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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

 

Το ελληνικό τραπεζικό σύστηµα και η εξέλιξή του είναι στενά συνδεδεµένα µε την 

εγκαθίδρυση του νεότερου Ελληνικού Κράτους (1828) και την ίδρυση της πρώτης 

τράπεζας, της Εθνικής Χρηµατιστηριακής Τράπεζας. Κατά τη διάρκεια όλων αυτών των 

ετών από τη δηµιουργία του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος µέχρι και σήµερα, οι 

αλλαγές που υπέστη ήταν πολλές και ταυτόχρονα σηµαντικές. Ο τραπεζικός κλάδος 

έχει κατορθώσει να αποτελεί έναν πολύ σηµαντικό κλάδο για την ελληνική οικονοµία 

και οι αλλαγές και εξελίξεις σε αυτόν να την επηρεάζουν άµεσα και ποικιλοτρόπως.  

 

Τα πιστωτικά ιδρύµατα τα οποία ανάλογα µε τις οικονοµικές συνθήκες που επικρατούν 

άλλοτε αυξάνονται σε αριθµό ενώ άλλοτε πάλι συσπειρώνονται µέσω εξαγορών και 

συγχωνεύσεων είναι από τις πιο δραστήριες οικονοµικές µονάδες της ελληνικής 

οικονοµίας. Τα τελευταία είκοσι χρόνια οι εξελίξεις γενικότερα της οικονοµίας, µε 

πρόσφατες-σηµαντικές την ένταξη της Ελλάδας στην ευρωζώνη το 2001 και την πλήρη 

απελευθέρωση της καταναλωτικής πίστης το 2003, συντέλεσαν στο µετασχηµατισµό 

του τραπεζικού συστήµατος. Επιπλέον η ανάπτυξη των ελληνικών επιχειρήσεων σε 

γειτονικές χώρες και λιγότερο αναπτυγµένες από την Ελλάδα ώθησε τις ελληνικές 

τράπεζες προς τη διεθνοποίησή τους. 

 

Έχοντας υπόψη τη σηµαντικότητα του τραπεζικού συστήµατος για την ελληνική 

οικονοµία καθώς και την αυξηµένη κινητικότητα των πιστωτικών ιδρυµάτων τόσο σε 

Ελλάδα όσο και σε γειτονικές χώρες, η παρούσα διπλωµατική εργασία θα ασχοληθεί µε 

τον τραπεζικό κλάδο και θα προσπαθήσει να τον αναλύσει. Συγκεκριµένα, θα 

επιχειρηθεί να προσεγγιστεί όσο το δυνατόν καλύτερα ο εν λόγω κλάδος, αναφέροντας 

καταρχήν τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε αυτόν, και στη συνέχεια 

αναλύοντάς τον βάσει του υποδείγµατος των πέντε δυνάµεων του Porter. Σκοπός της 

εργασίας είναι να αναδειχθούν οι παράγοντες του γενικευµένου εξωτερικού 

περιβάλλοντος (PEST Analysis) που επηρεάζουν είτε άµεσα είτε έµµεσα τον υπό 

εξέταση κλάδο και στη συνέχεια να αναλυθεί και να προσδιοριστεί η ένταση των 

δυνάµεων που αναφέρονται στο υπόδειγµα του Porter. Για το σκοπό αυτό παρατίθεται 

το απαραίτητο θεωρητικό υπόβαθρο για την ανάλυση του γενικευµένου εξωτερικού 

περιβάλλοντος (ανάλυση PEST) καθώς και για το ανταγωνιστικό περιβάλλον του 

κλάδου (υπόδειγµα M. Porter). 
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Στο τελευταίο µέρος της διπλωµατικής εργασίας επιλέγεται ένα πιστωτικό ίδρυµα και 

πέραν της αναφοράς σε ιστορικά και οικονοµικά στοιχεία, εταιρική διακυβέρνηση, 

οργάνωση, ανθρώπινο δυναµικό και κοινωνική υπευθυνότητα θα αναλυθεί η 

στρατηγική του. Ουσιαστικά θα εξεταστεί η Επιχειρησιακή (Corporate strategy) και η 

Επιχειρηµατική στρατηγική του (Business strategy) και θα εντοπιστεί το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα έναντι των άλλων πιστωτικών ιδρυµάτων. Κλείνοντας θα παρουσιαστούν 

παράγοντες, οι οποίοι εκτιµάται ότι θα καθορίσουν την πορεία του τραπεζικού 

συστήµατος στο µέλλον, εποµένως θα πρέπει να ληφθούν υπόψη από τις επιχειρήσεις 

του κλάδου και να τους εκµεταλλευτούν µε τον πλέον κατάλληλο τρόπο ώστε να 

εξασφαλίσουν περαιτέρω ανάπτυξη και ευηµερία σε ένα συνεχώς αυξανόµενο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

 

1.1) Τι είναι στρατηγική 
 

1.1.1) Προέλευση της λέξης  
 

 

Η λέξη στρατηγική έχει τις ρίζες της στην αρχαία Ελλάδα και συγκεκριµένα προέρχεται 

από τη λέξη στρατηγός. Η τελευταία αναλύεται στις λέξεις “στρατός” και  “άγω” και 

αναφέρεται σε αυτόν ο οποίος ηγείται/οδηγεί το στρατό. Άξιο αναφοράς είναι το 

γεγονός ότι αν και η λέξη στρατηγός (στρατηγική) έχει ελληνικές ρίζες, ένας από τους 

πιο διάσηµους στρατηγούς παγκοσµίως είναι ο Sun Tzu. Ο Sun Tzu έζησε στη   

βόρειο–ανατολική Κίνα και θεωρήθηκε διάνοια των πολεµικών στρατηγικών. Οι βασικές 

αρχές της επιτυχηµένης στρατηγικής που εφάρµοσε ο Sun Tzu αποτέλεσαν θέµατα 

προς συζήτηση-ανάλυση από τους σύγχρονους συγγραφείς. 

 

Η λέξη στρατηγική χρησιµοποιήθηκε στη διεθνή βιβλιογραφία της διοίκησης 

επιχειρήσεων για πρώτη φορά το 1951 από τον συγγραφέα William H. Newman, ο 

οποίος ανέφερε τον εν λόγω όρο στο βιβλίο του «Administrative Action: The techniques 

of organization and management». Στην πορεία όµως η “στρατηγική” άρχισε να 

χρησιµοποιείται ευρέως αφού οι ερευνητές του χώρου της διοίκησης επιχειρήσεων 

παρατήρησαν-διαπίστωσαν ότι επιχειρήσεις που ανταγωνίζονταν στον ίδιο κλάδο και 

χρησιµοποιούσαν την ίδια τεχνολογία επιτύγχαναν διαφορετικά επίπεδα επίδοσης. Η 

αιτία για τη διαφορά αυτή στην επίδοση των επιχειρήσεων δεν ήταν άλλη από τις 

διαφορετικές προσεγγίσεις που χρησιµοποιούσαν οι ίδιες σχετικά µε τα προϊόντα τους, 

τις αγορές τους, τα κανάλια διανοµής τους καθώς και τις  διαφορετικές εσωτερικές 

δοµές και τα συστήµατά τους. Όλες αυτές οι διαφορές οι οποίες παρατηρήθηκαν 

άρχισαν να γίνονται γνωστές ως  “στρατηγικές”1. 

 

 

 

                                            
1 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 
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1.1.2) Ορισµοί
 

 

Αν ψάξει κανείς τόσο στη διεθνή βιβλιογραφία όσο και στην αρθρογραφία θα 

συναντήσει πολλούς ορισµούς σχετικά µε την έννοια της στρατηγικής. Στη συνέχεια 

παρατίθενται µερικοί από αυτούς: 

 

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

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

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

πρόκειται να βρίσκεται η επιχείρηση, καθώς και το είδος αυτής της επιχείρησης”      

(Kenneth Andrews) 

• “Ο καθορισµός των µακροπρόθεσµων σκοπών και στόχων µιας επιχείρησης, η 

υιοθέτηση σειράς πράξεων και η κατανοµή πόρων απαραίτητων για την επίτευξη 

των καθορισµένων σκοπών” (Alfred Chandler) 

• “Στρατηγική είναι µια κοινή γραµµή µεταξύ των δραστηριοτήτων του οργανισµού και 

των προϊόντων του ή των αγορών του, που καθορίζουν τη βασική φύση της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας πριν, τώρα και στο µέλλον” (Igor Ansoff) 

• “Το τι είναι η στρατηγική της επιχείρησης βρίσκεται µε µία λέξη στο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα. Ο κύριος σκοπός του σχεδιασµού είναι να µπορέσει µία επιχείρηση 

να κερδίσει, όσο αποτελεσµατικότερα γίνεται, µια διατηρήσιµη αιχµή έναντι των 

ανταγωνιστών της. Γι’ αυτό στρατηγική σηµαίνει µία προσπάθεια να αλλάξει η 

δύναµη µιας επιχείρησης σε σχέση µε αυτή των ανταγωνιστών της µε τον πλέον 

αποτελεσµατικό τρόπο” (Kenichi Ohmae) 

 

O Michael Porter, καθηγητής του Harvard στον τοµέα της επιχειρησιακής στρατηγικής 

θεωρεί τη στρατηγική ως “τοποθέτηση της επιχείρησης στο περιβάλλον της”. Από όλα 

τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι η στρατηγική συντονίζει και κατευθύνει τις 

ανεξάρτητες αποφάσεις ενός οργανισµού µε σκοπό την απόκτηση και διατήρηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τον ίδιο. Ουσιαστικά πρόκειται για ένα σχέδιο που 

προσπαθεί να συνδέσει-ταιριάξει (fit) τις δυνάµεις-πλεονεκτήµατα της επιχείρησης µε 

τις ευκαιρίες-προκλήσεις που παρουσιάζονται στο περιβάλλον αυτής. Πιο 

συγκεκριµένα “η στρατηγική περιλαµβάνει την εξισορρόπηση των δυνάµεων και των 

αδυναµιών του οργανισµού µε τις παρουσιαζόµενες από το περιβάλλον ευκαιρίες και 
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απειλές, ώστε να επιτευχθεί ο σκοπός της επιχείρησης, ο οποίος τίθεται ανάλογα µε τις 

αξίες, φιλοδοξίες, πιστεύω των στελεχών της”2. 

 

1.2) Τι δεν είναι στρατηγική 
 

1.2.1) Ο προγραµµατισµός δεν είναι στρατηγική
 

 

Κατά καιρούς έχουν δοθεί πολλοί ορισµοί σχετικά µε τη στρατηγική. Σε προηγούµενη 

ενότητα παρουσιάσθηκαν µερικοί από αυτούς. Η ύπαρξη πολλών ορισµών της 

στρατηγικής και ίσως η µη ύπαρξη ενός καθολικά αποδεκτού ορισµού οδηγεί στο να 

συγχέεται πολλές φορές η στρατηγική µε άλλες έννοιες. 

 

Συχνά παρουσιάζεται η ταύτιση της στρατηγικής µε το στρατηγικό σχεδιασµό. Θα 

πρέπει όµως εξαρχής να διευκρινιστεί ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός δεν είναι 

στρατηγική. 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός-προγραµµατισµός αναλύει. Ουσιαστικά, ο στρατηγικός 

προγραµµατισµός διασπά το όραµα και τη στρατηγική σε επιµέρους στόχους, οι οποίοι 

µπορούν να επιδιωχθούν άµεσα. “Ο στρατηγικός προγραµµατισµός σε µεγάλο βαθµό 

ασχολείται µε την εφαρµογή της στρατηγικής µε τα προϊόντα που προϋπάρχουν, µε τα 

τµήµατα της αγοράς που επίσης υπάρχουν αλλά όµως συνήθως δεν είναι στρατηγική”3. 

Και αυτό επειδή η στρατηγική απαιτεί δηµιουργικότητα, έµπνευση και σύνθεση 

γνώσεων, στοιχεία που συνήθως απουσιάζουν από τη διαδικασία προγραµµατισµού 

των επιχειρήσεων. Επίσης ο βασικός ρόλος της στρατηγικής είναι να προσφέρει την 

καλύτερη δυνατή προσαρµογή της επιχείρησης στο διαρκώς µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται.  

 

Τέλος αυτό που πρέπει να γίνει κατανοητό είναι ότι ο στρατηγικός σχεδιασµός 

συνήθως δε δηµιουργεί στρατηγικές αλλά ο ρόλος του είναι να τις προγραµµατίσει, να 

τις εφαρµόσει και να τις κάνει λειτουργικές. 

 

 

 

                                            
2 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
3 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 
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1.2.2) Η έµφαση στη λειτουργική αποτελεσµατικότητα δεν είναι στρατηγική 
 

 

Σύµφωνα µε το Michael Porter υπάρχει µεγάλη σύγχυση για το τι τελικά είναι 

στρατηγική. Οι επιχειρήσεις προκειµένου να υπερτερήσουν-διακριθούν έναντι των 

ανταγωνιστών τους επιζητούσαν-επιζητούν υψηλότερη παραγωγικότητα, καλύτερη 

ποιότητα για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες τους καθώς και ταχύτητα. Όλα αυτά µε τη 

σειρά τους οδήγησαν στη δηµιουργία νέων τεχνικών στη διοίκηση επιχειρήσεων, 

µερικές από τις οποίες είναι οι ακόλουθες: 

• Συγκριτική Προτυποποίηση (Benchmarking) 

• Ανασχεδιασµός ∆ραστηριοτήτων (Reengineering) 

• Εξωτερίκευση ∆ιαδικασιών (Outsourcing) 

• ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) 

 

Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει στο βιβλίο του «On competition» ο Michael Porter, αν 

και οι νέες αυτές τεχνικές συνεισφέρουν σηµαντικά στη λειτουργική 

αποτελεσµατικότητα, παρόλα αυτά δεν αποτελούν στρατηγική. Τόσο η στρατηγική όσο 

και η λειτουργική αποτελεσµατικότητα είναι απαραίτητες για την επίτευξη ανώτερης 

επίδοσης (performance) που είναι και το ζητούµενο όλων των επιχειρήσεων. Η 

διαφορά όµως έγκειται στον τρόπο µε τον οποίο θα επιτευχθεί το επιθυµητό 

αποτέλεσµα-ζητούµενο.  

 

Ο στόχος της λειτουργικής αποτελεσµατικότητας είναι να κάνει η επιχείρηση τα ίδια 

“πράγµατα” (activities) καλύτερα από τους ανταγωνιστές της. Η στρατηγική όµως, σε 

αντίθεση µε τη λειτουργική αποτελεσµατικότητα, εστιάζει στο να κάνει η επιχείρηση 

διαφορετικά “πράγµατα” (different activities) ή να κάνει τα ίδια “πράγµατα” µε 

διαφορετικό τρόπο (different way). Με άλλα λόγια η στρατηγική “επιλέγει” ένα 

διαφορετικό, ξεχωριστό, µοναδικό σύνολο δραστηριοτήτων το οποίο θα προσφέρει ένα 

µοναδικό µείγµα αξίας.  

 

Επιπλέον, πρέπει να αναφερθεί ότι οι παραπάνω τεχνικές από µόνες τους δε µπορούν 

να δώσουν ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση που τις 

εφαρµόζει. Αντίθετα, όσο περισσότερες επιχειρήσεις-ανταγωνιστές εφαρµόζουν αυτές 

τις τεχνικές, τόσο περισσότερο οξύνεται ο ανταγωνισµός στον κλάδο. Η στρατηγική 

όµως, σύµφωνα µε το Michael Porter, είναι αυτή η οποία και τον ανταγωνισµό µπορεί 
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να αµβλύνει και να δώσει στους εµπνευστές της διατηρήσιµα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα4. 

 

1.3) Γιατί είναι αναγκαία η στρατηγική 
 

 

Για να κατανοηθεί καλύτερα για ποιο λόγο είναι αναγκαία η στρατηγική για τις 

επιχειρήσεις θα πρέπει να αναφερθούν κάποια παραδείγµατα από διάφορες εταιρείες 

οι οποίες αν και αποτελούσαν τον “ηγέτη” στον κλάδο τον οποίο δραστηριοποιούνταν, 

δεν κατάφεραν να διατηρήσουν την ηγετική τους θέση και ξεπεράστηκαν από τους 

ανταγωνιστές τους. 

 

Τέτοια παραδείγµατα αποτελούν η General Motors (GM), η RCA και το CBS που 

αντίστοιχα έχασαν την ηγετική τους θέση από τις εταιρείες Toyota, Sony και CNN. Η 

αλλαγή αυτή στη θέση των επιχειρήσεων µέσα στους κλάδους στους οποίους 

δραστηριοποιούνται µόνο τυχαία δε µπορεί να χαρακτηρισθεί. Οι αλλαγές αυτές 

οφείλονται στις στρατηγικές τις οποίες εφάρµοσαν οι ανταγωνιστές των ηγετών µε 

αποτέλεσµα να τους ξεπεράσουν και να έχουν πλέον αυτοί τα ηνία στους κλάδους 

τους. Συγκεκριµένα, το CNN που πρωτοεµφανίστηκε τη δεκαετία του ’80 κατόρθωσε να 

παρέχει ειδήσεις για όλο το εικοσιτετράωρο µε προϋπολογισµό πολύ χαµηλότερο από 

αυτόν του CBS µόνο για το απογευµατινό του ωριαίο δελτίο. Γίνεται λοιπόν ευκόλως 

κατανοητό ότι οι στρατηγικές των µέχρι πρότινος “δεύτερων” (challengers, followers) 

ήταν αποτελεσµατικότερες τόσο στη σύλληψη όσο και στην υλοποίησή τους.  

 

Αν και προηγουµένως αναφέρθηκε πόσο σηµαντική είναι η στρατηγική για 

οποιαδήποτε επιχείρηση ώστε να µπορέσει να ανταγωνιστεί µέσα σε ένα πολυτάραχο 

εξωτερικό και πολύπλοκο εσωτερικό περιβάλλον γι’ αυτήν , παρόλ’ αυτά δε θα πρέπει 

να θεωρείται και πανάκεια για την επιτυχία. Η στρατηγική αν και δεν εξασφαλίζει πάντα 

την επιτυχία, ωστόσο βοηθά σίγουρα στην επίτευξή της. 

 

Οι βασικότεροι λόγοι οι οποίοι συντελούν σε αυτό είναι5: 

• Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις 

• Η στρατηγική υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 

• Η στρατηγική συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει τις δραστηριότητες 

                                            
4 Michael Porter, 1998, On competition, Harvard Business School Press 
5 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 

 15



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

• Η στρατηγική µειώνει την αβεβαιότητα 

• Η στρατηγική µπορεί να προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

 

1.3.1) Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις
 

 

Ένας από τους πιο σηµαντικούς ρόλους της στρατηγικής είναι να χαράζει την 

κατεύθυνση για την επιχείρηση. Μεταφορικά θα µπορούσε να χαρακτηριστεί η 

στρατηγική σα µία πυξίδα η οποία υπενθυµίζει πάντα την πορεία της επιχείρησης. 

Έχοντας προσδιορίσει η εταιρεία ποια είναι η αποστολή της αλλά επίσης ποιοι είναι οι 

σκοποί της, η στρατηγική εν συνεχεία δείχνει τον τρόπο µε τον οποίο θα επιτευχθούν οι 

σκοποί και η αποστολή της επιχείρησης.  

 

Εποµένως µε βάση τη στρατηγική του κάθε οργανισµού, καθορίζονται αρχικά οι 

µακροπρόθεσµοι στόχοι, ενώ στη συνέχεια προσδιορίζονται τα προγράµµατα που είναι 

απαραίτητα για την υλοποίηση αυτών. Τα προαναφερθέντα ισχύουν µόνο στις 

περιπτώσεις όπου η στρατηγική σχεδιάζεται εκ των προτέρων και εν συνεχεία 

υλοποιείται από την επιχείρηση (προγραµµατισµένη στρατηγική). 

 

1.3.2) Η στρατηγική υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων
 

 

Τόσο η ύπαρξη όσο και η εφαρµογή µιας στρατηγικής από την κάθε επιχείρηση 

εξασφαλίζει την λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων. ∆ηλαδή, όταν υπάρχει µια ξεκάθαρη, 

κατανοητή και ταυτόχρονα κοινώς αποδεκτή στρατηγική, οι αποφάσεις που 

λαµβάνονται κινούνται προς την επίτευξη συγκεκριµένων σκοπών (objectives)6. Ο 

καθένας µπορεί να αντιληφθεί πόσο σηµαντικό είναι αυτό σε ένα πολυτάραχο 

περιβάλλον, το οποίο µεταβάλλεται σηµαντικά και συνεχώς. 

 

Ακόµη και στις πιο µικρές επιχειρήσεις, η λήψη αποφάσεων είναι καθηµερινό και 

επαναλαµβανόµενο “φαινόµενο”. Άλλες από αυτές τις αποφάσεις είναι λιγότερο 

σηµαντικές, ενώ άλλες είναι πολύ σηµαντικές και επηρεάζουν καθοριστικά την ύπαρξη 

και τη µελλοντική πορεία της εταιρείας. Εάν δεν υπάρχουν κάποια κριτήρια, είναι πολύ 

                                            
6 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 
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δύσκολο να αξιολογηθούν οι συνέπειες κάθε επιλογής, εποµένως και να ληφθεί η 

βέλτιστη απόφαση. Στρατηγικές επιλογές των επιχειρήσεων του τύπου «θα 

προσφέρουµε το φθηνότερο προϊόν στην αγορά», «θα εστιάσουµε στην καλύτερη 

εξυπηρέτηση ενός συγκεκριµένου τµήµατος της αγοράς» καθώς και «θα 

προσπαθήσουµε να διαφοροποιηθούµε από τους ανταγωνιστές χρησιµοποιώντας την 

αναπτυγµένη τεχνολογία µας» συµβάλλουν στο να γίνεται η διαδικασία της λήψης των 

αποφάσεων πιο εύκολη αφού οριοθετούν-περιορίζουν τις εν δυνάµει επιλογές. 

 

1.3.3) Η στρατηγική συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει τις 

δραστηριότητες
 

 

Ένας ακόµη ρόλος της στρατηγικής, ο οποίος την καθιστά αναγκαία, είναι το γεγονός 

ότι συµβάλλει στη συγκέντρωση της προσπάθειας όλων, και προωθεί το συντονισµό 

των δραστηριοτήτων. Ένας οργανισµός χωρίς την ύπαρξη στρατηγικής θα µπορούσε 

εύστοχα να χαρακτηριστεί ως ένα σύνολο ανθρώπων, κάθε ένας από τους οποίους 

δρα όπως αυτός θέλει. Όµως η πεµπτουσία του οργανισµού δεν είναι αυτή, αλλά η 

συλλογική δράση. Η στρατηγική είναι το µέσο αυτό που εξασφαλίζει τη συλλογική 

δράση της επιχείρησης. 

 

1.3.4) Η στρατηγική ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον 

ανταγωνισµό
 

 

Επιπρόσθετα, η στρατηγική µπορεί να θεωρηθεί αναγκαία επειδή ορίζει τον εκάστοτε 

οργανισµό και µπορεί να χαρακτηριστεί κατά κάποιο τρόπο ως η προσωπικότητα του 

οργανισµού. Η στρατηγική µιας εταιρείας είναι αυτή που επιτρέπει στα άτοµα που 

βρίσκονται εκτός αυτής να σχηµατίσουν µια άποψη για την ίδια. Μια ξεκάθαρη 

στρατηγική ενός οργανισµού µπορεί να δίνει απάντηση στο ερώτηµα «Τι είδους 

επιχείρηση είναι». Εποµένως η στρατηγική συµβάλλει σηµαντικά στην τοποθέτηση της 

ίδιας της εταιρείας απέναντι στους ανταγωνιστές της7. 

 

 

 

                                            
7 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 
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1.3.5) Η στρατηγική µειώνει την αβεβαιότητα 
 

 

Ο πιο σηµαντικός λόγος για τον οποίο η στρατηγική είναι σηµαντική, είναι ότι λειτουργεί 

σα µια γενική κατευθυντήρια αρχή, που µειώνει την αβεβαιότητα του πολυτάραχου 

εξωτερικού και πολύπλοκου εσωτερικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Έχοντας ο 

κάθε οργανισµός µια ξεκάθαρη στρατηγική, µπορεί να ξεχωρίσει πιο εύκολα και πιο 

αποδοτικά τόσο τις ευκαιρίες όσο και τις απειλές του περιβάλλοντος. Η στρατηγική θα 

µπορούσε να θεωρηθεί και ως µια γενική αρχή η οποία εξασφαλίζει το συµπαγές του 

οργανισµού. Ουσιαστικά συµβάλλει στο να λαµβάνονται όλες οι αποφάσεις προς την 

ίδια κατεύθυνση και εξασφαλίζει ότι οι αποφάσεις δεν αλληλοσυγκρούονται µεταξύ 

τους. 

 

Επίσης, εξίσου σηµαντικό είναι ότι έχοντας µειωθεί η αβεβαιότητα του περιβάλλοντος, 

αυξάνεται η παραγωγικότητα των επιχειρήσεων. Ο κάθε οργανισµός µπορεί να 

λειτουργήσει καλύτερα όταν κάποια “πράγµατα” τα θεωρεί δεδοµένα. Για την καλύτερη 

κατανόηση του παραπάνω, κρίνεται σκόπιµο να γίνει αναφορά σε µια επιχείρηση η 

οποία π.χ. αντιµετωπίζει πρόβληµα στο να προσδιορίσει ποιες ανάγκες των πελατών 

της θα εξυπηρετήσει ή ποια είναι η αγορά στόχος της. Εταιρείες µε τέτοιου είδους 

προβλήµατα, είναι σίγουρο ότι αν όχι βραχυχρόνια σίγουρα µακροχρόνια θα 

αποτύχουν. 

 

Τέλος, η στρατηγική καθίσταται ακόµη πιο αναγκαία σε περιόδους έντονων αλλαγών, 

δηλαδή όταν η αβεβαιότητα είναι ιδιαίτερα αυξηµένη. Σε τέτοιες περιόδους, οι οποίες 

χαρακτηρίζονται από ταχύτατες αλλαγές, τα στελέχη των επιχειρήσεων που δε 

διαθέτουν στρατηγική, ή δε θα κάνουν τίποτα και θα αντιµετωπίσουν τις αλλαγές του 

περιβάλλοντος παθητικά ή το καθένα από αυτά θα δράσει σύµφωνα µε την προσωπική 

του κρίση, αναλαµβάνοντας τον κίνδυνο οι πράξεις του να συγκρούονται µε αυτές των 

άλλων στελεχών. 

 

1.3.6) Η στρατηγική µπορεί να προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα

 
 

Οι στόχοι της κάθε επιχείρησης είναι δύο. Καταρχήν οι επιχειρήσεις προσπαθούν να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών τους, ενώ στη 
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συνέχεια προσπαθούν να διατηρήσουν αυτό το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

µακροχρόνια. Για να µπορέσει όµως ο κάθε οργανισµός να αποκτήσει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, θα πρέπει να έχει πρώτα κατανοήσει τόσο το εσωτερικό 

όσο και το εξωτερικό του περιβάλλον. 

 

Όσον αφορά το εξωτερικό περιβάλλον, η κάθε επιχείρηση πρέπει να µπορεί να 

αναγνωρίζει τις τάσεις της αγοράς, τα χαρακτηριστικά των ανταγωνιστών της, τις 

ξεχωριστές ικανότητές τους καθώς και τις αδυναµίες τους. Σχετικά µε το εσωτερικό της 

περιβάλλον, ο κάθε οργανισµός πρέπει να αναγνωρίζει τις µοναδικές ικανότητές του, 

τις υπόλοιπες δυνάµεις του καθώς και τις αδυναµίες του. 

 

Η στρατηγική είναι αυτή που επιτρέπει στις επιχειρήσεις να επιτύχουν µια αρµονική 

σύνδεση-ταίριασµα (fit) ανάµεσα στο εξωτερικό τους περιβάλλον και στις εσωτερικές 

τους δυνατότητες. Με άλλα λόγια είναι αυτή που τελικά θα µπορέσει να δώσει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

 

Συνοψίζοντας όλα τα παραπάνω, η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις, οδηγεί στη λήψη 

οµοιόµορφων αποφάσεων, συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει τις 

δραστηριότητες, ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της έναντι των ανταγωνιστών της, 

µειώνει την αβεβαιότητα και τελικά προσδίδει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα8. 

 

1.4) Είναι η στρατηγική πάντα προγραµµατισµένη; 
 

1.4.1) Προγραµµατισµένη έναντι αναδυόµενης στρατηγικής 
 

 

Αν κανείς ερευνήσει στη διεθνή βιβλιογραφία και σε διάφορες µελέτες περιπτώσεων     

(case studies), θα διαπιστώσει ότι πολλές από τις επιχειρήσεις που είτε ηγούνται είτε 

καταλαµβάνουν µια σηµαντική θέση στους κλάδους δραστηριοποίησής τους, δεν το 

έχουν επιτύχει τυχαία αλλά λόγω της ύπαρξης µιας διαδικασίας προγραµµατισµού, 

αποτέλεσµα της οποίας είναι η στρατηγική που θα ακολουθηθεί από αυτές                    

(προγραµµατισµένη στρατηγική).  

                                            
8 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 
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Όµως υπάρχουν και περιπτώσεις όπου οι προγραµµατισµένες στρατηγικές 

ανατρέπονται από διάφορους αστάθµητους παράγοντες. Παράδειγµα αποτελεί η 

Honda και η προσπάθειά της να κατακτήσει την αµερικανική αγορά. Πολλές φορές οι 

επιχειρήσεις αναγκάζονται να υιοθετήσουν στρατηγικές που καµία ή ελάχιστη σχέση 

έχουν µε τις αρχικές προθέσεις τους. Τα στελέχη των εταιρειών συχνά εγκαταλείπουν 

στρατηγικές που έχουν σχεδιάσει, εφόσον διαπιστωθεί ότι θα οδηγηθούν σε αποτυχία, 

και προσαρµοζόµενοι στις µεταβολές του περιβάλλοντος υιοθετούν τη στρατηγική που 

αναδύεται µπροστά τους (αναδυόµενη στρατηγική)9. 

 

Κρίνεται σκόπιµο να διευκρινιστεί ότι αυτό το είδος στρατηγικής σε καµία περίπτωση δε 

σηµαίνει χάος και εγκατάλειψη στη δύναµη της τύχης αλλά σκοπός είναι η αναφορά 

στον τρόπο µε τον οποίο οι προγραµµατισµένες στρατηγικές θα πρέπει να αλλάζουν 

στην πράξη, επηρεαζόµενες από διάφορους πραγµατικούς παράγοντες τόσο του 

εσωτερικού όσο και του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Γίνεται λοιπόν 

κατανοητό ότι η διοίκηση αυτών των επιχειρήσεων είναι δεκτική σε αλλαγές του 

περιβάλλοντος, εποµένως και πιο ευέλικτη-προσαρµοστική. Τέτοιου είδους 

συµπεριφορές είναι και οι πλέον κατάλληλες ώστε να µπορέσει η εκάστοτε εταιρεία να 

επιβιώσει και να διακριθεί στο πολυτάραχο και πολύπλοκο περιβάλλον της σηµερινής 

εποχής. 

 

1.4.2) Η επιβαλλόµενη στρατηγική
 

 

Οι επιχειρήσεις αρκετές φορές εξαναγκάζονται να επιλέξουν κάποια συγκεκριµένη 

στρατηγική λόγω της ύπαρξης συγκεκριµένων εξωτερικών παραγόντων                       

(επιβαλλόµενη στρατηγική). Σύνηθες φαινόµενο αποτελούν οι παρεµβάσεις από τις 

κυβερνήσεις των χωρών που δραστηριοποιούνται οι εταιρείες π.χ. έλεγχος του κράτους 

στη δραστηριότητα κρατικών επιχειρήσεων. Επίσης, στις περιπτώσεις των 

ιδιωτικοποιήσεων επιχειρήσεων του δηµοσίου, το κράτος είναι αυτό το οποίο 

επιβάλλει-καθορίζει τη στρατηγική της εταιρείας. 

 

Επιπρόσθετα, οι πολυεθνικές εταιρείες έρχονται συχνά αντιµέτωπες µε διάφορους 

περιορισµούς που επιβάλλονται από τις κυβερνήσεις των χωρών στις οποίες είναι 

εγκατεστηµένες οι µονάδες τους. Ακόµη, εταιρείες οι οποίες αποτελούν θυγατρικές 

                                            
9

 Henry Mintzberg, James A. Waters, Of strategies, Deliberate and Emergent, Strategic 
Management Journal, 1985 Vol.6 
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κάποιων άλλων εταιρειών, δέχονται τις επιβαλλόµενες στρατηγικές από τις µητρικές 

επιχειρήσεις. 

 

Τέλος, στοιχεία του οικονοµικού περιβάλλοντος µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται µια 

επιχείρηση, µπορούν να διαδραµατίσουν έναν καθοριστικό ρόλο στη διαµόρφωση της 

στρατηγικής της. Για παράδειγµα, µπορεί µια επιχείρηση να εξαναγκαστεί από µια 

γενική συρρίκνωση της αγοράς σε περικοπές ή ακόµη και να βρεθεί σε δυσµενή θέση 

µε µοναδική επιλογή την υιοθέτηση στρατηγικών περισυλλογής (retrenchment 

strategies). 

 

1.5) ∆ιεύρυνση του ορισµού της στρατηγικής 
 

1.5.1) Τα πέντε Ps του Mintzberg
 

 

Σύµφωνα µε τον Henry Mintzberg η στρατηγική είναι αρκετά πολύπλοκη και το 

πολυσύνθετο περιεχόµενό της είναι σκόπιµο να αποδοθεί µε περισσότερες από µία 

διαστάσεις. Η στρατηγική, λοιπόν, κατά τον Mintzberg, µπορεί να ιδωθεί κάτω από το 

πρίσµα των εξής πέντε διαστάσεων10: 

 

• Η στρατηγική ως σχέδιο (plan) 

• Η στρατηγική ως τέχνασµα (ploy) 

• Η στρατηγική ως υπόδειγµα (pattern) 

• Η στρατηγική ως τοποθέτηση (position) 

• Η στρατηγική ως προοπτική (perspective) 

 

1.5.1.1) Η στρατηγική ως σχέδιο (plan) 
 

 

Βάσει του µοντέλου του ορθολογικού προγραµµατισµού, η στρατηγική εκλαµβάνεται 

ως ένα προµελετηµένο σχέδιο που προετοιµάζεται συνειδητά και προσεκτικά. Το 

σχέδιο αυτό καταρτίζεται µε σκοπό τον έλεγχο της πραγµατοποίησης συγκεκριµένων 

                                            
10 Henry Mintzberg, The Strategy Concept I: Five Ps for Strategy, California Management 

Review, 1987 Fall 
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στόχων που η επιχείρηση έχει θέσει. Ως σχέδιο δε, αποσκοπεί στην πρόληψη 

µελλοντικών γεγονότων και τον επηρεασµό τους προς επιθυµητή κατεύθυνση. 

 

1.5.1.2) Η στρατηγική ως τέχνασµα (ploy) 
 

 

Εκτός από το σχέδιο, η στρατηγική παίρνει συχνά τη µορφή τεχνάσµατος. Αυτό 

σηµαίνει ότι η εκάστοτε επιχείρηση επιδίδεται στο σχεδιασµό ενεργειών που θα της 

δώσουν το προβάδισµα και θα τη βοηθήσουν να ξεπεράσει τον αντίπαλο–ανταγωνιστή 

της. Η στρατηγική, και σε αυτήν την περίπτωση, είναι ένα σχέδιο, το περιεχόµενο του 

οποίου είναι πιο εξειδικευµένο και σταθερά προσανατολισµένο προς την αντιµετώπιση 

των ανταγωνιστών. 

 

1.5.1.3) Η στρατηγική ως υπόδειγµα (pattern) 
 

 

Η διάσταση της στρατηγικής ως υπόδειγµα δίνει έµφαση στην πρακτική διάσταση της 

έννοιας και την εξετάζει από την πλευρά των πραγµατοποιηθέντων αποτελεσµάτων. Η 

προΰπαρξη κάποιου καλά προετοιµασµένου σχεδίου, δεν εγγυάται την 

πραγµατοποίηση του περιεχοµένου του. Συγκεκριµένα, έχει παρατηρηθεί στην πράξη 

το φαινόµενο της υλοποίησης µόνο ενός µέρους από τις προθέσεις της διοίκησης της 

επιχείρησης που εµπεριέχονται στη στρατηγική, ενώ το υπόλοιπο (και συνήθως το 

µεγαλύτερο) παραµένει απραγµατοποίητο. Συµβαίνει επίσης, όπως έχει ήδη αναφερθεί 

και παραπάνω, η στρατηγική των επιχειρήσεων να µη βασίζεται σε προθέσεις ή 

προσχέδια αλλά να έχει υιοθετηθεί µέσα από τα γεγονότα (αναδυόµενη στρατηγική). 

Ανεξάρτητα, εποµένως, από την προΰπαρξη ή όχι σχεδίων και προθέσεων, η 

στρατηγική εντοπίζεται στις ενέργειες εκείνες που εµφανίζουν συνέπεια στη 

συµπεριφορά της επιχείρησης και συνιστούν µε αυτόν τον τρόπο ένα είδος 

υποδείγµατος. 

 

1.5.1.4) Η στρατηγική ως τοποθέτηση (position) 
 

 

Η διάσταση αυτή προσπαθεί να δώσει απαντήσεις στα ακόλουθα ερωτήµατα: 

• Ποια θέµατα θα πρέπει να καλύψει η στρατηγική µιας επιχείρησης; 

• Πόσο λεπτοµερής µπορεί να γίνει µια στρατηγική; 
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Ο Henry Mintzberg προκειµένου να απαντήσει στα παραπάνω ερωτήµατα 

αντιδιαστέλλει την έννοια της στρατηγικής µε αυτή της τακτικής. Αναφέρει, λοιπόν, ότι οι 

διάφορες τακτικές της επιχειρησιακής δράσης καλύπτουν τις λεπτοµέρειες των 

θεµάτων που σε γενικές γραµµές θίγει η στρατηγική. Επίσης, σηµειώνει πως θέµατα 

που θεωρούνται λεπτοµέρειες µπορούν κάποιες φορές να αποδειχτούν άκρως 

στρατηγικής σηµασίας. Σύµφωνα µε την παρούσα διάσταση, η στρατηγική είναι 

τοποθέτηση της επιχείρησης στο περιβάλλον της. Η επιχείρηση τοποθετείται απέναντι 

στον ανταγωνισµό κατά τέτοιο τρόπο ώστε να µπορέσει να τον εκτοπίσει, εάν αυτό 

είναι δυνατόν. 

 

1.5.1.5) Η στρατηγική ως προοπτική (perspective) 
 

 

Βάσει αυτής της διάστασης “η στρατηγική είναι για την επιχείρηση ό,τι η 

προσωπικότητα είναι για το άτοµο”. Έµφαση δίνεται στην ιδεολογία που επικρατεί στο 

εσωτερικό της επιχείρησης, και στην ιδεολογία των ατόµων που την απαρτίζουν. Η 

ιδεολογία µιας επιχείρησης δεν είναι τίποτε άλλο από τον τρόπο µε τον οποίο η ίδια 

αντιλαµβάνεται τον κόσµο γύρω της. Η ιδεολογία µπορεί να πάρει διάφορες µορφές 

συµπεριφοράς όπως για παράδειγµα η επιθετική συµπεριφορά της επιχείρησης 

απέναντι στην αγορά και τους ανταγωνιστές της, η οποία πηγάζει από την ιδεολογία 

των µελών της. 

 

Στα πλαίσια αυτού του ορισµού, η στρατηγική δεν είναι παρά µια ιδέα που ωστόσο 

επηρεάζει τον τρόπο συµπεριφοράς του οργανισµού και που έχει γίνει αποδεκτό από 

το σύνολο των µελών του, έτσι ώστε να γίνεται λόγος για “συλλογικό νου”. 

 

1.6) Στρατηγικό Μάνατζµεντ: εισαγωγικές έννοιες 
 

 

Κάθε οργανισµός, είτε είναι δηµόσιος είτε είναι ιδιωτικός, αντιµετωπίζει συνεχείς 

προκλήσεις. Ίσως η πιο δύσκολη και πιο σηµαντική πρόκληση την οποία καλείται να 

αντιµετωπίσει καθ’ όλη τη διάρκεια της ζωής του, είναι η επιβίωση τόσο στο παρόν όσο 

και στο µέλλον. Το στρατηγικό µάνατζµεντ (strategic management) αναφέρεται σε 

αυτήν ακριβώς την πρόκληση, δηλαδή στο πώς µέσα από τον ανταγωνισµό για 

επιβίωση και επικράτηση στο παρόν, θα τεθούν τα θεµέλια για την επιτυχή πορεία στο 

µέλλον. Η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να στοχεύει όχι µόνο στο να είναι επιτυχηµένη 
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στο παρόν, αλλά κυρίως στο πώς θα µπορέσει να είναι επιτυχηµένη και στο µέλλον. Η 

πρόκληση που αναφέρθηκε προηγουµένως είναι δύσκολη επειδή τόσο η αντιµετώπιση 

του παρόντος όσο και η πορεία προς το µέλλον για την επιχείρηση περιλαµβάνει 

επιλογές, που φέρνουν τα στελέχη αντιµέτωπα µε πολύπλοκες συναλλαγές, µε πολλές 

διαφορετικές µεταξύ τους οµάδες ενδιαφεροµένων π.χ. πελάτες, προµηθευτές, 

κυβερνήσεις, και που αφορούν το σύνολο των επιχειρηµατικών αποφάσεων11. 

 

Στο “κέντρο” του στρατηγικού µάνατζµεντ βρίσκεται η διαµάχη µεταξύ των απαιτήσεων 

του παρόντος και του µέλλοντος. Αυτό συµβαίνει γιατί το περιβάλλον µέσα στο οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση τώρα είναι πολύ πιθανόν να διαφέρει από αυτό στο 

οποίο δραστηριοποιείτο στο παρελθόν και από αυτό στο οποίο θα δραστηριοποιείται 

στο µέλλον. Η ανάπτυξη διαρκώς νέων προϊόντων, η είσοδος νέων ανταγωνιστών στον 

κλάδο που δραστηριοποιείται ο κάθε οργανισµός, η αύξηση των υποκατάστατων 

προϊόντων, οι αλλαγές στις προτιµήσεις των καταναλωτών και οι εξελίξεις στην 

τεχνολογία είναι τόσο ραγδαίες τη σηµερινή εποχή ώστε να συντελούν όχι µόνο στη 

µεταβολή των χαρακτηριστικών των προϊόντων αλλά ακόµη περισσότερο στη µεταβολή 

ολόκληρων παραγωγικών διαδικασιών. 

 

Είναι εύκολα κατανοητό ότι όλοι οι παραπάνω παράγοντες προκαλούν συνεχείς και 

σηµαντικές αλλαγές στο περιβάλλον και σα συνέπεια αυτού είναι η κάθε επιχείρηση να 

έρχεται αντιµέτωπη µε µια διαρκή διαδικασία αλλαγής και προσαρµογής. Το 

στρατηγικό µάνατζµεντ είναι το εργαλείο αυτό που µπορεί να χρησιµοποιήσει ο κάθε 

οργανισµός ώστε να εκµεταλλευτεί το παρόν και να σχεδιάσει τη µελλοντική του 

πορεία, ενώ ταυτόχρονα να συνδυάσει τις αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος µε 

τις αλλαγές στο εσωτερικό του περιβάλλον. 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ αφορά ένα σύνολο αποφάσεων και ενεργειών που έχουν 

σαν αποτέλεσµα την ανάπτυξη αποτελεσµατικής στρατηγικής, ώστε να επιτευχθούν οι 

σκοποί που έχουν τεθεί από την εταιρεία. Η διαδικασία του στρατηγικού µάνατζµεντ 

αποτελεί τον τρόπο µε τον οποίο οι υπεύθυνοι για τη διαµόρφωση στρατηγικής 

καθορίζουν τους στόχους και λαµβάνουν τις στρατηγικές αποφάσεις. Οι στρατηγικές 

αποφάσεις αφορούν τόσο το περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργεί η επιχείρηση όσο 

και το σύνολο των πόρων που αυτή διαθέτει καθώς και τη µεταξύ τους αλληλεπίδραση. 

 

                                            
11 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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Το επίκεντρο του στρατηγικού µάνατζµεντ είναι η διαχείριση της αλλαγής (the 

management of change): 

• Αλλαγή στο εσωτερικό περιβάλλον του οργανισµού 

• Αλλαγή στο εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού 

• Αλλαγή στον τρόπο διασύνδεσης αυτών των δύο µε τη βοήθεια των στρατηγικών 

 

1.7) Εξέλιξη του στρατηγικού µάνατζµεντ 
 

 

Τη σηµερινή εποχή, αναγνωρίζοντας τη συµβολή των τεχνικών και των εργαλείων του 

στρατηγικού µάνατζµεντ, πολλές από τις επιχειρήσεις τόσο στο εξωτερικό όσο και στην 

Ελλάδα, τις χρησιµοποιούν. Όµως υπάρχουν και οργανισµοί οι οποίοι θεωρούν ότι 

χρησιµοποιώντας ενστικτώδεις στρατηγικές επιτυγχάνουν τους σκοπούς τους για µικρά 

χρονικά διαστήµατα. 

 

Γενικότερα όµως, οι ενστικτώδεις στρατηγικές δεν ενδείκνυνται σε διάφορες 

περιπτώσεις όπως12: 

• εάν ο οργανισµός µεγαλώσει 

• εάν τα επίπεδα της διοίκησης αυξηθούν 

• εάν το περιβάλλον αλλάξει σηµαντικά 

 

Οι αυξηµένοι κίνδυνοι λαθών καθώς και το πολυτάραχο εξωτερικό περιβάλλον µέσα 

στο οποίο “ζουν” οι επιχειρήσεις, αναγκάζουν τα στελέχη να λαµβάνουν σοβαρά υπόψη 

το στρατηγικό µάνατζµεντ, µε απώτερο φυσικά σκοπό να διατηρήσουν τις επιχειρήσεις 

τους ανταγωνιστικές. 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ µε την πάροδο των ετών υπέστη διάφορες αλλαγές. Η αιτία 

για την εξέλιξη αυτού ήταν το εξωτερικό περιβάλλον και οι αλλαγές του. Λαµβάνοντας 

υπόψη τόσο το γεγονός ότι η διαµόρφωση και η υλοποίηση της στρατηγικής τής κάθε 

επιχείρησης επηρεάζεται σηµαντικά από το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της 

όσο και τις αλλαγές που παρατηρήθηκαν µε την πάροδο των ετών στο εξωτερικό 

περιβάλλον, κατέστη αναγκαία η υιοθέτηση νέων µεθόδων και τεχνικών για την 

ανίχνευση και παρακολούθηση αυτού, µε αποτέλεσµα να προκληθούν και αλλαγές στις 

ανάγκες των επιχειρήσεων για το στρατηγικό τους σχεδιασµό. 

