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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Η παρούσα εργασία έχει ως στόχο να παρουσιάσει τη στρατηγική ανάλυση του 

οµίλου «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Β.Ε.Ε.», αφού πρώτα αναλύσει σε 

θεωρητική βάση το µοντέλο στρατηγικού µάνατζµεντ που χρησιµοποιείται σε 

συνδυασµό µε τις αρχές και τα πρότυπα ποιότητας που εφαρµόζονται . 

Η εργασία αποτελείται από δύο µέρη. Το πρώτο µέρος αποτελούν τα τέσσερα 

πρώτα κεφάλαια, ενώ η µελέτη περίπτωσης της επιχείρησης αναλύεται στα δύο 

τελευταία κεφάλαια. 

Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται µια εισαγωγή στο στρατηγικό µάνατζµεντ, αναλύεται 

η έννοια της στρατηγικής ενώ παράλληλα παρουσιάζονται τα βήµατα του 

υποδείγµατος στρατηγικού µάνατζµεντ. Στο δεύτερο κεφάλαιο αναλύεται η 

έννοια της επιχειρησιακής στρατηγικής, παρουσιάζονται οι τύποι της 

επιχειρησιακής στρατηγικής, πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα τους αλλά και 

µοντέλα επιλογής του κατάλληλου τύπου επιχειρησιακής στρατηγικής. Στο τρίτο 

κεφάλαιο αναλύεται η έννοια της επιχειρηµατικής στρατηγικής, οι τρόποι 

απόκτησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ενώ προσεγγίζονται και άλλα 

θέµατα επιχειρηµατικής στρατηγικής. Τέλος, στο τέταρτο κεφάλαιο 

παρουσιάζεται η έννοια και ορισµοί της ποιότητας αλλά και της διοίκησης ολικής 

ποιότητας, η σηµασία των παραπάνω για τη λειτουργία της επιχείρησης αλλά 

γίνεται και σύνδεσή τους µε τη στρατηγική και την απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος από την επιχείρηση. 

Στο δεύτερο µέρος της εργασίας γίνεται παρουσίαση της εταιρείας «Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα Α.Β.Ε.Ε.» και του κλάδου στον οποίο η εταιρεία ανήκει. Αναλύεται 

στο πέµπτο κεφάλαιο τόσο το εξωτερικό όσο και το εσωτερικό περιβάλλον, ενώ 

γίνεται ανάλυση των δυνατών και αδυνάτων σηµείων της αλλά και των 

ευκαιριών και απειλών του περιβάλλοντος.  Στο έκτο κεφάλαιο της εργασίας 

αναλύονται η επιχειρησιακή, επιχειρηµατική και λειτουργική στρατηγική που ο 

όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Β.Ε.Ε.» επιλέγει και εφαρµόζει και γίνεται 

σύνδεσή τους µε την εφαρµογή της ποιότητας στην εταιρεία µέσα από 

συστήµατα και πρότυπα ποιότητας που επιλέγονται. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 

 

1.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΣΤΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Οι συνεχείς αλλαγές στο περιβάλλον των επιχειρήσεων, η προσαρµογή των 

εργαζοµένων σε νέα δεδοµένα και η προσπάθεια να επιτευχθούν οι στόχοι που τα 

στελέχη έχουν θέσει έχει οδηγήσει στην εξέλιξη και εφαρµογή του στρατηγικού 

µάνατζµεντ. Η επιχείρηση καθορίζει το όραµα και την αποστολή της, θέτει στόχους, 

αναπτύσσει και εφαρµόζει τη στρατηγική που θεωρείται πιο κατάλληλη µε βάση τα 

στοιχεία του εσωτερικού και εξωτερικού της περιβάλλοντος και τελικά ελέγχει την 

πορεία της παραπάνω διαδικασίας ώστε να γίνουν οι απαραίτητες προσαρµογές και 

βελτιώσεις.  

 

Τέσσερα στοιχεία που καθορίζουν σηµαντικά την έννοια του στρατηγικού µάνατζµεντ 

είναι τα παρακάτω (Dess, Lumpkin, Taylor,2004 ): 

 

� Η διαδικασία αυτή είναι προσπάθεια επίτευξης των στόχων όλης της επιχείρησης 

και όχι µεµονωµένα κάποιων τµηµάτων ή προσώπων της. Αυτό µπορεί να σηµαίνει 

ότι µπορεί οι αποφάσεις και οι προσπάθειες κάποιων τµηµάτων να εγκαταλειφθούν 

αν δεν είναι επωφελείς για το σύνολο του οργανισµού. 

� Στις αποφάσεις θα πρέπει να λαµβάνονται υπόψη τα συµφέροντα όλως των µερών 

που έχουν επενδύσει και προσφέρει µε οποιονδήποτε τρόπο στην επιχείρηση άρα 

έχουν και προσδοκίες από αυτή. 

� Το στρατηγικό µάνατζµεντ θα πρέπει να θέτει τόσο µακροχρόνιους όσο και 

βραχυπρόθεσµους στόχους.  

� Στις διαδικασίες της επιχείρησης θα πρέπει να επιδιώκεται τόσο η αποδοτικότητα 

όσο και η αποτελεσµατικότητα.  
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1.1.2 ΟΡΙΣΜΟΙ 

 

Παρακάτω δίνονται πιο συγκεκριµένοι ορισµοί του στρατηγικού µάνατζµεντ σύµφωνα 

µε συγγραφείς: 

 

«Στρατηγικό  µάνατζµεντ είναι ένα σύνολο αποφάσεων και ενεργειών που οδηγούν 

στην ανάπτυξη αποτελεσµατικής στρατηγικής ή στρατηγικών για την επίτευξη των 

στρατηγικών στόχων. Η διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασµού είναι ο δρόµος µέσω 

του οποίου καθορίζονται οι στόχοι και παίρνονται οι στρατηγικές αποφάσεις.» (Glueck, 

Jauch, 1984)                                                                                                             

 

«Στρατηγικό µάνατζµεντ είναι η διαδικασία της λήψης, εφαρµογής στην πράξη και 

αξιολόγησης των αποφάσεων που καλούνται να λάβουν τα στελέχη ενός οργανισµού 

και που διευκολύνει την επίτευξη των µακροπρόθεσµων στόχων που έχουν τεθεί (David, 

1989). Είναι η διαδικασία του προσδιορισµού της αποστολής, οράµατος και των στόχων, 

και στη συνέχεια η κατανοµή των πόρων για την εφαρµογή των πολιτικών και των 

προγραµµάτων.»                                                                                                         

 

«Στρατηγικό µάνατζµεντ είναι µια συνεχής διαδικασία που αξιολογεί και ελέγχει τις 

επιχειρήσεις και τις βιοµηχανίες στις οποίες συµµετέχει η εταιρεία καθώς και  τους 

ανταγωνιστές της και θέτει στόχους και στρατηγικές για την κάλυψη όλων των 

υφιστάµενων και των δυνητικών ανταγωνιστών και στη συνέχεια αξιολογεί κάθε 

στρατηγική ετησίως ή ανά τρίµηνο [δηλαδή τακτικά ],καθορίζοντας τον τρόπο µε τον 

οποίο έχει εφαρµοστεί και αν έχει καταφέρει να καλύψει τις ανάγκες της εταιρείας ή 

χρειάζεται αντικατάσταση µε µια νέα στρατηγική για την επίτευξη αλλαγής των 

συνθηκών, τεχνολογιών, την αντιµετώπιση νέων ανταγωνιστών της, νέο οικονοµικό 

περιβάλλον. ή ένα νέο κοινωνικό, οικονοµικό ή πολιτικό περιβάλλον.» 

(http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_management). 
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1.1.3 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΕΞΕΛΙΞΗ ΚΑΙ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ 

  

Το στρατηγικό µάνατζµεντ λόγω της πολυπλοκότητας και των συνεχών αλλαγών του 

εσωτερικού και του εξωτερικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων έχει εξελιχθεί µε την 

πάροδο των χρόνων. Η ανάγκη των επιχειρήσεων να προσαρµοσθούν σε αυτές τις 

αλλαγές έχει οδηγήσει στη σηµερινή µορφή στρατηγικού µάνατζµεντ για την 

αντιµετώπιση του ανταγωνισµού και την επίτευξη των στόχων του οργανισµού 

(Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός εµφανίστηκε αρχικά µε τη µορφή προϋπολογισµών και 

χρηµατοοικονοµικών ελέγχων. Η διοίκηση της κάθε επιχείρησης  προσπαθούσε να αναγάγει 

το κάθε πρόβληµα και την κάθε δραστηριότητα σε προϋπολογισµούς και ελέγχους και µέσω 

αυτών να διαµορφώσει το πρόγραµµα δράσης της εταιρείας. Η απειρία των στελεχών την 

εποχή που εφαρµόσθηκε η παραπάνω πρακτική τους αλλά και η ανάγκη τους να υπάρξουν 

άµεσα αποτελέσµατα δηλαδή κέρδη στην επιχείρηση τους οδήγησε στο να αγνοούν τις 

αλλαγές στο περιβάλλον της επιχείρησης αλλά και στο να µη θέτουν µακροπρόθεσµους 

στόχους που σταδιακά οδηγούν στην επιτυχία των δραστηριοτήτων τους.  

 

Η ανάγκη να τεθούν οργανωσιακοί στόχοι που να λαµβάνουν υπόψη τις αλλαγές του 

περιβάλλοντος της επιχείρησης, κάτι που µέχρι τότε δε γινόταν, αλλά και η ανάγκη να 

προσδιοριστούν οι πόροι που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων που έχουν τεθεί 

οδήγησε στη δεύτερη µορφή στρατηγικού µάνατζµεντ που ονοµάζεται µακροπρόθεσµος 

σχεδιασµός  Η µορφή αυτή στρατηγικού σχεδιασµού χρησιµοποιήθηκε αµέσως µετά το 

δεύτερο παγκόσµιο πόλεµο µιας και συνθήκες όπως η µη πολυπλοκότητα των 

επιχειρηµατικών µονάδων, ο χαµηλός ανταγωνισµός, η σχετική ακρίβεια στην πρόβλεψη 

των τάσεων του περιβάλλοντος σε συνδυασµό µε τον υψηλό ρυθµό ανάπτυξης έκαναν 

εύκολη την εφαρµογή του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού. 

 

Το στάδιο που ακολούθησε ονοµάστηκε στρατηγικός σχεδιασµός. Το σηµαντικότερο ρόλο 

σε αυτή τη φάση παίζει η απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσα από την 

ανάπτυξη των «δυνατών» σηµείων της επιχείρησης, σε συνδυασµό και µε το εξωτερικό 

περιβάλλον της εταιρείας που πρέπει πάντα να προβλέπεται. 
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Η τελική µορφή σχεδιασµού που εφαρµόζεται από τα µέσα της δεκαετίας του ’70 

ονοµάζεται στρατηγικό µάνατζµεντ. Η επιχείρηση σαν σύνολο, οι άνθρωποι που τη 

αποτελούν, οι διαδικασίες, οι δοµές της, τα καθήκοντα στελεχών και εργαζοµένων θα 

πρέπει να υποστηρίζουν και να εφαρµόζουν ό,τι έχει σχεδιασθεί. Έτσι µε βάση την 

ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος αλλά και της εµπειρίας και του 

ενστίκτου των στελεχών λαµβάνονται οι αποφάσεις θα οδηγήσουν στη στρατηγική που θα 

ακολουθηθεί. 

 

1.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

1.2.1 ΕΝΝΟΙΑ ΚΑΙ ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

Η στρατηγική µπορεί να θεωρηθεί ως ένα βασικό στοιχείο επιτυχίας της επιχείρησης, 

µιας και καθορίζοντας την αποστολή, το όραµα, τους στόχους και τους τρόπους 

επίτευξής τους, γίνεται ξεκάθαρος σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης ο λόγος στον 

οποίο πρέπει να κατευθύνονται οι εργασίες και οι αποφάσεις της επιχείρησης αλλά 

παράλληλα δηµιουργείται και µια εικόνα της εταιρείας σε όλες τις οµάδες ατόµων που 

έρχονται σε επαφή µαζί της (ανταγωνιστές, πελάτες κ.α). 

Κάποιοι ορισµοί που έχουν δοθεί για την έννοια της στρατηγικής είναι οι παρακάτω: 

 

«Στρατηγική είναι η κατεύθυνση και το σύνολο δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης 

µακροπρόθεσµα, η οποία εξασφαλίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την επιχείρηση, 

µέσω της διάταξης των πόρων της µέσα σε ένα εναλλασσόµενο περιβάλλον µε στόχο να 

ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγορών και να ικανοποιήσει τις προσδοκίες των 

βασικών οµάδων ενδιαφεροµένων.»  (Johnson  and scholes, 1999). 

 

«Στρατηγική  είναι η τοποθέτηση της επιχείρησης στο περιβάλλον της» (Porter, 1996). 

 

«Στρατηγική είναι µια κοινή γραµµή µεταξύ των δραστηριοτήτων του οργανισµού και 

των προϊόντων ή των αγορών του που καθορίζουν τη βασική φύση των επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων στο παρόν, παρελθόν και µέλλον.» (Ansoff, 1985).   
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1.2.2 ΣΗΜΑΣΙΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η στρατηγική θεωρείται αναγκαία για µια επιχείρηση µιας και αποτελεί την προσπάθεια 

και τα µέσα να εφαρµοσθεί η αποστολή και οι σκοποί της επιχείρησης που θα 

οδηγήσουν την εταιρεία σε υπερέχουσα θέση σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της αλλά 

και στο να ικανοποιήσει όλες τις οµάδες ενδιαφεροµένων που έχουν σχέση µαζί της. Η 

ανάπτυξη και εφαρµογή στρατηγικής πιο αναλυτικά πετυχαίνει τα παρακάτω 

(Παπαδάκης, 1999 ): 

� Θέτει  κατευθύνσεις σε όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη ώστε να επιτευχθούν οι 

στόχοι που έχουν τεθεί τόσο σε βραχυχρόνιο όσο και σε µακροχρόνιο διάστηµα 

και κατ’ επέκταση και η αποστολή της επιχείρησης. 

� Οδηγεί στη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων ώστε αυτά που αποφασίζονται να 

µην αντικρούει το ένα το άλλο αντίθετα να υπάρχει σε όλες ένα κοινό πνεύµα, 

ανεξαρτήτως των συνεχών αλλαγών του περιβάλλοντος που έχουν επίδραση 

στα τµήµατα και τα στελέχη της εταιρείας 

� Οδηγεί στο συντονισµό των δραστηριοτήτων, ώστε όλες οι λειτουργίες και τα 

τµήµατα της εταιρείας να κινούνται µε σκοπό της εφαρµογή µιας 

συγκεκριµένης στρατηγικής.  

� Γίνεται σαφής η θέση της επιχείρησης απέναντι στις άλλες επιχειρήσεις που 

αποτελούν ανταγωνιστές της, αλλά και απέναντι σε κάθε ενδιαφερόµενο που 

γνωρίζει πλέον τι να προσδοκά από την επαφή του µε τον οργανισµό. 

� Μειώνει την αβεβαιότητα και παράλληλα δίνει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

στην εταιρεία.  

 

1.3 ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Το διάγραµµα 1.1 απεικονίζει τη διαδικασία του στρατηγικού µάνατζµεντ, η οποία όπως 

είναι φανερό αποτελείται από τα εξής στάδια: 

� Ανίχνευση περιβάλλοντος 

� ∆ιαµόρφωση στρατηγικής 

� Υλοποίηση στρατηγικής 

� Αξιολόγηση και έλεγχος. 
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                 ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ  
              ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 
                    ΣΚΟΠΟΙ 
                 ΑΠΟΣΤΟΛΗ 
 
ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ        ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ      ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 
1. µακρο-περιβαλ         1.δοµη 
2. µικρο-περιβαλ.         2.κουλτουρα  
                                        3. πόροι 

            αξιολόγηση                                  
              και 
            έλεγχος 
 
                                                    ΕΠΙ∆ΟΣΗ 
  
          υλοποίηση 
          στρατηγικής                   ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ 
                                          ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ 
                                            ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ 
 
           ∆ιαµόρφωση 
           Στρατηγικής 
  
 
 
 
 
          Ανίχνευση 
          περιβάλλοντος 

 

 

 

∆ιάγραµµα 1.1: Υπόδειγµα στρατηγικού µάνατζµεντ 

Πηγή: Γεωργόπουλος Νικόλαος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», 2004, σελ:70. 

 

1.3.1 ΑΝΙΧΝΕΥΣΗ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Το πρώτο στάδιο της διαδικασίας περιλαµβάνει την ανίχνευση και ανάλυση του εσωτερικού 

και του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Η ανάλυση των ευκαιριών και απειλών 

στο εξωτερικό πολιτικό, οικονοµικό, κοινωνικό και τεχνολογικό περιβάλλον καθώς και των 

δυνάµεων και αδυναµιών στο εσωτερικό της επιχείρησης οδηγούν στην υπόδειξη των 

σηµείων που η επιχείρηση µπορεί να εκµεταλλευτεί για να οδηγηθεί στους στόχους της και 

σε µια θέση υπεροχής έναντι των ανταγωνιστών της. 
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1.3.1.1 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

� ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΜΑΚΡΟΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ  

 

Στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης αναζητούνται οι ευκαιρίες που µπορεί η 

επιχείρηση να αξιοποιήσει αλλά και οι απειλές που θα πρέπει να αποφύγει ώστε να 

αξιοποιήσει όσο το δυνατόν καλύτερα τις ικανότητες της. Το εξωτερικό περιβάλλον 

διακρίνεται στο µακροπεριβάλλον, το οποίο επηρεάζει το σύνολο των επιχειρήσεων και στο 

µικροπεριβάλλον το οποίο έχει επίδραση αποκλειστικά και µόνο σε ένα συγκεκριµένο 

κλάδο.  

 

Το µακροπεριβάλλον µπορεί να διαιρεθεί σε τέσσερις διαστάσεις, ενώ για την ανάλυση 

αυτών µπορεί να χρησιµοποιηθεί η ανάλυση PEST. (Παπαδάκης, 1999), (Γεωργόπουλος, 

2004). Οι διαστάσεις του περιβάλλοντος αυτού είναι: 

� Η πολιτική: 

 Το πολιτικό περιβάλλον περιλαµβάνει τις πολιτικές συνθήκες βάσει των οποίων 

καλείται να δράσει η επιχείρηση και να λάβει τις αποφάσεις της. Οι συνθήκες αυτές 

διαµορφώνονται από την πολιτική της εκάστοτε κυβέρνησης, από τη στάση των 

υπολοίπων κοµµάτων που συµµετέχουν στην πολιτική ζωή του τόπου αλλά και από 

την επίδραση που έχουν συµφωνίες µε άλλα κράτη.   

� Η οικονοµική:  

Το οικονοµικό περιβάλλον αναφέρεται στα οικονοµικά µεγέθη που επικρατούν τόσο 

στο περιβάλλον της επιχείρησης, στο βιοµηχανικό αλλά και στην παγκόσµια 

οικονοµία. Κάποια ενδεικτικά οικονοµικά µεγέθη που θα πρέπει να εξετάζονται 

είναι ο ρυθµός ανάπτυξης της οικονοµίας, τα επίπεδα πληθωρισµού και ανεργίας, τα 

επιτόκια των αγορών, η σταθερότητα των νοµισµάτων.  

� Η κοινωνικοπολιτιστική: 

Το κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον περιλαµβάνει παράγοντες όπως η 

αντιµετώπιση των γυναικών στο εργασιακό περιβάλλον, το µορφωτικό επίπεδο του 

πληθυσµού, οι δηµογραφικές τάσεις όπως ο ρυθµός γεννήσεων, ο τρόπος ζωής των 

ανθρώπων, το εισόδηµα. Γενικότερα οι αξίες, τα πιστεύω και οι αντιλήψεις των 

µελών της κοινωνίας θα πρέπει να λαµβάνονται σοβαρά υπόψη µιας και τα άτοµα τα 

οποία θα πρέπει να µελετηθούν θα είναι οι αυριανοί πελάτες της επιχείρησης. 
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�  Η τεχνολογική:  

Η τελευταία κατηγορία του µακροπεριβάλλοντος είναι το τεχνολογικό περιβάλλον. 

Οι συνεχείς εξελίξεις και τα επιτεύγµατα στην τεχνολογία και την επιστήµη, η 

άνοδος της πληροφορικής και τα νέα µέσα που εµφανίζονται για χρήση στην 

παραγωγή ή σε άλλες εργασίες οδηγούν τις επιχειρήσεις να ενσωµατώνουν στη 

λειτουργία τους οτιδήποτε µπορεί να τις βοηθήσει να βελτιωθούν και 

διεκπεραιώνουν τις εργασίες τους αποτελεσµατικότερα. 

 

Το εξωτερικό περιβάλλον θα πρέπει να αναλύεται µε προσοχή µιας και έτσι τα στελέχη της 

επιχείρησης θα µπορέσουν να προσδιορίσουν τις στρατηγικές κινήσεις µε τις οποίες θα 

εκµεταλλευτούν καλύτερα τις νέες συνθήκες που εµφανίζονται στο περιβάλλον που τις 

επηρεάζει.  

 

� ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΜΙΚΡΟΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Το µικροπεριβάλλον ή άµεσο περιβάλλον είναι εκείνο που επηρεάζει άµεσα τη 

λειτουργία της επιχείρησης και καθορίζει τη θέση της στον κλάδο στον οποίο 

δραστηριοποιείται. Οι πέντε δυνάµεις που προσδιορίζουν τα ανταγωνιστικό αυτό 

περιβάλλον της επιχείρησης, σύµφωνα µε τον Porter είναι (Γεωργόπουλος, 2004),  

(Johnson  and scholes, 1999). 

1. η απειλή από την είσοδο νέων επιχειρήσεων στον κλάδο. 

2. η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης. 

3. η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης. 

4. η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα. 

5. η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων του κλάδου. 

 

Οι πέντε παραπάνω δυνάµεις καθορίζουν τις πιέσεις, την κερδοφορία και τον ανταγωνισµό 

που η επιχείρηση έχει ενώ ταυτόχρονα µπορούν να κάνουν ελκυστικό ή όχι τον κλάδο που 

η εταιρεία ανήκει. 

 

Η απειλή από την είσοδο νέων επιχειρήσεων στον κλάδο µπορεί να αντιµετωπιστεί από 

την ύπαρξη δυνάµεων που εµποδίζουν νέες επιχειρήσεις να εισέλθουν στον κλάδο και 

να ¨κλέψουν¨ µερίδιο αγοράς από τις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις. Οι δυνάµεις αυτές 
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µπορεί να είναι οι οικονοµίες κλίµακας δηλαδή το πλεονέκτηµα της µείωσης του κόστους 

κάθε µονάδας προϊόντος που παράγεται λόγω της µεγαλύτερης ποσότητας παραγωγής και 

των περισσότερων σε έκταση λειτουργιών που εκτελεί η επιχείρηση, άλλα µειονεκτήµατα 

κόστους που οι νέες επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν ανεξάρτητα από το µέγεθος, το µεγάλο 

ύψος κεφαλαίων που απαιτούνται για την είσοδο µιας επιχείρησης σε ένα κλάδο, η 

πραγµατική ή αντιλαµβανόµενη από τους καταναλωτές διαφοροποίηση των προϊόντων των 

προµηθευτών, η δυνατότητα των νέων επιχειρήσεων να έχουν πρόσβαση σε κανάλια 

διανοµής αλλά και η κυβερνητική πολιτική και άλλοι περιορισµοί είναι πιθανό να ευνοούν 

τις υπάρχουσες επιχειρήσεις. 

 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης αναφέρεται στη σχέση 

που έχει αναπτυχθεί µεταξύ της επιχείρησης και των προµηθευτών της, της δίνει ένα 

σηµαντικό πλεονέκτηµα όσον αφορά την ποιότητα αλλά και την τιµή των πρώτων υλών 

έναντι των νέων ανταγωνιστών. Η δύναµη των προµηθευτών  περικλείεται σε παράγοντες 

όπως ο µικρός αριθµός προµηθευτών που µειώνει τις επιλογές των νέων επιχειρήσεων και 

τις φέρνει σε µειονεκτική θέση στη φάση των διαπραγµατεύσεων, η µικρή ποσότητα 

παραγγελιών του αγοραστή που κάνει πολλές φορές τους προµηθευτές να µη δίνουν χρόνο 

και σηµασία για την επίτευξη συµφωνιών, η µη δυνατότητα των επιχειρήσεων να 

υποκαταστήσουν µε άλλα τα προϊόντα συγκεκριµένων προµηθευτών αλλά και η 

µοναδικότητα των προϊόντων αυτών στα µάτια των επιχειρήσεων και η δυνατότητα των 

προµηθευτών για κάθετη προς τα εµπρός ολοκλήρωση που τους δίνει την ευκαιρία να 

ανταγωνιστούν άµεσα τους αγοραστές των πρώτων υλών τους. 

 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης είναι µεγάλη όταν οι 

αγοραστές είναι λίγοι και έτσι είναι πιο δύσκολο να κατανεµηθούν στις διάφορες 

επιχειρήσεις, όταν ο όγκος και το κόστος των αγορών του κάθε πελάτη της εταιρείας είναι 

µεγάλα κάτι που σηµαίνει ότι οι αγοραστές θα κάνουν πολύ σκληρές διαπραγµατεύσεις για 

να πετύχουν τους πιο συµφέροντες όρους σε βάρος των επιχειρήσεων. Ακόµη η δύναµη των 

αγοραστών είναι µεγάλη όταν έχουν πλήρη πληροφόρηση για το τι συµβαίνει στον κλάδο, 

έχουν χαµηλά κέρδη, η αγορά του προϊόντος δεν είναι σηµαντική γι΄ αυτούς αλλά και όταν 

µπορούν να ολοκληρωθούν κάθετα προς τα πίσω κι έτσι να ανταγωνιστούν ευθέως την 

επιχείρηση από την οποία αγοράζουν προς το παρόν.  
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Η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα δηλαδή από προϊόντα που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν αντί αυτών που η επιχείρηση παράγει και διαθέτει θα πρέπει επίσης να 

λαµβάνεται υπόψη κατά την ανάλυση του περιβάλλοντος της επιχείρησης. Η απειλή των 

υποκατάστατων προϊόντων είναι τόσο µεγαλύτερη όσο περισσότερο µοιάζουν τα προϊόντα 

µεταξύ τους άρα το κόστος µετακίνησης του καταναλωτή ανάµεσα στα δύο αγαθά είναι 

µικρότερο, όσο πιο χαµηλή είναι η τιµή τους σε σχέση µε τα προϊόντα που η επιχείρηση 

προσφέρει και όσο µεγαλύτερη είναι η επιθυµία των καταναλωτών να µετακινηθούν σε νέα 

προϊόντα. 

 

Τέλος ρόλο παίζει και η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων 

του κλάδου η οποία πρέπει να λαµβάνεται υπόψη κατά τη διαµόρφωση της στρατηγικής. Ο 

ανταγωνισµός είναι τόσο µεγαλύτερος όσο περισσότερες και ίσου µεγέθους είναι οι 

επιχειρήσεις, όσο χαµηλότερος είναι ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς κάτι που σηµαίνει ότι 

το µερίδιο αγοράς που αντιστοιχεί σε κάθε ανταγωνιστή είναι µικρό και αυξάνεται µε αργό 

ρυθµό. Ακόµη ο ανταγωνισµός είναι µεγαλύτερος όταν τα σταθερά κόστη είναι υψηλά, ο 

βαθµός διαφοροποίησης του προϊόντος µικρός αλλά και όταν τα εµπόδια εξόδου των 

επιχειρήσεων από τον κλάδο είναι υψηλά.   

 

1.3.1.1 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Για να διαµορφωθεί µια πετυχηµένη στρατηγική από την επιχείρηση παράλληλα µε το 

εξωτερικό περιβάλλον θα πρέπει να αναλύεται και το εσωτερικό περιβάλλον, οι δυνάµεις 

και οι αδυναµίες που τα στελέχη της επιχείρησης θα πρέπει να εκµεταλλευτούν ή να 

καλύψουν όταν χαράσσουν το πλάνο λειτουργίας της. 

 

Οι παράγοντες οι οποίοι θα πρέπει να αναλύονται είναι η δοµή, η κουλτούρα και οι πόροι 

της επιχείρησης. Η δοµή της επιχείρησης είναι οι σχέσεις, οι ρόλοι, ο τρόπος που 

εργαζόµενοι επικοινωνούν τόσο µεταξύ τους όσο και τα υψηλότερα επίπεδα διοίκησης, τα 

καθήκοντα και το πως αυτά έχουν κατανεµηθεί, η εξουσία που ασκούν τα υψηλόβαθµα 

στελέχη στα χαµηλόβαθµα. Όλα τα παραπάνω θα πρέπει να είναι  δοµηµένα και να 

λειτουργούν µε τρόπο που να εκπληρώνουν την αποστολή και τους σκοπούς της 

επιχείρησης. Η κουλτούρα περιλαµβάνει τις αξίες, τα πιστεύω, τις προσδοκίες, τον τρόπο 

συµπεριφοράς των µελών της επιχείρησης τα οποία έχουν άµεση επίδραση στη 
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συµπεριφορά τους και στην προσφορά τους στην επιχείρηση. Οι πόροι, οι οποίοι µπορεί να 

είναι κεφάλαιο, ανθρώπινοι εργασία, τεχνολογία αλλά και φυσικοί πόροι όπως 

εγκαταστάσεις και πρώτες ύλες είναι στοιχεία που επιχείρηση θα χρησιµοποιήσει κατά τη 

λειτουργία της ώστε να πραγµατοποιήσει  ό,τι έχει σχεδιάσει.   

 

Με βάση τους πόρους και τη µετατροπή τους σε ικανότητες αναπτύχθηκε η θεωρία των 

πόρων και ικανοτήτων που υποστηρίζει ότι µέσω αυτών, που αποτελούν στοιχεία του 

εσωτερικού της επιχείρησης και διακρίνονται από µεγαλύτερη σταθερότητα από το 

εξωτερικό περιβάλλον µπορεί η επιχείρηση να αναπτύξει τη στρατηγική εκείνη που θα της 

δώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές της. Για να συµβεί 

το παραπάνω εκτός από τις βασικές ικανότητες που αποτελούν στοιχείο ύπαρξης µιας 

εταιρείας θα πρέπει να υπάρχουν και οι µοναδικές ικανότητες οι οποίες δεν υπάρχουν και 

δεν µπορούν να αντιγραφούν από άλλες επιχειρήσεις όπως για παράδειγµα η κουλτούρα και 

φέρνουν τον οργανισµό που τις έχει σε πλεονάζουσα θέση. 

 

Πέρα από τη θεωρία των πόρων και των ικανοτήτων, η θεωρία που µας βοηθά στην 

αναγνώριση των δυνατών και αδύνατων σηµείων της επιχείρησης είναι η ανάλυση της 

αλυσίδας αξίας. Με βάση τη θεωρία αυτή οι δραστηριότητες της επιχείρησης διακρίνονται 

σε κύριες δραστηριότητες και σε δραστηριότητες υποστήριξης. Ως κύριες δραστηριότητες 

χαρακτηρίζονται η διαχείριση των πρώτων υλών και υλικών που η επιχείρηση θα 

χρησιµοποιήσει για τη λειτουργία της, η λειτουργία της παραγωγής των προϊόντων, η 

διαχείριση των τελικών αγαθών, η διαδικασίες της προώθησης και πώλησης των προϊόντων 

αλλά και οι υπηρεσίες που προσφέρονται στον πελάτη µετά την πώληση. Στις 

δραστηριότητες υποστήριξης περιλαµβάνονται οι προµήθειες, η βελτίωση των 

τεχνολογικών δυνατοτήτων της επιχείρησης, οι διαδικασίες που έχουν να κάνουν µε την 

πρόσληψη και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού αλλά και οποιαδήποτε άλλη 

δραστηριότητα συµπληρώνει τις κύριες. Με βάση τη θεωρία της αλυσίδας αξίας αν όλες οι 

παραπάνω δραστηριότητες γίνουν µε µικρότερο κόστος ή παράγοντας διαφοροποιηµένα 

τελικά προϊόντα σε σχέση µε τις άλλες επιχειρήσεις προσφέρουν ένα ισχυρό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα (Γεωργόπουλος, 2004).  
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1.3.2 ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Το επόµενο στάδιο περιλαµβάνει τη διαµόρφωση της στρατηγικής. Κατά τη 

διαµόρφωση της στρατηγικής καθορίζεται η αποστολή, οι στόχοι και αναπτύσσονται οι 

στρατηγικές και οι πολιτικές που η επιχείρηση θα εφαρµόσει. Για να γίνει ένας επιτυχής 

ορισµός όλων των παραπάνω θα πρέπει να ληφθούν υπόψη οι ευκαιρίες, οι απειλές, οι 

δυνάµεις και οι αδυναµίες που είχαν εντοπιστεί στο στάδιο της ανίχνευσης του 

περιβάλλοντος. (Wheelen, Hunger, 2008).                                                                                  

Παρακάτω παρουσιάζονται πιο αναλυτικά τα βήµατα που ακολουθούνται για να 

διαµορφωθεί η στρατηγική που η επιχείρηση θα εφαρµόσει.    

 

• ΑΠΟΣΤΟΛΗ 

Κατά τον καθορισµό της αποστολής καθορίζεται ο λόγος ύπαρξης της επιχείρησης, 

δηλαδή το τι την ξεχωρίζει από όλες τις υπόλοιπες, και τι προσφέρει η ίδια στην 

κοινωνία µέσω των προϊόντων, υπηρεσιών και άλλων δραστηριοτήτων στις οποίες 

ενεργοποιείται.(Wheelen, Hunger, 2008).   

Η αποστολή µπορεί να θεωρηθεί ως ένας σύνδεσµος της προσφοράς της επιχείρησης 

αγαθών, υπηρεσιών και γενικότερα έργου προς την κοινωνία σε συνδυασµό µε τους 

στόχους και σκοπούς του οργανισµού τόσο της τρέχουσας όσο και της µελλοντικής 

δραστηριότητας ενός οργανισµού και έτσι θεωρείται ως ο πρωτεύων σκοπός του 

οργανισµού.                                                                    

Μέσω της δήλωσης της αποστολής της γίνεται γνωστό σε όλες τις οµάδες 

ενδιαφεροµένων που έχουν σχέση µε την επιχείρηση τι να περιµένουν από αυτή. 

Μελέτες έχουν δείξει ότι όταν η αποστολή της επιχείρησης περιλαµβάνει στον ορισµό 

της έννοιες που έχουν να κάνουν άµεσα µε κέρδη, η αποστολή συνήθως αποτυγχάνει. 

Αντίθετα η αποστολή θα πρέπει να δίνει έµφαση στα στοιχεία που η εφαρµογή τους 

οδηγεί σε κερδοφορία, ενώ θα πρέπει να αλλάζει όταν δραµατικά µεταβάλλονται 

παράγοντες του εσωτερικού ή εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. (Dess, 

Lumpkin, Taylor, 2004 ).  

 

• ΣΚΟΠΟΙ                                                                         

Οι σκοποί µεταφράζουν την έννοια της αποστολής σε αποτελέσµατα που τα στελέχη και 

οι εργαζόµενοι της επιχείρησης καλούνται να επιτύχουν µέσα σε κάποιους περιορισµούς. 
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Οι σκοποί µπορούν να χαρακτηρισθούν και σαν την «κατεύθυνση» προς την οποία 

κινούνται οι λειτουργίες της επιχείρησης, µιας και όταν υπάρχει ένα προκαθορισµένο 

αποτέλεσµα που πρέπει να επιτευχθεί οι πιθανότητες πετυχηµένης πορείας της 

επιχείρησης είναι µεγαλύτερες. Για αυτό το λόγο οι στόχοι είναι πιο συγκεκριµένοι από 

την αποστολή που έχει καθορισθεί. Παρουσιάζουν το αποτέλεσµα και το χρονικό 

ορίζοντα που πρέπει να γίνει. (Thompson, 1993 ) Για να µπορούν όλοι οι εργαζόµενοι 

αλλά και τα άτοµα εκτός της εταιρείας να έχουν µια καθαρή εικόνα των σκοπών, εκείνοι 

θα πρέπει να είναι σαφείς και κατανοητοί, ενώ για να µπορεί να γίνεται µια σύγκριση µε 

τα αποτελέσµατα που έχουν επιτευχθεί θα πρέπει να είναι  µετρήσιµοι.  Οι σκοποί αυτοί 

θα πρέπει να είναι παράλληλοι προς ένα χρονοδιάγραµµα, άλλοι βραχυπρόθεσµοι και 

άλλοι  µακροχρόνιοι.                                                                                                                  

Ο Daniel Robey συνέταξε έναν ολοκληρωµένο κατάλογο µε όλες τις βασικές 

λειτουργίες των επιχειρηµατικών σκοπών 

 (http://en.wikipedia.org/wiki/Strategic_management). Με βάση τον κατάλογο αυτό οι 

σκοποί µπορούν να βοηθούν σε κάποιο από τα παρακάτω: 

• Τη δήλωση του λόγου πραγµατοποίησης των δραστηριοτήτων της επιχείρησης, 

µέσα στο περιβάλλον στο οποίο βρίσκεται.  

• Την επιβολή ορίων και την παροχή κατεύθυνσης στα  µέλη της εταιρείας. 

• Τον προσδιορισµό της φύσης της επιχείρησης. 

• Τη µείωση της αβεβαιότητας µιας και γίνεται γνωστό σε όλες τις οµάδες 

ενδιαφεροµένων το τι επιδιώκει η επιχείρηση µέσα από τη λειτουργίας της,  

• Λειτουργούν µέτρα σύγκρισης για την επίδοση των µελών του οργανισµού. 

• Την αιτιολόγηση του σχεδιασµού του οργανισµού. 

 

• ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ 

Οι πολιτικές της επιχείρησης θεωρούνται σαν ο ¨οδηγός¨ που ενώνει την διαµόρφωση 

και την υλοποίηση της στρατηγικής. Μέσω των πολιτικών που διαµορφώνονται και 

εφαρµόζονται µεταδίδονται σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης, σε όλες τις οµάδες των 

εργαζοµένων οι στρατηγικές που θα εφαρµοσθούν για να επιτευχθούν οι στόχοι της 

εταιρείας (Wheelen, Hunger, 2008).                                                                                  
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1.3.2.1 ΕΠΙΠΕ∆Α ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η επιχείρηση θα αναπτύξει στρατηγικές σε τρία επίπεδα (που θα αναλυθούν εκτενώς σε 

επόµενα κεφάλαια) (Wheelen, Hunger, 2008): 

• Την επιχειρησιακή στρατηγική: Κατά την ανάπτυξη της στρατηγικής αυτής 

απαντώνται ερωτήµατα όπως σε ποιους τοµείς και κλάδους θα πρέπει η 

επιχείρηση να δραστηριοποιείται, πως µπορεί να δηµιουργηθεί αξία στις 

δραστηριότητες που η επιχείρηση ασκεί αλλά και ποιες δραστηριότητες της θα 

πρέπει να περιοριστούν ή να σταµατήσουν. (Carpenter Sanders, 2007).   

• Την επιχειρηµατική στρατηγική: Η οποία βελτιώνει τη θέση της εταιρείας 

έναντι των ανταγωνιστών της στον τοµέα που δρα. Το πλεονέκτηµα αυτό µπορεί 

να αποκτάται µέσω χαµηλότερου κόστους ή διαφοροποιηµένων προϊόντων τόσο 

σε ολόκληρη την αγορά όσο και σε συγκεκριµένα τµήµατα της αγοράς. 

• Τη λειτουργική στρατηγική: Η οποία αντανακλά την προσπάθεια των 

τµηµάτων για τη βελτίωση της παραγωγικότητάς τους και την επίτευξη των 

στόχων του κάθε τµήµατος. 

 

                              
 

                     

 

 

 

 

∆ιάγραµµα 1.2: Επίπεδα στρατηγικής 

Πηγή: Γεωργόπουλος Νικόλαος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», 2004, σελ172. 

 

 

 

 

 

 

Επιχειρησιακή στρατηγική 

 Επιχειρηµατική στρατηγική 

Λειτουργική 
στρατηγική 
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1.3.3 ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Ακολουθεί στο επόµενο στάδιο η εφαρµογή της στρατηγικής. Η στρατηγική που έχει 

αποφασισθεί και διαµορφωθεί θα πρέπει να τεθεί σε εφαρµογή σε συνδυασµό µε τους 

πόρους και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε επιχείρησης.                                                                                                                                                                                                  

Σε αυτό το στάδιο του στρατηγικού σχεδιασµού αναπτύσσονται προγράµµατα δηλαδή 

τα βήµατα που πρέπει να ακολουθηθούν για την πραγµατοποίηση των σχεδίων που 

επιθυµεί η επιχείρηση, ο προϋπολογισµός δηλαδή τα χρήµατα και γενικότερα τους 

πόρους (οικονοµικά, το προσωπικό, την επιχειρησιακή στήριξη, το χρόνο, την 

υποστήριξη της τεχνολογίας) που η επιχείρηση είναι διατεθειµένη να δώσει για τις 

δραστηριότητες που έχουν αποφασιστεί να πραγµατοποιηθούν, καθώς και οι διαδικασίες 

για την επίτευξη των προγραµµάτων. Στη φάση αυτή επίσης πραγµατοποιείται και η 

ανάθεση ειδικών καθηκόντων, ευθυνών ή διαδικασιών για συγκεκριµένα άτοµα ή 

οµάδες αλλά και η διαχείριση των διαδικασιών που πραγµατοποιούνται. (Wheelen, 

Hunger, 2008).                                        

 

Για να γίνει εφικτό να εφαρµοσθεί ότι έχει σχεδιασθεί θα πρέπει να  πληρούνται κάποιες 

προϋποθέσεις. Έτσι ο οργανισµός χρειάζεται να είναι έτοιµος να δεχθεί  την εφαρµογή 

της στρατηγικής τόσο από άποψη δοµής και διαδικασιών όσο και από άποψη ανθρώπων, 

οι εργαζόµενοι θα πρέπει να παρακινούνται ώστε να εφαρµόζουν τη στρατηγική που 

έχει προκαθοριστεί άρα και να πετυχαίνουν τους στόχους του οργανισµού µέσα από 

κάθε δραστηριότητά τους, το περιβάλλον της επιχείρησης και οι πολιτικές που έχουν 

υιοθετηθεί αλλά και οι ενέργειες των «ηγετών» του οργανισµού θα πρέπει να οδηγούν 

στην εφαρµογή της στρατηγικής. (Thompson, 1993).                                                                                             

 

Η διαδικασία που ακολουθείται µπορεί να παρασταθεί διαγραµµατικά µε τα ακόλουθα 

βήµατα (διάγραµµα 1.3): 
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    Επιλογή στρατηγικής 
    Και επιχειρησιακών  
     Στόχων  
                                                                                     Κατανοµή πόρων στις             
Μέτρηση αποτελεσµάτων                                                 Επιχειρηµατικές  
                                                                                               Μονάδες 
                                                                                   
Επάρκεια µηχανισµών ελέγχου                                  Επιλογή  
                         καθηκόντων 
 
ανάπτυξη στελεχών µε την                                              Κατανοµή καθηκόντων 
επιχειρησιακή κουλτούρα         
 
       Καθορισµός σχέσεων εξουσίας 
Ανάπτυξη συστήµατος ανταµοιβών       Και συνεργασίας  
           
    
 Καθορισµό µηχανισµών   Καθορισµός πολιτικών 
 Παροχής πληροφοριών        
 εξέλιξης 

Καθορισµός στόχων του                      
κάθε τµήµατος της εταιρείας 

   
    Καθορισµός τρόπων 
                                                     Μέτρησης 
                                                 Των επιδόσεων        
 
 
∆ιάγραµµα 1.3: ∆ιαδικασίες εφαρµογής στρατηγικής 

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

Management”, 1984, σελ.182. 

 
 

1.3.4 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ-ΕΛΕΓΧΟΣ 

 

Το τελευταίο στάδιο του στρατηγικού σχεδιασµού αναφέρεται στην αξιολόγηση και τον 

έλεγχο της στρατηγικής που έχει επιλεγεί για την καλύτερη δυνατή επίδοση των 

επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων. Στη φάση αυτή η επιχείρηση κρίνει αν αυτά που έχουν 

επιτευχθεί καλύπτουν τους στόχους που έχουν τεθεί, ώστε αν κάτι τέτοιο δε συµβαίνει να 

γίνουν οι κατάλληλες τροποποιήσεις στη λειτουργία του οργανισµού. Η σύγκριση των 

αποτελεσµάτων που έχει πετύχει η επιχείρηση σε σχέση µε εκείνα που έχουν τεθεί ως 

στόχοι γίνεται µέσω επαρκούς, έγκυρης και έγκαιρης ανατροφοδότησης (feedback).                                                                                                                          
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Σε γενικές γραµµές ο έλεγχος θα πρέπει να ικανοποιεί κάποιες βασικές απαιτήσεις όπως το 

ότι δε θα πρέπει να συγκεντρώνεται µεγάλη ποσότητα πληροφοριών αλλά µόνο η αναγκαία 

ώστε τα στελέχη της επιχείρησης που πραγµατοποιούν τον έλεγχο να έχουν µια σαφή 

εικόνα των θετικών και αρνητικών πλευρών της εταιρείας. Ακόµη οι έλεγχοι θα πρέπει να 

πραγµατοποιούνται έγκυρα και ακόµα και στις πιο «δύσκολα» µετρήσιµες δραστηριότητες 

της επιχείρησης. Τόσο στους βραχυπρόθεσµους όσο και στους µακροπρόθεσµους ελέγχους 

θα πρέπει να βρίσκεται η κατάλληλη λύση η οποία θα εφαρµοσθεί ώστε η επιχείρηση να 

λειτουργήσει προς την κατεύθυνση που είναι επιθυµητή. (Wheelen Hunger, 2008) 

 

O έλεγχος σε µια εταιρεία είναι βασικό στοιχείο για τον επαναπροσδιορισµό των στόχων που 

καλύπτουν τις ανάγκες της αλλά και για την αξιολόγηση ατόµων και δραστηριοτήτων, για 

αυτό το λόγο έχουν αναπτυχθεί και χρησιµοποιηθεί πολλά εργαλεία για το σκοπό αυτό.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

 

 

2.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική (corporate strategy) κατευθύνει την επιχείρηση στο ποιες 

δραστηριότητες να πραγµατοποιεί αλλά και πως οι δραστηριότητες αυτές θα πρέπει να 

δοµηθούν και να διαχειρισθούν. Η επιχειρησιακή στρατηγική περιγράφει τι πρέπει να 

κάνει η επιχείρηση για να αποκτήσει ένα ισορροπηµένο χαρτοφυλάκιο προϊόντων και 

υπηρεσιών. Η στρατηγική ορίζει τις πορεία των δραστηριοτήτων της επιχείρησης 

δηλαδή τη συνέχιση, τη διακοπή ή την έναρξη νέων, την ενδεχόµενη ανάπτυξη της 

εταιρείας και την ενασχόληση της µε νέα αντικείµενα, τον τρόπο που θα πρέπει να 

διοικεί και να διαχειρίζεται τις δραστηριότητες της, τη χρησιµοποίηση των 

χρηµατοοικονοµικών και άλλων πόρων, το είδος των σχέσεων µε τις οµάδες του 

περιβάλλοντος της µε τις οποίες έχει ή θα αποκτήσει σχέσεις αλλά και των τρόπο 

αύξησης της επίδοσής της (Γεωργόπουλος, 2004). 
 

2.2 ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΚΑΙ ΤΥΠΟΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική ασχολείται µε τον οργανισµό στο σύνολό του αλλά και µε 

το πως όλα τα τµήµατα που αποτελούν τον οργανισµό θα αποκτήσουν κάποια αξία. Η 

επιχειρησιακή στρατηγική µπορεί να περιλαµβάνει στρατηγικές που αφορούν τα 

προϊόντα ή τις υπηρεσίες που η επιχείρηση παράγει, τις αγορές στις οποίες απευθύνεται, 

τη ¨σχέση¨ που υπάρχει µεταξύ των ξεχωριστών τµηµάτων της εταιρείας αλλά και τις 

αποφάσεις για την πορεία των δραστηριοτήτων της επιχείρησης 

(Johnson,Scholes,Whittington,1998).                                                                                                                                                                                                                               

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική ασχολείται µε τις εξής τρεις κατηγορίες στρατηγικών:  

� Τις στρατηγικές κατεύθυνσης που οδηγούν σε µια από τις επιλογές για την 

ανάπτυξη της επιχείρησης, τη σταθερότητα ή την περισυλλογή της. 
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� Τις στρατηγικές χαρτοφυλακίου που υποδεικνύουν τις αγορές ή τους κλάδους 

στους οποίους η επιχείρηση ανταγωνίζεται µε τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που 

προσφέρει µέσω των επιχειρηµατικών της µονάδων. 

� Στη γονική στρατηγική που δείχνει τον τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση της 

εταιρείας καλλιεργεί τις ικανότητες που υπάρχουν, χρησιµοποιεί τους πόρους 

και οργανώνει αλλά και συνδέει τις δραστηριότητες  των γραµµών προϊόντων 

και των επιχειρηµατικών µονάδων. (Wheelen, Hunger, 2008). 

 

2.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΗΣ 

 

Οι επιχειρήσεις πολλές φορές βρίσκονται µπροστά στο δίληµµα να επεκτείνουν, να 

περιορίσουν ή να διατηρήσουν σταθερό το εύρος των δραστηριοτήτων τους. Η 

στρατηγική κατεύθυνση του οργανισµού διαχωρίζεται σε τρεις κατηγορίες στρατηγικών: 

τις στρατηγικές ανάπτυξης, τις στρατηγικές σταθερότητας και τις στρατηγικές 

περισυλλογής. (Wheelen Hunger, 2008). 

 

2.3.1 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

 

Με τις στρατηγικές ανάπτυξης οι επιχειρήσεις έχουν ως σκοπό να αυξήσουν τις 

πωλήσεις και τα κέρδη τουςξ. Μια εταιρεία µπορεί να αναπτυχθεί εσωτερικά µε την 

αύξηση των επιχειρηµατικών της δραστηριοτήτων ή εξωτερικά µέσω συγχωνεύσεων, 

εξαγορών ή στρατηγικών συµµαχιών (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

→ Πλεονεκτήµατα 

1. Η ανάπτυξη της επιχείρησης που συµβαίνει για να εκµεταλλευτεί  την ανάπτυξη 

και τις καλύτερες προοπτικές της αγοράς βοηθά στην αποσιώπηση προβληµάτων 

που πιθανώς θα παρουσιάζονταν αν η αγορά στην οποία η επιχείρηση 

απευθύνεται έµενε σταθερή ή µειωνόταν.  

2. Με την επέκταση των δραστηριοτήτων και την ενασχόληση των στελεχών και 

των εργαζοµένων µε νέα αντικείµενα τους δίνεται η ευκαιρία να αναπτύξουν 

ταλέντα και δεξιότητες.  
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� Συγχώνευση 

Κατά τη συγχώνευση δύο ή περισσότερες επιχειρήσεις, που συνήθως είναι των ίδιων 

δυνατοτήτων,  ενώνουν τα αποθέµατα και τις λειτουργίες τους σε µία ώστε µε αυτό τον 

τρόπο να αντιµετωπίσουν µε µεγαλύτερη επιτυχία τους ανταγωνιστές τους. (Wheelen 

Hunger, 2008). Με τη συγχώνευση οι επιχειρήσεις µπορούν να ενισχύσουν τη θέση τους 

στον κλάδο, να ασχοληθούν µε προϊόντα και αγορές που µέχρι τώρα δεν είχαν τη 

δυνατότητα. αλλά και να αντιµετωπίσουν µε περισσότερα εφόδια τον ανταγωνισµό 

(Thompson, A.J. Strickland, 1993). 

 

� Εξαγορά 

Κατά την εξαγορά η εξαγοράζουσα αποκτά το µεγαλύτερο ή ολόκληρο το ποσοστό της 

εξαγοραζόµενης µετατρέποντάς την έτσι σε θυγατρική της επιχείρηση (Γεωργόπουλος, 

2004). Τα πλεονεκτήµατα της εξαγοράς µιας επιχείρησης από µια άλλη είναι κοινά µε 

εκείνα της συγχώνευσης και αφορούν την αύξηση της δύναµης που απόκτά η 

εξαγοράζουσα επιχείρηση µιας και αποκτά το µερίδιο αγοράς, τους πόρους και τις 

δυνατότητες της εξαγοραζόµενης αλλά και την ευκαιρία να ασχοληθεί και µε 

αντικείµενα που η επιχείρηση που εξαγοράζει ασχολείται (Thompson, A.J. Strickland, 

1993). 

 

� Στρατηγική συµµαχία 

Κατά τη στρατηγική συµµαχία οι επιχειρήσεις που µπορεί να είναι δύο ή περισσότερες 

συνεργάζονται για να πετύχουν τους στόχους που έχουν θέσει. Στη συµφωνία της 

στρατηγικής συµµαχίας οι επιχειρήσεις µπορεί να µοιράζονται την τεχνολογία, την 

παραγωγή, την προώθηση των προϊόντων, τις προσπάθειες για έρευνα και ανάπτυξη. 

Συνήθως οι επιχειρήσεις που προχωρούν σε µια στρατηγική συµµαχία ανήκουν σε 

διαφορετικές χώρες, ώστε να µπορέσουν να δραστηριοποιηθούν σε µεγαλύτερο εύρος 

αγοράς µε µεγαλύτερη ευκολία. Οι στρατηγικές συµµαχίες έχουν πλεονεκτήµατα όπως 

την απόκτηση οικονοµιών κλίµακας µε την από κοινού χρήση προϊόντων, τη µεταφορά 

της τεχνολογίας και την αξιοποίηση των αγορών αλλά και µειονεκτήµατα, όπως η 

δυσκολία να επικοινωνήσουν άνθρωποι επιχειρήσεων µε διαφορετικές κουλτούρες και 

νοοτροπίες (Thompson, A.J. Strickland, 1993). 
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2.3.1.1 Συγκέντρωση 

 

Με τη στρατηγική αυτή οι επιχειρήσεις επιλέγουν να συγκεντρώσουν τις προσπάθειες 

και τους πόρους τους σε µια γραµµή παραγωγής, ένα προϊόν ή µια υπηρεσία.. ‘Έτσι η 

επιχείρηση µπορεί να εκµεταλλευτεί τη συγκέντρωση ανθρωπίνων ικανοτήτων, 

χρηµατικών πόρων και τεχνολογίας σε µία αποκλειστικά περιοχή, η οποία τις 

περισσότερες φορές είναι εκείνη που η εταιρεία έχει τις περισσότερες πιθανότητες να 

πετύχει. Η συγκεκριµένη µορφή ανάπτυξης ενδείκνυται στις περιπτώσεις όπου η 

συγκέντρωση γίνεται σε τοµείς ραγδαία αναπτυσσόµενους (Hill, Jones, 2001).   

 

2.3.1.2 Οριζόντια ολοκλήρωση 

 

Ο όρος οριζόντια ολοκλήρωση περιγράφει την εξαγορά ή συγχώνευση επιχειρήσεων 

που βρίσκονται στο ίδιο στάδιο της αλυσίδας αξίας. Επιπλέον η οριζόντια ανάπτυξη 

µπορεί να επιτευχθεί µε την ενασχόληση της επιχείρησης και µε άλλες περιοχές ή 

αγορές ή και µε αύξηση του εύρους των υπηρεσιών ή προϊόντων (Γεωργόπουλος, 2004). 

Ο βαθµός που µια τέτοια ολοκλήρωση είναι επιθυµητή εξαρτάται από τη σχέση µεταξύ 

του παλιού και του νέου κλάδου ή τµήµατος που η επιχείρηση ανήκει. Τα 

πλεονεκτήµατα που µπορεί να αποκοµίσει µια εταιρεία µετά την απόφασή της να προβεί 

σε µια τέτοιου είδους ανάπτυξη είναι η µείωση κόστους αλλά και η αύξηση εσόδων 

(Carpenter, Sanders, 2007). 

 

2.3.1.3 Κάθετη ολοκλήρωση 

 

Η κάθετη ολοκλήρωση συµβαίνει όταν η επιχείρηση επεκτείνεται και σε άλλα τµήµατα 

της παραγωγικής διαδικασίας µε τα οποία µέχρι τότε δεν ασχολούνταν. Όταν η 

επιχείρηση επεκτείνει την παραγωγή της σε προηγούµενα στάδιο µιλάµε για 

καθετοποίηση προς τα πίσω, ενώ όταν η επέκταση γίνεται σε επόµενα στάδια µιλάµε για 

επέκταση προς τα εµπρός (Wheelen Hunger, 2008). 
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Επιπλέον η µορφή αυτή ολοκλήρωσης µπορεί να πάρει τη µορφή της πλήρους, µερικής 

ή οιονεί καθετοποίησης. Η πλήρης καθετοποίηση πραγµατοποιείται είτε στην 

περίπτωση που η επιχείρηση παράγει όλες τις εισροές που θα χρειαστεί κατά τη 

λειτουργία της είτε στην περίπτωση που θα διαθέσει όλες τις εκροές µέσω δικών της 

καναλιών διανοµής. Μερική καθετοποίηση πραγµατοποιείται όταν η επιχείρηση παράγει 

κάποιες από τις εισροές και προµηθεύεται όλες τις υπόλοιπες ΄η όταν εκτός των δικών 

της λειτουργιών για τη διανοµή των προϊόντων της χρησιµοποιεί και διανοµείς που δεν 

έχουν σχέση µε την επιχείρηση. Τέλος η οιονεί καθετοποίηση οδηγεί στη συνεργασία µε 

προµηθευτές ή διανοµείς που η εταιρεία µπορεί να τους ελέγξει (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Οι λόγοι που συνήθως οδηγούν στην κάθετη ολοκλήρωση είναι οικονοµικοί. Αυτό 

µπορεί να συµβεί είτε λόγω του σηµαντικού ρόλου που µπορεί να παίζει µια εισροή την 

οποία η επιχείρηση δεν µπορεί να στερηθεί για τη λειτουργία της είτε γιατί οι 

υπάρχοντες προµηθευτές δε θέλουν ή δε µπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες της 

επιχείρησης (Carpenter, Sanders, 2007). 

 

2.3.1.4 ∆ιαποίκιλση ή διεύρυνση 

 

Η στρατηγική αυτή οδηγεί την επιχείρηση στο να ασχοληθεί µε κάτι διαφορετικό από 

τις αγορές και τα προϊόντα που µέχρι τώρα αποτελούσαν αντικείµενο των 

δραστηριοτήτων της (Thompson, A.J. Strickland, 1993). 

 

Οι λόγοι που µπορεί να ωθήσουν στη µορφή αυτής της στρατηγικής είναι: 

• Τα κέρδη που η επιχείρηση µπορεί να αποκτήσει µε τη χρησιµοποίηση των ήδη 

υπαρχουσών πόρων και ικανοτήτων της επιχείρησης σε νέες αγορές, προϊόντα ή 

και υπηρεσίες. Τα οφέλη είναι µεγαλύτερα όταν οι δυνατότητες αυτές της 

επιχείρησης δεν χρησιµοποιούνταν στο βαθµό που ήταν δυνατό µέχρι  τη στιγµή 

της αλλαγής στρατηγικής. 

• Οι δυνατότητες των στελεχών της επιχείρησης µπορούν να αξιοποιηθούν µε 

καλύτερο τρόπο ή και να αναπτυχθούν, µιας και δίνεται η δυνατότητα 

ενασχόλησης τους µε νέα αντικείµενα. 

• ∆ίνεται η ευκαιρία στην εταιρεία να αυξήσει τη δύναµη της στην αγορά. Με ένα 

µεγάλο εύρος προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρονται, µπορεί να 
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προσελκύσει ένα σηµαντικό µερίδιο αγοράς σε βάρος των ανταγωνιστών της. 

Μακροπρόθεσµα το γεγονός αυτό µπορεί να οδηγήσει και σε έξοδο των 

ανταγωνιστριών επιχειρήσεων από τον κλάδο.  

• Η στρατηγική αυτή µπορεί να δώσει στην επιχείρηση την ευκαιρία να 

ανταποκριθεί στις περιβαλλοντικές αλλαγές, να αντιµετωπίσει καλύτερα τις 

ευκαιρίες για κίνδυνο αλλά και να ικανοποιήσει τις προσδοκίες των διαφόρων 

οµάδων ενδιαφεροµένων της εταιρείας. Οι παραπάνω θετικές πλευρές της 

διαποίκιλσης µπορεί να µην είναι άµεσα εµφανείς προσφέρουν όµως σηµαντική 

αξία στην επιχείρηση (Johnson,Scholes,Whittington,1998).  

 

� Συσχετισµένη διαποίκιλση 

Η συσχετισµένη διαποίκιλση πραγµατοποιείται όταν η επιχείρηση συνεχίζει να 

απευθύνεται στις ίδιες αγορές, να χρησιµοποιεί την ίδια τεχνολογία ή να παράγει τα ίδια 

προϊόντα σε µεγαλύτερο όµως εύρος δραστηριοτήτων. Η στρατηγική αυτή είναι 

κατάλληλη όταν η ελκυστικότητα του κλάδου στον οποίο η επιχείρηση ανήκει είναι 

µεγάλη, ενώ η επιχείρηση είναι σηµαντικά ανταγωνιστική (Wheelen Hunger, 2008). 

 

� Ασυσχέτιστη διαποίκιλση 

Η ασυσχέτιστη διαποίκιλση αφορά την ενασχόληση της εταιρείας µε νέες 

δραστηριότητες που δεν έχουν σχέση µε ότι δραστηριοποιούνταν η επιχείρηση µέχρι 

τώρα. Η στρατηγική αυτή συνίσταται όταν ο κλάδος που η επιχείρηση ανήκει δεν είναι 

ελκυστικός αλλά ούτε και η θέση που η επιχείρηση έχει είναι ιδιαίτερα ανταγωνιστική. 

Έτσι µε την κατάλληλη δοµή και οργάνωση δίνεται η δυνατότητα στην εταιρεία να 

πετύχει σε ένα άλλο αντικείµενο δραστηριοτήτων (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Πλεονεκτήµατα που µπορεί να προσφέρει αυτής της µορφής η στρατηγική είναι ότι ο 

κίνδυνος που η επιχείρηση λαµβάνει χωρίζεται σε περισσότερες δραστηριότητες και 

έτσι κλάδοι που είναι σε ύφεση και δεν µπορούν να αποφέρουν την κερδοφορία που η 

επιχείρηση επιθυµεί αντισταθµίζονται από την επένδυση σε λειτουργίες που είναι σε 

άνοδο (Thompson, A.J. Strickland, 1993). 
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Έχει παρατηρηθεί  ότι  οι επιχειρήσεις που έχουν ακολουθήσει τη συσχετισµένη 

διαποίκιλση ως κάποιο βαθµό είχαν καλύτερη επίδοση από εκείνες που ακολούθησαν 

την ασυσχέτιστη διαποίκιλση  αλλά και από αυτές που δεν κινήθηκαν προς καµία από 

τις δύο κατευθύνσεις (Johnson,Scholes,Whittington,1998). 

 

2.3.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΤΑΘΕΡΟΤΗΤΑΣ 

 

Η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να µην κάνει κάτι σηµαντικά διαφορετικό από ότι 

ακολουθεί µέχρι εκείνη τη στιγµή, όταν το περιβάλλον της δεν προσφέρει ιδιαίτερες 

ευκαιρίες να εκµεταλλευτεί ή απειλές να αντιµετωπίσει αλλά και όταν δεν έχει 

ιδιαίτερες δυνάµεις και αδυναµίες ικανές να αλλάξουν την πορεία της (Γεωργόπουλος, 

2004). Οι στρατηγικές αυτές σε περίπτωση που ακολουθηθούν για µακρύ χρονικό 

διάστηµα µπορεί να οδηγήσουν σε διαφορετικά αποτελέσµατα από εκείνα που επιθυµεί 

η επιχείρηση και τα στελέχη της. (Wheelen Hunger, 2008) 

 

2.3.2.1 Στρατηγική της παύσης / συνέχισης µε προσοχή 

 

Η στρατηγική αυτή µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα µεταβατικό στάδιο πριν η επιχείρηση 

να ακολουθήσει κάποια από τις στρατηγικές ανάπτυξης που αναπτύχθηκαν πιο πάνω ή 

κάποια από τις στρατηγικές περισυλλογής (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

2.3.2.2 Στρατηγική της καµίας αλλαγής 

 

Πολλές φορές µια µέτρια  ελκυστικότητα του κλάδου ή µια µέτρια ανταγωνιστική θέση 

µπορεί να οδηγήσει την επιχείρηση στην απόφαση να µην προβεί σε καµία αλλαγή, 

αντίθετα να συνεχίσει την πορεία της µε τα δεδοµένα που µέχρι τώρα ισχύουν 

(Γεωργόπουλος, 2004). 
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2.3.3 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΠΕΡΙΣΥΛΛΟΓΗΣ 

 

Οι στρατηγικές περισυλλογής έχουν ως σκοπό να κάνουν πιο επικερδή την επιχείρηση 

µε τα υπάρχοντα προϊόντα και στις υπάρχουσες αγορές, περιορίζοντας τις 

δραστηριότητες και την παραγωγή προϊόντων που δεν βοηθούν την πορεία της εταιρείας. 

Σηµαντικό ρόλο για αυτές τις αποφάσεις παίζουν τα οικονοµικά στοιχεία της 

επιχείρησης που παρουσιάζουν αποτυχείς δραστηριότητες και αποφάσεις των στελεχών 

που θα πρέπει να περιοριστούν (Capon, 2008). Οι στρατηγικές περισυλλογής µπορούν 

να πάρουν διάφορες µορφές ανάλογα µε το πόσο ελκυστικός είναι ο κλάδος στον οποίο 

η επιχείρηση ανήκει και του οποίου τις συνθήκες και τα δεδοµένα θα πρέπει να 

αντιµετωπίσει. 

 

2.3.3.1 Στρατηγική διάσωσης / αναστροφής 

 

Σε µια τέτοια στρατηγική δίνεται έµφαση στη βελτίωση της αποδοτικότητας, σε δοµικές 

αλλαγές, σε µεγάλες µειώσεις στο κόστος ώστε να αντιµετωπιστούν οι αλλαγές που 

συµβαίνουν στην αγορά αλλά και στην ίδια την επιχείρηση που όµως δεν είναι τόσο 

σηµαντικές. Κάποια από τα βασικά χαρακτηριστικά των στρατηγικών περισυλλογής 

είναι: 

� Η σταθεροποίηση της κρίσης ώστε να επαναποκτηθεί ο έλεγχος της κατάστασης 

που συνεχώς χειροτερεύει και πρέπει να αντιµετωπιστεί. Έτσι γίνεται 

προσπάθεια να µειωθεί το κόστος και τα περιουσιακά στοιχεία που η επιχείρηση 

δεν χρειάζεται και να αυξηθούν τα έσοδα της επιχείρησης. 

� Οι αλλαγές στις πρακτικές των διευθυντικών στελεχών της εταιρείας, ιδίως 

εκείνων που ανήκουν στα υψηλότερα επίπεδα ιεραρχίας. Αυτό πολλές φορές 

µπορεί να σηµαίνει ότι θα πρέπει να αλλάξουν κάποια πρόσωπα ή ο τρόπος 

σκέψης και αντιµετώπισης καταστάσεων από την πλευρά της επιχείρησης αλλά 

και να µειωθεί το εργατικό δυναµικό. 

� Η παροχή πληροφοριών στις οµάδες ενδιαφεροµένων που έχουν σχέση µε την 

επιχείρηση. Για παράδειγµα οι υπάλληλοι της επιχείρησης θα πρέπει να είναι 

ενηµερωµένοι ώστε να είναι έτοιµοι να αντιµετωπίσουν ότι παρουσιαστεί κατά 

τη διάρκεια της εργασίας τους. 
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� Ο προσδιορισµός των αγορών στις οποίες η επιχείρηση στοχεύει και οι οποίες 

είναι ικανές να αποφέρουν κέρδη στην επιχείρηση και έτσι να γίνει περισσότερο 

εύκολη η επιλογή των προϊόντων που η εταιρεία θα συνεχίσει να παράγει µε 

βάση τα χαρακτηριστικά των ατόµων που αποτελούν την αγορά (Johnson, 

Scholes,Whittington,1998). 

 

2.3.3.2 Στρατηγική αιχµάλωτης επιχείρησης 

 

Με την επιλογή αυτής της στρατηγικής µια επιχείρηση µειώνει κάποιες από τις 

δραστηριότητες της και γίνεται εξαρτώµενη µιας άλλης επιχείρησης (Παπαδάκης,1999). 

Η στρατηγική της αιχµάλωτης επιχείρησης επιλέγεται όταν η επιχείρηση βρίσκεται σε 

ένα µέτρια ελκυστικό κλάδο και η θέση της δεν είναι ανταγωνιστική. Με τη συµφωνία 

µε µεγαλύτερη επιχείρηση η εταιρεία εξασφαλίζει τη συνέχιση των λειτουργών της, 

εξαρτώµενη βέβαια από τις αποφάσεις και τις επιλογές της (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

2.3.3.3 Στρατηγική αποεπένδυσης 

 

Η στρατηγική αυτή ακολουθείται όταν µια λειτουργία, ένα τµήµα ή µονάδα δεν έχει 

ικανοποιητική επίδοση, άρα και αποφασίζεται η µονάδα αυτή να πουληθεί. Στην 

απόφαση αυτή µπορεί να οδηγήσουν λόγοι όπως η µη αποτελεσµατική εφαρµογή άλλης 

στρατηγικής στο τµήµα αυτό, η εξοικονόµηση χρηµάτων που θα χρησιµοποιηθούν 

περισσότερο αποτελεσµατικά για άλλους σκοπούς αλλά και η µη εναρµόνιση του 

τµήµατος µε το µακροχρόνιο όραµα ή τη λειτουργία της υπόλοιπης επιχείρησης 

(Παπαδάκης, 1999). 

 

2.3.3.4 Στρατηγική ρευστοποίησης / χρεοκοπίας 

 

Η στρατηγική αυτή ακολουθείται όταν η επιχείρηση είναι στη χειρότερη φάση της 

λειτουργίας της µε µία όχι ανταγωνιστική θέση και σε ένα κλάδο χωρίς προοπτικές. Η 

χρεοκοπία σηµαίνει τη µεταβίβαση της διαχείρισης της επιχείρησης µε ανταλλαγή ή 

διακανονισµό των υποχρεώσεων της, ενώ η ρευστοποίηση την πώληση των τµηµάτων 
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της επιχείρησης ώστε να ικανοποιηθούν και οι υποχρεώσεις της στους µετόχους αλλά 

και σε τρίτα µέρη (Wheelen Hunger, 2008). 

 

2.3.4 ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Υπάρχουν τρία κριτήρια µε τα οποία µπορεί να κριθεί η επιτυχία ή όχι µιας στρατηγικής 

επιλογής και αυτά είναι: 

� Καταλληλότητα της στρατηγικής µε βάση της συνθήκες που επικρατούν στην 

επιχείρηση. Για το λόγο αυτό τα στελέχη που επιλέγουν την επιχείρηση θα 

πρέπει να µελετήσουν προσεκτικά τις υπάρχουσες συνθήκες του περιβάλλοντος, 

να προβλέψουν τις τάσεις του και να επιλέξουν την στρατηγική που θα ταιριάζει 

καλύτερο µε αυτό αλλά και στις απαιτήσεις όσων έχουν άµεση σχέση µε την 

επιχείρηση.  

� Αποδεξιµότητα των αποτελεσµάτων της στρατηγικής µε βάση εκείνα που τα 

ενδιαφερόµενα µέρη επιθυµούν. Η στρατηγική θα πρέπει να δίνει τα οικονοµικά 

και µη οικονοµικά αποτελέσµατα µε βάση το κόστος που έχει πληρώσει, τον 

κίνδυνο που έχει αναλάβει και τις ευκαιρίες που η επιχείρηση έχει κληθεί να 

εκµεταλλευτεί.  

� Εφικτότητα να υλοποιηθεί στην πράξη η στρατηγική που έχει επιλεγεί. Η 

εφικτότητα αφορά πόρους και τις ικανότητες που µια επιχείρηση και το 

δυναµικό της θα πρέπει να έχουν για να εφαρµόσουν και να υλοποιήσουν µε 

επιτυχία την επιλεγµένη στρατηγική.  (Johnson,Scholes,Whittington,1998) 

  

2.4 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ 

 

Η στρατηγική χαρτοφυλακίου αναφέρεται στο πως τα στελέχη της επιχείρησης 

διαχειρίζονται τις δραστηριότητες που περιλαµβάνονται στο χαρτοφυλάκιο της. 

Στη συγκεκριµένη στρατηγική τα στελέχη επιθυµούν οι γραµµές προϊόντων τις οποίες 

έχουν δηµιουργήσει και οι επιχειρηµατικές µονάδες να αποδώσουν όσο το δυνατό 

περισσότερο ώστε να τους ανταµείψουν για τα χρήµατα και την προσπάθεια που είχε 

επενδυθεί (Wheelen Hunger, 2008). 
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Για το σκοπό αυτό έχουν αναπτυχθεί οι πίνακες χαρτοφυλακίου προϊόντος, που 

αποτελούν γραφικές απεικονίσεις του ολικού χαρτοφυλακίου προϊόντος, ώστε να 

διατηρήσει η επιχείρηση τις δραστηριότητες που εξυπηρετούν το σκοπό και την 

αποστολή της και να αποµακρύνει όλες τις υπόλοιπες, να βοηθήσουν τα στελέχη να 

βρουν λύσεις και να προτείνουν στρατηγικές µε βάση την ανταγωνιστική θέση της 

επιχείρησης και τις δυνάµεις και αδυναµίες που έχει (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

2.4.1 ΠΙΝΑΚΑΣ ΡΥΘΜΟΥ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ-ΜΕΡΙ∆ΙΟΥ 

 ΑΓΟΡΑΣ 

 

Με τη δηµιουργία του πίνακα ρυθµού ανάπτυξης-µεριδίου αγοράς καθορίζεται η 

κερδοφορία µιας επιχείρησης µε βάση το ρυθµό ανάπτυξης δηλαδή το βαθµό 

ελκυστικότητας του κλάδου και το σχετικό µερίδιο αγοράς. Μιλάµε για σχετικό µερίδιο 

αγοράς µιας και αυτό καθορίζεται σε σχέση µε το σηµαντικότερο ανταγωνιστή της και 

τις πωλήσεις των δύο επιχειρήσεων. Η επιχείρηση θεωρείται ότι είναι σε πλεονεκτική 

θέση αν το σχετικό µερίδιο αγοράς είναι πάνω από ένα και σε θέση αδυναµίας αν το 

µερίδιο αυτό είναι µικρότερο της µονάδας.  

 

Στο διάγραµµα 2.1 που ακολουθεί παρουσιάζεται ο πίνακας ρυθµού ανάπτυξης-µεριδίου 

αγοράς, ο οποίος κατατάσσει τα προϊόντα της επιχείρησης µε βάση το ρυθµό ανάπτυξης 

της αγοράς που ανήκουν, το µερίδιο το οποίο κατέχουν αλλά και µε βάση τη δηµιουργία 

και χρησιµοποίηση ρευστών.  
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                                  Μεγάλη              ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΡΕΥΣΤΩΝ            Μικρή 

 

                                Υψηλό                      ΣΧΕΤΙΚΟ ΜΕΡΙ∆ΙΟ                Χαµηλό 
                                                                          ΑΓΟΡΑΣ 
 

∆ιάγραµµα 2.1: Ο πίνακας ρυθµού ανάπτυξης-µεριδίου αγοράς  

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

Business Policy”,2008, σελ. 180. 

 

� Αµφίβολα 

Οι στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες που ανήκουν στην κατηγορία των αµφιβόλων 

έχουν χαµηλό σχετικό µερίδιο αγοράς αλλά ανήκουν σε ελκυστικό κλάδο µε υψηλό 

ρυθµό ανάπτυξης αγοράς. Ο συνδυασµός αυτών των δύο χαρακτηριστικών δηµιουργεί 

ερωτηµατικά για το αν µπορούνε να ανταγωνιστούν µε επιτυχία ανταγωνιστές 

µεγαλύτερου µεγέθους µε µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς. Το µικρό µερίδιο αγοράς οδηγεί 

στη δηµιουργία µικρής ποσότητας ρευστών αλλά η ελκυστικότητα του κλάδου απαιτεί 

µεγάλη ποσότητα ρευστών που θα χρησιµοποιηθούν για την αντιµετώπιση των αναγκών 

του κλάδου ή για τη µετατροπή της σε ηγέτη του κλάδου (Thompson, A.J. Strickland, 

1993). 
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Οι επιλογές για τη συγκεκριµένη επιχειρηµατική µονάδα είναι δύο:  

� Η µεγάλη επένδυση άρα και η επέκταση της συγκεκριµένης µονάδας ώστε να 

εκµεταλλευτεί τις δυνατότητες του κλάδου που είναι υψηλές και να περάσει η 

συγκεκριµένη µονάδα στην κατηγορία των αστέρων. Συνήθως η απόφαση αυτή 

λαµβάνεται όταν υπάρχουν χρήµατα να επενδυθούν για να αποκτήσει η 

επιχείρηση σηµαντικό πλεονέκτηµα σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της. 

� Η αποεπένδυση από την επιχειρηµατική µονάδα αν κριθεί ότι το κόστος 

επέκτασης ή διατήρησης της  είναι µεγαλύτερο από τα οφέλη που προσφέρει η 

θέση της στον κλάδο. Στην περίπτωση αυτή, αν δεν αλλάξει κάτι το αµφίβολο θα 

µετατραπεί σε προβληµατικό που χρειάζεται ρευστά για να υπάρχει 

δηµιουργώντας έτσι µια «παγίδα ρευστότητας» (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

� Αστέρια 

Οι στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες αυτή της κατηγορίας βρίσκονται σε µια αγορά 

µε υψηλό ρυθµό ανάπτυξης και είναι πολύ ανταγωνιστικές µιας και το µερίδιο αγοράς 

που τους ανήκει είναι µεγάλο. Οι µονάδες αυτές χρειάζονται συνήθως µεγάλη ποσότητα 

ρευστών για τη διατήρηση ή επέκταση των δραστηριοτήτων τους, ενώ παράγουν 

προϊόντα συνήθως µόνες τους εκµεταλλευόµενες τις οικονοµίες κλίµακας αλλά και τα 

πλεονεκτήµατα που η εµπειρία τους προσφέρει (Thompson, A.J. Strickland, 1993). 

 

� Χρυσωρυχεία 

Οι µονάδες που χαρακτηρίζονται ως χρυσωρυχεία έχουν µεγάλο σχετικό µερίδιο αγοράς 

σε κλάδους που δεν είναι ελκυστικοί. Οι µονάδες αυτές παράγουν µεγαλύτερη ποσότητα 

ρευστών λόγω του µεγάλου αριθµού πωλήσεων που πραγµατοποιούν σε σχέση µε αυτά 

που χρειάζονται για να παραµείνουν στον κλάδο και τη θέση που µέχρι τώρα κατέχουν. 

Πολλές από τις µονάδες αυτής της κατηγορίας ήταν παλιότερα αστέρες των οποίων ο 

κλάδος έχασε την ελκυστικότητα και τις ευκαιρίες ανάπτυξης που προσέφερε. Τα 

επιπλέον ρευστά που πραγµατοποιούνται από τις µονάδες «χρυσωρυχεία» µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την ικανοποίηση άλλων αναγκών της εταιρείας ή επιχειρηµατικών 

µονάδων άλλων κατηγοριών (Thompson, A.J. Strickland, 1993). 
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� Προβληµατικά 

Στην κατηγορία των προβληµατικών ανήκουν οι επιχειρηµατικές µονάδες που έχουν ένα 

µικρό µερίδιο αγοράς σε ένα κλάδο µη ελκυστικό, ενώ τα µειονεκτήµατα αυτά γίνονται 

µεγαλύτερα όταν οι µονάδες αυτές γίνονται «χρήστες ρευστών» που η επιχείρηση θα 

µπορούσε να χρησιµοποιήσει για άλλες δραστηριότητες και λειτουργίες. Τα 

προβληµατικά συνήθως χωρίζονται σε δύο κατηγορίες: 

� Ρευστά προβληµατικά, που συµπεριφέρονται όπως και τα χρυσωρυχεία παρόλο 

που ανήκουν στην κατηγορία των προβληµατικών, ενώ αν θέλουµε να τα 

παρουσιάσουµε στον πίνακα ρυθµού ανάπτυξης-µεριδίου αγοράς βρίσκονται 

κοντά στον άξονα που χωρίζει το µερίδιο αγοράς σε υψηλό και χαµηλό.  

� Αυθεντικά προβληµατικά, τα οποία δεν έχουν κάποιο ιδιαίτερο χαρακτηριστικό 

από την περιγραφή των προβληµατικών που δόθηκε πιο πάνω. 

 

Οι επιχειρήσεις προσπαθούν να µην έχουν πλέον στην κατοχή τους όποιες 

επιχειρηµατικές µονάδες χαρακτηρίζονται ως προβληµατικές, ενώ αντίθετα επιδιώκει να 

περιλαµβάνει αστέρια και αµφίβολα ώστε να εξασφαλίσει την µακροπρόθεσµη 

παρουσία της στον κλάδο αλλά και χρυσωρυχεία για να υποστηρίζει χρηµατικά όλες τις 

κινήσεις που αποφασίζεται να πραγµατοποιηθούν (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

2.4.1.1 ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ ΠΙΝΑΚΑ 

 

Το συγκεκριµένο υπόδειγµα υπόκειται σε κάποιους περιορισµούς οι οποίοι θα πρέπει να 

λαµβάνονται υπόψη από τις επιχειρήσεις που το χρησιµοποιούν για να καθορίσουν τη 

µελλοντική τους πορεία. Οι περιορισµοί αυτοί είναι οι παρακάτω: 

1. Η χρησιµοποίηση χαµηλών και υψηλών θέσεων για τα µεγέθη του πίνακα 

θεωρείται πολύ απλή.  

2. Όπως συµβαίνει και µε την κερδοφορία έτσι και η ανταγωνιστική ή όχι θέση της 

επιχείρησης δεν περιγράφεται απλά και µόνο από το µερίδιο αγοράς που εκείνη 

έχει. 