 

                                            
12 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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1.7.1) Προϋπολογισµοί και Χρηµατοοικονοµικοί έλεγχοι (Budgeting and 

Financial Control) 
 

 

Το στάδιο αυτό του σχεδιασµού εµφανίστηκε για πρώτη φορά πριν 65 περίπου χρόνια. 

Ο λόγος της εµφάνισής του δεν ήταν άλλος από τη διατήρηση, υπό τον έλεγχο των 

στελεχών, του αυξηµένου αριθµού δραστηριοτήτων που αναπτυσσόταν από τις 

επιχειρήσεις. Οι περισσότερες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν τους ετήσιους 

προϋπολογισµούς ως το σύστηµα σχεδιασµού τους, όπου οτιδήποτε καταλήγει να 

παρουσιάζεται ως χρηµατοοικονοµικό πρόβληµα. Τόσο οι προϋπολογισµοί όσο και οι 

έλεγχοι είναι τυπικές δραστηριότητες που αποτελούν ένα αναπόσπαστο µέρος του 

συνόλου των διοικητικών διαδικασιών. Τα στελέχη χρησιµοποιούν και συσχετίζουν τις 

δραστηριότητες αυτές µε τη διαµόρφωση και την υλοποίηση της στρατηγικής της 

επιχείρησης. 

 

Στο σηµείο αυτό κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί ένας από τους ορισµούς που 

υπάρχουν στη βιβλιογραφία όσον αφορά τον Προϋπολογισµό: 

• Προϋπολογισµός είναι η ποσοτική έκφραση ενός προτεινόµενου από τη ∆ιοίκηση 

σχεδίου δράσης για µια συγκεκριµένη χρονική περίοδο και ένα µέσο συντονισµού 

του τι χρειάζεται να γίνει για να υλοποιηθεί το σχέδιο αυτό. Ο προϋπολογισµός 

καλύπτει οικονοµικές και µη οικονοµικές πτυχές του σχεδίου δράσης και αποτελεί 

για την επιχείρηση την πυξίδα, τον οδικό χάρτη που θα ακολουθήσει την ερχόµενη 

περίοδο13 

 

Όπως µπορεί να γίνει αντιληπτό από αυτά τα οποία έχουν αναφερθεί, µία από τις 

βασικές υποθέσεις αυτής της φάσης του σχεδιασµού είναι η µη ύπαρξη σηµαντικών 

αλλαγών στο περιβάλλον του οργανισµού στο µέλλον. Άρα οι οργανισµοί χωρίς να 

λαµβάνουν υπόψη τους τις αλλαγές στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον τους, 

καταστρώνουν ετήσιους προϋπολογισµούς ενώ εν συνεχεία πραγµατοποιούν 

χρηµατοοικονοµικούς ελέγχους για να διαπιστώσουν εάν συµβαδίζουν τα 

προϋπολογιστικά µε τα απολογιστικά στοιχεία. Ο έλεγχος δηλαδή δεν είναι τίποτε άλλο 

από τη διαδικασία διασφάλισης της σωστής εφαρµογής των προγραµµατισµένων 

ενεργειών και της επίτευξης των τεθέντων αντικειµενικών στόχων. 

 

                                            
13 Καζαντζής Χρήστος, Σηµειώσεις για το µάθηµα ∆ιοικητική Λογιστική, Πανεπιστήµιο Πειραιά  
   2004 
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Η χρηµατοοικονοµική επίδοση είναι πολύ σηµαντική για οποιαδήποτε επιχείρηση. Αν 

και η δυνατότητα επίτευξης κέρδους δεν είναι ο µοναδικός σκοπός των επιχειρήσεων 

παρόλ’ αυτά δε θα πρέπει να αγνοείται. Τα στελέχη των εταιρειών θεωρούν ως µία από 

τις επιδιώξεις τους, τη δυνατότητα επίτευξης κέρδους. Καλοσχεδιασµένα συστήµατα 

προϋπολογισµού και χρηµατοοικονοµικού ελέγχου είναι σηµαντικά εργαλεία για τον 

ορισµό, την παρακολούθηση και την επίτευξη των χρηµατοοικονοµικών σκοπών. 

 

Στο σηµείο όµως αυτό θα πρέπει να επισηµανθεί ότι θα πρέπει να αποφευχθεί η           

“µυωπία” και το υπέρµετρο ενδιαφέρον για βραχυπρόθεσµα χρηµατοοικονοµικά 

αποτελέσµατα, ως αντιστάθµιση της µακροπρόθεσµης ανάπτυξης του οργανισµού. 

Έτσι, εκτός και αν έχει γνωστοποιηθεί η επιχειρηµατική στρατηγική σε όλα τα 

οργανωσιακά επίπεδα, ένα σύστηµα προϋπολογισµού και χρηµατοοικονοµικού 

ελέγχου θα αποδειχθεί ανεπαρκές για την αποφυγή ανεπιθύµητων επιπτώσεων. Άρα η 

σωστή ανάπτυξη και επικοινωνία της επιχειρηµατικής στρατηγικής καθώς και η 

µετατροπή των στρατηγικών δεσµεύσεων σε σηµαντικούς χρηµατοοικονοµικούς 

δείκτες, είναι βασικές προϋποθέσεις για να εµποδιστεί η παρατεταµένη χρησιµοποίηση 

των προϋπολογισµών και χρηµατοοικονοµικών ελέγχων. 

 

1.7.2) Μακροπρόθεσµος σχεδιασµός (Long–Term Planning) 
 

 

Στη δεκαετία του 1950 πραγµατοποιήθηκε η εισαγωγή του µακροπρόθεσµου 

σχεδιασµού. Με την εισαγωγή του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού, ουσιαστικά 

σηµειώθηκε πρόοδος προς την ανάπτυξη ενός περισσότερου περιεκτικού συστήµατος 

σχεδιασµού. Η βασική ιδέα του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού ήταν η πρόβλεψη των 

περιβαλλοντικών τάσεων και ο καθορισµός στόχων για την καθοδήγηση των 

λειτουργιών της επιχείρησης και των ενεργειών όλων των ατόµων που εµπλέκονται σε 

αυτήν τη διαδικασία. Ο σκοπός του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού ήταν ο ορισµός των 

οργανωσιακών στόχων και η κατανοµή των πόρων για την επίτευξη των 

συγκεκριµένων στόχων14. 

 

Ως σηµείο εκκίνησης του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού και της κατάρτισης του Γενικού 

Προϋπολογισµού είναι συνήθως η πρόβλεψη των πωλήσεων της επιχείρησης για τα 

επόµενα έτη ή καλύτερα η κατάρτιση του Προϋπολογισµού Πωλήσεων. Εν συνεχεία, 

αναπτύσσονται οι στόχοι της επιχείρησης όσον αφορά την παραγωγή 

                                            
14 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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(Προϋπολογισµός Παραγωγής καθώς και Προϋπολογισµός Πρώτων Υλών, 

Προϋπολογισµός ∆απανών Άµεσης Εργασίας, Προϋπολογισµός Γενικών 

Βιοµηχανικών Εξόδων, Προϋπολογισµός Κόστους Πωληθέντων), το µάρκετινγκ 

(Προϋπολογισµός Εξόδων ∆ιοίκησης και ∆ιάθεσης), το προσωπικό και όλες τις 

υπόλοιπες λειτουργικές περιοχές, πάντα βάσει των αρχικών προβλέψεων των 

πωλήσεων. Το τελευταίο βήµα είναι η ενοποίηση όλων των προβλέψεων σε ένα 

χρηµατοοικονοµικό επιχειρηµατικό σχέδιο, το οποίο διατηρεί τις τυπικές µετρήσεις του 

προϋπολογισµού και του χρηµατοοικονοµικού ελέγχου αλλά περιλαµβάνει 

περισσότερες από µία χρηµατοοικονοµικές περιόδους. 

 

Η ειδοποιός διαφορά µεταξύ του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού και των 

προϋπολογισµών και χρηµατοοικονοµικών ελέγχων είναι µόνο ως προς την χρονική 

περίοδο. Οι καταστάσεις όµως που επικρατούν στο εξωτερικό περιβάλλον των 

οργανισµών πολλές φορές διαψεύδουν τα στελέχη, τα οποία διαπιστώνουν ότι οι 

προβλέψεις που είχαν γίνει δεν επαληθεύονται. Έτσι λοιπόν, τα στελέχη προκειµένου 

να µπορέσουν να επιτύχουν βελτιώσεις στις προβλέψεις τους και να διαθέτουν πλέον 

δεδοµένα που να προσεγγίζουν περισσότερο τα επιτευχθέντα (απολογιστικά στοιχεία) 

καταφεύγουν στη χρήση πιο αποδοτικών εργαλείων πρόβλεψης. Τέτοιου είδους 

εργαλεία είναι η ανάλυση τάσεων και τα υποδείγµατα παλινδρόµησης. Αργά ή γρήγορα 

όµως αποδεικνύεται ότι σχέδια βασισµένα σε υποδείγµατα προβλέψεων αποτυγχάνουν 

να αντιληφθούν τις µεταβολές του περιβάλλοντος, οι οποίες γίνονται φανερές σε 

µεταγενέστερο διάστηµα αλλά έχουν µεγάλη και συνήθως αρνητική επίπτωση στα 

περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης. 

 

Παρά όµως τις αδυναµίες που αναφέρθηκαν προηγουµένως, ο µακροπρόθεσµος 

σχεδιασµός συµβάλλει στο να βελτιωθεί η αποτελεσµατικότητα των στρατηγικών 

αποφάσεων. Επιπλέον βοηθά τα στελέχη να αντιµετωπίσουν τις µακροπρόθεσµες 

επιπτώσεις των αποφάσεων και να σκεφθούν τις επιχειρηµατικές επιδράσεις των 

εµφανιζοµένων τάσεων πολύ πριν τα αποτελέσµατα γίνουν ορατά στις καταστάσεις 

εισοδήµατος της επιχείρησης. 

 

1.7.3) Στρατηγικός σχεδιασµός (Strategic Planning) 
 

 

Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1960 και στις αρχές της δεκαετίας του 1970 ο 

στρατηγικός σχεδιασµός αντικατέστησε το µακροπρόθεσµο σχεδιασµό. Αιτία της 
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αντικατάστασης αυτής δεν ήταν άλλη από την αλλαγή των συνθηκών που 

επικρατούσαν. 

 

Σε ένα πολυτάραχο και ευµετάβλητο περιβάλλον, διάφορα γεγονότα µπορούν να 

καταστήσουν τις προβλέψεις για την αγορά, γρήγορα ουτοπικές. Οι οργανισµοί από την 

πλευρά τους επιθυµούν να αυξήσουν την ανταπόκρισή (response) τους στις αλλαγές 

των αγορών και του ανταγωνισµού. Γι αυτό το λόγο, τα στελέχη έχοντας πλέον 

εµπειρία από τις επαναλαµβανόµενες αναληθείς προβλέψεις, προσπαθούν πλέον να 

αντιληφθούν τα βασικά φαινόµενα που επικρατούν στην αγορά και είναι οι αιτίες που 

προκαλούν αυτές τις αλλαγές. Αποτέλεσµα αυτού είναι µια νέα θεώρηση των κύριων 

καθοριστικών παραγόντων της επιχειρηµατικής επιτυχίας και ένα νέο επίπεδο 

αποτελεσµατικού σχεδιασµού, το στρατηγικό σχεδιασµό. Στο στρατηγικό σχεδιασµό 

εµπλέκονται συνήθως τα ανώτατα στελέχη των οργανισµών µε αποτέλεσµα αυτό να 

οδηγεί σε µια προσέγγιση από πάνω προς τα κάτω (top-down approach) όπου µόνο τα 

ανώτατα στελέχη εµπλέκονται στη σχεδίαση της στρατηγικής ενώ τα κατώτερα στελέχη 

είναι υπεύθυνα για την υλοποίησή της. 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός, σε αντίθεση µε όσα έχουν αναφερθεί προηγουµένως, 

βασίζεται στην υπόθεση ότι το παρελθόν δεν είναι σε θέση να υποδεικνύει το µέλλον. 

Άρα, η προσοχή των στελεχών πρέπει να στραφεί15: 

• στο πολυτάραχο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων 

• στην αναγνώριση της αλλαγής της επιχειρηµατικής κατεύθυνσης 

• στην ανάπτυξη ικανοτήτων 

• στη δηµιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός σχετίζεται µε τον ανταγωνισµό που λαµβάνει χώρα στον 

κλάδο εξαιτίας της περιορισµένης ανάπτυξης των αγορών και των προϊόντων, οι 

οποίες δε µπορούν να υποστηρίξουν τις φιλοδοξίες ανάπτυξης όλων των 

ανταγωνιστών του βιοµηχανικού κλάδου. Συνέπεια αυτού ήταν η προσοχή των 

στελεχών να στραφεί από την παραγωγή στο µάρκετινγκ. 

 

Πριν το στρατηγικό σχεδιασµό, κάθε παραγόµενο προϊόν µπορούσε να βρει µια θέση 

στην αγορά. Όµως, ο χαµηλός ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς ανάγκασε τους 

οργανισµούς να προσέξουν ιδιαίτερα τις δυνάµεις της αγοράς και τις επιπτώσεις τους 

στα κέρδη, έτσι ώστε να βρει ο οργανισµός την κατάλληλη θέση στο βιοµηχανικό 

                                            
15 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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κλάδο, που θα του δίνει τη δυνατότητα να αµυνθεί καλύτερα στις δυνάµεις του 

ανταγωνισµού ή ακόµη και να τις επηρεάσει προς ίδιον όφελος. 

 

Αν και υπάρχουν βασικές διαφορές µεταξύ του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού και του 

στρατηγικού σχεδιασµού, παρόλ’ αυτά και οι δύο βασίζονται στις εξής υποθέσεις16: 

• Η πρόβλεψη του περιβάλλοντος βοηθά στην κατανόηση της µελλοντικής πορείας 

της επιχείρησης 

• Η διαµόρφωση της στρατηγικής είναι µια ορθολογική διαδικασία–σκοποί 

διαµορφώνονται, καθώς εναλλακτικές στρατηγικές υιοθετούνται και αριστοποιούνται 

• Η οργανωσιακή συµπεριφορά µπορεί να αγνοηθεί 

 

Για να µπορέσει ο στρατηγικός σχεδιασµός να είναι αποτελεσµατικός στο µέλλον, 

απαιτούνται στελέχη που να διαθέτουν πολύ καλές επιχειρηµατικές γνώσεις. Επίσης, 

απαιτείται η υιοθέτηση µιας δυναµικής παρά στατικής προσέγγισης του σχεδιασµού. Γι 

αυτό το λόγο τα στελέχη τα οποία ασχολούνται µε το στρατηγικό σχεδιασµό έχουν τη 

βοήθεια συµβούλων οι οποίοι τους ενηµερώνουν για νέες καινοτοµικές τεχνικές οι 

οποίες θα τους βοηθήσουν στη συγκέντρωση “καλύτερων” πληροφοριών καθώς και 

στην καλύτερη πρόβλεψη των µελλοντικών τάσεων. 

  

Ενώ ο σχεδιασµός ποτέ δεν αποτελούσε εύκολη διαδικασία, στο µέλλον θα γίνεται όλο 

και περισσότερο δύσκολος για τους παρακάτω λόγους: 

• η δραµατική αύξηση της πολυπλοκότητας του περιβάλλοντος 

• η αυξανόµενη δυσκολία πρόβλεψης του µέλλοντος µε ακρίβεια 

• ο αυξανόµενος αριθµός µεταβλητών που πρέπει να ληφθούν υπόψη για την όσο το 

δυνατόν καλύτερη πρόβλεψη του µέλλοντος 

• η µε γρήγορους ρυθµούς απαρχαίωση ακόµη και των καλύτερων επιχειρηµατικών 

σχεδίων 

• η αύξηση του αριθµού των εγχώριων και διεθνών γεγονότων που επηρεάζουν τους 

οργανισµούς 

• η µείωση του χρονικού διαστήµατος για το οποίο ο σχεδιασµός µπορεί να γίνει µε 

οποιοδήποτε βαθµό βεβαιότητας 

 

Από όλα τα παραπάνω γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι το ευµετάβλητο περιβάλλον και 

ένας αυξανόµενος αριθµός µεταβλητών που δε µπορούν να ελεγχθούν, κλονίζει την 

                                            
16 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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ανώτατη διοίκηση των οργανισµών και ωθεί σε µεγαλύτερη ενασχόληση µε τη 

διαδικασία του σχεδιασµού. 

 

1.7.4) Στρατηγικό µάνατζµεντ (Strategic Management) 
 

 

Κατά το 1970, διαπιστώθηκε ότι ο τυπικός σχεδιασµός στερείτο σχετικότητας, µε άµεσο 

αποτέλεσµα αυτού τα επιχειρηµατικά σχέδια που προέκυπταν από αυτόν να µένουν 

απραγµατοποίητα και τα στελέχη να αναγκάζονται να λαµβάνουν αποφάσεις εκτός της 

τυπικής διαδικασίας του στρατηγικού σχεδιασµού. Τα στελέχη, προκειµένου να 

ανταποκριθούν σε τέτοιου είδους προβλήµατα, κατανόησαν ότι πρέπει να συµβιώσουν 

µε την αβεβαιότητα και προσπάθησαν να βρουν τρόπους αντιµετώπισής της. 

 

Η ανακάλυψη των ανταγωνιστικών παραγόντων και των βασικών ιδεών για την 

ανάλυση του βιοµηχανικού κλάδου, η ανάπτυξη της θεωρίας του σεναρίου, ο 

σχεδιασµός µε βάση την ενδεχοµενική προσέγγιση, καθώς και η παρακολούθηση των 

περιβαλλοντικών αλλαγών, βοήθησαν τους µάνατζερ να αντιληφθούν ποιοι είναι αυτοί 

οι παράγοντες που πρέπει να ληφθούν υπόψη ώστε να µπορέσει να δηµιουργηθεί ένα 

πραγµατοποιήσιµο και κερδοφόρο επιχειρηµατικό σχέδιο17. Επίσης στη δηµιουργία 

πραγµατοποιήσιµων σχεδίων συνέβαλε και το γεγονός ότι ύστερα από την πορεία και 

εξέλιξη του στρατηγικού µάνατζµεντ, µε τις διάφορες µορφές που αυτό είχε, έγινε 

κατανοητό ότι η συµµετοχή όλων των στελεχών ανεξαρτήτως διοικητικού επιπέδου 

είναι αναγκαία. Η πληροφόρηση της οποίας αποδέκτες ήταν τα ανώτατα διοικητικά 

στελέχη των οργανισµών πλέον διαχέεται µε εσωτερικά δίκτυα (intranets) σε όλο τον 

οργανισµό, ενώ ταυτόχρονα ο σχεδιασµός αποτελεί πλέον µια διαδραστική διαδικασία 

που περιλαµβάνει στελέχη από όλα τα διοικητικά επίπεδα και δεν είναι µια από πάνω 

προς τα κάτω προσέγγιση (top-down approach). 

 

Από τη µέχρι τώρα παρουσίαση της εξέλιξης του στρατηγικού µάνατζµεντ, καθίσταται 

σαφές ότι οι λειτουργίες των διευθυντικών στελεχών εστιάζονται στο σχεδιασµό σα να 

είναι η µόνη διαθέσιµη διαδικασία, ώστε να αντιληφθούν καλύτερα τα θέµατα που 

αντιµετωπίζουν. Ο σχεδιασµός θα πρέπει να συνδέεται και µε άλλα επιχειρησιακά 

συστήµατα όπως: 

• διοικητικός έλεγχος 

• επικοινωνία και πληροφορία 

                                            
17 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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• διοίκηση ανθρωπίνων πόρων 

 

Ακολούθως, τα παραπάνω συστήµατα θα πρέπει να υποστηρίζονται από την 

οργανωσιακή δοµή, ένα σύστηµα εξουσίας-υπευθυνοτήτων της επιχείρησης ώστε να 

ρυθµίζονται οι σχέσεις ανάµεσα στα µέλη αυτής. 

 

Ο πυρήνας του στρατηγικού µάνατζµεντ συνοψίζεται στα εξής18: 

• ∆εν υπάρχει ένας και µοναδικός τρόπος διοίκησης της επιχείρησης 

• ∆εν υπάρχουν δύσκολοι κανόνες, νόµοι ή ισότητες 

• Το κλειδί της διοικητικής επιτυχίας είναι η ικανότητα του διευθυντικού στελέχους να 

αναλύει και να αντιλαµβάνεται κάθε εµφανιζόµενο πρόβληµα και επιπλέον να κάνει 

τις πλέον κατάλληλες ενέργειες που θα το οδηγήσουν σε θετικά για την επιχείρηση 

αποτελέσµατα 

 

Τα διευθυντικά στελέχη θα πρέπει να έχουν τη δυνατότητα και να διαθέτουν την 

ικανότητα να σκέφτονται και να ενεργούν στρατηγικά, ώστε να µπορούν να λαµβάνουν 

αποτελεσµατικές στρατηγικές αποφάσεις. ∆ηλαδή θα πρέπει να έχουν τη δυνατότητα 

να αναλύουν κάθε κατάσταση όσο το δυνατόν καλύτερα και βάσει της διαίσθησής τους 

να λαµβάνουν την αποτελεσµατικότερη στρατηγική απόφαση για τον οργανισµό και 

κυρίως για την κερδοφορία αυτού. Γίνεται εποµένως κατανοητό ότι η βάση για τη λήψη 

των καλύτερων στρατηγικών αποφάσεων είναι η ανάλυση και η διαίσθηση των 

στελεχών του κάθε οργανισµού. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
18 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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Πίνακας 1.1 : Εξέλιξη του Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 

 
 
 

Πηγή : Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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1.8) Υπόδειγµα στρατηγικού µάνατζµεντ 
 

 

Η στρατηγική διοίκηση  βασίζεται-“ξεκινά” από τις αλλαγές που παρουσιάζονται στο 

εξωτερικό περιβάλλον και οδηγείται από τους σκοπούς καθώς και από τα µέσα για την 

επίτευξη των σκοπών αυτών. Επίσης, αναγνωρίζει και ευκαιρίες για αλλαγή των 

επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων, υπό την προϋπόθεση ότι αυτό θεωρείται συµφέρον 

για τον ίδιο τον οργανισµό. Στη συνέχεια παρατίθεται πίνακας που αναφέρει τι δεν είναι 

στρατηγικό µάνατζµεντ. 

 
Πίνακας 1.2 : Τι δεν είναι Στρατηγικό Μάνατζµεντ 

 

 
 

Πηγή : Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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Το στρατηγικό µάνατζµεντ, όπως αναφέρεται στη διεθνή βιβλιογραφία, χωρίζεται σε 

τρία κυρίως στάδια: 

• ∆ιαµόρφωση Στρατηγικής 

• Υλοποίηση Στρατηγικής 

• Αξιολόγηση και Έλεγχο 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ σχετίζεται µε την απόφαση για το ποια στρατηγική θα 

ακολουθηθεί και µε το σχεδιασµό για το πώς η στρατηγική θα υλοποιηθεί. ∆ηλαδή, το 

στρατηγικό µάνατζµεντ δεν αφορά µόνο τη λήψη αποφάσεων για σηµαντικά θέµατα 

που αντιµετωπίζει ένας οργανισµός, αλλά και τη βεβαίωση ότι η προτεινόµενη 

στρατηγική υλοποιείται αποτελεσµατικά. Το στρατηγικό µάνατζµεντ περιλαµβάνει τρεις 

επιµέρους διαδικασίες19: 

• Στρατηγική Ανάλυση: τα στελέχη που ασχολούνται µε τη διαµόρφωση της 

στρατηγικής προσπαθούν να κατανοήσουν τη στρατηγική θέση της επιχείρησης 

• Στρατηγική Επιλογή: σχεδιάζονται οι πιθανές στρατηγικές κινήσεις, εκτιµώνται και 

επιλέγονται οι πλέον αρµόζουσες στρατηγικές αποφάσεις 

• Στρατηγική Εφαρµογή ή Υλοποίηση: η στρατηγική που επιλέγεται εφαρµόζεται στην 

πράξη 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
19 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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∆ιάγραµµα 1.1 : Υπόδειγµα στοιχείων του Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 

 
 

Πηγή : Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice 
Hall 
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Η στρατηγική ανάλυση, η στρατηγική επιλογή και η στρατηγική εφαρµογή 

αλληλεπιδρούν µεταξύ τους και δεν ακολουθούν αναγκαστικά η µία την άλλη. Είναι 

πιθανόν, ένας τρόπος εκτίµησης και αξιολόγησης µιας στρατηγικής να αποτελεί η 

εφαρµογή της, έτσι ώστε η επιλογή στρατηγικής και η στρατηγική υλοποίησης να 

υπερκαλύπτονται. Επίσης, είναι πιθανόν η στρατηγική ανάλυση να είναι µια συνεχής 

διαδικασία µε αποτέλεσµα να υπερκαλύπτονται µε την εφαρµογή της στρατηγικής. 

 

1.8.1) Στρατηγική Ανάλυση (Strategic analysis) 
 

 

Η στρατηγική ανάλυση αφορά την κατανόηση της στρατηγικής θέσης του οργανισµού 

σε σχέση πάντα µε το εξωτερικό του περιβάλλον, τους πόρους και τις ικανότητές του, 

καθώς και τις προσδοκίες των ενδιαφεροµένων (stakeholders). Συγκεκριµένα 

ανακύπτουν ερωτήσεις που σχετίζονται µε τη µελλοντική στρατηγική του οργανισµού. 

Αυτές είναι οι ακόλουθες20: 

• Ποιες αλλαγές επέρχονται στο περιβάλλον και πώς θα επηρεάσουν τον οργανισµό 

και τις δραστηριότητές του; 

• Ποιοι είναι οι πόροι και οι ικανότητες που διαθέτει ο οργανισµός για να 

ανταποκριθεί στις αλλαγές αυτές; 

• Τι είναι αυτό που τα άτοµα ή οι οµάδες που σχετίζονται µε τον οργανισµό, 

προσδοκούν από αυτόν και πώς αυτές οι προσδοκίες επηρεάζουν την παρούσα 

αλλά και τη µελλοντική του θέση; 

 

Σκοπός της στρατηγικής ανάλυσης είναι να διαµορφωθεί µια σαφής άποψη των 

βασικών παραγόντων που επηρεάζουν την παρούσα και µελλοντική ευηµερία του 

οργανισµού και κατά συνέπεια την επιλογή της καταλληλότερης στρατηγικής γι’ αυτόν. 

 

 

 
 
 
 
 
 

                                            
20 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 
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∆ιάγραµµα 1.2 : Υπόδειγµα στοιχείων της Στρατηγικής ∆ιοίκησης, Στρατηγική Ανάλυση 

 

Περιβάλλον 
 

 
Πηγή : Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice 

Hall 

 

1.8.1.1) Περιβάλλον 
 

 

Όπως είναι γνωστό, η κάθε επιχείρηση βιώνει µέσα σε έναν πολύπλοκο οικονοµικό, 

εµπορικό, πολιτικό, τεχνολογικό, πολιτιστικό και κοινωνικό κόσµο. Αυτό το περιβάλλον 

διαφέρει από οργανισµό σε οργανισµό και µπορεί για κάποιους να είναι πιο απλοϊκό 

ενώ για άλλους πάλι πιο σύνθετο21. Πολλές από αυτές τις “µεταβλητές” οδηγούν στη 

δηµιουργία τόσο ευκαιριών για τις επιχειρήσεις, όσο και απειλών για αυτές. Ένα από τα 

προβλήµατα τα οποία ανακύπτουν, είναι το πλήθος των µεταβλητών αυτών και η 

δυσκολία στο να αναγνωριστούν όλες οι µεταβλητές και να αναλυθούν. Για το λόγο 

αυτό κρίνεται σκόπιµο να αναγνωρίζονται µόνο οι κυριότεροι παράγοντες που 

επηρεάζουν τον εκάστοτε οργανισµό και να αναλύονται. 

 

 

 

 

                                            
21 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 

(Ε & Α) 
 Αξίες Πόροι Προσδοκίες ( ∆ & Α ) Σκοποί της 

διοίκησης 

 
 

Στρατηγική 
 

Ανάλυση 
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1.8.1.2) Πόροι – Ικανότητες 
 

 

Έτσι όπως υπάρχουν παράγοντες εκτός της επιχείρησης, οι οποίοι επηρεάζουν αυτήν 

και τις επιλογές της, υπάρχουν και παράγοντες εντός αυτής που την επηρεάζουν. Ένας 

τρόπος για να σκεφτεί κανείς τις στρατηγικές ικανότητες µιας επιχείρησης είναι να 

αναζητήσει τις δυνάµεις και τις αδυναµίες αυτής (τι είναι καλό ή όχι τόσο καλό να κάνει 

αυτή). Για να µπορέσουν να αναδειχθούν οι δυνάµεις και οι αδυναµίες της κάθε 

επιχείρησης, θα ήταν σωστό να εξεταστούν οι πόροι τους οποίους διαθέτει, π.χ. θέση 

εργοστασίου της, το µάνατζµέντ της, τα προϊόντα της και η οικονοµική της κατάσταση.  

 

Ο σκοπός δεν είναι άλλος από το να αναδειχθούν οι εσωτερικοί παράγοντες που την 

επηρεάζουν είτε θετικά είτε αρνητικά (δηµιουργία περιορισµών). Όπως είναι 

αναµενόµενο, είναι σηµαντικό να δώσει ιδιαίτερη έµφαση η επιχείρηση στις µοναδικές 

ικανότητές της και στο πώς θα αναδειχθούν νέες ευκαιρίες γι’ αυτήν. 

 

1.8.1.3) Αξίες, προσδοκίες, σκοποί της διοίκησης 
 

 

Όπως έχει αναφερθεί και προηγουµένως, υπάρχουν πάρα πολλοί παράγοντες που 

επηρεάζουν είτε άµεσα είτε έµµεσα τους σκοπούς της επιχείρησης. Οι προσδοκίες των 

οµάδων ενδιαφεροµένων (stakeholders) είναι καθοριστικές για την ίδια την εταιρεία. Η 

εταιρική διακυβέρνηση (corporate governance) εδώ και αρκετά χρόνια είναι αναγκαία 

για τους οργανισµούς. Η σηµαντικότερη ερώτηση που ανακύπτει είναι22: 

• Ποια οµάδα ενδιαφεροµένων πρέπει να εξυπηρετήσει πρωτίστως η επιχείρηση; 

 

Το ποιας οµάδας τα συµφέροντα θα εξυπηρετηθούν, φυσικά και εξαρτάται από τη 

δύναµη της ίδιας και τις συνέπειες προς τον οργανισµό. Εποµένως είναι και αυτός ένας 

επιπλέον παράγοντας που µπορεί να δώσει απαντήσεις σχετικά µε την ακολουθούµενη 

στρατηγική από την κάθε εταιρεία.  

 

Ένας ακόµη παράγοντας είναι η κουλτούρα του ίδιου του οργανισµού. Η κουλτούρα 

διαδραµατίζει ένα σηµαντικό ρόλο εντός της επιχείρησης και µπορεί και αυτή να 

επηρεάσει τη στρατηγική. 

 

                                            
22 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 

 39



1.8.2) Στρατηγική Επιλογή (Strategic choice) 
 

 

Προκειµένου να διαµορφωθεί και να επιλεγεί η καταλληλότερη στρατηγική για τον 

οργανισµό, θα πρέπει να οριστούν εκ των προτέρων23: 

• η αποστολή της επιχείρησης 

• οι σκοποί της επιχείρησης 

• οι εναλλακτικές στρατηγικές της επιχείρησης 

• οι πολιτικές της επιχείρησης 

 

Η αποστολή-πρόταση αποστολής (mission statement)  αναφέρει εν συντοµία το λόγο 

ύπαρξης της επιχείρησης. Ορίζει δηλαδή το ποια είναι η εταιρεία και το τι προσφέρει 

στην κοινωνία. Ουσιαστικά η πρόταση αποστολής ξεχωρίζει τη µία εταιρεία από τις 

υπόλοιπες. Επίσης µπορεί να αναφέρει όχι µόνο το τι η εταιρεία είναι τώρα αλλά και το 

τι φιλοδοξεί να είναι στο µέλλον (mission statement)24. Μία πρόταση αποστολής µπορεί 

να χαρακτηριστεί είτε ως στενή (narrow mission statement) είτε ως ευρεία (broad 

mission statement). Ενδεικτικά αναφέρονται οι παρακάτω προτάσεις αποστολής: 

• Να εξυπηρετήσουµε όσο το δυνατόν καλύτερα τους µετόχους, πελάτες και 

υπαλλήλους µας (broad mission statement) 

• Να δηµιουργούµε καλά πλοία, αν µπορούµε µε κέρδος, αν χρειαστεί µε ζηµία, αλλά 

πάντα καλά πλοία (narrow mission statement) 

 

Οι σκοποί (objectives) είναι το τελικό αποτέλεσµα µιας σχεδιασµένης δραστηριότητας. 

Συνήθως αναφέρουν το τι θα πρέπει να επιτευχθεί και µέχρι πότε. Η επίτευξη των 

σκοπών θα πρέπει να επιφέρει και την επίτευξη της αποστολής της εταιρείας. 

 

Στο σηµείο αυτό, κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί η διαφοροποίηση µεταξύ του σκοπού 

(objective) και του στόχου (goal), δύο εννοιών που πολύ συχνά συγχέονται. Σε 

αντίθεση µε το σκοπό, ο στόχος (goal) είναι µια ανοικτή (open-ended statement) 

πρόταση του τι κάποιος επιθυµεί να πετύχει, χωρίς όµως να ποσοτικοποιείται το 

αποτέλεσµα και χωρίς να θέτονται χρονικά όρια για την επίτευξη. Ενδεικτικά 

αναφέρονται οι ακόλουθοι σκοποί και στόχοι: 

• Αύξηση των κερδών (στόχος) 

                                            
23 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
24

 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business   
   policy, Pearson Prentice Hall 
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• Αύξηση των κερδών κατά 10% έως το 2010 (σκοπός) 

 

Η στρατηγική (strategy) διαµορφώνει ένα περιεκτικό αποδεκτό σχέδιο (master plan) 

που περιέχει το πώς η επιχείρηση θα επιτύχει τους σκοπούς και την αποστολή της. Η 

στρατηγική προσπαθεί να µεγιστοποιήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (competitive 

advantage) του οργανισµού ενώ ταυτόχρονα να ελαχιστοποιήσει τα µειονεκτήµατά 

του25.  

 

Μια επιχείρηση συνήθως έχει τριών ειδών στρατηγικές26: 

• Επιχειρησιακή στρατηγική (Corporate strategy) 

• Επιχειρηµατική στρατηγική (Business strategy) 

• Λειτουργική στρατηγική (Functional strategy) 

 

Οι πολιτικές (policies) είναι απόρροια της στρατηγικής και καθοδηγούν τη λήψη 

αποφάσεων σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης και συνδέουν τα στάδια της 

διαµόρφωσης της στρατηγικής και της υλοποίησής της27. Οι επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν τις πολιτικές για να διασφαλίζουν ότι οι υπάλληλοί τους λαµβάνουν 

αποφάσεις και προβαίνουν σε ενέργειες που υποστηρίζουν την αποστολή, τους 

σκοπούς και τη στρατηγική τους. Αφού λοιπόν διαµορφωθεί ένας αριθµός 

εναλλακτικών στρατηγικών, στη συνέχεια αυτές αξιολογούνται λαµβάνοντας υπόψη 

ορισµένα κριτήρια, έχοντας υπολογίσει τους παράγοντες, τόσο του εξωτερικού όσο και 

του εσωτερικού περιβάλλοντος, που επηρεάζουν τον οργανισµό. 

 

Η στρατηγική η οποία θεωρείται καλύτερη, επιλέγεται. Ουσιαστικά η επιλεγείσα 

στρατηγική θα είναι αυτή που θα συνδυάζει καλύτερα τις ευκαιρίες και τις απειλές του 

εξωτερικού µε τις δυνάµεις και τις αδυναµίες του εσωτερικού περιβάλλοντος και θα έχει 

ως αποτέλεσµα την επίτευξη των επιθυµητών σκοπών στα πλαίσια της αποστολής της 

επιχείρησης. 
 

 

 

 

 

 

                                            
25 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
26 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 
27

 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business   
   policy, Pearson Prentice Hall 
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∆ιάγραµµα 1.3 : Υπόδειγµα στοιχείων της Στρατηγικής ∆ιοίκησης, Στρατηγική Επιλογή 

 
Πηγή : Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice 

Hall 

 

1.8.3) Στρατηγική Εφαρµογή (Strategic implementation) 
 

 

Η στρατηγική εφαρµογή είναι η διαδικασία µε την οποία η διοίκηση του οργανισµού 

πραγµατοποιεί τις στρατηγικές και τις πολιτικές µέσω της ανάπτυξης προγραµµάτων    

(programs), προϋπολογισµών (budgets) και συγκεκριµένων διαδικασιών 

(procedures)28. Τα προγράµµατα αναφέρονται στις απαιτούµενες ενέργειες για την 

επίτευξη του σχεδιασµού. Είναι δυνατόν να περιλαµβάνουν την αναδιοργάνωση του 

οργανισµού, την αλλαγή της φιλοσοφίας και της κουλτούρας του ή την αρχή των 

ερευνητικών προσπαθειών, µια σειρά διαφηµιστικών και προωθητικών προγραµµάτων 

κ.λπ. Οι προϋπολογισµοί αναφέρονται στο κόστος των αναφερόµενων προγραµµάτων.  

 

 

                                            
28

 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business   
   policy, Pearson Prentice Hall 
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Τέλος, οι διαδικασίες είναι διάφορες τεχνικές που ως σκοπό έχουν να φέρουν εις πέρας 

τα συγκεκριµένα προγράµµατα µε βάση τους προϋπολογισµούς που έχουν 

καταρτισθεί29. 
 

∆ιάγραµµα 1.4 : Υπόδειγµα στοιχείων της Στρατηγικής ∆ιοίκησης, Στρατηγική Εφαρµογή 

 
Πηγή : Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice 

Hall 

 

Έχοντας αναφερθεί εκτενώς στο στρατηγικό µάνατζµεντ και στα τρία κύρια στάδιά του, 

στη συνέχεια παρουσιάζονται σχηµατικά η διαδικασία του στρατηγικού µάνατζµεντ 

όπου εκτός των τριών στοιχείων που προαναφέρθηκαν, υπάρχει και ένα τέταρτο που 

δεν είναι άλλο από την Ανίχνευση του Περιβάλλοντος. 

 

Εποµένως, η διαδικασία του στρατηγικού µάνατζµεντ περιλαµβάνει τα ακόλουθα 

τέσσερα βασικά στοιχεία: 

• Την ανίχνευση του περιβάλλοντος 

• Τη διαµόρφωση της στρατηγικής 

• Την υλοποίηση της στρατηγικής 

• Την αξιολόγηση και τον έλεγχο 

 

                                            
29 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 

 
 

Στρατηγική 
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συστήµατα 

 
Σχεδιασµός 
πόρων 
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∆ιάγραµµα 1.5 : Υπόδειγµα στοιχείων Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 

 
 

Πηγή : Γεωργόπουλος, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις  Ε. Μπένου, 2002 
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∆ιάγραµµα 1.6 : Υπόδειγµα Στρατηγικού Μάνατζµεντ 
 

 
 

Πηγή : Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and 

business policy, Pearson Prentice Hall 

 

 45



1.9) Προκλήσεις για το στρατηγικό µάνατζµεντ 
 

 

Όχι πριν πάρα πολλά χρόνια, οι οργανισµοί µπορούσαν να είναι επιτυχηµένοι µόνο 

παράγοντας και πουλώντας προϊόντα και υπηρεσίες εντός των εθνικών τους συνόρων. 

Βλέψεις για διεθνοποίησή τους ή απουσίαζαν παντελώς ή ήταν ελάχιστες και όχι σε 

προτεραιότητα. Τα κέρδη τα οποία αποκόµιζαν οι εταιρείες από το εξωτερικό 

προέρχονταν κυρίως από την εξαγωγή και µόνο των προϊόντων τους. Επίσης πολλές 

επιχειρήσεις, προερχόµενες από την Αµερική ως επί το πλείστον, διέθεταν στο 

οργανόγραµµά τους πολλές διευθύνσεις (divisions) για τις Ηνωµένες Πολιτείες ενώ για 

τις υπόλοιπες χώρες υπήρχε µόνο µία διεύθυνση υπεύθυνη. Το γεγονός αυτό 

αναδεικνύει έναν τρόπο σκέψης-πράξης που διέθεταν οι επιχειρήσεις πριν µερικά 

χρόνια, ο οποίος βάσει των σηµερινών δεδοµένων θα µπορούσε να χαρακτηριστεί 

ουτοπικός. 

 

Αντίστοιχα µέχρι τα µέσα της δεκαετίας του 1990, οι επιχειρήσεις ήταν επιτυχηµένες 

χωρίς να χρησιµοποιούν καθόλου ή ελάχιστα το ∆ιαδίκτυο (Internet). Οι οργανισµοί 

έδιναν ιδιαίτερη σηµασία στο προσωπικό πωλήσεων που διέθεταν καθώς και στο 

δίκτυο διανοµής των προϊόντων τους. Αυτό φυσικά γινόταν επειδή ο κύριος όγκος των 

πωλήσεων για τις εταιρείες προερχόταν από καταστήµατα λιανικής πώλησης. Αν και το 

∆ιαδίκτυο χρησιµοποιείτο για διάφορους άλλους σκοπούς όπως για συγκέντρωση 

πληροφοριών-έρευνες, δεν είχε ακόµη χρησιµοποιηθεί ως εργαλείο για την 

πραγµατοποίηση συναλλαγών µεταξύ των επιχειρήσεων. 

 

1.9.1) Συνέπειες της παγκοσµιοποίησης (Globalization) 
 

 

Τη σηµερινή εποχή όλα έχουν αλλάξει σε σχέση µε το παρελθόν. Η παγκοσµιοποίηση, 

δηλαδή η διεθνοποίηση τόσο των αγορών όσο και των ίδιων των οργανισµών, έχει 

µεταβάλει τον τρόπο µε τον οποίο λειτουργούν οι επιχειρήσεις. Ενώ κάποτε οι εταιρείες 

αγωνίζονταν για να επιτύχουν οικονοµίες κλίµακας (economies of scale), οι οποίες θα 

µεταφράζονταν σε επίτευξη χαµηλού κόστους, εποµένως σε χαµηλές-ανταγωνιστικές 

τιµές προϊόντων-υπηρεσιών άρα και ανταγωνιστικές εταιρείες σε εθνικό επίπεδο, τώρα 

καλούνται να αναθεωρήσουν και να καταβάλλουν κάθε δυνατή προσπάθεια για τους 

ίδιους στόχους αλλά για διαφορετική αγορά, την παγκόσµια αγορά. 
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Μεγάλες επιχειρήσεις έχοντας κατανοήσει τη σηµαντικότητα και το µέγεθος της νέας 

αυτής πρόκλησης, έχουν προβεί στις απαραίτητες αλλαγές. Τέτοιες αλλαγές µπορεί να 

επήλθαν είτε στις διαδικασίες του οργανισµού π.χ. ανάθεση διαδικασιών-λειτουργιών 

σε άλλες επιχειρήσεις (Εξωτερίκευση ∆ιαδικασιών-Outsourcing) είτε στη δοµή αυτού 

π.χ. µετατροπή από Γεωγραφική οργανωτική δοµή (geographical structure) σε Μητρική 

οργανωτική δοµή (matrix structure). 

 

Καθώς οι επιχειρήσεις αποκτούν παγκόσµιο χαρακτήρα, το στρατηγικό µάνατζµεντ 

αποκτά συνεχώς µεγαλύτερη σηµασία αφού αποτελεί έναν τρόπο παρακολούθησης 

των διεθνών εξελίξεων-βελτιώσεων και τοποθέτησης των οργανισµών ώστε να έχουν 

µακροχρόνιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Πολλά είναι τα παραδείγµατα των εταιρειών 

οι οποίες έχουν µεταφέρει κάποιες δραστηριότητές τους σε άλλες χώρες µε σκοπό να 

αποκτήσουν την απαραίτητη πληροφόρηση-γνώση, η οποία εν συνεχεία µπορεί να 

τους δώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

Τέλος, στα πλαίσια της παγκοσµιοποίησης εντάσσονται και οι εµπορικές ενώσεις-

οργανισµοί (trade associations), οι κυριότεροι από τους οποίους είναι: 

• European Union (EU) 

• North American Free Trade Agreement (NAFTA) 

• Mercosur 

• Central American Free Trade Agreement (CAFTA) 

• Association of Southeast Asian Nations (ASEAN) 

 

Οι οργανισµοί αυτοί έχουν συσταθεί µεταξύ διαφόρων κρατών µελών και ο σκοπός 

τους κυρίως είναι αρχικά να καταργηθούν οι δασµοί των προϊόντων µεταξύ των  

κρατών-µελών και να υπάρχει ελεύθερη µετακίνηση αυτών, καθώς και να τεθούν 

πρότυπα (standards) ώστε τα προϊόντα να µετακινούνται και να πωλούνται ευκολότερα 

στα υπόλοιπα κράτη-µέλη της ένωσης. Η απαλλαγή των δασµών από τα προϊόντα των 

επιχειρήσεων δηµιουργεί αλλαγές στο περιβάλλον µέσα στο οποίο “βιώνουν” οι 

οργανισµοί και αναπόφευκτα αλλάζει τον τρόπο µε τον οποίο αυτοί ασκούν τις 

δραστηριότητές τους30. 

 

 

 

                                            
30

 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business  
   policy, Pearson Prentice Hall 
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1.9.2) Ηλεκτρονικό εµπόριο και ∆ιαδίκτυο (Electronic commerce, Internet) 
 

 

Το Ηλεκτρονικό Εµπόριο (Electronic Commerce) αναφέρεται στη χρήση του ∆ιαδικτύου 

ως µέσο πραγµατοποίησης εµπορικών συναλλαγών. Το ∆ιαδίκτυο έχει καταφέρει να 

αλλάξει-µετασχηµατίσει την παγκόσµια “αγορά” (marketplace) και η συµβολή του θα 

είναι το ίδιο σηµαντική και ίσως ακόµη µεγαλύτερη για τα επόµενα χρόνια. Η συµβολή 

του ∆ιαδικτύου δεν εστιάζεται µόνο στην αλλαγή του τρόπου µε τον οποίο πλέον 

σχετίζονται οι πελάτες, οι προµηθευτές και οι εταιρείες µεταξύ τους αλλά κυρίως στην 

αλλαγή του τρόπου µε τον οποίο οι επιχειρήσεις λειτουργούν και ασκούν τις 

δραστηριότητές τους31. 

 

Το Ηλεκτρονικό Εµπόριο επηρέασε και σε αρκετές περιπτώσεις άλλαξε εντελώς τον 

ανταγωνισµό σε αρκετούς κλάδους. Το ∆ιαδίκτυο δεν εστιάζει στα χαρακτηριστικά των 

προϊόντων και στο κόστος τους αλλά ουσιαστικά αλλάζει τη βάση του ανταγωνισµού σε 

ένα πιο στρατηγικό επίπεδο όπου η παραδοσιακή Αλυσίδα Αξίας ενός κλάδου αλλάζει 

σηµαντικά32.  