3. Οι επιχειρηµατικές µονάδες και τα στοιχεία τους συγκρίνονται απλά και µόνο µε 

εκείνα του µεγαλύτερου ανταγωνιστή, χωρίς να λαµβάνονται υπόψη µικρές αλλά 

τάχιστα αναπτυσσόµενες επιχειρήσεις ικανές να κερδίσουν σηµαντικό τµήµα της 

αγοράς (Wheelen Hunger, 2008). 
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4. Το µοντέλο δεν λαµβάνει υπόψη του την περίπτωση για συνέργια µεταξύ των 

γραµµών προϊόντων και των επιχειρηµατικών µονάδων αλλά απλά υποθέτει ότι 

είναι ανεξάρτητα µεταξύ τους. 

5. Η κερδοφορία µιας επιχείρησης δεν προσδιορίζεται απλά και µόνο από το 

µερίδιο αγοράς που η επιχείρηση κατέχει, µιας και υπάρχουν και άλλοι λόγοι 

που οδηγούν σε κέρδη ή ζηµιές µια επιχείρηση όπως η ισχυρή εµπορική 

επωνυµία και η πρόσβαση σε χαµηλού κόστους πρώτες ύλες.  

6. Το µοντέλο δε λαµβάνει υπόψη του τον ανθρώπινο παράγοντα που µπορεί να 

αφορά τα στελέχη που αρνούνται να εκποιήσουν ή να γίνουν αλλαγές σε 

µονάδες στις οποίες έχουν αφιερώσει χρόνο και προσπάθεια αλλά και τις 

προσπάθειες και το χρόνο που πρέπει να αφιερωθεί στις νέες επιχειρηµατικές 

µονάδες (Johnson,Scholes,Whittington,1998). 

 

2.4.2 ΠΙΝΑΚΑΣ ΕΛΚΥΣΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΑΓΟΡΑΣ - 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΘΕΣΗΣ 

 

Ο πίνακας ελκυστικότητας αγοράς-ανταγωνιστικής θέσης δηµιουργείται βάση δύο 

διαστάσεων δηλαδή της ελκυστικότητας του κλάδου που η επιχείρηση ανήκει και της 

ανταγωνιστικής θέσης που κατέχει στη συγκεκριµένη αγορά. Για τη δηµιουργία του 

πίνακα κάθε διάσταση χωρίζεται σε τρία επίπεδα χαµηλής, µεσαίας και υψηλής έντασης 

ώστε να δηµιουργηθούν εννέα κελιά-κατηγορίες. Με την ανάλυση του περιβάλλοντος 

της επιχείρησης καθορίζεται η δυναµική της επιχείρησης για κάθε έναν από τους δύο 

παράγοντες και καθορίζεται το κελί στο οποίο ανήκει. Το µέγεθος των κύκλων είναι 

ανάλογο του µεγέθους των κλάδων που οι επιχειρήσεις ανήκουν, ενώ το µερίδιο αγοράς 

των επιχειρήσεων αντικατοπτρίζεται στο µέγεθος της πίτας που τους ανήκει σε κάθε 

κύκλο (Katsioloudes, 2006). 

 

Στο διάγραµµα 2.2 που ακολουθεί παρουσιάζεται η οθόνη επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης µε βάση το βαθµό ελκυστικότητας της αγοράς και την 

ανταγωνιστική της θέση. 
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Νικητές Α Νικητές Β Ερωτηµατικά 

Γ 

 Νικητές Ε Ενδιάµεσες 

επιχειρήσεις Ζ 

Αποτυχηµένοι 

∆ 

Παραγωγοί 

κέρδους 

Αποτυχηµένοι 

Θ 

Αποτυχηµένοι 

Η  

                ∆υνατή                       Μέση                      Αδύνατη                                       

                ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΘΕΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

∆ιάγραµµα 2.2: Η οθόνη επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων της General Electric 

Πηγή: Γεωργόπουλος Νικόλαος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», 2004, σελ.204. 

 

Σκοπός των επιχειρήσεων είναι να απελευθερωθούν πόροι από επιχειρηµατικές µονάδες 

που βρίσκονται σε µη ελκυστικούς κλάδους στους οποίους δεν είναι ιδιαίτερα 

ανταγωνιστικές και η επένδυση σε επιχειρηµατικές µονάδες που έχουν σηµαντικό 

µερίδιο αγοράς σε κλάδους που είναι ιδιαίτερα ελκυστικοί. Για τις επιχειρηµατικές 

µονάδες που βρίσκονται σε ενδιάµεσες καταστάσεις θα πρέπει να εφαρµοσθούν οι 

κατάλληλες στρατηγικές που θα αποφέρουν όσο το δυνατό µεγαλύτερα οφέλη στις 

επιχειρήσεις που οι µονάδες ανήκουν (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Τα κελιά που είναι πιο επιθυµητά από µια επιχείρηση είναι τα τρία πάνω και αριστερά 

(winners), ακολουθούν τα τρία διαγώνια κελιά στα οποία δίνεται λιγότερη προσοχή είτε 

για να διατηρήσουν τη θέση τους είτε για να ανέβουν επίπεδο, ενώ δεν αποφέρουν 

οφέλη στην εταιρεία αλλά πολλές φορές προκαλούν ζηµιά τα τρία κάτω δεξιά κελιά 

(losers). Αυτού του είδους η ανάλυση δεν κατατάσσει απλά τις επιχειρηµατικές µονάδες 

µε βάση τα χαρακτηριστικά τους σε υψηλό ή χαµηλό βαθµό όπως ο πίνακας ρυθµού 

ανάπτυξης-µεριδίου αγοράς αλλά  λαµβάνει υπόψη και ενδιάµεσα επίπεδα της 

ελκυστικότητας της αγοράς και της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης. Επιπλέον 

για να καταλήξει µια επιχείρηση στο βαθµό  ελκυστικότητας της αγοράς και της 
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ανταγωνιστικής θέσης της λαµβάνει υπόψη περισσότερους παράγοντες από ότι για να 

καταλήξει στο ρυθµό ανάπτυξης και το µερίδιο αγοράς του προηγούµενου πίνακα. 

Τέλος το υπόδειγµα των εννέα κελιών ωθεί τα στελέχη των επιχειρήσεων να λάβουν 

αποφάσεις για τοποθέτηση κεφαλαίων στις µονάδες που οδηγούν την επιχείρηση στην 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και θέσης υπεροχής έναντι των 

ανταγωνιστών τους (Thompson, A.J. Strickland, 1993). 

 

2.4.3 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ-ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ 

 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ 

 

Γενικότερα τα πλεονεκτήµατα της στρατηγικής χαρτοφυλακίου είναι τα  παρακάτω: 

� ∆ίνεται η δυνατότητα στα στελέχη της επιχείρησης να αντιµετωπίζουν κάθε 

επιχειρηµατική µονάδα σαν ξεχωριστή οντότητα, να θέτουν για αυτή ιδιαίτερους 

στόχους και στρατηγικές και να λαµβάνουν αποφάσεις συνολικά για την 

επιχείρηση µόνο όταν αυτό είναι αναγκαίο. 

� Η επιχείρηση για τη λήψη αποφάσεων χρησιµοποιεί εκτός από δικά της 

δεδοµένα και στοιχεία του κλάδου που ανήκει και θα τη βοηθήσουν να κινηθεί 

προς τη σωστή κατεύθυνση. 

� Κατά την ανάπτυξη της στρατηγικής χαρτοφυλακίου λαµβάνεται υπόψη η 

ύπαρξη ή µη ρευστών διαθεσίµων που είναι απαραίτητα για την επιβίωση και 

παραπέρα ανάπτυξη της επιχείρησης. 

� Η δυνατότητα χρησιµοποίησης διαγραµµάτων δίνει την ευκαιρία στα άτοµα της 

επιχείρησης αλλά και σε όποιον άλλο έχει συµφέρον από αυτή να καταλάβει µε 

µεγαλύτερη ακρίβεια τη θέση που βρίσκεται και την πορεία που είναι καλύτερο 

να ακολουθήσει. 

 

Τα µειονεκτήµατα της στρατηγικής χαρτοφυλακίου µπορούν να συνοψισθούν στα 

παρακάτω: 

� Ο προσδιορισµός του µεριδίου αγοράς, της ανάπτυξης ή της ελκυστικότητάς της 

είναι πιο σύνθετος και χρειάζεται να ληφθούν υπόψη περισσότερα στοιχεία και 

µεταβλητές από εκείνα που χρησιµοποιούνται. 
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� Η ανάπτυξη υποδειγµάτων και οι αναλύσεις στη στρατηγική χαρτοφυλακίου 

προτείνουν την επιλογή µόνο συγκεκριµένων στρατηγικών, ενώ δεν προτείνουν 

άλλες που πιθανώς θα ήταν πιο επωφελείς για την κερδοφορία της εταιρείας. 

� Πολλές φορές δεν είναι σαφές τι κάνει µια αγορά ελκυστική ή σε ποια φάση του 

κύκλου ζωής του είναι ένα προϊόν. 

� Ο ανθρώπινος παράγοντας παίζει σηµαντικό ρόλο στον προσδιορισµό της θέσης 

της εταιρείας, µε ό,τι λάθη µπορεί να συνεπάγεται αυτό (Wheelen Hunger, 2008). 

 

2.5 ΓΟΝΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Η γονική στρατηγική τονίζει την ανάγκη ύπαρξης ισχυρών συνδέσµων µεταξύ των 

επιχειρηµατικών µονάδων αλλά και ανάµεσα σε αυτές και στην εταιρεία. Η εταιρεία 

στην ανάλυση αυτή περιλαµβάνει ένα σύνολο πόρων και ικανοτήτων που θα 

δηµιουργήσουν αξία στις στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες της σε µεγαλύτερο 

βαθµό από τους ανταγωνιστές της.  Για τη δηµιουργία µεγάλης αξίας είναι απαραίτητο 

να «ταιριάξουν» οι πόροι και οι ικανότητες που υπάρχουν µε τις ευκαιρίες και τις 

απειλές που έχει το περιβάλλον ώστε οι επιχειρηµατικές µονάδες να αξιοποιήσουν ότι 

δυνατότητα τους παρουσιάζεται (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Από τη θετική ή αρνητική αλληλεπίδραση που υπάρχει ανάµεσα στη γονική επιχείρηση 

και τις  στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες που την αποτελούν οδηγεί σε πέντε 

πιθανές θέσεις άρα και στρατηγικές που η επιχείρηση καλείται να ακολουθήσει. Οι 

θέσεις αυτές είναι σηµαντικές στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες, στις οποίες η 

γονική επιχείρηση προσθέτει αξία στις µονάδες χωρίς να δηµιουργεί κίνδυνο αλλά και 

χωρίς να προκαλεί και αρνητικές συνέπειες. Οι µονάδες αυτές µπορούν να προσφέρουν 

πολλά οφέλη στον οργανισµό σε περίπτωση επιτυχίας τους (Thompson, A.J. Strickland, 

1993): 

 

• Περιφερειακά σηµαντικές στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες. Οι µονάδες 

αυτές διαθέτουν χαρακτηριστικά που είτε δε σχετίζονται άµεσα µε τον 

οργανισµό ή τα στελέχη δεν αντιλαµβάνονται τις δυνατότητες των µονάδων να 

πετύχουν (Γεωργόπουλος, 2004). 
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• Στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες χωρίς µέλλον, για τις οποίες η γονική 

επιχείρηση παρόλο που αντιλαµβάνεται τις δυνατότητες επιτυχίας τους µπορεί 

να κάνει πολύ λίγα για αυτό. Οι µονάδες αυτές θα πρέπει να επιβαρύνονται µε 

χαµηλό κόστος ή ακόµη και να µην «αγγίζονται» ιδιαίτερα, ενώ συνήθως στο 

παρελθόν παρουσίαζαν υψηλή κερδοφορία. 

• Στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες παγίδας αξίας. Οι µονάδες αυτές είναι 

φαινοµενικά ελκυστικές, όµως οι ευκαιρίες ανάπτυξης που φαίνεται πως έχουν 

είναι πιο πιθανό να προκαλέσουν ζηµιά παρά οφέλη στην επιχείρηση. Οι 

µονάδες αυτές θα πρέπει να χρησιµοποιούνται µόνο αν µπορούν να 

µεταπηδήσουν στην κατηγορία των σηµαντικά στρατηγικών επιχειρηµατικών 

µονάδων. 

• Στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες ξένης περιοχής. Οι µονάδες αυτές έχουν 

µικρές πιθανότητες να προσθέσουν αξία στον οργανισµό ενώ τα χαρακτηριστικά 

τους έχουν µικρή σχέση µε αυτά της γονικής επιχείρησης (Thompson, A.J. 

Strickland, 1993). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

 

3.1  ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

3.1.1 ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

Με τον όρο επιχειρηµατική στρατηγική (business strategy) εννοούµε τις προσπάθειες 

της επιχείρησης που αφορούν τη βελτίωση της θέσης της επιχείρησης, των προϊόντων ή 

των υπηρεσιών της σε σχέση µε τους ανταγωνιστές στον κλάδο ή στο τµήµα αγοράς στο 

οποίο δραστηριοποιείται (Wheelen Hunger, 2008). Το κεντρικό λοιπόν µέληµα της 

επιχειρηµατικής στρατηγικής είναι πως θα δηµιουργήσει και στη συνέχεια θα 

διατηρήσει και θα ενδυναµώσει την ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης στην αγορά σε 

µακροχρόνιο ορίζοντα (Thompson, Strickland, 1993). 

 

3.2 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

Ο έντονος ανταγωνισµός που επικρατεί στο χώρο των επιχειρήσεων παίζει σηµαντικό 

ρόλο για την επιτυχία ή αποτυχία των δραστηριοτήτων τους. Πριν κάθε απόφαση τα 

στελέχη της επιχείρησης θα πρέπει να υπολογίζουν αν µπορούν να αποκτήσουν, να 

διατηρήσουν ή να χάσουν, κυρίως λόγω αντιγραφής κάποιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα που διαθέτουν (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

Ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα θεωρούµε την επιπλέον αξία που είναι σε θέση να 

προσφέρει η επιχείρηση έναντι των ανταγωνιστών της. Η αξία που ο πελάτης 

αντιλαµβάνεται µετράται µε τη διαφορά του κόστους που ο πελάτης πληρώνει για να 

αποκτήσει τα προϊόντα της εταιρείας και των πλεονεκτηµάτων που αποκτά από τη 

χρήση των προϊόντων ή των υπηρεσιών. Ο βασικός στόχος των επιχειρήσεων είναι η 

δηµιουργία ενός συνεχούς ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που δύσκολα αµφισβητείται 

από τους ανταγωνιστές  (Barney, Hesterly, 2006). 
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Η επιχειρηµατική στρατηγική µπορεί να οδηγήσει την επιχείρηση σε µια υπερέχουσα 

έναντι των ανταγωνιστών θέση στον κλάδο, µε περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας και 

µεγαλύτερα κέρδη. Για να επιλεγεί η κατάλληλη επιχειρηµατική στρατηγική θα πρέπει 

να µελετάται η ελκυστικότητα του κλάδου που η επιχείρηση βρίσκεται και οι 

παράγοντες που δηµιουργούν την ανταγωνιστική θέση που περιλαµβάνει κέρδη και 

επιβίωση στο µακροχρόνιο διάστηµα. Συνήθως η µόνιµη απόδοση της επιχείρησης σε 

επίπεδο µεγαλύτερο από το µέσο του κλάδου δηµιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

σε µακροχρόνια βάση. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να αποκτηθεί µε τρόπους 

διαφορετικούς ανάλογα µε τις δυνάµεις και τις αδυναµίες που η κάθε επιχείρηση 

διαθέτει (Porter, 1985). 

 

Σύµφωνα µε τους Hill και Jones τέσσερα είναι τα στοιχεία που συνιστούν την απόκτηση 

του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: 

� Αποδοτικότητα, η οποία συνήθως συνδέεται µε την υψηλή παραγωγικότητα των 

εργαζοµένων της επιχείρησης και οδηγεί στην παραγωγή προϊόντων µε το 

χαµηλότερο κόστος. 

� Ποιότητα, η οποία αυξάνει την αξία και ακολούθως την τιµή των αγαθών της 

εταιρίας.  

� Καινοτοµία, που µπορεί να µην είναι πάντα επιτυχηµένη όταν όµως είναι 

διαφοροποιεί σηµαντικά την επιχείρηση, τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της από 

αυτά των ανταγωνιστών. 

� Ανταπόκριση στον πελάτη, δηλαδή στις απαιτήσεις και στις ανάγκες του.   

 

 

3.3 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

 

Η επιχειρησιακή στρατηγική για να διαµορφωθεί και να λειτουργήσει µε επιτυχία θα 

πρέπει να έχει δηµιουργηθεί µε βάση τις αλλαγές που συµβαίνουν στον κλάδο, στην 

οικονοµία, τις πολιτικές εξελίξεις αλλά και τις αλλαγές στις προτιµήσεις και τις ανάγκες 

του κοινού στο οποίο απευθύνεται. Ακόµη θα πρέπει να σχεδιάζονται και να 

πραγµατοποιούνται µε προσοχή οι κινήσεις για την απόκτηση ενός ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, να συµβαδίζουν οι πρωτοβουλίες των λειτουργικών περιοχών της 

επιχείρησης ώστε να υπάρχει αρµονία και συνεργασία στις κινήσεις της επιχείρησης και 
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να γίνονται αντιληπτά τα στρατηγικά θέµατα που η εταιρεία αντιµετωπίζει (Thompson, 

Strickland, 1993). 

 

Επιπλέον σηµαντικό ρόλο παίζει η δηµιουργία ανταγωνιστικών ικανοτήτων από την 

επιχείρηση αλλά και η υποστήριξη όλων των δραστηριοτήτων και κινήσεων από τη 

λειτουργική στρατηγική που θα διαµορφωθεί (Γεωργόπουλος, 2004). 

Στο παρακάτω διάγραµµα 3.1 παρουσιάζονται οι βασικές στρατηγικές ανταγωνισµού. 

 

                                    ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

                                ΧΑΜΗΛΟ ΚΟΣΤΟΣ        ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

    

    ΚΛΑ∆ΟΣ 

 

 

ΠΕΡΙΟΧΗ ΤΟΥ 

    ΚΛΑ∆ΟΥ  

 

∆ιάγραµµα 3.1: Οι βασικές στρατηγικές ανταγωνισµού 

Πηγή: Γεωργόπουλος Νικόλαος, «Στρατηγικό Μάνατζµεντ», 2004, σελ.214. 

 

Η επιχειρηµατική στρατηγική µπορεί να διακριθεί σε τρεις κατηγορίες /τύπους 

στρατηγικών (Γεωργόπουλος, 2004).: 

� Στρατηγική ηγεσίας κόστους, κατά την οποία η επιχείρηση σχεδιάζει, παράγει 

και διανέµει στην αγορά ένα προϊόν µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος 

παραγωγής. 

� Στρατηγική διαφοροποίησης, κατά την οποία η επιχείρηση προσπαθεί να 

δηµιουργήσει ένα προϊόν µοναδικό διαφοροποιώντας το από όλα τα υπόλοιπα 

είτε λόγω της ποιότητας, των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών του, της διαφήµισης 

που γίνεται για αυτό είτε λόγω κάποιου άλλου γνωρίσµατός του. 

� Στρατηγική εστίασης, µε βάση την οποία η επιχείρηση µπορεί να εστιάσει στον 

πελάτη, την περιοχή ή το προϊόν και χρησιµοποιώντας πλεονεκτήµατα κόστους 

ή διαφοροποίησης να «ξεπεράσει» τους ανταγωνιστές της. 

 

Ηγεσία 

Κόστους 

 

∆ιαφοροποίηση 

Εστίαση  

Στο 

κόστος 

Εστίαση 

στη 

διαφοροποίηση 



Κεφάλαιο 3 

44 

3.3.1 ΗΓΕΣΙΑ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

3.3.1.1 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Η στρατηγική της ηγεσίας κόστους είναι µία από τις στρατηγικές µε την οποία η 

επιχείρηση µπορεί να πάρει µια σηµαντική θέση στον κλάδο και να κυριαρχήσει των 

ανταγωνιστών της. Ως κύριο χαρακτηριστικό έχει την παραγωγή από την επιχείρηση 

ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος στον κλάδο. Η 

επιλογή αυτή έχει σαν σκοπό είτε η επιχείρηση να παράγει προϊόντα που λόγω του 

χαµηλού κόστους θα τα διαθέτει και σε χαµηλότερη τιµή από τους ανταγωνιστές της 

είτε θα τα πουλά µε βάση την ισχύουσα τιµή αποκτώντας όµως µεγαλύτερα κέρδη 

(Thompson, Strickland, 1993). 

 

Ο ηγέτης κόστους έχει ένα µικρό επίπεδο διαφοροποίησης των προϊόντων του από τα 

υπόλοιπα του κλάδου, όµως δε δίνει παραπάνω σηµασία και πόρους για αυτό γιατί 

αναγκαστικά θα οδηγηθεί σε αύξηση των τιµών. Η διαφοροποίηση που αποκτά είναι σε 

τέτοιο σηµείο που να µην καθιστά το προϊόν του κατώτερο από άλλα ανταγωνιστικά 

ενώ παράλληλα µπορεί να διατηρήσει το κόστος άρα και τις τιµές των αγαθών σε 

χαµηλό επίπεδο. Επιπλέον ο ηγέτης κόστους δεν απευθύνεται σε συγκεκριµένα τµήµατα 

της αγοράς αλλά στο σύνολο των καταναλωτών που στόχος τους είναι να αγοράσουν το 

προϊόν στη χαµηλότερη τιµή (Hill, Jones, 2001). 

 

Με βάση τα παραπάνω η επιχείρηση που ακολουθεί τη στρατηγική µε το χαµηλότερο 

κόστος δεν είναι εντελώς «αποξενωµένη» από τις επιχειρήσεις που πουλούν  

διαφοροποιηµένα από τα δικά της προϊόντα, µιας και αν αυτά δεν είναι αποδεκτά από 

τους πελάτες θα πρέπει να πέσουν οι τιµές πιο χαµηλά από των ανταγωνιστών. Έτσι η 

επιχείρηση θα πρέπει να παρακολουθεί την εξέλιξη των τιµών αλλά και των 

διαφοροποιηµένων χαρακτηριστικών των προϊόντων των υπολοίπων επιχειρήσεων του 

κλάδου (Porter, 1985). 
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3.3.1.2 ΚΟΣΤΟΣ ΚΑΙ ΑΛΥΣΙ∆Α ΑΞΙΑΣ 

 

Η δυνατότητα της επιχείρησης να παράγει µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος αναζητείται 

στις δραστηριότητες που αποτελούν την αλυσίδα αξίας της επιχείρησης. Το κόστος δε 

θα πρέπει να µελετάται σαν σύνολο, αλλά το καθένα χωριστά µιας και η δοµή, η 

συµπεριφορά της κάθε µορφής κόστους αλλά και οι σχέσεις και αλληλεξαρτήσεις που 

υπάρχουν µεταξύ τους µπορούν να έχουν σαν αποτέλεσµα διαφορετικής µορφής 

στρατηγική κόστους. Έτσι η επιχείρηση µελετά µια σειρά από παράγοντες όπως (Porter, 

1985):  

• Τα κόστη που περιλαµβάνει η κάθε δραστηριότητα 

• Το µέγεθος και την πιθανότητα αύξησης του κόστους που συνεπάγεται η κάθε 

δραστηριότητα 

• Τη συµπεριφορά των ανταγωνιστών απέναντι στην εφαρµογή της κάθε 

δραστηριότητας από την επιχείρηση. 

 

Για να επιτευχθεί τελικά το πλεονέκτηµα κόστους και αφού έχει προηγηθεί η παραπάνω 

ανάλυση το βάρος θα δοθεί σε µια από τις παρακάτω οδούς (Thompson, Strickland, 

1993): 

• Στη βελτίωση της αποδοτικότητας των δραστηριοτήτων της επιχείρησης αλλά 

και στον έλεγχο του κόστους που δηµιουργείται κατά µήκος της αλυσίδας αξίας. 

• Στον επαναπροσδιορισµό των δραστηριοτήτων της επιχείρησης ώστε να 

αποφευχθούν εκείνες που δεν είναι αναγκαίες και δηµιουργούν περιττά έξοδα 

στην εταιρεία. 

 

3.3.1.3 Ο∆ΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Οδηγοί κόστους (cost drivers) καλούνται οι παράγοντες που καθορίζουν το κόστος µε το 

οποίο λειτουργεί µια επιχείρηση. Η επιχείρηση καλείται να αποκτήσει τους παράγοντες 

αυτούς που θα την οδηγήσουν στην παραγωγή προϊόντων µε το χαµηλότερο δυνατό ανά 

µονάδα κόστος ώστε να αποκτήσει πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών της. Οι 

παράγοντες αυτοί είναι διαφορετικοί για κάθε επιχείρηση και συνδυάζονται µε τον 
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κλάδο στον οποίο ανήκει και µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που η ίδια έχει 

(Παπαδάκης, 1999). 

Για να ακολουθήσει η επιχείρηση τη στρατηγική της ηγεσίας κόστους θα πρέπει να 

διαθέτει κατά βάση τους δέκα οδηγούς κόστους των οποίων η επίδραση στις 

δραστηριότητες της εταιρείας αλλά και η αλληλοσυσχέτισή τους βοηθά στην κατανόηση 

των πηγών κοστολογικού πλεονεκτήµατος. Ως οδηγοί κόστους σε γενικές γραµµές 

θεωρούνται τα εξής χαρακτηριστικά (Porter, 1985): 

 

1. Η δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας λόγω του µεγάλου όγκου παραγωγής που η 

επιχείρηση πραγµατοποιεί. Οι οικονοµίες κλίµακας πραγµατοποιούνται λόγω της 

εφαρµογής των δραστηριοτήτων αποδοτικότερα και σε µεγαλύτερη ποσότητα ή λόγω 

της κατανοµής σταθερών ποσοτήτων κόστους όπως της έρευνας και ανάπτυξης σε 

µεγαλύτερο όγκο προϊόντος. Όµως θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη ότι η παραγωγή από 

ένα αριθµό προϊόντων και πάνω δηµιουργεί αντιοικονοµίες κλίµακας που δηµιουργούν 

αντίθετα αποτελέσµατα στην επιχείρηση (Wheelen Hunger, 2008).  

Το διάγραµµα 3.2 παρουσιάζει την παραπάνω διαπίστωση. 

 

                                          

             

        κόστος ανά  

                          µονάδα 

                        παραγωγής 

 

 

 

 

                                       χαµηλό              Επίπεδο παραγωγής                          υψηλό 

 

∆ιάγραµµα 3.2: Σχέση κόστους- επιπέδου παραγωγής 

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

Performance”, 1985, σελ.117 
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2. Η δηµιουργία και αξιοποίηση της εµπειρίας που οδηγεί σε βελτίωση της 

αποδοτικότητας. Η βελτίωση του προγραµµατισµού των εργασιών, η επανάληψη των 

εργασιών, η εµπειρία από την επαφή µε προµηθευτές και άλλες οµάδες οι εργασίες των 

οποίων επιδρούν στο προϊόν άλλα και άλλες µικρές βελτιώσεις δηµιουργούν την 

απαραίτητη εµπειρία στην εταιρεία και στα στελέχη της. Η θετική επίδραση της 

αποκτώµενης εµπειρίας στο κόστος παραγωγής φαίνεται στο διάγραµµα 3.3. 

 

 

                        κόστος ανά  

                          µονάδα 

                        παραγωγής 

 

 

 

 

                                                             ποσότητα παραγωγής 

 

∆ιάγραµµα 3.3:Σχέση κόστους ανά µονάδα παραγωγής και ποσότητας παραγωγής 

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

Performance”, 1985, σελ.121. 

 

3. Η απόκτηση εξοπλισµού και µεγέθους παραγωγής που ικανοποιεί τις ανάγκες του 

αγοραστικού κοινού, ταυτόχρονα όµως δεν οδηγεί σε συνεχείς αλλαγές του µεγέθους 

παραγωγής που προκαλούν υπερβολικά έξοδα.  

 4. Οι κατάλληλες αλληλοσυσχετίσεις τόσο µεταξύ των εργασιών της αλυσίδας αξίας αλλά 

και των σχέσεων µε τους προµηθευτές και µε τα κανάλια διανοµής που µειώνουν το 

κόστος απόκτησης των πρώτων υλών παραγωγής και διανοµής των αγαθών.  

5. Η πραγµατοποίηση των δραστηριοτήτων από κοινού µε άλλες επιχειρηµατικές µονάδες 

ή και η ανταλλαγή πληροφοριών που αφορούν την τεχνογνωσία παραγωγής του προϊόντος. 

 6. Η καθετοποίηση προς τα εµπρός ή προς τα πίσω όπου αυτό είναι δυνατόν και 

συµφέρον, δηλαδή κοστίζει στην επιχείρηση λιγότερο. Με την καθετοποίηση η επιχείρηση 

παύει να εξαρτάται από εξωτερικούς συνεργάτες, καταστρέφοντας µε αυτό τον τρόπο τη 

διαπραγµατευτική τους δύναµη. 7. Η επιλογή της κατάλληλης χρονικής στιγµής για την 
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πραγµατοποίηση οποιασδήποτε κίνησης, µιας και η ίδια απόφαση αν παρθεί σε άλλο 

χρονικό διάστηµα µπορεί να έχει τελείως διαφορετικές συνέπειες. 

 8. Η υποστήριξη της διοίκησης της οποίας οι αποφάσεις παίζουν κυρίαρχο ρόλο. Οι 

αποφάσεις αυτές αφορούν το σχεδιασµό του προϊόντος, την τεχνολογία που θα 

χρησιµοποιηθεί για την παραγωγή του, την εξυπηρέτηση µετά την πώληση και άλλα 

σηµαντικά θέµατα. 

 9. Η κατάλληλη τοποθεσία µιας και η εγγύτητα της σε πρώτες ύλες και καταναλωτές, το 

κλίµα που επικρατεί σε αυτή, φοροελαφρύνσεις που µπορεί να έχει καθώς και άλλα 

χαρακτηριστικά που την ακολουθούν µπορεί να αυξήσουν ή να µειώσουν σηµαντικά το 

κόστος.  

10. Το θεσµικό πλαίσιο που επικρατεί και οι νόµοι και κανόνες που ορίζει. 

 

3.3.1.4 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΕΣ ∆ΥΝΑΜΕΙΣ 

 

Στην προσπάθειά της η επιχείρηση να αποκτήσει και να διατηρήσει το χαµηλότερο 

δυνατό κόστος στον κλάδο και τα πλεονεκτήµατα που αυτό συνεπάγεται έχει να 

αντιµετωπίσει µια σειρά από οµάδες που µπορούν να της φέρουν εµπόδια. 

 

Αρχικά οι νεοεισερχόµενες στον κλάδο επιχειρήσεις είναι σε µειονεκτική θέση έναντι 

του ηγέτη κόστους, γιατί εκείνες δεν έχουν αποκτήσει ακόµη  τα πλεονεκτήµατα, και 

κυρίως όσα συνδέονται µε την εµπειρία που χρειάζεται χρόνο για να αποκτηθεί, για να 

ανταγωνιστούν τον ηγέτη κόστους (Wheelen Hunger, 2008). Στη συγκεκριµένη 

περίπτωση όµως ο ηγέτης κόστους µπορεί να αντιµετωπίσει τον κίνδυνο οι νέες 

επιχειρήσεις να έχουν κάποιες µοναδικές ικανότητες που εξισορροπούν ή και 

προσπερνούν το πλεονέκτηµα που  µέχρι τώρα η παλαιότερη επιχείρηση στον κλάδο 

είχε.  

 

Οι προµηθευτές του κλάδου παίζουν σηµαντικό ρόλο αφού οι τιµές που καθορίζουν για 

τις πρώτες ύλες µε τις οποίες προµηθεύουν τις επιχειρήσεις είναι ένα σηµαντικό τµήµα 

του συνολικού κόστους των τελευταίων. Ο ηγέτης κόστους έχει τα πλεονέκτηµα να 

αµυνθεί καλύτερα απέναντι σε αυξήσεις των τιµών των αγαθών που προµηθεύεται. Αν 

όµως οι αυξήσεις αυτές γίνονται χωρίς µέτρο από κάποιο προµηθευτή το πιο πιθανό 

είναι να βγει εκείνος ζηµιωµένος µιας και οι επιχειρήσεις που δεν έχουν τη δυνατότητα 
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να µειώσουν να αγοράσουν σε πολύ υψηλές τιµές θα κλείσουν. Αυτό θα έχει ως 

αποτέλεσµα οι προµηθευτές να εξαρτώνται αποκλειστικά και µόνο από τον ηγέτη 

κόστους που θα έχει επιβιώσει µε ότι αυτό συνεπάγεται (Hill, Jones, 2001). 

 

Οι αγοραστές του κλάδου έχουν σαν συµφέρον να αγοράζουν τα προϊόντα όσο το 

δυνατό φθηνότερα. Όπως συµβαίνει και στην περίπτωση των προµηθευτών όµως δεν 

έχουν συµφέρον να φθάσουν τις τιµές τόσο χαµηλά που οι άλλες επιχειρήσεις να 

κλείσουν δηµιουργώντας συνθήκες µονοπωλίου. 

 

Όσον αφορά τα υποκατάστατα, το προϊόν της ηγέτιδας επιχείρησης είναι σε καλύτερη 

θέση µιας και έχει ίδια ή παρεµφερή χαρακτηριστικά αλλά χαµηλότερη τιµή, 

αυξάνοντας τις πιθανότητες προτίµησης του έναντι άλλων παρόµοιων προϊόντων. 

Μάλιστα όσο πιο στενά υποκατάστατα είναι τα προϊόντα των διαφορετικών 

επιχειρήσεων ή όσο µεγαλύτερο είναι το κόστος µετακίνησης από τη µία επιχείρηση 

στην άλλη τόσο πιο ισχυρή είναι η θέση του ηγέτη κόστους (Thompson, Strickland, 

1993). 

 

Τέλος, οι υφιστάµενες επιχειρήσεις βρίσκονται σαφώς σε µειονεκτική θέση λόγω του 

πλεονεκτήµατος κόστους που η επιχείρηση έχει και το οποίο δύσκολα οι άλλοι 

ανταγωνιστές αντιγράφουν. Η επιχείρηση χρησιµοποιεί κυρίως δύο τακτικές 

κοστολόγησης. Η µία στρατηγική είναι να θέτει τιµές παρόµοιες µε αυτές του 

µεγαλύτερου ανταγωνιστή ενώ δεύτερη στρατηγική ωθεί τις επιχειρήσεις να τιµολογούν 

τα προϊόντα λίγο χαµηλότερα από τις άλλες επιχειρήσεις που ακολουθούν στρατηγική 

χαµηλού κόστους ώστε να την προτιµήσουν οι καταναλωτές (Wheelen Hunger, 2008). 

 

3.3.1.5 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΚΟΣΤΟΛΟΓΙΚΟΥ  

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Η υπεροχή της επιχείρησης έναντι των ανταγωνιστών µπορεί να διατηρηθεί 

µακροχρόνια αν οι παράγοντες που οδηγούν σε µειωµένο κόστος δεν µπορούν να 

υιοθετηθούν από τους ανταγωνιστές. Φυσικά, η χαµηλή τιµή για την οποία η επιχείρηση 
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είναι σε πλεονεκτική θέση θα πρέπει να συνοδεύεται και από ποιότητα και αξία του 

προϊόντος.  

 

Είναι συνηθισµένο φαινόµενο τα στελέχη των επιχειρήσεων να παρακολουθούν τις 

δραστηριότητες και το κόστος άλλων ανταγωνιστών ώστε να κρατούν τις τιµές σε ίδια ή 

πιο χαµηλά επίπεδα, όµως για να γίνουν οι ηγέτες κόστους δεν τους αρκεί µόνο αυτό. 

Για να οδηγηθούν στη θέση του ηγέτη οι επιχειρήσεις αναπτύσσουν τους οδηγούς 

κόστους που αναπτύχθηκαν προηγουµένως, σε τέτοιο αριθµό και µε τέτοια δοµή ώστε 

να δηµιουργούν εµπόδια εισόδου στα πεδία χαµηλού κόστους σε νέες επιχειρήσεις 

καθώς και δυσκολία αντιγραφής στους υπάρχοντες ανταγωνιστές (Porter, 1985). 

 

Ειδικότερα τα χαρακτηριστικά που η επιχείρηση θα πρέπει να διαθέτει για τις 

δραστηριότητες ή τα προϊόντα της είναι η σπανιότητα και η δυσκολία αντιγραφής. Η 

σπανιότητα αποκτάται κυρίως µε την πρόσβαση σε πηγές που άλλες επιχειρήσεις 

δύσκολα έχουν και τη αξιοποίηση τους σε τέτοιο βαθµό που να αξιοποιείται η εµπειρία 

και οι οικονοµίες κλίµακας της επιχείρησης. Η δυσκολία αντιγραφής χαρακτηριστικών 

της επιχείρησης συναντάται κυρίως στην ιδιαίτερη τοποθεσία της επιχείρησης, σε 

τεχνολογία που ανταγωνιστές δε µπορούν να αποκτήσουν ή σε ιδιαίτερες πρώτες ύλες.  

 

Για να µπορεί όµως η επιχείρηση να αξιοποιήσει πλήρως όλα τα παραπάνω 

πλεονεκτήµατα και να δηµιουργεί ταυτόχρονα αξία στον πελάτη θα πρέπει να είναι 

κατάλληλα δοµηµένη σαν οργανισµός µε κατανεµηµένα καθήκοντα στους κατάλληλους 

ανθρώπους και σωστά ορισµένες δραστηριότητες (Wheelen Hunger, 2008). 

 

3.3.1.6 ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ 

 

Η επιλογή και πραγµατοποίηση της συγκεκριµένης στρατηγικής συνεπάγεται, εκτός από 

πλεονεκτήµατα και κάποιους κινδύνους για την επιχείρηση. Οι κίνδυνοι αυτοί είναι: 

� Η προσήλωση της εταιρείας στην παραγωγή, µιας και η έννοια του κόστους είναι 

πιο στενά συνδεδεµένη στο µυαλό των περισσοτέρων µε αυτή τη λειτουργία, και 

η µη προσπάθεια µείωσης του κόστους στις υπόλοιπες λειτουργίες της αλυσίδας 

αξίας.   
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� Η µη ενασχόληση µε µικρές σε χρονική διάρκεια ή σηµασία ή προσφορά στο 

τελικό προϊόν δραστηριότητες, ή η λάθος αντίληψη της σηµασίας κάποιων 

οδηγών κόστους που όµως µπορεί να οδηγήσουν σε σηµαντική βελτίωση της 

οικονοµικής θέσης της εταιρείας (Porter, 1985). 

� Οι τεχνολογικές εξελίξεις µπορούν να οδηγήσουν τους ανταγωνιστές σε 

µειωµένο κόστος που εκµηδενίζει τη διαφορά µε αυτό της επιχείρησης που 

θεωρείται η ηγέτιδα κόστους του κλάδου. 

� Οι µέθοδοι που οδηγούν την επιχείρηση να αποκτήσει τα πλεονεκτήµατα που 

έχουν αναφερθεί, ίσως είναι εύκολο να αντιγραφούν και να υιοθετηθούν από 

τους ανταγωνιστές της. 

� Πολλές φορές η εταιρεία είναι τόσο προσανατολισµένη στο να πετύχει το 

χαµηλότερο δυνατό κόστους που παραµελεί να ασχοληθεί µε άλλες διαστάσεις 

όπως η ποιότητα που ίσως παίζουν εξίσου σηµαντικό ρόλο για την επιλογή των 

καταναλωτών. 

� Η τοποθέτηση σηµαντικών χρηµατικών ποσών σε πόρους για την επίτευξη 

κοστολογικού πλεονεκτήµατος, δεν επιτρέπουν λόγω έλλειψης χρηµάτων  να 

επενδύσει η  επιχείρηση σε νέες τεχνολογίες και στρατηγικές που οι 

καταναλωτές ίσως προτιµήσουν (Thompson, Strickland, 1993). 

� Η επιλογή από άλλες επιχειρήσεις της στρατηγικής εστίασης κόστους µε 

καλύτερα αποτελέσµατα αλλά και η αδυναµία της επιχείρησης διατηρήσει τους 

παράγοντες της στρατηγικής κόστους (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

3.3.2 ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ 

 

3.3.2.1 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ  

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Η στρατηγική της διαφοροποίησης στοχεύει στην παραγωγή ενός προϊόντων ή µιας 

υπηρεσίας που µπορεί να θεωρηθεί ως κάτι το µοναδικό.  Η µοναδικότητα αυτή µπορεί 

να έχει να κάνει  µε το σχέδιο, τη µάρκα, την τεχνολογία, την εξυπηρέτηση, την 

απόδοση ή άλλα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του που το διακρίνουν από τα υπόλοιπα 

ανταγωνιστικά του, προσδίδει στο αγαθό αξία και στην επιχείρηση ανταγωνιστικό 
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πλεονέκτηµα ισχυρό σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της. Με αυτό τον τρόπο και 

εκµεταλλευόµενη την πίστη των καταναλωτών στα γνωρίσµατα και τα µοναδικά 

χαρακτηριστικά του αγαθού η εταιρεία µπορεί να πετύχει υψηλά κέρδη αυξάνοντας την 

τιµή και πουλώντας µεγαλύτερη ποσότητα (Wheelen Hunger, 2008). 