 

Οι εφαρµογές του Ηλεκτρονικού Εµπορίου µπορούν να διαχωριστούν στις ακόλουθες 

τέσσερις κατηγορίες: 

• ∆ηµόσιος φορέας προς επιχείρηση (Government-to-Business, G2B) 

• ∆ηµόσιος φορέας προς πολίτες–καταναλωτές (Government-to-Consumer, G2C) 

• Επιχείρηση προς επιχείρηση (Business-to-Business, B2B) 

• Επιχείρηση προς καταναλωτή (Business-to-Consumer, B2C) 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
31

 ∆ουκίδης Γεώργιος, Θεµιστοκλέους Μαρίνος, ∆ράκος Βίλλιαµ, Παπαζαφειροπούλου Νατάσα,  
   2001, Ηλεκτρονικό Εµπόριο, Εκδόσεις Νέων Τεχνολογιών 
32 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, Μαλαµατένια – Άλµα Α. Πανταζή, Χαράλαµπος Θ. Νικολαράκος,  
   Ιωσήφ Χ. Βαγγελάτος, 2005, Ηλεκτρονικό Επιχειρείν προγραµµατισµός & σχεδίαση, Εκδόσεις  
   Μπένου 
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∆ιάγραµµα 1.7 : Οι συµµετέχοντες σε ένα περιβάλλον Ηλεκτρονικού Εµπορίου 
 

 
 

Πηγή : ∆ουκίδης, Θεµιστοκλέους, ∆ράκος, Παπαζαφειροπούλου, Ηλεκτρονικό Εµπόριο, 

Εκδόσεις Νέων Τεχνολογιών, 2001 

 

Το ∆ιαδίκτυο έχει προκαλέσει ή έχει επιταχύνει τις ακόλουθες παγκόσµιες τάσεις33: 

 

1) Το ∆ιαδίκτυο έχει ωθήσει τις επιχειρήσεις να µετασχηµατιστούν. Πλέον, οι                

“ηλεκτρονικοί” πελάτες, προµηθευτές και συνεργάτες αποτελούν πραγµατικότητα 

2) Η δηµιουργία νέων καναλιών πρόσβασης στις αγορές έχει συµβάλλει ουσιαστικά 

στην αποδιαµεσολάβηση των παραδοσιακών καναλιών διανοµής. Οι επιχειρήσεις 

µπορούν να αναπτύσσουν άµεση σχέση µε τους πελάτες τους και να αποφεύγουν 

τη χρήση των µεσαζόντων, εποµένως µπορούν να έχουν καλύτερες σχέσεις µε 

τους τελικούς τους πελάτες, να βελτιώνουν συνεχώς τις παρεχόµενες υπηρεσίες 

τους εξαιτίας της άµεσης αυτής σχέσης (ανατροφοδότηση) καθώς και να µειώνουν 

το κόστος 

3) Ο καταναλωτής αποκτά περισσότερη δύναµη. Η πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο και η 

πληθώρα των πληροφοριών που µπορεί αυτός να αναζητήσει και να αποκτήσει, 

τον καθιστούν πλέον πιο ενήµερο άρα και πιο απαιτητικό σε σχέση µε τον 

καταναλωτή του παρελθόντος 

4) Ο ανταγωνισµός αλλάζει. Οι επιχειρήσεις (νέες και παλιές) µπορούν να 

χρησιµοποιήσουν το ∆ιαδίκτυο και να γίνουν πιο καινοτοµικές και πιο αποδοτικές 

5) Το ∆ιαδίκτυο ωθεί τις επιχειρήσεις εκτός των παραδοσιακών τους ορίων. Οι 

παραδοσιακοί διαχωρισµοί µεταξύ των προµηθευτών, κατασκευαστών και πελατών 

έχουν πάψει πλέον να υφίστανται και µε τη χρήση των δικτύων                       

(extranets) ο κάθε οργανισµός έχει πρόσβαση στα λειτουργικά σχέδια και στις 

διαδικασίες των συνεργατών του 

                                            
33

 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business   
   policy, Pearson Prentice Hall 
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6) Η γνώση αποτελεί τη σηµερινή εποχή ένα σηµαντικό κεφάλαιο για τις επιχειρήσεις 

και ταυτόχρονα είναι και πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για τις ίδιες. Αυτό 

αναδεικνύεται κυρίως µέσα από έρευνες οι οποίες έχουν διεξαχθεί και 

συµπεραίνεται ότι ενώ παλαιότερα τα µετρήσιµα περιουσιακά στοιχεία όπως 

µηχανήµατα, κτίρια, µετρητά αποτελούσαν το 80% της αξίας των επιχειρήσεων τη 

δεκαετία του 1990, σήµερα αυτά αποτελούν µόνο το 25% ενώ το υπόλοιπο ανήκει 

στα άυλα κεφάλαια (intangible assets) όπως πνευµατική περιουσία-πνευµατικά 

δικαιώµατα, εξειδικευµένο ανθρώπινο δυναµικό, σχέσεις µε τους συνεργάτες, 

ισχυρές µάρκες (brands) κ.α. 

 

1.10) Σηµασία του στρατηγικού µάνατζµεντ 
 

 

Αν και οι οργανισµοί δε µπορούν να ελέγχουν το περιβάλλον µέσα στο οποίο 

δραστηριοποιούνται, παρόλ’ αυτά δεν είναι και αβοήθητοι στις συνεχόµενες και 

απρόβλεπτες περιβαλλοντικές αλλαγές. Τα στελέχη προκειµένου να µπορέσουν να 

ηγηθούν πιο αποτελεσµατικά θα πρέπει να ακολουθούν τη διαδικασία του στρατηγικού 

µάνατζµεντ όπως αυτή έχει αναφερθεί σε προηγούµενες ενότητες. Τα στελέχη αν και 

δεν ελέγχουν το περιβάλλον, µπορούν να επηρεάσουν οποιαδήποτε περιβαλλοντική 

αλλαγή µέσω των στρατηγικών που θα επιλέξουν για να υλοποιήσουν. Μερικές από τις 

επιλογές τους είναι: 

• Να εισάγουν νέα προϊόντα 

• Να αποσυρθούν από συγκεκριµένες αγορές 

• Να ανταγωνιστούν µε πιο έξυπνους τρόπους έναντι των ανταγωνιστών τους 

• Να προσφέρουν υψηλότερη αξία στους πελάτες τους 

 

Επιπλέον, τα στελέχη έχουν και τη δυνατότητα της αναδιοργάνωσης του οργανισµού. 

Προβαίνοντας σε µία τέτοια κίνηση, αυτά θα επιδιώξουν να επιτύχουν: 

• ∆ηµιουργία µεγαλύτερου αποτελέσµατος από τους υπάρχοντες επιχειρηµατικούς 

πόρους 

• Καλύτερη εκµετάλλευση των υπαρχόντων ικανοτήτων 

• Ανάπτυξη νέων ικανοτήτων 

• Θετικότερη ενεργοποίηση της επιχείρησης µέσω του τρόπου ηγεσίας τους 

 

Γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι οποιαδήποτε αλλαγή (µικρή ή µεγάλη) καθιστά το 

σχεδιασµό δύσκολο. Όµως τα στελέχη δεν είναι αναγκαίο να έχουν µία παθητική στάση 
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απέναντι στην αλλαγή και να αντιδρούν σε αυτήν αφού πρώτα προκύψει. Αυτά 

µπορούν να προενεργούν ή ακόµη να αποτελούν και την αιτία της αλλαγής µε τη 

δράση τους. 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ επιτρέπει στα στελέχη, που είναι αρµόδια για τη χάραξη της 

στρατηγικής, να αναµένουν την αλλαγή παρέχοντας στην επιχείρηση κατευθύνσεις και 

δυνατότητες ελέγχου. Ακόµη, δίνει τη δυνατότητα στην επιχείρηση να καινοτοµεί σε 

θέµατα χρόνου, να εκµεταλλεύεται τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται στο περιβάλλον 

της και να µειώνει τον κίνδυνο συγκεκριµένων επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων, λόγω 

ακριβώς της αναµονής ορισµένων περιβαλλοντικών παραµέτρων που την αφορούν και 

θα την επηρεάσουν. 

 

Γενικά, το στρατηγικό µάνατζµεντ επιτρέπει στους οργανισµούς να βασίζονται σε 

µακροπρόθεσµες εκτιµήσεις και προβλέψεις σχετικά µε τη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων. Με αυτόν τον τρόπο ο εκάστοτε οργανισµός, έχοντας πρώτα ανιχνεύσει 

την εµφάνιση σε ένα αρχικό στάδιο µιας νέας τάσης, µπορεί να ενεργήσει και να 

εκµεταλλευτεί το χρονικό αυτό διάστηµα ώστε να αυξήσει την αποδοτικότητα και την 

αποτελεσµατικότητά του. 

 

Αναφορικά µε τους σκοπούς των οργανισµών, για να µπορέσουν να υλοποιηθούν θα 

πρέπει να είναι και εφικτοί και σαφείς. Έχει διαπιστωθεί ότι οι υπάλληλοι των 

επιχειρήσεων επιτυγχάνουν καλύτερα τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά αποτελέσµατα 

όταν έχουν κατανοήσει τι τους ζητείται να κάνουν και ποια είναι η κατεύθυνση προς την 

οποία κινείται η επιχείρηση. Η κατανόηση από τους εργαζόµενους των δύο παραπάνω 

στοιχείων µπορεί να αποτρέψει πιθανές παρανοήσεις και συγκρούσεις. 

 

Το αποτελεσµατικό στρατηγικό µάνατζµεντ δείχνει ακριβώς το πώς θα φέρουν εις 

πέρας οι εργαζόµενοι αυτό το οποίο τους έχει ανατεθεί ώστε να επιτύχουν τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα, διότι παρέχει σηµαντικά κίνητρα για κάτι τέτοιο. 

Ταυτόχρονα όµως αποτελεί τη βάση του διοικητικού ελέγχου και της αξιολόγησης της 

επίδοσης των εργαζοµένων. 

 

Αν και δεν υπάρχει κάποια µελέτη που να φανερώνει ότι το στρατηγικό µάνατζµεντ 

προκαλεί αποτελεσµατικότερη επίδοση, ωστόσο υποστηρίζεται ότι υπάρχει σχέση 

µεταξύ του επίσηµου σχεδιασµού και της επίδοσης. Γενικά αναφέρεται ότι οι 

επιχειρήσεις που εφαρµόζουν το στρατηγικό µάνατζµεντ έχουν περισσότερες 
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πιθανότητες επιτυχίας από αυτές που δεν τον λαµβάνουν υπόψη τους. Οι λόγοι που 

υποστηρίζουν την άποψη αυτή είναι34: 

• Το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι ένας τρόπος συστηµατοποίησης των πιο 

σηµαντικών επιχειρηµατικών αποφάσεων. Αν και οι επιχειρήσεις καλούνται σε 

τακτά χρονικά διαστήµατα να λάβουν αποφάσεις οι οποίες εµπεριέχουν κινδύνους 

άλλοτε µικρούς και άλλοτε µεγάλους, το στρατηγικό µάνατζµεντ προσπαθεί να δίνει 

όλη την πληροφόρηση αυτή που χρειάζεται ώστε οι τυχαίες, και πάλι, κινήσεις να 

γίνονται µε κάποια λογική 

• Το στρατηγικό µάνατζµεντ βοηθά τα διοικητικά στελέχη να βελτιώσουν την 

ικανότητα λήψης επιχειρηµατικών αποφάσεων την οποία διαθέτουν επειδή εστιάζει 

στα βασικά προβλήµατα του οργανισµού 

• Το στρατηγικό µάνατζµεντ βελτιώνει τους όρους της επιχειρηµατικής επικοινωνίας, 

το συντονισµό ανεξάρτητων επενδυτικών έργων, την κατανοµή των πόρων και το 

βραχυπρόθεσµο σχεδιασµό 

 

Τέλος, κρίνεται σκόπιµο να αναφερθεί ότι για να µπορέσει µια επιχείρηση να είναι 

επιτυχηµένη δε χρειάζεται µόνο το στρατηγικό µάνατζµεντ. Υπάρχουν και πολλοί άλλοι 

παράγοντες που πιθανόν να είναι και πιο σηµαντικοί από αυτό. Όµως το στρατηγικό 

µάνατζµεντ συµβάλλει στην επιτυχηµένη πορεία του οργανισµού µε σχεδιασµένους, 

ευέλικτους και δυναµικούς τρόπους και τεχνικές. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
34 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
ΤΟ ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΤΡΑΠΕΖΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 

 

 

2.1) Ιστορική αναδροµή τραπεζικού κλάδου 
 

 

Στο παρόν κεφάλαιο θα πραγµατοποιηθεί µια παρουσίαση της ιστορικής εξέλιξης του 

τραπεζικού συστήµατος της Ελλάδας, αρχίζοντας από το 1828 και την εγκαθίδρυση του 

νεότερου Ελληνικού Κράτους και φθάνοντας έως και τις αρχές του 21ου αιώνα. 

 

2.1.1) Ανασκόπηση ιστορικής εξέλιξης
 

 

Η ιστορική εξέλιξη του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος είναι στενά συνδεδεµένη µε 

τις φάσεις της νεότερης οικονοµικής ιστορίας της χώρας. Η ελληνική τραπεζική 

οργάνωση διάνυσε µια σειρά εξελικτικών φάσεων οι οποίες µπορούν να ενταχθούν σε 

τέσσερεις χρονικές περιόδους. 

 

Η πρώτη εξ’ αυτών εκτείνεται από την εγκαθίδρυση του νεότερου Ελληνικού Κράτους   

(1828) µέχρι και το 1927. Η δεύτερη, από το 1928 µέχρι και το τέλος του δεύτερου 

Παγκοσµίου Πολέµου, ενώ η τρίτη από το 1946 µέχρι το 1973. Τέλος η τέταρτη 

περίοδος αρχίζει από το 1974 και φθάνει µέχρι και τις αρχές του 21ου αιώνα. Κύρια 

κριτήρια και βασικά χαρακτηριστικά βάσει των οποίων γίνεται αυτή η διάκριση είναι η 

οργάνωση και η διάρθρωση του τραπεζικού συστήµατος και ειδικότερα η µορφή, ο 

προσανατολισµός και ο βαθµός εξειδίκευσης των επί µέρους µονάδων, καθώς και ο 

βαθµός του κυβερνητικού ελέγχου που ασκείτο στις δραστηριότητες των τραπεζών.  

 

2.1.1.1) Περίοδος 1828 - 1927  
 

 

Η πρώτη φάση καλύπτει µια µεγάλη χρονική περίοδο, και ανοµοιογενή ταυτόχρονα, 

σχετικά µε την αριθµητική δύναµη, την οργάνωση και τη δραστηριότητα του τραπεζικού 

συστήµατος, αλλά και γενικότερα µε τον βαθµό και το ρυθµό της οικονοµικής προόδου. 

Εντούτοις, τα ακόλουθα χαρακτηριστικά της τραπεζικής οργάνωσης αποτελούν κοινά 
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γνωρίσµατα και θεµελιώνουν τα διακριτικά όρια αυτής της περιόδου και την ιστορική 

της αυτοτέλεια35: 

• Η τραπεζική δραστηριότητα αναπτύσσεται σε όλη την περίοδο υπό την πλήρη 

απουσία ειδικού νοµοθετικού πλαισίου και οποιασδήποτε µορφής κρατικής 

παρέµβασης και ελέγχου 

• Μέχρι το τέλος της περιόδου δεν παρουσιάζεται κάποια τάση συστηµατικής 

εξειδίκευσης και προσανατολισµού των οργανισµών προς συγκεκριµένο τοµέα της 

τραπεζικής δραστηριότητας. Τα τραπεζικά ιδρύµατα στοχεύουν σε όλους τους 

παραγωγικούς κλάδους, εκτελώντας αδιακρίτως όλες τις συνήθεις τραπεζικές 

εργασίες 

• Η εκδοτική λειτουργία, εκτός του ότι δεν είναι εξειδικευµένη, κατανέµεται σε 

περισσότερες από µία τράπεζες. Το έργο αυτό το ασκεί κυρίως η Εθνική Τράπεζα 

της Ελλάδος από το 1841 µέχρι τέλος της περιόδου, παράλληλα µε όλες τις άλλες 

τραπεζικές δραστηριότητες. Εκδοτική αρµοδιότητα όµως έχει αναγνωρισθεί επίσης 

και σε άλλες τράπεζες 

• Καθ’ όλη την περίοδο και παράλληλα µε την ύπαρξη ελάχιστων ισχυρών 

οργανισµών, παρατηρείται µια τάση ίδρυσης πολλών µικρών, τοπικής εµβέλειας 

τραπεζών 

• Μέχρι το τέλος της περιόδου η τραπεζική οργάνωση της χώρας διατηρεί στοιχεία 

ατελούς και υποτυπώδους ανάπτυξης 

 

Μερικά από τα κυριότερα γεγονότα αυτής της περιόδου είναι: 

• Το 1828 ιδρύθηκε η Εθνική Χρηµατιστηριακή Τράπεζα, η οποία αποτέλεσε την 

πρώτη τράπεζα του Ελληνικού Κράτους. Αυτή ήταν κρατικός οργανισµός και είχε 

περιορισµένο έργο, την έκδοση εντόκων οµολόγων µε σκοπό τη συγκέντρωση 

δανειακών κεφαλαίων για λογαριασµό του Κράτους. Το συγκεκριµένο ίδρυµα δεν 

κατάφερε να εµπνεύσει εµπιστοσύνη και διέκοψε τη λειτουργία του 

• Το 1841 ιδρύθηκε η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος υπό τη µεικτή µορφή εκδοτικής, 

προεξοφλητικής και κτηµατικής τράπεζας. Με την πάροδο του χρόνου, επέκτεινε τις 

δραστηριότητές της και κατά το τέλος του αιώνα διενεργούσε όλες τις τραπεζικές 

συναλλαγές 

• Το 1893 ιδρύθηκε η Τράπεζα Αθηνών, η οποία ήταν µια αµιγώς εµπορική τράπεζα. 

Η συγκεκριµένη τράπεζα ανέπτυξε σηµαντική δραστηριότητα µέχρι το 1953, έτος 

κατά το οποίο συγχωνεύτηκε µε την Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος 

                                            
35 Ζητρίδη Χ. Αντωνία, 1973, Το τραπεζικό σύστηµα της Ελλάδος, Έκδοση δεύτερη, Τράπεζα 
της Ελλάδος, ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Μελετών 
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• Το 1904 ιδρύεται η Τράπεζα της Ανατολής, µε αξιόλογο όγκο εργασιών, και το 1932 

συγχωνεύεται µε την Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος 

• Το 1907 ιδρύεται η Εµπορική Τράπεζα της Ελλάδος 

• Αναφορικά µε τις πολλές µικρές τράπεζες τοπικού ή προσωπικού χαρακτήρα που 

ιδρύθηκαν εκείνη την περίοδο, ελάχιστες κατόρθωσαν να αναπτύξουν αξιόλογη 

δράση και να επιβιώσουν για µεγάλο χρονικό διάστηµα 

 

2.1.1.2) Περίοδος 1928 - 1945 
 

 

Από το τέλος της προηγούµενης περιόδου είχε καταστεί σαφής η αδυναµία του 

τραπεζικού συστήµατος λόγω της ανεπαρκούς ανάπτυξης και οργάνωσής του και λόγω 

της έλλειψης ειδικού νοµοθετικού πλαισίου που να ρυθµίζει την τραπεζική λειτουργία36. 

Οι βελτιώσεις που έλαβαν χώρα τη συγκεκριµένη περίοδο σκόπευαν στην επίλυση των 

παραπάνω προβληµάτων. Επίσης οι βελτιώσεις αυτές αποτελούν τα βασικά 

γνωρίσµατα και τα διακριτικά χαρακτηριστικά της εν λόγω περιόδου.  

 

Ειδικότερα, οι κινήσεις που έγιναν είχαν ως σκοπό αφενός το σταδιακό καταµερισµό 

των βασικών τραπεζικών λειτουργιών και τη δηµιουργία εξειδικευµένων φορέων και 

αφετέρου την ψήφιση ειδικών νόµων37. Οι νόµοι αυτοί αρχικά καθόριζαν τις 

προϋποθέσεις και τους όρους της τραπεζικής λειτουργίας, ενώ αργότερα καθόριζαν 

περιοριστικούς κανόνες σχετικά µε τις συναλλαγµατικές δοσοληψίες και την 

κυκλοφορία τραπεζογραµµατίων. 

 

Η αναµόρφωση προς την κατεύθυνση της εξειδίκευσης έγινε το 1928 µε την ίδρυση της 

Κεντρικής Τράπεζας µε την επωνυµία «Τράπεζα της Ελλάδος», η οποία ανέλαβε την 

εκδοτική λειτουργία από την Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος. Ήδη από το προηγούµενο 

έτος είχε αποσπαστεί από την Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος ο κλάδος της κτηµατικής 

πίστης και είχε δηµιουργηθεί η Εθνική Κτηµατική Τράπεζα της Ελλάδος. Η πορεία προς 

την εξειδίκευση συνεχίστηκε µε την ίδρυση της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος το 

1929, η οποία ανέλαβε αυτοτελώς τον τοµέα της αγροτικής πίστης, τοµέα που µέχρι 

τότε εξυπηρετούσε η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος. Η φάση της αναµόρφωσης 

συνεχίστηκε µε τη µεταστροφή του µέχρι τότε έντονου ρεύµατος ιδρύσεως τραπεζικών 

                                            
36

 Κωστής Κώστας, Τσοκόπουλος Βάσιας, 1988, Οι τράπεζες στην Ελλάδα 1898 – 1928, 
εκδόσεις Παπαζήση, 

37 Ζητρίδη Χ. Αντωνία, 1973, Το τραπεζικό σύστηµα της Ελλάδος, Έκδοση δεύτερη, Τράπεζα 
της Ελλάδος, ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Μελετών 
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µονάδων µικρού µεγέθους και τοπικού χαρακτήρα και παράλληλα µε την εµφάνιση 

τάσης συγκέντρωσης των τραπεζικών ιδρυµάτων για τη δηµιουργία ισχυρότερων, 

µέσω συγχωνεύσεων ή απορροφήσεων των µικρότερων τραπεζών. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι το τραπεζικό σύστηµα, ενώ κατά την αρχή της περιόδου αποτελείτο 

από 46 τραπεζικά ιδρύµατα, το 1938 υπήρχαν µόνο τα 31, για να περιοριστούν και 

αυτά στη συνέχεια και να υπάρχουν στο τέλος της περιόδου µόλις 13 µεγάλοι 

πιστωτικοί οργανισµοί. 

 

Παράλληλα µε τους ανωτέρω σχηµατισµούς, το 1931 για πρώτη φορά εκδηλώθηκε 

υπό συστηµατική µορφή και η κρατική µέριµνα µέσω της ειδικής νοµοθετικής ρύθµισης 

της τραπεζικής λειτουργίας, που µέχρι τότε ρυθµιζόταν από τις νοµικές διατάξεις για τις 

ανώνυµες εταιρείες. Συγκεκριµένα, κατά το εν λόγω έτος ψηφίστηκε ο νόµος 5076 που 

καθόριζε ποιες επιχειρήσεις είναι τράπεζες, προέβλεπε ελάχιστο όριο κεφαλαίων και 

επέβαλε ορισµένους περιορισµούς και υποχρεώσεις για τις τράπεζες και την άσκηση 

της λειτουργίας τους38. 

 

Βάσει των παραπάνω εξελίξεων, το τραπεζικό σύστηµα της χώρας εισήλθε σε µια νέα 

φάση, κατά την οποία η ανάπτυξη της δραστηριότητάς του περιοριζόταν εντός 

πλαισίων καθοριζοµένων ρητώς από νοµοθετικά ή καταστατικά διατάξεων και 

γενικότερα από συνθήκες ελεγχόµενου νοµισµατικού καθεστώτος. 

 

2.1.1.3) Περίοδος 1946 – 1973 
 

 

Η τρίτη φάση εξέλιξης του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος χαρακτηρίζεται από 

τάσεις που εντάσσονται στα γενικότερα πλαίσια των αναπτυξιακών επιδιώξεων της 

χώρας. Ειδικότερα, οι τάσεις αυτές αναφέρονται στην εξειδίκευση των επί µέρους 

τραπεζικών µηχανισµών και στην άσκηση συστηµατικής πιστωτικής πολιτικής από το 

Κράτος. Παράλληλα, παρατηρείται προσέλκυση του ξένου τραπεζικού ενδιαφέροντος 

και συνέχιση της συγκέντρωσης των ελληνικών τραπεζικών ιδρυµάτων. 

 

 

Αναλυτικότερα παρατηρούνται τα εξής: 

• Η µεταπολεµική στροφή της οικονοµικής πολιτικής προς το στόχο της οικονοµικής  

                                            
38 Ζητρίδη Χ. Αντωνία, 1973, Το τραπεζικό σύστηµα της Ελλάδος, Έκδοση δεύτερη, Τράπεζα 
της Ελλάδος, ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Μελετών 
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ανάπτυξης είχε επιδράσεις και στη διαρθρωτική εξέλιξη του τραπεζικού συστήµατος 

(δηµιουργία εξειδικευµένων πιστωτικών φορέων αρχικά από το Κράτος και 

αργότερα από ιδιωτική επιχειρηµατική πρωτοβουλία). Η πρώτη κίνηση έγινε το 

1946 µε τη σύσταση του Οργανισµού Τουριστικής Πίστεως που αποσκοπούσε στην 

ενίσχυση επενδυτικών πρωτοβουλιών στον τουριστικό κλάδο. Το 1954 και το 1960 

δηµιουργούνται ο Οργανισµός Χρηµατοδότησης Οικονοµικής Ανάπτυξης και ο 

Οργανισµός Βιοµηχανικής Ανάπτυξης. Και οι δύο οργανισµοί περιλάµβαναν όλους 

σχεδόν τους παραγωγικούς τοµείς. Το 1964, τα τρία ιδρύµατα συγχωνεύτηκαν σε 

έναν ενιαίο κρατικό οργανισµό υπό την επωνυµία «Ελληνική Τράπεζα Βιοµηχανικής 

Ανάπτυξης» (Ε.Τ.Β.Α.). Επίσης µεσολάβησε και η ίδρυση ιδιωτικών πιστωτικών 

ιδρυµάτων από µεγάλες εµπορικές τράπεζες µε τη συνεργασία ξένου τραπεζικού 

κεφαλαίου. Συγκεκριµένα το 1962 ιδρύθηκε η Τράπεζα Επενδύσεων από την 

Εµπορική Τράπεζα της Ελλάδος και το 1963 η Εθνική Τράπεζα Επενδύσεων 

Βιοµηχανικής Ανάπτυξης (Ε.Τ.Ε.Β.Α.) από την Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος39

• Εκτός από τη δηµιουργία εξειδικευµένων φορέων, το Κράτος εφάρµοσε τακτική 

συστηµατικής παρέµβασης µέσω του ελέγχου και της κατεύθυνσης των 

νοµισµατικών και πιστωτικών εξελίξεων. Η ενέργεια αυτή πραγµατοποιήθηκε µέσω 

της σύστασης ειδικού οργάνου όσον αφορά τη χάραξη και την εκτέλεση 

συγκεκριµένης πολιτικής στον πιστωτικό και νοµισµατικό τοµέα και µέσω του 

νοµοθετικού πλαισίου που ρύθµιζε την τραπεζική λειτουργία. Η Νοµισµατική 

Επιτροπή  δηµιουργήθηκε το 1946 και είχε υπό τον έλεγχό της το σύνολο της 

νοµισµατικής και πιστωτικής λειτουργίας40 

 

2.1.1.4) Περίοδος 1973 – αρχές 21ου αιώνα 
 

 

Η τέταρτη και πιο σύγχρονη φάση εξέλιξης του τραπεζικού κλάδου ξεκινά από τη 

µεταπολίτευση και εκτείνεται µέχρι και τα πρώτα χρόνια του 21ου αιώνα. Σηµεία 

αναφοράς της περιόδου αυτής είναι οι προσπάθειες και τελικά η επίτευξη της 

απελευθέρωσης του τραπεζικού συστήµατος. 

 

Κατά τη διάρκεια των δύο σηµαντικών παγκόσµιων οικονοµικών κρίσεων (1973–1979) 

το τραπεζικό σύστηµα, για µια ακόµη φορά, αποτέλεσε µέσο άσκησης τόσο κρατικής 

όσο και νοµισµατικής πολιτικής. Κατά τα χρόνια που ακολούθησαν µετά τη 

                                            
39,40 Ζητρίδη Χ. Αντωνία, 1973, Το τραπεζικό σύστηµα της Ελλάδος, Έκδοση δεύτερη, Τράπεζα   
       της Ελλάδος, ∆ιεύθυνση Οικονοµικών Μελετών 
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µεταπολίτευση (1974) ο κρατικός παρεµβατισµός αποτελούσε το χαρακτηριστικό 

γνώρισµα του χρηµατοπιστωτικού χώρου. Η ασφυκτική εποπτεία και οι διοικητικά 

καθοριζόµενες ρυθµίσεις που διέπουν το τραπεζικό σύστηµα, ανάλογα µε τις 

πολιτικοοικονοµικές συνθήκες της Ελλάδας, µεταβάλλονται και γίνονται περισσότερο ή 

λιγότερο έντονες. Η Τράπεζα της Ελλάδος µε τον έλεγχο που ασκεί για την πιστή 

εφαρµογή των κανόνων που έχουν τεθεί, δεν αφήνει περιθώρια ευελιξίας στις 

εµπορικές τράπεζες, σχεδόν σε κανένα επίπεδο. Στη συνέχεια αναφέρονται οι 

κυριότερες ρυθµίσεις και περιορισµοί που κατά καιρούς ίσχυαν στον τραπεζικό κλάδο: 

• Η τιµολόγηση των παρεχόµενων τραπεζικών προϊόντων και υπηρεσιών δεν 

αποτελούσε απόφαση των τραπεζών. ∆ηλαδή, τα πιστωτικά ιδρύµατα δεν είχαν 

κανένα σχεδόν λόγο όσον αφορά τις τιµές που θα διέθεταν τα προϊόντα-υπηρεσίες 

τους, ουσιαστικά δεν είχαν τον έλεγχο της κύριας πηγής εσόδων τους. Τα επιτόκια 

τόσο των καταθέσεων όσο και των πιστώσεων ήταν ήδη προκαθορισµένα από την 

Τράπεζα της Ελλάδος. Το ίδιο συνέβαινε και µε τα λοιπά έσοδα από προµήθειες, 

τα οποία αποτελούσαν εκείνη την περίοδο ίσως και τη σηµαντικότερη πηγή 

εσόδων 

• Σηµαντικές παρεµβάσεις λάµβαναν χώρα και σε άλλα επίπεδα, όπως οι 

υποχρεωτικές τοποθετήσεις σε κρατικούς τίτλους και οι δεσµεύσεις καταθέσεων 

των τραπεζών στην Τράπεζα της Ελλάδος. Το µεγαλύτερο µέρος των ενεργητικών 

στοιχείων των τραπεζών αποτελείτο από κρατικούς τίτλους, γεγονός που περιόριζε 

σηµαντικά την ευελιξία των ιδρυµάτων. Το µέτρο αυτό όµως εφαρµοζόταν επειδή 

εξυπηρετούσε το δηµόσιο χρέος και την εκάστοτε επιθυµούµενη νοµισµατική 

πολιτική. Είναι ενδεικτικό ότι κατά καιρούς το µεγαλύτερο µέρος του δηµόσιου 

χρέους βρισκόταν στο ενεργητικό των τραπεζών 

• Τα πιστωτικά ιδρύµατα “εξαναγκάζονταν" να παρέχουν πιστώσεις προς 

συγκεκριµένους κλάδους της αγοράς, σε µια προσπάθεια τόνωσης της οικονοµίας. 

Συχνές ήταν τόσο οι ρυθµίσεις που σκόπευαν στην ενίσχυση της αγροτικής 

οικονοµίας όσο και η πολιτική πιστώσεων προς την ελληνική βιοτεχνία, µε 

υποχρεωτικές χορηγήσεις δανείων από το τραπεζικό σύστηµα που κύριο 

χαρακτηριστικό τους ήταν το ιδιαίτερα χαµηλό κόστος και οι ευνοϊκοί όροι 

αποπληρωµής αυτών των δανείων 

• Σηµαντικός ακόµη ήταν ο περιορισµός σχετικά µε την κίνηση κεφαλαίων και 

ιδιαίτερα σχετικά µε τη διακίνηση συναλλάγµατος. Κύριος στόχος ήταν η άσκηση 

της συναλλαγµατικής πολιτικής από την Κεντρική Τράπεζα, η οποία επενέβαινε 

στην αγορά συναλλάγµατος και επηρέαζε σηµαντικά την ισοτιµία της δραχµής και 

παράλληλα την ανταγωνιστικότητα της ελληνικής οικονοµίας 
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Από το 1978 αρχίζουν να γίνονται οι πρώτες δηµόσιες συζητήσεις για τον 

εκσυγχρονισµό του τραπεζικού συστήµατος. Το γεγονός αυτό βέβαια ήταν 

αναπόφευκτη συνέπεια της γενικότερης προσπάθειας που γινόταν για την εισαγωγή 

της χώρας στην Ευρωπαϊκή Οικονοµική Κοινότητα. Εξαιτίας της όλης αυτής 

προσπάθειας και των πιέσεων που ασκούνταν από τα υπόλοιπα κράτη-µέλη της τότε 

Ε.Ο.Κ., το τραπεζικό σύστηµα καλείτο να προσαρµοσθεί στα ευρωπαϊκά πρότυπα και 

τις τρέχουσες συνθήκες του παγκόσµιου χάρτη. 

 

Η είσοδος της Ελλάδας στην Ε.Ο.Κ., το 1981, είχε ως αποτέλεσµα την εναρµόνιση των 

ρυθµίσεων και των παρεµβάσεων του τραπεζικού συστήµατος µε τα ευρωπαϊκά 

δεδοµένα. Παρατηρήθηκε επίσης χαλάρωση του κρατικού ελέγχου και σταδιακή 

απελευθέρωση των ιδρυµάτων από τον έλεγχο της Κεντρικής Τράπεζας. Η χαλάρωση 

αυτή συνεχίστηκε µε µεγαλύτερη ένταση µετά το 1987. Οι διοικητικοί περιορισµοί 

άρχισαν σταδιακά να καταργούνται όπως και οι ρυθµίσεις που “καταδίωκαν” το 

τραπεζικό σύστηµα και µερικές εκ των οποίων είναι οι ακόλουθες: 

• Τα επιτόκια καταθέσεων και χορηγήσεων καθορίζονται πλέον από τις ίδιες τις 

τράπεζες ενώ περιορίζεται και η επιλεκτική επιδότηση επιτοκίων σε συγκεκριµένες 

επιχειρηµατικές µονάδες 

• Καταργείται η υποχρέωση των τραπεζών για τοποθέτηση σηµαντικού ποσοστού 

των διαθεσίµων τους σε κρατικούς τίτλους 

• Αίρεται το καθεστώς υποχρεωτικής παροχής πιστώσεων σε συγκεκριµένους 

κλάδους της οικονοµίας, δίνοντας την ευχέρεια στις τράπεζες να επιλέγουν την 

επιθυµητή διάρθρωση των στοιχείων του ενεργητικού 

• Τέλος, καταργούνται σταδιακά σχεδόν όλες οι απαγορεύσεις στην αγορά 

συναλλάγµατος 

 

Ύστερα από την απελευθέρωση του τραπεζικού συστήµατος και τη µετάβασή του στο 

«νέο καθεστώς» το οποίο είχε διαµορφωθεί, παρατηρήθηκε, όπως άλλωστε ήταν 

λογικό και αναµενόµενο, η είσοδος νέων επιχειρήσεων στον εν λόγω κλάδο. Αρχικά, 

το γεγονός της απελευθέρωσης δηµιούργησε νέα δεδοµένα στον τραπεζικό κλάδο και 

νέες τράπεζες εισήλθαν σε αυτόν αφού αναγνώρισαν ή προέβλεψαν τις νέες ευκαιρίες 

οι οποίες είτε είχαν παρουσιαστεί είτε θα παρουσιάζονταν στο άµεσο µέλλον. Η 

είσοδος των νέων αυτών επιχειρήσεων συνεχίστηκε µέχρι και το 1993 όπου ο αριθµός 

των τραπεζών ανήλθε στις είκοσι πέντε. Οι νέες τράπεζες ήταν ιδιωτικές και σε πρώτη 

φάση κατείχαν περιορισµένο µερίδιο αγοράς. Στη συνέχεια και µέχρι το τέλος της 
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δεκαετίας του ’90 ακολούθησε µια νέα φάση, αυτή των εξαγορών και των 

συγχωνεύσεων µε αποτέλεσµα ο συνολικός αριθµός να µειωθεί. 

 

Η Οικονοµική και Νοµισµατική Ένωση, η οποία µετά την ολοκλήρωσή της 

χαρακτηρίστηκε από 

− σταθερότερο µακροοικονοµικό περιβάλλον 

− υψηλότερους ρυθµούς οικονοµικής ανάπτυξης 

− χαµηλό πληθωρισµό και επιτόκια 

− περιορισµένη συναλλαγµατική αβεβαιότητα 

− αποτελεσµατικότερες αγορές χρήµατος και κεφαλαίου 

είναι προφανές ότι είχε µακροπρόθεσµα θετικές επιδράσεις στον τραπεζικό τοµέα και 

γενικότερα στο χρηµατοοικονοµικό χώρο. 

 

Οι ελληνικές τράπεζες µε την ένταξη της Ελλάδας στην Ο.Ν.Ε. καλούνταν να 

αντιµετωπίσουν ένα ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον, µε άµεση συνέπεια αυτού, τη 

µείωση του περιθωρίου µεταξύ των επιτοκίων των δανείων και των επιτοκίων των 

καταθέσεων. Βέβαια η µείωση αυτή αντισταθµίστηκε από την απελευθέρωση της 

καταναλωτικής πίστης, η οποία χαρακτηρίζεται από υψηλά επιτόκια λόγω υψηλού 

κινδύνου, και την επέκταση της καταναλωτικής και της στεγαστικής πίστης41. Η 

καθιέρωση του ευρώ στις συναλλαγές ώθησε τα ελληνικά πιστωτικά ιδρύµατα να 

εναρµονιστούν στα διεθνή πρότυπα λειτουργίας των αγορών, να ξεφύγουν από τον 

κρατικό παρεµβατισµό του παρελθόντος και να δραστηριοποιηθούν σε µια αγορά 

πέρα από την ελληνική. Αυτό συνεπαγόταν και κινδύνους. Η υιοθέτηση του κοινού 

νοµίσµατος έκανε τις τιµές πιο διαφανείς και πολύ εύκολα συγκρίσιµες. Το γεγονός 

αυτό είχε σαν αποτέλεσµα να φέρει τις ίδιες τις τράπεζες αντιµέτωπες ακόµη και µε την 

πελατειακή βάση που είχαν και να τις ωθήσει στο να προσπαθήσουν να κρατήσουν 

τους πελάτες τους, φυσικά εξυπηρετώντας-ικανοποιώντας όσο το δυνατόν καλύτερα 

τις “ανάγκες τους”. 

 

Προκειµένου να αυξήσουν την κερδοφορία τους οι ελληνικές τράπεζες, άρχισαν να 

επεκτείνονται εκτός του ελλαδικού χώρου και συγκεκριµένα δραστηριοποιήθηκαν στο 

χώρο των Βαλκανίων. Ουσιαστικά ακολούθησαν τους πελάτες τους σε ένα χώρο όπου 

                                            
41 Χαλίκιας ∆ηµήτρης, Ο ταχύτερα αναπτυσσόµενος τοµέας από το ’80 ως σήµερα, Επιλογή, 
∆εκέµβριος 2007-Ιανουάριος 2008 
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λόγω των χαµηλών ρυθµών ανάπτυξης της οικονοµίας τους δεν είχαν προσελκύσει το 

ενδιαφέρον πολλών µεγάλων ευρωπαϊκών τραπεζών42. 

 

Ο βασικός τοµέας δραστηριοποίησης των ελληνικών πιστωτικών ιδρυµάτων τα 

τελευταία χρόνια είναι αυτός της λιανικής τραπεζικής (retail banking), ο οποίος είναι 

δυσκολότερα προσβάσιµος από τις ξένες τράπεζες και χαρακτηρίζεται από υψηλή 

κερδοφορία. Μετά την απελευθέρωση των στεγαστικών και καταναλωτικών δανείων, 

που έγινε στα µέσα της δεκαετίας του 1990, οι εγχώριες τράπεζες είχαν ήδη στραφεί 

προς την κατεύθυνση της λιανικής τραπεζικής, επενδύοντας σηµαντικά ποσά στην 

υποδοµή, τις διαδικασίες και την εξυπηρέτηση των πελατών, ώστε να µπορέσουν να 

αυξήσουν τις σταυροειδείς πωλήσεις σε τραπεζικά, ασφαλιστικά και άλλα προϊόντα και 

να δηµιουργήσουν µια εκτεταµένη και σταθερή πελατειακή βάση. 

 

2.1.2) Η εγκατάσταση των ξένων τραπεζών στην Ελλάδα
 

 

Στη µεταπολεµική περίοδο, η φάση µέχρι τις αρχές της δεκαετίας του 1960 διακρίνεται 

από την έλλειψη ενδιαφέροντος των ξένων τραπεζών για εγκατάστασή τους στην 

Ελλάδα. Από τις ξένες τράπεζες που είχαν ιδρυθεί κατά τη διάρκεια του µεσοπολέµου, 

η µόνη που εξακολούθησε και µεταπολεµικά να λειτουργεί ήταν η American Express. Η 

Ionian Bank Ltd αποσύρθηκε από την τραπεζική αγορά, µεταβιβάζοντας στην 

Εµπορική Τράπεζα τον έλεγχό της πάνω στην Ιονική Τράπεζα (1957). 

 

Ωστόσο στη δεκαετία του 1960 σηµειώνεται µια ουσιαστική στροφή και αρκετές ξένες 

τράπεζες ανοίγουν υποκαταστήµατα ή συµµετέχουν σε ελληνικούς τραπεζικούς 

οργανισµούς. Ουσιαστικά, η είσοδος των ξένων τραπεζικών ιδρυµάτων στις τραπεζικές 

εργασίες της χώρας πραγµατοποιήθηκε µε τους εξής τρόπους43: 

• την ίδρυση υποκαταστηµάτων 

• τη συµµετοχή στο κεφάλαιο τραπεζικών εταιρειών (κατά µειοψηφία ή πλειοψηφία) 

• την ίδρυση γραφείων εκπροσώπησης 

• την ίδρυση γραφείων µε βάση τον Α.Ν. 89/1967 

Στις παραπάνω περιπτώσεις µπορεί να προστεθεί και η ανάληψη τραπεζικών 

εργασιών χωρίς να υπάρχει οποιαδήποτε µορφή εγκατάστασης (π.χ. δάνεια προς 

                                            
42

 Γκόρτσος Βλ. Χρήστος, 2003, 75 χρόνια θεσµικών δραστηριοτήτων και εποικοδοµητικών 
πρωτοβουλιών, ∆ελτίον Ένωσης Ελληνικών Τραπεζών 

43 Γιαννίτσης Τάσος, 1982, Οι ξένες τράπεζες στη Ελλάδα. Η µεταπολεµική περίοδος,  
    Gutenberg 
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επιχειρήσεις ή το ∆ηµόσιο), που µπορεί να αποτελέσει ένα πρόσθετο κριτήριο για τη 

διείσδυση των ξένων τραπεζών στην εγχώρια τραπεζική αγορά. Το τελευταίο αυτό 

στοιχείο συχνά ήταν παράγοντας που οδήγησε στην απόφαση για εγκατάσταση της 

ξένης τράπεζας στην Ελλάδα, αλλά και αντίστροφα, η εγκατάστασή της απέβλεπε στον 

εντοπισµό των ευκαιριών χρηµατοδότησης στην ελληνική οικονοµία. 

 

Η εγκατάσταση των ξένων τραπεζών στην Ελλάδα θα µπορούσε να διακριθεί στις 

παρακάτω περιόδους: 

• 1964 – 1967: Αυτή την περίοδο σηµειώνεται η πρώτη µεταπολεµική, αυτοτελής 

εγκατάσταση ξένης τράπεζας στην Ελλάδα, της First National City 

Bank (F.N.C.B.), που µάλιστα εξελίσσεται και στη σηµαντικότερη, 

από άποψη τραπεζικής δραστηριότητας, µεταξύ των ξένων 

τραπεζών 

• 1967 − 1974: Την εν λόγω περίοδο πραγµατοποιήθηκε η εγκατάσταση των 

περισσότερων ξένων τραπεζών και ταυτόχρονα παρατηρήθηκε και η 

ταχύτατη ανάπτυξή τους. Στη φάση αυτή ο ενδοτραπεζικός 

ανταγωνισµός µεταξύ των αµερικανικών πολυεθνικών τραπεζών και 

η παράλληλη διεθνής επέκτασή τους για λόγους που αφορούν τη 

θέση τους τόσο στην τραπεζική αγορά της χώρας προέλευσης, όσο 

βέβαια και της χώρας εγκατάστασής τους, αποτέλεσε 

χαρακτηριστικό στοιχείο. Η εγκατάσταση της F.N.C.B. το 1964 

φαίνεται να έδωσε το έναυσµα για την εγκατάσταση στα επόµενα 

χρόνια µιας σειράς µεγάλων αµερικανικών τραπεζών (Bank of 

America, Continental Illinois, Chase Manhattan). Η εξέλιξη των 

τραπεζών αυτών όµως έδειξε ότι οι δυνατότητες επέκτασής τους 

στην ελληνική αγορά ήταν αρκετά άνισες. Τα υποκαταστήµατα της 

Citibank στην Ελλάδα συγκέντρωσαν πάνω από το 1/3 των 

εργασιών των υποκαταστηµάτων όλων των άλλων ξένων τραπεζών, 

αρκετές από τις οποίες µετά από µια πρώτη φάση ισχυρής 

επέκτασής τους, πέρασαν σε µια φάση ανάπτυξης που συµβάδιζε 

ουσιαστικά µε το µέγεθος της πιστωτικής αγοράς 

• 1974 – 1980:  Την περίοδο αυτή σηµειώνεται επιβράδυνση στην εγκατάσταση νέων 

υποκαταστηµάτων ξένων τραπεζών, ενώ εµφανίζονται νέες µορφές  

εγκατάστασής τους στον ελληνικό χώρο (γραφεία αντιπροσωπείας, 

Off Shore µονάδες) 
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2.2) Περιγραφή - αποτύπωση του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος 
 

2.2.1) Η δοµή του σύγχρονου ελληνικού τραπεζικού συστήµατος 
 

 

Έχοντας αναφερθεί προηγουµένως στις διάφορες φάσεις του τραπεζικού συστήµατος 

καθώς και στις εξελίξεις-µεταβολές οι οποίες συντελέστηκαν σε κάθε µια από αυτές, 

στην ενότητα αυτή, θα παρουσιαστεί η δοµή του τραπεζικού συστήµατος στις µέρες 

µας. Όπως ορίζεται από το ν.2076/1992 «Πιστωτικό Ίδρυµα είναι η επιχείρηση, η 

δραστηριότητα της οποίας συνίσταται στην αποδοχή καταθέσεων ή άλλων 

επιστρεπτέων κεφαλαίων από το κοινό και στη χορήγηση πιστώσεων για λογαριασµό 

της». Οι βασικές κατηγορίες τραπεζών όπως αυτές έχουν διαµορφωθεί στην Ελλάδα µε 

βάση τις νοµοθετικά προσδιοριζόµενες δραστηριότητές τους είναι: 

o Κεντρική Τράπεζα (Τράπεζα της Ελλάδος) 

o Εµπορικές τράπεζες 

o Συνεταιριστικές τράπεζες 

o Ειδικοί Πιστωτικοί Οργανισµοί 

 

• ΚΕΝΤΡΙΚΗ ΤΡΑΠΕΖΑ: Ιδρύθηκε το 1927 και λειτούργησε το Μάιο του 1928. 

Ύστερα από την ένταξή της στο Ευρωπαϊκό Σύστηµα Κεντρικών Τραπεζών, 

λειτουργεί βάσει των αξόνων πολιτικής και οδηγιών της Ευρωπαϊκής Κεντρικής 

Τράπεζας. Είναι επιφορτισµένη µε τις εξής δραστηριότητες: 

− Εφαρµογή οδηγιών της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας 

− Άσκηση νοµισµατικής πολιτικής 

− ∆ιατήρηση σταθερότητας των τιµών 

− Έκδοση τραπεζογραµµατίων 

− Άσκηση εποπτείας στα πιστωτικά ιδρύµατα και σε άλλους χρηµατοοικονοµικούς 

οργανισµούς 

− Ταµειακή διαχείριση εσόδων και εξόδων ∆ηµοσίου 

− ∆ιαχείριση έκδοσης και αποπληρωµής των τίτλων (οµολόγων, εντόκων 

γραµµατίων) του ∆ηµοσίου 

 

Ουσιαστικά η Τράπεζα της Ελλάδος στηρίζει την οικονοµία µε την άσκηση της 

νοµισµατικής πιστωτικής και συναλλαγµατικής πολιτικής ενώ ταυτόχρονα έχει το 

προνόµιο της έκδοσης τραπεζογραµµατίων. Επίσης, µία από τις σηµαντικότερες 

λειτουργίες της είναι η άσκηση εποπτείας στα πιστωτικά ιδρύµατα προκειµένου 
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να εξασφαλισθεί η σταθερότητα του συστήµατος και η προστασία του 

συναλλακτικού κοινού44. Για αυτούς τους λόγους, εκδίδει οδηγίες-κανόνες 

σχετικούς µε: 

− τη λειτουργία των πιστωτικών ιδρυµάτων  

− την κεφαλαιακή επάρκεια 

− τους κινδύνους που αναλαµβάνουν 

− τις επενδυτικές τους δραστηριότητες 

 

Σε περίπτωση µη συµµόρφωσης των πιστωτικών ιδρυµάτων, η Τράπεζα της 

Ελλάδος µπορεί να επιβάλλει τα απαραίτητα µέτρα για συµµόρφωση βάσει των 

επιταγών του Νοµοθετικού Πλαισίου των πιστωτικών ιδρυµάτων όπως πρόστιµα, 

να ορίσει διαχειριστή και τέλος να ανακαλέσει την άδεια λειτουργίας του 

πιστωτικού ιδρύµατος και να το θέσει υπό ειδική εκκαθάριση. 

 

• ΕΜΠΟΡΙΚΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ: οι εµπορικές τράπεζες µε την πάροδο των ετών έχουν 

µετεξελιχθεί σε σύγχρονα πιστωτικά ιδρύµατα παροχής χρηµατοοικονοµικών 

υπηρεσιών. Ουσιαστικά τα ιδρύµατα αυτά παίζουν το ρόλο του διαµεσολαβητή 

µεταξύ των πλεονασµατικών και ελλειµµατικών µονάδων µε σκοπό την άντληση 

καταθέσεων και τη χορήγηση δανείων. Οι εργασίες των τραπεζών µπορούν να 

διακριθούν στις παρακάτω τρεις κατηγορίες: 

 

− Παθητικές εργασίες: συµπεριλαµβάνονται οι εργασίες που αποτελούν στοιχεία 

του παθητικού των τραπεζών όπως καταθέσεις (όψεως, ταµιευτηρίου, 

προθεσµίας) καθώς και οποιαδήποτε άλλη δραστηριότητα για άντληση και 

προσέλκυση κεφαλαίων από διάφορες πηγές. 

 

− Μεσολαβητικές εργασίες: συµπεριλαµβάνονται όλες οι υπηρεσίες που 

παρέχονται από τις εµπορικές τράπεζες έναντι αµοιβής ή προµήθειας όπως 

κίνηση κεφαλαίων, εισπράξεις αξιών, ενοικίαση θυρίδων, αγοραπωλησία 

συναλλάγµατος. 

 

− Ενεργητικές εργασίες: συµπεριλαµβάνονται οι εργασίες που αποτελούν στοιχεία 

του ενεργητικού τους, δηλαδή οι χρηµατοδοτήσεις και οι λοιπές εργασίες 

παροχής πίστης (εγγυητικές επιστολές, ενέγγυες πιστώσεις) καθώς και οι 

επενδύσεις κάθε µορφής όπως οι τοποθετήσεις σε χρεόγραφα ή ξένα νοµίσµατα. 

                                            
44 www.bankofgreece.gr 
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• ΣΥΝΕΤΑΙΡΙΣΤΙΚΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ: ο θεσµός των συνεταιριστικών τραπεζών 

εµφανίστηκε στην Ελλάδα στις αρχές της δεκαετίας του 1990 και συγκεκριµένα µε το 

ν.2076/92. Ο θεσµός αυτός προϋπήρχε στην Ευρώπη πριν από το Β’ Παγκόσµιο 

Πόλεµο αλλά µετέπειτα αναπτύχθηκε σηµαντικά. Σήµερα οι συνεταιριστικές 

τράπεζες της Ε.Ε. καταλαµβάνουν το 25% της ευρωπαϊκής τραπεζικής αγοράς45. Οι 

τράπεζες αυτές δραστηριοποιούνται σε συγκεκριµένες γεωγραφικές περιοχές και ως 

εκ τούτου αντλούν κεφάλαια από τις αποταµιεύσεις της περιοχής τους, µέσω της 

χρηµατοδότησης από τα µέλη τους. Και αυτές οι τράπεζες υπόκεινται στον έλεγχο 

της Τράπεζας της Ελλάδος. Όσον αφορά την ανάπτυξή τους, µπορούν να 

επεκταθούν και εκτός του αρχικού νοµού δραστηριοποίησής τους, εφόσον φυσικά 

εγκριθεί από την Τράπεζα της Ελλάδος και αφού έχουν συνυπολογιστεί διάφοροι 

παράγοντες όπως οι υποδοµές, τα συστήµατα ασφαλείας, το προσωπικό και τα 

διαθέσιµα κεφάλαιά τους. Το πρώιµο στάδιο των συνεταιριστικών τραπεζών ήταν ο 

πιστωτικός συνεταιρισµός, στις δραστηριότητες του οποίου περιλαµβάνονται η 

παροχή δανείων, παροχή εγγυήσεων, παροχή ασφαλειών ή άλλων 

χρηµατοοικονοµικών διευκολύνσεων στα µέλη του. Μετά την έναρξη λειτουργίας 

αυτών ως πιστωτικά ιδρύµατα, ο άλλοτε πιστωτικός συνεταιρισµός δύναται να 

δέχεται καταθέσεις, να χορηγεί πιστώσεις και γενικά να διενεργεί κάθε είδους 

τραπεζική εργασία, εκτός και αν κάποια έχει ειδικά απαγορευτεί για τις 

συνεταιριστικές τράπεζες 

 

• ΕΙ∆ΙΚΟΙ ΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ: οι οργανισµοί αυτοί διεξάγουν περιορισµένες 

τραπεζικές εργασίες και δεν προσφέρουν πολλά από τα προϊόντα των πιστωτικών 

ιδρυµάτων. Στην Ελλάδα υπάρχει ένας ειδικός πιστωτικός οργανισµός, το Ταµείο 

Παρακαταθηκών και ∆ανείων 

 

Στο παρακάτω σχήµα παρουσιάζεται η δοµή του τραπεζικού συστήµατος µε τη 

Τράπεζα της Ελλάδος (Κεντρική Τράπεζα) να έχει την κυρίαρχη θέση µιας και αποτελεί 

το εποπτικό όργανο του συγκεκριµένου κλάδου. 

 

 

 

 

 

                                            
45 Ζοπουνίδης Κωνσταντίνος, Γαγάνης Χρυσοβαλάντης, ∆υναµικοί παίκτες, Το δυναµικό δείγµα  
   ισολογισµών (ετήσια έκδοση του περιοδικού Επιλογή), 24η έκδοση 
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∆ιάγραµµα 2.1 : ∆οµή του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος 

 

 

 
ΚΕΝΤΡΙΚΗ 

ΤΡΑΠΕΖΑ 

ΕΙ∆ΙΚΟΙ   

ΕΜΠΟΡΙΚΕΣ ΣΥΝΕΤΑΙΡΙΣΤΙΚΕΣ ΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ 
ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ 

   

ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΞΕΝΕΣ ΤΑΜΕΙΟ 
ΕΜΠΟΡΙΚΕΣ ΕΜΠΟΡΙΚΕΣ ΠΑΡΑΚΑΤΑΘΗΚΩΝ 
ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΚΑΙ ∆ΑΝΕΙΩΝ 

 

Ύστερα από την παρουσίαση της δοµής του σύγχρονου ελληνικού τραπεζικού 

συστήµατος, θα γίνει αρχικά µια σύντοµη αναφορά, στις εταιρείες που 

δραστηριοποιούνται γενικότερα στον τοµέα παροχής τραπεζικών υπηρεσιών στην 

Ελλάδα και έπειτα  στη διάρθρωση του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος. Σύµφωνα 

µε τις πιο πρόσφατες δηµοσιεύσεις, τραπεζικά προϊόντα και υπηρεσίες προσφέρονται 

σήµερα από 397 πιστωτικούς οργανισµούς, τους οποίους η Τράπεζα της Ελλάδος 

ταξινοµεί ως εξής: 

I. 64 πιστωτικά ιδρύµατα µε έδρα ή υποκατάστηµα στην Ελλάδα 

II. 283 πιστωτικά ιδρύµατα µε έδρα σε άλλο κράτος µέλος του Ευρωπαϊκού 

Οικονοµικού Χώρου (Ε.Ο.Χ), που παρέχουν στην Ελλάδα υπηρεσίες χωρίς 

εγκατάσταση 

III. 50 λοιπές εταιρείες του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος 
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I. Πιστωτικά ιδρύµατα µε έδρα ή υποκατάστηµα στην Ελλάδα 

Βάσει των δηµοσιευµένων στοιχείων του ∆εκεµβρίου του 2007, στην Ελλάδα ήταν 

εγκατεστηµένα και λειτουργούσαν 64 πιστωτικά ιδρύµατα εκ των οποίων46: 

− 35 πιστωτικά ιδρύµατα που έχουν καταστατική έδρα στην Ελλάδα, έχουν 

αδειοδοτηθεί και εποπτεύονται από την Τράπεζα της Ελλάδος και 

υπάγονται στο καθεστώς της αµοιβαίας αναγνώρισης (κοινοτικό 

διαβατήριο) σύµφωνα µε τις διατάξεις του ν.3601/2007 

− 23 υποκαταστήµατα πιστωτικών ιδρυµάτων που έχουν έδρα σε άλλο 

κράτος µέλος της Ευρωπαϊκής Ένωσης και, επίσης, υπάγονται στο 

καθεστώς της αµοιβαίας αναγνώρισης (κοινοτικό διαβατήριο) του 

ν.3601/2007, εποπτευόµενα από τις αρµόδιες αρχές του κράτους µέλους 

καταγωγής των πιστωτικών ιδρυµάτων 

− 5 υποκαταστήµατα πιστωτικών ιδρυµάτων που έχουν έδρα εκτός της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης και εποπτεύονται από την Τράπεζα της Ελλάδος, 

καθώς δεν υπάγονται στο καθεστώς της αµοιβαίας αναγνώρισης 

− 1 πιστωτικό ίδρυµα που έχει εξαιρεθεί από την εφαρµογή του ν.3601/2007, 

δηλαδή το Ταµείο Παρακαταθηκών και ∆ανείων 

 

II. Πιστωτικά ιδρύµατα που παρέχουν στην Ελλάδα υπηρεσίες εξ αποστάσεως 

Επιπλέον των 64 πιστωτικών ιδρυµάτων (ελληνικών και υποκαταστηµάτων 

αλλοδαπών) που έχουν µόνιµη εµπορική παρουσία στην Ελλάδα, τραπεζικές 

υπηρεσίες (πληρωµών ή χρηµατοδοτήσεων) προς ελληνικά φυσικά ή νοµικά 

πρόσωπα δύναται, επίσης, να παρέχουν, και παρέχουν (έστω και σε περιορισµένη 

έκταση), 283 πιστωτικά ιδρύµατα, τα οποία εδρεύουν σε άλλο κράτος µέλος του 

Ευρωπαϊκού Οικονοµικού Χώρου (Ε.Ο.Χ.), εποπτεύονται από τις αρµόδιες αρχές 

της χώρας καταγωγής τους και, κατά τα προβλεπόµενα από το ν.3601/2007, έχουν 

απλώς γνωστοποιήσει στην Τράπεζα της Ελλάδος «ενδιαφέρον παροχής 

υπηρεσιών χωρίς εγκατάσταση». Η κατανοµή τους ανά χώρα προέλευσης φαίνεται 

στον πίνακα που ακολουθεί. 

 

 

 

 

 

 

                                            
46 www.hba.gr
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Πίνακας 2.1 : Προέλευση πιστωτικών ιδρυµάτων παροχής υπηρεσιών χωρίς εγκατάσταση 

 

 
 

III. Λοιπές εταιρείες του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος47 

Επιπλέον των προαναφερθέντων κατηγοριών πιστωτικών ιδρυµάτων, στην 

Ελλάδα λειτουργούν άλλες 50 εταιρείες του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος, οι 

οποίες εξειδικεύονται στην παροχή συγκεκριµένων χρηµατοπιστωτικών υπηρεσιών 

(εκτός της αποδοχής καταθέσεων από το κοινό, υπηρεσία που σύµφωνα µε τη 

νοµοθεσία επιτρέπεται να παρέχεται µόνον από τα πιστωτικά ιδρύµατα) και 

εποπτεύονται, επίσης, από την Τράπεζα της Ελλάδος. Η κατανοµή τους, ανά 

κατηγορία επιχειρήσεων, έχει ως εξής: 

 

 

                                            
47 www.hba.gr
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Πίνακας 2.2 : Κατηγοριοποίηση εταιρειών βάσει των προσφερόµενων υπηρεσιών 

 

 
 

2.2.2) Η διάρθρωση του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος 
 

 

Αν και όπως είδαµε στην προηγούµενη ενότητα χρηµατοπιστωτικές υπηρεσίες 

προσφέρονται στην Ελλάδα από 397 πιστωτικούς οργανισµούς, πολλοί από αυτούς 

δεν έχουν επιλέξει να εγκατασταθούν στην χώρα µας και περιορίζονται στην προσφορά 

ορισµένων υπηρεσιών εξ αποστάσεως ενώ άλλοι ειδικεύονται στην παροχή 

συγκεκριµένων και µόνο χρηµατοπιστωτικών υπηρεσιών. Όπως είναι αναµενόµενο και 

εύκολα κατανοητό οι περισσότεροι από τους παραπάνω οργανισµούς δεν κατέχουν 

κάποια σηµαντική θέση στο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα της χώρας. Ουσιαστικά το 

σηµαντικότερο ρόλο στο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα και δη στο ελληνικό τραπεζικό 

σύστηµα κατέχουν τα πιστωτικά ιδρύµατα που είτε έχουν την έδρα τους στην Ελλάδα, 

είτε έχουν κάποιο υποκατάστηµα σε αυτήν (Ι κατηγορία). Εποµένως στο σηµείο αυτό 

θα αναφερθούµε στη διάρθρωση του τραπεζικού συστήµατος, το οποίο περιλαµβάνει 

τις παρακάτω επιχειρήσεις: 

− 19 εµπορικές τράπεζες 

− 16 συνεταιριστικές τράπεζες 

− 28 υποκαταστήµατα της αλλοδαπής 

− 1 ειδικός πιστωτικός οργανισµός 

 

Επίσης στον πίνακα που ακολουθεί φαίνεται ο αριθµός των πιστωτικών ιδρυµάτων την 

τριετία 2005–2007, τα υποκαταστήµατα καθώς και το προσωπικό τους. Για την 
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καλύτερη κατανόηση του πίνακα, διευκρινίζεται ότι ο ειδικός πιστωτικός οργανισµός 

συµπεριλαµβάνεται στην κατηγορία πιστωτικά ιδρύµατα µε έδρα την Ελλάδα. 

 
Πίνακας 2.3 : ∆ιάρθρωση ελληνικού τραπεζικού συστήµατος 

 

 
 

Πηγή : Ελληνική Ένωση Τραπεζών (www.hba.gr) 

 

2.2.3) Μερίδια αγοράς και βαθµός συγκέντρωσης 

 

 
Ο βαθµός συγκέντρωσης του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος, µε βάση το µερίδιο 

των πέντε µεγαλύτερων τραπεζών όσον αφορά το ενεργητικό, τις καταθέσεις και τις 

χορηγήσεις παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα: 

 
Πίνακας 2.4 : Μερίδιο αγοράς (%) των πέντε µεγαλύτερων τραπεζών 

 

   2004  2005  2006 

Ενεργητικό  65%  65,60%  66,30% 

Καταθέσεις 65,10%  65,50%  65,80% 

Χορηγήσεις 66,30%  66,10%  63,90% 

 

Πηγή : Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του ∆ιοικητή για το έτος 2006 
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Όπως φαίνεται από τον πίνακα το ενεργητικό των πέντε µεγαλύτερων τραπεζών 

αυξήθηκε το 2006 κατά 0,7% σε σχέση µε το 2005, οι καταθέσεις αυξήθηκαν οριακά 

κατά 0,3% ενώ οι χορηγήσεις µειώθηκαν κατά 2,9%, αναφερόµενοι πάντα στη 

συγκεκριµένη χρονική περίοδο. Σα συµπέρασµα από τα παραπάνω στοιχεία 

προκύπτει ότι ο βαθµός συγκέντρωσης του τραπεζικού συστήµατος ενισχύθηκε 

ελαφρά. Επίσης, συγκρίνοντας το βαθµό συγκέντρωσης του ελληνικού τραπεζικού 

κλάδου, βάση του ενεργητικού, µε το γενικό µέσο όρο του συνόλου της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης (Ε.Ε–25), αυτός παρουσιάζεται υψηλότερος. Βεβαίως όµως, υπάρχουν κράτη 

τα οποία παρουσιάζουν πολύ µεγαλύτερο βαθµό συγκέντρωσης, της τάξης του 85,1% 

(Ολλανδία)48. Από την άλλη πλευρά όµως, υπάρχουν και κράτη µε ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά σχετικά µε το τραπεζικό τους σύστηµα στα οποία ο βαθµός 

συγκέντρωσης είναι πολύ χαµηλότερος από τους προηγούµενους και κινείται µεταξύ 

του 22% και 40,4%, βάση του ενεργητικού των πέντε µεγαλύτερων τραπεζών. Στο 

διάγραµµα το οποίο ακολουθεί παρουσιάζονται τα βασικά στοιχεία (ενεργητικό, 

καταθέσεις, χορηγήσεις) των πέντε µεγαλύτερων τραπεζών της Ελλάδας. 

 
∆ιάγραµµα 2.2 : Ενεργητικό, καταθέσεις, χορηγήσεις των πέντε µεγαλύτερων τραπεζών 

 

 
Πηγή : Ισολογισµοί Πιστωτικών ιδρυµάτων 

                                            
48 Ελληνική Ένωση Τραπεζών, Η συµβολή του τραπεζικού συστήµατος στην ελληνική    
οικονοµία, Ιούλιος 2008 
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Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως στην παρούσα ενότητα, οι επιχειρήσεις οι οποίες 

διαδραµατίζουν σηµαντικότερο ρόλο στον κλάδο και θα αποτελέσουν και αντικείµενο 

έρευνας στη συγκεκριµένη µελέτη είναι αυτές οι οποίες έχουν εγκατασταθεί στην 

Ελλάδα (είτε έχουν την έδρα τους, είτε έχουν δηµιουργήσει υποκαταστήµατα). Στον 

πίνακα που ακολουθεί παρουσιάζονται τα µερίδια αγοράς ως προς τα βασικά µεγέθη 

του ισολογισµού, ανά κατηγορία τραπεζών. 

 
Πίνακας 2.5 : Μερίδια αγοράς (%) ως προς βασικά µεγέθη ισολογισµού ανά κατηγορία 

τραπεζών 

 

ΜΕΡΙΔΙΑ ΑΓΟΡΑΣ (%) ΩΣ ΠΡΟΣ ΒΑΣΙΚΑ ΜΕΓΕΘΗ ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΥ 

ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ  ΧΟΡΗΓΗΣΕΙΣ  ΚΑΤΑΘΕΣΕΙΣ 

   2005  2006  2005  2006  2005  2006 

Ελληνικές εμπορικές 

τράπεζες 
85,1  86,5  86,4  87,1  85,4  86,5 

Ξένες τράπεζες  10,1  10,1  8,8  9,2  9,1  9,3 

Συνεταιριστικές 

τράπεζες 
0,8  0,8  1  1,1  0,9  0,8 

Ειδικοί πιστωτικοί 

οργανισμοί 
4  2,6  3,8  2,6  4,6  3,4 

Σύνολο  100  100  100  100  100  100 

 

Πηγή : Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του ∆ιοικητή για το έτος 2006  

 

Για την Ελλάδα, ο δείκτης συγκέντρωσης Herfindahl49 για το 2006 ανήλθε σε 1.101, 

οριακά αυξηµένος σε σχέση µε το 2005 (1.096). Βάσει εκτιµήσεων το γεγονός αυτό 

οφείλεται στις συγχωνεύσεις που πραγµατοποιήθηκαν µεταξύ τραπεζών την εν λόγω 

περίοδο. Συγκρινόµενοι µε τα υπόλοιπα κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης (25), ο 

δείκτης συγκέντρωσης Herfindahl ανήλθε σε 1.118 ενώ για τα 12 κράτη µέλη της 

ευρωζώνης σε 971. Σύµφωνα µε την ερµηνεία του δείκτη συγκέντρωσης Herfindahl το 

ελληνικό τραπεζικό σύστηµα παρουσιάζει µέτρια συγκέντρωση50. 

 

                                            
49 Τιµές του δείκτη Herfindahl χαµηλότερες του 1.000 υποδηλώνουν χαµηλή συγκέντρωση, από  
   1.000 έως 1.800 µέτρια και από 1.800 και πάνω υψηλή συγκέντρωση 
50 Ελληνική Ένωση Τραπεζών, Η συµβολή του τραπεζικού συστήµατος στην ελληνική  
    οικονοµία, Ιούλιος 2008 
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2.2.4) Ρυθµός ανάπτυξης

 

 
Η ελληνική οικονοµία συνεχίζει τη δυναµική αναπτυξιακή της πορεία καθ’ όλη τη 

διάρκεια του 2007, διατηρώντας υψηλούς και αξιοζήλευτους ρυθµούς που 

παραπέµπουν σε παλαιότερες περιόδους όπως αυτή της προ-ολυµπιακής. Η υγιής 

ιδιωτική κατανάλωση, οι επενδύσεις στον κατασκευαστικό-οικιστικό τοµέα, η µετα-

ολυµπιακή περίοδος και οι επιπτώσεις της στο τουριστικό προϊόν της χώρας 

συντέλεσαν στη διαρκή ανάπτυξη της ελληνικής οικονοµίας. Με εκτιµήσεις οι οποίες 

γίνονται επικρατεί η άποψη-αισιοδοξία ότι οι προοπτικές οι οποίες υπάρχουν για την 

ελληνική οικονοµία είναι ευνοϊκές51. 

 

Εξετάζοντας τα µακροοικονοµικά µεγέθη, αναλύοντας µερικά βασικά στοιχεία της 

ελληνικής οικονοµίας και αρχίζοντας από το Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν (Α.Ε.Π.) 

παρατηρούµε ότι αυτό συνεχίζει να βαίνει αυξανόµενο. Το Α.Ε.Π. αυξήθηκε κατά 4% το 

2007 (αν και στο δεύτερο εξάµηνο του έτους µειώθηκε στο 3,8% σε σχέση µε το 4,2% 

του πρώτου Εξαµήνου) σηµειώνοντας πτώση του ρυθµού αύξησής του σε σχέση µε το 

2006 (4,2%). Όµως συγκρινόµενος ο ρυθµός αύξησης µε αυτόν της ζώνης του ευρώ 

παρατηρούµε ότι τον υπερέβη κατά πολύ µιας και αυτός της ζώνης του ευρώ ήταν 

µόλις 2,6%. Το γεγονός αυτό κατατάσσει την ελληνική οικονοµία στις ταχύτερα 

αναπτυσσόµενες οικονοµίες της Ευρωπαϊκής Ένωσης52. Όπως και τα προηγούµενα 

χρόνια,  η αξιοσηµείωτη αυτή ανάπτυξη στηρίχτηκε στην εγχώρια ζήτηση, τόσο της 

ιδιωτικής κατανάλωσης όσο και των επενδύσεων, παρόλο που ο ρυθµός ανόδου έχει 

µειωθεί σε σχέση µε το 2006. Όσον αφορά τη µεταβολή του πραγµατικού εξωτερικού 

ισοζυγίου (η διαφορά µεταξύ εξαγωγών και εισαγωγών αγαθών και υπηρεσιών) 

επέδρασε αρνητικά στο ρυθµό αύξησης του Α.Ε.Π. 

 

Αναφορικά µε την απασχόληση και την ανεργία στην Ελλάδα, η αύξηση της 

οικονοµικής δραστηριότητας το 2007 επηρέασε τόσο την απασχόληση όσο και την 

ανεργία. Η απασχόληση αυξήθηκε το 2007 κατά 1,3% ενώ η ανεργία σηµείωσε µείωση 

κατά 0,6% και από 8,9% το 2006 έπεσε στο 8,3%. Η άνοδος της απασχόλησης 

οφείλεται κυρίως στον ιδιωτικό, µη αγροτικό τοµέα και δευτερευόντως στο δηµόσιο. 

Παρά τις θετικές εξελίξεις της οικονοµίας παρατηρείται δυσκαµψία στη δηµιουργία 

θέσεων εργασίας. Επίσης σχετικά µε την αγροτική οικονοµία, αυτή παρουσιάζει συνεχή 

                                            
51 Πανελλήνια Τράπεζα, Απολογισµός 2007 
52 Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του διοικητή για το έτος 2007 
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συρρίκνωση γεγονός που οδηγεί σε απώλεια µεγάλου αριθµού θέσεων εργασίας. Το 

ποσοστό απασχόλησης στην ελληνική αγορά εργασίας φθάνει το 61,4% για το 2007, 

ενώ ο αντίστοιχος µέσος όρος της Ευρωπαϊκής Ένωσης είναι 66,2% (2006)53. 

 

Το 2007 ο µέσος ετήσιος πληθωρισµός υποχώρησε στο 3,0% από 3,3% που ήταν το 

προηγούµενο έτος. Η υποχώρηση του µέσου ετήσιου πληθωρισµού οφείλεται κυρίως 

σε προσωρινούς ευνοϊκούς παράγοντες όπως η µείωση στις τιµές των καυσίµων και η 

επιβράδυνση του ετήσιου ρυθµού ανόδου των τιµών των εµπορευµάτων54. Και οι δύο 

αυτοί παράγοντες που προαναφέρθηκαν, κατά το τέταρτο τρίµηνο του 2007 

αντιστράφηκαν µε αποτέλεσµα να υπάρξουν έντονες πληθωριστικές πιέσεις. 

Συγκρινόµενοι µε τη ζώνη του ευρώ, υπάρχει µεγάλη απόκλιση και αυτό κυρίως 

οφείλεται στο υψηλότερο κόστος εργασίας ανά µονάδα προϊόντος που παρατηρείται 

στην Ελλάδα καθώς και στο γεγονός ότι κάποιες αγορές προϊόντων εξακολουθούν να 

µη λειτουργούν ανταγωνιστικά, ενώ υπάρχουν ενδείξεις ότι ορισµένες επιχειρήσεις σε 

συγκεκριµένους κλάδους ακολουθούν εναρµονισµένες πρακτικές στον καθορισµό των 

τιµών. 

 

Η σταθερότητα του ελληνικού τραπεζικού συστήµατος διατηρήθηκε και το 2007 σε 

υψηλά επίπεδα. Εκτιµήσεις που γίνονται, λαµβάνοντας υπόψη το µακροοικονοµικό 

περιβάλλον, κάνουν λόγο για συνέχιση της αναπτυξιακής πορείας. Βέβαια στον 

αντίποδα υπάρχουν και εκτιµήσεις οι οποίες εκφράζουν τον προβληµατισµό τους 

σχετικά µε την αναταραχή στο παγκόσµιο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα κρατώντας µια 

πιο συντηρητική στάση-πρόβλεψη σχετικά µε το µέλλον. Παρόλ’ αυτά οι ελληνικές 

εµπορικές τράπεζες, που συνεχίζουν να κατέχουν το σηµαντικότερο µερίδιο αγοράς 

στον κλάδο, βελτίωσαν τα βασικά τους µεγέθη σε σχέση µε το 2006 (∆ιάγραµµα 2.2). 

Αυτό κυρίως οφείλεται στη συνεχιζόµενη πιστωτική επέκταση στην Ελλάδα, στη 

διεύρυνση της παρουσίας ορισµένων τραπεζών σε αγορές του εξωτερικού καθώς και 

στην ελάχιστη έκθεση των ιδρυµάτων σε σύνθετα επενδυτικά προϊόντα55. Αν επίσης 

ληφθεί υπόψη το γεγονός ότι το ποσοστό πιστωτικής επέκτασης του ελληνικού 

τραπεζικού συστήµατος είναι χαµηλότερο από τον ευρωπαϊκό µέσο όρο, µπορεί 

εύκολα να συµπεράνει κανείς ότι υπάρχουν επιπλέον περιθώρια επέκτασης. 

 

                                            
53 Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του διοικητή για το έτος 2007 
54 Πανελλήνια Τράπεζα, Απολογισµός 2007 
55 Ελληνική Ένωση Τραπεζών, Η συµβολή του τραπεζικού συστήµατος στην ελληνική  
    οικονοµία, Ιούλιος 2008 
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Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η αναταραχή στις διεθνείς χρηµατοπιστωτικές αγορές και οι 

εξελίξεις στο διεθνές οικονοµικό περιβάλλον για το 2007 είχαν περιορισµένες 

επιπτώσεις στην ελληνική οικονοµία. Τα πιστωτικά ιδρύµατα µη έχοντας προβεί σε 

εκτεταµένες επενδύσεις σε σύνθετα πιστωτικά προϊόντα, δεν υπέστησαν άµεσα τις 

επιπτώσεις της χρηµατοπιστωτικής αναταραχής παρά µόνο έµµεσα. Οι επιπτώσεις 

αυτές µέχρι στιγµής θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν ως “µικρές” και 

επικεντρώνονται κυρίως στην αύξηση του κόστους δανεισµού καθώς και στην έλλειψη 

ρευστότητας. Βεβαίως όµως δεν αποκλείεται το ενδεχόµενο η οικονοµική αυτή 

αναταραχή όχι µόνο να συνεχιστεί και το τρέχον έτος (2008) αλλά ακόµη και να 

οξυνθεί. Φυσικά τέτοια αρνητική τροπή της υπάρχουσας κρίσης θα προκαλέσει 

τριγµούς στην παγκόσµια οικονοµία µε αποτελέσµατα δυσάρεστα ακόµη και για τη 

ελληνική οικονοµία, κατά συνέπεια και για τον τραπεζικό κλάδο. 

 

Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως, ο υψηλός ρυθµός ανόδου της οικονοµικής 

δραστηριότητας το 2007 οφείλεται κατά κύριο λόγο στην εγχώρια ζήτηση, δηλαδή στη 

θετική συµβολή τόσο της ιδιωτικής κατανάλωσης όσο και των επενδύσεων. Η συνολική 

χρηµατοδότηση της οικονοµίας από τα εγχώρια Νοµισµατικά Χρηµατοπιστωτικά 

Ιδρύµατα (Ν.Χ.Ι) συνέχισε να αυξάνεται το 2007 και µάλιστα µε υψηλό ρυθµό. Για το 

τέταρτο τρίµηνο του 2007 ο ρυθµός αύξησης της συνολικής χρηµατοδότησης άγγιξε το 

13,1%, µειωµένος βέβαια σε σχέση µε το προηγούµενο έτος (δ’ τρίµηνο, 15,3%). 

 

Ο ρυθµός της πιστωτικής επέκτασης προς τις επιχειρήσεις και τα νοικοκυριά 

διατηρήθηκε σε υψηλό επίπεδο για το 2007. Συγκεκριµένα για το τέταρτο τρίµηνο του 

2007 έφθασε στο 21,2%, ενώ την αντίστοιχη περίοδο το 2006 ήταν 21,3%. Το 

αποτέλεσµα αυτό διαµορφώθηκε βάσει των δύο αντίρροπων τάσεων που επικράτησαν 

στους δύο τοµείς, της χρηµατοδότησης των επιχειρήσεων και της χρηµατοδότησης των 

νοικοκυριών. Ο ετήσιος ρυθµός αύξησης της χρηµατοδότησης των επιχειρήσεων 

συνεχίζει την ανοδική του πορεία, η οποία έχει αρχίσει από το 2005 και διαµορφώθηκε 

στο 19,3% για το 2007 (δ’ τρίµηνο), αυξηµένος κατά 2,5% σε σχέση µε το 2006 (δ’ 

τρίµηνο,16,8%). Αντίθετα, ο ρυθµός της πιστωτικής επέκτασης προς τα νοικοκυριά 

εµφάνισε επιβράδυνση και διαµορφώθηκε το 2007 (δ’ τρίµηνο) στο 23,2%, µειωµένος 

κατά 3,5% σε σχέση µε το 2006 (δ’ τρίµηνο 26,7%)56. Αν και ο ρυθµός αύξησης της 

χρηµατοδότησης των νοικοκυριών σηµείωσε πτώση, παρόλ’ αυτά παραµένει σε υψηλό 

επίπεδο. 

 

                                            
56 Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του διοικητή για το έτος 2007 

 76



Επανερχόµενοι στον έναν από τους δύο τοµείς της τραπεζικής χρηµατοδότησης και 

συγκεκριµένα στην τραπεζική χρηµατοδότηση των επιχειρήσεων θα αναφερθούµε 

στους κυριότερους σκοπούς για τους οποίους οι επιχειρήσεις εκτιµάται ότι 

προχώρησαν σε τραπεζική χρηµατοδότηση. Οι λόγοι που ώθησαν τους οργανισµούς 

στην εξωτερική χρηµατοδότηση είναι η ανάγκη εύρεσης κεφαλαίων κίνησης τα οποία 

θα χρησιµοποιούνταν κυρίως για την υποστήριξη των πωλήσεών τους, καθώς και η 

ανάγκη εύρεσης κεφαλαίων για χρηµατοδότηση επενδυτικών σχεδίων αφού σύµφωνα 

µε εκτιµήσεις ο ρυθµός ανόδου των επιχειρηµατικών επενδύσεων εκτιµάται ότι 

παρέµεινε υψηλός για το 2007. Στη συνέχεια παρουσιάζονται στοιχεία σχετικά µε τα 

υπόλοιπα των επιχειρηµατικών δανείων στο τέλος του 2006 και 2007 καθώς και η 

κατανοµή των δανείων στους διάφορους κλάδους της ελληνικής οικονοµίας. 

 
Πίνακας 2.6 : ∆άνεια προς τις εγχώριες επιχειρήσεις από τα εγχώρια Ν.Χ.Ι. στην Ελλάδα 

 

 

Υπόλοιπα 
31.12.2007 

(εκατ. 
Ευρώ) 

Υπόλοιπα 
31.12.2006 

(εκατ. 
Ευρώ) 

Γεωργία 3.242 3.067 

Βιοµηχανία 17.611 16.665 

Εµπόριο 24.555 21.616 

Τουρισµός 4.774 4.346 

Ναυτιλία 8.147 6.718 

Λοιπά 
Χρηµατοπιστωτικά 
Ιδρύµατα (πλην Ν.Χ.Ι)

3.174 2.909 

Λοιποί κλάδοι 30.858 24.203 

Σύνολο 92.361 79.524 
 

Πηγή :  Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του ∆ιοικητή για το έτος 2007 
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∆ιάγραµµα 2.3 : ∆άνεια προς τις εγχώριες επιχειρήσεις από τα εγχώρια Ν.Χ.Ι. στην Ελλάδα 

 

 
 
∆ιάγραµµα 2.4 : ∆άνεια προς τις εγχώριες επιχειρήσεις (%) από τα εγχώρια Ν.Χ.Ι. στην Ελλάδα 
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Αναφορικά µε τη χρηµατοδότηση των νοικοκυριών και όπως έχει ήδη επισηµανθεί από 

τις αρχές του 2006 παρατηρείται πτωτική τάση στο ρυθµό της πιστωτικής τους 

επέκτασης. Κατά το διάστηµα που ακολούθησε η επιβράδυνση του ρυθµού συνεχώς 

αυξανόταν. Οι παράγοντες που ερµηνεύουν αυτό το φαινόµενο είναι οι ακόλουθοι τρείς: 

• Η υποχώρηση του ρυθµού αύξησης των καταναλωτικών και επενδυτικών 

δαπανών των νοικοκυριών 

• Η αύξηση των επιτοκίων δανεισµού 

• Η σταδιακή ωρίµανση της αγοράς δανείων προς τα νοικοκυριά, καθώς η δανειακή 

τους επιβάρυνση αυξάνεται 

 

Στους πίνακες και τα διαγράµµατα που ακολουθούν παρουσιάζονται στοιχεία σχετικά 

µε το ύψος των διαφόρων δανείων (στεγαστικά, καταναλωτικά, λοιπά) καθώς και το 

ποσοστό που καταλαµβάνει η κάθε κατηγορία αναφορικά µε τη συνολική 

χρηµατοδότηση των νοικοκυριών. 

 
Πίνακας 2.7 : ∆άνεια προς τα νοικοκυριά από τα εγχώρια Ν.Χ.Ι. στην Ελλάδα 

 

  

Υπόλοιπα 
31.12.2007 

(εκατ. 
Ευρώ) 

Υπόλοιπα 
31.12.2006 

(εκατ. 
Ευρώ) 

Στεγαστικά δάνεια 69.363 57.145 

Καταναλωτικά δάνεια 31.942 26.597 

        Πιστωτικές κάρτες 9.275 8.716 

        Λοιπά καταναλωτικά    

        δάνεια 22.667 17.811 

Λοιπά δάνεια 2.811 2.135 

Σύνολο 104.116 85.877 

 
 Πηγή : Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του ∆ιοικητή για το έτος 2007  
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∆ιάγραµµα 2.5 : ∆άνεια προς τα νοικοκυριά από τα εγχώρια Ν.Χ.Ι. στην Ελλάδα 

 

 
 
∆ιάγραµµα 2.6 : ∆άνεια προς τα νοικοκυριά από τα εγχώρια Ν.Χ.Ι. στην Ελλάδα 
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2.2.5) Τραπεζικά    καταστήµατα     και     εναλλακτικά     δίκτυα     διανοµής 

χρηµατοπιστωτικών προϊόντων και υπηρεσιών 

 
 

Τα πιστωτικά ιδρύµατα τα τελευταία χρόνια, βάσει και των δηµοσιευµένων στοιχείων, 

συνεχώς προχωρούν στην επέκταση των δικτύων πώλησης των προϊόντων τους και 

δη των καταστηµάτων τους. Σύµφωνα µε τον πίνακα 2.3 το 2005 υπήρχαν 3.492 

καταστήµατα (δεν περιλαµβάνονται τα καταστήµατα της Τράπεζας της Ελλάδος), το 

2006 έφθασαν τα 3.710 ενώ το 2007 υπήρξε περαιτέρω αύξηση φθάνοντας τα 3.807. 

Το γεγονός αυτό φανερώνει την προτίµηση της πελατείας των πιστωτικών ιδρυµάτων 

να πραγµατοποιούν τις συναλλαγές τους µέσω των τραπεζικών καταστηµάτων. 

Κοιτάζοντας την αντίστοιχη τάση στα 25 κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης θα 

διαπιστώσουµε ότι τα καταστήµατα δεν αυξάνονται αλλά µειώνονται για την περίοδο 

2001 έως 2006. Αν θέλουµε να προβλέψουµε την εξέλιξη της τάσης αυτής, 

λαµβάνοντας υπόψη τα δεδοµένα ότι στην Ελλάδα αντιστοιχεί ένα κατάστηµα για κάθε 

3.005 κατοίκους, ενώ ο αντίστοιχος µέσος όρος στην Ευρωπαϊκή Ένωση των 25 είναι 

2.183 κάτοικοι ανά κατάστηµα, αυτό το οποίο θα πρέπει να περιµένουµε είναι αύξηση 

των τραπεζικών καταστηµάτων στο άµεσο µέλλον57. 

 

Παράλληλα µε την επέκταση των τραπεζικών τους καταστηµάτων, οι τράπεζες 

προχώρησαν και στη δηµιουργία-επέκταση των εναλλακτικών δικτύων διανοµής των 

χρηµατοπιστωτικών προϊόντων-υπηρεσιών. Συγκεκριµένα τα πιστωτικά ιδρύµατα 

έδωσαν ιδιαίτερη βαρύτητα τόσο στην εγκατάσταση περισσότερων αυτόµατων 

ταµειολογιστικών µηχανηµάτων (ΑΤΜ) (είτε εντός των καταστηµάτων τους, είτε off-site) 

όσο και στις υπηρεσίες της ηλεκτρονικής (e-banking) και τηλεφωνικής τραπεζικής 

(phone banking). Στον πίνακα που ακολουθεί αποτυπώνεται το αποτέλεσµα αυτής της 

προσπάθειας των τραπεζών για επέκταση των εναλλακτικών τους δικτύων διανοµής 

των προϊόντων-υπηρεσιών τους.  

 

 

 

 

 

 

                                            
57 Ελληνική Ένωση Τραπεζών, Η συµβολή του τραπεζικού συστήµατος στην ελληνική  
    οικονοµία, Ιούλιος 2008 
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Πίνακας 2.8  : Κατανοµή αυτόµατων ταµειολογιστικών µηχανηµάτων 

 

 
 

Πηγή : Ελληνική Ένωση Τραπεζών 

 

Αναλύοντας τον πίνακα βλέπουµε ότι από το 2005 έως το 2006 η αύξηση των 

αυτόµατων ταµειολογιστικών µηχανηµάτων ανήλθε στο 7,1%, ενώ από το 2006 έως το 

2007 η αύξηση αυτή ήταν της τάξης του 8,4%. Όµως τα τραπεζικά ιδρύµατα δεν 

έµειναν µόνο στην αύξηση των ΑΤΜ αλλά προχώρησαν τόσο στην αναβάθµιση όσο και 

στην διεύρυνση των παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω του συγκεκριµένου εναλλακτικού 

δικτύου. Εκτός λοιπόν από τις παραδοσιακές υπηρεσίες κατάθεσης, ανάληψης 

µετρητών και ερώτησης υπολοίπου, πλέον δύναται ο πελάτης να πραγµατοποιεί 

ποικίλες τραπεζικές συναλλαγές, όπως η µεταφορά κεφαλαίων σε λογαριασµούς 

τρίτων, η πληρωµή οφειλών από πιστωτικές κάρτες καθώς και η πληρωµή 

λογαριασµών επιχειρήσεων κοινής ωφέλειας. Μέσω αυτών των προσπαθειών, οι 

τράπεζες προσπαθούν να µειώσουν το κόστος τους, µιας και η πραγµατοποίηση 

συναλλαγών µέσω του γκισέ είναι η πλέον κοστοβόρα γι αυτές. Στον πίνακα που 

ακολουθεί παρουσιάζεται το κόστος ανά µέσο εξυπηρέτησης. 
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Πίνακας 2.9 : Κόστος συναλλαγών ανά µέσο εξυπηρέτησης 

 

Συναλλαγή 

μέσω 

Κόστος ανά 

συναλλαγή 

Ταμείου  0,94 € 

Τηλεφώνου  0,50 € 

Αυτόματης 

ταμειολογιστικής 

μηχανής (ΑΤΜ) 

0,24 € 

Διαδικτύου  0,03 € 

 

Πηγή : Αποστολόπουλος Ιωάννης, 2004, Ειδικά θέµατα Χρηµατοδοτικής ∆ιοικήσεως, εκδόσεις 

Σταµούλης 

 

Τέλος, ενθαρρυντικό γεγονός αποτελεί για τις τράπεζες η αύξηση των εγγεγραµµένων 

χρηστών58 στις υπηρεσίες ηλεκτρονικής τραπεζικής (e-banking). Σύµφωνα µε στοιχεία 

από την Ελληνική Ένωση Τραπεζών, στο τέλος του 2007 υπήρχαν 1.000.000 µέλη 

εγγεγραµµένα (φυσικά και νοµικά πρόσωπα). Αντίστοιχα το 2006 υπήρχαν 800.000 

µέλη ενώ το 2004 µόλις 100.000. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
58 Ως εγγεγραµµένοι χρήστες ορίζονται οι πελάτες των τραπεζών που µπορούν να κάνουν 
συναλλαγές αξίας µέσω Internet banking, είτε µέσω κωδικού (user name) συσχετισµένου µε 
καταθετικό λογαριασµό, είτε µέσω κωδικού (user name) συσχετισµένου µε κάρτα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΑΝΑΛΥΣΗ ΓΕΝΙΚΕΥΜΕΝΟΥ ΚΑΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 
 
 

3.1) Εισαγωγή 
 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα γίνει αναφορά στο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων. Το 

εξωτερικό περιβάλλον των οργανισµών είναι πολύ σηµαντικό για το λόγο ότι τα 

στοιχεία αυτού επηρεάζουν τις αποφάσεις και τις επιδόσεις τους. Αρχικά θα πρέπει να 

επισηµανθεί ότι οποιαδήποτε επιχείρηση ανεξαρτήτως του κλάδου της, 

δραστηριοποιείται εντός κάποιου περιβάλλοντος. Το εξωτερικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων αποτελείται από : 

• Το Μάκρο–Περιβάλλον ή Γενικευµένο Περιβάλλον 

• Το Μίκρο–Περιβάλλον ή Ανταγωνιστικό Περιβάλλον 

 

Τη σηµερινή εποχή οι επιχειρήσεις είναι αναγκασµένες να προβαίνουν στην ανάλυση 

των χαρακτηριστικών του εξωτερικού περιβάλλοντος ώστε να µπορέσουν να 

διαπιστώσουν και να αξιολογήσουν διάφορα γεγονότα αλλά και τάσεις που βρίσκονται 

εκτός του ελέγχου τους.  Ουσιαστικά, αυτό στο οποίο αποσκοπεί η κάθε διοίκηση 

οποιουδήποτε οργανισµού είναι να εντοπίσει τόσο ευκαιρίες όσο και απειλές που 

παρουσιάζονται και στη συνέχεια να διαµορφώσει τις στρατηγικές αυτές που θα είναι οι 

πλέον κατάλληλες για να εκµεταλλευτεί στο έπακρον τις ευκαιρίες αλλά και να αποφύγει 

ή να µειώσει όσο το δυνατόν περισσότερο τις συνέπειες των απειλών. 