 

3.3.2.2 ΒΗΜΑΤΑ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Για να επιτευχθεί µια στρατηγική διαφοροποίησης θα πρέπει να ακολουθηθεί µια σειρά 

από βήµατα που συνήθως οδηγούν σε θετικά αποτελέσµατα. Τα βήµατα αυτά είναι 

(Porter, 1985): 

� Επιλογή του αγοραστικού κοινού στο οποίο η επιχείρηση θα απευθυνθεί 

παράγοντας το διαφοροποιηµένο προϊόν.  

� Αναγνώριση της αλυσίδας αξίας των πελατών και της επίδρασης της επιχείρησης 

σε αυτή. Με τη µελέτη της αλυσίδας αξίας τα στελέχη της εταιρείας 

ανακαλύπτουν τους τρόπους η επιχείρηση µπορεί να προσθέσει αξία στον 

πελάτη είτε µέσω µείωσης του κόστους του ή αύξησης της απόδοσης που 

απολαµβάνει. 

� Αναγνώριση των κριτηρίων αγορά των καταναλωτών µε σκοπό να προωθήσουν 

προϊόντα που τα ικανοποιούν. 

� Επιλογή των χαρακτηριστικών διαφοροποίησης που η επιχείρηση θα 

χρησιµοποιήσει, µελετώντας και το κόστος που αυτές θα δηµιουργήσουν στην 

εταιρεία. 

� Συνδυασµό των δραστηριοτήτων µε τέτοιο τρόπο που να οδηγεί στο επιθυµητό 

αποτέλεσµα, τόσο στο βραχυχρόνιο όσο και στο µακροχρόνιο διάστηµα. 

Μακροπρόθεσµα η διαφοροποίηση διατηρείται µόνο αν οι δραστηριότητες έχουν 

σχεδιασθεί έτσι ώστε να µη µπορούν να µιµηθούν ή να αντιγραφούν από τους 

ανταγωνιστές. 
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3.3.2.3 ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΕΣ ∆ΥΝΑΜΕΙΣ 

 

Οι επιχειρήσεις που επιλέγουν τη στρατηγική της διαφοροποίησης έχουν σηµαντική 

δύναµη εξαιτίας του µοναδικού προϊόντος που παράγουν αλλά µπορούν να 

αντιµετωπίσουν και εµπόδια από ανταγωνιστές και άλλες οµάδες που έρχονται άµεσα ή 

έµµεσα σε επαφή µαζί τους. Οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις καλούνται να 

αντιµετωπίσουν την προσήλωση που οι καταναλωτές δείχνουν στο προϊόν της εταιρείας. 

Η σχέση αυτή επιχείρησης και αγοραστών έχει δηµιουργηθεί µε την πάροδο του χρόνου 

και όσο µεγαλύτερη είναι η προσήλωση τους στην εταιρεία τόσο πιο δύσκολο είναι για 

τις νέες επιχειρήσεις να αποκτήσουν µερίδιο αγοράς. 

 

Όσον αφορά τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών, η επιχείρηση µπορεί να 

αντιµετωπίσει τις αυξήσεις των τιµών των αγαθών που της προσφέρουν από το 

αυξηµένο περιθώριο κέρδους που έχει. Επίσης είναι συχνό το φαινόµενο να 

µετακυλίονται στους καταναλωτές οι όποιες αυξήσεις των τιµών των πρώτων υλών µε 

τις οποίες η εταιρεία επιβαρύνεται. Το τελευταίο σπάνια µπορεί να έχει σαν συνέπεια 

σηµαντική µείωση του αριθµού των πελατών, οι οποίοι προτιµούν να πληρώσουν 

παραπάνω χρήµατα για να αποκτήσουν το διαφοροποιηµένα προϊόντα.  

 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών θεωρείται πολύ µικρή εξαιτίας της µικρής 

ευαισθησίας των καταναλωτών στις αλλαγές των τιµών. Η πίστη των καταναλωτών 

στην επιχείρηση και η µη ύπαρξη για αυτούς αγαθών που να µοιάζουν µε τα υπάρχοντα, 

καθιστούν την επιχείρηση τη δυνατή πλευρά στην αλληλεπίδραση των δύο. Ο 

ανταγωνισµός των προϊόντων της εταιρείας µε υποκατάστατα αυτών εξαρτάται από την 

πίστη και την αντίληψη των καταναλωτών για το µέγεθος της διαφοροποίησης. Όταν τα 

παραπάνω χαρακτηριστικά υπάρχουν σε µεγάλο βαθµό η επιχείρηση βρίσκεται σε 

πλεονεκτική θέση, ενώ όταν υπάρχουν σε µικρότερο βαθµό είναι πιο πιθανό οι 

καταναλωτές να επιλέξουν µε βάση την τιµή ή άλλα κριτήρια και η επιχείρηση να χάσει 

τη δύναµή της. 

 

Τέλος για τον ανταγωνισµό της επιχείρησης µε άλλες επιχειρήσεις που ήδη υπάρχουν 

στον κλάδο ισχύει ότι αναφέρθηκε και παραπάνω για την πίστη και τη µοναδικότητα 

του προϊόντος. Όσο πιο ισχυρά είναι αυτά τα στοιχεία στη συνείδηση του καταναλωτή 
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τόσο µεγαλύτερο θα είναι και το µερίδιο αγοράς της επιχείρησης απέναντι στους 

ανταγωνιστές της. (Γεωργόπουλος, 2004). 

 

3.3.2.4 ∆ΙΑΤΗΡΗΣΗ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Η διαφοροποίηση µπορεί διατηρηθεί µέσω της συνεχούς ύπαρξης αντιλαµβανόµενης 

αξίας από τους πελάτες για τα προϊόντα της επιχείρησης αλλά και µέσω της αδυναµίας 

των ανταγωνιστών να µιµηθούν τις δραστηριότητες και τις τακτικές που η επιχείρηση 

ακολουθεί για να παράγει τα µοναδικά της προϊόντα. Για τους παραπάνω λόγους η 

επιχείρηση συνήθως χρησιµοποιεί εµπόδια εισόδου σε άλλους ανταγωνιστές όπως 

τεχνογνωσία, διαφήµιση σε µεγάλη ποσότητα, σχέσεις µε κανάλια διανοµής ώστε να 

µπορεί πολύ δύσκολα κανείς να µπει στο πεδίο της και να την αµφισβητήσει. Επιπλέον 

διατήρηση του συγκεκριµένου πλεονεκτήµατος µπορεί να πραγµατοποιηθεί και όταν η 

εταιρεία έχει εξασφαλίσει την παραγωγή των «διαφορετικών» προϊόντων της σε 

χαµηλότερο κόστος από άλλες επιχειρήσεις, δίνοντας στην επιχείρηση τη δυνατότητα ή 

να πουλήσει σε χαµηλότερη τιµή ή να έχει επιπλέον επιλογές στον τοµέα της 

διαφοροποίησης.  

 

Η διατήρηση του πλεονεκτήµατος της διαφοροποίησης πραγµατοποιείται όταν η 

εταιρεία χρησιµοποιεί περισσότερες πηγές και συνήθως συνδυασµούς περισσότερων 

δραστηριοτήτων για το µοναδικό προϊόν που προσφέρει στους πελάτες της. Έτσι είναι 

πιο δύσκολο για τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις να µιµηθούν περισσότερες λειτουργίες 

παρά µια, και δίνεται η ευκαιρία στην εταιρεία να έχει µεγαλύτερη διάρκεια στον τοµέα 

που έχει επιλέξει (Porter, 1985). Επίσης, όπως και στην περίπτωση της ηγεσίας κόστους 

έτσι και στη διαφοροποίηση η σπανιότητα και η δυσκολία αντιγραφής παίζουν ιδιαίτερο 

ρόλο. Στη συγκεκριµένη περίπτωση η δυσκολία αντιγραφής εµφανίζεται κυρίως στα 

χαρακτηριστικά των αγαθών της επιχείρησης, στην τοποθεσία, στις σχέσεις µε 

προµηθευτές που παρέχουν τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά αλλά και στη φήµη που η 

εταιρεία έχει αποκτήσει (Wheelen Hunger, 2008). 
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3.3.2.5 ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ 

 

Η διαφοροποίηση δεν οδηγεί πάντα σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα την επιχείρηση µιας 

και αρκετοί κίνδυνοι σχετίζονται  µε την επιλογή της συγκεκριµένης στρατηγικής. Οι 

κίνδυνοι αυτοί µπορεί να είναι (Thompson, Strickland, 1993): 

� Η πιθανότητα να αντιληφθούν οι καταναλωτές µικρή αξία στη διαφοροποίηση 

που προσφέρουν τα προϊόντα της εταιρείας, οπότε να ρίξουν το βάρος στην 

απόκτηση άλλων αγαθών που καλύπτουν τις ίδιες ανάγκες και έχουν µικρότερο 

κόστος. 

� Η δυνατότητα των ανταγωνιστών να µιµηθούν τις λειτουργίες της επιχείρησης 

που κάνουν τα προϊόντα της «µοναδικά». Ο κίνδυνος αυτός οδηγεί τις 

επιχειρήσεις να ψάχνουν συνεχώς νέες πηγές, τις οποίες οι ανταγωνιστές τους θα 

µπορέσουν δύσκολα ή και καθόλου να αντιγράψουν.  

� Η προσπάθεια διαφοροποίησης πολλές φορές µπορεί να υπερβεί το µέτρο, 

οδηγώντας σε πολύ υψηλή τιµή για να καλυφθεί το κόστος. Η τιµή αυτή µπορεί 

να µην δικαιολογείται µε βάση την ποιότητα που το αγαθό προσφέρει ή µε βάση 

την αξία του σε σύγκριση µε αυτή των ανταγωνιστών. Πολλές φορές µάλιστα σε 

πολλές επιχειρήσεις υπάρχει η αντίληψη ότι όσο υψηλότερη είναι η τιµή τόσο 

περισσότερο εντυπωσιάζονται οι καταναλωτές, κάτι που όµως δεν ισχύει 

πάντοτε και σε όλες τις περιπτώσεις. 

�  Πολλές φορές τα στελέχη και οι υπεύθυνοι για λήψη αποφάσεων των 

επιχειρήσεων δεν κατανοούν τι σηµαίνει «αξία» για τους καταναλωτές και 

δίνουν έµφαση σε λάθος χαρακτηριστικά του προϊόντος. Τα περισσότερα λάθη 

παρατηρούνται στην τάση των επιχειρήσεων να λαµβάνουν υπόψη τους µόνο τα 

απτά χαρακτηριστικά ενός προϊόντος και να αγνοούν την αξία που δηµιουργούν 

τα µη απτά χαρακτηριστικά. 
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3.3.3 ΕΣΤΙΑΣΗ 

 

3.3.3.1 ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΗΜΑΣΙΑ 

 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΕΣΤΙΑΣΗΣ 

 

Η στρατηγική της εστίασης έχει σαν σκοπό να εστιάσει η επιχείρηση σε ένα µικρό 

τµήµα της αγοράς για να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η εταιρεία επιλέγει το 

συγκεκριµένο τµήµα και επικεντρώνει τις προσπάθειές της αποκλειστικά και µόνο σε 

αυτό. Το τµήµα της αγοράς που η επιχείρηση θα εστιάσει µπορεί να επιλεγεί µε διάφορα 

κριτήρια. Έτσι µπορεί να είναι ένα αγοραστικό κοινό, ένα τµήµα που έχει ιδιαίτερες 

ανάγκες, µια γεωγραφική αγορά ή ένα τµήµα µιας γραµµής προϊόντος (Γεωργόπουλος, 

2004). 

 

Η εστίαση µπορεί να πάρει δύο µορφές, την εστίαση στο κόστος και την εστίαση στη 

διαφοροποίηση. Και οι δύο µορφές στρατηγικής έχουν σαν βάση τη διάκριση του 

τµήµατος από το σύνολο της αγοράς. Η εστίαση στο κόστος αποβλέπει στην παραγωγή 

µε το µικρότερο δυνατό κόστος για λογαριασµό µιας γεωγραφικής αγοράς ή ενός 

µικρού τµήµατος αγοραστών. Για να αποκτήσει η επιχείρηση ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα προσφέρει ένα προϊόν διαφοροποιηµένο από τα υπόλοιπα που όµως έχει 

παραχθεί µε χαµηλό κόστος. Η εστίαση στη διαφοροποίηση αποβλέπει κι εκείνη σε µια 

οµάδα αγοραστών, γεωγραφική αγορά ή γραµµή προϊόντος µε σκοπό να ικανοποιήσει 

τις ανάγκες των αγοραστών καλύτερα και αποτελεσµατικότερα από τους ανταγωνιστές 

της (Wheelen Hunger, 2008). 

 

3.3.3.2 ΕΠΙΛΟΓΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΕΣΤΙΑΣΗΣ 

 

Η στρατηγική της εστίασης µπορεί να επιλεγεί στις περιπτώσεις που ισχύουν κάποιες 

από τις παρακάτω προϋποθέσεις (Thompson, Strickland, 1993): 

� Το τµήµα της αγοράς που έχει επιλεγεί είναι αρκετά µεγάλο για να είναι 

επικερδές. 
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� Το τµήµα της αγοράς έχει περισσότερες πιθανότητες να αναπτυχθεί ώστε να 

δώσει στην εταιρεία την ευκαιρία να µεγιστοποιήσει τις πωλήσεις της από το να 

µείνει στάσιµο ή να περιοριστεί. 

� Οι µεγάλοι ανταγωνιστές της επιχείρησης δε θεωρούν το τµήµα που έχει επιλεγεί 

για την εστίαση ως βασικό κοµµάτι στρατηγικής τους. Έτσι η εταιρεία δε θα έχει 

να αντιµετωπίσει επιχειρήσεις που είναι πιο πιθανό να την κερδίσουν κατά τη 

δραστηριοποίηση τους. 

� Η επιχείρηση έχει τους πόρους και τις ικανότητες να ανταποκριθεί στις ανάγκες 

των καταναλωτών στους οποίους έχει εστιάσει. 

� Η επιχείρηση έχει τη δυναµική να αντιµετωπίσει ανταγωνιστικές επιχειρήσεις 

που είναι πιθανό να θελήσουν να εστιάσουν στο ίδιο τµήµα της αγοράς µε εκείνη. 

Για να συµβεί αυτό η εταιρεία θα πρέπει να θέτει υψηλά εµπόδια εισόδου και να 

δηµιουργεί «στενές» σχέσεις µε τους πελάτες της. 

� Η επιχείρηση έχει ξεκαθαρίσει ποιος είναι ο πελάτης στον οποίο απευθύνεται 

αλλά και ποιοι είναι οι άµεσοι ανταγωνιστές που έχει να αντιµετωπίσει 

(Johnson,Scholes,Whittington,1998).  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

3.3.3.3 ΚΙΝ∆ΥΝΟΙ ΕΣΤΙΑΣΗΣ 

 

Όπως µε την επιλογή οποιασδήποτε στρατηγικής, έτσι και µε τη στρατηγική της 

εστίασης η επιχείρηση κινδυνεύει να χάσει το πλεονέκτηµά της έναντι ανταγωνιστών σε 

κάποιες περιπτώσεις. Οι κίνδυνοι που συνεπάγεται η στρατηγική της εστίασης είναι οι 

παρακάτω: 

� Η εξέλιξη του τµήµατος αγοράς που έχει επιλεγεί για εστίαση σε ένα πολύ 

ελκυστικό τµήµα για άλλες επιχειρήσεις µε συνέπεια την αύξηση του 

ανταγωνισµού. 

� Οι προτιµήσεις και οι ανάγκες του µικρότερου τµήµατος δεν παρουσιάζουν 

πλέον ιδιαίτερες διαφορές µε το σύνολο της αγοράς, κάτι που έχει ως συνέπεια 

το σύνολο των καταναλωτών να εξυπηρετούνται από όλους τους ανταγωνιστές 

(Thompson, Strickland, 1993). 

� Παρουσιάζονται στον κλάδο νέοι ανταγωνιστές που επιλέγουν µια πιο 

περιορισµένη στρατηγική εστίασης, που έχει σαν στόχο ένα πιο µικρό τµήµα 

αγοράς «κλέβοντας» µε αυτό τον τρόπο πελάτες από την επιχείρηση. 
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� Οι υφιστάµενες ή και νέες επιχειρήσεις µιµούνται την ήδη υπάρχουσα 

επιχείρηση, µε συνέπεια η στρατηγική της εστίασης να µην είναι πλέον τόσο 

ελκυστική (Carpender, Sanders, 2007). 

� Υπάρχουν για διάφορους λόγους περισσότερα πλεονεκτήµατα για την 

περίπτωση που η επιχείρηση απευθύνεται σε µεγαλύτερο τµήµα αγοράς 

(Γεωργόπουλος, 2004). 

 

3.4 ΠΡΟΣΘΕΤΑ ΘΕΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

3.4.1 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΜΠΛΕ ΩΚΕΑΝΟΥ 

 

Ως µια τέταρτη ανταγωνιστική στρατηγική µπορεί να θεωρηθεί η στρατηγική του µπλε 

ωκεανού. Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να γίνει διάκριση στους όρους µπλε ωκεανός και 

κόκκινος ωκεανό. Ο όρος κόκκινος ωκεανός περιλαµβάνει το σύνολο των βιοµηχανιών 

και των αγορών που  προσφέρονται για δραστηριοποίηση στις επιχειρήσεις και στις 

οποίες µέχρι τώρα ανταγωνίζονται. Στις αγορές αυτές οι επιχειρήσεις προσπαθούν να 

κερδίσουν όσο το δυνατό µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς, λειτουργώντας µε τους 

υπάρχοντες κανόνες αγοράς. 

 

Αντίθετα, ως µπλε ωκεανός θεωρείται ο κλάδος ή η αγορά που µέχρι τώρα είναι 

άγνωστη, αλλά για αυτή πρέπει να δηµιουργηθεί από την αρχή ζήτηση για τα προϊόντα ή 

τις υπηρεσίες που η εταιρεία θα προσφέρει. Είναι παρόλα αυτά σύνηθες φαινόµενο να 

δηµιουργείται µπλε ωκεανός από την επέκταση των υπαρχόντων αγορών δηλαδή του 

κόκκινου ωκεανού, δηµιουργώντας σε αυτές νέες συνθήκες και κανόνες ανταγωνισµού. 

Με αυτό τον τρόπο οι επιχειρήσεις υπερβαίνουν τον ανταγωνισµό και δηµιουργούν για 

εκείνες νέες ευκαιρίες απασχόλησης που ως τώρα δεν είχε εκµεταλλευτεί κανείς άλλος 

(Yang, 2007). 

 

Υπάρχουν πολλοί λόγοι που µπορούν να βοηθήσουν και να ωθήσουν τις επιχειρήσεις 

προς την υιοθέτηση της συγκεκριµένης στρατηγικής. Ένας σηµαντικός παράγοντας 

είναι η συνεχής εξέλιξη της τεχνολογίας που δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να 
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παράγουν µια πληθώρα νέων προϊόντων και υπηρεσιών αλλά και να αυξήσουν την 

αποδοτικότητά τους. Επιπλέον η παγκοσµιοποίηση της αγοράς βοηθά τις επιχειρήσεις 

να δραστηριοποιηθούν σε νέες αγορές που βρίσκονται έξω από τα σύνορα τους και στις 

οποίες µέχρι τώρα δε µπορούσαν να έχουν πρόσβαση.  

 

Το βασικό στοιχείο της στρατηγικής του µπλε ωκεανού είναι το ότι δεν προσπαθεί να 

προσπεράσει τον ανταγωνισµό στην υπάρχουσα αγορά, αλλά προσπαθεί να µετατρέψει 

τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις σε µονάδες που δεν έχουν σχέση µε το δικό της 

αντικείµενο και µε το χώρο που εκείνη δραστηριοποιείται. Με αυτό τον τρόπο η 

καινοτοµία σε συνδυασµό µε τη δηµιουργία αξίας στον πελάτη µπορεί να ικανοποιήσει 

τις απαιτήσεις της αγοράς και τα αγαθά της συγκεκριµένης επιχείρησης να 

διαφοροποιηθούν από αυτά άλλων επιχειρήσεων που απλά δηµιουργούν καινοτόµα 

προϊόντα ή απλά προσπαθούν να έχουν πρώτοι πρόσβαση σε µία αγορά. Τα παραπάνω 

χαρακτηριστικά θα πρέπει να συνδυάζονται µε χρησιµότητα, κατάλληλη τιµή και 

χαµηλό κόστος των αγαθών. 

 

Έτσι  η επιτυχία και η διατήρηση µακροχρόνια της συγκεκριµένης στρατηγικής 

επιτυγχάνεται µε τη δηµιουργία αξίας σε όλα το σύστηµα που αφορά τη νέα στρατηγική 

και το οποίο περιλαµβάνει και την επιχείρηση σαν σύνολο και τους πελάτες στο νέο 

πεδίο αγοράς που η εταιρεία δηµιουργεί και µακριά από τον µέχρι τώρα ανταγωνισµό 

(Kim, Mauborgne, 2005).  

 

3.4.2 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΑΠΟΚΛΕΙΣΜΕΝΗ ΣΤΗ ΜΕΣΗ 

 

Στο επίπεδο της επιχειρηµατικής στρατηγικής έχουν αναπτυχθεί οι στρατηγικές 

χαµηλού κόστους, διαφοροποίησης, εστίασης αλλά και η στρατηγική του µπλε ωκεανού. 

Η αποτυχία όµως της επιχείρησης να ακολουθήσει κάποιον από τους παραπάνω τύπους 

δηµιουργεί και έναν νέο τύπο, αυτόν της επιχείρησης που είναι αποκλεισµένη στη µέση. 

 

Είναι συχνό φαινόµενο µια επιχείρηση να µη µπορεί να αφιερώσει τους πόρους που 

απαιτεί η δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας που είναι σηµαντικός παράγοντας στην 

ηγεσία κόστους ή να µη µπορεί να δηµιουργήσει την απαραίτητη διαφοροποίηση στη 

συνείδηση των καταναλωτών ή να εστιάσει σε ένα προσδιορισµένο τµήµα αγοράς (Stahl, 
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Grigsby, 1997). Στη συγκεκριµένη κατάσταση η επιχείρηση µπορεί να οδηγηθεί όχι 

µόνο αν έχει αποτύχει να ακολουθήσει µια από τις στρατηγικές που έχουν αναλυθεί 

αλλά και αν επιχειρήσει να ακολουθήσει ταυτόχρονα πάνω από µια στρατηγικές. Βέβαια, 

είναι πιθανό η προσπάθεια των εταιριών να παράγουν αγαθά µε χαµηλό κόστος που 

ταυτόχρονα να είναι διαφοροποιηµένα από άλλα ανταγωνιστικά  να κριθεί προσωρινά 

επιτυχηµένη, δηλαδή για ένα µικρό χρονικό διάστηµα (Wheelen Hunger, 2008). 

 

Γενικότερα µια τέτοια επιχείρηση δεν αποκτά πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών 

της ακόµη και αν «ανακαλύψει» ένα προϊόν ή υπηρεσία που φέρνει κέρδη, µιας και οι 

άλλες επιχειρήσεις που ακολουθούν πιο σταθερές στρατηγικές θα αποσπάσουν ένα 

σηµαντικό µερίδιο αγοραστικού κοινού και κερδών. Τα κέρδη µπορούν να διατηρηθούν 

µόνο αν το ευνοεί η δοµή του κλάδου ή ακόµη και αν άλλοι ανταγωνιστές της 

επιχείρησης είναι «αποκλεισµένη στη µέση» (Porter, 1985). 

 

3.5 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

3.5.1 ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

Η λειτουργική στρατηγική παρουσιάζει τον τρόπο µε τον οποίο θα ασκήσει τις 

λειτουργίες του το κάθε τµήµα της επιχείρησης στα πλαίσια της επιχειρησιακής 

στρατηγικής και της στρατηγικής απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, έχοντας 

ως σκοπό τη µεγιστοποίηση της παραγωγικότητας των πόρων που η επιχείρηση έχει 

στην κατοχή της  (Wheelen Hunger, 2008). 

 

3.5.2 ΤΟΜΕΙΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ  

 

Για την ανάπτυξη της λειτουργικής στρατηγικής τα στελέχη τη επιχείρησης θα πρέπει να 

εξετάσουν και να αναπτύξουν στρατηγικής για όλα τα τµήµατα της επιχείρησης καθένα 

από τα οποία αναλύεται πιο κάτω: 

 

• Στρατηγική Μάρκετινγκ. Μέσω της στρατηγικής µάρκετινγκ η επιχείρηση 

προσπαθεί να προωθήσει, να κάνει γνωστό και να πείσει τους καταναλωτές να 
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επιλέξουν το προϊόν ή την υπηρεσία που η ίδια προσφέρει. Οι εναλλακτικές που 

η επιχείρηση µπορεί να επιλέξει αφορούν την ανάπτυξη της υπάρχουσας ή 

κάποιας νέας αγοράς, αλλά και την ανάπτυξη νέων προϊόντων για την 

υπάρχουσα ή για νέες αγορές. Εκτός βέβαια από τις παραπάνω µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν και άλλες µέθοδοι που αφορούν είτε τη διαφήµιση είτε τον 

προσδιορισµό των τιµών (Wheelen Hunger, 2008). Για τη µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας της στρατηγικής µάρκετινγκ που η εταιρεία χρησιµοποιεί 

µπορεί να χρησιµοποιηθούν µεγέθη όπως η πιστότητα καταναλωτών-πελατών 

της και ο βαθµός που οι πελάτες της εταιρείας προσχωρούν σε ανταγωνιστές της 

επιχείρησης (Hill, Jones, 2001). 

 

• Χρηµατοοικονοµική στρατηγική. Μέσω ανάπτυξης της χρηµατοοικονοµικής 

στρατηγικής τα στελέχη της εταιρείας αναζητούν πόρους και την καταλληλότερη 

πηγή απόκτησης τους ώστε να στηριχτεί η επιχειρηµατική και η επιχειρησιακή 

στρατηγική που η εταιρεία έχει αποφασίσει να εφαρµοσθεί (Wheelen Hunger, 

2008). 

 

• Στρατηγική έρευνας και ανάπτυξης. Η στρατηγική της έρευνας και ανάπτυξης 

µπορεί να προσφέρει στην επιχείρηση σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

µιας και µέσω των νέων διαδικασιών που η συγκεκριµένη λειτουργία 

αναπτύσσει µπορεί να µειωθεί ο χρόνος παραγωγής, να αυξηθεί η 

παραγωγικότητα του προσωπικού και να µειωθεί το κόστος (Hill, Jones, 2001). 

Το δίληµµα που τίθεται στη συγκεκριµένη περίπτωση είναι αν η επιχείρηση θα 

πρέπει να είναι ο ηγέτης στην τεχνολογική αλλαγή του κλάδου ή να περιµένει 

και να ακολουθήσει τους ανταγωνιστές της στις τεχνολογικές εξελίξεις (Wheelen 

Hunger, 2008). 

 

• Στρατηγική διαδικασιών.  Η στρατηγική αυτή καθορίζει τον τρόπο και τις 

διαδικασίες παραγωγής των προϊόντων, τη σχέση της εταιείας µε τους 

προµηθευτές που συναναστρέφεται αλλά και τις πηγές που είναι απαραίτητο να 

χρησιµοποιηθούν στη διαδικασία (Wheelen Hunger, 2008). 
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• Στρατηγική αγοράς. Η στρατηγική που χρησιµοποιείται για την αγορά των 

εξαρτηµάτων και άλλων πρώτων υλών που είναι απαραίτητα στη διαδικασία της 

παραγωγής µπορεί να µειώσει σηµαντικά το κόστος παραγωγής αλλά και να 

βελτιώσει σηµαντικά την επίδοση της επιχείρησης. Η επιχείρηση µπορεί να 

επιλέξει την προµήθεια αγαθών από ένα µόνο προµηθευτή ή να χρησιµοποιεί 

περισσότερες από µία πηγές. Επίσης πολλές επιχειρήσεις έχουν εφαρµόσει το 

Just-in-time σύστηµα µε βάση το οποίο οι πρώτες ύλες φθάνουν στην 

παραγωγική διαδικασία ακριβώς τη στιγµή που είναι απαραίτητες (Hill, Jones, 

2001). 

 

• Στρατηγική προµηθειών. Η συγκεκριµένη στρατηγική έχει να κάνει µε την 

εισροή και την εκροή των προϊόντων στην παραγωγική διαδικασία µε βάση ένα 

χαµηλό κόστος. Για τη διαδικασία του εφοδιασµού της επιχείρησης έχουν 

αναπτυχθεί κυρίως τρεις µορφές πραγµατοποίησης του. Η συγκέντρωση των 

καθηκόντων σε µία οµάδα ειδικών που έχουν ως στόχο να οµαλοποιήσουν την 

πορεία των προµηθειών ώστε να µην δηµιουργείται πρόβληµα στις παραγγελίες 

και τις πωλήσεις της επιχείρησης, το outsourcing δηλαδή η εξωτερική ανάθεση 

της διαδικασίας του εφοδιασµού της επιχείρησης αλλά και η χρησιµοποίηση του 

Ιnternet είναι οι µέθοδοι που επιλέγονται από τις επιχειρήσεις σε µεγαλύτερο 

βαθµό.  

 

• Στρατηγική ανθρωπίνων πόρων. Η στρατηγική ανθρωπίνων πόρων ασχολείται 

µε τη διάρθρωση του συνόλου των εργαζοµένων στην επιχείρηση. Το δίληµµα 

που πολλές φορές οι επιχειρήσεις και τα στελέχη που είναι αρµόδια για 

προσλήψεις είναι αν θα πρέπει να αποκτώνται ανειδίκευτοι και «φθηνότεροι» 

εργαζόµενοι ή µε περισσότερα προσόντα και δεξιότητες που στοιχίζουν όµως 

περισσότερα στην εταιρεία. Η αποτελεσµατικότερη στρατηγική που δίνει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση είναι η απόκτηση ατόµων και από 

τις δύο οµάδες εργαζοµένων.   

 

• Στρατηγική πληροφοριακών συστηµάτων. Η συγκεκριµένη στρατηγική 

χρησιµοποιείται αποτελεσµατικά όλο και περισσότερο για την ενίσχυση της 

εταιρείας και την προβαδίσµατος έναντι των ανταγωνιστών. Η συνεχώς 
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αναπτυσσόµενη τεχνολογία προσφέρει ιδιαίτερες ευκαιρίες τόσο για τη 

διαµόρφωση την λειτουργιών της εταιρείας όσο και για τον τρόπο επικοινωνίας 

και ανάπτυξης σχέσεων µε τους πελάτες και τους προµηθευτές της  (Wheelen 

Hunger, 2008). 

 

3.5.3 ΣΗΜΑΣΙΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η σηµασία που δίνεται στη διαµόρφωση και την ανάπτυξη της λειτουργικής 

στρατηγικής είναι πιθανόν µικρότερη από αυτή που δίνεται στη διαµόρφωση της 

επιχειρηµατικής και της επιχειρησιακής στρατηγικής. Αυτό µπορεί να συµβαίνει γιατί η 

λειτουργική στρατηγική ασχολείται µε το εσωτερικό της επιχείρησης, τις 

δραστηριότητες και τη δοµή των λειτουργιών των διαφόρων τµηµάτων. Αντίθετα οι 

άλλοι δύο τύποι στρατηγικών που χρειάζεται να αναπτύξει η επιχείρηση για να 

λειτουργήσει και να αντιµετωπίσει τους ανταγωνιστές της έχουν να κάνουν µε την 

ανάλυση και αξιοποίηση του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Με αυτό τον 

τρόπο τα στελέχη έχουν λιγότερο ενδιαφέρον να ασχοληθούν µε το εσωτερικό της 

εταιρείας. Επιπλέον πολλά από τα αντικείµενα της λειτουργικής στρατηγικής όπως αυτό 

του µάρκετινγκ ή της διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων καθορίζονται κατά την 

ανάπτυξη της επιχειρησιακής στρατηγικής, µην αφήνοντας περιθώριο σε όσους 

ασχολούνται µε την ανάπτυξη της λειτουργικής στρατηγικής να πάρουν πρωτοβουλίες. 

Τέλος η τάση των ανθρώπων της επιχείρησης να δίνουν βάρος σε άλλες πτυχές των 

προϊόντων όπως η διαφήµιση και η δηµιουργία µιας ισχυρής εικόνας στους 

καταναλωτές και λιγότερο στη λειτουργία της παραγωγής, µειώνει το ενδιαφέρον τους 

για τοµείς της λειτουργικής στρατηγικής. 

 

Παρόλα αυτά οποιαδήποτε επιχειρησιακή ή επιχειρηµατική στρατηγική και αν 

ακολουθήσει µια εταιρεία είναι αναγκαίο για την εύρυθµη λειτουργία της να υπάρχει 

κάποια σύνδεση ανάµεσα στο εξωτερικό και στο εσωτερικό της περιβάλλον. Έτσι και η 

λειτουργική στρατηγική θα πρέπει να αντιµετωπίζεται εξίσου σοβαρά ώστε όλοι οι 

πόροι και οι δυνατότητες της επιχείρησης να αξιοποιούνται και να δοµούνται µε τέτοιο 

τρόπο που να καλύπτουν τις αλλαγές και τα δεδοµένα της αγοράς και του εξωτερικού 

περιβάλλοντος (Burnes, 2004). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

 

4.1 ΕΝΝΟΙΑ KAI ΟΡΙΣΜΟΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η έννοια της ποιότητας συνεχώς εξελίσσεται και αλλάζει, ενώ επιπλέον ο κάθε 

ενδιαφερόµενος δίνει το δικό του ορισµό για αυτή.  Η ποιότητα έχει συνδεθεί µε έννοιες 

όπως οι παρακάτω: 

� Τελειότητα 

� Συνοχή 

� Εξάλειψη των ελαττωµατικών προϊόντων κατά την παραγωγή 

� Ταχύτητα στην παράδοση 

� Συµµόρφωση µε τις διαδικασίες 

� Προµήθεια χρήσιµου προϊόντος 

� Ανάγκη να γίνει κάτι σωστά µε την πρώτη φορά 

� Ευχαρίστηση του πελάτη 

� Συνεχής υποστήριξη του πελάτη 

 

Για να ληφθούν υπόψη όλες οι παραπάνω οπτικές της ποιότητας µια σειρά από 

ορισµούς της αναπτύχθηκαν µε βάση διαφορετικά κριτήρια. Οι ορισµοί αυτοί είναι οι 

εξής: 

 

� ΟΡΙΣΜΟΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΟ ΠΡΟΪΟΝ  

Σύµφωνα µε αυτό τον ορισµό η ποιότητα αποτελεί µια ποσοτική και συγκεκριµένη 

µετρήσιµη µεταβλητή ή χαρακτηριστικό. Έτσι η ποιότητα αντικατοπτρίζει τα 

χαρακτηριστικά που υπάρχουν σε ένα προϊόν, τα οποία όσο περισσότερα είναι τόσο 

µεγαλύτερο είναι το επίπεδο ποιότητας που χαρακτηρίζει το προϊόν. Για παράδειγµα 

µπορεί να µετρηθεί η διάρκεια ή η αξιοπιστία των αγαθών και να χρησιµοποιηθούν ως 

ενδεικτικά στοιχεία ύπαρξης ή µη ποιότητας. Παρόλο που η µέθοδος αυτή έχει 

πλεονεκτήµατα έχει και σηµαντικές αδυναµίες, µιας και το υποκειµενικό στοιχείο παίζει 

σηµαντικό ρόλο. 
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� ΟΡΙΣΜΟΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗ ΧΡΗΣΗ 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση ποιότητα για ένα αγαθό είναι το πόσο κατάλληλο είναι 

αυτό για χρήση δηλαδή το κατά πόσο αυτό ανταποκρίνεται στις επιθυµίες του 

καταναλωτή. Τα προβλήµατα που µπορεί να ανακύψουν στη συγκεκριµένη περίπτωση 

είναι η διαφορετικότητα των επιθυµιών και των αναγκών των καταναλωτών που µπορεί 

να οδηγήσει σε διαφορετική εκτίµηση της ποιότητας από τον κάθε καταναλωτή, µε 

αποτέλεσµα η επιχείρηση να επιδιώκει να ικανοποιήσει το µεγαλύτερο µέρος των 

πιθανών πελατών αλλά και το αν η ικανοποίηση του κάθε αγοραστή του προϊόντος 

µπορεί να συνδεθεί µε την ποιότητα. 

 

� Ο ΥΠΕΡΒΑΤΙΚΟΣ ΟΡΙΣΜΟΣ 

Ο ορισµός αυτός που χρησιµοποιείται από τους καταναλωτές θεωρεί την ποιότητα ως 

συνώνυµο της τελειότητας. Έτσι  τα αγαθά και οι υπηρεσίες θα πρέπει να πληρούν 

συγκεκριµένα και υψηλά πρότυπα και προδιαγραφές. Εποµένως δεν µπορούµε να την 

ορίσουµε ακριβώς, απλά κάποιος αντιλαµβάνεται την ύπαρξή της όταν χρησιµοποιήσει 

το προϊόν ή την υπηρεσία (Evans, Lindsay, 2002). 

 

� ΟΡΙΣΜΟΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΙΣ ΠΡΟ∆ΙΑΓΡΑΦΕΣ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ 

Με βάση αυτό τον ορισµό ποιότητα είναι η συµµόρφωση µε τις προδιαγραφές δηλαδή 

µε τους στόχους που έχουν θέσει οι σχεδιαστές του προϊόντος. Έτσι ποιότητα είναι όταν 

το προϊόν ή η υπηρεσία γίνεται σωστά από την πρώτη φορά. Το αρνητικό αυτής της 

προσέγγισης της ποιότητας είναι ότι στόχος των σχεδιαστών και των επιχειρήσεων είναι 

η µείωση του κόστους παραγωγής που πιθανώς οδηγεί σε µειονεκτήµατα όπως η 

αύξηση των ελαττωµατικών κάτι που δεν ενισχύει την έννοια της ποιότητας. 

 

� ΟΡΙΣΜΟΣ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΑΞΙΑ 

Ποιότητα για ένα είδος είναι η αξιοπιστία του σε χαµηλότερη τιµή και κόστος ή 

προσφορά από το προϊόν υψηλότερης ικανοποίησης σε υψηλότερη τιµή. Έτσι συµβαίνει 

όταν κάποιος πουλά ένα προϊόν ή µια υπηρεσία χωρίς τη χρήση εµπορικού σήµατος, του 

οποίου όµως οι επιδόσεις είναι το ίδιο καλές µε ένα άλλο που δεν έχει εµπορικό σήµα 

αλλά πωλείται σε χαµηλότερη τιµή (Omachonu, Ross, 2004). 
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Για να γίνει κατανοητή η έννοια της πέρα από τους ορισµούς που έχουν δοθεί η 

ποιότητα θα πρέπει να συνδεθεί µε τα παρακάτω (Crosby, 1979): 

• Η ποιότητα σηµαίνει προσαρµογή σε ορισµένες προδιαγραφές και όχι 

κοµψότητα 

• Είναι πάντα καλύτερο να γίνεται η δουλειά σωστή από την πρώτη φορά 

• Ο µόνος δείκτης επίδοσης είναι το κόστος ποιότητας 

• Η επιχείρηση πρέπει να αποσκοπεί σε µηδενική ποσότητα ελαττωµατικών. 

 

4.2 ΠΡΩΤΟΠΟΡΟΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

� Edward W. Deming 

Ο Deming δεν έδωσε έναν ακριβή ορισµό της ποιότητας, όµως πιστεύει ότι τα περιττά 

στάδια στη διαδικασία παραγωγής είναι ένας λόγος για κακή ποιότητα και ότι η 

ποιότητα βελτιώνει την παραγωγικότητα και βελτιώνει την ανταγωνιστική θέση της 

επιχείρησης. Στη  θεωρία του Deming περιλαµβάνονται 14 σηµεία τα οποία θα πρέπει 

να υιοθετούνται από το σύνολο της επιχείρησης, µιας και σύµφωνα µε τον  Deming για 

να επιτευχθεί το καλύτερο δυνατό επίπεδο ποιότητας του προϊόντος όλα τα τµήµατα και 

οι εργαζόµενοι της εταιρείας πρέπει να προσφέρουν τα µέγιστα. Τα 14 σηµεία ποιότητας 

σύµφωνα µε τον Deming είναι (Deming, 1990): 

1. ∆ηµιουργία σταθερότητας προς το σκοπό της βελτίωσης προϊόντων και 

υπηρεσιών. Η ποιότητα, τα κέρδη σε µακροχρόνια κλίµακα, η προσφορά θέσεων 

εργασίας και ο γενικότερος µακροχρόνιος σχεδιασµός είναι το κεντρικό στοιχείο 

του οργανισµού. 

2. Υιοθέτηση της νέας φιλοσοφίας της ποιότητας από την επιχείρηση. Με την 

ανάπτυξη του ανταγωνισµού και την παγκοσµιοποίηση της αγοράς ο µόνος 

τρόπος επιβίωσης και κερδοφορίας των εταιριών είναι ο µηδενισµός των 

ελαττωµατικών προϊόντων και η αντικατάστασή τους µε πρώτες ύλες και 

εργασία που θα οδηγήσουν σε ποιοτικά αγαθά. 