 

∆ηλαδή, οι επιχειρήσεις προσπαθούν να εντοπίσουν τις κυριότερες µεταβλητές που τις 

επηρεάζουν ώστε να µπορέσουν να αντιδράσουν άµεσα και γρήγορα και εν τέλει να 

επιτύχουν βελτίωση της ανταγωνιστικότητάς τους και ισχυροποίηση της θέσης τους 

στις αγορές, στις οποίες δραστηριοποιούνται. Αν κάποια επιχείρηση αγνοήσει το 

εξωτερικό περιβάλλον της και συγκεκριµένα αν δε λάβει υπόψη τις αλλαγές στους 

παράγοντες αυτού που την επηρεάζουν τότε διακινδυνεύει όχι µόνο την 

µακροηµέρευσή της αλλά την ίδια της την επιβίωση. 

 

 Στο διάγραµµα το οποίο ακολουθεί παρουσιάζονται οι κυριότερες µεταβλητές του 

περιβάλλοντος ενός οργανισµού. 
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∆ιάγραµµα 3.1 : Μεταβλητές του Περιβάλλοντος 

 

 
 

Πηγή : Μπουραντάς ∆ηµήτρης, 2001, Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
 

3.2) Το Μάκρο–Περιβάλλον (Societal Environment) 
 

 

Το γενικευµένο περιβάλλον περιλαµβάνει όλες τις περιβαλλοντικές δυνάµεις και 

καταστάσεις, οι οποίες επιδρούν στις λειτουργίες της επιχείρησης και όχι µόνο. Τα 

στελέχη των οργανισµών, όπως αναφέρθηκε,  προσπαθούν να εντοπίσουν τις νέες 

τάσεις και εκείνα τα γεγονότα που θα επηρεάσουν είτε άµεσα είτε έµµεσα τις 

στρατηγικές των οργανισµών. Επίσης, πρέπει να αναφερθεί ότι οι επιχειρήσεις 

συνήθως δε µπορούν να επηρεάσουν σε µεγάλο βαθµό το µάκρο–περιβάλλον καθώς 

και οι παράγοντες αυτού είναι δύσκολο να εκτιµηθούν µε µεγάλη ακρίβεια. 
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Οι παράγοντες-διαστάσεις που αποτελούν το µάκρο–περιβάλλον είναι πολλοί αλλά οι 

σηµαντικότεροι από αυτούς είναι59 : 

• Πολιτικό-Νοµικό Περιβάλλον (Political–Legal environment) 

• Οικονοµικό Περιβάλλον (Economic environment) 

• Κοινωνικοπολιτιστικό Περιβάλλον (Sociocultural environment) 

• Τεχνολογικό Περιβάλλον (Technological environment) 

 

3.2.1) Πολιτικό-Νοµικό Περιβάλλον (Political–Legal environment) 

 
 

Το πολιτικό–νοµικό περιβάλλον αναφέρεται στους νόµους, τους κυβερνητικούς φορείς 

και τις διάφορες οµάδες πίεσης που επηρεάζουν τους σύγχρονους οργανισµούς είτε 

άµεσα είτε έµµεσα. Για παράδειγµα η προσθήκη ή η κατάργηση ενός νοµοθετικού ή 

ρυθµιστικού περιορισµού από την κυβέρνηση κάποιας χώρας είναι πιθανό να 

δηµιουργήσει σηµαντικές απειλές αλλά και ευκαιρίες για τις επιχειρήσεις εκείνες που 

επηρεάζονται από αυτόν. Το πολιτικό–νοµικό περιβάλλον είναι συχνά ιδιαίτερα ρευστό 

καθώς επηρεάζεται από παράγοντες που είναι εντελώς ξένοι από τις δραστηριότητες 

των επιχειρήσεων. 

 

Όσον αφορά τις πολυεθνικές εταιρείες, αυτές πρέπει να δίνουν πολύ µεγάλη σηµασία 

στο πολιτικό–νοµικό περιβάλλον των χωρών στις οποίες δραστηριοποιούνται. Οι 

επιχειρήσεις αυτές οφείλουν να είναι ενήµερες για το σύνολο των διεθνών πολιτικών 

εξελίξεων.  

 

3.2.2) Οικονοµικό Περιβάλλον (Economic environment) 
 

 

Το οικονοµικό περιβάλλον αναφέρεται στα οικονοµικά µεγέθη του κράτους στο οποίο 

δραστηριοποιείται µια επιχείρηση καθώς και στις γενικότερες οικονοµικές εξελίξεις που 

λαµβάνουν χώρα και είναι πιθανό να επηρεάσουν τη λειτουργία µιας επιχείρησης60. 

Κάποιοι από τους παράγοντες που εξετάζονται είναι το Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν, τα 

επιτόκια, ο πληθωρισµός, η ανεργία κ.α. 

 

                                            
59 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and 

business policy, Pearson Prentice Hall 
60 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 
Εκδόσεις Μπένου 
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Κρίνεται σηµαντικό να αναφερθεί ότι κατά την εξέταση του οικονοµικού περιβάλλοντος 

θα ήταν ορθό να ληφθεί υπόψη το επιχειρησιακό περιβάλλον, το βιοµηχανικό 

οικονοµικό περιβάλλον, το εθνικό οικονοµικό περιβάλλον και το ευρύτερο παγκόσµιο 

οικονοµικό περιβάλλον, λόγω της παγκοσµιοποίησης των αγορών. 

 

3.2.3) Κοινωνικοπολιτιστικό Περιβάλλον (Sociocultural environment) 
 

 

Εδώ η ανάλυση εστιάζεται στο ευρύτερο κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον της 

επιχείρησης. Κάποιοι σηµαντικοί κοινωνικοπολιτιστικοί παράγοντες που επηρεάζουν 

την εκάστοτε επιχείρηση είναι61: 

• Η θέση της γυναίκας στην εργασία 

• Οι αλλαγές στον τρόπο ζωής του σύγχρονου ανθρώπου 

• Το µορφωτικό επίπεδο των καταναλωτών 

• Οι ηθικοί κανόνες και η κοινωνική υπευθυνότητα των οργανισµών 

• Η αλλαγή στη σύνθεση του παγκόσµιου πληθυσµού–δηµογραφικές αλλαγές 

 

Ο τρόπος µε τον οποίο αναµένεται να εξελιχθούν οι παραπάνω παράγοντες στο 

µέλλον αποτελούν για τους οργανισµούς τόσο εν δυνάµει απειλές όσο και ευκαιρίες για 

περαιτέρω ανάπτυξη. 

 

3.2.4) Τεχνολογικό Περιβάλλον (Technological environment) 
 

 

Η ανάλυση του τεχνολογικού περιβάλλοντος εξετάζει τα τεχνολογικά επιτεύγµατα που 

πραγµατοποιούνται έξω από την αγορά αλλά είναι πιθανό να επηρεάσουν τις 

επιχειρήσεις και τις στρατηγικές αυτών. Αυτές οι τάσεις-επιτεύγµατα µπορούν να 

αποτελούν ευκαιρίες για αυτές τις επιχειρήσεις που έχουν τη δυνατότητα να τις 

εκµεταλλευτούν και να τις εισάγουν αποτελεσµατικά στις δραστηριότητές τους, και 

απειλές για εκείνες που δε θα µπορέσουν να προσαρµοστούν άµεσα και επιτυχηµένα. 

 

 

 

 

 

                                            
61 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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Το τεχνολογικό περιβάλλον περιλαµβάνει62: 

• τις ανακαλύψεις της επιστήµης 

• τις βελτιώσεις µηχανηµάτων και µεθόδων παραγωγής 

• τις επιπτώσεις από την ανάπτυξη συσχετισµένων προϊόντων 

• την πρόοδο της αυτοµατοποίησης 

• την πρόοδο της επεξεργασίας δεδοµένων 

 
Πίνακας 3.1 : Ανάλυση µάκρο–περιβάλλοντος µιας επιχείρησης 

 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

    

• Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν • Εθνική δαπάνη για έρευνα και ανάπτυξη 

• Επιτόκιο • ∆απάνη της βιοµηχανίας για έρευνα και ανάπτυξη 

• Προσφορά χρήµατος • Εστίαση τεχνολογικών προσπαθειών 

• Επίπεδο ανεργίας • Προστασία ευρεσιτεχνιών 

• Έλεγχοι µισθών / τιµών • Νέα προϊόντα 

• Υποτίµηση / ανατίµηση 
• Πρόοδος στη µεταφορά τεχνολογίας από το 

εργαστήριο στην αγορά 

• ∆ιαθεσιµότητα και κόστος ενέργειας • Βελτίωση της παραγωγικότητας µε αυτοµατισµό 

• ∆ιάθεση εισοδήµατος 

• Πληθωριστικές τάσεις 

  

  

ΠΟΛΙΤΙΚΟ-ΝΟΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ-ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
    

• Νοµοθεσία κατά των µονοπωλίων • Αλλαγές στον τρόπο ζωής 

• Νόµοι για την προστασία του περιβάλλοντος • Καριέρα 

• Φορολογία • ∆ραστηριοποίηση των καταναλωτών 

• Ειδικά κίνητρα • Μετακίνηση του πληθυσµού 

• Κανονισµοί εξωτερικού εµπορίου 

• Κυβερνητική σταθερότητα 

• Νόµοι για τις προσλήψεις και τις προαγωγές   

 

Πηγή : Παπαδάκης Βασίλης, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και διεθνής εµπειρία, 2002 

 

 

                                            
62 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business 

policy, Pearson Prentice Hall 
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3.3) Το Μάκρο–Περιβάλλον του τραπεζικού κλάδου 
 

 

Στην παρούσα ενότητα θα παρουσιαστούν οι περιβαλλοντικές αυτές δυνάµεις οι οποίες 

είναι πιθανό να προκαλέσουν επιπτώσεις γενικότερα στην οικονοµία αλλά και 

ειδικότερα στις επιχειρήσεις του τραπεζικού κλάδου. Όπως έχει αναφερθεί οι 

παράγοντες αυτοί µπορεί να είναι πάρα πολλοί, παρόλ’ αυτά όµως έχουν επιλεγεί οι 

σηµαντικότεροι που µπορεί να διαδραµατίσουν έναν πιο ενεργό και σηµαντικό ρόλο 

στην οικονοµία. 

 

3.3.1) Πολιτικό-Νοµικό Περιβάλλον (Political–Legal environment) 
 

 

Στο συγκεκριµένο περιβάλλον θα εξεταστούν παράγοντες όπως η κυβερνητική 

σταθερότητα, η φορολογία, τα ειδικά κίνητρα και οι νόµοι-διατάξεις περί τραπεζών. 

 

3.3.1.1) Κυβερνητική σταθερότητα 
 

 

Οι κυβερνήσεις και οι εκάστοτε αποφάσεις τους είναι αυτές οι οποίες µπορούν να 

συµβάλλουν σηµαντικά στην ανάπτυξη ενός κλάδου, στη δηµιουργία µελλοντικών 

ελπιδοφόρων προοπτικών για κάποιον άλλον καθώς και στην πρόκληση δυσάρεστων 

συνεπειών για κάποιον τρίτο π.χ. εισαγωγή σε φάση-στάδιο ύφεσης. Επίσης η 

εκάστοτε κυβέρνηση µιας χώρας είναι αυτή η οποία µε τις ενέργειές της και το όραµά 

της θα καταφέρει ή όχι να προσδώσει σταθερότητα τόσο σε πολιτικό επίπεδο όσο και 

σε κοινωνικό, οικονοµικό επίπεδο και όχι µόνο. Η ύπαρξη εποµένως µιας κυβέρνησης 

µε τέτοιου είδους χαρακτηριστικά αποπνέει σταθερότητα για ολόκληρη τη χώρα σε 

κάθε επίπεδο και εξαλείφει φαινόµενα ανεπιθύµητων συµβάντων-αναταραχών. Αυτό το 

διαµορφωµένο σταθερό πολιτικό κλίµα µπορεί να συνεισφέρει σηµαντικά στη 

δηµιουργία ενός ευνοϊκού περιβάλλοντος γενικότερα, αλλά και ειδικότερα ενός 

οικονοµικού περιβάλλοντος, και να αποτελέσει την κινητήρια δύναµη για ανάπτυξη της 

οικονοµίας είτε από εγχώριες επιχειρήσεις είτε από ξένους οµίλους που πιθανόν θα 

δραστηριοποιηθούν στην εν λόγω χώρα εξαιτίας του σταθερού και όχι µόνο πολιτικού 

περιβάλλοντος. Εποµένως η κυβερνητική σταθερότητα που θα συµβάλλει στην 

αποφυγή αναταραχών και σηµαντικών αλλαγών είναι αυτή η οποία µπορεί να 
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δηµιουργήσει τόσο θετικές όσο και δυσοίωνες προοπτικές για το µέλλον σε κάθε 

επίπεδο. 

 

3.3.1.2) Φορολογία 
 

 

Μεταβολές στη φορολογία και συγκεκριµένα αύξηση της φορολογίας των νοικοκυριών 

καθώς και των επιχειρήσεων έχει ως συνέπεια τη µείωση της αγοραστικής τους 

δύναµης. Το γεγονός αυτό δηµιουργεί αρνητικές προοπτικές και φυσικά περιορίζει τις 

βλέψεις τους για ανάπτυξη-επέκταση. Καταρχήν, αναφορικά µε τα νοικοκυριά, τους 

περιορίζει την οικονοµική τους δυνατότητα δηλαδή τους στερεί εν µέρει την αγοραστική 

τους δύναµη αλλά και τη δυνατότητα της αποταµίευσης. Αποτέλεσµα αυτού ο 

περιορισµός των οποιονδήποτε αναγκών τους και η µείωση της κατανάλωσής τους στο 

ελάχιστο δυνατό.  

 

Όσον αφορά τις επιχειρήσεις και αυτές έχουν αντίστοιχες επιπτώσεις. Για παράδειγµα 

µια επιβολή φόρου στα κέρδη ή στα έσοδα αυτών, τους στερεί υψηλότερα κέρδη 

εποµένως και µεγαλύτερη ρευστότητα. Επίσης µε την επιβολή επιπλέον ή 

µεγαλύτερων φόρων, τους περιορίζεται η ανάπτυξη µε άµεσο αποτέλεσµα τη µείωση 

των επενδύσεων τόσο σε κάθε κλάδο ξεχωριστά όσο και στο σύνολο της οικονοµίας. 

Τέλος, είναι ευκόλως κατανοητό ότι µια ενδεχόµενη µείωση στη φορολογία τόσο των 

νοικοκυριών όσο και των επιχειρήσεων θα έχει τις αντίθετες συνέπειες από τις 

προαναφερθείσες. 

 

Αναφερόµενοι στην Ελλάδα και στις αλλαγές οι οποίες έχουν πραγµατοποιηθεί, 

διευκρινίζεται ότι εντός του 2007 πραγµατοποιήθηκε µείωση της φορολογίας των 

επιχειρήσεων63. Το γεγονός αυτό σχετικά µε τον επιχειρηµατικό κόσµο και γενικότερα 

µε την οικονοµία της χώρας χαρακτηρίζεται ως θετική εξέλιξη. Εποµένως η αύξηση των 

επενδύσεων και η επέκταση των επιχειρηµατικών µονάδων, που θα έχουν ως 

συνέπεια την ανάπτυξη της οικονοµίας, τα έτη που θα ακολουθήσουν είναι ένα πιθανό 

ενδεχόµενο. 

 

 

 

                                            
63

 Σώκου Κατερίνα, Μειώθηκε η φορολογική επιβάρυνση των επιχειρήσεων, Το Βήµα 18  
   Φεβρουαρίου 2007 

 91



3.3.1.3) Ειδικά κίνητρα 
 

 

Τα ειδικά κίνητρα τα οποία µπορούν να προσφερθούν τόσο σε νοικοκυριά όσο και σε 

επιχειρήσεις εκτός από πολλά είναι και διαφόρων ειδών. Όσο περισσότερα κίνητρα 

προσφέρει η εκάστοτε κυβέρνηση για ανάπτυξη της οικονοµίας, κυρίως γίνεται λόγος 

για κίνητρα σε επιχειρήσεις, τόσο µεγαλύτερες-περισσότερες θα είναι οι επενδύσεις 

που θα πραγµατοποιηθούν. Οι επιχειρήσεις θα προσπαθήσουν να µεγαλώσουν, να 

επεκταθούν και γενικότερα να ισχυροποιήσουν τη θέση τους και να αυξήσουν τα 

µερίδια στον κλάδο δραστηριοποίησής τους. Ταυτόχρονα όµως δεν πρέπει να 

αποκλείεται και το ενδεχόµενο της υλοποίησης και των επεκτατικών βλέψεων των 

εταιρειών για χώρες του εξωτερικού και δη τις Νοτιοανατολικές ευρωπαϊκές χώρες που 

αποτελούν ένα περιβάλλον µε πολλές προοπτικές. Παράλληλα όµως κίνητρα µε 

κατεύθυνση την ανάπτυξη της οικονοµίας µπορεί να οδηγήσουν στην διευκόλυνση των 

αποφάσεων νέων και φιλόδοξων επιχειρηµατιών για τη δηµιουργία νέων, καινοτόµων 

και ελπιδοφόρων επιχειρήσεων. 

 

3.3.1.4) Νόµοι-διατάξεις περί τραπεζών 
 

 

Κατά καιρούς οι τράπεζες έχουν κληθεί να εφαρµόσουν διατάξεις οι οποίες έχουν 

επιβληθεί από την Τράπεζα της Ελλάδος ή ακόµη και από πανευρωπαϊκούς 

οργανισµούς, οι οποίοι έχουν ως σκοπό τους τη θωράκιση και τη σταθερότητα του 

διεθνούς τραπεζικού συστήµατος. Ένα από τα παραδείγµατα είναι η Επιτροπή της 

Βασιλείας η οποία έχει ως σκοπό της, τη διαµόρφωση οµοιόµορφων κανόνων ελέγχου 

και εποπτικών πρακτικών για το τραπεζικό σύστηµα. Είναι σχετικά πρόσφατη η οδηγία 

στην οποία έπρεπε να προσαρµοσθούν οι τράπεζες (όχι µόνο της Ελλάδας) και να την 

εφαρµόσουν από τις αρχές του 2007 (Βασιλεία ΙΙ). Η οδηγία αυτή ασχολείται, µεταξύ 

άλλων, και µε τα Ίδια Κεφάλαια των τραπεζών και ουσιαστικά εξετάζει την κεφαλαιακή 

επάρκεια των πιστωτικών ιδρυµάτων σε σχέση µε τους τραπεζικούς κινδύνους, τους 

οποίους αναλαµβάνουν64. Η αναθεώρηση του τρόπου υπολογισµού της κεφαλαιακής 

επάρκειας, από αυτόν τον οποίο εφάρµοζαν σύµφωνα µε την προηγούµενη οδηγία 

(Βασιλεία Ι), είχε σαν αποτέλεσµα να επηρεάσει την οικονοµική κατάσταση των εν 

λόγω ιδρυµάτων.  

 

                                            
64 Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του διοικητή για το έτος 2007 
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Επίσης, τα πιστωτικά ιδρύµατα καλούνται να εφαρµόσουν οδηγίες οι οποίες 

εξυπηρετούν διάφορους σκοπούς όπως  τη διαφάνεια στον κλάδο καθώς και την 

πρόληψη της χρησιµοποίησης του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος για τη 

νοµιµοποίηση εσόδων από εγκληµατικές δραστηριότητες και τη χρηµατοδότηση της 

τροµοκρατίας. Τέλος οι παρεµβάσεις οι οποίες γίνονται µπορεί να είναι και από τα 

εσωτερικά εποπτικά όργανα της χώρας και δη την Τράπεζα της Ελλάδος, η οποία 

µερικές από τις αποφάσεις τις οποίες έχει πάρει κατά καιρούς είναι για παράδειγµα ο 

καθορισµός συγκεκριµένης µεθόδου υπολογισµού των κεφαλαιακών απαιτήσεων 

σχετικά µε τον πιστωτικό κίνδυνο, η δηµοσιοποίηση των αποφάσεών της σχετικά µε τις 

κυρώσεις τις οποίες επιβάλλει καθώς και η αύξηση των ορίων των διοικητικών 

κυρώσεων που µπορεί να επιβάλλει στις εποπτευόµενες από αυτήν επιχειρήσεις65 

(Π.∆./Τ.Ε.2602/4.2.2008). 

 

3.3.2) Οικονοµικό Περιβάλλον (Economic environment) 
 

 

Στο οικονοµικό περιβάλλον θα εξετάσουµε παράγοντες όπως το Ακαθάριστο Εθνικό 

Προϊόν, τα επιτόκια, τα επίπεδα ανεργίας και απασχόλησης, το κόστος εργασίας καθώς 

και το κόστος ενέργειας. 

 

3.3.2.1) Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν (Α.Ε.Π.) 
 

 

Το Α.Ε.Π. της χώρας που αντιπροσωπεύει τη συνολική παραγωγή προϊόντων και 

υπηρεσιών σε µια οικονοµία66 παραµένει σε υψηλά επίπεδα αν και στο δεύτερο µισό 

του 2007 µειώθηκε ο ρυθµός αύξησής του. Η κάµψη αυτή προήλθε από την αναταραχή 

που δηµιουργήθηκε στο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα της Αµερικής και γενικεύτηκε στις 

χρηµατοπιστωτικές αγορές ολόκληρης της υφηλίου. Παρόλ’ αυτά όµως το Α.Ε.Π. 

κυµαίνεται στο 4% που σε σύγκριση µε το µ.ο. της ζώνης του ευρώ (2,6%) είναι αρκετά 

υψηλότερο. Ο δείκτης αυτός δείχνει καταρχήν την ανάπτυξη της ελληνικής οικονοµίας 

και κατά δεύτερον αναδεικνύει τις θετικές προοπτικές αυτής για το µέλλον. 

 

 

 

                                            
65 Τράπεζα της Ελλάδος, Έκθεση του διοικητή για το έτος 2007 
66

 Αρτίκης Π. Γεώργιος, 2003, Χρηµατοοικονοµική ∆ιοίκηση, Ανάλυση και προγραµµατισµός, 
Εκδόσεις Interbooks 
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3.3.2.2) Επιτόκια  
 

 

Tα τραπεζικά επιτόκια συνεχίζουν την ανοδική τους πορεία καθώς αυτά επηρεάζονται-

διαµορφώνονται από την Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα (Ε.Κ.Τ.). Η αναταραχή που 

έχει εµφανιστεί στις χρηµατοπιστωτικές αγορές από το δεύτερο εξάµηνο του 2007 και 

έπειτα, οδήγησε την Ε.Κ.Τ. στη λήψη µέτρων και συγκεκριµένα στην αύξηση των 

επιτοκίων αφήνοντας ανοικτό το ενδεχόµενο για νέα αύξηση αυτών εφόσον συνεχιστεί 

η κρίση στις χρηµατοπιστωτικές αγορές. Φυσικό επακόλουθο της ανόδου των 

επιτοκίων είναι βραχυπρόθεσµα η αύξηση του κόστους για τις επιχειρήσεις και τα 

νοικοκυριά67 ενώ δεν αποκλείεται µακροπρόθεσµα να επηρεάσει σηµαντικότερα την 

οικονοµία είτε µέσω µιας αξιοσηµείωτης επιβράδυνσης του ρυθµού αύξησής της είτε 

ακόµη χειρότερα ωθώντας την σε στάδιο ύφεσης. 

 

3.3.2.3) Επίπεδα ανεργίας και απασχόλησης 
 

 

Λόγω της αύξησης της οικονοµικής δραστηριότητας, όπως διαφαίνεται και από τα 

παραπάνω µακροοικονοµικά στοιχεία (Α.Ε.Π.),  έχει παρατηρηθεί µείωση της ανεργίας 

κατά 0,6%. Ταυτόχρονα µε τη µείωση της ανεργίας παρουσιάζεται και αύξηση της 

απασχόλησης (1,3%)68. Αποτέλεσµα αυτού είναι η εύρεση απασχόλησης από τους 

άνεργους και φυσικά η ενίσχυση της οικονοµικής τους κατάστασης και της αγοραστικής 

τους δύναµης. Εποµένως, όλα τα παραπάνω είναι δυνατό να συµβάλλουν και στην 

αύξηση της κατανάλωσης. 

 

3.3.2.4) Κόστος εργασίας 
 

 

Όπως ενδεικτικά αναφέρουν πρόσφατα δηµοσιευµένα στοιχεία το κόστος εργασίας 

στην Ελλάδα είναι υψηλό. Αν σε αυτή τη διαπίστωση συνυπολογιστεί ότι για τις 

επιχειρήσεις είτε µικρές είτε µεγάλες το κόστος εργασίας ίσως να αποτελεί ένα από τα 

πιο σηµαντικά κόστη, τότε καταλαβαίνει κανείς τις αρνητικές επιπτώσεις που µπορεί να 

έχει αυτού του είδους το γεγονός. Επιπλέον µια πιθανή αύξηση του κόστους εργασίας 

                                            
67

 Τζώρτζη Ευγενία, Τελειώνει το φθηνό χρήµα για τράπεζες και δανειολήπτες, Καθηµερινή 
οικονοµική 16 ∆εκεµβρίου 2007 

68 Πανελλήνια Τράπεζα, Απολογισµός 2007 
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είναι φυσικό να οδηγήσει σε δυσχερή θέση επιχειρηµατικές µονάδες στο µέλλον και να 

δηµιουργήσει αρνητικές συνέπειες στην οικονοµία. 

 

3.3.2.5) Κόστος ενέργειας 
 

 

Η κυριότερη πηγή ενέργειας στη χώρα µας εξακολουθεί και είναι το πετρέλαιο. Όσο πιο 

εξαρτηµένη είναι η οικονοµία κάποιας χώρας από συγκεκριµένη πηγή ενέργειας-πόρων 

τόσο πιο ευάλωτη ή τόσο πιο σηµαντικές θα είναι οι επιπτώσεις από µεταβολές στην 

τιµή του συγκεκριµένου πόρου. Επιπλέον λαµβάνοντας υπόψη το γεγονός ότι το 

πετρέλαιο είναι ένα αγαθό το οποίο συχνά χρησιµοποιείται ως µέσο άσκησης πίεσης 

και πάνω στο οποίο “παίζονται” παιχνίδια σκοπιµότητας, είναι σύνηθες φαινόµενο οι 

µεταβολές στην προσφορά του, κατά συνέπεια και στην τιµή του. Όσον αφορά την 

ελληνική πραγµατικότητα, η αύξηση της τιµής του πετρελαίου που παρατηρήθηκε κατά 

το έτος 2007 έχει ως φυσικό επακόλουθο την αύξηση του κόστους ενέργειας κυρίως για 

τις επιχειρήσεις αλλά και για τα νοικοκυριά δηµιουργώντας προβλήµατα στην 

οικονοµική τους κατάσταση.   

 

3.3.3) Κοινωνικοπολιτιστικό Περιβάλλον (Sociocultural environment) 
 

 

Αναφορικά µε το συγκεκριµένο περιβάλλον η δραστηριοποίηση των καταναλωτών, οι 

αλλαγές στον τρόπο ζωής καθώς και οι ηθικοί κανόνες και η κοινωνική υπευθυνότητα 

των οργανισµών είναι κάποιοι από τους παράγοντες που µπορούν να επιφέρουν 

αλλαγές. 

 

3.3.3.1) ∆ραστηριοποίηση καταναλωτών-σωµατείων 
 

 

Τις τελευταίες δεκαετίες έχουν δηµιουργηθεί οργανισµοί οι οποίοι έχουν ως 

πρωταρχικό σκοπό λειτουργίας τους την προστασία των καταναλωτών από τις 

επιχειρήσεις µε τις οποίες συναλλάσσονται σε καθηµερινή βάση. Αυτό έχει σαν 

αποτέλεσµα για οποιαδήποτε παρατυπία γίνεται εις βάρος του οποιουδήποτε 

καταναλωτή και εφόσον αυτό γίνει αντιληπτό και αναφερθεί να υπάρχει οργανωµένη 

κίνηση ενάντια στην παράτυπη επιχείρηση. Όσον αφορά τον τραπεζικό κλάδο ένας 

τέτοιου είδους εξειδικευµένος οργανισµός είναι ο Μεσολαβητής Τραπεζικών-

 95



Επενδυτικών Υπηρεσιών. Οι καταναλωτές οι οποίοι έχουν οποιοδήποτε παράπονο 

που αφορά συναλλαγή µε κάποιο τραπεζικό ίδρυµα και όχι µόνο, µπορούν να 

απευθυνθούν σε αυτόν για την επίλυσή του. Συνειδητοποιεί λοιπόν κανείς εύκολα την 

αυξηµένη δυνατότητα που έχει πλέον ο καταναλωτής σχετικά µε τη διεκδίκηση των 

δικαιωµάτων και τη δικαίωσή του έναντι των επιχειρήσεων µε τις οποίες συναλλάσσεται 

και παρατυπούν. 

 

3.3.3.2) Αλλαγές στον τρόπο ζωής 
 

 

Η αλλαγή του ρόλου της γυναίκας η οποία έχει συντελεσθεί εδώ και αρκετά χρόνια, 

δηλαδή η ανεξαρτητοποίησή της και η είσοδός της πιο ενεργά και πιο µαζικά στον 

εργασιακό χώρο έχει σαν αποτέλεσµα και την αύξηση της αγοραστικής της δύναµης. 

Το νέο αυτό δεδοµένο δεν περνά απαρατήρητο καθώς η αύξηση της αγοραστικής 

δύναµης συνήθως παραπέµπει και σε αυξηµένη κατανάλωση. Πόσο µάλλον όταν 

αναφερόµαστε σε ένα τόσο µεγάλο τµήµα του πληθυσµού. Επιπλέον το καταναλωτικό 

πρότυπο το οποίο έχει υιοθετηθεί-επικρατήσει, οδηγεί πολλές φορές στην 

υπερκατανάλωση µε συνέπεια τη δηµιουργία πρόσφορου εδάφους για τις επιχειρήσεις. 

 

3.3.3.3) Ηθικοί κανόνες και κοινωνική υπευθυνότητα των οργανισµών 
 

 

Ανέκαθεν υπήρχε η τάση των οργανισµών για θέσπιση ηθικών κανόνων τόσο στον 

τρόπο δράσης τους και γενικότερα σε ότι αφορά τον τοµέα δραστηριοποίησής τους, 

όσο όµως και στην υπευθυνότητά τους έναντι ολόκληρης της κοινωνίας. Άλλωστε δεν 

πρέπει να µας διαφεύγει το γεγονός ότι οι επιχειρήσεις είναι «ζωντανοί» οργανισµοί οι 

οποίοι βιώνουν µέσα σε µια κοινωνία και φυσικά επηρεάζουν αλλά και επηρεάζονται 

από τα τεκταινόµενα εντός αυτής. Η κοινωνική υπευθυνότητα των επιχειρήσεων τα 

τελευταία χρόνια συνεχώς αυξάνεται, χωρίς να αποκλείονται και περιπτώσεις οι οποίες 

θα επιβεβαίωναν το αντίθετο, και οι οργανισµοί φαίνεται να δείχνουν περισσότερο 

ενδιαφέρον και να είναι πιο ευαισθητοποιηµένοι για την κοινωνία µέσα στην οποία 

βιώνουν και οι ίδιοι. Όσο όµως αυξάνεται η κοινωνική υπευθυνότητα των 

επιχειρηµατικών µονάδων τόσο αυξάνεται και η ενεργοποίηση της κοινωνίας έναντι 

κακόβουλων πρακτικών από τις επιχειρήσεις. Η ύπαρξη σωµατείων που έχουν ως 

στόχο την εναντίωσή τους σε οργανισµούς οι οποίοι βλάπτουν για παράδειγµα το 
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περιβάλλον αλλά γενικότερα βλάπτουν την κοινωνία είναι σήµερα περισσότεροι σε 

σχέση µε το παρελθόν και διαδραµατίζουν έναν πιο ενεργό ρόλο. 

 

3.3.4) Τεχνολογικό Περιβάλλον (Technological environment) 
 

 

Στο τεχνολογικό περιβάλλον γίνεται κυρίως αναφορά για επιτεύγµατα της τεχνολογίας, 

τις δαπάνες του κράτους και των επιχειρήσεων για έρευνα και ανάπτυξη που θα 

βοηθήσουν στην αύξηση της παραγωγικότητας και όχι µόνο. Οι παράγοντες οι οποίοι 

θα εξεταστούν παρακάτω είναι η τηλεπικοινωνιακή υποδοµή-διαθεσιµότητα ∆ιαδικτύου 

και οι κακόβουλες επιθέσεις ενάντια στις επιχειρήσεις κυρίως µέσω του ∆ιαδικτύου. 

 

3.3.4.1) Τηλεπικοινωνιακή υποδοµή και διαθεσιµότητα ∆ιαδικτύου (Internet) 
 

 

Τα τελευταία χρόνια υπάρχει µια συντονισµένη προσπάθεια που στοχεύει στην 

αναβάθµιση της τηλεπικοινωνιακής υποδοµής, η οποία αυτοµάτως συντελεί και στην 

επέκταση της χρήσης του ∆ιαδικτύου από µεγαλύτερο αριθµό χρηστών. Έχουν 

πραγµατοποιηθεί σηµαντικές επενδύσεις από τις επιχειρήσεις, οι οποίες συνεχώς και 

αυξάνονται, που ως δραστηριότητά τους έχουν την παροχή υπηρεσιών τηλεφωνίας και 

πρόσβασης στο ∆ιαδίκτυο και συγκεκριµένα έχουν προβεί στην αναβάθµιση του 

δικτύου τους (κατασκευή ιδιόκτητων δικτύων), γεγονός που αυτόµατα τις καθιστά 

ικανές να προσφέρουν στο ευρύ κοινό µεγαλύτερη ταχύτητα πρόσβασης, εποµένως 

ευκολότερη-γρηγορότερη, αλλά κυρίως και πιο φθηνή πρόσβαση. Η εξάπλωση της 

χρήσης του ∆ιαδικτύου αναµφίβολα αυξάνει και τον αριθµό των χρηστών του. Πλέον το 

∆ιαδίκτυο χρησιµοποιείται από περισσότερους χρήστες αλλά το κυριότερο είναι ότι 

χρησιµοποιείται εντατικότερα, συγκριτικά µε το παρελθόν, για την εξυπηρέτηση των 

εργασιών και την ικανοποίηση των αναγκών των χρηστών του. Είναι πολλές οι 

επιχειρήσεις που έχουν δραστηριοποιηθεί στο συγκεκριµένο «χώρο» µιας και 

προσφέρει πολλές δυνατότητες για περαιτέρω ανάπτυξη.  

 

3.3.4.2) Κακόβουλες επιθέσεις 
 

 

Η χρήση του ∆ιαδικτύου λόγω της ανωνυµίας της οποίας προσφέρει έχει σαν 

αποτέλεσµα να αποτελεί πρόσφορο έδαφος για επίδοξους «απατεώνες». Εποµένως, 
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δε λείπουν συµβάντα εξαπάτησης χρηστών του ∆ιαδικτύου. Συγκεκριµένα, υπάρχουν 

περιπτώσεις που σε κάποιον συναλλασσόµενο έχουν κλέψει τα προσωπικά στοιχεία 

της κάρτας του (πιστωτικής-χρεωστικής κατά κύριο λόγο) σε συναλλαγή την οποία 

πραγµατοποίησε µέσω ∆ιαδικτύου. Οι επιτήδειοι εστιάζουν κυρίως στην υποκλοπή των 

προσωπικών στοιχείων και των λογαριασµών των χρηστών οι οποίοι είτε 

πραγµατοποιούν κάποια συναλλαγή, παραδείγµατος χάρη αγορά κάποιου προϊόντος 

από την ιστοσελίδα κάποιας «ψηφιακής επιχείρησης», είτε ακόµη και κατά την 

ενηµέρωσή τους για τους τραπεζικούς λογαριασµούς τους από τις ιστοσελίδες των 

πιστωτικών ιδρυµάτων.  

 

Επιπλέον πολλές φορές έχουν αποτελέσει στόχο επιτηδείων οι αυτόµατες 

ταµειολογιστικές µηχανές των πιστωτικών οργανισµών. Σκοπός και σε αυτή την 

περίπτωση είναι η υποκλοπή των προσωπικών στοιχείων των πελατών και η 

κατασκευή νέων καρτών-κλώνων που θα παρέχουν πρόσβαση στους λογαριασµούς 

τους. Και οι δύο αυτές περιπτώσεις είναι αναµενόµενο ότι αποτελούν πλήγµα για την 

ασφάλεια των παρεχόµενων υπηρεσιών από τα πιστωτικά ιδρύµατα και ωθούν το 

συναλλασσόµενο κοινό σε παλαιούς και κοστοβόρους τρόπους συναλλαγής για τις 

τράπεζες, όπως µέσω ταµείου. 

 
3.4) Το Μίκρο–Περιβάλλον 
 

  

Οποιοσδήποτε οργανισµός, προκειµένου να µπορέσει να διαµορφώσει µία άρτια 

στρατηγική, θα πρέπει εκτός από την ανάλυση του ευρύτερου περιβάλλοντος να 

προβεί και σε µια ολοκληρωµένη ανάλυση του άµεσου ή ανταγωνιστικού 

περιβάλλοντός του. 

 

Το µίκρο–περιβάλλον είναι εκείνο το περιβάλλον που έρχεται σε άµεση επαφή µε την 

επιχείρηση. ∆ιαφορετικά θα µπορούσε να ειπωθεί ότι είναι το περιβάλλον αυτό µέσα 

στο οποίο βιώνει και αναπτύσσεται η επιχείρηση. Το µίκρο-περιβάλλον περιλαµβάνει 

ένα πλήθος παραγόντων-δυνάµεων, οι οποίοι επηρεάζουν άµεσα και πολλές φορές 

σηµαντικά τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες των επιχειρήσεων. Οι οµάδες                  

(stakeholders) που άµεσα επηρεάζουν αλλά και επηρεάζονται από τις λειτουργίες της 

κάθε επιχείρησης µπορεί να είναι69: 

• Κυβέρνηση 

                                            
69 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 

 98



• Μέτοχοι (shareholders) 

• Προµηθευτές 

• Ανταγωνιστές 

• Πελάτες 

• Τοπική κοινωνία 

• Εργατικές ενώσεις 

 

Ο κάθε οργανισµός θα πρέπει να δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα στις ανάγκες και επιθυµίες 

της κάθε οµάδας ενδιαφεροµένων γιατί όπως έχει προαναφερθεί αυτές µπορούν να 

επηρεάσουν τον ίδιο και τη στρατηγική του. 

 

3.4.1) Η προσέγγιση του M. Porter 
 

 

Ο M. Porter υποστηρίζει στο βιβλίο του Competitive Strategy ότι τους οργανισµούς 

τους ενδιαφέρει περισσότερο η ένταση του ανταγωνισµού εντός του κλάδου 

δραστηριοποίησής τους. Επίσης συµπληρώνει ότι το επίπεδο της έντασης καθορίζεται 

από τις πέντε βασικές ανταγωνιστικές δυνάµεις (competitive forces), οι οποίες είναι: 

• Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων 

• Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

• Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

• Η απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα 

• Η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων 

 

Επιπλέον, οι δυνάµεις αυτές προσδιορίζουν εκτός από την ένταση, τη φύση του 

ανταγωνισµού στα πλαίσια ενός κλάδου και τις στρατηγικές που µπορεί να 

ακολουθήσει κάποιος οργανισµός. Μέσω αυτής της ανάλυσης ο οργανισµός 

επιτυγχάνει τη συγκέντρωση στοιχείων που θα τον βοηθήσουν στη διαµόρφωση της 

στρατηγικής του. Ταυτόχρονα όµως προσδιορίζει και τον τρόπο που η δοµή του 

κλάδου επηρεάζει τον ανταγωνισµό, ο οποίος εν συνεχεία καθορίζει την κερδοφορία 

που µπορεί να επιτύχει ο οργανισµός. Άρα η επιχείρηση µπορεί να εκτιµήσει τη 

συνολική ελκυστικότητα του κλάδου. Στη συνέχεια παρουσιάζεται το µοντέλο των πέντε 

δυνάµεων του M. Porter. 
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∆ιάγραµµα 3.2 : Το πλαίσιο των πέντε δυνάµεων του Porter (∆οµική Ανάλυση Ανταγωνισµού) 

 

 
 

Πηγή : Michael E. Porter, 1980, Competitive strategy, NY: The Free Press 
 

3.4.1.1) Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων 
 

 

Κλάδοι µε αποδόσεις κεφαλαίου υψηλότερες από το κόστος τους και µε µεγάλα 

περιθώρια κέρδους είναι φυσικό να αποτελούν πόλο έλξης για τις νέες επιχειρήσεις. Η 

είσοδος όµως νέων επιχειρήσεων σε έναν κλάδο προκαλεί αλλαγές στη δυναµικότητα, 

στους πόρους που είναι αναγκαίοι για τις επιχειρήσεις καθώς και στον ανταγωνισµό 

µεταξύ των υπαρχουσών και των νέων επιχειρήσεων του κλάδου70. Εποµένως είναι 

εύλογο ένας υφιστάµενος οργανισµός σε έναν κλάδο να επιδιώκει να θέσει φραγµούς 

εισόδου σε δυνητικούς ανταγωνιστές λόγω της απειλής που συνιστά το γεγονός αυτό 

για τον ίδιο. 

 

 

 

 

                                            
70 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 
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Πίνακας 3.2 : Παράγοντες που προσδιορίζουν την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων σε έναν 

κλάδο 

 

1. Οικονοµίες κλίµακας 

2. Απαιτήσεις σε κεφάλαια 

3. Κοστολογικά µειονεκτήµατα ανεξάρτητα από το µέγεθος 

4. ∆ιαφοροποίηση προϊόντος-υπηρεσίας 

5. Πρόσβαση σε κανάλια διανοµής 

6. Κυβερνητική πολιτική 

7. Φόβος αντίδρασης από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις 
 

Πηγή : Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής 

εµπειρία, Εκδόσεις Μπένου 

 

• Οικονοµίες κλίµακας: Σε διάφορους κλάδους, η αποτελεσµατικότητα των 

επιχειρήσεων εξαρτάται από τον όγκο της παραγωγής τους. Οι οικονοµίες κλίµακας 

αναφέρονται στη µείωση του µοναδιαίου κόστους ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας 

σε αναλογία µε την αύξηση του όγκου των πωλήσεων71. Η ύπαρξη οικονοµιών 

κλίµακας αποθαρρύνει τη νεοεισερχόµενη επιχείρηση να δραστηριοποιηθεί στον 

κλάδο µε µικρή παραγωγική ικανότητα λόγω του γεγονότος ότι αυτή θα 

επιβαρύνεται µε υψηλότερο κόστος έναντι των ανταγωνιστών. Άρα θα απολαµβάνει 

µικρότερα περιθώρια κέρδους σε σχέση µε τις υφιστάµενες επιχειρήσεις ή µπορεί 

ακόµη να έχει και ζηµία. Επίσης, όσον αφορά τις οικονοµίες κλίµακας, αυτές 

µπορούν να υφίστανται–αποκτηθούν σε πολλές επιχειρηµατικές λειτουργίες όπως 

παραγωγή, Ε&Α, προµήθεια, µάρκετινγκ 

 

• Απαιτήσεις σε κεφάλαια: Για να µπορέσει ένας οργανισµός να εισέλθει και να 

ανταγωνιστεί σε ένα νέο κλάδο θα πρέπει να πραγµατοποιήσει επενδύσεις. Οι 

επενδύσεις αυτές δεν αφορούν µόνο τις εγκαταστάσεις και τον εξοπλισµό αλλά 

κεφάλαια επίσης χρειάζονται για τα αποθέµατα, για τις πιστώσεις των πελατών, για 

τις δραστηριότητες του µάρκετινγκ. Γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι αν και η είσοδος σε 

έναν κλάδο µπορεί να φαίνεται ελκυστική, οι κεφαλαιακές απαιτήσεις, προκειµένου 

να είναι σε θέση ο νεοεισερχόµενος να ανταγωνιστεί επιτυχώς, να είναι 

απαγορευτικές 

                                            
71 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία, 

Εκδόσεις Μπένου 
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• Κοστολογικά µειονεκτήµατα ανεξάρτητα από το µέγεθος72: Οι υπάρχουσες 

επιχειρήσεις σε κάποιον κλάδο είναι λογικό να έχουν κάποια πλεονεκτήµατα έναντι 

των νεοεισερχόµενων επιχειρήσεων σε αυτόν. Τα πλεονεκτήµατα αυτά για τα οποία 

γίνεται λόγος, απορρέουν κυρίως από τη µακρόχρονη παρουσία των οργανισµών 

σε συγκεκριµένο κλάδο. Τέτοια πλεονεκτήµατα είναι η τεχνογνωσία (know-how) της 

παραγωγής των προϊόντων–υπηρεσιών, η πρόσβαση σε πρώτες ύλες, η καµπύλη 

εµπειρίας, η ευνοϊκή τοποθεσία, οι κυβερνητικές επιχορηγήσεις. Οι νεοεισερχόµενες 

επιχειρήσεις θα πρέπει να βρουν τρόπους που θα µειώσουν ή ακόµη και θα 

εξαλείψουν τέτοιου είδους κοστολογικά µειονεκτήµατα έναντι των ανταγωνιστών 

τους για να µπορέσουν να είναι ανταγωνιστικές 

 

• ∆ιαφοροποίηση προϊόντος-υπηρεσίας: Η διαφοροποίηση του προϊόντος–

υπηρεσίας είναι ένας επιπλέον παράγοντας που περιορίζει την είσοδο σε έναν 

κλάδο. Η διαφοροποίηση αναφέρεται τόσο στις πραγµατικές όσο και στις 

αντιλαµβανόµενες διαφορές που καθιστούν το προϊόν–υπηρεσία µοναδικό στο 

είδος του73. Από το βαθµό στον οποίο ένα υπάρχον προϊόν–υπηρεσία θεωρείται 

µοναδικό, προσδιορίζεται και το κόστος µετακίνησης (switching cost) για τον 

καταναλωτή αυτού. Όσο περισσότερο διαφοροποιηµένα είναι τα προϊόντα ενός 

κλάδου από τους ανταγωνιστές, τόσο δυσκολότερο είναι για τους νεοεισερχόµενους 

να δηµιουργήσουν µια πελατειακή βάση. Εποµένως για να µπορέσουν να 

ανταγωνιστούν τους υπόλοιπους “παίκτες” του κλάδου θα πρέπει να επενδύσουν 

υψηλά χρηµατικά ποσά σε Ε&Α, δίκτυα διανοµής, διαφήµιση 

 

• Πρόσβαση σε κανάλια διανοµής: Η µη διαθεσιµότητα καναλιών διανοµής για τις 

νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις σε έναν κλάδο είναι ένα επιπλέον εµπόδιο εισόδου. 

Υπάρχουν αρκετές περιπτώσεις επιχειρήσεων οι οποίες αν και διέθεταν προϊόντα 

καλής ποιότητας δε µπόρεσαν να επιτύχουν στον κλάδο που δραστηριοποιούνταν 

λόγω της µη διαθεσιµότητας καναλιών διανοµής. Επισηµαίνεται ότι όσο λιγότερα 

είναι τα διαθέσιµα κανάλια διανοµής για ένα προϊόν, τόσο υψηλότερο είναι το 

κόστος εισόδου για κάποιον νεοεισερχόµενο στον κλάδο 

 

• Κυβερνητική πολιτική: Η κυβέρνηση µπορεί να παίξει ένα πολύ σηµαντικό ρόλο 

στον ανταγωνισµό διαφόρων κλάδων. Μπορεί να περιορίσει ή ακόµη και να 

                                            
72

 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and business  
    policy, Pearson Prentice Hall 
73 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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εµποδίσει την είσοδο νέων επιχειρήσεων σε έναν κλάδο µέσω των αδειών και των 

διαφόρων απαιτήσεων 

 

• Φόβος αντίδρασης από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις: Οι νεοεισερχόµενες 

επιχειρήσεις πριν αποφασίσουν την είσοδό τους σε κάποιον κλάδο θα πρέπει να 

λαµβάνουν υπόψη τους και τις άλλες επιχειρήσεις του κλάδου και συγκεκριµένα τις 

αντιδράσεις αυτών74. Εάν για παράδειγµα στο συγκεκριµένο κλάδο που πρόκειται 

να εισέλθει µια επιχείρηση, κριθεί ότι υπάρχουν επιχειρήσεις που χαρακτηρίζονται 

ως  “ανταγωνιστές–Κέρβεροι” µε αποτέλεσµα αυτές να αντιδράσουν άµεσα και 

δραστικά τότε είναι φυσικό να αναθεωρηθεί µια ενδεχόµενη απόφαση εισόδου. 

Άρα, οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις έχουν να εξετάσουν ένα επιπλέον εµπόδιο 

εισόδου και επίσης πρέπει να είναι έτοιµες να το αντιµετωπίσουν αποτελεσµατικά 

σε περίπτωση δραστηριοποίησής τους στο εν λόγω κλάδο 

 

3.4.1.2) Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 
 

 

Οι επιχειρήσεις προκειµένου να µπορέσουν να παράγουν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες 

που θα προσφέρουν στο καταναλωτικό κοινό θα πρέπει να εφοδιαστούν µε τις 

απαραίτητες πρώτες ύλες και οποιεσδήποτε άλλες προµήθειες οι οποίες είναι 

αναγκαίες, από τους προµηθευτές τους. Εποµένως οι προµηθευτές είναι οι κύριοι 

συνεργάτες των εταιρειών και όπως κάθε συνεργάτης, έτσι και αυτοί µπορούν να 

επηρεάσουν και να ασκήσουν πίεση στην εκάστοτε επιχείρηση. Ενδεικτικά αναφέρεται 

ότι η αύξηση της τιµής των πρώτων υλών που χρησιµοποιεί µια επιχείρηση µπορεί να 

της µειώσει την κερδοφορία της, µπορεί να την οδηγήσει σε ζηµία και ακόµη 

περισσότερο µπορεί να την οδηγήσει στο απώτερο µέλλον και σε παύση των 

δραστηριοτήτων της. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών καθορίζεται από 

διάφορους παράγοντες οι κυριότεροι των οποίων αναφέρονται στον πίνακα που 

ακολουθεί. 

 
 

 

 

 

 

                                            
74 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία,  
    Εκδόσεις Μπένου 

 103



Πίνακας 3.3 : Παράγοντες που προσδιορίζουν τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

 

1. Αριθµός των προµηθευτών 

2. Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή 

3. Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων του προµηθευτή 

4. ∆υνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των προµηθευτών προς τα εµπρός 
 

Πηγή : Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής 

εµπειρία, Εκδόσεις Μπένου 

 

• Αριθµός των προµηθευτών: Όσο µικρότερος είναι ο αριθµός των προµηθευτών 

τόσο µεγαλύτερη είναι η διαπραγµατευτική τους ικανότητα, εποµένως τόσο πιο 

εξαρτηµένες είναι οι επιχειρήσεις του κλάδου75. Επίσης στην αύξηση της 

διαπραγµατευτικής δύναµης των προµηθευτών συµβάλλουν άλλοι δύο παράγοντες 

οι οποίοι είναι το µέγεθος του προµηθευτή και η ύπαρξη πατεντών για τα προϊόντα 

του. Όσον αφορά το µέγεθος του προµηθευτή όσο µεγαλύτερο είναι αυτό τόσο 

µεγαλύτερη είναι και η διαπραγµατευτική του δύναµη, ενώ σχετικά µε το δεύτερο 

παράγοντα η ύπαρξη πατεντών για τα προϊόντα µε τα οποία εφοδιάζει τις 

επιχειρήσεις του κλάδου τον καθιστούν µοναδικό εποµένως αυξάνουν τη 

διαπραγµατευτική του δύναµη 

 

• Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή: Όσο µεγαλύτερο είναι το µέγεθος του 

αγοραστή τόσο µεγαλύτερη διαπραγµατευτική ικανότητα έχει, άρα τόσο µειώνεται η 

δύναµη του προµηθευτή. Επίσης η διαπραγµατευτική δύναµη του προµηθευτή 

µειώνεται ακόµη περισσότερο ανάλογα µε το πόσο σηµαντικός είναι γι’ αυτόν ο 

κάθε αγοραστής 

 

• Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων του προµηθευτή: Όσο µεγαλύτερο βαθµό 

πραγµατικής ή αντιληπτής διαφοροποίησης–µοναδικότητας έχουν τα προϊόντα του 

προµηθευτή για την κάθε επιχείρηση του κλάδου τόσο µεγαλύτερο κόστος 

µετακίνησης (switching cost) υπάρχει γι’ αυτές76. Εποµένως η διαπραγµατευτική 

δύναµη του προµηθευτή αυξάνεται σηµαντικά 

 

                                            
75 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία,  
    Εκδόσεις Μπένου 
76 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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• ∆υνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των προµηθευτών προς τα εµπρός: Όσο 

µεγαλύτερη είναι η δυνατότητα των προµηθευτών να προχωρήσουν σε επέκταση 

των δραστηριοτήτων τους σε επόµενο στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας            

(κάθετη ολοκλήρωση προς τα εµπρός) τόσο αυξάνεται η διαπραγµατευτική τους 

δύναµη έναντι των αγοραστών τους. Αυτό συµβαίνει επειδή µια πιθανή κάθετη 

ολοκλήρωση των προµηθευτών προς τα εµπρός θα τους φέρει αντιµέτωπους µε 

τους υπάρχοντες πελάτες τους και σα συνέπεια αυτού θα αυξηθεί ο ανταγωνισµός 

και θα αλλάξουν οι ισορροπίες στο συγκεκριµένο κλάδο. Είναι ευκόλως αντιληπτό 

ότι µια τέτοιου είδους ενέργεια των προµηθευτών δεν είναι αποδεκτή από τις 

υπάρχουσες επιχειρήσεις στον κλάδο εποµένως οδηγεί σε µείωση της 

διαπραγµατευτικής δύναµης των αγοραστών και αύξηση της δύναµης των 

προµηθευτών 

 

Τέλος, για να εξαχθούν σαφή συµπεράσµατα για τη διαπραγµατευτική δύναµη των 

προµηθευτών θα πρέπει να ληφθούν υπόψη οι παραπάνω παράγοντες και ύστερα 

από το συνδυασµό αυτών να καταλήξουν τα στελέχη των επιχειρήσεων στη δύναµη–

σηµαντικότητα του ρόλου των προµηθευτών για τις επιχειρήσεις του υπό εξέταση 

κλάδου. 

 

3.4.1.3) Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 
 

 

Οι αγοραστές των προϊόντων–υπηρεσιών των επιχειρήσεων ενός κλάδου, όπως και οι 

προµηθευτές που αναφέρθηκαν προηγουµένως, είναι µια σηµαντική οµάδα της οποίας 

οι ενέργειες–πιέσεις µπορούν να επηρεάσουν σε µεγάλο βαθµό και ποικιλοτρόπως τις 

επιχειρήσεις του κλάδου. Οι αγοραστές είναι αυτοί οι οποίοι επιδιώκουν συνήθως είτε 

συνεχώς χαµηλότερη τιµή για δεδοµένη εξυπηρέτηση, ποιότητα προϊόντος-υπηρεσίας 

ή δεδοµένη τιµή για συνεχώς αυξανόµενη εξυπηρέτηση και ποιότητα προϊόντος–

υπηρεσίας77. Γίνεται αντιληπτό ότι τέτοιου είδους απαιτήσεις εκ µέρους των 

αγοραστών, τις εταιρείες του κλάδου µόνο αδιάφορες δε µπορούν να τις αφήνουν και 

εν συνεχεία ανεπηρέαστες. Οι παράγοντες που προσδιορίζουν τη διαπραγµατευτική 

δύναµη των αγοραστών εµφανίζουν οµοιότητες µε αυτούς που επηρέαζαν τη 

διαπραγµατευτική ικανότητα των προµηθευτών και παρουσιάζονται στον παρακάτω 

πίνακα. 

                                            
77 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία,    
Εκδόσεις Μπένου 
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Πίνακας 3.4 : Παράγοντες που προσδιορίζουν τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

 

1. Μέγεθος του αγοραστή 

2. Πληροφορίες για το κόστος της εταιρείας 

3. Ευαισθησία των αγοραστών στην τιµή 

4. Χαρακτηριστικά του προϊόντος 

5. Κάθετη ολοκλήρωση των αγοραστών προς τα πίσω 
 

Πηγή : Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής 

εµπειρία, Εκδόσεις Μπένου 

 

• Μέγεθος του αγοραστή: Όσο µεγαλύτερο είναι το µέγεθος του αγοραστή τόσο 

µεγαλύτερη πίεση µπορεί να ασκήσει στον εκάστοτε προµηθευτή άρα τόσο 

µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη έχει78. Η πραγµατοποίηση παραγγελιών 

µεγάλων ποσοτήτων από τον αγοραστή,  λόγω του µεγάλου µεγέθους του, του δίνει 

µεγαλύτερη ικανότητα στο να επιτύχει συµφωνίες µε όσο το δυνατόν ευνοϊκότερους 

όρους για εκείνον. Επίσης άλλο ένα στοιχείο το οποίο αυξάνει τη διαπραγµατευτική 

δύναµη του αγοραστή είναι κατά πόσο αυτός αποτελεί σηµαντικό πελάτη για τον 

προµηθευτή του. Όσο σηµαντικότερος πελάτης είναι τόσο µεγαλύτερη ανάγκη τον 

έχει ο προµηθευτής εποµένως τόσο περισσότερο αυξάνεται η διαπραγµατευτική 

ικανότητα του αγοραστή 

 

• Πληροφορίες για το κόστος της εταιρείας: Όσο περισσότερη και ακριβέστερη 

πληροφόρηση έχουν οι αγοραστές για το κόστος της επιχείρησης του προµηθευτή 

τους τόσο µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη αποκτούν. Γνωρίζοντας αυτοί µε 

ακρίβεια το κόστος του προµηθευτή τους για τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που τους 

παρέχει, µπορούν να απαιτήσουν σε ενδεχόµενη µείωση του κόστους αυτού 

ανάλογη µετακύλιση των εξοικονοµήσεων στις τιµές των προϊόντων–υπηρεσιών. 

Επίσης και η γενικότερη πληροφόρηση των αγοραστών σχετικά µε τις συνθήκες 

ζήτησης, τις τρέχουσες τιµές στην αγορά αυξάνουν τη διαπραγµατευτική δύναµή 

τους έναντι των προµηθευτών τους 

 

• Ευαισθησία των αγοραστών στην τιµή: Όσο περισσότερο ευαίσθητοι είναι οι 

αγοραστές ως προς την τιµή των προϊόντων–υπηρεσιών που τους προσφέρονται 

τόσο µεγαλύτερες πιέσεις ασκούν στους προµηθευτές τους. Αυτό µπορεί να 

                                            
78 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 
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συµβαίνει είτε επειδή οι πρώτες ύλες που προµηθεύονται από τις επιχειρήσεις 

κάποιου κλάδου µπορεί να ανταποκρίνονται στο µεγαλύτερο ποσοστό του κόστους 

τους, εποµένως µια ενδεχόµενη µείωση στις εν λόγω πρώτες ύλες µπορεί να 

αποφέρει σηµαντικές µειώσεις στο συνολικό κόστος του αγοραστή είτε επειδή τα 

κέρδη του αγοραστή είναι µικρά, εποµένως υπάρχει επιτακτική ανάγκη για 

ανεύρεση φθηνών πρώτων υλών ώστε να µη µειώνεται ή ακόµη και να εξαλείφεται 

αυτό το µικρό περιθώριο κέρδους που διαθέτει 

 

• Χαρακτηριστικά του προϊόντος: Όσο πιο διαφοροποιηµένο είναι το προϊόν–

υπηρεσία που διαθέτει ο προµηθευτής στους πελάτες του τόσο µικρότερη είναι η 

διαπραγµατευτική δύναµη αυτών79. Η µη ύπαρξη εναλλακτικών λύσεων οδηγεί τους 

αγοραστές στο να αποδεχτούν τους όρους συµφωνίας που θέτει ο προµηθευτής. 

Το κόστος µετακίνησης για τους αγοραστές είναι υψηλό 

 

• Κάθετη ολοκλήρωση των αγοραστών προς τα πίσω: Όσο µεγαλύτερη είναι η 

δυνατότητα των αγοραστών να προχωρήσουν σε επέκταση των δραστηριοτήτων 

τους σε προηγούµενο στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας (κάθετη ολοκλήρωση 

προς τα πίσω) τόσο αυξάνεται η διαπραγµατευτική τους δύναµη έναντι των 

προµηθευτών τους. Μια τέτοιου είδους ενέργεια του αγοραστή για επέκταση των 

δραστηριοτήτων του στον κλάδο των προµηθευτών του θα επηρεάσει σηµαντικά 

τον κλάδο και τον ανταγωνισµό σε αυτόν, δηµιουργώντας νέες ισορροπίες, καθώς 

και θα στερήσει έσοδα από τους προµηθευτές µιας και θα πάψει να υφίσταται σαν 

πελάτης ο συγκεκριµένος αγοραστής. Εποµένως, η διαπραγµατευτική του 

ικανότητα έναντι των προµηθευτών θα αυξηθεί σηµαντικά 

 

Για να υπάρξει µια ολοκληρωµένη εικόνα σχετικά µε τη διαπραγµατευτική δύναµη των 

αγοραστών στον υπό εξέταση κλάδο, θα πρέπει να ληφθούν υπόψη οι παραπάνω 

παράγοντες και ύστερα από το συνδυασµό τους να εξαχθούν οποιαδήποτε 

συµπεράσµατα σχετικά µε τη διαπραγµατευτική τους δύναµη και τον τρόπο µε τον 

οποίο µπορούν αυτοί να επηρεάσουν. 

 

 

 

 

 

                                            
79 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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3.4.1.4) Η απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα 
 

 

Οι επιχειρήσεις τη σηµερινή εποχή δε θα πρέπει να εξετάζουν µόνο τον ενδοκλαδικό 

ανταγωνισµό καθώς καλούνται να ανταγωνιστούν και µε επιχειρήσεις εκτός του κλάδου 

τους. Αυτές οι εταιρείες εκτός του κλάδου δεν είναι τίποτε άλλο από επιχειρήσεις οι 

οποίες παράγουν κάποιο υποκατάστατο προϊόν. ∆ιευκρινίζεται ότι υποκατάστατα 

προϊόντα είναι αυτά τα οποία µπορούν να εξυπηρετήσουν παρόµοιες αγοραστικές 

ανάγκες αλλά µε διαφορετικά χαρακτηριστικά. Η ύπαρξη των υποκατάστατων 

προϊόντων θα πρέπει να λαµβάνεται σοβαρά υπόψη από τις επιχειρήσεις του υπό 

εξέταση κλάδου καθώς έχουν άµεση επίδραση στη ζήτηση των προϊόντων τους και θα 

µπορούσαν να χαρακτηριστούν αυτές οι επιχειρήσεις αν όχι άµεσοι, σίγουρα έµµεσοι 

ανταγωνιστές. Η ένταση της απειλής από τα υποκατάστατα προϊόντα–υπηρεσίες και η 

σηµασία τους για τον προσδιορισµό του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της 

επιχείρησης εξαρτάται από τους παράγοντες που παρουσιάζονται στον πίνακα που 

ακολουθεί.  

 
Πίνακας 3.5 : Παράγοντες που προσδιορίζουν την απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 

 

1. Ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων 

2. Επίδραση της τιµής 

3. Τάση των καταναλωτών προς τα υποκατάστατα 
 

Πηγή : Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής 

εµπειρία, Εκδόσεις Μπένου 

 

• Ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων: Όσο µεγαλύτερη οµοιότητα υπάρχει στην 

ποιότητα και την απόδοση των υποκατάστατων προϊόντων µε αυτά του 

εξεταζόµενου κλάδου τόσο µεγαλύτερη είναι η απειλή της υποκατάστασης80. H 

συµβολή της τεχνολογίας τη σηµερινή εποχή έχει συνεισφέρει στην αναβάθµιση 

των υποκατάστατων προϊόντων και η απειλή αυτή γίνεται ακόµη µεγαλύτερη 

 

• Επίδραση της τιµής: Όσο µεγαλύτερη διαφορά υπάρχει µεταξύ της τιµής του 

προϊόντος–υπηρεσίας µε αυτή του υποκατάστατου, τόσο µεγαλύτερη απειλή από 

αυτά αντιµετωπίζουν οι εν λόγω επιχειρήσεις. Η ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων 

                                            
80 Gerry Johnson, Kevan Scholes, 1999, Exploring corporate strategy, Pearson Prentice Hall 

 108



θέτει ένα ανώτατο όριο στην τιµή των προϊόντων του κλάδου εποµένως οδηγεί σε 

περιορισµό, σχετικά µε την αύξηση των τιµών των προϊόντων τους, τις επιχειρήσεις 

 

• Τάση των καταναλωτών προς τα υποκατάστατα: Όσο πιο πρόθυµοι είναι οι 

αγοραστές των συγκεκριµένων προϊόντων να δοκιµάσουν τα υποκατάστατα 

προϊόντα, τόσο µεγαλύτερη είναι η απειλή της υποκατάστασης. Φυσικά και η ροπή 

των πελατών προς υποκατάσταση εξαρτάται από το κόστος το οποίο δηµιουργείται 

από αυτήν την αλλαγή. Όσο χαµηλότερο το κόστος µετακίνησης τόσο µεγαλύτερη 

και η απειλή για υποκατάσταση 

 

3.4.1.5) Η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων 
 

 

Η ένταση του ανταγωνισµού που επικρατεί σε έναν κλάδο είναι ίσως και το 

σηµαντικότερο στοιχείο από όλα αυτά τα οποία έχουν αναφερθεί µέχρι στιγµής. Οι 

προηγούµενες τέσσερεις δυνάµεις (η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων, η 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών, η διαπραγµατευτική δύναµη των 

αγοραστών, η απειλή από υποκατάστατα) συνέβαλλαν στη διαµόρφωση του 

γενικότερου πλαισίου ενός κλάδου σε αντίθεση µε την πέµπτη αυτή δύναµη η οποία 

επηρεάζει και καθορίζει την κερδοφορία του κλάδου εποµένως και την κερδοφορία των 

υφιστάµενων επιχειρήσεων. 

 

Η ένταση του ανταγωνισµού εντός του κλάδου δεν είναι τίποτε άλλο παρά αποτέλεσµα 

των κινήσεων τις οποίες πραγµατοποιούν οι υφιστάµενες επιχειρήσεις προκειµένου να 

βελτιώσουν την ανταγωνιστική τους θέση µέσα σε αυτόν (απόκτηση µεγαλύτερου 

µεριδίου αγοράς, πρόσβαση σε νέα κανάλια διανοµής, κυριαρχία στα ήδη υπάρχοντα 

κανάλια διανοµής)81. Κάθε τέτοιου είδους κίνηση από µια εταιρεία είναι φυσικό να 

προκαλεί την αντίδραση από τις υπόλοιπες. Ο τρόπος και η ένταση της αντίδρασης 

καθορίζεται κυρίως από τις συνθήκες που επικρατούν τη δεδοµένη στιγµή στον κλάδο. 

Επίσης και η “φύση” του κάθε οργανισµού καθορίζει εν µέρει την ένταση του 

ανταγωνισµού. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι όταν εντός του κλάδου υπάρχουν 

επιχειρήσεις οι οποίες χαρακτηρίζονται ως “Κέρβεροι”, τότε είναι αναµενόµενο να είναι 

υψηλή η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων. Η ένταση  

 

                                            
81 Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία,  
    Εκδόσεις Μπένου 
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του ανταγωνισµού εντός ενός κλάδου εξαρτάται συνήθως από τους παράγοντες του 

παρακάτω πίνακα. 

 
Πίνακας 3.6 : Παράγοντες που προσδιορίζουν την ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα στις 

υπάρχουσες επιχειρήσεις του κλάδου 

 

1. Ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς 

2. Χαρακτηριστικά ανταγωνιστών 

3. Υψηλά σταθερά κόστη και οικονοµίες κλίµακας 

4. Προσπάθειες για αύξηση του µεριδίου της αγοράς 

5. Έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα 

6. Ύπαρξη υψηλών εµποδίων εισόδου 
 

Πηγή : Παπαδάκης Μ. Βασίλης, 2002, Στρατηγική των επιχειρήσεων, Ελληνική και ∆ιεθνής 

εµπειρία, Εκδόσεις Μπένου 

 

• Ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς: Όσο πιο γρήγορος είναι ο ρυθµός ανάπτυξης σε 

µια αγορά τόσο µικρότερη είναι η ένταση του ανταγωνισµού για τις επιχειρήσεις του 

κλάδου. Όταν η αγορά αναπτύσσεται γρήγορα, ο αριθµός των καταναλωτών 

αυξάνεται σηµαντικά, εποµένως οι επιχειρήσεις προσπαθούν να επιτύχουν τους 

στόχους τους µέσω της προσέλκυσης των νέων πελατών για τα προϊόντα–

υπηρεσίες τους. Όταν όµως η αγορά αρχίζει και αλλάζει και περνά από το στάδιο 

της ανάπτυξης σε αυτά της ωρίµανσης και της παρακµής τότε η ανεύρεση νέων 

καταναλωτών είναι πολύ δύσκολη εποµένως οι επιχειρήσεις προσπαθούν να 

προσελκύσουν τους πελάτες των ανταγωνιστών τους. Άρα, η ένταση του 

ανταγωνισµού αυξάνεται σηµαντικά αφού ουσιαστικά η κάθε επιχείρηση επιτίθεται 

στην ανταγωνίστριά της προκειµένου να εξασφαλίσει ένα µεγαλύτερο µερίδιο 

αγοράς 

 

• Χαρακτηριστικά ανταγωνιστών: Όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των 

επιχειρήσεων ίδιου µεγέθους µέσα σε έναν κλάδο τόσο µεγαλύτερος είναι και ο 

ανταγωνισµός µεταξύ τους. Αυτό συµβαίνει επειδή οι επιχειρήσεις που θα 

προσπαθήσουν να αποσπάσουν κάποιο µερίδιο αγοράς έναντι των ανταγωνιστών 

τους, κρίνουν ότι θα µπορέσουν να αντιµετωπίσουν τις οποιεσδήποτε ενέργειες 

αντίδρασης αυτών, µιας και έχουν το ίδιο µέγεθος, και εν τέλει θα βρεθούν 

ωφεληµένες οι ίδιες. Αντίθετα η ύπαρξη κάποιας εταιρείας µε µεγαλύτερο µέγεθος 

και δυναµική και κυρίως µε δεσπόζουσα θέση εντός του κλάδου συνήθως θα 
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προσδώσει ισορροπία σε αυτόν. Γενικότερα η ένταση του ανταγωνισµού αυξάνεται 

όσο αυξάνεται και ο αριθµός των ανταγωνιστών εντός του κλάδου 

 

• Υψηλό σταθερό κόστος και οικονοµίες κλίµακας: Όταν οι επιχειρήσεις 

αντιµετωπίζουν υψηλό σταθερό κόστος, επιδιώκουν συνήθως να παράγουν σε 

µεγάλες ποσότητες ώστε να µειώνεται το ανά µονάδα κόστος του προϊόντος. 

Εποµένως, τόσο η αύξηση των παραγόµενων µονάδων αλλά και πολλές φορές η 

αύξηση της παραγωγικής δυναµικότητας κάποιας επιχείρησης γίνεται µε σκοπό την 

επίτευξη οικονοµιών κλίµακας. Όλα τα παραπάνω συντελούν στην αύξηση της 

προσφοράς του προϊόντος–υπηρεσίας µε άµεσο αποτέλεσµα την αλλαγή της 

ισορροπίας µεταξύ προσφοράς και ζήτησης στον κλάδο άρα και την αναπόφευκτη  

συµπίεση των τιµών. Γίνεται λοιπόν κατανοητό ότι η ένταση του ανταγωνισµού 

αυξάνεται καθώς οι επιχειρήσεις προβαίνουν όλο και περισσότερο σε τέτοιου 

είδους κινήσεις 

 

• Προσπάθειες για αύξηση µεριδίου αγοράς: Όσο µεγαλύτερη είναι η πρόθεση των 

υφιστάµενων επιχειρήσεων να αυξήσουν το µερίδιο αγοράς τους τόσο µεγαλύτερη 

γίνεται και η ένταση του ανταγωνισµού. Οι πρακτικές τις οποίες εφαρµόζουν οι 

εταιρείες προκειµένου να µπορέσουν να αυξήσουν τα µερίδια αγοράς τους              

(αύξηση των διαφηµιστικών δαπανών, αύξηση των προωθητικών ενεργειών, 

εισαγωγή νέων προϊόντων, πόλεµος τιµών) οδηγούν αναπόφευκτα στην αντίδραση 

των ανταγωνιστών, συνεπώς η ένταση του ανταγωνισµού αυξάνεται 

 

• Έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα: Όταν το προϊόν–υπηρεσία που παρέχεται 

από τους οργανισµούς του κλάδου στον καταναλωτή είναι αδιαφοροποίητο τότε το 

κόστος µετακίνησης γι’ αυτόν είναι χαµηλό, εποµένως αυξάνεται η απειλή για 

υποκατάσταση82. Οι µεταβολές τόσο στις τιµές όσο και στα παρεχόµενα επίπεδα 

εξυπηρέτησης αποτελούν τα συνήθη µέσα “συγκράτησης” των καταναλωτών, και 

είναι συχνές. Αποτέλεσµα όλων αυτών είναι η αύξηση της έντασης του 

ανταγωνισµού 

 

 

 

 

                                            
82 Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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• Ύπαρξη υψηλών εµποδίων εξόδου: Υπάρχουν περιπτώσεις όπου το κόστος για 

κάποιον οργανισµό είναι µεγαλύτερο σε µια ενδεχόµενη έξοδό του από τον κλάδο 

σε σχέση µε την παραµονή του σε αυτόν και την χαµηλή ή ακόµη και αρνητική 

αποδοτικότητα των κεφαλαίων του83. Τα εµπόδια εξόδου µπορεί να είναι: 

- εξειδικευµένα περιουσιακά στοιχεία 

- στρατηγικές αλληλεξαρτήσεις (σχέσεις εξάρτησης µεταξύ διαφόρων 

Στρατηγικών Επιχειρηµατικών Μονάδων του οργανισµού) 

- συναισθηµατικά εµπόδια 

- απαγορευτικό κόστος εξόδου 

- κυβερνητικοί και κοινωνικοί περιορισµοί 

 

Λόγω της ύπαρξης υψηλών εµποδίων εξόδου σε έναν κλάδο, οι επιχειρήσεις 

συνεχίζουν να παραµένουν και να ανταγωνίζονται (µε ή χωρίς κέρδη), 

προσφέροντας το προϊόν–υπηρεσία στον κλάδο και δηµιουργώντας υπερβάλλουσα 

προσφορά, µε αποτέλεσµα την αύξηση του υφιστάµενου ανταγωνισµού. 

 

3.4.2 ) Κριτική και περιορισµοί του υποδείγµατος του M. Porter
 

 

Το υπόδειγµα του Porter αποτελεί µέχρι και σήµερα µια σηµαντική τεχνική για την 

εκτίµηση του ανταγωνιστικού ή µίκρο-περιβάλλοντος. Ωστόσο παρά τη σπουδαιότητά 

του έχουν εκφραστεί πολλές κριτικές γι’ αυτό και επισηµανθεί αδυναµίες και ελλείψεις 

του. 

 

Η θεωρία του Porter βασίστηκε στην οικονοµική κατάσταση των αρχών της δεκαετίας 

του ’80. Η περίοδος αυτή χαρακτηριζόταν από ανάπτυξη που ακολουθούσε περιοδικές  

και κυκλικές διακυµάνσεις (business cycles), υψηλό ανταγωνισµό και αγορές µε σχετικά 

σταθερές δοµές. Έτσι, ο βασικός στόχος των επιχειρήσεων ήταν η κερδοφορία και η 

επιβίωση. Επιπρόσθετα, η ανάλυση του Porter επικεντρώνεται τόσο στην ανάλυση της 

κατάστασης που επικρατεί κάθε δεδοµένη στιγµή (αγοραστές, προµηθευτές, 

ανταγωνιστές) όσο και σε αναµενόµενες µελλοντικές εξελίξεις (νεοεισερχόµενοι, 

υποκατάστατα προϊόντα κ.τ.λ.). Οι αλλαγές στις αγορές, εκείνη την εποχή, ήταν σχετικά 

σταθερές και αναµενόµενες, σε αντίθεση µε τις σύγχρονες δυναµικές αγορές.  

 

                                            
83 Thomas L. Wheelen, J. David Hunger, 2006, Concepts in strategic management and 

business policy, Pearson Prentice Hall 
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Γενικότερα, η αξιοπιστία του µοντέλου του Porter πλήττεται από τους παρακάτω 

παράγοντες: 

• Το µοντέλο υποθέτει ότι στις αγορές επικρατούν συνθήκες τέλειου ανταγωνισµού. 

Όµως, όσο περισσότερο µια αγορά ρυθµίζεται από κυβερνητικές παρεµβάσεις, 

τόσο λιγότερη εφαρµογή αποκτά το µοντέλο. 

• Το µοντέλο αναλύει, ιδανικά, αγορές µε απλούστατη δοµή. Η διεξοδική περιγραφή 

και ανάλυση των πέντε δυνάµεων του ανταγωνισµού γίνεται ιδιαίτερα δύσκολη σε 

περιπτώσεις αγορών, όπου επικρατούν πολλαπλοί και περιπλεγµένοι συσχετισµοί, 

πολλές κατηγορίες προϊόντων και υποπροϊόντων. Η εστίαση, όµως σε 

συγκεκριµένα κοµµάτια τέτοιων αγορών µπορεί να έχει ως αποτέλεσµα την 

απόκρυψη άλλων σηµαντικότερων στοιχείων. Επίσης, το µοντέλο υποθέτει ότι η 

δοµή των αγορών είναι σχετικά στατική. Όµως, οι σύγχρονες αγορές είναι κάθε 

άλλο παρά στατικές. Οι τεχνολογικές καινοτοµίες και η δυναµική είσοδος των νέων 

επιχειρήσεων στις αγορές, µπορούν να αλλάξουν δραστικά τα επιχειρησιακά 

µοντέλα, τα εµπόδια εισόδου και τις σχέσεις µε τους προµηθευτές και τα κανάλια 

διανοµής 

• Τέλος, το µοντέλο βασίζεται στην ιδέα του ανταγωνισµού. Ακόµα, υποθέτει ότι οι 

επιχειρήσεις επιθυµούν να αποκτήσουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα απέναντι 

στους ανταγωνιστές τους, αλλά και απέναντι στους προµηθευτές και αγοραστές 

τους. Έτσι, το µοντέλο δεν υπολογίζει άλλες στρατηγικές, όπως τις στρατηγικές 

συµµαχίες, την ηλεκτρονική διασύνδεση των συστηµάτων πληροφορικής όλων των 

επιχειρήσεων που βρίσκονται στην αλυσίδα αξίας, τα εικονικά επιχειρησιακά δίκτυα 

κ.ο.κ.   

 

Τα τελευταία χρόνια, το µοντέλο του Porter έχει δεχτεί αρκετή κριτική. Αυτό είναι 

φανερό ειδικότερα µετά την ανάπτυξη της “οικονοµίας του ∆ιαδικτύου” την τελευταία 

δεκαετία. Οι διαφωνούντες υποστηρίζουν ότι οι συνθήκες της οικονοµίας έχουν αλλάξει 

σηµαντικά από την εποχή που ο Porter ανέπτυξε το µοντέλο του. Συνεπώς, τέτοιου 

είδους µοντέλα δεν µπορούν να επεξηγήσουν και να αναλύσουν τις σύγχρονες και 

δυναµικές συνθήκες που έχουν τη δύναµη να µεταµορφώσουν ολόκληρους κλάδους. 

 

Η πιο σύγχρονη βιβλιογραφία υποστηρίζει ότι οι υποθέσεις του Porter δεν έχουν πλέον 

εφαρµογή. Ταυτόχρονα αναγνωρίζει τρεις νέες δυνάµεις οι οποίες απαιτούν ένα νέο 

στρατηγικό πλαίσιο και νέα διαφορετικά εργαλεία σχεδιασµού και ανάλυσης. Οι 

δυνάµεις αυτές είναι: 
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• Ψηφιοποίηση: Καθώς η δύναµη της πληροφορικής αυξάνεται, όλοι οι ανταγωνιστές 

έχουν πρόσβαση σε περισσότερες πληροφορίες. Έτσι, αναπτύσσονται νέα 

επιχειρησιακά µοντέλα, στα οποία ακόµα και επιχειρήσεις που βρίσκονται εκτός του 

κλάδου έχουν τη δυνατότητα να επηρεάζουν τις συνθήκες του ανταγωνισµού. Οι 

επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν το µοντέλο του Porter και βασίζουν τον σχεδιασµό 

τους στη σύγχρονη δοµή του κλάδου, δεν έχουν τη δυνατότητα να προβλέψουν τις 

επερχόµενες αλλαγές 

 

• Παγκοσµιοποίηση: Οι βελτιώσεις και η επιτάχυνση των επικοινωνιών και της 

διανοµής και αποθήκευσης των προϊόντων (logistics) επιτρέπουν στην πλειοψηφία 

των επιχειρήσεων να αγοράζουν, να πωλούν και να συνεργάζονται σε παγκόσµιο 

επίπεδο. Παράλληλα, οι καταναλωτές έχουν την ευκαιρία να συγκρίνουν τιµές και 

να πραγµατοποιούν τις αγορές τους παγκοσµίως. Έτσι, ακόµα και µικροµεσαίες 

επιχειρήσεις που επικεντρώνουν την προσοχή τους στις τοπικές αγορές, βρίσκονται 

σε µια παγκόσµια αγορά, ακόµα και αν δεν εισάγουν ή εξάγουν τα προϊόντα τους. 

Συνεπώς, οι παγκόσµιες και δικτυωµένες αγορές επιβάλλουν νέα χαρακτηριστικά 

στην επιχειρησιακή στρατηγική, καθώς δεν αρκεί πλέον η τοποθέτηση στην αγορά 

µε γνώµονα την τιµή ή την ποιότητα. Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

δηµιουργούνται από την ικανότητα της επιχείρησης να αναπτύσσει σχέσεις µε 

καταναλωτές οι οποίοι είναι λιγότερο στατικοί, να διαχειρίζεται δίκτυα συνεργατών 

και να σχηµατίζει στρατηγικές συµµαχίες 

 

• Απορρύθµιση: Κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας, έχει παρατηρηθεί η 

δραµατική µείωση των κρατικών συµφερόντων και επεµβάσεων σε κλάδους, όπως 

οι τηλεπικοινωνίες, οι αεροµεταφορές, οι τράπεζες και οι επιχειρήσεις δηµοσίου 

συµφέροντος. Οι ευκαιρίες που δηµιουργήθηκαν από την ανάπτυξη της 

πληροφορικής, ωθούν τις επιχειρήσεις σε αυτούς τους κλάδους να αναδοµήσουν 

τις αγορές και να αναζητήσουν εναλλακτικές επιλογές–στρατηγικές 

 

Οι τρεις παραπάνω δυνάµεις αναδεικνύουν τον πολύπλοκο, ασταθή και δυναµικό 

χαρακτήρα της σύγχρονης οικονοµίας. Ακόµα και µια ιδιαίτερα προσεκτική ανάλυση 

του κλάδου µπορεί να µην επιτρέψει στην επιχείρηση να διακρίνει πιθανούς νέους 

ανταγωνιστές και υποκατάστατα προϊόντα τα οποία µπορούν να εισέλθουν στην αγορά 

“εν µια νυκτί”, υποβοηθούµενα από τις τεχνολογικές εξελίξεις. Η επιχείρηση πρέπει να 

προσαρµόσει τη δοµή και τη στρατηγική της, προκειµένου να ανταποκριθεί στην νέα 

δυναµική των αγορών. Όµως, η σηµασία της διαπραγµατευτικής δύναµης της 
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επιχείρησης απέναντι στους αγοραστές και στους προµηθευτές παραµένει σηµαντική. 

Η διαφορά έγκειται στο γεγονός ότι η επιχείρηση έχει πλέον περισσότερα µέσα για να 

επηρεάσει τις δυνάµεις του ανταγωνισµού 

 

Η κριτική που ασκείται στο µοντέλο του Porter αναφέρει ότι το µοντέλο του βασίζεται 

στις συνθήκες που επικρατούσαν την εποχή που το συνέλαβε. Όµως, και οι τρεις νέες 

δυνάµεις που περιγράφονται παραπάνω, είναι δηµιούργηµα των σύγχρονων 

οικονοµικών συνθηκών. Υπάρχει περίπτωση, λοιπόν, οι δυνάµεις αυτές στο µέλλον να 

χάσουν την αξία και τη σηµασία τους, καθώς οι εξελίξεις µπορεί να έχουν δηµιουργήσει 

άλλους παράγοντες που επηρεάζουν το επιχειρησιακό περιβάλλον. Η 

παγκοσµιοποίηση και η απορρύθµιση είναι κλασσικά σηµεία της σύγχρονης εποχής. Σε 

µερικά χρόνια ή δεκαετίες, οι κυβερνήσεις θα έχουν επιβάλλει την απορρύθµιση σχεδόν 

σε όλους τους κλάδους. Αντίστοιχα, η παγκοσµιοποίηση αναµένεται να ωθήσει τις 

επιχειρήσεις να προσαρµόσουν τις λειτουργίες τους στο περιβάλλον της παγκόσµιας 

πλέον οικονοµίας. Όσες επιχειρήσεις δεν προσαρµοστούν στις συνθήκες της 

απορρύθµισης και της παγκοσµιοποίησης, λογικά δε θα καταφέρουν να επιβιώσουν. 

Έτσι, οι οικονοµίες θα προσαρµοστούν στις δυο αυτές δυνάµεις, οι οποίες δεν είναι σε 

θέση πλέον να προκαλούν αλλαγές στο επιχειρησιακό περιβάλλον. Αντίθετα, η 

ψηφιοποίηση αναµένεται να παραµείνει σηµαντικός φορέας αλλαγών για αρκετό χρόνο. 

Η “καλή” πληροφορία θα εξελιχθεί σε όλο και σηµαντικότερο παράγοντα στις 

οικονοµίες, υποβοηθούµενη από τις τεχνολογικές βελτιώσεις της πληροφορικής, 

έχουσα τη δυνατότητα να αλλάζει τις αγορές ολοκληρωτικά.  

 

Το µοντέλο του Porter αναφέρει ελάχιστα τις τρεις παραπάνω δυνάµεις. Οι σύγχρονες 

αγορές επηρεάζονται σε µεγάλο βαθµό από τις τεχνολογικές εξελίξεις, ειδικότερα στον 

τοµέα της πληροφορικής. Συνεπώς, διαφαίνεται ότι ο σχεδιασµός και η ανάπτυξη 

στρατηγικής µε βάση µόνο το µοντέλο του Porter, δεν θα αποφέρει τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα. Όµως, η ανάπτυξη στρατηγικής δεν πρέπει να βασίζεται µόνο σε ένα ή 

µερικά επιλεγµένα µοντέλα. Είναι σαφές πλέον, ότι κάθε στρατηγική πρέπει να 

συµπεριλαµβάνει την ανάλυση όλων των εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων και 

την πιθανή µελλοντική τους εκµετάλλευση. Ακόµα, η πρόσφατη χρεοκοπία και 

κατάρρευση πολλών εκ των επιχειρήσεων της νέας οικονοµίας, ή οικονοµίας της 

πληροφορίας, αποδεικνύει ότι οι βασικοί οικονοµικοί κανόνες έχουν εφαρµογή και κάτω 

από τις νέες συνθήκες που επικρατούν. Έτσι, καταλαβαίνει κανείς ότι οι ιδέες του 

Porter µόνο παρωχηµένες δεν είναι. Η βασική ιδέα ότι η επιχείρηση λειτουργεί µέσα σε 

ένα πλαίσιο προµηθευτών, αγοραστών, ανταγωνιστών, νεοεισερχόµενων και 

υποκατάστατων προϊόντων δε µπορεί παρά να έχει εφαρµογή ακόµα και κάτω από τις 
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συνθήκες της νέας οικονοµίας. Απλά, το µοντέλο των πέντε δυνάµεων του 

ανταγωνισµού είναι, πλέον, ένα από τα πολλά εργαλεία που έχουν οι επιχειρήσεις στη 

διάθεσή τους. ∆εν είναι το µοναδικό και το πιο σηµαντικό εργαλείο, αλλά είναι χρήσιµο 

γιατί περιγράφει µε πολύ απλό, γραφικό και κατανοητό τρόπο τις βασικές λειτουργίες 

της αγοράς. 

 

Όσον αφορά αυτό καθ’ αυτό το µοντέλο του Porter, κατά τη διάρκεια των ετών 

τροποποιήθηκε από τους µετέπειτα συγγραφείς, οι οποίοι προσέθεσαν µία ακόµη 

δύναµη. Η δύναµη αυτή προστέθηκε για να συµπεριληφθούν στο αρχικό υπόδειγµα 

όλοι οι υπόλοιποι παράγοντες που το αρχικό υπόδειγµα δεν λάµβανε υπόψη του. Με 

τον τρόπο αυτό δηµιουργήθηκε το τροποποιηµένο υπόδειγµα του Porter, το οποίο 

εµφανίζεται παρακάτω. 

 
∆ιάγραµµα 3.3 : Τροποποιηµένο υπόδειγµα του Porter 

 

 
 

Πηγή : Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2002, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου 
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3.5) Το Μίκρο-Περιβάλλον του τραπεζικού κλάδου 
 

 

Στην ενότητα αυτή θα πραγµατοποιηθεί η ανάλυση του ελληνικού τραπεζικού κλάδου 

και συγκεκριµένα των πέντε δυνάµεων που αναφέρονται στο υπόδειγµα του M. Porter. 

Πριν όµως προχωρήσουµε στην εξέταση και ανάλυση αυτών των παραγόντων θα ήταν 

ορθό να διευκρινιστεί-οριστεί ο υπό εξέταση κλάδος. Επειδή σε προηγούµενο κεφάλαιο 

της παρούσας εργασίας παρουσιάστηκαν εταιρείες τόσο ελληνικές όσο και ξένες οι 

οποίες δραστηριοποιούνταν στην παροχή χρηµατοπιστωτικών υπηρεσιών στην 

Ελλάδα και ίσως το γεγονός αυτό να έχει δηµιουργήσει σύγχυση στον αναγνώστη, γι’ 

αυτόν το λόγο γίνεται σαφές ότι ο υπό εξέταση κλάδος είναι ο τραπεζικός κλάδος. 

Συγκεκριµένα θα αναφερθούµε στα πιστωτικά ιδρύµατα, ελληνικά ή ξένα, τα οποία 

έχουν εγκατασταθεί στην Ελλάδα (κατηγορία Ι) και δραστηριοποιούνται στη λιανική 

τραπεζική. Σχετικά µε τη λιανική τραπεζική διευκρινίζεται ότι περιλαµβάνει υπηρεσίες-

προϊόντα που παρέχονται στα νοικοκυριά (ιδιώτες) και σε επιχειρήσεις µικρού 

µεγέθους-ελεύθερους επαγγελµατίες. Αναλυτικότερα περιλαµβάνει: 

• στεγαστικά δάνεια  

• καταναλωτικά δάνεια  

• κάρτες 

• χρηµατοδότηση µικρών επιχειρήσεων 

• καταθετικά προϊόντα 

 

3.5.1) Ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων  
 

 

Αναλύοντας τα χαρακτηριστικά του τραπεζικού κλάδου γίνεται κατανοητό ότι πρόκειται 

για έναν κλάδο όπου υπάρχει έντονος ανταγωνισµός µεταξύ των υφιστάµενων 

επιχειρήσεων. Ειδικότερα, εξετάζοντας τα χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων στον 

τραπεζικό κλάδο, επισηµαίνεται η µη ύπαρξη µιας επιχείρησης η οποία να κατέχει 

δεσπόζουσα θέση σε αυτόν. Παλαιότερα αυτός ο ρόλος αποδιδόταν στην Εθνική 

Τράπεζα της Ελλάδος (Ε.Τ.Ε.) η οποία ξεχώριζε λόγω των µεγάλων µεριδίων αγοράς 

που κατείχε. Όµως τα τελευταία χρόνια παρατηρείται ότι και οι υπόλοιπες τράπεζες 

έχουν αναπτυχθεί σηµαντικά καταλαµβάνοντας αξιοσηµείωτα µερίδια αγοράς τόσο στις 

καταθέσεις όσο και στις χορηγήσεις, περιορίζοντας φυσικά τα υψηλά µερίδια της Ε.Τ.Ε. 

και αποκτώντας ταυτόχρονα και αυτές αντίστοιχο µέγεθος και χαρακτηριστικά µε αυτήν. 
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Όπως έχει αναφερθεί και προηγουµένως η µη ύπαρξη κάποιας επιχείρησης µε 

δεσπόζουσα θέση στον κλάδο συντελεί στην όξυνση του ανταγωνισµού.  