3. Κατανόηση του σκοπού των επιθεωρήσεων και της ανάγκης να µην εξαρτάται η 

επιχείρηση από αυτές για τη δηµιουργία ποιότητας, µιας και η ποιότητα θα 

πρέπει να υπάρχει από την αρχή. 
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4. Η παύση της επιλογής προµηθευτών αποκλειστικά µε βάση την τιµή. Ο 

προµηθευτής θα πρέπει να επιλέγεται µε βάση την ποιότητα και όχι την τιµή 

ώστε να δηµιουργηθεί µια µακρά σχέση µαζί του. 

5. Κατανόηση των προβληµάτων και συνεχής βελτίωση των συστηµάτων και των 

µεθόδων παραγωγής. 

6.  Καθιέρωση σύγχρονων µεθόδων εκπαίδευσης και εργασίας όσων 

απασχολούνται στην επιχείρηση. 

7. Υιοθέτηση σύγχρονων µεθόδων ηγεσίας και επίβλεψης των εργαζοµένων. 

8. Αποµάκρυνση του φόβου και προσπάθεια να νιώθουν οι εργαζόµενοι ασφάλεια 

στο περιβάλλον εργασίας τους. 

9. Κατάργηση των εµποδίων µεταξύ των τµηµάτων, ώστε µέσα από την 

επικοινωνία και τη συνεργασία των εργαζοµένων να λύνονται τα προβλήµατα 

και να παράγονται καλύτερα αποτελέσµατα. 

10. Αποφυγή απαίτησης µόνο καλύτερων αποτελεσµάτων χωρίς την υπόδειξη 

µεθόδων παραγωγής τους. 

11. Ελαχιστοποίηση απαίτησης µόνο ποσοτικών στόχων που δυσχεραίνουν την 

ποιότητα. 

12. Αποµάκρυνση των εµποδίων που κάνουν τους εργαζοµένους περήφανους για τη 

δουλειά τους.  

13. Συνεχής ενθάρρυνση και εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

14. Ενεργής συµµετοχή της διοίκησης σε όλα τα παραπάνω. 

 

� Joseph M. Juran 

Ο Juran δίνει µεγαλύτερη έµφαση στο επίπεδο της διοίκησης για την παραγωγή των 

προϊόντων. Τα δέκα σηµεία στα οποία έχει δοθεί έµφαση σύµφωνα µε τον Juran είναι τα 

παρακάτω (Conti, 1993): 

� ∆ηµιουργία ενδιαφέροντος για την ανάγκη και την ευκαιρία βελτίωσης 

� Προσδιορισµός στόχων για βελτίωση. 

� Σχεδιασµός και οργάνωση για επίτευξη των στόχων. 

� Παροχή εκπαίδευσης. 

� ∆ηµιουργία προγραµµάτων που λύνουν τα προβλήµατα που έχουν 

δηµιουργηθεί. 

� Αναφορές για την πρόοδο που έχει επιτευχθεί 

� Αναγνώριση και έπαινοι εργαζοµένων 
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� ∆ιάδοση των καλών αποτελεσµάτων στους εργαζοµένους 

� ∆ιατήρηση της καλής επίδοσης 

� ∆ιατήρηση πρακτικών ως σύστηµα της εταιρείας και σύγκριση 

αποτελεσµάτων από χρονιά σε χρονιά. 

 

� Feigenbaum 

Σύµφωνα µε τον Feigenbaum η κάθε επιχείρηση θα πρέπει µόνη της να σχεδιάζει το 

σύστηµα ποιότητας που θα διατηρεί. Στο σχεδιασµό επισηµαίνει ότι θα πρέπει να 

συµµετέχει το εργατικό δυναµικό της επιχείρησης ώστε να είναι πιο απλό για όλους να 

γίνουν κοµµάτι της νέας κουλτούρας της εταιρείας και να εφαρµόζουν µε µεγαλύτερη 

ευκολία στην πράξη ότι έχει σχεδιασθεί (Conti, 1993). 

 

� Philip B. Crosby 

Ο Crosby θέτει την ποιότητα ως το να ακολουθούνται κάποιες συγκεκριµένες 

προδιαγραφές, µιας και πιστεύει ότι έτσι αυξάνονται τα κέρδη και µειώνεται το κόστος 

ενώ απευθύνεται κυρίως στα υψηλότερα επίπεδα µάνατζµεντ. Τα 14 βήµατα της 

ποιότητας σύµφωνα µε τον Crosby είναι τα παρακάτω (Crosby, 1979): 

� ∆έσµευση της διοίκησης για εξασφάλιση της ποιότητας. Η διοίκηση θα 

πρέπει να εξασφαλίζει τη δέσµευση και τη συνεργασία όλων των 

πλευρών της επιχείρησης αλλά και τη συµµόρφωσή τους προς τις 

προδιαγραφές που έχουν τεθεί.  

� ∆ηµιουργία οµάδων βελτίωσης της ποιότητας. Στις οµάδες αυτές θα 

πρέπει να συµµετέχουν άτοµα από όλα τα τµήµατα της επιχείρησης 

� Μέτρηση της ποιότητας σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης. Θα πρέπει 

να τεθούν πρότυπα ποιότητας στα τµήµατα που δεν υπάρχει αλλά και να 

µετρηθεί το επίπεδο της στις υπόλοιπες διαδικασίες. 

� Υπολογισµός του κόστους της έλλειψης ποιότητας.  Όπου η ποιότητα 

δεν υπάρχει θα πρέπει να γίνονται διορθωτικές ενέργειες. 

� Αύξηση της ευαισθητοποίησης όλων των εργαζοµένων της επιχείρησης 

στο θέµα της ποιότητας. Το βήµα αυτό µπορεί να αποδειχθεί ως το πιο 

σηµαντικό από όλα µιας και οι εργαζόµενοι της επιχείρησης θα πρέπει 

να εφαρµόζουν την ποιότητα σε κάθε διαδικασία τους. 

� Να ληφθούν µέτρα για τη διόρθωση της ποιότητας. Όταν τα προβλήµατα 

της επιχείρησης βγουν στο φως, µπορούν να ληφθούν διορθωτικές 
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ενέργειες όχι µόνο για τα ελαττωµατικά προϊόντα αλλά και για άλλα 

λιγότερο εµφανή. 

� ∆έσµευση της εταιρείας σε πρόγραµµα παραγωγής µηδενικών 

ελαττωµατικών. Όλοι στην επιχείρηση θα πρέπει να ακολουθούν τη 

λογική του να γίνεται κάτι σωστά από την πρώτα φορά. 

� Εκπαίδευση των µεσαίων στελεχών.  

� Καθιέρωση µέρας παραγωγής µηδενικών ελαττωµατικών. Έτσι οι 

εργαζόµενοι µπορούν να µπούνε στο πνεύµα των νέων τους καθηκόντων. 

� Ενθάρρυνση των εργαζοµένων να δηµιουργήσουν τους δικούς τους 

στόχους για την ποιότητα. 

�  Αποµάκρυνση των αιτιών που προκαλούν τα ελαττώµατα. 

� Προγράµµατα αναγνώρισης και επιβράβευσης όσων επιτυγχάνουν τους 

στόχους  που έχουν τεθεί.  

� ∆ηµιουργία συµβουλίων ποιότητας. Με τον τρόπο αυτό αναβαθµίζεται 

και ενισχύεται η προσπάθεια της επιχείρησης και των στελεχών της να 

υπάρχει ποιότητα σε όλο το εύρος των λειτουργιών της. 

� Επανάληψη της διαδικασίας. Το πρόγραµµα αυτό µπορεί να κυµαίνεται 

από ένα χρόνο έως δεκαοχτώ µήνες. Η βελτίωση της ποιότητας δεν 

πρέπει να τελειώνει αλλά συνεχώς µε νέες ιδέες, ανθρώπους και 

διαδικασίες να εξελίσσεται. 

 

 

4.3 Η ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΣΤΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Πιο κάτω αναλύεται η ποιότητα σε δραστηριότητες σχέσεις και τοµείς της επιχείρησης. 

Όπως γίνεται κατανοητό για να επιτευχθεί µια εύρυθµη λειτουργία και τα προϊόντα και 

οι υπηρεσίες να ξεπεράσουν εκείνα των ανταγωνιστών η ποιότητα θα πρέπει να γίνεται 

φανερή σε κάθε πτυχή της εταιρείας (Omachonu, Ross, 2004).   

→ Ανταγωνισµός µε άλλες επιχειρήσεις όσον αφορά τη σχέση αξίας- κόστους που 

αντιλαµβάνεται ο πελάτης. 

Ο πελάτης της κάθε επιχείρησης µε βάση τις προσδοκίες που έχει δηµιουργήσει 

για τα αγαθά που παράγει η επιχείρηση, παίρνει κάποια αξία κατά την 

κατανάλωση των προϊόντων και υπηρεσιών. Πέρα από τα προϊόντα και τις 
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υπηρεσίες η ποιότητα συνδέεται και µε το όνοµα του προϊόντος, την επωνυµία της 

επιχείρησης. 

Με βάση τα παραπάνω µπορεί να δηµιουργηθεί θετικό αποτέλεσµα και αίσθηση 

ποιότητας στον πελάτη αν ότι λαµβάνει από τα αγαθά που αποκτά υπερβαίνει τις 

προσδοκίες του, ή αρνητική αίσθηση και αντίληψη έλλειψης ποιότητας όταν οι 

προσδοκίες που ο καταναλωτής έχει ήταν υψηλότερες από το αποτέλεσµα που 

αποκόµισε από ότι αγόρασε. Έτσι η ποιότητα συνδέεται σε αυτή την περίπτωση µε 

την επιπλέον αξία στον πελάτη. 

 

→ Εστίαση στην ποιότητα των διαδικασιών.   

Για να πετύχει µια επιχείρηση ποιοτικά προϊόντα ή υπηρεσίες άρα και 

ικανοποίηση των πελατών της θα πρέπει να σχεδιάζει τις διαδικασίες της µε τέτοιο 

τρόπο ώστε η ποιότητα να κυριαρχεί σε κάθε τους βήµα. Οι σωστά δοµηµένες 

διαδικασίες µπορούν να οδηγήσουν σε πιο αξιόπιστες εκροές της διαδικασίας αλλά 

και σε µείωση του κόστους και του χρόνου της λειτουργίας.  

Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να γίνει διαχωρισµός της ποιότητας των προϊόντων και 

της ποιότητας των διαδικασιών. Η ποιότητα των προϊόντων είναι ένα από τα 

αποτελέσµατα που δηµιουργείται από την ύπαρξη ποιότητα στις διαδικασίες και 

στη λειτουργία της εταιρείας.  

 

→ Η σχέση προµηθευτών- πελατών µέσω της επιχείρησης   

Η σχέση µεταξύ των δύο αυτών οµάδων µπορεί να αλλάξει µόνο µε απόφαση της 

επιχείρησης, ενώ η ανάπτυξη της επιτυγχάνεται  µε την πάροδο του χρόνου. 

Βασικός στόχος του προµηθευτή στη συγκεκριµένη σχέση είναι να δηµιουργήσει 

αίσθηµα ποιότητας των προϊόντων στον πελάτη, αυξάνοντας την αξία και 

µειώνοντας το κόστος των προϊόντων.  

 

→ Η στρατηγική ως συνεχής βελτίωση    

Η βελτίωση των διαδικασιών και των προϊόντων της εταιρείας  θα πρέπει να 

σχεδιάζεται και να πραγµατοποιείται βήµα προς βήµα σε όλο το µήκος των 

λειτουργιών και των δραστηριοτήτων της εταιρείας. Η προσήλωση σε τρόπους 

βελτίωσης των διαδικασιών οδηγεί την εταιρεία τόσο στην επίτευξη των 

βραχυπρόθεσµων όσο και των µακροπρόθεσµων στόχων.  
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→ Επέκταση της προσέγγισης σε κάθε τοµέα, επίπεδο και διαδικασία στην εταιρεία  

Η έννοια της ποιότητας θα πρέπει να αναζητείται σε όλες τις πτυχές της 

επιχείρησης ακόµα και σε εκείνες που δεν έχουν εµφανή επίδραση στο τελικό 

προϊόν της επιχείρησης. 

 

4.4 ΣΚΟΠΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Σκοπός της ποιότητας είναι η επίτευξη άριστων αποτελεσµάτων για την ευχαρίστηση 

του καταναλωτή µε την ελάχιστη χρήση πηγών και πόρων, και τα αποτελέσµατα αυτά 

να βελτιώνονται συνεχώς. Για να επιτευχθεί η ευχαρίστηση του πελάτη η επιχείρηση θα 

πρέπει να εξετάσει όλους τους τύπους και κατηγορίες πελατών στους οποίους θα 

απευθυνθεί. Στη συνέχεια πρέπει να ερευνηθούν οι προσδοκίες όλων των κατηγοριών  

ώστε τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που θα δοθούν στο κοινό να ανταποκρίνονται στους 

στόχους που έχουν τεθεί.  Οι προσδοκίες των καταναλωτών επηρεάζονται σε µεγάλο 

βαθµό από το τι οι ανταγωνιστές της επιχείρησης προσφέρουν, ενώ η ικανοποίηση τους 

ή µη µπορεί να µετρηθεί από έρευνες που γίνονται σε οµάδες καταναλωτών-πελατών.  

 

Οι προσδοκίες των πελατών συγκεντρώνονται µε βάση τη βαρύτητα του κάθε 

χαρακτηριστικού των αγαθών για τους καταναλωτές. Τα πιο σηµαντικά φαίνεται πως 

είναι η ποιότητα και η αξιοπιστία των προϊόντων. Επιπλέον οι προσδοκίες των πελατών 

θα πρέπει να είναι συνδεδεµένες µε τις διαδικασίες που ακολουθούνται ώστε να έχουν 

άµεση επίπτωση στα προϊόντα και στις υπηρεσίες που οι καταναλωτές αγοράζουν. Το 

στοιχείο αυτό είναι το πιο σηµαντικό µέρος του σκοπού της ποιότητας µιας και 

αναδεικνύει τον τρόπο που η επίτευξη της ποιότητας και ακολούθως της ικανοποίησης 

των αγοραστών γίνεται στοιχείο του όλου συστήµατος της επιχείρησης.  

Τέλος σύµφωνα µε τον παραπάνω ορισµό του σκοπού της ποιότητας παρόλο που είναι 

εµφανής η τάση για ευχαρίστηση του καταναλωτή, δε δίνεται η ίδια έµφαση στην 

αποδοτικότητα και τη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών που είναι όµως εξίσου 

σηµαντικές. Έτσι σύµφωνα µε το σκοπό αυτό οι προσδοκίες, τα αποτελέσµατα και οι 

διαδικασίες παίζουν σπουδαίο ρόλο στο σύστηµα ποιότητας, ενώ ο σχεδιασµός για 

επίτευξη βελτιώσεων θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη πιθανές αντιστάσεις στις αλλαγές 
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που σχεδιάζονται αλλά και ο εξωτερικός παράγοντας που στη συγκεκριµένη περίπτωση 

είναι ο άνθρωπος για λογαριασµό του οποίου γίνονται όλα τα παραπάνω (Conti, 1993). 

 

4.5 ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΑΡΧΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ  

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

4.5.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας είναι ένα σύστηµα που εστιάζει στον άνθρωπο και έχει ως 

στόχο τη συνεχή αύξηση της ικανοποίησης των πελατών µε ταυτόχρονη µείωση του 

πραγµατικού κόστους (Petrick, Furr,1995). Αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα της 

επιχείρησης και περιλαµβάνει όλα τα τµήµατα, λειτουργίες και εργαζοµένους που 

υπάρχουν σε αυτή, ενώ εκτείνεται κατά µήκος ολόκληρης της αλυσίδας παραγωγής 

(Mergen, Stevenson, 2002). 

 

4.5.2 ΑΡΧΕΣ  ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας διέπεται από κάποιες αρχές οι οποίες θα πρέπει να 

επηρεάζουν και το όραµα και τη αποστολή της επιχείρησης. Οι αρχές αυτές είναι οι εξής 

(Evans, Lindsay, 2002): 

1. Εστίαση στους καταναλωτές και στις άλλες οµάδες ενδιαφεροµένων µε τις 

οποίες έχει σχέση η επιχείρηση. Μιας και ο κύριος στόχος της κάθε επιχείρησης 

είναι η ικανοποίηση των καταναλωτών της, θα πρέπει να σχεδιάζει τα προϊόντα 

και τις υπηρεσίες της έτσι που να ικανοποιεί τις ανάγκες τους και τις συνεχώς 

µεταβαλλόµενες επιθυµίες τους. Εκτός όµως από τους εξωτερικούς πελάτες και 

οι εσωτερικοί όπως οι εργαζόµενοι και προµηθευτές θα πρέπει να µένουν 

ικανοποιηµένοι από το περιβάλλον που επικρατεί και τις πρακτικές της εταιρείας.   

2. Συµµετοχή και οµαδική δουλειά από όλους µέσα στην επιχείρηση. Για να 

επιτευχθούν τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα όλοι οι εργαζόµενοι της 

εταιρείας θα πρέπει να κατανοούν τις διαδικασίες της αλλά και τους τρόπους 

βελτίωσης της δουλειάς τους και κατ’ επέκταση των προϊόντων και υπηρεσιών. 
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Επιπλέον όλα τα τµήµατα και επίπεδα του οργανισµού θα πρέπει να 

επικοινωνούν και να συνεργάζονται µεταξύ τους για την πιο εύρυθµη λειτουργία 

του οργανισµού.   

3. Να υπάρχει ως στόχος η συνεχής βελτίωση των διαδικασιών και η µάθηση και 

εκπαίδευση των εργαζοµένων. 

 

4.6 ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ 

 ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Για να αποκτήσει και να διατηρήσει την ποιότητα η εταιρεία σε κάθε τοµέα θα πρέπει 

να δοθεί προσοχή σε µια σειρά από στοιχεία τα οποία κάνουν πιο εύκολη και εφικτή την 

κατανόηση της αναγκαιότητάς της και την ύπαρξή της (Dale, 1994): 

  

� ∆έσµευση και καθοδήγηση των στελεχών της επιχείρησης.  

Τα στελέχη της εταιρείας είναι προσωπικά υπεύθυνοι, θέτουν κατευθύνσεις και ωθούν 

όλους τους υπόλοιπους εργαζοµένους προς την εφαρµογή της ποιότητας. Γι αυτό το 

λόγο τα στελέχη θα πρέπει να αφιερώνουν χρόνο ώστε να κατανοήσουν τις αρχές και τις 

µεθόδους της διοίκησης ολικής ποιότητας, να αποφασίζουν για τις κατάλληλες ενέργειες 

που εξασφαλίζουν ποιότητα και πρέπει να γίνουν µέρος της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, να βρίσκουν πόρους και πηγές που θα υποστηρίξουν τις 

δραστηριότητές τους, να παίρνουν µέρος στη δηµιουργία του οράµατος της εταιρείας. 

 

� Σχεδιασµός οργανισµού/διαδικασιών.  

Η στρατηγική της επιχείρησης όσον αφορά την εφαρµογή της ποιότητας καθώς και η 

γενικότερη στρατηγική της, τα βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα σχέδιά της, οι 

πολιτικές και οι στόχοι θα πρέπει να σχεδιάζονται προσεκτικά αναβαθµίζοντας όλες τις 

διαδικασίες και λειτουργίες της επιχείρησης. Παράλληλα τα στελέχη της επιχείρησης 

αποφασίζουν, σχεδιάζουν, ηγούνται και κάνουν µέρος του οράµατος και της αποστολής 

της εταιρείας τη διοίκηση ολικής ποιότητας. 

 

� Χρησιµοποίηση κατάλληλων εργαλείων και τεχνικών.  

Για να τεθούν σε εφαρµογή και να πετύχουν όλες οι βελτιώσεις στο κοµµάτι της 

ποιότητας της επιχείρησης απαιτείται η χρησιµοποίηση εργαλείων και τεχνικών που 
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λύνουν τα προβλήµατα  και απλοποιούν τις διαδικασίες. Τα εργαλεία και οι τεχνικές θα 

πρέπει να επιλέγονται ή να σχεδιάζονται ανάλογα µε το τµήµα της επιχείρησης και τις 

δραστηριότητες που θα χρησιµοποιηθούν, αλλά και µε βάση την εξοικείωση που οι 

εργαζόµενοι που θα τα χρησιµοποιήσουν έχουν µαζί τους ή µπορούν να αποκτήσουν. Τα 

παραπάνω εργαλεία και τεχνικές θα πρέπει να χρησιµοποιούνται µε το σωστό τρόπο 

ώστε να µη δηµιουργούν προβλήµατα κατά τη λειτουργία τους, ενώ αλλαγή ή διόρθωση 

τους θα πρέπει να γίνεται όταν κρίνεται σκόπιµο. 

 

� Κατάρτιση και εκπαίδευση όλων των εµπλεκοµένων µερών.  

Η εκπαίδευση των εργαζοµένων είναι απαραίτητη ώστε να διασφαλισθεί πως όσοι έχουν 

ενεργό µέρος στις διαδικασίες της επιχείρησης αρά και επίδραση στην ποιότητα του 

τελικού προϊόντος διαθέτουν τις απαραίτητες γνώσεις, προσόντα και δεξιότητες. Το 

πρόγραµµα κατάρτισης δε θα πρέπει να αντιµετωπίζεται ως ένα επιπλέον έξοδο της 

επιχείρησης αλλά ως ένα αναγκαίο κοµµάτι της λειτουργίας της. 

  

� Οµαδική εργασία.  

Οι οµάδες εργασίας αλλά και η επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων θα πρέπει να γίνεται 

µε βάση τα χαρακτηριστικά και τα καθήκοντα των ατόµων που  τις απαρτίζουν αλλά και 

µε βάση τις ανάγκες της εταιρείας. Η οµαδική δουλειά µπορεί να ενισχύσει την 

αφοσίωση και τη συµµετοχή των ατόµων σε όλες τις φάσεις του οργανισµού. Πολλές 

φορές επίσης χρησιµοποιούνται βραβεία και άλλες µέθοδοι ανταµοιβής σε όσους 

πετυχαίνουν τα επιθυµητά αποτελέσµατα. 

 

� Μέτρηση αποτελεσµάτων και ανατροφοδότηση (feedback).  

Μέσα από αυτή τη διαδικασία δίνεται η δυνατότητα τόσο στους πελάτες να εκφράσουν 

τα παράπονά τους και να γίνει η γνωστή η αντίληψη που έχουν σχηµατίσει για την 

επιχείρηση και τα προϊόντα της αλλά και στους προµηθευτές και εργαζοµένους να 

κριθούν για τη δουλειά και την προσφορά τους στην εταιρεία. Γι’ αυτό το λόγο έχουν 

αναπτυχθεί µέθοδοι µέτρησης της επίδοσης, τρόποι επικοινωνίας µε τους πελάτες όπως 

έρευνες αγοράς, τρόποι σύγκρισης των τεχνικών και µεθόδων της εταιρείας µε αυτές 

άλλων επιχειρήσεων που συνήθως είναι στο ίδιο επίπεδο µε αυτή  ώστε να διασφαλιστεί 

η ικανοποίηση των καταναλωτών-πελατών. Οι περισσότερες επιχειρήσεις όταν τα 

αποτελέσµατα στα οποία καταλήγουν είναι ικανοποιητικά επιβραβεύουν τους 

εργαζοµένους ή τα άλλα άτοµα που έχουν έρθει σε επαφή.  
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� Αλλαγή κουλτούρας.  

Είναι απαραίτητο για την εταιρεία να δηµιουργήσει εκείνο το περιβάλλον, την 

κουλτούρα και κατ’ επέκταση τη συµπεριφορά των ατόµων όπου όλοι µπορούν να 

συµµετέχουν για τη βελτίωση της ποιότητας της εταιρείας. Έτσι όλοι θα πρέπει να είναι 

ατοµικά υπεύθυνοι για την ποιότητα της εργασίας που εκτελούν, τα ελαττωµατικά που 

ανακαλύπτονται σε µια φάση της διαδικασίας να µη προχωρούν στην επόµενη ενώ όλα 

τα τµήµατα της εταιρείας θα πρέπει να έχουν ως σκοπό την ικανοποίηση του πελάτη. 

 

4.7 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ  

ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Κατά την εφαρµογή της διοίκησης ολικής ποιότητας είναι πιθανό να αντιµετωπιστούν 

προβλήµατα, κάποια από τα οποία είναι τα παρακάτω (Dale, 1994): 

1. Τα στελέχη της εταιρείας δεν έχουν κατανοήσει τον όρο ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας. 

2. Αποτυχία της εταιρείας να εισάγει και να αναπτύξει µεθόδους ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας. 

3. Η εταιρεία δεν έχει τις βάσεις πάνω στις οποίες θα στηριχθούν οι νέες µέθοδοι 

και η νέα κουλτούρα που αφορά την ποιότητα και τι πρέπει να εφαρµοσθεί από 

την επιχείρηση. 

4. Τα τµήµατα της εταιρείας νιώθουν ότι η εφαρµογή νέων συστηµάτων και 

µεθόδων θα µειώσει την αυτονοµία τους και την ανεξαρτησία κατά τη λήψη 

αποφάσεων. 

5. ∆εν υπάρχει δέσµευση των στελεχών της εταιρείας στο νέο τρόπο διοίκησης µε 

αποτέλεσµα πολλές φορές να παρεκκλίνουν από ότι είχαν αρχικά δεσµευθεί να 

υλοποιήσουν. 

6. Η δυσκολία των εργαζοµένων να εφαρµόσουν και να εκπαιδευτούν σε νέες 

τεχνικές. 
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4.8 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

Οι D.I. Prajogo και A.S. Sohal  στο άρθρο που δηµοσιεύθηκε προσπάθησαν να κάνουν 

κατανοητό το σύνδεσµο που υπάρχει ανάµεσα στη στρατηγική κόστους ή 

διαφοροποίησης που χρησιµοποιεί η επιχείρηση, στη δοµή της επιχείρησης η οποία 

χρησιµοποιεί στοιχεία ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και στην απόδοσή της. Σύµφωνα µε 

το παραπάνω άρθρο ο προσανατολισµός της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας περιλαµβάνει 

µπορεί να έχει δύο κατευθύνσεις, είτε προς τον πελάτη είτε προς τις διαδικασίες.  

 

Σύµφωνα µε τον προσανατολισµό προς τον πελάτη η επιχείρηση προσπαθεί να 

αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προσφέροντας ένα προϊόν το οποίο θα έχει 

καλύτερη ποιότητα από τα υπόλοιπα ανταγωνιστικά του. Με αυτό τον τρόπο η εταιρεία 

προσελκύει περισσότερους πελάτες οι οποίοι την προτιµούν λόγω των 

διαφοροποιηµένων προϊόντων της, χρεώνει υψηλότερες τιµές  και βγαίνει κερδισµένη 

στη µάχη µε τους ανταγωνιστές της. Στη συγκεκριµένη περίπτωση η στρατηγική 

διαφοροποίησης είναι εκείνη που προτιµά η εταιρεία, µε σκοπό να δηµιουργήσει 

πιστούς πελάτες που δύσκολα θα µετακινηθούν σε άλλη ανταγωνιστική µάρκα.  

 

Από την άλλη πλευρά ο προσανατολισµός στις διαδικασίες ωθεί την επιχείρηση να 

βελτιώσει τις διαδικασίες παραγωγής αλλά και τις υπόλοιπες δραστηριότητες που έχουν 

επίδραση στο προϊόν ώστε να µειωθούν τα ελαττωµατικά προϊόντα. Με τη συνεχή 

βελτίωση των διαδικασιών η εταιρεία επιτυγχάνει µείωση του κόστους, µιας και δεν 

επωµίζεται το κόστος χαµηλής ποιότητας δηλαδή το κόστος ελέγχων, επεξεργασίας και 

βελτίωσης των προϊόντων, απώλειας πελατών. Με βάση τα παραπάνω η στρατηγική 

ηγεσίας κόστους είναι αυτή που παίζει ιδιαίτερο ρόλο στον προσανατολισµό προς τις 

διαδικασίες.  

 

Η κάθε εταιρεία µπορεί να ακολουθεί έναν από τους δύο παραπάνω προσανατολισµούς 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας δηλαδή είτε προς τον πελάτη είτε προς τις διαδικασίες. Με 

βάση τα στοιχεία που περικλείει ο προσανατολισµός που επιλέγεται είναι πιο εύκολο για 

την εταιρεία να στηρίξει είτε την στρατηγική διαφοροποίησης είτε τη στρατηγική 

ηγεσίας κόστους (Prajogo, A.S. Sohal, 2004). 
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4.9 ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 

 

4.9.1 ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ 

 

Τα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα αντικατοπτρίζει τη δυνατότητα µιας επιχείρησης να 

υπερέχει έναντι των ανταγωνιστών της, κάτι που πιθανότητα οδηγεί σε µεγαλύτερο 

µερίδιο αγοράς και υψηλότερο κέρδος για την εταιρεία. Παρακάτω παρουσιάζονται έξι 

χαρακτηριστικά ενός σταθερού και δυνατού ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Evans, 

Lindsay, 2002).  

� Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα δηµιουργείται από τη δυνατότητα της εταιρείας 

να καλύψει τις ανάγκες των καταναλωτών µε τρόπο που οι ανταγωνιστές της δε 

µπορούν. 

� Το πλεονέκτηµα αυτό οδηγεί στην επιτυχία και στην εκπλήρωση των στόχων 

της  εταιρείας. 

� Αξιοποιεί τις µοναδικές και δύσκολα αντιγράψιµες πηγές και πόρους της 

επιχείρησης µε τις ευκαιρίες που παρέχει το εξωτερικό περιβάλλον. Για αυτό το 

λόγο η εταιρεία αναπτύσσει την κατάλληλη στρατηγική που να αξιοποιεί ό,τι 

της προσφέρει το εσωτερικό της περιβάλλον µε βάση τις συνθήκες του 

εξωτερικού της περιβάλλοντος.  

� Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έχει διάρκεια και είναι δύσκολο για άλλους να 

το µιµηθούν. 

� ∆ίνει την ευκαιρία στην εταιρεία για περαιτέρω βελτίωση. 

� ∆ίνει κίνητρα και ώθηση σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού. 

 

4.9.2 ΜΟΝΤΕΛΑ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ  

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ 

 

Έχουν αναπτυχθεί δύο µοντέλα που οδηγούν στην απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος όπως αυτά αναλύονται στο άρθρο των  Reed, Lemak, Mero. Το πρώτο 

µοντέλο βασίζεται στην αγορά (market based model) και υποστηρίζει ότι η 
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διαφοροποίηση των προϊόντων αλλά και του κόστος τους παίζουν το σηµαντικότερο 

ρόλο στη θέση που θα έχει η επιχείρηση στην αγορά και στον τρόπο που θα την 

αντιµετωπίζουν ανταγωνιστές και πελάτες. Στη θεωρία αυτή το σηµαντικότερο ρόλο 

παίζουν εξωτερικοί παράγοντες όπως ευκαιρίες και απειλές που οι εταιρείες θα πρέπει 

να αξιοποιήσουν ή να αποφύγουν, ενώ το ζητούµενο είναι να παραχθούν προϊόντα για 

τα οποία οι καταναλωτές να είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν υψηλές τιµές. Όπως 

παρατηρούµε στο µοντέλο αυτό παίζουν κυρίαρχο ρόλο η διαφοροποίηση ή το 

πλεονέκτηµα κόστους στα οποία η επιχείρηση αποσκοπεί, τα οποία αποτελούν και 

στόχο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας ώστε να µεγιστοποιηθεί η αξία που οι πελάτες 

αντιλαµβάνονται. Πέρα όµως από αυτή τη σχέση η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

συνδέεται µε το µοντέλο βάση των τεσσάρων συνιστωσών τις οποίες περιλαµβάνει και 

είναι: 

• Η δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

• Ο εµπλουτισµός της λειτουργικότητας σχεδιασµού του προϊόντος. 

• Η ενδυνάµωση της αξιοπιστίας του προϊόντος. 

• Και η βελτιωµένη αποτελεσµατικότητα των διαδικασιών, µέσω της µάθησης και 

της εµπειρίας που αποκτάται. 

 

Το δεύτερο µοντέλο δίνει έµφαση στους πόρους της επιχείρησης (recource based model). 

Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο κυρίαρχο ρόλο παίζουν τα εσωτερικά στοιχεία και 

παράγοντες της επιχείρησης όπως οι πόροι της, που θα µπορέσουν να της δώσουν τη 

δυνατότητα να ξεπεράσει τις υπόλοιπες επιχειρήσεις. Πόροι όπως αναλύθηκε και σε 

προηγούµενο κεφάλαιο µπορούν να θεωρηθούν το κεφάλαιο, οι γνώσεις, το σύστηµα 

οργάνωσης και άλλα εσωτερικά στοιχεία που η εταιρεία τα διατηρεί για µακρό χρονικό 

διάστηµα. Το σηµείο στο οποίο η κάθε εταιρεία ποντάρει µε βάση το µοντέλο που 

βασίζεται στους πόρους είναι το να αποκτήσει και να διατηρήσει πόρους και 

δυνατότητες που οι ανταγωνιστές δε θα µπορέσουν είτε να αποκτήσουν είτε να 

µιµηθούν. Για να εφαρµοσθεί µε επιτυχία αυτό το µοντέλο ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος θα πρέπει να δοθεί έµφαση στους παρακάτω τέσσερις τοµείς της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, κάποιοι από τους οποίους έχουν αναφερθεί και σαν 

σηµεία κλειδιά στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Reed, 2000):  

o Ηγεσία και δέσµευση της ανώτερης διοίκησης. Οι ηγέτες και τα στελέχη της 

ανώτερης διοίκησης θα πρέπει να δηµιουργούν το όραµα της εταιρείας, να το 
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µεταφέρουν στους εργαζοµένους και να τους καθοδηγούν στην επίτευξη των στόχων 

που έχουν τεθεί. Όπως γίνεται κατανοητό τέτοια προσόντα και δυνατότητες της 

διοίκησης είναι δύσκολο να τα µιµηθούν τα αντίστοιχα στελέχη των ανταγωνιστών.  

o Εκπαίδευση και επιµόρφωση. Μέσω συνεχούς εκπαίδευσης και επιµόρφωσης οι 

εργαζόµενοι της εταιρείας αποκτούν τις ικανότητες και γίνονται γνώστες της 

φιλοσοφίας και του οράµατος της εταιρείας οδηγώντας έτσι σε ένα πολύ ισχυρό 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

o Χρησιµοποίηση οµάδων. Οι οµάδες, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις που απαιτείται 

συνεργασία βοηθά στην επίλυση ή στην αποφυγή δηµιουργίας προβληµάτων καθώς και 

στην καλύτερη λήψη αποφάσεων. Η δηµιουργία και λειτουργία οµάδων χωρίς 

προβλήµατα είναι ιδιαίτερο πλεονέκτηµα για την εταιρεία που θα το επιτύχει, µιας και η 

σύµπραξη διαφορετικών συµφερόντων και προσωπικοτήτων δύσκολα επιτυγχάνεται. 

o Κουλτούρα. Οι αξίες, τα πιστεύω και οι κανόνες συµπεριφοράς που αποτελούν 

την κουλτούρα µιας εταιρεία δύσκολα βρίσκουν µιµητές σε άλλες επιχειρήσεις και 

αποτελούν συχνά τη βάση ισχυρού ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

4.10 ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

4.10.1 ΜΕΤΡΗΣΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Η παραγωγικότητα µπορεί εύκολα να οριστεί ως ο λόγος των εκροών προς τις εισροές 

της επιχείρησης. Εκροές είναι ο αριθµός των µονάδων που η επιχείρηση παράγει σε µια 

δεδοµένη χρονική περίοδο, ενώ εισροές είναι οι πόροι που απαιτούνται για την 

παραγωγική διαδικασία και µπορεί να είναι υλικά, εργασία, ενέργεια και άλλα. Ο όρος 

παραγωγικότητα εκφράζει το πόσο καλά αξιοποιούνται οι εισροές και όσο µεγαλύτερη 

είναι η παραγωγικότητα της εταιρείας τόσο µεγαλύτερη µπορεί να είναι η κερδοφορία 

της αλλά και το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που µπορεί να αποκτήσει. 

 

Από την άλλη πλευρά η ποιότητα είναι ένα πιο πολύπλοκο θέµα και τα χαρακτηριστικά 

που την αναδεικνύουν µπορεί να διαφέρουν µεταξύ των διαφορετικών αγαθών. Για τον 

προσδιορισµό της λαµβάνεται υπόψη τόσο η πλευρά του πελάτη αλλά και η αντίστοιχη 
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ποιότητα των ανταγωνιστικών στην εταιρεία αγαθών. Η φράση «κάντο σωστά από την 

πρώτη φορά» είναι αυτή που χαρακτηρίζει καλύτερα τη σχέση των δύο µεγεθών. Το να 

µειώσει η εταιρεία τα ελαττωµατικά της προϊόντα σηµαίνει µείωση του κόστους αλλά 

και µείωση των ωρών παραγωγής και απασχόλησης προσωπικού και µηχανών. Έτσι 

δίνεται η δυνατότητα στην εταιρεία είτε να µειώσει τις τιµές ή να αυξήσει το περιθώριο 

κέρδους (Omachonu, 2004). 

 

4.10.2 ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ (ΚΑΙ 

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ) 

 

Η βελτίωση της παραγωγικότητας πραγµατοποιείται όταν µε την ίδια ποσότητα εισροών 

που η επιχείρηση χρησιµοποιεί, αυξάνεται ο αριθµός των εκροών ή ακόµα και όταν 

µειωθεί η ποσότητα των εισροών τις οποίες η εταιρεία αγοράζει αλλά οι εκροές 

παραµείνουν οι ίδιες. Συνήθως οι επιχειρήσεις προσπαθούν µε χρησιµοποίηση νέας 

τεχνολογίας ή µε νέες µεθόδους και διαδικασίες να πετύχουν τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα. Μπορεί µια εταιρεία να ακολουθήσει διάφορους τρόπους βελτίωσης των 

δύο αυτών µεγεθών όπως µείωση του κόστους εφόσον για αυτή ακολουθηθεί ο σωστός 

τρόπος, δηλαδή αποφευχθεί ο «εύκολος δρόµος» όπως οι µειώσεις των εξόδων έρευνας 

και ανάπτυξης ή διαφήµισης.  Ένας ακόµη τρόπος είναι η πιο αποτελεσµατική διοίκηση 

της επιχείρησης και οι επενδύσεις σε νέα τεχνολογία, πιο εξελιγµένα συστήµατα ή 

εκπαίδευση των εργαζοµένων. Ακόµη στην κατεύθυνση αυτή οδηγεί η εργασία από 

πλευράς όλως των επιπέδων, κυρίως των χαµηλότερων της επιχείρησης µε πιο έξυπνο 

τρόπο  που µπορεί να σηµαίνει αλλαγές στη σειρά διαδικασιών ή των τρόπο λειτουργίας 

των τµηµάτων της εταιρείας. Τέλος είναι σηµαντικό η εταιρεία να απαλλαγεί από 

διαδικασίες που προσφέρουν ελάχιστα ή ακόµη και εµποδίζουν στην παραγωγή των 

προϊόντων ή την παροχή των υπηρεσιών, αντίθετα το σηµαντικότερο ρόλο παίζει η 

αποδοτική εργασία (Omachonu, 2004). 
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4.10.3 ΟΦΕΛΗ ΣΥΝΥΠΑΡΞΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑΣ-

ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Οι επιχειρήσεις και κατ’ επέκταση οι καταναλωτές µπορούν να ωφεληθούν σηµαντικά 

από τη αυξηµένη παραγωγικότητα της επιχείρησης όταν εκείνη ακολουθείται και από 

ποιότητα τόσο στις διαδικασίες όσο και στα προϊόντα. Τα οφέλη αυτά µπορεί να είναι 

(Edosomwan, 1995): 

� ∆ίνεται η δυνατότητα στους καταναλωτές  να πληρώσουν χαµηλότερες τιµές για 

τα προϊόντα που αγοράζουν λόγω των οφελών της παραγωγικότητας. 

� Ο συνδυασµός παραγωγικότητας και ποιότητας οδηγεί σε καλύτερη αξιοποίηση 

των πηγών της επιχείρησης. 

�  Αυξάνονται τα οφέλη για τους εργαζοµένους στην εταιρεία όπως η πιθανή 

αύξηση του µισθού τους. 

� Η επιχείρηση µπορεί να αντιµετωπίσει πιο αποτελεσµατικά τις αδυναµίες της και 

να έχει καλύτερη θέση απέναντι στον ανταγωνισµό. 

� Ο οργανισµός γίνεται πιο επικερδής λόγω της µείωσης των ελαττωµατικών, της 

καλύτερης αξιοποίησης εργαλείων και εξοπλισµού και λιγότερης εργασίας για 

την παραγωγή των εκροών. Επιπλέον οι πελάτες που έχουν µείνει 

ευχαριστηµένοι από την ποιότητα αλλά και την τιµή των αγαθών της εταιρείας 

είναι πιο πιθανό να αυξήσουν τις πωλήσεις τους αλλά και να συστήσουν τα 

αγαθά της εταιρείας σε άλλους µελλοντικούς πελάτες. 

� Μπορεί να προκύψουν σηµαντικά κοινωνικά οφέλη. 

 

4.11 ΚΕΡ∆ΟΦΟΡΙΑ ΚΑΙ ΠΟΙΟΤΗΤΑ 

 

Η κερδοφορία µε την ποιότητα από τους περισσότερους θεωρούνται έννοιες που η µία 

αποκλείει την άλλη, µιας και για την επίτευξη της ποιότητας πρέπει να γίνουν πολλά 

έξοδα όσον αφορά τις εγκαταστάσεις και τις διαδικασίες που η εταιρεία ακολουθεί. 