 

Επίσης είναι εµφανής η προσπάθεια των εταιρειών να αποκτήσουν µεγαλύτερα µερίδια 

αγοράς. Τόσο η αύξηση των διαφηµιστικών δαπανών, η επιστροφή χρηµάτων ως 

επιβράβευση για τους καταναλωτές όσο και η δηµιουργία νέων προϊόντων που έχουν 

αποκλειστικό σκοπό την προσέλκυση πελατών από άλλες ανταγωνίστριες εταιρείες, για 

παράδειγµα προϊόντα µεταφοράς υπολοίπου δανείων σε άλλα πιστωτικά ιδρύµατα, 

συµβάλλει στην αύξηση του ανταγωνισµού. Επιπλέον, τα πιστωτικά ιδρύµατα 

προσπαθούν συνεχώς να αυξήσουν τα κανάλια διανοµής των προϊόντων τους. 

Συνεργασίες µε πολυκαταστήµατα καθώς και επιχειρήσεις κάθε είδους (µεσιτικά 

γραφεία, αντιπροσωπείες αυτοκινήτων-µοτοποδηλάτων) είναι πλέον πολύ συχνές και 

σκοπό έχουν την προώθηση τραπεζικών προϊόντων. Ακόµη η παροχή “εξειδικευµένων” 

προϊόντων στις διάφορες κατηγορίες πελατών τους και όχι µόνο, δείχνει την 

προσπάθεια που καταβάλλουν οι οργανισµοί για την πληρέστερη κάλυψη όλων των 

αναγκών των συναλλασσοµένων µαζί τους. Αυτό επιτυγχάνεται µέσω µιας ευρείας 

γκάµας προσφερόµενων προϊόντων φυσικά για να ικανοποιήσουν τους ήδη 

υπάρχοντες πελάτες, για να προσελκύσουν νέους και να αποκοµίσουν υψηλότερα 

µερίδια αγοράς. 

 

Επιπρόσθετα, όπως έχει ειπωθεί στο κεφάλαιο 2 και συγκεκριµένα αναφερόµενοι στα 

δάνεια προς τα νοικοκυριά παρατηρείται συνεχής επιβράδυνση του ρυθµού αύξησής 

τους. Το 2007 για παράδειγµα ο ρυθµός µειώθηκε 3,5% και από 26,7% (δ’ τρίµηνο 

2006) έφθασε στο 23.2%. Βέβαια πρέπει να τονιστεί ότι αναφερόµαστε σε ρυθµούς 

αύξησης και µάλιστα οι συγκεκριµένοι ρυθµοί χαρακτηρίζονται ως αρκετά 

ικανοποιητικοί. Παρόλ’ αυτά όµως ένα τέτοιο γεγονός και µια τέτοια τάση που δείχνει να 

διαµορφώνεται δε µπορεί να περνά απαρατήρητη και να αφήνει τα πιστωτικά ιδρύµατα 

αδιάφορα. Η συνέχιση αυτής της τάσης είναι πιθανό να έχει αρνητικές συνέπειες 

σχετικά µε την επέκταση της συγκεκριµένης αγοράς µε άµεσο αποτέλεσµα τη δυσκολία 

εύρεσης νέων πελατών. Εποµένως η κάθε επιχείρηση θα αναζητήσει και νέους 

τρόπους ανάπτυξης, όπως και θα εντείνει τις προσπάθειές της για προσέλκυση 

πελατών από άλλες επιχειρήσεις του κλάδου. Άρα η ένταση του ανταγωνισµού θα 

αυξηθεί σηµαντικά.  

 

Τέλος σχετικά µε τη διαφοροποίηση των προσφερόµενων προϊόντων-υπηρεσιών, 

σηµειώνεται ότι τα πιστωτικά ιδρύµατα προσπαθούν συνεχώς να παρέχουν επιπλέον 

υπηρεσίες ώστε να µπορέσουν να διαφοροποιήσουν το προϊόν τους. Οι τράπεζες 
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πλέον επικεντρώνονται στην καλύτερη εξυπηρέτηση της πελατείας τους 

(πελατοκεντρική προσέγγιση). Συγκεκριµένα, αναφερόµενοι στα επιχειρηµατικά δάνεια 

οι τράπεζες δεν αρκούνται µόνο στην πώληση των προϊόντων τους στον εκάστοτε 

επιχειρηµατία αλλά αντιθέτως προσπαθούν να έχουν όσο το δυνατόν καλύτερη εικόνα 

της αγοράς, του κλάδου δραστηριοποίησής του, για να τον συµβουλέψουν µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο. ∆ηλαδή, µετασχηµατίζονται πλέον και σε σύµβουλοι 

επιχειρήσεων. Και φυσικά όλα αυτά γίνονται βάσει της λογικής ότι η µακροηµέρευση 

των πελατών τους θα οδηγήσει και σε θετικά-επιθυµητά αποτελέσµατα τις ίδιες. 

 

Στο σηµείο όµως αυτό κρίνεται σκόπιµο να γίνει λόγος για την ύπαρξη µιας οµάδας 

αγοραστών οι οποίοι είναι ευαίσθητοι ως προς την τιµή του προσφερόµενου προϊόντος 

και πολλές φορές δε λαµβάνουν υπόψη τους αυτά τα επιπρόσθετα χαρακτηριστικά των 

υπηρεσιών και στρέφονται στην εύρεση της πιο συµφέρουσας-οικονοµικής λύσης. 

Συγκεκριµένα, αναζητούν συνήθως το πιστωτικό ίδρυµα το οποίο θα τους προσφέρει 

είτε το χαµηλότερο επιτόκιο για χορήγηση δανείου είτε το υψηλότερο δυνατό για 

κατάθεση κάποιου χρηµατικού ποσού. 

 

3.5.2) Απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων
 

 

Αναφορικά µε την είσοδο νέων επιχειρήσεων στον τραπεζικό κλάδο επισηµαίνεται ότι 

υπάρχουν εµπόδια εισόδου τα οποία όµως δε θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν ως 

ανυπέρβλητα. Συγκεκριµένα, το σηµαντικότερο εµπόδιο εισόδου για το συγκεκριµένο 

κλάδο είναι οι υψηλές απαιτήσεις σε κεφάλαια για µια νέα επιχείρηση. Ύστερα από την 

υιοθέτηση και εφαρµογή της Βασιλείας ΙΙ και δη την κεφαλαιακή επάρκεια η οποία 

προβλέπεται, αυτό το εµπόδιο γίνεται ακόµη µεγαλύτερο µιας και τα απαιτούµενα 

κεφάλαια (κεφάλαια ασφαλείας) αυξάνονται σηµαντικά καθώς θα πρέπει να υπάρχει 

αναλογία (θετική συσχέτιση) µεταξύ του ύψους των απαιτούµενων κεφαλαίων µε το 

ύψος του αναλαµβανόµενου κινδύνου από την τράπεζα και συγκεκριµένα των 

επενδύσεών της. Επίσης, εκτός της αρχικής επένδυσης η οποία προϋποθέτεται για να 

δραστηριοποιηθεί µια νέα εταιρεία στον κλάδο, λόγω του έντονου ενδοκλαδικού 

ανταγωνισµού και της προσπάθειας των ήδη υπαρχόντων οργανισµών να 

εξασφαλίσουν µεγαλύτερα µερίδια αγοράς, οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις θα πρέπει 

να δαπανήσουν σηµαντικά χρηµατικά ποσά σε διαφήµιση ή γενικότερα σε προωθητικά 

µέσα. Όλα τα παραπάνω συντελούν στην αύξηση των απαιτούµενων κεφαλαίων και 

αναγάγουν το εµπόδιο εισόδου ως το σηµαντικότερο στον κλάδο. 
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Επιπλέον, οι νεοεισερχόµενοι οργανισµοί ίσως θα έχουν να αντιµετωπίσουν και 

αυξηµένο λειτουργικό κόστος σε σχέση µε τις επιχειρήσεις τους κλάδου. Αν και 

γενικότερα το λειτουργικό κόστος των ελληνικών τραπεζικών ιδρυµάτων είναι 

υψηλότερο συγκρινόµενο µε το µ.ο. των αντίστοιχων ευρωπαϊκών, παρόλ’ αυτά τα νέα 

πιστωτικά ιδρύµατα που θα εισέλθουν στον κλάδο είναι φυσικό να έχουν ακόµη 

µεγαλύτερο λειτουργικό κόστος. Οι οικονοµίες κλίµακας τις οποίες έχουν επιτύχει τα 

υπάρχοντα πιστωτικά ιδρύµατα βοηθούν στη µείωση του κόστους τους και στη 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητάς τους. Ακόµη ένας αξιοσηµείωτος παράγοντας είναι η 

ανάπτυξη ενός ολοκληρωµένου δικτύου καταστηµάτων και η επιτυχηµένη τοποθέτηση 

αυτών από τα καινούρια πιστωτικά ιδρύµατα. Η εύρεση της «σωστής» τοποθεσίας για 

ένα τραπεζικό κατάστηµα παίζει καθοριστικό ρόλο καθώς η εύκολη και γρήγορη 

πρόσβαση του πελατειακού κοινού σε αυτό είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας. 

Για παράδειγµα η ύπαρξη καταστηµάτων τραπεζών σε κεντρικές οδούς, σε 

πολυσύχναστες και εµπορικές περιοχές αυξάνει την πελατεία του καταστήµατος και 

κατ’ επέκταση και του πιστωτικού ιδρύµατος. Επιπρόσθετα, η εκτεταµένη κάλυψη των 

περιοχών µιας µεγαλούπολης αλλά και περιοχών αποµακρυσµένων π.χ. νησιά είναι 

επίσης ένα επιπλέον ζήτηµα. Οι επιχειρήσεις του κλάδου, και κυρίως οι µεγαλύτερες 

επιχειρήσεις αυτού, έχουν αναπτύξει ένα ολοκληρωµένο δίκτυο καταστηµάτων ακόµη 

και σε αποµακρυσµένες περιοχές-νησιά ώστε να προσφέρουν τις υπηρεσίες-προϊόντα 

τους στους πελάτες τους. ∆εν είναι ουτοπιστικό να αναφερθεί ότι ένα καλά οργανωµένο 

δίκτυο καταστηµάτων είναι αυτό το οποίο θα προσφέρει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε 

ένα τραπεζικό ίδρυµα και θα το κάνει να ξεχωρίσει έναντι του ανταγωνισµού.  

 

Τέλος, όσον αφορά το προσφερόµενο προϊόν-υπηρεσία από τα τραπεζικά ιδρύµατα 

αυτό διαφοροποιείται σε µικρό βαθµό. Είναι πασιφανές ότι καταβάλλονται σηµαντικές 

προσπάθειες από τα τραπεζικά ιδρύµατα για να επαυξήσουν την ποιότητα των 

προσφερόµενων υπηρεσιών τους ώστε εν συνεχεία να µπορέσουν να αποκοµίσουν 

µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Αλλά όπως ειπώθηκε προηγουµένως, αρκετοί είναι οι 

αγοραστές που λειτουργούν κυρίως µε γνώµονα την παροχή της πιο ανταγωνιστικής 

και συµφέρουσας τιµής για τους ίδιους. Συνεπώς γι’ αυτή την κατηγορία καταναλωτών 

αυτός είναι συνήθως και ο πιο καθοριστικός παράγοντας για την προσέλκυσή τους. 

 

Για να γίνει όµως αξιολόγηση της απειλής εισόδου νέων επιχειρήσεων θα πρέπει εκτός 

από τα εµπόδια τα οποία υπάρχουν και µπορούν να αποτρέψουν µια τέτοια κίνηση να 

αναφερθούµε και στις επιχειρήσεις οι οποίες µπορεί να επιδιώξουν να εισέλθουν. Αν 

υποτεθεί ότι λέγοντας νεοεισερχόµενοι αναφερόµαστε σε νεοσύστατα τραπεζικά 

ιδρύµατα τα οποία θέλουν να δραστηριοποιηθούν στον εν λόγω κλάδο κρίνεται ότι τα 
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εµπόδια που παρατέθηκαν προηγουµένως ίσως να είναι υψηλά. Εποµένως µάλλον θα 

αποτραπεί κάποια προσπάθεια τέτοιου είδους. Επειδή όµως αρχικά κάτι τέτοιο 

θεωρείται όχι και τόσο πιθανό και επιπροσθέτως, λαµβάνοντας υπόψη την τάση των 

εξαγορών και συγχωνεύσεων που παρατηρείται να εφαρµόζεται κατά κόρων τα 

τελευταία χρόνια στο τραπεζικό σύστηµα, πιο πιθανό είναι χρησιµοποιώντας τον όρο 

νεοεισερχόµενοι να γίνεται λόγος για κάποιον µεγάλο τραπεζικό όµιλο του εξωτερικού 

που να επιθυµεί να δραστηριοποιηθεί και στην Ελλάδα. Γι’ αυτό κρίνεται ότι τα 

συγκεκριµένα εµπόδια δε θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν ως υψηλά εποµένως 

δυνατά να αποτρέψουν µια πιθανή είσοδο. Άρα µε τα συγκεκριµένα δεδοµένα για τις 

νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις, η απειλή αυτή χαρακτηρίζεται ως µέτρια. 

 

3.5.3) Απειλή από υποκατάστατα προϊόντα
 

 

Εξετάζοντας τα χαρακτηριστικά του τραπεζικού κλάδου και κυρίως των προϊόντων-

υπηρεσιών που αυτός προσφέρει γίνεται σαφές ότι η απειλή για υποκατάσταση είναι 

µικρή. Προχωρώντας στην ανάλυση των υποκατάστατών του, διευκρινίζεται ότι στην 

κατηγορία αυτή συµπεριλαµβάνονται οργανισµοί οι οποίοι δραστηριοποιούνται στην 

Ελλάδα, µε ή χωρίς εγκατάσταση, και προσφέρουν µερικές και µόνο υπηρεσίες ή 

ακόµη και οργανισµοί που ειδικεύονται στην προσφορά µιας και µόνο υπηρεσίας σε 

σχέση µε αυτές που παρέχουν τα πιστωτικά ιδρύµατα του υπό εξέταση κλάδου. 

Συγκεκριµένα πολλές επιχειρήσεις από αυτές συµπεριλαµβάνονται στις κατηγορίες ΙΙ, 

ΙΙΙ που αναφέρθηκαν στο κεφάλαιο 2. 

 

Οι επιχειρήσεις αυτές, εταιρείες παροχής πιστώσεων-ανταλλακτήρια συναλλάγµατος, 

µπορεί να παρέχουν συγκεκριµένες υπηρεσίες όπως µόνο χρηµατοδοτήσεις ή µόνο 

ανταλλαγή συναλλάγµατος. Τα µερίδια αγοράς που κατέχουν οι συγκεκριµένες 

επιχειρήσεις είναι χαµηλά, γεγονός που φανερώνει την προτίµηση των πελατών για την 

παροχή των συγκεκριµένων υπηρεσιών από τα πιστωτικά ιδρύµατα. Επίσης για το 

συγκεκριµένο κλάδο θα µπορούσαν να αναφερθούν ως υποκατάστατα τα 

ενεχυροδανειστήρια τα οποία προσφέρουν κάποιο είδος χρηµατοδότησης στους 

πελάτες τους καθώς και οι ιδιώτες (τοκογλύφοι). 

 

Συµπερασµατικά, όπως είναι φυσικό και αναµενόµενο το ποσοστό των πελατών που 

απευθύνεται στις προαναφερθείσες επιχειρήσεις παροχής µερικών ή και ειδικών 

υπηρεσιών-προϊόντων είναι πολύ µικρό εποµένως η απειλή από υποκατάστατα 

προϊόντα είναι µικρή. 
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3.5.4) ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών
 

 

Σχετικά µε την εξέταση του συγκεκριµένου παράγοντα θα πρέπει να επισηµανθεί ότι τα 

τραπεζικά ιδρύµατα λόγω της φύσης των προσφερόµενων προϊόντων στο 

καταναλωτικό κοινό και συγκεκριµένα επειδή γίνεται λόγος κυρίως για παροχή 

υπηρεσιών και όχι για παροχή υλικών αγαθών είναι αναµενόµενο να µην υπάρχουν 

πολλοί προµηθευτές. Αντίθετα µε κάποια επιχείρηση κάποιου παραγωγικού κλάδου 

όπως για παράδειγµα µια επιχείρηση χηµικών ή µια αυτοκινητοβιοµηχανία όπου οι 

προµηθευτές µπορεί να είναι εκατοντάδες. 

 

Συγκεκριµένα για τα τραπεζικά ιδρύµατα, οι προµηθευτές τους είναι κυρίως εταιρείες οι 

οποίες τα προµηθεύουν µε γραφική ύλη δηλαδή αναλώσιµα γενικότερα, καθώς και 

επιχειρήσεις που τους προσφέρουν τεχνολογία (ηλεκτρονικοί υπολογιστές, 

προγράµµατα, εκµάθηση προγραµµάτων, κατασκευή και συντήρηση δικτύων-intranets) 

και τεχνολογική υποστήριξη. Άλλη µια κατηγορία θα µπορούσε να είναι οι ασφαλιστικές 

εταιρείες οι οποίες συνάπτουν συµβάσεις µε τα πιστωτικά ιδρύµατα κυρίως για 

προϊόντα τα οποία προσφέρονται στους καταναλωτές. Αναφερόµενοι στην ένταση της 

υπό εξέταση δύναµης επισηµαίνεται αρχικά για τους προµηθευτές παροχής 

αναλώσιµων ειδών, αυτοί ουσιαστικά δε διαθέτουν καµία σχεδόν διαπραγµατευτική 

δύναµη καθώς και το προϊόν τους είναι αδιαφοροποίητο, το µέγεθος των επιχειρήσεων 

αυτών µικρό, η δυνατότητα υποκατάστασής σηµαντική και τέλος ο αριθµός των 

προµηθευτών στην αγορά αρκετά µεγάλος. Εποµένως το συµπέρασµα που εξάγεται 

είναι ότι η διαπραγµατευτική δύναµη των συγκεκριµένων προµηθευτών είναι πολύ 

µικρή.  

 

Αναφορικά µε τις επιχειρήσεις παροχής τεχνολογίας και τεχνολογικής υποστήριξης, 

αυτές έχουν αξιόλογη διαπραγµατευτική δύναµη. Η παροχή ολοκληρωµένων 

τεχνολογικών λύσεων στα πιστωτικά ιδρύµατα τα οποία διαθέτουν ένα τεράστιο δίκτυο 

καταστηµάτων σε όλη την Ελλάδα δίνει αµέσως στους εν λόγω προµηθευτές µεγάλη 

διαπραγµατευτική δύναµη. Για να γίνει αυτό πιο κατανοητό, απλά θα πρέπει να 

συλλογιστεί κανείς µια πιθανή αλλαγή από την πλευρά των πιστωτικών ιδρυµάτων στο 

πληροφοριακό τους σύστηµα. Μια ενέργεια αυτού του είδους εκτός από το τεράστιο 

κόστος αντικατάστασης, θα επιφέρει επιπτώσεις στους εργαζοµένους οι οποίοι θα 

πρέπει να προσαρµοστούν σε ένα νέο «ψηφιακό περιβάλλον» εργασίας, τα κόστη θα 

αυξηθούν καθώς οποιαδήποτε πλεονεκτήµατα εξειδίκευσης θα πάψουν να υφίστανται, 

η παραγωγικότητα των υπαλλήλων θα µειωθεί καθώς και θα περάσει ένα εύλογο 
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χρονικό διάστηµα για να ενσωµατωθούν όλα τα υποκαταστήµατα στο δίκτυο και να 

λειτουργήσει σωστά και οµαλά όπως το προηγούµενο. Όλα αυτά συντελούν στην 

αυξηµένη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών. 

 

Τέλος, οι ασφαλιστικές επιχειρήσεις που αποτελούν προµηθευτές για τα πιστωτικά 

ιδρύµατα διαθέτουν µικρή διαπραγµατευτική δύναµη. Αυτό κυρίως οφείλεται στο 

γεγονός ότι πολλά πιστωτικά ιδρύµατα έχουν ως θυγατρικές τους ασφαλιστικές 

επιχειρήσεις. Εποµένως είναι φυσικό οι συµφωνίες που συνάπτονται να είναι ευνοϊκές 

για τα πιστωτικά ιδρύµατα. 

 

Συνοψίζοντας όλα τα παραπάνω εξάγεται το συµπέρασµα ότι η διαπραγµατευτική 

δύναµη των προµηθευτών των πιστωτικών ιδρυµάτων χαρακτηρίζεται ως µέτρια. Και 

αυτό επειδή υπάρχουν διάφορες κατηγορίες προµηθευτών οι οποίες έχουν διαφορετική 

διαπραγµατευτική δύναµη. 

 

3.5.5) ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 
 

 

Προτού αναλύσουµε τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών και δούµε κατά 

πόσο αυτοί µπορούν να επηρεάσουν τα τραπεζικά ιδρύµατα και τον κλάδο, θα ήταν 

ορθό να προσδιορίσουµε ποιοι είναι οι αγοραστές. Όπως έχει αναφερθεί και 

προηγουµένως γίνεται λόγος για τον τραπεζικό κλάδο και εστιάζουµε στη λιανική 

τραπεζική. Λέγοντας λοιπόν αγοραστές αναφερόµαστε σε ιδιώτες-νοικοκυριά και σε 

µικρές επιχειρήσεις-ελεύθερους επαγγελµατίες. 

 

Για να προσδιοριστεί η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών θα εξετάσουµε 

διάφορους παράγοντες που καθορίζουν τη συγκεκριµένη δύναµη και συµβάλλουν 

άλλοτε στο να την αυξάνουν ενώ άλλοτε στο να την περιορίζουν. Αρχικά πρέπει να 

εστιάσουµε στο µέγεθος των αγοραστών. Είναι φυσικό ότι αναφερόµενοι στα 

νοικοκυριά καταλαβαίνουµε εύκολα ότι δεν έχουν κάποια ιδιαίτερη δύναµη ώστε να 

µπορέσουν να ασκήσουν πιέσεις στα τραπεζικά ιδρύµατα. Φυσικά δεν αποκλείονται και 

οι εξαιρέσεις (ιδιώτες µε σηµαντική οικονοµική δύναµη) αλλά κατά γενική οµολογία τα 

νοικοκυριά σα µονάδες δεν έχουν ιδιαίτερη-καθοριστική διαπραγµατευτική δύναµη. 

Σχετικά µε τις επιχειρήσεις, αυτές ανάλογα µε το µέγεθός τους µπορούν να 

επηρεάσουν τους παραπάνω οργανισµούς. Όσο πιο µεγάλη είναι µια επιχείρηση ή όσο 

πιο υγιής άρα όσο πιο µεγάλος-καλός πελάτης θεωρείται για το εκάστοτε τραπεζικό 
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ίδρυµα τόσο πιο πολύ µπορεί να το επηρεάσει και να επιτύχει για παράδειγµα 

συµφωνίες µε ευνοϊκούς όρους. 

 

Όσον αφορά τον αριθµό των προµηθευτών των συγκεκριµένων προϊόντων-υπηρεσιών 

δηλαδή τον αριθµό των τραπεζικών ιδρυµάτων όπως έχει αναφερθεί και στο δεύτερο 

κεφάλαιο της παρούσας εργασίας αυτός ανέρχεται σε εξήντα τέσσερα. ∆ιαπιστώνει 

κανείς ότι είναι αρκετά µεγάλος ο αριθµός αυτός εποµένως εκτός του ότι αυξάνει τον 

ανταγωνισµό εντός του κλάδου, αυξάνει και τις επιλογές των αγοραστών στις οποίες 

µπορούν να απευθυνθούν για την κάλυψη των αναγκών τους, δίνοντάς τους και 

αξιόλογη διαπραγµατευτική δύναµη. Επιπρόσθετα, η διαφοροποίηση του παρεχόµενου 

προϊόντος-υπηρεσίας δεν είναι µεγάλη, γεγονός που µπορεί να συντελεί στην αύξηση 

της υπό εξέταση δύναµης. Συγκεκριµένα, η διαφοροποίηση συνήθως εστιάζεται στην 

παροχή της υπηρεσίας δηλαδή στον τρόπο εξυπηρέτησης του εκάστοτε πελάτη από το 

προσωπικό επαφής, στο γενικότερο περιβάλλον του οργανισµού δηλαδή των 

καταστηµάτων καθώς και στην ευκολία, την ταχύτητα ολοκλήρωσης των διαδικασιών. 

Όπως όµως έχει αναφερθεί και προηγουµένως αρκετοί αγοραστές είναι ευαίσθητοι 

σχετικά µε το κόστος του προϊόντος που τους παρέχεται, εποµένως δίνουν µικρή 

σηµασία στα υπόλοιπα χαρακτηριστικά της προσφερόµενης υπηρεσίας. 

 

Όλα τα παραπάνω συνεισφέρουν το καθένα µε το δικό του τρόπο και τη δική του 

δυναµική στην υπό εξέταση δύναµη. Λαµβάνοντας όσα έχουν αναφερθεί υπόψη, 

συµπεραίνεται ότι η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών χαρακτηρίζεται ως 

µέτρια.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 

 

 

4.1) Εισαγωγή 
 

 

Στο παρόν κεφάλαιο θα γίνει αναφορά σε µία επιχείρηση του τραπεζικού κλάδου και 

συγκεκριµένα στην «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ». Αρχικά θα παρουσιαστούν στοιχεία για την 

επιχείρηση, όπως πληροφορίες για τη διοίκηση, για το ανθρώπινο δυναµικό και για την 

κοινωνική της υπευθυνότητα. Επίσης θα παρουσιαστούν οικονοµικά στοιχεία και 

µερίδια αγοράς σχετικά µε τις κατηγορίες που θα εξεταστούν. Τέλος, θα 

πραγµατοποιηθεί ανάλυση στις ακολουθούµενες στρατηγικές της τράπεζας τόσο σε 

επιχειρησιακό (corporate strategy) όσο και σε επιχειρηµατικό επίπεδο 

(business/competitive strategy). 

 

4.2) Ιστορικό της τράπεζας 
 

 

Το πιστωτικό ίδρυµα, που θα εξεταστεί, ιδρύθηκε στα τέλη του 18ΧΧ. Κατά την τρίτη 

δεκαετία του 20ου αιώνα αποφασίστηκε η µεταφορά της έδρας του στην Αθήνα, 

αλλάζοντας ταυτόχρονα και το όνοµά του. Κατά τα µέσα του 1900 και έχοντας διανύσει 

µία πορεία ΧΧ και πλέον ετών, αποφασίζεται η εκ νέου αλλαγή της επωνυµίας του. 

Βέβαια αυτή δεν ήταν και η τελευταία, καθώς ακολούθησαν και άλλες µέχρι τα τέλη του 

1ΧΧΧ. 

 

Η τράπεζα γνωρίζει µεγάλη ανάπτυξη τις τελευταίες δεκαετίες. Πέρα από την 

προσφορά απλών τραπεζικών υπηρεσιών και προϊόντων, εξελίχθηκε σε έναν 

ολοκληρωµένο Όµιλο παροχής οικονοµικών υπηρεσιών. Τα τελευταία χρόνια του 20ου 

αιώνα πραγµατοποιήθηκε η εξαγορά του ΧΧ% των µετοχών της «ΤΡΑΠΕΖΑ Α». Το 

επόµενο έτος, εγκρίθηκε η συγχώνευση της «ΤΡΑΠΕΖΑ Α» µε απορρόφηση από την 

εξεταζόµενη τράπεζα. Η νέα διευρυµένη τράπεζα που προέκυψε από τη συγχώνευση 

ονοµάζεται «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ». Σήµερα, η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» είναι από τις µεγαλύτερες 

τράπεζες στην Ελλάδα, κατατάσσεται στις πέντε πρώτες τράπεζες σε µέγεθος και 

διαδραµατίζει καθοριστικό ρόλο στο ελληνικό τραπεζικό σύστηµα. Οι δραστηριότητές 
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της καλύπτουν ολόκληρο το φάσµα των οικονοµικών υπηρεσιών, ενώ επίσης 

αναγνωρίζεται ως πρωτοπόρος στην εισαγωγή νέων ηλεκτρονικών υπηρεσιών. 

 

Αναφερόµενοι στον Όµιλο «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ», η τράπεζα µαζί µε τις υπόλοιπες εταιρείες 

του οµίλου καλύπτει το σύνολο του χρηµατοοικονοµικού τοµέα παρέχοντας ένα ευρύ 

φάσµα ολοκληρωµένων υπηρεσιών, σε ιδιώτες και σε επιχειρήσεις στην Ελλάδα και 

στο εξωτερικό, όπως χρηµατοδοτικές, χρηµατοοικονοµικές, επενδύσεων, ασφαλίσεων, 

κτηµατικές, ξενοδοχειακές. Σχετικά µε το εξωτερικό επισηµαίνεται ότι η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 

δραστηριοποιείται στις αγορές της Κύπρου και της Νοτιοανατολικής Ευρώπης 

(Ρουµανία, Σερβία, Βουλγαρία, Π.Γ.∆.Μ., Αλβανία), ενώ έχει επίσης παρουσία σε 

Αµερική και άλλες ευρωπαϊκές χώρες. 

 

4.3) Εταιρική διακυβέρνηση, οργάνωση και ανθρώπινο δυναµικό 
 

 

4.3.1) Εταιρική διακυβέρνηση
 

 

Η Εταιρική ∆ιακυβέρνηση είναι ένα σύστηµα αρχών βάσει του οποίου οργανώνεται, 

λειτουργεί και διοικείται η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ», ώστε να διαφυλάσσονται και να 

ικανοποιούνται τα έννοµα συµφέροντα όλων όσοι συνδέονται µε αυτή. Η ορθή και 

υπεύθυνη τήρηση των αρχών Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης αποτελεί για την τράπεζα 

βασική προϋπόθεση για τη δηµιουργία αξίας για τους µετόχους της και για το κοινωνικό 

σύνολο. Οι αρχές Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης εφαρµόζονται σε θέµατα όπως: η θητεία 

των µελών του ∆ιοικητικού Συµβουλίου, η λειτουργία της Ελεγκτικής Επιτροπής και της 

Επιτροπής ∆ιαχείρισης Κινδύνων, ο Εσωτερικός Έλεγχος και η Κανονιστική 

Συµµόρφωση, καθώς και η λειτουργία της Εκτελεστικής Επιτροπής84. 

 

Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» υιοθέτησε και εφήρµοσε, ήδη από το 19ΧΧ, τις αρχές της Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης. Σε αυτό το πλαίσιο, η τράπεζα έχει προχωρήσει στο διαχωρισµό των 

καθηκόντων του Προέδρου από αυτά του ∆ιευθύνοντος Συµβούλου, όπως ισχύει σε 

πολλές χώρες του εξωτερικού και τείνει να καθιερωθεί σε όλη την Ευρωπαϊκή Ένωση. 

Επιπροσθέτως, έχει συστήσει ∆ιεύθυνση Κανονιστικής Συµµόρφωσης και έχει θεσπίσει 

βασικές αρχές συµπεριφοράς κατά την εκτέλεση της υπηρεσίας σε περιπτώσεις 

παροχής δώρων, πλεονεκτηµάτων ή ωφελειών εν γένει µε σκοπό να προωθήσει τα 

                                            
84 Ιστοσελίδα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 
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πρότυπα που επιβάλει η σύγχρονη διακυβέρνηση των εταιρειών και να ενισχύσει την 

αποτελεσµατικότητα των κανόνων για τον Εσωτερικό Έλεγχο. 

 

Η δραστηριοποίηση της τράπεζας στον τοµέα της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης εµπίπτει 

στο πλαίσιο της ευρύτερης προσπάθειας που καταβάλλουν τα µέλη του ∆ιοικητικού 

Συµβουλίου και της ∆ιοικήσεως της τράπεζας για τη βελτίωση της αξίας για τους 

µετόχους της σε βάθος χρόνου. Οι ενέργειες Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης της «ΤΡΑΠΕΖΑ 

Χ» έχουν συµβάλει σε αλλαγές σε πολλούς τοµείς, όπως85: 

• Στο διαχωρισµό των καθηκόντων του Προέδρου από αυτά του ∆ιευθύνοντος 

Συµβούλου 

• Στην αύξηση του αριθµού των ανεξάρτητων µελών του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της 

τράπεζας 

• Στην αναβάθµιση του ρόλου του ∆ιοικητικού Συµβουλίου στη δηµιουργία της 

µακροπρόθεσµης στρατηγικής και της φιλοσοφίας ανάληψης κινδύνων του Οµίλου 

• Στην ενίσχυση των αρµοδιοτήτων σχεδιασµού και ελέγχου της Επιτροπής Ελέγχου 

ενόψει των απαιτήσεων του πλαισίου συµµόρφωσης που απορρέουν από 

διατάξεις της νοµοθεσίας στην Ελλάδα και το εξωτερικό 

• Στη δηµιουργία Επιτροπής Αποδοχών ∆ιοίκησης από Μέλη του ∆ιοικητικού 

Συµβουλίου, µε πρωταρχικό µέληµα την αναθεώρηση του συστήµατος αξιών και 

κινήτρων της ∆ιοίκησης και του Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

• Στην υιοθέτηση κατευθυντήριου πλαισίου Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης του 

∆ιοικητικού Συµβουλίου 

• Στην ενίσχυση των λειτουργιών Κανονιστικής Συµµόρφωσης και ∆ιαχείρισης 

Κινδύνων της τράπεζας και του Οµίλου 

• Στη βελτίωση του πλαισίου επικοινωνίας και διαλόγου µεταξύ της τράπεζας και των 

µετόχων και επενδυτών επί θεµάτων Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                            
85 Ιστοσελίδα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» (Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη) 
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4.3.2) ∆οµή – Οργανόγραµµα
 

 

∆ιάγραµµα 4.1 : Οργανόγραµµα «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Πηγή : Ιστοσελίδα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 
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4.3.3) Ανθρώπινο δυναµικό 
 

 

Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» γνωρίζοντας τη σπουδαιότητα του ρόλου του ανθρώπινου δυναµικού 

της στην παροχή των προσφερόµενων υπηρεσιών–προϊόντων, δίνει ιδιαίτερη σηµασία 

σε αυτό και προσπαθεί µέσα από συντονισµένες και καλά οργανωµένες ενέργειες και 

διαδικασίες να το βελτιώνει. Σύµφωνα µε τα πιο πρόσφατα στοιχεία (31.12.2007) οι 

απασχολούµενοι στην τράπεζα ανήλθαν στους Χ.ΧΧΧ. Από αυτούς ένα ποσοστό της 

τάξης του Χ,Χ%, διαθέτει επίπεδο γνώσεων υποχρεωτικής εκπαίδευσης. Το 

µεγαλύτερο ποσοστό των εργαζοµένων δηλαδή το ΧΧ,Χ% έχει γνώσεις 

δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης επιπέδου Λυκείου, ενώ το ΧΧ,Χ% είναι απόφοιτοι 

ιδρυµάτων τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. Τέλος υπάρχει και ένα ποσοστό υπαλλήλων 

(Χ,Χ%) που κατέχουν κάποιο µεταπτυχιακό τίτλο. 

 

Η τράπεζα είναι αρωγός στις προσπάθειες των υπαλλήλων και των στελεχών της, 

προκειµένου να παρακολουθήσουν προγράµµατα µεταπτυχιακών σπουδών και 

επαγγελµατικών πιστοποιητικών. Αυτός είναι άλλωστε και ο λόγος που επιδοτεί τέτοιου 

είδους προγράµµατα για τους εργαζοµένους της. Επιπρόσθετα, η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» έχει 

δηµιουργήσει και το δικό της εκπαιδευτικό κέντρο. Σε αυτό το Εκπαιδευτικό Κέντρο, η 

τράπεζα πραγµατοποιεί εκπαιδευτικά προγράµµατα-επιµορφωτικά σεµινάρια στους 

υπαλλήλους της προκειµένου να αυξάνονται οι ικανότητές τους και να επωφελούνται 

τόσο οι ίδιοι όσο και το πιστωτικό ίδρυµα. 

 

4.4) Οικονοµικά στοιχεία και µερίδια αγοράς 
 
 

Σε αυτήν την ενότητα θα παρουσιαστούν οικονοµικά στοιχεία του πιστωτικού ιδρύµατος 

και συγκεκριµένα θα αναφερθούµε τόσο σε βασικά µεγέθη (στοιχεία ισολογισµού, 

αποτελέσµατα χρήσης) όσο και σε στοιχεία τα οποία αναφέρονται στις διάφορες 

κατηγορίες προσφερόµενων προϊόντων. Ξεκινώντας από τα στοιχεία που 

περιλαµβάνονται στον ισολογισµό της τράπεζας παρατηρείται αύξηση κατά Χ,Χ% στο 

σύνολο του ενεργητικού (ΧΧ.ΧΧΧ το 2006, ΧΧ.ΧΧΧ εκατ. ευρώ το 2007). Τα δάνεια και 

οι απαιτήσεις κατά πελατών αυξήθηκαν κατά ΧΧ,Χ% (ΧΧ.ΧΧΧ το 2006, ΧΧ.ΧΧΧ εκατ. 

ευρώ το 2007). Οι καταθέσεις αυξήθηκαν κατά ΧΧ,Χ% (Χ.ΧΧΧ το 2006, Χ.ΧΧΧ εκατ. 

ευρώ το 2007). Το σύνολο των εσόδων αυξήθηκε κατά ΧΧ,Χ% (Χ.ΧΧΧ 2006, Χ.ΧΧΧ 

εκατ. ευρώ το 2007) όπως και το σύνολο των εξόδων κατά ΧΧ,Χ% (ΧΧΧ 2006, Χ.ΧΧΧ 

εκατ. ευρώ το 2007). Τα καθαρά κέρδη αυξηµένα και αυτά κατά ΧΧ% (ΧΧΧ 2006, ΧΧΧ 
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εκατ. ευρώ το 2007). Αναφορικά µε τα βασικά κέρδη ανά µετοχή (σε ευρώ) αυξήθηκαν 

κατά ΧΧ% (Χ,ΧΧ το 2006, Χ,ΧΧ το 2007) ενώ το µέρισµα ανά µετοχή αυξήθηκε κατά 

ΧΧ% (Χ,ΧΧ% το 2006, Χ,ΧΧ το 2007)86. Τέλος αναφερόµενοι στην πιστοληπτική 

διαβάθµιση της τράπεζας από µεγάλες εταιρείες αξιολόγησης πιστοληπτικής 

ικανότητας, αυτή βελτιώθηκε και περιλαµβάνεται στην κατηγορία Α1 (Moody’s) και Α- 

(Standard & Poor’s) (Fitch Ratings). 

 

Εξετάζοντας τα αποτελέσµατα στις διάφορες κατηγορίες προϊόντων, παρατηρείται 

αύξηση κατά ΧΧ% στα έσοδα από πιστωτικές κάρτες, αύξηση στα έσοδα από 

προµήθειες κατά ΧΧ%, αύξηση λειτουργικών δαπανών κατά ΧΧ,Χ%. Επίσης 

αυξήθηκαν στο σύνολό τους οι χορηγήσεις κατά ΧΧ,Χ% ενώ επιµέρους σηµειώθηκε 

αύξηση των καταναλωτικών δανείων κατά ΧΧ%, αύξηση των δανείων προς πολύ 

µικρές επιχειρήσεις κατά ΧΧ% και αύξηση της στεγαστικής πίστης κατά ΧΧ,Χ%87. 

Συνεπώς, τα µερίδια αγοράς της τράπεζας διαµορφώθηκαν στο ΧΧ% για την 

καταναλωτική πίστη, στο ΧΧ% για τη στεγαστική και στο ΧΧ,Χ% όσον αφορά τις 

χορηγήσεις σε µικρές, πολύ µικρές επιχειρήσεις και ελεύθερους επαγγελµατίες. 

 

Τέλος αυξήθηκε ο δείκτης συνολικής Κεφαλαιακής Επάρκειας και ανήλθε στο ΧΧ,Χ%, 

υψηλότερος από αυτόν που έχει θέσει η Τράπεζα της Ελλάδος (8%). Η αύξηση αυτή 

είναι πολύ σηµαντική µιας και ο συγκεκριµένος δείκτης δηλώνει την περίσσια των 

απαιτούµενων κεφαλαίων βάσει των αναλαµβανόµενων κινδύνων της τράπεζας από 

τις δραστηριότητές της. Ή αντίστροφα, τη “συντηρητική” τακτική της τράπεζας σχετικά 

µε τους κινδύνους και το µέγεθός τους που η ίδια αναλαµβάνει µέσω των 

δραστηριοτήτων της.  

 

4.5) Κοινωνική υπευθυνότητα 
 

 

Ως Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη ορίζεται η εθελοντική δέσµευση των επιχειρήσεων να 

συµπεριλάβουν στις εταιρικές πρακτικές τους τα οικονοµικά, κοινωνικά και 

περιβαλλοντικά κριτήρια ή/και ενέργειες που είναι επάνω και πέρα από τις νοµοθετικές 

απαιτήσεις και σχετίζονται µε όλους όσους επηρεάζονται από τις δραστηριότητές τους. 

 

                                            
86,88 Ιστοσελίδα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» (Απολογισµός) 
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Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ», παράλληλα µε τα οικονοµικά αποτελέσµατα παρουσιάζει και µεγάλη 

κοινωνική και περιβαλλοντική ευαισθησία. Στο πλαίσιο της Εταιρικής Κοινωνικής 

Eυθύνης, η τράπεζα, αναπτύσσει και εφαρµόζει προγράµµατα και δράσεις πάντα σε 

συνάρτηση µε το σύστηµα αξιών, στόχων και δραστηριοτήτων που διέπουν τη 

διακυβέρνησή της. Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» αντιλαµβάνεται ως υποχρέωση την κοινωνική 

δράση που έχει ως αποδέκτη τον άνθρωπο και τις ανάγκες του, για να στηρίξει το 

παρόν και να προετοιµάσει ένα καλύτερο αύριο. Παράλληλα, αναπτύσσει σαφή και 

ολοκληρωµένη περιβαλλοντική πολιτική. ∆εσµεύεται για την αντιµετώπιση των άµεσων 

και έµµεσων συνεπειών από τη λειτουργία της στο περιβάλλον και θέτει µετρήσιµους 

στόχους σε τοµείς όπως η ενηµέρωση των εργαζοµένων και η ενίσχυση της 

οικολογικής συνείδησής τους, η εξοικονόµηση ενέργειας και η µείωση των 

εκπεµπόµενων ρύπων, η εξοικονόµηση νερού και η ανακύκλωση υλικών, καθώς και η 

τήρηση των περιβαλλοντικών αρχών από τους προµηθευτές της88. 

 

Η στρατηγική της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» σε θέµατα Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης εστιάζει στο 

τρίπτυχο ανθρώπινο δυναµικό-κοινωνία-περιβάλλον στο οποίο και επικεντρώνει τις 

δράσεις και τις ενέργειές της. Όλες οι πρωτοβουλίες της τράπεζας αφορούν το 

ευρύτερο κοινωνικό σύνολο. Ωστόσο, για την «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ», οι βασικές κατηγορίες 

συµµέτοχων (Stakeholders) είναι: το ανθρώπινο δυναµικό, οι πελάτες, οι µέτοχοι, οι 

προµηθευτές, οι συνεργάτες, οι τοπικές κοινωνίες, τα Μέσα Μαζικής Ενηµερώσεως, 

αλλά και οι λοιποί Χρηµατοπιστωτικοί Οργανισµοί89.  

 

Βάσει αυτής της στρατηγικής σε θέµατα Eταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, η τράπεζα έχει 

επιτύχει σηµαντικά αποτελέσµατα και διακρίσεις-βραβεύσεις. Οι σηµαντικότερες από 

αυτές παρουσιάζονται παρακάτω: 

• Πρώτο Βραβείο Εισηγµένης Εταιρείας σε θέµατα Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, 

Οκτώβριος 2ΧΧΧ (σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα ψηφοφορίας µεταξύ των 

αναγνωστών του ηλεκτρονικού περιοδικού Χρήµα Week, του Eurocharity.org, του 

CSE International Network, του kerdos.gr, του capital.gr, της Ελληνικής Ένωσης 

Τραπεζών, της Ένωσης Θεσµικών Επενδυτών και της Ένωσης Εισηγµένων 

Εταιρειών, στο πλαίσιο του συνεδρίου “CEO & CSR - Η Εταιρική Κοινωνική 

Ευθύνη στην Επιχειρηµατική Στρατηγική”) 

                                            
88, 89 Ιστοσελίδα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» (Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη) 
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• Βραβείο κορυφαίας επιχείρησης στον τοµέα της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης 

(διάκριση σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της έρευνας της Hay Group µε τίτλο 

“Leading Companies Greece 2ΧΧΧ”) 

• Βραβείο Χορηγίας Περιβαλλοντικού Έργου (από την εταιρεία Ecocity στο πλαίσιο 

των Βραβείων Περιβαλλοντικής Ευαισθησίας ΟΙΚΟΠΟΛΙΣ 2ΧΧΧ) 

• Βραβείο Χορηγίας Περιβαλλοντικού Έργου (από την εταιρεία Ecocity στο πλαίσιο 

των Βραβείων Περιβαλλοντικής Ευαισθησίας ΟΙΚΟΠΟΛΙΣ 2ΧΧΧ) 

 

4.6) Όραµα - αποστολή, πολιτική, σκοποί και στόχοι της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 
 

 

Όπως κάθε σύγχρονος οργανισµός έτσι και η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» έχει τη δική της 

αποστολή-όραµα προκειµένου να γνωστοποιεί σε όλους τους ενδιαφερόµενους 

(προσωπικό, πελάτες, µετόχους κ.λπ.) το σκοπό της ύπαρξής της καθώς και τις 

βλέψεις της για το µέλλον, δηλαδή που επιθυµεί αυτή σαν επιχείρηση να βρεθεί. Μιας 

και δε βρέθηκε µια σαφής διατύπωση σχετικά µε την αποστολή-όραµα της τράπεζας, 

βάσει των σκοπών, των στόχων, των αρχών και των πολιτικών της, επιχειρήθηκε να 

δηµιουργηθεί µια δήλωση αποστολής (mission statement) η οποία είναι: 

 Επιδιώκουµε την ανάδειξη της τράπεζας σε κορυφαίο χρηµατοπιστωτικό 

οργανισµό στην ευρύτερη περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, η οποία θα 

προσφέρει σηµαντικά οφέλη στους µετόχους και στους πελάτες της 

 

Επιπλέον, ο οργανισµός έχει δηµιουργήσει τόσο σκοπούς όσο και στόχους 

προκειµένου να υλοποιηθούν και να επιτευχθεί σταδιακά το όραµα το οποίο έχει τεθεί 

µε την δήλωση αποστολής (mission statement). Συγκεκριµένα µερικοί από αυτούς τους 

στόχους (goals) είναι οι παρακάτω: 

• ∆ιατήρηση και αύξηση του µεριδίου αγοράς 

• Επιτάχυνση των πωλήσεων µέσω µιας πιο αποδοτικής χρήσης των εναλλακτικών 

δικτύων 

• ∆ιεύρυνση του δικτύου καταστηµάτων µε νέα καταστήµατα, ώστε να ενισχυθεί η 

προσπάθεια για διατήρηση της δυναµικής επέκτασης στη λιανική τραπεζική 

• Ενίσχυση των εργασιών στους δύο τοµείς δραστηριοτήτων µε τα µεγαλύτερα 

περιθώρια και τις καλύτερες προοπτικές ανάπτυξης των εργασιών, που είναι η 

λιανική τραπεζική στην Ελλάδα (οι εργασίες προς ιδιώτες και µικρές επιχειρήσεις) 

καθώς και η επέκταση στη Νοτιοανατολική Ευρώπη 
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Ενώ κάποιοι από τους σκοπούς (objectives) είναι: 

• Να έχουν φθάσει τα καταστήµατα τα ΧΧΧ το 2010 (Ελλάδα) 

• Να παραµείνει το ΧΧ% των συναλλαγών στα καταστήµατα το 2010 

• Έως το 2010, να έχουν καλυφθεί ΧΧΧ θέσεις συµβούλων στα καταστήµατα και ο 

αριθµός των πελατών µε υψηλά χρηµατικά διαθέσιµα να προσεγγίζει τις ΧΧ.ΧΧΧ 

(mass affluent) 

• Έως το 2010 να διαθέτει συνολικά δίκτυο Χ.ΧΧΧ καταστηµάτων, εκ των οποίων 

πάνω από ΧΧΧ στην Ελλάδα 

• Τα κέρδη από τη Νοτιοανατολική Ευρώπη να υπερβαίνουν το ΧΧ% των συνολικών 

κερδών µέχρι το τέλος της δεκαετίας (2010) 

• Να έχουν διπλασιαστεί  τα APS στο τέλος του 2008 

• Να έχουν φθάσει τα ΧΧΧΧ τα ΑΤΜ στο τέλος του 2008 

• Εντός του 2008, το σύνολο των πιστωτικών καρτών να έχει αντικατασταθεί µε 

κάρτες τεχνολογίας EMV (smart chip cards) 

• Η επέκταση κατά προτεραιότητα στη Ρουµανία και στη Βουλγαρία, ώστε το 2008 να 

διαθέτει εκτός Ελλάδος δίκτυο ΧΧΧ Καταστηµάτων 

• Να αυξήσει το συνολικό µερίδιο στις χορηγήσεις στο ΧΧ% έως το 2008 (Ελλάδα). 