Σύµφωνα µε τον  Deming όµως η ποιότητα οδηγεί στην κερδοφορία και είναι 

απαραίτητος όρος για την επίτευξή της. Αυτό ισχύει γιατί η ποιότητα σηµαίνει αύξηση 

της παραγωγικότητα, βελτίωση της θέσης της επιχείρησης στην αγορά και µείωση του 

κόστους λειτουργίας της επιχείρησης. Για το παραπάνω θέµα ο Crosby επισηµαίνει ότι η 
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ποιότητα είναι το να κάνεις τα πράγµατα σωστά από την αρχή, µειώνοντας έτσι το 

κόστος που µπορεί να προκύψουν αργότερα σε αντίθετη περίπτωση.    

 

Άρα η ποιότητα αυξάνει την κερδοφορία είτε µε αύξηση των πωλήσεων, είτε µε µείωση 

του κόστους είτε µε συνδυασµό και των δύο παραπάνω περιπτώσεων.  

� Η αύξηση των πωλήσεων µπορεί να εξηγηθεί είτε από τη µείωση της 

ελαστικότητας της ζήτησης των προϊόντων της εταιρείας που της δίνει τη 

δυνατότητα να χρεώσει υψηλότερες τιµές, µιας και οι πιστοί πελάτες της 

επιχείρησης που έχουν υψηλή αντιλαµβανόµενη αξία για αυτό δύσκολα 

µετακινούνται σε άλλες εταιρείες είτε από την αύξηση του µεριδίου της αγοράς 

που οφείλονται στην καλύτερη φήµη της εταιρείας λόγω της βελτίωσης της 

ποιότητας των αγαθών που προσφέρει. Έχει παρατηρηθεί ότι εταιρείες που 

βελτίωσαν την ποιότητα τους αύξησαν το µερίδιο αγοράς τους πέντε ή έξι φορές 

περισσότερο από άλλες οι οποίες δεν έδωσαν την ίδια έµφαση στην εξασφάλιση 

ποιότητας. Η χειροτέρευση της ποιότητας που µια επιχείρηση προσφέρει µειώνει 

τις πωλήσεις και την πίστη των πελατών στην επωνυµία της επιχείρησης.  

Άλλοι λόγοι πέρα από το µερίδιο αγοράς και την τιµή ή την ευχαρίστηση / πίστη 

του πελάτη που οδηγούν σε µεγαλύτερες πωλήσεις είναι η αύξηση του κύκλου 

εργασιών, της ανταγωνιστικότητας της εταιρείας ή της εµπορευσιµότητας του 

προϊόντος  (Shetty,  Buehler, 1988). 

 

� Επιπλέον η κερδοφορία αυξάνεται µε την αποφυγή του κόστους της µη ύπαρξης 

ποιότητας. Η εταιρεία µε αυτόν τον τρόπο γλιτώνει έξοδα που θα 

δηµιουργούνταν εάν έπρεπε να διορθώσει τα ελαττωµατικά προϊόντα αλλά και 

διατηρεί τους πελάτες που θα έχανε και οι οποίοι θα έκαναν χρήση των 

προϊόντων αυτών. Πιο κάτω αναλύεται εκτενέστερα η έννοια και άλλες 

παράµετροι του κόστους ποιότητας.    
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4.12 ΤΟ ΚΟΣΤΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ  

ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

4.12.1 ΟΡΙΣΜΟΣ ΚΟΣΤΟΥΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Το κόστος ποιότητας δεν αναφέρεται στο κόστος που απαιτείται για την ύπαρξη 

ποιότητας στα προϊόντα της επιχείρησης αλλά στο κόστος που δηµιουργείται όταν 

υπάρχει έλλειψη ποιότητας στις διαδικασίες και στις εκροές της επιχείρησης. Το κόστος 

αυτό µπορεί να δηµιουργηθεί σε οποιαδήποτε λειτουργία της εταιρείας ενώ 

υπολογίζεται πως καλύπτει το 5-25% των συνολικών ετήσιων πωλήσεων της εταιρείας 

(Crosby, 1979). 

 

Κόστος ποιότητας είναι το άθροισµα του κόστους για την αποφυγή ελαττωµατικών πριν 

την παραγωγή και του κόστους που δηµιουργείται όταν παράγονται τα προϊόντα της 

εταιρείας και προκύπτουν ελαττωµατικά (∆ερβιτσιώτης, 2005). Ακόµη ως κόστος 

ποιότητας µπορεί να ορισθεί ως η διαφορά του συνολικού κόστους της επιχείρησης 

αφού αφαιρεθεί το κόστος διαδικασιών που δεν προσφέρει στην όλη διαδικασία 

παραγωγής, αλλά και ως το κόστος που προκύπτει λόγω της χαµηλής ποιότητας. Ένας 

όλος ορισµός του κόστους ποιότητας είναι το κόστος της µη ανταπόκρισης στις ανάγκες 

και προδιαγραφές του καταναλωτή (Omachonu, Ross,2004). 

  

Σήµερα υπάρχουν τρεις αντιλήψεις σχετικά µε το κόστος ποιότητας (Omachonu, Ross, 

2004): 

1. Υψηλότερη ποιότητα σηµαίνει υψηλότερο κόστος. Τα χαρακτηριστικά και η 

απόδοση των προϊόντων που χαρακτηρίζονται από ποιότητα σηµαίνουν 

υψηλότερο κόστος, το οποίο συνήθως δεν αντισταθµίζεται. Η άποψη αυτή 

πάντως τείνει να εξαλειφθεί.  

2. Το κόστος της βελτίωσης της ποιότητας είναι µικρότερο από τα οφέλη που 

προκύπτουν από τα αποτελέσµατα που παράγονται. Τα χρήµατα που 

εξοικονοµούνται από τη µείωση ή εξάλειψη ελαττωµατικών και από τη λιγότερη 

εργασία που απαιτείται είναι µια σηµαντική πηγή µείωσης του κόστους της 

εταιρείας. 
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3. Το κόστος ποιότητας είναι εκείνο που προκύπτει αν το προϊόν ή η υπηρεσία δε 

γίνει σωστά από την πρώτη φορά που εκτελείται. 

 

Η ύπαρξη ποιότητας στα αγαθά που µια επιχείρηση προσφέρει µπορεί να περιορίσει 

σηµαντικά το κόστος της, να αυξήσει τα κέρδη της χωρίς να αυξηθούν αναγκαστικά οι 

πωλήσεις της, να αλλαχτεί ο εξοπλισµός της ή να γίνουν αλλαγές στη διάρθρωση του 

προσωπικού της. 

 

4.12.2 ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΚΟΣΤΟΥΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Παρόλο που το κόστος µπορεί να ανήκει σε παραπάνω από µία από τις παρακάτω 

κατηγορίες, η κατηγοριοποίηση του να γίνεται σε θεωρητικό επίπεδο ή τα στελέχη της 

εταιρεία να ενδιαφέρονται για το συνολικό του ύψος και όχι για την κατηγορία στην 

οποία ανήκει, το κόστος ποιότητας διακρίνεται στο (Crosby, 1979),  

(∆ερβιτσιώτης, 2005): 

  

Κόστος πρόληψης 

Το κόστος αυτό αναφέρεται σε όλες τις δραστηριότητες που κάνει η επιχείρηση για να 

εµποδίσει τη δηµιουργία ελαττωµατικών τόσο στο σχεδιασµό όσο και στην παραγωγή ή 

αγορά των προϊόντων και των πρώτων υλών. Μέρος του κόστους αυτής της κατηγορίας 

είναι: έλεγχος σχεδιασµού, κατάρτιση σχεδίων ελέγχου, αξιολόγηση προµηθευτή, 

σεµινάρια ποιότητας στους προµηθευτές, αναθεώρηση προδιαγραφών, έλεγχοι 

ποιότητας, πρόγραµµα µηδενισµού ελαττωµατικών. 

 

Κόστος αξιολόγησης  

Τα κόστος αυτό δηµιουργείται κατά τη διάρκεια επιθεωρήσεων και άλλων ελέγχων που 

πραγµατοποιούνται πριν τα προϊόντα φτάσουν στους καταναλωτές για να παρατηρηθεί 

αν οι διαδικασίες της επιχείρησης γίνονται µε βάση τις προδιαγραφές που έχουν τεθεί. 

Οι προδιαγραφές µπορεί να έχουν οριστεί µε βάση τις απαιτήσεις του καταναλωτή, τις 

προδιαγραφές τµηµάτων της επιχείρησης όπως αυτό της παραγωγής ή του µάρκετινγκ. 

Κάποιο από αυτό το κόστος είναι: αρχική επιθεώρηση και δοκιµή, καθορισµός 

προδιαγραφών παραγωγής, καθορισµός προµηθευτή επιτήρησης, αποδοχή προϊόντων, 

αποδοχή ελέγχου διαδικασιών, µέτρηση επιπέδου διαδικασιών.  
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Κόστος ελαττωµατικών 

Το κόστος αυτό δε σχετίζονται µε σχεδιασµό ή τις προδιαγραφές των προϊόντων και 

παρατηρείται κατά τη διάρκεια της παραγωγικής διαδικασίας δηλαδή µέσα στην 

εταιρεία και είναι το λεγόµενο εσωτερικό κόστος ελαττωµατικών αλλά µε τα παράπονα 

πελατών και τη χαµένη αξιοπιστία της επιχείρησης όταν τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες δεν 

ακολουθούν συγκεκριµένα επίπεδα ποιότητας και παρατηρούνται µετά την παραγωγική 

διαδικασία και αφού τα προϊόντα έχουν κυκλοφορήσει στην αγορά. Στην κατηγορία 

αυτή µπορεί να περιλαµβάνονται: υπολειτουργία των µηχανών, υλικά χαµηλής 

ποιότητας, ελαττωµατικά προϊόντα, επιστροφές προϊόντων, παράπονα πελατών, 

επανασχεδιασµός διαδικασιών, εγγυήσεις, υπηρεσίες µετά την πώληση, κόστη 

διορθωτικών ενεργειών, νοµικές συνέπειες, σέρβις ανεπαρκής διαθεσιµότητα προϊόντων. 

 

Το κόστος που αναφέρθηκε παραπάνω και αφορά τη µη ύπαρξη ποιότητας στις εκροές 

τις επιχείρησης θα πρέπει να γίνει γνωστό σε όλα τα επίπεδα εργαζοµένων της 

επιχείρησης για να γίνει αντιληπτό το επίπεδο των εξόδων που η εταιρεία µπορεί να 

γλιτώσει. Το κόστος πρόληψης είναι εκείνο στο οποίο θα πρέπει να δοθεί προτεραιότητα 

µιας και είναι σαφώς προτιµότερο να µη δηµιουργούνται προβλήµατα στη λειτουργία 

της επιχείρησης και στους καταναλωτές και να προλαµβάνονται τα οποιαδήποτε 

προβλήµατα (Omachonu, Ross,2004). 

 

4.12.3 ΟΦΕΛΗ ΕΛΕΓΧΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

 

Οι λόγοι που µια εταιρεία µπορεί να συγκεντρώνει το κόστος που έχει σχέση µε 

ποιότητα µπορεί να είναι οι παρακάτω (Omachonu, Ross,2004) : 

� Για να γίνει εµφανής στη διοίκηση η επίδρασης της ποιότητας στα οικονοµικά 

και όχι µόνο µεγέθη της επιχείρησης. 

� Για να φανεί η επίδραση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης που 

«δηµιουργούν» την ποιότητα στις αποφάσεις των στελεχών της επιχείρησης. 

� Για να συνεισφέρουν στην αναγνώριση των ευκαιριών κατά το σχεδιασµό των 

διαδικασιών. 

� Για να γίνουν πιο εύκολες οι συγκρίσεις µε τις επιδόσεις άλλων επιχειρήσεων. 

� Για να παρέχουν πληροφορίες για τη συγκέντρωση και τον έλεγχο του κόστους 

µε το οποίο θα επιβαρυνθεί η επιχείρηση. 
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� Για να παρακινηθούν οι εργαζόµενοι να παράγουν το καλύτερο δυνατό 

αποτέλεσµα καλύπτοντας το κόστος που έχει δαπανηθεί (Dale, 1994). 

� Για να χρησιµοποιηθούν ως εργαλείο που εκφράζει τη σχέση µεταξύ των 

εισροών και των εκροών της επιχείρησης. 

� Για να γίνουν εµφανή τα προβλήµατα ποιότητας που η εταιρεία αντιµετωπίζει. 

� Για να φανεί αν το κόστος ποιότητας διανέµεται στις λειτουργίες µε το σωστό 

τρόπο.  

� Για να βελτιωθεί η καµπύλη µάθησης της εταιρείας, η παραγωγικότητα, οι 

οικονοµίες κλίµακας, η απόδοση των επενδύσεων, ο προγραµµατισµός των 

ενεργειών. 

� Για να µειωθεί ο χρόνος εργασίας, τα ελαττωµατικά, ο χρόνος να φτάσουν τα 

αγαθά στην αγορά, ο χρόνος που µεσολαβεί ανάµεσα στις διαδικασίες. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

 

 

5.1 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΕΙΑΣ «ΓΡΗΓΟΡΗΣ 

ΜΙΚΡΟΓΕΥΜΑΤΑ ΑΒΕΕ» 

 

5.1.1 ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

 

Η εταιρία «ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΜΙΚΡΟΓΕΥΜΑΤΑ ΑΒΕΕ» αποτελεί µια από τις µεγαλύτερες 

εταιρείες στο χώρο της εκµετάλλευσης και ανάπτυξης δικτύου εστιατορίων γρήγορης 

εξυπηρέτησης. ∆ραστηριοποιείται µε επιτυχία από το 1972 στο χώρο των τροφίµων 

παράγοντας προϊόντα ζύµης (σφολιάτες, κρουασάν, κ.λ.π.) και διανέµοντας µια σειρά 

άλλων συναφών προϊόντων στα οποία περιλαµβάνονται διάφοροι τύποι σάντουιτς. Τα 

προϊόντα διατίθενται µέσω δικτύου καταστηµάτων µε την εµπορική επωνυµία 

«ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΜΙΚΡΟΓΕΥΜΑΤΑ ΑΒΕΕ». 

 

Στα πλαίσια της αναπτυξιακής της πορείας, το 2002, η εταιρεία επέκτεινε τις 

δραστηριότητες της στο χώρο του καφέ, αναπτύσσοντας την καινοτόµα ιδέα  

“Coffeeright’’ και εφαρµόζοντας τη σε πέντε σηµεία εντός Ελλάδος, ενώ την επεκτείνει 

και στη Ρουµανία. Η καινοτοµία του έγκειται στο ότι σε καθένα κατάστηµα Γρηγόρης 

Coffeeright συνυπάρχουν τρία διαφορετικά καταστήµατα: Ένα πλήρες τυροπιτάδικο, 

ένα σαντουιτσάδικο και ένα εξειδικευµένο κατάστηµα πώλησης καφέδων και 

παραλλαγών αυτού .  

 

Ο Όµιλος σήµερα εµπορεύεται και αναπτύσσει σε κλειστές & ανοιχτές αγορές δύο 

εµπορικά σήµατα, το ‘’Γρηγόρης Μικρογεύµατα’’ και το ‘’Coffeeright’’. ∆ιαθέτει ένα 

πολυπληθές δίκτυο καταστηµάτων, που αριθµεί 172 σηµεία, εταιρικής ιδιοκτησίας, 

αλλά και franchise.  

 

Γεωγραφικά, τα καταστήµατα Γρηγόρης Μικρογεύµατα και Coffeeright αναπτύσσονται 

τόσο εντός Αττικής, αλλά και στην επαρχία. Στο εξωτερικό ο όµιλος δραστηριοποιείται 
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µε δέκα καταστήµατα Gregory’s & Coffeeright στην Ρουµανία και τρία καταστήµατα 

στην Κύπρο. Σηµαντική είναι η παρουσία και στο τοµέα των κλειστών αγορών, 

δραστηριοποιούµενος σε κυλικεία επιχειρήσεων, εκπαιδευτικά ιδρύµατα, Μέσα 

Μαζικής Μεταφοράς, εµπορικά κέντρα, αλλά και στο ∆ηµόσιο Τοµέα. 

 

Η «ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΜΙΚΡΟΓΕΥΜΑΤΑ ΑΒΕΕ» τον Μάιο του 2000 εισήλθε στην 

Παράλληλη αγορά του Χρηµατιστηρίου Αξιών Αθηνών και ξεκινά την επέκταση της 

στην αγορά της Ρουµανίας, ενώ το 2001 πιστοποιείται µε ΕΝ ISO 9001 και HACCP από 

την TUV Austria Hellas. (http://www.careerbuilder.com/Jobs/Company) 

 

5.1.2 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑ∆ΡΟΜΗ 

 

Στο σηµείο αυτό θα γίνει µια ιστορική αναδροµή στην πορεία της εταιρείας που 

εξετάζεται: 

 

Πίνακας 5.1: Ιστορική αναδροµή της «Γρηγόρης Μικρογεύµατα ΑΒΕΕ»   

1972  Ίδρυση του πρώτου καταστήµατος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» στη 
∆άφνη, από τον κ. Γρηγόρη Γεωργάτο. 

1991  Μετατροπή της Εταιρείας σε ανώνυµη  

   Ανάληψη καθηκόντων από τη δεύτερη γενιά της οικογένειας Γεωργάτου  

   Αρχή της επέκτασης του δικτύου καταστηµάτων «Γρηγόρης 
Μικρογεύµατα»  

1994  Υπογραφή των πρώτων συµβάσεων franchise  

1999  Μετεγκατάσταση της έδρας της εταιρείας στον Άλιµο Αττικής (11.000τ.µ.) 

2000  Εισαγωγή στην Παράλληλη Αγορά του Χρηµατιστηρίου Αξιών Αθηνών  

   Επέκταση στην Ρουµανία µε την ίδρυση θυγατρικής εταιρείας και την 
δηµιουργία µονάδας παραγωγής και δικτύου καταστηµάτων  

2001  Επέκταση των δραστηριοτήτων στη Ρουµανία µε τρία νέα σηµεία 
πώλησης  

   Λειτουργία δύο καταστηµάτων στο νέο αερολιµένα «Ελευθέριος 
Βενιζέλος» 

   Συγχώνευση δια απορροφήσεως της αλυσίδας καφεστιατορίων «ΝΕΟΝ» 

   Πιστοποίηση µε ΕΝ ISO 9001 και HACCP από την TUV Austria Hellas  

2002  Ανάδειξη του Οµίλου Γρηγόρης ως αναδόχου της εκµετάλλευσης των 
εστιατορίων και κυλικείων των αµαξοστοιχιών του Ο.Σ.Ε. 
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   ∆ηµιουργία του "Coffeeright" (concept café)  

   Επέκταση του "Coffeeright" στην Ρουµανία  

   Είσοδος στον τοµέα των κλειστών αγορών στην Ρουµανία (Αεροδρόµιο, 
Σιδηροδροµικός Σταθµός)  

2003  Ανάπτυξη του δικτύου «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» & "Coffeeright"  

2004  Μετατροπή των υφιστάµενων καταστηµάτων σε «Γρηγόρης 
Μικρογεύµατα» & "Coffeeright"  

2005  
Επέκταση των Coffeeright στην πλειοψηφία των καταστηµάτων του 
δικτύου  

   Υπογραφή σύµβασης Master Franchise για την Κύπρο  

   
∆ιερεύνηση της ήδη έντονης παρουσίας µας στην ταχύτατα 
αναπτυσσόµενη αγορά της Ρουµανίας 

2006  Λειτουργία των 3 πρώτων καταστηµάτων στην αγορά της Κύπρου 

   
∆ηµιουργία 31 νέων καταστηµάτων Γρηγόρης & Coffeeright σε Ελλάδα και 
Ρουµανία 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=1&scat=1 

 

5.1.3 ΟΙ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ 

 

Η όµιλος που εξετάζουµε δραστηριοποιείται στον κλάδο των εστιατορίων και έχει  ως 

αντικείµενο την ικανοποίηση της ανάγκης του καταναλωτή για γρήγορο φαγητό κατά τη 

διάρκεια της µέρας. Οι εταιρείες του οµίλου σκοπεύουν στη ικανοποίηση της ανάγκης 

αυτή του καταναλωτή σε διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές. Αναλυτικότερα οι 

εταιρείες του οµίλου είναι: 

� GREGORY'S MICROMEALS LTD, µια εταιρεία συµµετοχών µε έδρα την 

Κύπρο. 

� BLUE RIVER LTD 

� GREGORYS ROMANIA, µε έδρα τη Ρουµανία και αντικείµενο εργασιών την 

εστίαση 

�  ΑΛΑΣ Α.Ε, µε έδρα την Αθήνα και αντικείµενο την εκµετάλλευση χώρων 

εστίασης 

� ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΒΟΡΕΙΟΕΛΛΑ∆ΙΚΗ, µε έδρα τη Θεσσαλονίκη  και αντικείµενο 

εργασιών της την εστίαση 

� ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΑΧΑΪΚΗ, µε έδρα την Πάτρα 

� ΑΝΑΨΥΚΤΗΡΙΑ ΠΑΛΛΗΝΗΣ Ε.Π.Ε 
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5.1.4 ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΕΡΓΑΣΙΩΝ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΑ 

 

Το αντικείµενο εργασιών της εταιρείας είναι η παραγωγή ειδών διατροφής και 

τυποποιηµένων προϊόντων όπως σφολιάτες, κρουασάν, ζύµες µαγιάς, σάντουιτς, τοστ 

σάντουιτς, αναψυκτικά, ποτά, γαλακτοκοµικά, χυµοί, ζεστά και κρύα ροφήµατα. Τα 

προϊόντα αυτά παράγονται στα εργαστήρια της εταιρείας ή τρίτων, και η εµπορία αυτών 

γίνεται λιανικώς ή χονδρικώς.  

 

Πιο αναλυτικά ο Όµιλος δραστηριοποιείται στα παρακάτω: 

� Στην εµπορία ειδών διατροφής και τυποποιηµένων γευµάτων στην Ελλάδα και 

στο εξωτερικό όπως στη Ρουµανία στην οποία έχει αναπτυχθεί µια θυγατρική 

της εταιρεία, αλλά και στην Κύπρο µέσω των πολλών σηµείων πώλησης και 

στην Αλβανία. 

� Στην εµπορία ποτών και αναψυκτικών. 

� Στην εµπορία λιανικών κάθε είδους σχετικών µε όσα αναφέρθηκαν πιο πάνω ή 

όχι στο εσωτερικό ή εξωτερικό. 

� Στη συνεργασία µε οποιοδήποτε φυσικό ή νοµικό πρόσωπο και µε οποιονδήποτε 

τρόπο, συνάπτοντας εµπορικές συµφωνίες  franchising.  

� Στην εµπορία λιανικώς ή χονδρικώς προϊόντων του κλάδου της 

καπνοβιοµηχανίας. 

 

Συγκεκριµένα τα  προϊόντα που η επιχείρηση παράγει είναι τα παρακάτω: 

� Προϊόντα σφολιάτας (τυρόπιτα, λουκανικόπιτα, πίτσα κ.α.) 

� Κρουασάν (βουτύρου, σοκολάτας κ.α.) 

� Παραδοσιακά (µπουγάτσα, σπανακόπιτα κ.α.) 

� Ζύµες µαγιάς 

� Κρύα σάντουιτς 

� Ζεστά σάντουιτς 

� Τοστ σάντουιτς 

� Hot dog 

� Club sandwitch 

� Φρεσκοκοµµένες σαλάτες 

� Ζεστά ροφήµατα 
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� Κρύα ροφήµατα 

� Αναψυκτικά (µε κύριο συνεργάτη την 3 Ε) 

� Μπύρες 

� Γάλα, γιαούρτι (συνεργάτης Φάγε) 

� Παγωτά (συνεργάτης Algida). (http://www.gregorys.gr) 

 

5.1.5 ΜΕΤΟΧΟΙ 

 

Οι βασικό µέτοχοι της εταιρείας και τα ποσοστά συµµετοχής τους εµφανίζονται στον 

πίνακα 5.2: 

 

Πίνακας 5.2: Οι βασικοί µέτοχοι του οµίλου 

Ονοµατεπώνυµο Μετόχου Αριθµός Μετοχών Ποσοστό Συµµετοχής (%) 

Prime Κέφαλος Συµµετοχική Α.Ε. 9.752.054 43,11 % 

Γεωργάτος Βλάσσης 5.947.229 26,29 % 

Γεωργάτου 'Αρτεµις 4.170.519 18,44 % 

Free Float 2.240.038 9,9 % 

Γεωργάτου Ασανία 511.900 2,26 % 

Σύνολο 22.621.740 100 % 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=1&scat=1 

 

5.1.6 ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

 

Στην εταιρεία απασχολείται ένας αριθµός εργαζοµένων που έχει σαν αντικείµενο και 

σκοπό στην εργασία του την ταχεία εξυπηρέτηση του καταναλωτικού κοινού του 

καταστήµατος στο οποίο εργάζονται. Το προσωπικό είναι εκπαιδευµένο να 

αντιµετωπίζει προβλήµατα που πιθανώς παρουσιάζονται κατά την εργασία αλλά και να 

δηµιουργεί ένα κλίµα φιλικό και ευχάριστο κατά την επαφή του µε το κοινό.  

 

Το προσωπικό µπορεί, ανάλογα µε το αντικείµενο που του ανατίθεται να ανήκει σε 

διαφορετικά µορφωτικά επίπεδα όπως φαίνεται και στον παρακάτω πίνακα: 
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Πίνακας 5.3: Τα µορφωτικά επίπεδα του προσωπικού 

EΠΙΠΕ∆Ο ΜΟΡΦΩΣΗΣ 2004 2005 2006 2007 

Κατώτερη 224 192 170 120 

Μέση 644 527 485 352 

Ανώτερη 104 88 81 58 

Ανώτατη 94 89 64 55 

ΣΥΝΟΛΟ 1066 896 800 585 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=1&scat=1 

 

5.2 ΟΡΑΜΑ ΚΑΙ ΑΠΟΣΤΟΛΗ 

 

Ο όµιλος Γρηγόρη µε τις εταιρείες «Γρηγόρης µικρογεύµατα» και «cofferight» έχει σαν 

σκοπό να γίνει µέρος της καθηµερινότητας των ανθρώπων. Για τον παραπάνω λόγο τα 

καταστήµατα µέσω των προϊόντων που προσφέρουν απευθύνονται σε όλες τις ηλικιακές 

οµάδες, αλλά και σε καταναλωτές µε διαφορετικά κοινωνικά και οικονοµικά 

χαρακτηριστικά.  

� Όραµα λοιπόν του οµίλου είναι να  προσφέρει την καλύτερη καθηµερινή εµπειρία 

καφέ και µικρογευµάτων στον κόσµο. 

� Αποστολή της εταιρείας είναι να καθιερωθεί στο χώρο του ελαφριού και σύντοµου 

γεύµατος, στον οποίο επικρατούσαν τα πιο µικρά καταστήµατα.  

 

Για να επιτευχθεί η αποστολή του οµίλου απασχολείται κατάλληλα εκπαιδευµένο 

προσωπικό που επιθυµεί την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Σηµαντικό ρόλο 

παίζει η φιλική συµπεριφορά των ατόµων που απασχολούνται στα καταστήµατα 

απέναντι στους πελάτες αλλά και η ταχύτητα στην εξυπηρέτηση. Επίσης τα 

καταστήµατα του οµίλου παρέχουν µια µεγάλη ποικιλία προϊόντων, από παραδοσιακές 

µέχρι και πιο µοντέρνες γεύσεις, µέσω µεγάλου αριθµού καταστηµάτων ώστε να είναι 

εύκολη η πρόσβαση σε αυτά από όλους. Τέλος για την προώθηση των 

παρασκευασµάτων των καταστηµάτων γίνεται χρήση βιτρινών έκθεσης των προϊόντων 

ώστε οι πελάτες να βλέπουν τι επιλέγουν.  
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5.3 ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΚΛΑ∆ΟΥ 

 

5.3.1 ΓΕΝΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ 

 

Παλιότερα ο χώρος της γρήγορης εξυπηρέτησης αποτελούνταν από µεµονωµένα 

καταστήµατα τα οποία δεν προσέφεραν ποικιλία γευµάτων, αλλά το καθένα 

δραστηριοποιούνταν σε ένα συγκεκριµένο τύπο έτοιµου γεύµατος. Η αύξηση της 

ζήτησης όµως του συγκεκριµένου είδους φαγητού που προσφέρουν οι αλυσίδες 

καταστηµάτων γρήγορης εστίασης, λόγω των σύγχρονων συνθηκών και του γρήγορου 

ρυθµού ζωής οδήγησε σε επέκταση των δραστηριοτήτων τους. 

 

Η υιοθέτηση του θεσµού της δικαιόχρησης (franchising) έδωσε τη δυνατότητα στις 

επιχειρήσεις να επεκτείνουν τα δίκτυά τους και να µετατραπούν από µικρές µονάδες 

συνοικιακού χαρακτήρα σε οργανωµένες αλυσίδες µε ενιαίο εµπορικό σήµα και 

παρουσία σε πολλά σηµεία της χώρας και όχι µιας µεµονωµένης περιοχής. 

 

Για να αντιµετωπίσουν οι επιχειρήσεις τον αυξανόµενο ανταγωνισµό έδωσαν έµφαση σε 

µενού µε µεγαλύτερη ποικιλία, στη βελτίωση των συνθηκών και τη ταχύτητα 

εξυπηρέτησης, στην προσεκτική διαµόρφωση των χώρων των καταστηµάτων και στην 

αναβάθµιση της ποιότητας των αγαθών που προσφέρονται. Έτσι πολλές εταιρείες 

πολλαπλασίασαν τις δραστηριότητες τους, δηµιούργησαν ισχυρούς οµίλους και 

επέκτειναν τις δραστηριότητές τους σε ευρύ φάσµα υπηρεσιών µαζικής εστίασης.  

Στη χώρα µας λειτουργούν τέσσερις κατηγορίες εστιατορίων γρήγορης εξυπηρέτησης 

που είναι οι εξής: 

� Burger 

� Pizza 

� Snack/ sandwitch 

� Σουβλάκι/ethnic 

 

Οι αλυσίδες εστιατορίων Burger µέχρι το 1970 λειτουργούσαν κυρίως σε τοπικό 

επίπεδο µε απήχηση κυρίως στη νεολαία και πολλές από αυτές προσέφεραν γεύµατα 

αποκλειστικά βασισµένα στο Burger. Η επέκταση της συγκεκριµένης κατηγορίας 
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καταστηµάτων ξεκίνησε από το έτος 1975 όταν και έγινε η είσοδος και ξένων εταιριών 

στην Ελλάδα. Για την επέκταση της κάθε αλυσίδας ακολουθείται κυρίως το σύστηµα 

της δικαιόχρησης. Με την πάροδο του χρόνου εκτός της νεολαίας στα συγκεκριµένα 

καταστήµατα όπως τα Goody’s, Hambo, Mc Donalds πελάτες έγιναν και µεγαλύτερες 

ηλικιακές οµάδες. Κύριο χαρακτηριστικό της κατηγορίας είναι ο έντονος ανταγωνισµός 

µεταξύ των εταιρειών και οι υψηλές διαφηµιστικές δαπάνες για την προώθηση των 

αλυσίδων και των αγαθών που αυτές προσφέρουν στους καταναλωτές τους. Η σταδιακή 

αποχώρηση αρκετών εµπορικών σηµάτων που δεν κατάφεραν να ανταποκριθούν στις 

ανάγκες της αγοράς και στον ανταγωνισµό που επικρατεί οδήγησε στην επικράτηση δύο 

και µόνο αλυσίδων στο συγκεκριµένο τοµέα.  

 

Οι αλυσίδες εστιατορίων Pizza χαρακτηρίζεται από την παρουσία µεγάλου αριθµού 

επιχειρήσεων κάθε µεγέθους. Με την είσοδο ξένων αλυσίδων µεγάλωσε ο 

ανταγωνισµός των επιχειρήσεων δηµιουργώντας αλλαγές στον τρόπο οργάνωσης και 

λειτουργίας τους. Εκτός από την παράδοση του έτοιµου φαγητού αυτού του τύπου στο 

σπίτι, τελευταία τάση είναι η δηµιουργία καταστηµάτων πώλησης Pizza στο χέρι, και 

από καταστήµατα που δεν παρέχουν µόνο το συγκεκριµένο προϊόν. Και στη 

συγκεκριµένη κατηγορία αλυσίδων ο θεσµός της δικαιόχρησης είναι αυτός που οδηγεί 

στη γρηγορότερη εξάπλωσή τους, ενώ σηµαντικά είναι και τα έσοδα που προσφέρονται 

για τη διαφήµιση της κάθε µάρκας.  

 

Οι αλυσίδες εστιατορίων Snack/sandwitch καλύπτουν τις ανάγκες για άµεσο και 

γρήγορο φαγητό κυρίως µεταξύ των γευµάτων. Η αύξηση των επαγγελµατικών 

υποχρεώσεων και  η διεύρυνση του χρόνου εργασίας τόσο για τους άνδρες όσο και για 

τις γυναίκες οδήγησε σε ενίσχυση της ζήτησης για τα προϊόντα των εστιατορίων Snack/ 

sandwitch που προσφέρουν είδη σφολιάτας, σάντουιτς, τοστ, σαλάτες και άλλα γεύµατα 

που προετοιµάζονται για κατανάλωση σε µικρό χρονικό διάστηµα. Η συγκεκριµένη 

κατηγορία χαρακτηρίζεται από την παρουσία µεγάλου αριθµού µεµονωµένων 

καταστηµάτων που καλύπτουν τις ανάγκες των κατοίκων συγκεκριµένων περιοχών. 

Παρόλα αυτά αρχίζει να συγκεντρώνεται ένα µεγάλο µερίδιο αγοράς γύρω από 

οργανωµένες αλυσίδες, οι οποίες τα τελευταία χρόνια έχουν αναπτυχθεί σε µεγάλο 

βαθµό. Την ανάπτυξη αυτή βοηθά το γεγονός ότι το είδος του προϊόντος που 

καταναλώνεται µε ευκολία και ευχαρίστηση από πολλά σηµεία πώλησης αλλά και η 

επένδυση που απαιτείται για την ανάπτυξη του συγκεκριµένου τύπου εστιατορίου 
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γρήγορης εστίασης που είναι χαµηλότερη από τις άλλες τρεις κατηγορίες εστιατορίων 

γρήγορης εξυπηρέτησης. 

 

Στη συγκεκριµένη κατηγορία εστιατορίων πολύ σηµαντικό ρόλο παίζει το σηµείο που 

θα ανεγερθεί το κάθε κατάστηµα του συγκεκριµένου είδους φαγητού. Αυτό συµβαίνει 

γιατί πελάτες των καταστηµάτων αυτών είναι οι εργαζόµενοι ή οι περαστικοί της κάθε 

περιοχής, κάνοντας επιβεβληµένη την επιλογή σηµείων µε έντονη εµπορικότητα. Οι 

αλυσίδες εστιατορίων Snack/sandwitch επεκτείνονται σηµαντικά και σε κλειστές αγορές 

αντικαθιστώντας σε σηµαντικό βαθµό τα παραδοσιακά κυλικεία που υπάρχουν σε 

εκπαιδευτικά  ιδρύµατα, επιχειρήσεις, σταθµούς επιβατών.  

 

Οι αλυσίδες εστιατορίων µε βάση το σουβλάκι χαρακτηρίζεται κυρίως από µεµονωµένα 

καταστήµατα ενώ πρόσφατα αναπτύχθηκαν αλυσίδες καταστηµάτων της συγκεκριµένης 

κατηγορίας. Στοιχείο που ευνοεί την ανάπτυξη τέτοιων εστιατορίων αποτελεί και η 

κουλτούρα των Ελλήνων η οποία χαρακτηρίζεται από την τάση τους να επιµένουν σε 

παραδοσιακά είδη φαγητού. Η κατηγορία αυτή κλάδου γρήγορης εστίασης είναι 

πιθανώς µία από τις περιπτώσεις στις οποίες η διαφηµιστική προβολή δεν επηρεάζει 

σηµαντικά την πορεία των επιχειρήσεων. (Πηγή µελέτη icap 2008 ) 

 

5.3.2 ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ 

 

Στο περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι αλυσίδες επιδιώκουν τη δηµιουργία 

πιστών πελατών και τη µεγάλη αναγνωρισιµότητα του σήµατος τους. Η κάθε εταιρεία 

επιδιώκει να περάσει µπροστά από τους ανταγωνιστές δηµιουργώντας επώνυµη ζήτηση 

η οποία χαρακτηρίζεται και από ανελαστικότητα ως προς τους διάφορους παράγοντες 

που την προσδιορίζουν. Η ποικιλία των προϊόντων που υπάρχουν στο µενού του κάθε 

καταστήµατος, η ποιότητα και η τιµή των προϊόντων και η ταχύτητα των υπηρεσιών 

µπορούν να ενισχύσουν θετικά ή αρνητικά την εικόνα της προσελκύοντας ή 

αποµακρύνοντας πελάτες. 

 

Ακόµη οι εταιρείες του κλάδου αντιµετωπίζουν ανταγωνισµό όχι µόνο από τις εταιρείες 

της κατηγορίας στην οποία και εκείνες ανήκουν αλλά και από καταστήµατα µε 

διαφορετικό τρόπο λειτουργίας και αντικειµένου από εκείνες. Για παράδειγµα οι 
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εταιρείες του κλάδου snack/sandwitch αντιµετωπίζουν και ανταγωνισµό από αρτοποιεία  

που προσφέρουν έτοιµα γεύµατα και τα οποία ικανοποιούν την ανάγκη των 

καταναλωτών για ένα πρόχειρο, γρήγορα αλλά πλήρες γεύµα.  

 

→ Όσων αφορά τη διαφηµιστική δαπάνη  των εστιατορίων είναι ένα στοιχείο που παίζει 

σηµαντικό ρόλο µιας και η αναγνωρισιµότητα βοηθά σε σηµαντικό βαθµό τις 

επιχειρήσεις να επιτύχουν τους στόχους τους. Τα περισσότερα από τα καταστήµατα 

µεγάλων εταιρειών αναπτύσσονται µε το σύστηµα της δικαιόχρησης. Πολλοί 

µεµονωµένοι επαγγελµατίες του συγκεκριµένου κλάδου επιδιώκουν την απόκτηση 

εµπορικού σήµατος  που είναι ήδη γνωστό στους καταναλωτές και έτσι προσχωρούν σε 

κάποια από τις µεγαλύτερες εταιρείες. Η διαφήµιση µετατρέπει ένα αγαθό σε 

«επώνυµο», κερδίζοντας έτσι την εµπιστοσύνη και την προτίµηση των καταναλωτών. 

Πιο κάτω παρατίθενται στοιχεία για τα ποσά που έχουν ξοδευτεί στον τοµέα της 

διαφήµισης από επιχειρήσεις του συγκεκριµένου κλάδου διαφόρων κατηγοριών 

εστιατορίων.  

 

Η συνολική διαφηµιστική δαπάνη των εστιατορίων παρουσίασε αύξηση κατά την 

περίοδο 2003-2007, µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 5,5% (µε εξαίρεση την περίοδο 

2005/04), ανήλθε δε σε €26,6 εκ. το 2007. Σύµφωνα µε τα διαθέσιµα στοιχεία, οι 

διαφηµιστικές δαπάνες µόνο από εστιατόρια γρήγορης εξυπηρέτησης διαµορφώθηκαν 

το 2007 σε €9 εκ. (34% του συνόλου), από €7,9 εκ. που είχαν διατεθεί το 2006 (37,2% 

του συνόλου). Καθ’ όλη την εξεταζόµενη περίοδο τα περιοδικά απορρόφησαν το 

µεγαλύτερο µέρος των συνολικών  

διαφηµιστικών δαπανών (61,9% το 2007).  

 

→ Οι τιµές  των προϊόντων που οι εταιρείες του συγκεκριµένου κλάδου προσφέρουν, 

αποτελούν σηµαντικό στοιχείο για τους καταναλωτές µιας και η λύση του έτοιµου 

φαγητού ακολουθείται σε όλο και πιο συχνό επίπεδο. Ένας ακόµη παράγοντας που 

φανερώνει την προσοχή που θα πρέπει να δοθεί κατά τον καθορισµό των τιµών των 

αγαθών είναι οι νεαρές ηλιακές οµάδες που αποτελούν το µεγαλύτερο µέρος πελατών 

του συγκεκριµένου τύπου εστιατορίων. Για τους παραπάνω λόγους είναι συχνή η 

προσφορά ειδικών µενού χαµηλής τιµής ή και η παροχή ειδικών δώρων. 
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→ Το µενού και η ποιότητα πρώτων υλών αποτελούν επίσης σηµαντικό παράγοντα για 

την τοποθέτηση των επιχειρήσεων του κλάδου. Οι ελληνικές αλυσίδες του κλάδου στις 

οποίες ανήκει και η εταιρεία που εξετάζουµε έχουν την ευχέρεια να προσαρµόζουν το 

µενού τους στις εγχώριες γευστικές συνήθειες έχουν την ευκαιρία να παρουσιάζουν νέα 

πιάτα αλλά και να αποσύρουν όσα δεν έχουν ανταπόκριση από το κοινό στο οποίο 

απευθύνονται.  