∆ηλαδή: 

• αύξηση Χ% στην καταναλωτική πίστη,  

• αύξηση Χ% στα στεγαστικά δάνεια 

• αύξηση Χ,Χ% στα επιχειρηµατικά δάνεια  

• Να αυξήσει τα κέρδη ανά µετοχή κατά ΧΧ% κατά µέσο όρο την περίοδο 2ΧΧΧ-

2ΧΧΧ 
 

∆ίνοντας κάποιος έµφαση τόσο στην αποστολή-όραµα της τράπεζας όσο και στους 

σκοπούς-στόχους που έχει θέσει για τα επόµενα έτη είναι εύκολο να αντιληφθεί τη 

στρατηγική που έχει σχεδιάσει και πρόκειται να εφαρµόσει (Επιχειρησιακή στρατηγική), 

και η οποία θα εξεταστεί στην επόµενη ενότητα. Όσον αφορά την πολιτική του 

πιστωτικού ιδρύµατος αυτή αναφέρεται και εστιάζει στο ανθρώπινο δυναµικό του, 

στους πελάτες και στην παρεχόµενη εξυπηρέτηση προς αυτούς. Στη συνέχεια 

παρουσιάζονται κάποιες από αυτές: 

• Προτεραιότητα για την «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» αποτελεί η συνεχής εκπαίδευση και 

επιµόρφωση του προσωπικού της 

• Η πολιτική της εστιάζεται στην περαιτέρω ενδυνάµωση των µακροχρόνιων 

σχέσεων µε τους πελάτες και της εµπιστοσύνης τους προς τα προϊόντα αυτής 

 135



• Πάγια πολιτική της τράπεζας αποτελεί η συνεχής βελτίωση της ποιότητας των 

υπηρεσιών της 

 

4.7) Επιχειρησιακή στρατηγική 
 

 

Στην παρούσα ενότητα επιχειρείται να εξεταστεί-παρουσιαστεί η ακολουθούµενη 

στρατηγική της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» σε Επιχειρησιακό επίπεδο (Corporate level) και να 

αναλυθούν οι λόγοι αυτοί οι οποίοι οδήγησαν στη συγκεκριµένη στρατηγική επιλογή 

την τράπεζα. Στο επίπεδο της Επιχειρησιακής Στρατηγικής αναλύεται η Στρατηγική 

Κατεύθυνσης (Directional Strategy) της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» και συγκεκριµένα 

συµπεραίνεται ότι η τράπεζα έχει επιλέξει και ακολουθεί τη Στρατηγική Ανάπτυξης 

(Growth strategy) έναντι των άλλων δύο εναλλακτικών στρατηγικών, της Στρατηγικής 

Σταθερότητας (Stability strategy) και της Στρατηγικής ∆ιάσωσης/Αναστροφής 

(Retrenchment strategy). Αναφορικά µε τη στρατηγική ανάπτυξης επισηµαίνεται ότι η 

τράπεζα προσπαθεί να αναπτυχθεί µέσω της Οριζόντιας Ολοκλήρωσης 

(Concentration→Horizontal growth) και συγκεκριµένα τόσο µε Εσωτερική Ανάπτυξη 

(Internal development) όσο και µε Εξωτερική Ανάπτυξη (External development). 

 

Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» έχει εφαρµόσει τόσο εσωτερική όσο και εξωτερική ανάπτυξη στην 

Ελλάδα κατά τα προηγούµενα χρόνια. Άλλωστε µη ξεχνάµε το γεγονός ότι η 

«ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» είναι δηµιούργηµα δύο πιστωτικών ιδρυµάτων, της «ΤΡΑΠΕΖΑ Α» και 

της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» που το ΧΧΧΧ η πρώτη απορροφήθηκε από τη δεύτερη. Από τότε 

και έπειτα το εν λόγω πιστωτικό ίδρυµα πορεύτηκε µόνο του και αναπτύχθηκε µέσω 

εσωτερικής ανάπτυξης στην Ελλάδα.  

 

Ρίχνοντας όµως µια µατιά στις δραστηριότητες του οργανισµού εκτός συνόρων και 

συγκεκριµένα στην ευρύτερη περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης όπου είναι µια 

περιοχή µε µεγάλες προοπτικές ανάπτυξης και φυσικά τόπος δραστηριοποίησης 

πολλών ελληνικών εµπορικών πιστωτικών ιδρυµάτων και όχι µόνο, θα διαπιστώσουµε 

ότι υπάρχουν παραδείγµατα επέκτασης και µε τους δύο παραπάνω τρόπους. 

Συγκεκριµένα η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» εισήλθε στην αγορά της Σερβίας µε τη δηµιουργία Χ 

καταστηµάτων το 2ΧΧΧ (εσωτερική ανάπτυξη), ενώ το 2ΧΧΧ προχώρησε στην 

ανάπτυξή της µέσω της απόκτησης της Kagu (εξωτερική ανάπτυξη), της X µεγαλύτερης 

τράπεζας στη χώρα. Επιπλέον, στην Π.Γ.∆.Μ. η τράπεζα εισήχθη το XXXX µε την 
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εξαγορά της τοπικής τράπεζας Kred . Τέλος κάτι αντίστοιχο συνέβη και στην Κύπρο 

όπου ο οργανισµός εξαγόρασε τη Jest Bank. 

 

Επανερχόµενοι στην επιλεγµένη στρατηγική της τράπεζας (στρατηγική ανάπτυξης) 

επισηµαίνεται ότι η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» συνεχίζει την αναπτυξιακή της πορεία µέσω της 

δηµιουργίας και προσφοράς νέων προϊόντων στην υπάρχουσα αγορά και µέσω της 

κάλυψης νέων γεωγραφικών περιοχών µε την ήδη υπάρχουσα γκάµα των προϊόντων 

της (Οριζόντια Ολοκλήρωση). Αυτό άλλωστε διαφαίνεται ξεκάθαρα και από τους 

σκοπούς-στόχους που έχει θέσει ο οργανισµός. Η αύξηση του δικτύου των 

καταστηµάτων κατά τα έτη 2007 και 2008 τόσο για την κάλυψη των αλλαγών στα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά όσο και για τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της 

διασποράς του δικτύου της, είναι ένα παράδειγµα που αποτυπώνει µε σαφήνεια τις 

επεκτατικές-αναπτυξιακές βλέψεις του ιδρύµατος. Αντίστοιχα, η συνεχής δηµιουργία 

νέων προϊόντων-υπηρεσιών που προσφέρονται στους ήδη υπάρχοντες πελάτες της, 

είναι και αυτή “πρακτική” προς την ίδια κατεύθυνση µε την προηγούµενη. Τέλος, το 

όραµα του πιστωτικού ιδρύµατος, όπως αυτό αναφέρεται παραπάνω, είναι ίσως η 

γραπτή αποτύπωση των σχεδίων προς υλοποίηση που έχει ο οργανισµός και φυσικά 

το στοιχείο εκείνο που φανερώνει τη στρατηγική η οποία θα ακολουθηθεί σε ένα 

περιβάλλον µε ευνοϊκές συνθήκες µάλιστα. 

 

Κάνοντας µια προσπάθεια να αναδείξουµε τους λόγους εκείνους που πιθανόν να 

ώθησαν την τράπεζα στη στρατηγική αυτή επιλογή αρχικά ίσως να αρκεί µόνο το να 

λάβουµε υπόψη τα στοιχεία σχετικά µε την οικονοµική κατάσταση που επικρατεί στην 

Ελλάδα, και έχουν παρουσιαστεί στο δεύτερο κεφάλαιο. Συγκεκριµένα, αναφερόµενοι 

σε έναν από τους πιο αντιπροσωπευτικούς δείκτες όσον αφορά την πορεία της 

οικονοµίας, το Α.Ε.Π. παρουσιάζει σηµαντική αύξηση της τάξης του 4%. Καταλαβαίνει 

κανείς λοιπόν τις ανοδικές τάσεις και το κλίµα ευφορίας που επικρατούν αυτή τη στιγµή 

στην οικονοµία γενικότερα και επίσης τη δηµιουργία-ύπαρξη σηµαντικών ευκαιριών 

από το οικονοµικό περιβάλλον για περαιτέρω ανάπτυξη στο µέλλον.  

 

Επιπλέον, οι ετήσιοι ρυθµοί αύξησης της χρηµατοδότησης τόσο για τα νοικοκυριά όσο 

και για τις επιχειρήσεις είναι σηµαντικά υψηλοί γεγονός που φανερώνει το πρόσφορο 

έδαφος που συνεχίζει να υπάρχει για τα πιστωτικά ιδρύµατα και την ανάπτυξή τους. 

Επιπρόσθετα, αν συνυπολογιστεί ότι η Ελλάδα υστερεί σε σχέση µε την υπόλοιπη 

Ευρωπαϊκή Ένωση στους µέσους όρους των δεικτών της δανειακής επιβάρυνσης των 

νοικοκυριών τότε µπορούµε να αναµένουµε ακόµη µεγαλύτερες ευκαιρίες για τις 

τράπεζες. Τέλος σχετικά µε τη φορολογία και τους φορολογικούς συντελεστές 
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παρατηρήθηκε µείωση αυτών σε ότι έχει να κάνει µε τις επιχειρήσεις γεγονός που 

δηµιουργεί ευνοϊκό κλίµα για την πραγµατοποίηση επενδύσεων από αυτές εποµένως 

ευκαιρία για χρηµατοδότηση αυτών των επιχειρηµατικών σχεδίων από τα πιστωτικά 

ιδρύµατα. 

 

Εν κατακλείδι, έχοντας παρουσιάσει το ευνοϊκό οικονοµικό κλίµα το οποίο υπήρχε κατά 

τη διάρκεια της υπό εξέταση περιόδου καθώς και τις θετικές προοπτικές-εκτιµήσεις που 

εκφράζονται από τους περισσότερους ειδικούς, µιας και ένα ποσοστό από αυτούς είναι 

σε στάση αναµονής λόγω της πρόσφατης αναταραχής που ξέσπασε στο 

χρηµατοπιστωτικό σύστηµα της Αµερικής και προβλέπει επιδείνωση το 2008, κρίνεται 

ότι η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» έχει επιλέξει την πλέον κατάλληλη στρατηγική. Μέσω της 

εφαρµογής στρατηγικής ανάπτυξης σε µια αγορά που συνεχώς επεκτείνεται θα 

καταφέρει να επιτύχει µεγαλύτερες πωλήσεις, πιθανόν µεγαλύτερα κέρδη και αύξηση 

της πελατειακής της βάσης. Επιπλέον, αν µπορέσει να επιτύχει ρυθµούς ανάπτυξης 

µεγαλύτερους από αυτούς που θα επικρατήσουν στην αγορά, θα αυξήσει και τα µερίδιά 

της στις διάφορες κατηγορίες προϊόντων της έναντι των ανταγωνιστών.  

 

4.8) Επιχειρηµατική στρατηγική 
 

 

Έχοντας αναλύσει αµέσως πριν την Επιχειρησιακή Στρατηγική (Corporate strategy) του 

πιστωτικού ιδρύµατος, σε αυτήν την ενότητα θα αναλυθεί η Επιχειρηµατική Στρατηγική 

(Competitive/Business strategy). Συγκεκριµένα θα προσπαθήσουµε να αναδείξουµε 

τον τρόπο, τον οποίο έχει επιλέξει η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» να ανταγωνιστεί στο συγκεκριµένο 

κλάδο έναντι των ανταγωνιστών της. Σύµφωνα µε τον M. Porter οι επιχειρήσεις έχουν 

δύο στρατηγικές επιλογές µε τις οποίες θα προσπαθήσουν να “ξεπεράσουν” τις 

υπόλοιπες εταιρείες του κλάδου τους90. Αυτό θα επιτευχθεί είτε επιλέγοντας τη 

στρατηγική Ηγεσίας Κόστους (Cost leadership) είτε τη στρατηγική ∆ιαφοροποίησης 

(Differentiation). Επιπλέον αποφασίζοντας αν θα προσφέρουν τα προϊόντα-υπηρεσίες 

σε όλα τα τµήµατα της αγοράς ή θα επικεντρωθούν-εστιαστούν σε κάποιο από αυτά 

προκύπτουν άλλες δύο στρατηγικές επιλογές οι οποίες είναι η στρατηγική Εστίασης µε 

διαφοροποίηση (Differentiation focus) και η στρατηγική Εστίασης µε κόστος (Cost 

focus). 

 

                                            
90 Michael E. Porter, 1980, Competitive strategy, NY: The Free Press 
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Αναφορικά µε την εν λόγω τράπεζα διευκρινίζεται ότι καταρχήν πρόθεσή της είναι να 

προσφέρει την γκάµα των προϊόντων-υπηρεσιών της σε όλα τα τµήµατα της αγοράς. 

Επιπλέον έχει επιλέξει να αντιµετωπίσει τον ανταγωνισµό µέσω της προσφοράς στον 

πελάτη ενός διαφοροποιηµένου προϊοντικού πακέτου το οποίο αποτελείται από 

υπηρεσίες και προϊόντα ανώτερης ποιότητας και πολλές φορές καινοτοµικά-

πρωτοποριακά. Άρα γίνεται εύκολα αντιληπτό από τις προαναφερθείσες επιλογές ότι η 

«ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» ακολουθεί στρατηγική διαφοροποίησης έναντι του ανταγωνισµού. Στη 

συνέχεια θα εξετάσουµε ξεχωριστά τις κατηγορίες των προσφερόµενων προϊόντων-

υπηρεσιών και θα προσπαθήσουµε να αναδείξουµε τα χαρακτηριστικά αυτά τα οποία 

συµβάλλουν στην επιδιωκόµενη αυτή διαφοροποίηση. 

 

4.8.1) Στεγαστική πίστη
 

 

Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» προσφέρει αρκετά προϊόντα που απευθύνονται σε πελάτες οι οποίοι 

είτε επιθυµούν την αγορά κατοικίας ή ακινήτου προς εκµετάλλευση είτε ακόµη και την 

επιδιόρθωση-επισκευή αυτού. Προσφέρει προϊόντα τόσο σταθερού όσο και 

κυµαινόµενου επιτοκίου καθώς και προϊόν σε ξένο νόµισµα όπως για παράδειγµα σε 

ελβετικό φράγκο. Επίσης τα προσφερόµενα προϊόντα έχουν ανταγωνιστικά επιτόκια 

βάσει της ανταγωνιστικής τιµολογιακής πολιτικής του οργανισµού. Προσπαθώντας να 

διαφοροποιηθεί η τράπεζα στη συγκεκριµένη κατηγορία προϊόντων προκειµένου να 

επιτύχει πρόσκτηση νέων πελατών και αυξηµένες πωλήσεις, προχώρησε στην 

εισαγωγή ενός νέου προϊόντος µε χαρακτηριστικά που δεν υπήρχαν µέχρι τότε στην 

αγορά, του προγράµµατος σταθερού-κυµαινόµενου επιτοκίου. Χαρακτηριστικό αυτού 

ήταν η εξασφάλιση που προσέφερε στον πελάτη τα πρώτα χρόνια (1 ή 2 έτη) µε 

σταθερό επιτόκιο και ύστερα µετατροπή αυτού σε κυµαινόµενο. Η τράπεζα ήταν η 

πρώτη η οποία αφουγκράστηκε την ανασφάλεια των δανειοληπτών από τις συνεχείς 

αυξήσεις των επιτοκίων από την Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα (Ε.Κ.Τ.) και κατάφερε 

µε την προσφορά αυτού του πρωτοποριακού προϊόντος να καλύψει τις νέες 

παρουσιαζόµενες ανάγκες των καταναλωτών ύστερα από αλλαγές οι οποίες επήλθαν 

στο οικονοµικό περιβάλλον. Φυσικό επακόλουθο ήταν η επιτυχία του προϊόντος και η 

δηµιουργία αντίστοιχων προϊόντων από τους ανταγωνιστές. 
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4.8.2) Καταναλωτική πίστη 
 

 

Και σε αυτή την κατηγορία προϊόντων ιδιαίτερη συµβολή στην επίτευξη ικανοποιητικών 

επιδόσεων έχει η παρουσίαση στην αγορά νέων πρωτοποριακών προϊόντων και η 

επιτυχής προώθηση των ήδη υπαρχόντων. Συγκεκριµένα η εισαγωγή του 

προγράµµατος «ΠΡΟΪΟΝ 1» πριν λίγα χρόνια γνώρισε µεγάλη αποδοχή από το 

συναλλασσόµενο κοινό. Πρώτη και πάλι η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» εισήγαγε ένα προϊόν τέτοιου 

είδους (προϊόν µεταφοράς υπολοίπων) δηµιουργώντας ταυτόχρονα νέα δεδοµένα στην 

αγορά, και αποκοµίζοντας τα οφέλη της διαφοροποίησής της έναντι του ανταγωνισµού. 

Το προϊόν αυτό εξετάζοντας τα χαρακτηριστικά του, ήταν το πρώτο το οποίο εισήχθη 

στην ελληνική αγορά (πρωτοποριακό) και παρείχε στο καταναλωτικό κοινό τη 

δυνατότητα µεταφοράς των υπολοίπων των δανείων και των καρτών τους σε κάποιο 

άλλο τραπεζικό ίδρυµα για την εξόφλησή τους µε ευνοϊκότερους όρους. Εξετάζοντάς το 

όµως µε µια πιο “στρατηγική” σκέψη, διαπιστώνει κανείς ότι είχε τα χαρακτηριστικά 

αυτά τα οποία θα οδηγούσαν σε αλλαγές στο συγκεκριµένο κλάδο. ∆ηλαδή θα άλλαζε 

τα µέχρι τώρα δεδοµένα σχετικά µε τον ανταγωνισµό. Και αυτό επειδή ήταν το πρώτο 

προϊόν το οποίο στόχευε ξεκάθαρα και κατευθείαν στην προσέλκυση πελατών από 

τους ανταγωνιστές. ∆εν ήταν απλά ένα προϊόν το οποίο δηµιούργησε η τράπεζα 

προκειµένου να έχει καλύτερα και οικονοµικότερα χαρακτηριστικά έναντι των 

προϊόντων του ανταγωνισµού, εποµένως να ξεχωρίσει και να προτιµηθεί από τους εν 

δυνάµει πελάτες ή αναποφάσιστους καταναλωτές. Αλλά ήταν ένα προϊόν το οποίο θα 

ξεχώριζε λόγω της προσέλκυσης πελατών των άλλων πιστωτικών ιδρυµάτων 

προκαλώντας όξυνση του ανταγωνισµού και αλλαγές στα µερίδια της αγοράς. 

 

4.8.3) Πιστωτικές - Χρεωστικές κάρτες 
 

 

Και στις πιστωτικές-χρεωστικές κάρτες η τράπεζα προσπαθεί να ξεχωρίσει από τα 

άλλα πιστωτικά ιδρύµατα. Συγκεκριµένα  είναι ο µοναδικός εκδότης στην Ελλάδα και 

αποδέκτης καρτών και των τριών µεγαλύτερων διεθνών συστηµάτων πληρωµών (Visa, 

MasterCard, American Express). Επιπλέον είναι ο µεγαλύτερος διανοµέας κάρτας Visa 

και ο µοναδικός διανοµέας “ΚΑΡΤΑ 1” στην Ελλάδα, κατέχοντας ηγετική θέση στην 

αγορά. Επιπρόσθετα, σχετικά µε την αποδοχή και εκκαθάριση συναλλαγών (acquiring) 

η τράπεζα προσπαθεί συνεχώς να αυξάνει το δίκτυό της µε τις συνεργαζόµενες 
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επιχειρήσεις και τον αριθµό των εγκατεστηµένων τερµατικών POS, γεγονός που 

συµβάλλει στο να κατέχει και εδώ ηγετική θέση. 

 

Όσον αφορά καινούρια-καινοτόµα προγράµµατα και υπηρεσίες και σε αυτή την 

κατηγορία η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» προσπαθεί να είναι πρωτοπόρος. Η τεχνολογία των 

«έξυπνων καρτών» παρέχει νέες δυνατότητες µε αποτέλεσµα την εκµετάλλευση αυτών 

και τη δηµιουργία προγραµµάτων επιβράβευσης. Σύµφωνα µε αυτά οι καταναλωτές 

ανταλλάσουν πόντους που συγκεντρώνουν, µε προϊόντα και υπηρεσίες 

συνεργαζόµενων επιχειρήσεων όπως ενδεικτικά αναφέρονται: Aegean Airlines, BP, 

Hertz, καταστήµατα FOKAS. Επίσης, µε τη δηµιουργία του προγράµµατος 

«ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ 1» που έχει σχεδιαστεί για τους κατόχους της “ΚΑΡΤΑ 1” προχωράει 

ένα βήµα µπροστά από τον ανταγωνισµό. Και αυτό επειδή το εν λόγω πρόγραµµα είναι 

το µοναδικό πρόγραµµα επιβράβευσης στην Ελλάδα που περιλαµβάνει διεθνείς 

συνεργασίες µε αεροπορικές εταιρείες, ξενοδοχειακές αλυσίδες και εταιρείες ενοικίασης 

αυτοκινήτων. 

 

Τέλος, η «Επιστροφή 1» είναι ένα πρόγραµµα επιβράβευσης των “ΚΑΡΤΩΝ 2”, στις 

οποίες γίνεται επιστροφή χρηµάτων, υπό µορφή δωροεπιταγών, σε όλες τις αγορές του 

κατόχου. Το πρόγραµµα αυτό αν και πρωτοεισήχθη στην αγορά πριν έντεκα χρόνια, 

υπήρξε πρωτοποριακό-επιτυχηµένο και αποτελεί “κληρονοµιά” στην οποία στηρίζεται η 

τράπεζα για τη προσφορά ανάλογων νέων-πρωτοποριακών προϊόντων. 

 

4.8.4) Μικρές - πολύ µικρές επιχειρήσεις, ελεύθεροι επαγγελµατίες
 

 

Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» είναι το πιστωτικό ίδρυµα το οποίο κατέχει επί µακρόν την πρώτη 

θέση στην αγορά των χρηµατοδοτήσεων σε µεσαίες και µεγάλες επιχειρήσεις. 

Κατέχοντας πλέον την εµπειρία αυτή (know-how) η τράπεζα τα τελευταία χρόνια κάνει 

προσπάθεια για να µπορέσει να επιτύχει αντίστοιχες επιδόσεις στο τµήµα της αγοράς 

το οποίο περιλαµβάνει µικρές επιχειρήσεις µε κύκλο εργασιών µέχρι 2,5 εκατ. ευρώ και 

πιστοληπτική ικανότητα µέχρι 1 εκατ. ευρώ. Στην κατηγορία αυτή επίσης 

περιλαµβάνονται και οι πολύ µικρές επιχειρήσεις µε πιστωτικό όριο τις 90.000 ευρώ 

καθώς και οι ελεύθεροι επαγγελµατίες. Παρέχοντας ανταγωνιστικές τιµές για την ευρεία 

γκάµα των προσφερόµενων προϊόντων της καθώς και αναβαθµίζοντας συνεχώς την 

ποιότητα των υπηρεσιών της προσπαθεί να ξεχωρίσει έναντι των άλλων πιστωτικών 

ιδρυµάτων. Προς αυτή άλλωστε την κατεύθυνση αποσκοπεί και η µετατροπή την οποία 

πραγµατοποιεί η τράπεζα σε ένα σηµαντικό αριθµό των καταστηµάτων της, 
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εξειδικεύοντάς τα στην παροχή υπηρεσιών προς αυτού του είδους τις επιχειρήσεις και 

τη δηµιουργία εξειδικευµένων προϊόντων γι’ αυτές.  

 

4.8.5) Εναλλακτικά δίκτυα
 

 

Το εξεταζόµενο πιστωτικό ίδρυµα αναγνωρίζοντας από την πρώτη στιγµή τις 

δυνατότητες που µπορούν να προσφέρουν οι νέες τεχνολογίες, επένδυσε σε αυτές και 

ως πρωτοπόρος στον τραπεζικό κλάδο προσπάθησε να τις εκµεταλλευτεί και να 

προσθέσει αξία στις υπάρχουσες υπηρεσίες του. Τα εναλλακτικά δίκτυα µέσω των 

οποίων προσφέρονται οι υπηρεσίες της τράπεζας είναι οι συσκευές 

αυτοµατοποιηµένης τραπεζικής (ΑΤΜ, Αυτόµατα Κέντρα Πληρωµών), η ηλεκτρονική 

τραπεζική (web banking), mobile banking, phone banking, οι υπηρεσίες τηλεφωνικής 

εξυπηρέτησης µέσω ενιαίου τηλεφωνικού κέντρου, η υπηρεσία ηλεκτρονικού εµπορίου, 

οι υπηρεσίες µαζικών εισπράξεων/πληρωµών µε ηλεκτρονική διακίνηση αρχείων και 

τέλος η διαδικτυακή τοποθεσία της τράπεζας. Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» συνεχώς προσθέτει 

νέες υπηρεσίες στα παραπάνω δίκτυα δείχνοντας τη σηµαντικότητα για την ίδια αυτών 

των δικτύων και βελτιώνοντας τις υπηρεσίες της, µιας και οι συναλλαγές µέσω αυτών 

των “µεθόδων” είναι ταχύτερες καθώς και φθηνότερες. 

 

4.8.6) ∆ιαδικασίες προς βελτίωση των υπηρεσιών 
 

 

Έχοντας µέχρι στιγµής αναφερθεί τόσο στις διάφορες κατηγορίες προϊόντων όσο και 

στις καινοτόµες-εξειδικευµένες κυρίως λύσεις που προσφέρονται στο καταναλωτικό 

κοινό µέσω των οποίων επιδιώκει η τράπεζα να διαφοροποιηθεί και να βρίσκεται ένα 

βήµα µπροστά από τον ανταγωνισµό, στη συνέχεια θα αναφερθούµε στις διάφορες 

αλλαγές που πραγµατοποιούνται µε σκοπό τη βελτίωση της ποιότητας των 

παρεχόµενων υπηρεσιών και της εξυπηρέτησης των πελατών. Γνωρίζοντας και 

υιοθετώντας την άποψη ότι ο ακρογωνιαίος λίθος για τη διαφοροποίηση στην αγορά 

είναι η ποιότητα της υπηρεσίας, η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» µε τις αλλαγές που εισάγει σκοπεύει 

να επιτύχει την αναβάθµιση της ποιότητας των υπηρεσιών της.  

 

Συγκεκριµένα, µέσω του λειτουργικού της ανασχεδιασµού τον οποίο συνεχίζει να 

υλοποιεί δηµιουργούνται εξειδικευµένες κεντρικές µονάδες υποστήριξης προϊόντων και 

υπηρεσιών µε σκοπό την αύξηση της παραγωγικότητας και τη βελτίωση της ποιότητας. 
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Το XXXX τέθηκαν σε εφαρµογή οι κεντρικές Μονάδες Στεγαστικής Πίστης και 

Εγγυητικών Επιστολών ενώ εντός του XXXX θα τεθεί σε λειτουργία και η κεντρική 

Μονάδα Υποστήριξης Επιχειρηµατικών ∆ανείων. Η συµβολή αυτού του ανασχεδιασµού 

στην επαύξηση της ποιότητας των υπηρεσιών αξιολογείται ως ιδιαίτερα σηµαντική, 

καθώς διαδικασίες που παλαιότερα επιβάρυναν τα καταστήµατα τώρα διαχειρίζονται 

από κεντρική µονάδα µε άµεσο αποτέλεσµα την αύξηση της ταχύτητας αναφορικά µε 

τη διαδικασία έγκρισης του αιτήµατος του εκάστοτε πελάτη-δανειολήπτη καθώς και την 

αύξηση του διαθέσιµου χρόνου του υπάλληλο για την εξυπηρέτηση του πελάτη. Η 

εξειδίκευση κάποιων καταστηµάτων για την εξυπηρέτηση των µικρών, των πολύ 

µικρών επιχειρήσεων και των ελεύθερων επαγγελµατιών καθώς και η δηµιουργία των 

Επιχειρηµατικών Κέντρων (ασχολούνται µόνο µε την εξυπηρέτηση µεσαίων 

επιχειρήσεων) που προαναφέρθηκε, έχει ακριβώς τον ίδιο σκοπό. Την αναβάθµιση του 

επιπέδου της εξυπηρέτησης του πελάτη και την απελευθέρωση ωφέλιµου χρόνου από 

τους υπαλλήλους των καταστηµάτων για τη βελτίωση του χρόνου ανταπόκρισης στα 

αιτήµατα των πελατών. Τέλος η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» προχωρά και στον ανασχεδιασµό των 

συναλλαγών που διενεργούνται στα καταστήµατά της, µε σκοπό την απλοποίηση και 

την περαιτέρω αυτοµατοποίησή τους, ώστε να επιτευχθεί µείωση του χρόνου 

εξυπηρέτησης των πελατών της. Γίνεται λοιπόν κατανοητό ότι η εν λόγω τράπεζα 

καταβάλει σηµαντικές προσπάθειες για την αναβάθµιση της ποιότητας των υπηρεσιών 

της, γεγονός που θα συµβάλλει περισσότερο στην επίτευξη της στρατηγικής 

διαφοροποίησης που εφαρµόζει. 

 

Μιλώντας στην παρούσα ενότητα για επιχειρηµατική στρατηγική-στρατηγική επίτευξης 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και έχοντας αναφερθεί στους τρόπους που 

προσπαθεί να διαφοροποιηθεί η τράπεζα έναντι του ανταγωνισµού τόσο σε επίπεδο 

προϊόντων όσο και σε επίπεδο υπηρεσιών δε θα παραλείψουµε να αναφερθούµε στο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (competitive advantage) της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ». 

 

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (competitive advantage) της τράπεζας εντοπίζεται στο 

δίκτυο των καταστηµάτων της. Η «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» συνεχώς καταβάλει προσπάθειες για 

ανάπτυξη του δικτύου της. Βάσει των πιο πρόσφατων στοιχείων (31.12.2007), αυτό 

περιλαµβάνει XXX καταστήµατα και επιπλέον XX σηµεία εξυπηρέτησης πελατών 

ιδιωτικής τραπεζικής (private banking). Η ύπαρξη πληροφοριακού συστήµατος το 

οποίο λαµβάνει υπόψη του ένα πλήθος διαφόρων παραγόντων-στοιχείων όπως τους 

ετήσιους στόχους, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των προϊόντων, οικονοµικά στοιχεία, 

δηµογραφικά στοιχεία, δεδοµένα του ανταγωνισµού και τη διανοµή του προσωπικού 

και των καταστηµάτων (branch & staff distribution), βοηθά στην ανάλυση και στην 
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εξαγωγή συµπερασµάτων-αποτελεσµάτων σχετικά µε την τοποθέτηση-κατανοµή των 

καταστηµάτων εποµένως συµβάλλει ουσιαστικά στην αποτελεσµατικότητα της 

διασπορά ολόκληρου του δικτύου. Στο διάγραµµα που ακολουθεί παρουσιάζεται η 

ανάπτυξη του δικτύου της τράπεζας. 

 
∆ιάγραµµα 4.2 : ∆ίκτυο τραπεζικών καταστηµάτων 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Πηγή : Ιστοσελίδα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» 

 

Είναι φανερό και από το παραπάνω διάγραµµα η κάλυψη ολόκληρης της Ελλάδας µε 

τραπεζικά καταστήµατα της «ΤΡΑΠΕΖΑ Χ» γεγονός που φανερώνει την αυξηµένη 

πρόσβαση των πιθανών καταναλωτών σε προϊόντα της εταιρείας. Τέλος, αν 

συνυπολογιστεί το εκτεταµένο δίκτυο συνεργατών το οποίο έχει αναπτύξει η τράπεζα 

όπως για παράδειγµα αντιπροσωπείες αυτοκινήτων, αντιπροσωπείες µοτοποδηλάτων, 

λογιστές, µεσίτες και επώνυµες µεγάλες επιχειρήσεις που έχουν αναφερθεί 
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προηγουµένως καταλαβαίνει κανείς για πιο λόγο µπορεί αυτό να αποτελεί το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµά της. 

 

4.9) Παράγοντες που θα επηρεάσουν και θα καθορίσουν τη µορφή του 
τραπεζικού κλάδου την επόµενη δεκαετία 

 

 

Κλείνοντας την παρούσα διπλωµατική εργασία θα επιχειρηθεί να γίνει µια αναφορά στο 

µέλλον σχετικά µε το ελληνικό τραπεζικό σύστηµα και πως αυτό θα εξελιχθεί τα 

επόµενα έτη. Ουσιαστικά θα προσπαθήσουµε να αναδείξουµε τους πιθανούς 

παράγοντες οι οποίοι µπορούν να το επηρεάσουν σηµαντικά.  

 

Από όλα όσα έχουν αναφερθεί στην εργασία για το τραπεζικό σύστηµα γίνεται 

κατανοητό ότι αναφερόµαστε σε έναν κλάδο στον οποίο υπάρχουν ισχυρές δυνάµεις 

ανταγωνισµού που εξελίσσονται και συνεχώς αυξάνονται. Μέχρι σήµερα ο τραπεζικός 

κλάδος αναπτυσσόταν και µαζί µε αυτόν ισχυροποιούνταν και τα πιστωτικά ιδρύµατα, 

διευρύνοντας αν όχι τα µερίδια αγοράς τους σίγουρα τα ποσά των χορηγήσεων κυρίως 

σε δραστηριότητες της λιανικής τραπεζικής. Όµως τόσο µε την οικονοµική κρίση που 

έχει παρουσιαστεί, όπου ακόµα και οι πιο ειδικοί το µόνο που µπορούν να κάνουν είναι 

προβλέψεις µιας και κανείς δε µπορεί να γνωρίζει επ’ ακριβώς αν έχουµε φθάσει στο 

αποκορύφωµα αυτής ή αν έπεται και συνέχεια, όσο και µε την πορεία του κλάδου προς 

την ωρίµανσή του (Ελλάδα) η συνέχεια για τις τράπεζες θα είναι πιθανά πιο δύσκολη 

από την αρχή της επόµενης δεκαετίας. Βάσει εκτιµήσεων από τραπεζικά στελέχη 

προκύπτουν τέσσερεις παράγοντες οι οποίοι θα παίξουν καθοριστικό ρόλο και θα 

επηρεάσουν τον συγκεκριµένο κλάδο. Αυτοί είναι: 

- η ισορροπία κινδύνου-οφέλους 

- η αξιοποίηση και η ανταπόκριση των υπαλλήλων στις νέες εξελίξεις 

- η τεχνολογική εξέλιξη 

- η αλλαγή στις σχέσεις µε τον πελάτη 

 

Όπως είναι γνωστό κάθε επιχειρηµατική µονάδα διενεργώντας τις δραστηριότητές της 

αναλαµβάνει κάποιον κίνδυνο µε σκοπό να αποκοµίσει κάποιο όφελος. Ο 

χρηµατοπιστωτικός τοµέας είναι αναµφίβολα επικεντρωµένος σε µεγαλύτερο βαθµό 

από οποιονδήποτε άλλο σε αυτή την ισορροπία, κινδύνου-οφέλους. Η δηµιουργία και η 

προώθηση ενός τραπεζικού προϊόντος στην αγορά µπορεί να είναι πολύ πιο εύκολη σε 

σχέση µε την αντίστοιχη δηµιουργία και προώθηση σε κάποιον άλλον κλάδο της 
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οικονοµίας αλλά και οι κίνδυνοι που ελλοχεύουν είναι µεγαλύτεροι. Τα στελέχη των 

πιστωτικών ιδρυµάτων θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη διάφορους κινδύνους κατά την 

άσκηση των δραστηριοτήτων των τραπεζών. Οι κίνδυνοι αυτοί είναι κυρίως τρεις91: 1) ο 

πιστωτικός κίνδυνος (π.χ. όταν ο πελάτης αδυνατεί να πληρώσει το χρέος του στην 

τράπεζα) 2) ο κίνδυνος αγοράς ( όταν οι µεταβολές στα επιτόκια, στις συναλλαγµατικές 

ισοτιµίες, στις µετοχές επηρεάζουν αρνητικά την κερδοφορία) 3) ο λειτουργικός 

κίνδυνος (κίνδυνος ζηµιών από τη γενικότερη δραστηριότητα της τράπεζας που 

οφείλεται σε ανθρώπινο λάθος, ανεπάρκεια συστηµάτων της ή σε εξωτερικούς 

παράγοντες όπως φυσικές καταστροφές κ.λπ.) Εποµένως τα τραπεζικά ιδρύµατα θα 

πρέπει να εξελίξουν τα ήδη υπάρχοντα τµήµατά τους που ασχολούνται µε τη διαχείριση 

κινδύνου (Risk Management) ώστε να είναι ικανά να ελέγχουν τον κίνδυνο και κατά 

προϊόν, και κατά πελάτη και κατά γεωγραφική περιοχή92. Ο έλεγχος του κινδύνου θα 

ωφελήσει τις τράπεζες καθώς θα γνωρίζουν ακριβέστερα τον αναλαµβανόµενο κίνδυνο 

και θα τον αντισταθµίζουν µε το κατάλληλο όφελος. Συνεπώς, το γεγονός αυτό θα 

συνεισφέρει σηµαντικά στην καλύτερη τιµολόγηση των προϊόντων για τους πελάτες 

αλλά και στην ισχυροποίηση του πιστωτικού ιδρύµατος στον κλάδο καθώς θα γίνει πιο 

ανταγωνιστικό, εκµεταλλευόµενο την ακριβή γνώση του κινδύνου. 

 

Όσον αφορά τον ανθρώπινο παράγοντα όπως πάντα, αυτός θα συνεχίσει να κατέχει 

δεσπόζουσα θέση και να καθορίζει την ποιότητα της προσφερόµενης υπηρεσίας σε 

σηµαντικό βαθµό. Οι υπάλληλοι των καταστηµάτων κυρίως, δηλαδή αυτοί οι οποίοι 

έρχονται σε άµεση επαφή µε τον πελάτη (front-office), είναι το κρίσιµο σηµείο για το αν 

εν τέλει θα προσφερθεί σωστά η υπηρεσία και θα επιτευχθεί η προσδοκώµενη 

εξυπηρέτηση. Η συνεχής εκπαίδευσή τους και γενικότερα η ανάπτυξη του ανθρώπινου 

παράγοντα των πιστωτικών ιδρυµάτων εκτός του ότι θα προσφέρει σηµαντικά οφέλη, 

θα συνεχίσει να αποκτά µεγαλύτερη σηµασία σε ένα τραπεζικό περιβάλλον ακόµη πιο 

απαιτητικό και ανταγωνιστικό στο µέλλον. Η εκπαίδευση και η σωστή ενηµέρωση του 

υπαλλήλου στα νέα προϊόντα, στις εξελίξεις στην αγορά και σε µια σειρά από άλλα 

θέµατα θα τον καταστήσει ικανό να εκµεταλλευτεί στο έπακρον τις νέες τεχνολογίες και 

τα νέα συστήµατα καθώς και να ικανοποιήσει τον καταναλωτή. Για του λόγου το αληθές 

αρκεί να λάβουµε υπόψη µας στοιχεία από τον θεσµό του Τραπεζικού ∆ιαµεσολαβητή 

όπου αναφέρει ότι τα περισσότερα προβλήµατα των πελατών κυρίως προκύπτουν από 

λάθη-ευθύνη των  υπαλλήλων.  

                                            
91 Κώνστας Χρήστος, Στα άδυτα του συστήµατος, Επιλογή, Ιούνιος 2008 
92 Συρούνης Χάρης, Ο τραπεζικός ηγέτης: Από το 2007 στο 2017, Μηχανισµοί του χρήµατος 

(ετήσια έκδοση του περιοδικού Επιλογή), Ιανουάριος 2008 
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Οι τεχνολογικές εξελίξεις είναι και αυτός ένας παράγοντας ο οποίος έχει συµβάλλει 

ποικιλοτρόπως και έντονα είτε στο µετασχηµατισµό κλάδων είτε στην εν µέρει αλλαγή 

τους. Στον τραπεζικό κλάδο δεν ήταν τόσο δυναµικές και ραγδαίες οι αλλαγές που 

επέφερε. Και αυτό επειδή µάλλον οι τράπεζες ήταν διστακτικές. Όµως πλέον µε την 

αναβάθµιση των δικτύων και την προσφορά πολλών υπηρεσιών από τους παρόχους 

τηλεπικοινωνίας και την αυξηµένη δυνατότητα πρόσβασης των ιδιωτών και των 

επιχειρήσεων σε αυτές τις υπηρεσίες, οι αλλαγές θα είναι αναπόφευκτες. Οι 

προσφερόµενες τεχνολογίες θα είναι αυτές που θα ωθήσουν τις τράπεζες στην 

«εικονική» τραπεζική από την «ανθρώπινη» που βρίσκονται σήµερα. Οι πελάτες αυτών 

σε µερικά χρόνια θα θεωρούν δεδοµένες τις συναλλαγές µέσω ∆ιαδικτύου, κινητού και 

άλλων εναλλακτικών δικτύων. Και όχι σα µια επιπλέον επιλογή που θα δύναται να τη 

χρησιµοποιήσουν µερικές φορές όπως συµβαίνει σήµερα. Τα σύγχρονα συστήµατα θα 

είναι άκρως απαραίτητα µιας και χωρίς αυτά δε θα είναι ικανό το τραπεζικό κατάστηµα 

να προσφέρει σύγχρονες υπηρεσίες. Οι πληροφορίες για τον κάθε πελάτη και οι βάσεις 

δεδοµένων µε την ποικιλία των στοιχείων τόσο για πελάτες όσο και για προϊόντα και 

λειτουργίες-διαδικασίες θα είναι πολύ σηµαντικές και η σωστή αξιοποίησή τους θα 

προσφέρει πολλά πλεονεκτήµατα. Καταλήγουµε στο συµπέρασµα ότι η τεχνολογία µε 

τα διάφορα συστήµατα που παρέχει αποτελεί εξίσου σηµαντικό κεφάλαιο για τα 

πιστωτικά ιδρύµατα µε αυτό του ανθρώπινου παράγοντα που θα τα χρησιµοποιήσει. 

 

Τελευταίος και σηµαντικότερος παράγοντας είναι η σχέση µε το “σύγχρονο” πελάτη 

που αλλάζει, εκσυγχρονίζεται και έχει νέες ανάγκες και περισσότερες απαιτήσεις. Ο 

“νέος” πελάτης είναι απαιτητικός, δε θέλει “µικρά γράµµατα” στις συναλλαγές του, δε 

θέλει κρυφές χρεώσεις ή καθυστέρηση στις τραπεζικές του συναλλαγές93. Τα πιστωτικά 

ιδρύµατα θα πρέπει να λάβουν σοβαρά υπόψη τους τις αλλαγές αυτές που 

συντελλούνται και να προσανατολιστούν σε ένα πιο πελατοκεντρικό σύστηµα-

οργάνωση. Πλέον έχει φθάσει η εποχή όπου οι τράπεζες θα είναι αυτές οι οποίες θα 

προσπαθήσουν να προσεγγίσουν τον καταναλωτή,  θα αναγνωρίσουν τις ανάγκες του 

και θα καταβάλλουν προσπάθεια να τις επιλύσουν µέσω των προσφερόµενων 

υπηρεσιών-προϊόντων τους, µε το δεδοµένο όµως ότι αυτές θα προσαρµοστούν στον 

πελάτη. Αν δεν λάβουν αυτό το στοιχείο υπόψη τους και προσπαθήσουν να 

προσαρµοστεί ο πελάτης στα δικά τους δεδοµένα τότε µάλλον θα “χάσουν το παιχνίδι” 

και θα ξεπεραστούν από τους ανταγωνιστές.  

 

                                            
93 Συρούνης Χάρης, Ο τραπεζικός ηγέτης: Από το 2007 στο 2017, Μηχανισµοί του χρήµατος 

(ετήσια έκδοση του περιοδικού Επιλογή), Ιανουάριος 2008 
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Απαραίτητη κίνηση ως προς αυτή την κατεύθυνση είναι καταρχήν η τµηµατοποίηση 

των πελατών λιανικής σε κάποιες µεγάλες κατηγορίες και ο σχεδιασµός προϊόντων για 

τις κατηγορίες αυτές94. Κατά δεύτερον, η εστίαση στις πραγµατικές ανάγκες των 

πελατών της κάθε κατηγορίας και η προσφορά προϊόντων που θα τις καλύπτουν. 

Τέλος η ατοµική προσφορά προϊόντων µε βάση τις ανάγκες και τα χαρακτηριστικά του 

πελάτη. Συγκεκριµένα, η προσφορά και η τιµολόγηση προϊόντων-υπηρεσιών βάσει του 

κινδύνου (Risk Management) και της πιστοληπτικής ικανότητας του πελάτη, δηλαδή η 

προσφορά προϊόντων σε συνάρτηση µε τις δυνατότητές του. 

 

Εν κατακλείδι, η ανταγωνιστική θέση των τραπεζικών ιδρυµάτων στο µέλλον είναι 

πιθανό να εξαρτηθεί από τη δυνατότητα αυτών να προσαρµοστούν και να 

εκµεταλλευτούν σωστά τους προαναφερθέντες παράγοντες. 
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