 

Ακόµη η ποιότητα του προσφερόµενου φαγητού παίζει καθοριστικό ρόλο για τη φήµη 

του εµπορικού σήµατος και της  εταιρείας που αυτό αντιπροσωπεύει. Η υγιεινή 

προετοιµασία των αγαθών που προσφέρονται, τα κατάλληλα υλικά που 

χρησιµοποιούνται, η κατάλληλη επεξεργασία των τροφίµων και η αποθήκευση και 

συντήρησή τους παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο για την εικόνα που εισπράττουν οι 

πελάτες του κάθε καταστήµατος. Τον τελευταίο καιρό µάλιστα επικρατεί η τάση να 

προσφέρονται γεύµατα υγιεινής διατροφής, ικανοποιώντας νέες διατροφικές τάσεις του 

πληθυσµού.  

 

Οι µεγαλύτερες εταιρείες του κλάδου όπως ο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Ε» 

επιδιώκουν να κάνουν συµφωνίες µε προµηθευτές που εκτός από ευνοϊκές τιµές 

µπορούν να τους εξασφαλίσουν ενιαία και υψηλή ποιότητα πρώτων υλών και προϊόντων 

που µε την κατάλληλη επεξεργασία και µέσω των καταστηµάτων της κάθε επιχείρησης 

φθάνουν στους τελικούς καταναλωτές. (µελέτη icap 2008)    

 

5.3.3 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΚΛΑ∆ΟΥ 

 

Σε πρόβληµα για τα καταστήµατα του κλάδου, που σχετίζεται µε το έντονα 

ανταγωνιστικό περιβάλλον, αναδεικνύεται τα τελευταία χρόνια το σηµαντικό ύψος των 

ενοικίων, καθώς η κατάλληλη επιλογή των σηµείων πώλησης αποτελεί ουσιαστικό 

παράγοντα επιτυχίας. Η ίδρυση καταστηµάτων σε «εµπορικές» περιοχές, οι οποίες 

χαρακτηρίζονται από υψηλά ενοίκια, επιβαρύνει το κόστος λειτουργίας και αυξάνει το 

ύψος της αρχικής επένδυσης για κάθε νέο κατάστηµα. 
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Σύµφωνα µε παράγοντες του κλάδου, ένα άλλο πρόβληµα που αντιµετωπίζουν οι 

εξεταζόµενες επιχειρήσεις είναι η δυσκολία εξεύρεσης ειδικευµένου ανθρώπινου 

δυναµικού, καθώς η κινητικότητα των  εργαζοµένων στον κλάδο χαρακτηρίζεται υψηλή.  

 

Η γενικότερη ανησυχία που επικρατεί τόσο σε εθνικό όσο και σε διεθνές επίπεδο για 

θέµατα που σχετίζονται µε την ασφάλεια των τροφίµων εντείνεται κατά καιρούς από 

δηµοσιεύµατα και αναφορές στα Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης περί «διατροφικών 

σκανδάλων». Ωστόσο, η όποια αναταραχή δηµιουργήθηκε κατά το παρελθόν από την 

εµφάνιση ανάλογων δηµοσιευµάτων δεν επέδρασε παρά µόνο προσωρινά στη θετική 

πορεία του κλάδου κατά την προηγούµενη δεκαετία. Πέρα από τη συµµόρφωση µε το 

αυστηρό θεσµικό πλαίσιο που ισχύει τόσο σε ευρωπαϊκό όσο και σε εθνικό επίπεδο, οι 

επιχειρήσεις του κλάδου επιδιώκουν την εφαρµογή αυστηρών προδιαγραφών στην 

επιλογή και την επεξεργασία των πρώτων υλών. Παράλληλα, φροντίζουν για την 

κοινοποίηση των ελέγχων ποιότητας στο καταναλωτικό κοινό, προκειµένου να 

δηµιουργηθεί κλίµα εµπιστοσύνης απέναντι στα προϊόντα τους. (www.eeth.gr/) 

 

5.3.4 ΤΑΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΟΟΠΤΙΚΕΣ 

 

Με δεδοµένη την επιτάχυνση των ρυθµών ζωής που περιορίζουν το διαθέσιµο χρόνο και 

αυξάνουν την ανάγκη για έτοιµο φαγητό, η θετική πορεία του κλάδου εκτιµάται ότι θα 

συνεχισθεί και κατά τα επόµενα χρόνια, τόσο µε την επέκταση των δραστηριοτήτων των 

υφιστάµενων αλυσίδων, όσο και µε την ανάπτυξη νέων εµπορικών σηµάτων.  

 

Πέρα από την εγχώρια αγορά, οι µεγαλύτερες εταιρείες του κλάδου επιδιώκουν την 

εξάπλωσή τους και σε αγορές του εξωτερικού, διαθέτοντας ήδη καταστήµατα κυρίως 

στην Κύπρο και σε βαλκανικές χώρες. Το φαινόµενο αυτό αποκτά ιδιαίτερα µεγάλη 

σηµασία για τις σύγχρονες κοινωνίες, οι παράγοντες δε που συντελούν στην επέκταση 

του και έχουν άµεση σχέση µε τις κοινωνικές και οικονοµικές εξελίξεις των τελευταίων 

ετών είναι, σε γενικές γραµµές, οι εξής: 

• Η υποχρεωτική παραµονή των καταναλωτών µακριά από τα σπίτια, είτε λόγω 

εργασίας κατά τις µεσηµβρινές, απογευµατινές και βραδινές ώρες, είτε λόγω 

ταξιδιού (επαγγελµατικού, τουριστικού, κλπ). 
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• Η βελτίωση των εισοδηµάτων πολλών κατηγοριών του πληθυσµού, µε αποτέλεσµα 

την αύξηση του διαθέσιµου εισοδήµατος για διασκέδαση, αναψυχή σε ταβέρνες, 

εστιατόρια, εξοχικά κέντρα, ζαχαροπλαστεία, κλπ. 

• Η επιµήκυνση των θερινών διακοπών τα τελευταία 20-25 χρόνια σε όλες τις 

ανεπτυγµένες χώρες, γεγονός που επηρεάζει άµεσα την εστίαση, δεδοµένου ότι οι 

περισσότεροι τουρίστες, σε σηµαντικό ποσοστό, χρησιµοποιούν τα εστιατόρια και 

τα διάφορα άλλα κέντρα εστίασης και αναψυχής για να γευµατίσουν. 

• Η αύξηση της απασχόλησης και ειδικότερα των γυναικών και η συνεπακόλουθη 

µείωση του διαθέσιµου χρόνου για την αγορά τροφίµων και την προετοιµασία 

φαγητού στο σπίτι, ιδιαίτερα για τρόφιµα τα οποία απαιτούν χρονοβόρα και 

εξειδικευµένη διαδικασία καθαρισµού και µαγειρέµατος. 

• Η παρατηρούµενη αύξηση των οικογενειών µε ένα παιδί έναντι των πολυµελών 

οικογενειών καθώς και των µονοµελών νοικοκυριών, επιδρά ενισχυτικά στην 

αύξηση των δαπανών για εστίαση εκτός κατοικίας, δεδοµένου ότι οι οικογένειες της 

κατηγορίας αυτής µαγειρεύουν λιγότερο, ενώ οι πολυµελείς οικογένειες τείνουν να 

µαγειρεύουν περισσότερο στο σπίτι. 

• Η διείσδυση της εστίασης σε χώρους µαζικής συγκέντρωσης όπως σχολεία, 

πανεπιστήµια, αθλητικούς χώρους, χώρους συνεδρίων και χώρους εργασίας, κατά 

τις τελευταίες δύο δεκαετίες ή κοντά σε αυτούς. 

 

Σε ό,τι αφορά στην εγχώρια αγορά, µεγάλο µέρος των σχεδίων επέκτασης για ορισµένες 

αλυσίδες θα δοθεί στην ανάπτυξη σηµείων πώλησης στις λεγόµενες «κλειστές αγορές». 

Η συγκεκριµένη τάση ήταν έντονη κατά τα τελευταία χρόνια και συνδυάζεται µε την 

ανάπτυξη του ευρύτερου θεσµού του outsourcing (εκχώρηση δραστηριοτήτων σε 

τρίτους). Ήδη, καταστήµατα ορισµένων αλυσίδων λειτουργούν εντός επιχειρήσεων, 

εκπαιδευτικών ιδρυµάτων, νοσοκοµείων, εργοστασίων, εµπορικών κέντρων, σούπερ 

µάρκετ, αεροδροµίων, συρµών του ΟΣΕ και άλλων µεταφορικών µέσων κλπ. 

 

Η εξέλιξη του κλάδου θα εξαρτηθεί από την ανάπτυξη σε κλειστές και ανοικτές αγορές 

σε συνδυασµό µε το βαθµό εφαρµογής του θεσµού της δικαιόχρησης και της αποδοχής 

του από τους επιµέρους επιχειρηµατίες. Παράλληλα, αντίκτυπο στα συνολικά µεγέθη 

του κλάδου θα έχουν και φαινόµενα κλεισίµατος αλυσίδων που δεν µπορούν να 
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ανταποκριθούν στις ισχύουσες συνθήκες ανταγωνισµού, στοιχείο που κατά το παρελθόν 

άλλαξε τα δεδοµένα σε επιµέρους κατηγορίες της εξεταζόµενης αγοράς. (www.eeth.gr/) 

 

5.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Το περιβάλλον της εταιρείας χωρίζεται στο γενικευµένο η µακροπεριβάλλον και στο 

περιβάλλον κλάδου ή µικροπεριβάλλον. Για να προγραµµατίσει η επιχείρηση τα 

επόµενα βήµατά της, να καθορίσει τη στρατηγική και τον τρόπο δράσης της θα πρέπει 

να αναλύσει τους παράγοντες που επηρεάζουν τα περιβάλλοντα αυτά στα οποία η 

επιχείρηση κινείται. 

 

5.4.1 ΓΕΝΙΚΕΥΜΕΝΟ Ή ΜΑΚΡΟΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

5.4.1.1 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Το οικονοµικό περιβάλλον αποτελεί σηµαντικό παράγοντα διαµόρφωσης του 

γενικευµένου περιβάλλοντος του οµίλου που εξετάζουµε. Η οικονοµική κατάσταση των 

νοικοκυριών είναι ένας σηµαντικός παράγοντας που επηρεάζει τη ζήτηση των 

προϊόντων του κλάδου που εξετάζουµε.  Θεωρείται ότι η µείωση του διαθέσιµου 

εισοδήµατος επηρεάζει αρνητικά την κατανάλωση φαγητού εκτός σπιτιού, όµως η 

αλυσίδες του κλάδου που στη συγκεκριµένη εργασία εξετάζουµε πλήττονται λιγότερο. 

Αυτό συµβαίνει γιατί τα προϊόντα που προσφέρουν τα καταστήµατα όπως εκείνα του 

οµίλου «ΓΡΗΓΟΡΗΣ» προσφέρουν οικονοµικότερες λύσεις φαγητού για µια έξοδο της 

οικογένειας ή για το φαγητό της στο σπίτι. 

 

Ο πίνακας 5.4 και το διάγραµµα 5.1 παρουσιάζουν τις πωλήσεις της εταιρείας από το 

έτος 2002 έως το έτος 2007: 
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Πίνακας 5.4: Οι πωλήσεις της εταιρείας 

   2002  2003  2004  2005  2006   2007*  

ΠΩΛΗΣΕΙΣ  39.887  35.577  39.482  38.220  38.293   37.500  

ΑΛΛΑ ΕΣΟ∆Α 

ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗΣ  
2.820  1.992  2.062  1.920  2.108   2.950  

   42.707  37.569  41.544  40.140  40.401   40.450  

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=6 

 

 

 

∆ιάγραµµα 5.1: Ο κύκλος εργασιών της εταιρείας 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=6 

 

Για να αυξηθούν οι πωλήσεις και τα έσοδα της εταιρείας εκτός από το εισόδηµα των 

νοικοκυριών που αναφέρθηκε, σηµαντικό ρόλο παίζουν και τα υπόλοιπα στοιχεία του 

οικονοµικού περιβάλλοντος. Η ελληνική οικονοµία τα τελευταία χρόνια 

χαρακτηριζότανε από υψηλούς ρυθµούς ανάπτυξης κάτι που γίνεται φανερό από τη 

µέση  ετήσια αύξηση του ΑΕΠ κατά 4%, ενώ πλέον παρατηρούνται σηµάδια κάµψης. Η 

επιδείνωση των δηµοσιονοµικών και µακροοικονοµικών µεγεθών οδήγησαν σε 

περαιτέρω κάµψη της διεθνούς ανταγωνιστικότητας της Ελλάδας. Σύµφωνα µε την 

έκθεση του World Economic Forum, η Ελλάδα υποχώρησε φέτος στην 71η θέση της 
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παγκόσµιας κατάταξης, µεταξύ 133 χωρών, από την 67η θέση πέρυσι, και βρίσκεται 

πλέον πολύ χαµηλότερα από πολλά κράτη. Σύµφωνα µε την έκθεση, η Ελλάδα 

βρίσκεται στην 103η θέση, σε ότι αφορά τα δηµόσια οικονοµικά και τα 

µακροοικονοµικά µεγέθη. 

 

Σηµαντικό ρόλο παίζει η κυβερνητική πολιτική και οι αποφάσεις που επηρεάζουν 

οικονοµικά µεγέθη όπως τη δηµόσια κατανάλωση. Τα πραγµατικά επιτόκια, ανεργία, ο 

ισχυρός ανταγωνισµός και το µέγεθος των επενδύσεων που επικρατούν στη χώρα µας 

δεν δίνουν σηµαντική ώθηση στην ανάπτυξη του κλάδου και της εταιρείας. Η 

δραστηριοποίηση της εταιρείας στη Ρουµανία και σε άλλες χώρες στο µέλλον, κάνει 

απαραίτητη την ύπαρξη ενός ισχυρού νοµίσµατος για την αντιµετώπιση συναλλακτικών 

κινδύνων που µπορεί να έρθουν στο προσκήνιο. Το µέγεθος κρατών όπως της 

Ρουµανίας αλλά και άλλων στις οποίες ο όµιλος έχει εκδηλώσει ενδιαφέρον να 

δραστηριοποιηθεί αλλά και η ανάπτυξη του λιανεµπορίου δίνουν σηµαντική ώθηση για 

απόκτηση µεγάλου µεριδίου αγοράς στις χώρες του εξωτερικού. 

(http://news.kathimerini.gr/4dcgi/_w_articles_economy_2_09/09/2009_328606), 

(µελέτη icap 2008)     

 

5.4.1.2 ΠΟΛΙΤΙΚΟ ΚΑΙ ΝΟΜΟΘΕΤΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Το πολιτικό και νοµοθετικό περιβάλλον περιλαµβάνει την κατάσταση που επικρατεί 

στην πολιτική ζωή και στο νοµοθετικό περιβάλλον της χώρας. Όταν το πολιτικό 

περιβάλλον που επικρατεί σε µια χώρα χαρακτηρίζεται ως σταθερό, δίνει µια ώθηση 

στους επενδυτές να εκµεταλλευτούν τα δεδοµένα που επικρατούν όπως την κατάσταση 

ηρεµίας και να προχωρήσουν σε σηµαντικές επενδύσεις. Αντίθετα όταν η πολιτική 

κατάσταση, οι νόµοι και οι διατάξεις δηµιουργούν αβεβαιότητα αλλά και δεδοµένα 

όπως  δασµούς και φορολογία που δεν ευνοούν τις νέες πρωτοβουλίες στον τοµέα των 

επενδύσεων, η δηµιουργία νέων εταιρειών γίνεται απαγορευτική. 

 

Το πολιτικό και νοµικό πλαίσιο που επικρατεί για τις επιχειρήσεις οι οποίες 

ασχολούνται µε την παραγωγή ή προσφορά τροφίµων και ποτών είναι ιδιαίτερα 

αυστηρά. Το πλαίσιο αυτό αποτελείται από οδηγίες για αποφυγή ασθενειών που 

προκαλούνται από τα τρόφιµα, για την ατοµική υγεία και υγιεινή των εργαζοµένων που 
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έρχονται σε επαφή µε τα προϊόντα που µε οποιονδήποτε τρόπο θα φτάσουν στον 

καταναλωτή,  την υγιεινή κατά την παραλαβή, θερµική επεξεργασία ή φύλαξη των 

τροφίµων και τον καθαρισµό και απολύµανση των χώρων.   

 

Βάσει του ισχύοντος, πλέον, Κανονισµού 852/2004 του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου και 

Συµβουλίου, που αντικαθιστά την Οδηγία 93/43/ΕΟΚ απαιτείται η εφαρµογή, η 

διατήρηση και η αναθεώρηση ενός Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Ασφάλειας Τροφίµων, 

στο οποίο περιλαµβάνεται η Ανάλυση Κινδύνων και Κρισίµων Σηµείων Ελέγχου 

(HACCP) για τις επιχειρήσεις που :  

�  Παρασκευάζουν  

�  Μεταποιούν  

�  Παράγουν  

�  Συσκευάζουν  

� Αποθηκεύουν  

�  Μεταφέρουν  

�  ∆ιανέµουν  

� ∆ιακινούν  

� Προσφέρουν προς πώληση τρόφιµα.  

 

Περιλαµβάνονται δηλαδή συσκευαστήρια, βιοµηχανίες τροφίµων, εστιατόρια, 

υπεραγορές catering, ξενοδοχεία που διαθέτουν χώρους µαζικής εστίασης κ.λ.π. Τα 

οφέλη από την εγκατάσταση και πιστοποίηση Συστήµατος HACCP συνοψίζονται στα 

ακόλουθα:  

� Ενισχύεται η φήµη της εταιρείας ως προς τη δυνατότητα της να προστατεύσει    

την υγεία του καταναλωτή 

� Με την εφαρµογή προληπτικών µέτρων, µειώνεται το κόστος παραγωγής λόγω 

της µείωσης απορρίψεων παρτίδων προϊόντων 

� Αποκτά η επιχείρηση σοβαρό πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών στις 

εξαγωγικές δραστηριότητες καθώς ανοίγονται ευκαιρίες για διείσδυση σε 

διεθνείς αγορές. 

� Παρέχονται αποδείξεις στις αρµόδιες αρχές συµµόρφωσης µε τη νοµοθεσία. 

� Αποδεικνύεται η ευαισθησία της επιχείρησης για την προστασία της δηµόσιας 

υγείας και η ικανότητα της να παράγει ασφαλή τρόφιµα.  

Αποτελεί απαίτηση των πελατών ως εγγύηση ασφαλείας των προϊόντων, καθώς 
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πρόκειται για ένα έγκυρο σύστηµα που διαχειρίζεται την ασφάλεια των 

τροφίµων (όλο και περισσότερες επιχειρήσεις απαιτούν από τους προµηθευτές 

τους να διαθέτουν πιστοποιηµένο σύστηµα HACCP). 

 

Επιπλέον σηµαντικό ρόλο παίζουν οι οδηγίες της Ευρωπαϊκής Ένωσης για την 

απαγόρευσης της καταχρηστικής εκµετάλλευσης της δεσπόζουσας θέσης και τη 

νόθευση του ανταγωνισµού. Οι διατάξεις αυτές θέτουν όρια στις συµφωνίες στις οποίες 

η επιχειρήσεις µπορούν να προχωρήσουν και οι οποίες µπορούν να βλάψουν άλλες 

οµοειδείς επιχειρήσεις µε µικρότερη δύναµη ή τους καταναλωτές.   

 

Τέλος σε πολλές εταιρείες αλλά και στον όµιλο που εξετάζουµε σηµαντικό ρόλο 

παίζουν οι διατάξεις που αφορούν το σύστηµα της δικαιόχρησης (franchising). Ως 

δικαιόχρηση ορίζεται η σύµβαση συνεργασίας µεταξύ δύο επιχειρήσεων, βάσει της 

οποίας η µία επιχείρηση (δικαιοπάροχος) παραχωρεί στο δικαιοδόχο έναντι άµεσου ή 

έµµεσου ανταλλάγµατος το δικαίωµα εκµετάλλευσης ενός συνόλου δικαιωµάτων 

βιοµηχανικής ή πνευµατικής ιδιοκτησίας και την απαραίτητη τεχνογνωσία προς 

εκµετάλλευση µε σκοπό την εµπορία προϊόντων στους τελικούς καταναλωτές. 

(http://www.aqs.gr/?cat_id=560) 

 

5.4.1.3 ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Το επίπεδο της τεχνολογίας που καθορίζει τη διαδικασία παραγωγής, ο βαθµός 

τεχνολογικής προόδου και η εξέλιξη των µεθόδων οργάνωσης και διοίκησης που 

χρησιµοποιούνται επηρεάζουν τις αποφάσεις που η εταιρεία θα λάβει για τη µελλοντική 

της πορεία. Το τεχνολογικό περιβάλλον και οι παράγοντες που το συνθέτουν 

λαµβάνονται ισχυρά υπόψη κατά τη διαµόρφωση της στρατηγικής της εταιρείας. Τα 

καινοτοµικά, γρήγορα στην παρασκευή τους και ποιοτικά προϊόντα είναι αυτά που 

αναζητούν οι καταναλωτές, ακόµη και όταν αφορούν το γρήγορο φαγητό και έτσι η 

τεχνολογία που αποκτάται θα πρέπει να κινείται σε αυτή την κατεύθυνση. Η επένδυση 

σε έρευνα και ανάπτυξη που µέχρι τώρα έχει οδηγήσει σε νέα υλικά όπως κάποια που 

διατηρούνται φρέσκα για µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα, σε νέους τρόπους 

αποθήκευσης των πρώτων υλών αλλά και συσκευασίας.  
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Τέλος στον τεχνολογικό τοµέα σηµαντικό ρόλο παίζει και η αυτοµατοποίηση της 

παραγωγής που δίνει τη δυνατότητα στις εταιρείες να µειώσουν το κόστος µέσω της 

χρησιµοποίησης µικρότερου αριθµού προσωπικού. (Γεωργόπουλος 2004) 

 

5.4.1.4 ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ ΚΑΙ ΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Το κοινωνικό και πολιτισµικό περιβάλλον στο οποίο οι επιχειρήσεις κινούνται 

διαµορφώνει τη στρατηγική και τα βήµατα που εταιρεία ακολουθεί, µέσω των 

κοινωνικών και ηθικών κανόνων που σε κάθε εποχή ισχύουν. Το κοινωνικό περιβάλλον 

περιλαµβάνει τις αξίες, τις απόψεις, τη συµπεριφορά, τον τρόπο ζωής των ατόµων που 

αποτελούν το εξωτερικό περιβάλλον της. Όσον αφορά τη δραστηριοποίηση µιας 

εταιρείας στο εξωτερικό, είναι σηµαντική η εναρµόνιση του τρόπου λειτουργίας της µε 

τα ήθη, έθιµα και κανόνες που επικρατούν εκεί.  

 

Η ανάπτυξη του κλάδου της γρήγορης εστίασης συνδέεται άµεσα µε την τάση για 

λιγότερο «µαγείρεµα» στο σπίτι και προσφυγή σε λύσεις όπως αυτή του γρήγορου 

φαγητού. Το φαινόµενο αυτό οφείλεται στις αυξηµένες επαγγελµατικές υποχρεώσεις 

των µελών της οικογένειας και στο γρήγορο ρυθµό ζωής που κυριαρχεί στα αστικά 

κέντρα. Ακόµη η επαγγελµατική ενασχόληση των γυναικών το µεγαλύτερο µέρος της 

ηµέρας καθιστά την καθηµερινή προετοιµασία φαγητού ένα σηµαντικό πρόβληµα. 

 

Σύµφωνα µε τη Eurostat ο µέσος εβδοµαδιαίος χρόνος εργασίας για τους εργαζοµένους 

στη χώρα µας είναι σταθερά πάνω από το µέσο όρο της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ενώ µε 

στοιχεία του 2006 το σύνολο των εργαζοµένων 15-64 ετών στη χώρα µας καλύπτει το 

61% του συνολικού πληθυσµού. Ένα επιπλέον δηµογραφικό στοιχείο αποτελεί το 

γεγονός ότι το 2005 τα µονοµελή νοικοκυριά στη χώρα µας, που αποτελούν σηµαντικό 

µέρος των πελατών εταιρειών γρήγορης εστίασης, ήταν το 20,9% του συνόλου.   

(µελέτη ICAP 2008) 

 

Ένα επιπλέον χαρακτηριστικό του κοινωνικού περιβάλλοντος είναι ότι τα εστιατόρια 

γρήγορης εξυπηρέτησης αποτελούν τόπο συνάντησης για τους νέους ανθρώπους. Για το 

λόγο αυτό τα καταστήµατα τέτοιων εταιρειών κάνουν προσπάθειες ενίσχυσης της 

εικόνας τους και προώθησης των προϊόντων τους στους νέους, διαµορφώνουν ειδικά 
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µενού αποκλειστικά για αυτές τις οµάδες πληθυσµού, ιδρύουν καταστήµατα σε περιοχές 

που συχνάζουν νέοι όπως σχολεία και ανώτερα εκπαιδευτικά ιδρύµατα. 

 

Τέλος τα ποιοτικά προϊόντα, το φιλικό περιβάλλον εξυπηρέτησης και η καθαριότητα 

των χώρων οδηγούν σε αύξηση της ζήτησης και της θέσης του κάθε καταστήµατος στο 

περιβάλλον στο οποίο απευθύνεται.    

 

5.4.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΜΙΚΡΟΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Το µικροπεριβάλλον διαφέρει από το µακροπεριβάλλον στο ότι η επιχείρηση µπορεί να 

το ελέγχει και να το επηρεάζει περισσότερο. Οι παράγοντες που περιλαµβάνονται σε 

αυτό µπορούν να αναλυθούν από την επιχείρηση και να αξιοποιηθούν µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι που έχουν τεθεί. Οι παράγοντες αυτή µπορούν να 

αναλυθούν µε το υπόδειγµα του Porter, το οποίο βοηθά στο να αναλυθεί η δοµή του 

κλάδου στον οποίο η επιχείρηση ανήκει. (µελέτη ICAP 2008) 

 

Είσοδος νέων ανταγωνιστών 

Για µια νέα εταιρεία είναι αρκετά δύσκολο να δραστηριοποιηθεί µε ίδια µέσα σε κάποιο 

από τις κατηγορίες αλυσίδων γρήγορης εστίασης, καθώς το κόστος της αρχικής 

επένδυσης είναι ιδιαίτερα υψηλό κυρίως όσον αφορά τον πάγιο εξοπλισµό όπως κτίρια, 

µηχανήµατα και άλλα. Ακόµη είναι δύσκολο για µια εταιρεία να δηµιουργήσει µια 

αλυσίδα καταστηµάτων σε περιοχές της χώρας αλλά και του εξωτερικού, µιας και η 

αγορά χαρακτηρίζεται από υψηλά ενοίκια και µικρή ποικιλία χώρων προς εκµετάλλευση 

και ενοικίαση.  

 

Οι νέες επιχειρήσεις του κλάδου που επιθυµούν να έχουν περιφερειακή ή εθνική 

παρουσία πρέπει να αντιµετωπίσουν το brand name των παλιότερων εταιρειών του 

κλάδου που έχουν εδραιωθεί, έχουν αποκτήσει φήµη και µια σταθερή πελατεία. 

Γενικότερα στον κλάδο έχει ιδιαίτερη σηµασία το εµπορικό σήµα, καθώς το 

καταναλωτικό κοινό στην  Ελλάδα χαρακτηρίζεται σε σχετικά µεγάλο ποσοστό από 

υψηλή επιλεκτικότητα και ανελαστικότητα στις γευστικές του προτιµήσεις. Το 

παραπάνω γεγονός δείχνει ότι οι νέες εταιρείες θα πρέπει να δώσουν ιδιαίτερη βαρύτητα 

στον τοµέα του µάρκετινγκ που αφορά τη διαφηµιστική προβολή και την προώθηση των 
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προϊόντων κάθε εµπορικού σήµατος, γεγονός που αυξάνει σηµαντικά το κόστος 

επένδυσης που πραγµατοποιείται στην ίδρυση των καταστηµάτων.  

 

Κίνδυνοι από υποκατάστατα προϊόντα  

Στο συγκεκριµένο κλάδο το µεγαλύτερο κίνδυνο που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις 

που δραστηριοποιούνται είναι αυτός των έτοιµων φαγητών. Έτοιµα φαγητά θεωρούνται 

εκείνα που δε χρειάζονται παραπάνω επεξεργασία ή προσθήκη υλικών, αλλά 

θεωρούνται πλήρη γεύµατα µε ένα απλό ψήσιµο ή ζέσταµα. Πιο συγκεκριµένα 

υποκατάστατα του κλάδου γρήγορης εστίασης στον οποίο ανήκει και η εταιρεία 

«Γρηγόρης Α.Ε» αποτελούν τα ζαχαρώδη προϊόντα και σνακ αλλά και τα είδη υγιεινής 

διατροφής, τα προϊόντα από αλυσίδες αρτοποιείων και καφέ. Υποκατάστατα για τον 

όµιλο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Ε» που εξετάζουµε εκτός από τα παραπάνω 

αποτελούν και τα προϊόντα των άλλων τριών κατηγοριών του κλάδου που 

αναπτύχθηκαν πιο πάνω.   

 

Η αγορά γρήγορης εστίασης που εξετάζεται γνωρίζει σηµαντική ανάπτυξη τα τελευταία 

χρόνια καθώς είναι όλο και µεγαλύτερος ο αριθµός των καταναλωτών που για 

διάφορους λόγους καταφεύγουν σε έτοιµο και γρήγορο φαγητό. Σύµφωνα µε µελέτη της 

ICAP το σύνολο της αγοράς τυποποιηµένων έτοιµων φαγητών παρουσίασε µέση ετήσια 

σε αξία άνοδο 16,2% κατά το χρονικό διάστηµα 2000 έως 2005. Για το ίδιο χρονικό 

διάστηµα τη µεγαλύτερη µέση ετήσια άνοδο παρουσίασαν τα φαγητά ψυγείου σε 

ποσοστό 35,6% και τα κατεψυγµένα έτοιµα φαγητά σε ποσοστό 23,2%. 

 

Στο συγκεκριµένο κλάδο το κόστος µετακίνησης των καταναλωτών µεταξύ των 

υποκατάστατων αγαθών είναι µικρό, γεγονός που κάνει εύκολη την αντικατάσταση 

προϊόντων των επιχειρήσεων του κλάδου από άλλα  που ικανοποιούν τις ίδιες ανάγκες.  

 

∆ιαπραγµατευτική δύναµη προµηθευτών   

Κυριότεροι προµηθευτές στον κλάδο είναι οι επιχειρήσεις παραγωγής και εισαγωγής 

των πρώτων υλών για την παρασκευή των φαγητών που προσφέρονται από τις αλυσίδες 

καταστηµάτων γρήγορης εστίασης. Οι µεγάλες εταιρείες του κλάδου, που έχουν 

εδραιωµένο όνοµα στη αγορά, έχουν ισχυρή διαπραγµατευτική δύναµη και καθορίζουν 

τις τιµές των πρώτων υλών επηρεάζοντας µε αυτό τον τρόπο και τις τελικές τιµές των 

προϊόντων που προσφέρονται στους καταναλωτές. Ο µεγάλος όγκος των προµηθευτών 
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που µπορούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες του κλάδου ωστόσο περιορίζει τη δύναµη 

της οµάδας αυτής. Επίσης η διαπραγµατευτική δύναµη των ιδιοκτητών ακινήτων σε 

περιοχές µε µεγάλη εµπορική κίνηση καθορίζει το ύψος των ενοικίων που πολλές φορές 

καθιστούν απαγορευτική την ανέγερση νέων καταστηµάτων. 

 

∆ιαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών 

Οι αλυσίδες καταστηµάτων αυτού του κλάδου παρέχουν στους αγοραστές µια γκάµα 

διαφορετικών προϊόντων, που ικανοποιούν διαφορετικά γούστα και διαφορετικές 

οικονοµικές δυνατότητες. Στο συγκεκριµένο κλάδο η δύναµη των αγοραστών (άτοµα-

καταναλωτές)δε χαρακτηρίζεται ιδιαίτερα µεγάλη, µιας και το µικρό µέγεθος των 

αγοραστών δε τους κάνει ικανούς να πιέσουν για τη διαµόρφωση των τιµών ή για τη 

σύναψη επωφελών για αυτούς συµφωνιών. Επίσης το κόστος µετακίνησης από τη µία 

επιχείρηση στην άλλη είναι µικρό για τους καταναλωτές. Ο παράγοντας που µπορεί να 

αυξήσει το κόστος µετακίνησης είναι η πιθανή διαφοροποίηση των προϊόντων που 

µπορεί να βασιστεί στην ποιότητα ή σε καινοτόµα αγαθά που οι επιχειρήσεις παράγουν. 

 

Ανταγωνισµός µεταξύ επιχειρήσεων του κλάδου 

Η αγορά αλυσίδων γρήγορης εξυπηρέτησης χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό 

τόσο συνολικά όσο και ανά κατηγορία. Η κάθε επιχείρηση του κλάδου επιδιώκει την 

ισχυροποίηση του εµπορικού της σήµατος και την όσο σε µεγαλύτερο βαθµό 

«αναγνωρισιµότητα» του. Σηµαντικό ρόλο για την καλύτερη θέση της κάθε εταιρείας 

έναντι των ανταγωνιστών και τη θετική ή αρνητική της εικόνα  παίζει το µενού που 

προσφέρεται, η ποιότητα των προϊόντων, η ταχύτητα των υπηρεσιών και η τιµή. 

Οικονοµικά στοιχεία του κλάδου παρουσιάζουν την ύπαρξη φαινοµένων κορεσµού σε 

κάποιες κατηγορίες εστιατορίων γρήγορης εστίασης, γεγονός που εντείνει τον 

ανταγωνισµό. Ακόµη οι εταιρείες του κλάδου αντιµετωπίζουν ανταγωνισµό όχι µόνο 

από τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην ίδια κατηγορία εστίασης αλλά και 

από διαφορετικής φιλοσοφίας καταστήµατα. Τέλος ο ανταγωνισµός αυτός γίνεται πιο 

έντονος από µεµονωµένα καταστήµατα ή αλυσίδες τοπικού χαρακτήρα που προσφέρουν 

παρόµοια µενού.   

 

Ενδεικτικά αλυσίδες εστιατορίων γρήγορης εξυπηρέτησης στην Ελλάδα εµφανίζονται 

στον πίνακα 5.5. 
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 Πίνακας 5.5: Αλυσίδες εστιατορίων γρήγορης εξυπηρέτησης. 

Benvenuto Pizza plus 

Buenno pitta Romma pizza 

Domino’s pizza Snackers place 

Everest Zio peppe 

Everest olympic catering Γρηγόρης µικρογεύµατα 

Goody’s ∆ροσοπηγή 

Joy’s Η πίττα του παππού 

Home pizza Θείος βάνιας 

Kfc Με.. νου 

L’artigiano Πατριδογευσία 

McDonalds Πίτα παν 

 

Pizza hut Σπεσιαλίστας 

Pizza fun  

Πηγή:Μελέτη ICAP 2008. 

 

5.5 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

Πέρα από την ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος µέσω του οποίου 

παρουσιάζονται οι ευκαιρίες και οι απειλές που η εταιρεία αντιµετωπίζει, η επιχείρηση 

θα πρέπει να προχωρά και στην ανάλυση του εσωτερικού της περιβάλλοντος. Η 

ανάλυση αυτή έχει σαν στόχο στην εύρεση και κατάλληλη αντιµετώπιση των δυνάµεων 

και των αδυναµιών της εταιρείας και ως αποτέλεσµα την απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος έναντι των ανταγωνιστών. 

Πιο αναλυτικά το εσωτερικό περιβάλλον συνθέτουν: 

� Η δοµή 

� Η κουλτούρα  

� Και οι πόροι της επιχείρησης. 

 

→ Η οργανωτική δοµή του οµίλου «Γρηγόρης µικρογεύµατα Α.Ε» είναι λειτουργική, 

ενώ παράλληλα χρησιµοποιεί για την οργάνωσή της αρχές της Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης που έχουν υιοθετηθεί από επιχειρήσεις που είναι εισηγµένες στο 
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Χρηµατιστήριο. Τα στελέχη της εταιρείας έχουν θεσπίσει και οργανώσει ένα σύνολο 

κανόνων για την εύρυθµη λειτουργία της και την παράλληλη ικανοποίηση όλων των 

οµάδων ενδιαφέροντος που είναι εξάρτηση από την επιχείρηση.  

 

Στο διοικητικό συµβούλιο που αποτελείται από επτά µέλη περιλαµβάνονται τόσο 

εκτελεστικά όσο και µη εκτελεστικά µέλη. Τα ανεξάρτητα µέλη του συµβουλίου 

εκλέγονται από τη Γενική Συνέλευση των µετόχων και χαρακτηριστικό τους γνώρισµα 

είναι ότι τα αντικείµενα στα οποία δραστηριοποιούνται δεν είναι ανταγωνιστικά ως προς 

αυτό της εταιρείας. Το διοικητικό συµβούλιο της εταιρείας έχει ως εξής: 

 

• Γρηγόριος Γεωργάτος - Πρόεδρος, µη εκτελεστικό µέλος 

• Βλάσης Γεωργάτος - Αντιπρόεδρος, ∆ιευθύνων Σύµβουλος & Εκτελεστικό 

µέλος 

• Άρτεµις Γεωργάτου - ∆ιευθύνουσα Σύµβουλος & Εκτελεστικό µέλος 

• Βασιλική Θάνου - Εκτελεστικό µέλος 

• Γρηγοριάδης Κωνσταντίνος - Εκτελεστικό µέλος 

• Στρούτσης Ιωάννης - Ανεξάρτητο, µη εκτελεστικό µέλος 

• Μαζαράκης Περικλής - Ανεξάρτητο, µη εκτελεστικό µέλος  

(http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=10) 

 

Στην εταιρεία λειτουργεί διεύθυνση εσωτερικού ελέγχου της οποίας το έργο είναι οι 

έλεγχοι τήρησης των θεσµοθετηµένων διαδικασιών λειτουργίας της εταιρείας καθώς και 

ο έλεγχος διαδικασιών και πορείας κάποιων λειτουργιών της εταιρείας. Επιπλέον στην 

εταιρεία υπάρχει νοµική υπηρεσία που διαχειρίζεται τις σχετικές υποθέσεις της 

επιχείρησης, δίνει συµβουλές και προετοιµάζει έγγραφα τα οποία είναι απαραίτητα για 

την πραγµατοποίηση των δραστηριοτήτων και την επίτευξη των συµφωνιών της.  

Ο σύµβουλος ποιότητας κατέχει σηµαντική θέση µιας και ο όµιλος έχει ως αντικείµενο 

την παραγωγή, επεξεργασία και πώληση τροφίµων και ποτών. Για το συγκεκριµένο 

κλάδο τα πρότυπα ποιότητας µε τα οποία οι λειτουργίες της επιχείρησης πρέπει να 

συµβαδίζουν, η τήρηση των κανόνων υγιεινής και ασφάλειας και το νοµικό πλαίσιο που 

τα περικλείει χαρακτηρίζονται από µεγάλη αυστηρότητα. Πιο αναλυτικά η δοµή και 

οργάνωση της επιχείρησης παρουσιάζονται στο διάγραµµα 5.2: 
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∆ιάγραµµα 5.2: Το οργανόγραµµα της εταιρείας 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/new/2/11.1/gr/popup.htm 

 

→ Η κουλτούρα παίζει ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο στον όµιλο µιας και η αφοµοίωση της 

από στελέχη και εργαζόµενους οδηγεί στην επιβίωση, εξάπλωση και ισχυρή 

ανταγωνιστική θέση της εταιρείας.  

  Οι αξίες πάνω στις οποίες στηρίζεται ο Όµιλος εταιρειών εστίασης Γρηγόρης είναι 

(http://www.franchisesuccess.gr): 

: 

� Η Ικανοποίηση των Πελατών, η οποία αποτελεί τον λόγο ύπαρξης της εταιρείας και 

η οποία ενισχύεται διαρκώς µε την Καινοτοµία και τη ∆ηµιουργικότητα της.  

� Η Ολική Ποιότητα, η οποία αποτελεί διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της 

εταιρείας και η οποία διασφαλίζεται και αναπτύσσεται µε απόλυτη προτεραιότητα. 
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� Η Αποφασιστικότητα, η Οµαδική ∆ράση και η Ανοικτή Επικοινωνία, οι οποίες 

υποστηρίζουν και ενισχύουν την Αποτελεσµατικότητα της εταιρείας.  

� Η Ηγετική συµπεριφορά η οποία ως µοχλός της αναπτυξιακής πορείας, καθιστά την 

εταιρεία παράδειγµα προς µίµηση. 

� Η Ακεραιότητα, η οποία αποτελεί αρχή υποστήριξης κάθε συναλλαγής της εταιρείας. 

� Η Αξιοκρατία και η Αναγνώριση της προσφοράς όλων, ως θεµελιώδη συστατικά της 

επιχειρηµατικής φιλοσοφίας  και ακρογωνιαίους λίθους της οργανωτικής υπεροχής 

της εταιρείας. 

 

Σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση της κουλτούρας της εταιρείας παίζουν οι αρχές της 

εταιρικής κοινωνικής ευθύνης, οι οποίες διέπουν τη λειτουργίας της και τις 

δραστηριότητες των ανθρώπων που την στελεχώνουν και αποτελούν το εργατικό της 

δυναµικό.  Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα της παραπάνω πρακτικής είναι ότι ο 

Όµιλος Εταιριών Εστίασης Γρηγόρης ολοκλήρωσε την τοποθέτηση κάδων 

ανακύκλωσης µπαταριών στην πλειονότητα των καταστηµάτων Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα & Coffeeright. Η ενέργεια αυτή προστίθεται στην κοινωνική 

δραστηριότητα του Οµίλου Εταιριών Εστίασης Γρηγόρης µε άξονα το περιβάλλον 

συµπληρώνοντας προηγούµενες δράσεις, όπως η ανακύκλωση χαρτιού στα κεντρικά 

γραφεία διοίκησης, αντικατάσταση της πλαστικής σακούλας µε διασπώµενη, φιλική 

προς το περιβάλλον και αλλαγή των συµβατικών χάρτινων συσκευασιών µε άλλες από 

ανακυκλωµένο χαρτί, όπου είναι εφικτό. Η παραπάνω νοοτροπία διέπει τη δράση όλων 

των υπαλλήλων της και φέρνει την επιχείρηση πιο κοντά στους ανθρώπους που 

γνωρίζουν τις δραστηριότητές της.  

 

Επίσης η ποιότητα των προϊόντων πρέπει να συµβαδίζει µε τις απαιτήσεις της κοινωνίας 

για αναβάθµιση του επιπέδου ζωής του. Οι απαιτήσεις αυτές οδηγούν την εταιρεία στην 

επιλογή των καλύτερων ποιοτικά πρώτων υλών, την παραγωγή, επεξεργασία και 

αποθήκευση των προϊόντων στις κατάλληλες συνθήκες και τον ποιοτικό έλεγχο κάθε 

βήµατος στο οποίο η εταιρεία προχωρά. Τα ξένα αυστηρά πρότυπα και η ελληνική 

νοµοθεσία που αφορά τα συγκεκριµένα θέµατα γίνονται µέρος της κουλτούρας και του 

τρόπου εργασίας όλως των επιπέδων του οµίλου και των καταστηµάτων του.  
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Τέλος η εκπαίδευση του ανθρωπίνου δυναµικού και η δηµιουργία ενός φιλικού και 

ασφαλούς για τους εργαζοµένους περιβάλλοντος αποτελούν καίριας σηµασίας θέµατα 

για τους υπεύθυνους της επιχείρησης.  

 

→ Οι πόροι της επιχείρησης διακρίνονται σε χρηµατοοικονοµικούς, φυσικούς, 

τεχνολογικούς και ανθρώπινους. Οι ανθρώπινοι πόροι για την εταιρεία «Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα Α.Ε» παίζουν το σπουδαιότερο ρόλο, µιας και είναι εκείνοι που βοηθούν 

τους υπόλοιπους πόρους της επιχείρησης να οργανωθούν και να λειτουργήσουν. Για το 

λόγο αυτό η εταιρεία επιλέγει ανθρώπους µε δυνατότητες εξέλιξης, δηµιουργικότητα, 

δυναµισµό και ικανότητα να ασπαστούν και να υποστηρίξουν την κουλτούρα που 

ακολουθεί η εταιρεία. Ακόµη η εταιρεία φροντίζει να παρέχει ικανοποιητικές αµοιβές 

και κίνητρα στο προσωπικό της, ενώ σηµαντικό ρόλο παίζουν τα εκπαιδευτικά 

προγράµµατα που οι εργαζόµενοι παρακολουθούν τόσο κατά την πρόσληψη όσο και 

κατά τη διάρκεια απασχόλησης τους, ανάλογα µε το αντικείµενο που έχουν αναλάβει 

στα καταστήµατα της εταιρείας.  

 

Χαρακτηριστικό γνώρισµα των τακτικών που ο όµιλος ακολουθεί είναι ότι δε γίνονται 

διακρίσεις µε κριτήριο το φύλλο, την εθνικότητα ή το θρήσκευµα κατά την πρόσληψη 

του προσωπικού, αλλά το κύριο µέληµα των υπευθύνων για το προσωπικό είναι η 

τοποθέτηση του κατάλληλου εργαζοµένου στην κατάλληλη θέση. 

 

Για τον όµιλο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Ε» εργάζονται στην Ελλάδα αλλά και στα 

καταστήµατα που έχουν αναπτυχθεί στην Κύπρο και στη Ρουµανία πάνω από 1000 

άτοµα τόσο εξειδικευµένου όσο και διοικητικού προσωπικού. Όπως αναφέρθηκε  και σε 

παραπάνω πίνακα του κεφαλαίου το προσωπικό της εταιρείας είναι επιλεγµένο από 

όλες τις κατηγορίες εκπαίδευσης µε µεγαλύτερο αριθµό εκείνους που ανήκουν στη µέση 

κατηγορία. Είναι χαρακτηριστικό ότι κάθε χρονιά πάνω από το 50% των εργαζοµένων 

ανήκουν στη µέση κατηγορία εκπαίδευσης.  

 

Οι φυσικό πόροι αφορούν τις εγκαταστάσεις, την τοποθεσία των καταστηµάτων και τα 

αποθέµατα πρώτων υλών που διατηρεί το κάθε κατάστηµα. Για την εταιρεία «Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα Α.Ε» ο απαιτούµενος εξοπλισµός, η διαµόρφωση και λειτουργικότητα 

των χώρων γίνεται µε τις προδιαγραφές που θέτει η δικαιοπάροχος εταιρεία. Από τα 

χρήµατα που ο όµιλος διαθέτει για την απόκτηση και διατήρηση των φυσικών πόρων το 
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39% του κόστους αφορά µηχανές και φούρνους, το 34% θαλάµους κατάψυξης, το 7% 

νέο λογισµικό και το 20% κτιριακές ανάγκες. 

 

Επιπλέον η εταιρεία έχει επιτύχει την παράλληλη αυτοµατοποίηση της παραγωγικής 

διαδικασίας αλλά και ανεξαρτητοποίηση σε πολύ µεγάλο βαθµό της παραγωγής ανά 

προϊόν, ώστε πιθανές καθυστερήσεις ή προβλήµατα κατά την παραγωγή ενός προϊόντος 

να µη καθυστερούν την πορεία όλων των υπολοίπων. Επιπλέον τα καταστήµατα της 

εταιρείας είναι σε περιοχές που χαρακτηρίζονται από ιδιαίτερη εµπορικότητα ενώ 

σηµαντικό ρόλο παίζει και η εγγύτητα σε προµηθευτές µιας και οι πρώτες ύλες που η 

εταιρεία χρειάζεται θα πρέπει να φθάνουν στην εταιρεία χωρίς µεγάλες καθυστερήσεις 

είτε είναι κατεψυγµένες είτε όχι.  

 

Οι τεχνολογικοί πόροι της εταιρείας παίζουν ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο µιας και η 

εξασφάλιση ποιοτικών προϊόντων αλλά και ο σχεδιασµός νέων προϊόντων και 

παραγωγικών διαδικασιών που θα ικανοποιούν τους καταναλωτές αποτελούν ανάγκη 

για την επιχείρηση. Ο όµιλος έχει φροντίσει να εξασφαλίσει ένα ισχυρό εµπορικό σήµα 

και µε την συνεχή έρευνα και χρήση καινοτοµιών δηµιουργεί ιδέες για νέα προϊόντα. 

Είναι απαραίτητο να υιοθετούνται οι πιο οικονοµικοί και αποτελεσµατικοί τρόποι 

παραγωγής των προϊόντων, ενώ ο ποιοτικός έλεγχος από ειδικό τµήµα της εταιρείας 

δείχνει την προσήλωση της για την επίτευξη υψηλών στόχων σε αυτό τον τοµέα.  

Οι χρηµατοοικονοµικοί πόροι της επιχείρησης αποτελούνται από πωλήσεις µετοχών της 

στο χρηµατιστήριο αλλά και εσωτερικά µέσω των πωλήσεων και κερδών που 

πραγµατοποιούν τα καταστήµατά της.  

 

Στα διαγράµµατα 5.3 και 5.4 που ακολουθούν παρουσιάζονται το λειτουργικό και 

έκτακτο αποτέλεσµα της εταιρείας αλλά και τα κέρδη προ φόρων: 
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∆ιάγραµµα 5.3: Το λειτουργικό και έκτακτο αποτέλεσµα της εταιρείας 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=10 

 

 

 

∆ιάγραµµα 5.4: Τα κέρδη προ φόρων  της εταιρείας 

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=10 
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Πίνακας 5.6: Το λειτουργικό και έκτακτο αποτέλεσµα της εταιρείας 

   2002  2003  2004  2005  2006  2007*   

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΟ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ  1.744  1.678  4.163  3.820  5.074  5.750  

ΕΚΤΑΚΤΟ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑ     2.998  2.563  469   1.855      

   1.744  4.676  6.726  4.289  6.929  5.750  

       

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=10 

 

 

Πίνακας 5.7: Τα κέρδη προ φόρων της εταιρείας 

   2002  2003  2004  2005  2006  2007*   

ΚΕΡ∆Η ΠΡΟ ΦΟΡΩΝ  -5.070  -1.584  2.365  224  3.786   2.750  

Πηγή: http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=10 

 

Παρατηρείται ότι από το 2004 και µετά η επιχείρηση πραγµατοποιεί κέρδη τα οποία 

φροντίζει να διανείµει µε τον πλέον αποτελεσµατικό τρόπο στις λειτουργίες και 

τµήµατά της. 

 

5.6 ΑΝΑΛΥΣΗ SWOT 

 

Για να µπορέσουν τα στελέχη της επιχείρησης να προχωρήσουν στην ανάπτυξη της 

στρατηγικής της και των βηµάτων που θα πρέπει να ακολουθηθούν για να επιτευχθούν 

οι στόχοι της επιχείρησης προχωρούν και σε ανάλυση των δυνατών και αδυνάτων 

σηµείων της αλλά και των ευκαιριών και απειλών του περιβάλλοντος. 

 

∆υνατά σηµεία: 

 

Το πιο δυνατό σηµείο για τον όµιλο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Ε» αλλά και των 

άλλων επιχειρήσεων του κλάδου αποτελεί η υψηλή αναγνωρισιµότητα του εµπορικού 

σήµατος που χαρακτηρίζει την κάθε επιχείρηση. Για το λόγο αυτό οι επιχειρήσεις 

δαπανούν σηµαντικά ποσά κάθε χρόνο για τη διαφηµιστική τους προβολή µέσω των 

Μέσων Μαζικής Ενηµέρωσης, για το µοίρασµα φυλλαδίων αλλά και για τον µε 
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οποιονδήποτε άλλο τρόπο ενίσχυσης της φήµης της εταιρείας. Με τον τρόπο αυτό 

δηµιουργούνται πιστοί καταναλωτές που ζητούν αποκλειστικά τα προϊόντα 

συγκεκριµένων καταστηµάτων και δύσκολα ικανοποιούνται µε άλλα ανταγωνιστικά. 

Οι εταιρείες του κλάδου προσπαθούν να προσελκύσουν τις νέες ηλικιακές οµάδες, γι’ 

αυτό και πολλά καταστήµατά τους βρίσκονται σε χώρους που κινούνται νέοι άνθρωποι 

όπως σχολεία, πανεπιστήµια. Για την προσέλκυση και των υπολοίπων ηλικιακών 

οµάδων διαµορφώνονται οι χώροι τον καταστηµάτων ώστε να είναι ευχάριστοι και 

φιλικοί για το σύνολο των ατόµων που καταφεύγουν στη λύση του έτοιµοι και γρήγορου 

φαγητού. Παράλληλα σηµαντικό ρόλο παίζει και η παροχή γρήγορων και ποιοτικών 

υπηρεσιών στους χώρους εστίασης. Ακόµη  ένα δυνατό σηµείο όλων των 

καταστηµάτων του συγκεκριµένου τοµέα αποτελεί η ύπαρξη ενός ενιαίου µενού σε όλα 

τα καταστήµατα της αλυσίδας, γεγονός που δίνει ένα αίσθηµα σιγουριάς και ασφάλειας 

στον καταναλωτή. Ένα ακόµη δυνατό σηµείο αποτελεί η άριστη ποιότητα φαγητού της 

εταιρεία, που αποτελεί και τη βάση διαφοροποίησης της. Ο ανθρώπινος παράγοντας, 

δηλαδή η άµεση εξυπηρέτηση και η φιλική στάση προς τον πελάτη αποτελούν 

σηµαντικό πλεονέκτηµα. Τέλος η παρακολούθηση των διαδικασιών παραγωγής και η 

τήρηση κανόνων υγιεινής βοηθούν στην ενίσχυση της εικόνας της κάθε εταιρείας. 

 

Αδύνατα σηµεία: 

 

Οι υψηλές τιµές ενοικίασης των χώρων για την ανέγερση νέων καταστηµάτων αποτελεί 

ένα σηµαντικό αδύνατο σηµείο. Οι επιχειρήσεις όπως ο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» 

αναζητούν καταστήµατα σε χώρους µε έντονη κινητικότητα, και ως αποτέλεσµα δεν 

µπορούν να ικανοποιηθούν από πιθανές χαµηλότερες τιµές σε χώρους που δεν 

καλύπτουν τα κριτήρια που έχουν θέσει. Ένα ακόµη αδύνατο σηµείο που πρέπει να 

αντιµετωπιστεί είναι η έντονη κινητικότητα των εργαζοµένων του κλάδου. Οι 

περισσότεροι νέοι εργαζόµενοι αντιµετωπίζουν τις επιχειρήσεις του κλάδου ως 

προσωρινή απασχόληση και όχι ως ευκαιρία εξέλιξης. Ένα ακόµη αδύνατο σηµείο είναι 

ο ακριβός εξοπλισµός που η κάθε εταιρεία πρέπει να αποκτήσει. 

 

Ευκαιρίες: 

 

Ο σύγχρονος τρόπος ζωής που χαρακτηρίζεται από τις αυξηµένες επαγγελµατικές 

υποχρεώσεις, η συµµετοχή των γυναικών στην αγορά εργασίας και ο περιορισµένος 
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χρόνος που υπάρχει για καθηµερινό µαγείρεµα στο σπίτι  ενισχύουν σηµαντικά τις 

ευκαιρίες για το συγκεκριµένο κλάδο και την ανάπτυξη της συγκεκριµένης αγοράς. 

Ακόµη η ανάπτυξη των κλειστών αγορών και η δηµιουργία µεγάλων εµπορικών κέντρων 

δίνουν ευκαιρίες ανάπτυξης πολλών καταστηµάτων της κάθε αλυσίδας του κλάδου ώστε 

να ικανοποιείται το καταναλωτικό κοινό σε όποιον χώρο και αν βρίσκεται. Ακόµη η 

υψηλή επιλεκτικότητα και η ανελαστικότητα στις γευστικές απαιτήσεις του κοινού, δίνει 

την ευκαιρία σε κάθε εταιρεία να δηµιουργήσει πιστούς πελάτες µέσω της διαφήµισης 

και προβολής των προϊόντων και του εµπορικού σήµατος των καταστηµάτων. 

(http://www.reporter.gr/default.asp?pid=16&la=1&art_aid=226011) 

 

Απειλές: 

 

Η υγιεινή διατροφή και το ενδιαφέρον για τις επιπτώσεις των τροφών που 

καταναλώνονται  αποτελούν τρόπο ζωής που πολλοί καταναλωτές προσπαθούν να 

ακολουθήσουν τα τελευταία χρόνια, ώστε να προστατεύσουν την υγεία τους. Το γεγονός 

αυτό κάνει πολλές φορές επιφυλακτικό το καταναλωτικό κοινό απέναντι στα προϊόντα 

που παρέχονται από αλυσίδες προϊόντων έτοιµου φαγητού. Στο παραπάνω θα πρέπει να 

προστεθεί και η ανησυχία των καταναλωτών που προκαλείται από «διατροφικά 

σκάνδαλα» που συχνά έρχονται στην επικαιρότητα. Έτσι είναι σηµαντική απειλή για τον 

κλάδο η απόρριψη των τροφών και αναψυκτικών που παρέχει και συνδέονται στο µυαλό 

του καταναλωτή µε απειλή για την υγεία και τον οργανισµό του. Για να αντιµετωπιστεί 

η απειλή αυτή η κάθε εταιρεία συµµορφώνεται µε το θεσµικό πλαίσιο τόσο σε εθνικό 

όσο και σε διεθνές επίπεδο και αφορά την απόκτηση, επεξεργασία και αποθήκευση 

έτοιµων προϊόντων και πρώτων υλών αλλά και τον τρόπο παροχής τους στους πελάτες 

τους. Για την ενίσχυση της εικόνας της κάθε εταιρείας ότι τηρεί τους κανόνες και δεν 

παρέχει «επικίνδυνες» τροφές στους πελάτες της, πολλές φορές γίνεται κοινοποίηση των 

αποτελεσµάτων των ελέγχων ποιότητας.  

 

Η απειλή από την όξυνση του ανταγωνισµού γίνεται φανερή από το µεγάλο αριθµό 

καταστηµάτων που δηµιουργεί η κάθε αλυσίδα του κλάδου, ιδίως όταν µιλάµε για 

κλειστές αγορές και µικρή απόσταση µεταξύ των καταστηµάτων. Στον ανταγωνισµό 

αυτό θα πρέπει να προστεθεί και η ύπαρξη µικρών αυτόνοµων καταστηµάτων σε κάθε 

περιοχή και γειτονιά που ικανοποιούν τις ίδιες ανάγκες του καταναλωτή. (µελέτη ICAP 

2008). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 

 

6.1 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

6.1.1 ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

 

Με την επιχειρησιακή στρατηγική που χρησιµοποιεί η επιχείρηση ξεκαθαρίζει σε ποιες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα πρέπει να δραστηριοποιηθεί αλλά και πως οι 

δραστηριότητες θα πρέπει να δοµηθούν και να διαχειρισθούν. Τα στελέχη του οµίλου 

δίνουν ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στην επιλογή της στρατηγικής κατεύθυνσης. Όπως 

αναφέρθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο στο οποίο η επιχειρησιακή στρατηγική 

αναλύεται εκτενώς, η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να επιλέξει µεταξύ τριών 

διαφορετικών στρατηγικών κατεύθυνσης (Γεωργόπουλος, 2004): 

� Ανάπτυξη των δραστηριοτήτων 

� Σταθερότητα, δηλαδή διατήρηση των υφιστάµενων δραστηριοτήτων 

� Και περισυλλογή, δηλαδή µείωση των δραστηριοτήτων τις οποίες 

πραγµατοποιούσε.  

 

Η εταιρεία «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Ε» αντιλαµβάνεται ένα διαχωρισµό των 

αγορών εστίασης, σε δύο µορφές: 

 

1. Τις ανοικτές αγορές, οι οποίες απευθύνονται σε ένα ευρύ καταναλωτικό κοινό, 

συνήθως σε αστικά κέντρα όπου ο πληθυσµός είναι συγκεντρωµένος µε µεγάλη 

πυκνότητα. Στις αγορές αυτές, η εταιρεία εκπροσωπείται µέσω ανάπτυξης δικτύων 

µεµονωµένων καταστηµάτων µε τις επωνυµίες που διαθέτει, καθώς και µέσω των 

πολυχώρων εστίασης που αναπτύσσει. 

 

2. Τις κλειστές αγορές, οι οποίες απευθύνονται σε συγκεκριµένο καταναλωτικό κοινό, 

µέσα σε βιοµηχανίες, επιχειρήσεις, ιδρύµατα, νοσοκοµεία, πλοία και άλλους σταθµούς 

µεταφοράς. Στις κλειστές αγορές η εταιρία εκπροσωπείται µέσω της ανάπτυξης 
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κυλικείων και γενικώς σηµείων πώλησης µικρότερης κλίµακας από εκείνα που 

αναπτύσσονται στις ανοικτές αγορές, στοχεύοντας στη συνεχώς αυξανόµενη προτίµησή 

τους από τους καταναλωτές.  

(http://www.euro2day.gr/Article_Print.aspx?amid=2097) 

 

6.1.2 ΕΠΙΛΟΓΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

Η εταιρεία που εξετάζουµε µε τη δραστηριοποίησή της στους δύο παραπάνω τύπους 

αγορών κρίνεται επιτυχηµένη και θεωρείται ότι έχει θέσει τις βάσεις για ανάπτυξη σε 

άλλα σηµεία της χώρας αλλά και στο εξωτερικό. Η ελκυστικότητα της αγοράς και η 

ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης οδηγούν στην επιλογή της στρατηγικής της 

ανάπτυξης. Η ελκυστικότητα του κλάδου γίνεται φανερή, παρά τις οµολογουµένως 

ιδιαίτερα ανταγωνιστικές συνθήκες δραστηριοποίησης, από τα στοιχεία που αντλήθηκαν 

από την κλαδική µελέτη «Αλυσίδες Εστιατορίων Γρήγορης Εξυπηρέτησης», που 

διεξήχθη από τη ∆ιεύθυνση Μελετών Οικονοµικού Περιβάλλοντος της ΙCAP. Η 

οικονοµική κρίση έχει επηρεάσει τον κλάδο των εστιατορίων γρήγορης εξυπηρέτησης, 

τον οποίο σε σηµαντικό βαθµό τροφοδοτούν µεγάλες εγχώριες βιοµηχανικές µονάδες, 

πολύ λιγότερο απ' ό,τι τον κλάδο των εστιατορίων γενικά. Σύµφωνα µε την έρευνα, η 

κρίση σίγουρα θα έχει αισθητές επιπτώσεις στις αλυσίδες εστιατορίων γρήγορης 

εξυπηρέτησης, όπως οι λιγότερες επισκέψεις σε αυτά τα καταστήµατα και η εξασθένηση 

της οικονοµικής τους αποδοτικότητας.  

 

Σηµειώνεται ότι η εν λόγω αγορά το 2008 ξεπέρασε σε αξία τα 730 εκατ. ευρώ, ενώ την 

περίοδο 1992 - 2008, όπως αναφέρεται στη µελέτη, «ακολούθησε ανοδική πορεία, µε 

µέσο ετήσιο ρυθµό ανάπτυξης 15,2%», ήταν δηλαδή µία από τις ταχύτερα 

αναπτυσσόµενες στη χώρα. Λαµβάνοντας υπόψη τους γρήγορους ρυθµούς ζωής που θα 

συνεχίσουν να υπάρχουν τόσο για άνδρες όσο και για γυναίκες τα επόµενα χρόνια αλλά 

και τις ευκαιρίες και απειλές του κλάδου που αναφέρθηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο, 

κάθε πιθανός επενδυτής κρίνει την πιθανή ή όχι δραστηριοποίησή του στο συγκεκριµένο 

κλάδο. (Μελέτη ICAP 2008) 

 

Η στρατηγική ανάπτυξης δραστηριοτήτων επιλέγεται από τον όµιλο «Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα» ώστε να γίνει πιο αποτελεσµατικός και ανταγωνιστικός µέσω του 
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µεγάλου αριθµού καταστηµάτων και της ποικιλίας προϊόντων που έχει ή σκοπεύει να 

δηµιουργήσει. Είναι πιθανό στο βραχυχρόνιο χρονικό διάστηµα να ακολουθηθεί 

σταθερότητα και διατήρηση των υφιστάµενων δραστηριοτήτων, εφόσον δεν υπάρχουν 

αλλαγές στις συνθήκες του περιβάλλοντος. Η στρατηγική ανάπτυξης που η εταιρεία 

ακολουθεί µπορεί να πραγµατοποιηθεί και µε διεύρυνση της γραµµής προϊόντων που 

παρέχονται στους καταναλωτές ή και µε δηµιουργία καταστηµάτων σε ανοικτές και 

κλειστές αγορές τόσο εντός όσο και εκτός Ελλάδας όπως στη Ρουµανία και στην 

Αλβανία. Τα νέα προϊόντα που παρέχονται µπορούν να ικανοποιούν διαφορετικά 

γούστα και διατροφικές ανάγκες πελατών. «Η Γρηγόρης Μικρογεύµατα», µε 

περισσότερα από 200 σηµεία πώλησης, παρουσιάζει τον µεγαλύτερο βαθµό 

ενασχόλησης µε τα παραδοσιακά προϊόντα και τις παραδοσιακές αγορές στις οποίες 

απευθύνονταν πάντα οι αλυσίδες ταχυεστίασης. Εκτός από τα τυπικά προϊόντα του 

κλάδου κάνει µια προσπάθεια να ακολουθήσει κάποιες από τις τάσεις που επικρατούν 

τα τελευταία χρόνια εισάγοντας προϊόντα µε αραβικές πίτες  και κάποια άλλα έθνικ 

προσανατολισµού (tortillas, φοκάτσια, και άλλα προϊόντα.). 

 (http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=3) 

  

Τα παραπάνω στοιχεία δηλαδή η προσθήκη συνεχώς νέων προϊόντων στον κατάλογο 

των καταστηµάτων του οµίλου µε στόχο να προσελκύσουν νέους πελάτες, κάνουν 

φανερή τη στρατηγική της συσχετισµένης διαποίκιλσης που ο όµιλος χρησιµοποιεί. Με 

τον τρόπο αυτό ο όµιλος επιχειρεί να αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι 

άλλων επιχειρήσεων, αυξάνοντας τον αριθµό των πελατών που προτιµούν τα 

καταστήµατα του οµίλου. Η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του οµίλου Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα, µέσω διεύρυνσης των γραµµών προϊόντος πραγµατοποιείται και λόγω 

της πεποίθησης που δηµιουργείται στους καταναλωτές ότι τα καταστήµατα του οµίλου 

προσφέρουν µεγαλύτερη ποικιλία από τα ανταγωνιστικά τους. Πάντως αξίζει να 

σηµειωθεί ότι η φύση των προϊόντων που παρέχει ο όµιλος όπως τοστ, σάντουιτς, 

καφέδες δίνουν στους ανταγωνιστές τη δυνατότητα εύκολης αντιγραφής τους.  

 

Από την άλλη πλευρά, τόσο στη χώρα µας όσο και σε χώρες του εξωτερικού 

παρουσιάζονται πολλές ευκαιρίες λειτουργίας καταστηµάτων σε µέρη που συχνάζουν 

νέοι, εργαζόµενοι, παιδιά και άλλες κατηγορίες πελατών. Η εταιρεία έχει κάνει κινήσεις 

να αποκτήσει ένα µερίδιο της πίτας των κλειστών αγορών, συνάπτοντας συµφωνίες µε 

πανεπιστήµια, επιχειρήσεις, τρένα, αεροδρόµια και ιδιωτικά εκπαιδευτήρια. 
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Χαρακτηριστικό είναι το γεγονός της συνεργασίας µεταξύ της εταιρείας και των 

αλυσίδων σούπερ µάρκετ που είναι διαφορετικό ανάλογα µε τις κατά περίπτωση 

επιλογές και τα ενδιαφέροντα των δύο πλευρών. Συγκεκριµένα, ο όµιλος 

ΒΕΡΟΠΟΥΛΟΣ φιλοξενεί τέσσερα τέτοια σηµεία πώλησης στα καταστήµατά του στη 

Νέα Κηφισιά, στο Ίλιον, στην οδό Σούτσου και στα Σπάτα. Το κατάστηµα της ΤΡΟΦΟ 

στην εθνική οδό στεγάζει ένα τέτοιο σηµείο πώλησης, το ίδιο και ένα κατάστηµα της 

CARREFOUR στη Θεσσαλονίκη. Η θέση εγκατάστασης των σηµείων πώλησης 

“ΓΡΗΓΟΡΗΣ”  βρίσκεται στις εισόδους των καταστηµάτων, παρέχοντας διπλή 

δυνατότητα πρόσβασης: από το εσωτερικό και το εξωτερικό των σούπερ 

µάρκετ.( http://www.reporter.gr/default.asp?pid=16&la=1&art_aid=226011) 

 

6.1.3 ΤΟ FRANCHISING ΩΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

 

Για την επέκταση της επιχείρησης χρησιµοποιείται και ο θεσµός της δικαιόχρησης ως 

στρατηγική ανάπτυξης, ο ορισµός του οποίου δόθηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο της 

εργασίας. Στη συγκεκριµένη περίπτωση γίνεται εφαρµογή του άµεσου franchsising, µε 

διαµόρφωση απευθείας σχέσης µεταξύ του δικαιοπαρόχου και του δικαιοδόχου χωρίς 

την παρεµβολή τρίτου προσώπου στη συµφωνία για τη διάθεση των προϊόντων στην 

ίδια ή σε ξένη χώρα. Η συγκεκριµένη µέθοδος ανάπτυξης είναι ιδιαίτερα σηµαντική για 

µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις όταν είναι ανάγκη να γίνει περιορισµός χρήσης 

κεφαλαίων. Έτσι η δίνεται η δυνατότητα στην εταιρεία «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» να 

διεκδικήσει µια καλύτερη ανταγωνιστική θέση και εµπορική υπεροχή στις νέες αγορές 

σε σύγκριση µε την ανάπτυξη ιδίων καταστηµάτων. Η ανάπτυξη της επιχείρησης µε το 

σύστηµα της δικαιόχρησης επιτυγχάνει οικονοµίες κλίµακας και για τις δύο πλευρές που 

συνεργάζονται λόγω του µεγαλύτερου όγκου πωλήσεων αλλά οδηγεί και στην αύξηση 

των θέσεων εργασίας  και στην ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας.  

 

Για να προχωρήσει η εταιρεία «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» σε παραχώρηση των 

δικαιωµάτων της, αναζητά συνεργάτες µε τα παρακάτω χαρακτηριστικά: 

� ∆ιοικητικές ικανότητες, δηλαδή δυνατότητα να εκπαιδευτεί όπως ορίζουν τα 

πρότυπα της καθώς επίσης και να χαρακτηρίζεται από πνεύµα συνεργασίας  

� Ανάλογο profile µε αυτό που η ίδια έχει 

� Κατάστηµα κατάλληλο για τη συγκεκριµένη επιχείρηση 
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� Κεφάλαιο που να µπορεί να καλύψει την ανέγερση εγκαταστάσεων και τη 

διαµόρφωση του καταστήµατος. Ο franchisee να έχει τη δυνατότητα να 

εξασφαλίσει το αρχικό κεφάλαιο από ίδιους πόρους ή να απευθυνθεί σε άλλους 

επενδυτές.  

 

Η εταιρεία «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» ακολουθεί το συγκεκριµένο τρόπο ανάπτυξης 

µιας και διαθέτει χαρακτηριστικά όπως: 

� ∆οκιµασµένα και ανταγωνιστικά προϊόντα που είναι γνωστά στους καταναλωτές  

� Αναγνωρισµένο και κατοχυρωµένο εµπορικό σήµα, που διακρίνει την εταιρεία 

από τις ανταγωνιστικές της 

� Άρτια αποτυπωµένο λειτουργικό και επιχειρηµατικό σύστηµα το οποίο 

αναπαράγεται εύκολα για τη µετάδοση της γνώσης στους συνεργάτες 

� Άρτιο σύστηµα εκπαίδευσης για τον franchisee και των υπαλλήλων του. Η 

αρχική εκπαίδευση θα πρέπει να συµπληρώνεται και από συνεχή ενηµέρωση και 

κατάρτιση µε βάση τα νέα δεδοµένα και συνθήκες που επικρατούν στην αγορά.  

 

Με βάση τα παραπάνω η όµιλος που εξετάζουµε παρέχει σε κάθε franchisee τα 

παρακάτω: 

→ Πριν το άνοιγµα. Από την αρχή της συνεργασίας η εταιρεία παρέχει πλήρη 

υποστήριξη κατά την διαδικασία εύρεσης, αξιολόγησης και επιλογής σηµείου. Με την 

έγκριση του σηµείου,  βοηθά στον σχεδιασµό και το στήσιµο του καταστήµατος. 

Επιπλέον κατά την διάρκεια προετοιµασίας του νέου καταστήµατος αναλαµβάνει την 

εύρεση και την επιλογή προσωπικού και την εκπαίδευση, τόσο των στελεχών όσο και 

του προσωπικού. 

→ Εγκαίνια καταστήµατος. Τόσο πριν την έναρξη λειτουργίας του καταστήµατος σας, 

όσο και µετά η επιχείρηση  βοηθά τους συνεργάτες της να  αναπτύξουν ισχυρό 

πελατολόγιο, τους  καθοδηγεί στην ανάπτυξη ενός πλήρους και αναλυτικού marketing 

plan καθώς και στην δηµιουργία προγραµµάτων προώθησης για την περιοχή που 

δραστηριοποιούνται. Επίσης τους εφοδιάζει µε προωθητικό υλικό, που είναι απαραίτητο 

για την παρουσία των καταστηµάτων στην τοπική αγορά. 

→Αρχική Εκπαίδευση. Κάθε νέο µέλος του οµίλου συµµετέχει σε ένα πλήρες 

πρόγραµµα εκπαίδευσης. Η εκπαίδευση καλύπτει τις επιµέρους ανάγκες κάθε 

συνεργάτη σε γενικά θέµατα όπως η ανάπτυξη του καταστήµατος, χρηµατοοικονοµικές 

συµβουλές, θέµατα marketing, θέµατα διοίκησης προσωπικού κλπ. Παράλληλα γίνεται 
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εκπαίδευση σε θέµατα λειτουργίας του καταστήµατος όπως παρασκευή προϊόντων, 

εξυπηρέτηση πελατών, µεθοδολογία πωλήσεων, χειρισµό αντιρρήσεων, αποστολή 

παραγγελιών, αρχές merchandising, τοπική προώθηση, κλπ.  

→ Συνεχής εκπαίδευση. Εκτός από την αρχική εκπαίδευση πραγµατοποιούνται 

εκπαιδευτικά σεµινάρια σε τακτά χρονικά διαστήµατα αλλά και κάθε φορά που νέα 

προϊόντα εισάγονται στα καταστήµατα του δικτύου.  

→ Υποστήριξη. Εξειδικευµένο προσωπικό της οµίλου επισκέπτεται συχνά τα νέα 

κατάστηµα µε σκοπό να  παρέχει υποστήριξη και να βοηθήσει στην ανάπτυξη της  

επιχείρησης και στην επίλυση προβληµάτων που πιθανώς να δηµιουργηθούν.  

→ Ποιοτικός Έλεγχος. Γίνεται χρήση πιστοποιηµένου συστήµατος HACCP, το οποίο 

έχει εγκαταστήσει και εφαρµόζει η εταιρεία «Γρηγόρης Μικρογεύµατα ΑΕ» από το 

2001 σε όλα τα στάδια της λειτουργίας της (επιλογή πρώτων υλών, παραγωγή, 

αποθήκευση και διακίνηση προϊόντων και λειτουργία σηµείων πώλησης). Ιδιαίτερα σε 

επίπεδο λειτουργίας των σηµείων πώλησης ο όµιλος παρέχει οδηγίες εργασίας για 

θέµατα σχετικά µε την Υγιεινή και την Ασφάλεια των Τροφίµων και έντυπα 

καταγραφής δεδοµένων για τα Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου, µε σκοπό την εναρµόνιση των 

διαδικασιών της λειτουργίας του καταστήµατος µε τις απαιτήσεις της νοµοθεσίας. 

Επιπροσθέτως, παρέχεται πλήρης υποστήριξη στην αντιµετώπιση ποιοτικών 

προβληµάτων και στην διαχείριση µη συµµορφουµένων (µε τις προδιαγραφές) 

προϊόντων. Στόχος όλων των ανωτέρω διαδικασιών είναι να διασφαλιστεί η υγιεινή και 

η ποιότητα του προϊόντος που φτάνει στον καταναλωτή.  

→ Marketing. Παρέχονται πλήρη προγράµµατα marketing τα οποία έχουν εφαρµοστεί 

µε επιτυχία και πραγµατοποιούνται συνεχώς µε σκοπό την προώθηση των 

καταστηµάτων του δικτύου και την αύξηση των πωλήσεων. Επιπλέον, η εταιρία µε τα 

εξειδικευµένα στελέχη Marketing µπορεί να προτείνει προγράµµατα marketing 

περιορισµένης εµβέλειας προσαρµοσµένα στις ανάγκες του κάθε καταστήµατος. 

→ Κεντρικές Προµήθειες. Ο κάθε franchisee επωφελείται από το σύστηµα εφοδιασµού 

και προµηθειών που ο όµιλος έχει αναπτύξει. Οι παραγγελίες γίνονται κεντρικά, από την 

"Γρηγόρης" και από τους εγκεκριµένους προµηθευτές της αλυσίδας, σε ιδιαίτερα 

ανταγωνιστικές τιµές. Έτσι περιορίζεται το κόστος και µπορεί το κάθε κατάστηµα να 

αφοσιωθεί στην παροχή υψηλού επιπέδου προϊόντων και υπηρεσιών στους πελάτες της 

αλυσίδας. 

(http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=1&scat=2) 
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6.1.4 Ο ΠΙΝΑΚΑΣ ΡΥΘΜΟΥ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ - ΜΕΡΙ∆ΙΟΥ 

ΑΓΟΡΑΣ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

Με βάση το παρακάτω σχήµα οι στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες της επιχείρησης 

χωρίζονται σε τέσσερις κατηγορίες, όπως αναφέρθηκε και στο προηγούµενο κεφάλαιο 

που αφορούσε στην επιχειρησιακή στρατηγική. Οι µονάδες αυτές είναι:   

• Αστέρια 

• Αµφίβολα ή ερωτηµατικά 

• Χρυσωρυχεία 

• Προβληµατικά 

 

                        Μεγάλη              ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ ΡΕΥΣΤΩΝ            Μικρή 
 
 
  

                         Υψηλό             ΣΧΕΤΙΚΟ ΜΕΡΙ∆ΙΟ ΑΓΟΡΑΣ               Χαµηλό   
                                                                                                                                                                            
∆ιάγραµµα 2.1: Ο πίνακας ρυθµού ανάπτυξης-µεριδίου αγοράς  

Πηγή: Thomas L. Wheelen & J. David Hunger, 2008, σελ. 180. 

 

Στην κατηγορία των αστεριών ανήκουν τα προϊόντα που τα καταστήµατα του οµίλου 

ετοιµάζουν την ώρα που δέχονται την παραγγελία από τους πελάτες δηλαδή οι καφέδες, 

τα σάντουιτς και τα τοστ-σάντουιτς. Ειδικότερα, τα sandwich αντιπροσωπεύουν το 47% 

των συνολικών πωλήσεων για τα σνακ. (http://www.marketzoom.gr). 

 

Επιπλέον είναι χαρακτηριστικό ότι για την παραγωγή και πώληση καφέδων έχουν 

αναπτυχθεί επιχειρηµατικές µονάδες που δραστηριοποιούνται µόνο στη συγκεκριµένη 

ΑΣΤΕΡΕΣ 

 

ΑΜΦΙΒΟΛΑ 

 

ΧΡΥΣΩΡΥΧΕΙΑ 

  $ 
ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΙΚΑ 

     

ΡΥΘΜΟΣ       

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ    

ΑΓΟΡΑΣ 

ΧΡΗΣΙΜΟ- 

ΠΟΙΗΣΗ 

ΡΕΥΣΤΩΝ 
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κατηγορία. Ακόµη αστέρια θεωρούνται τα κατεψυγµένα προϊόντα που περιλαµβάνουν 

κρουασάν, σφολιάτες και παραδοσιακά προϊόντα όπως πίτες διαφόρων ειδών. Τα 

προϊόντα αυτά ανήκουν στην κατηγορία των αστέρων µιας και δηµιουργούν αλλά 

ταυτόχρονα χρειάζονται ένα σχετικά µεγάλο αριθµό ρευστών για να συνεχίσουν να 

υπάρχουν στους καταλόγους της εταιρείας. Η κατηγορία των κατεψυγµένων εµφανίζει 

ανοδικές τάσεις τα τελευταία χρόνια. Η αύξηση των πωλήσεών της αναµένεται ότι θα 

συνεχιστεί, εφόσον η σχετική τάση στην Ελλάδα συνεχίσει να παρακολουθεί την 

καµπύλη ανάπτυξης των κατεψυγµένων τροφίµων στις περισσότερες ανεπτυγµένες 

αγορές. ∆ύο βασικές παράµετροι επηρέασαν θετικά την κατηγορία των κατεψυγµένων 

προϊόντων: αφενός η «απενοχοποίησή» της και αφετέρου η µείωση του ελεύθερου 

χρόνου της σύγχρονης νοικοκυράς και ο αυξανόµενος αριθµός των νοικοκυριών µε ένα 

άτοµο, παράγοντες που ωθούν τους καταναλωτές στη δοκιµή και χρήση της εύκολης 

λύσης των κατεψυγµένων τροφίµων. Άρα  παρατηρείται ότι το µερίδιο της αγοράς που 

δείχνει τη προτίµησή του σε αυτού του είδους τα γεύµατα αλλά και τους καφέδες 

διατηρηθεί ή και θα συνεχίσει να αυξάνεται. 

 (http://www.greekretail.gr/articles/1179/index.html) 

    

Στην κατηγορία των αµφιβόλων ανήκουν σαλάτες και άλλα προϊόντα που βασίζονται 

στην υγιεινή διατροφή καθώς και τα διάφορα είδη γλυκών. Τα δύο αυτά είδη προϊόντων 

δηµιουργούν δίληµµα στην εταιρεία για τον τρόπο µε τον οποίο θα πρέπει να τα 

αντιµετωπίσει. Όσον αφορά τις σαλάτες και γενικότερα προϊόντα που στηρίζουν τη 

«στροφή» προς την υγιεινή διατροφή παρατηρείται ότι κατέχουν ένα σχετικά χαµηλό 

µερίδιο αγοράς στα καταστήµατα που ανήκουν στον κλάδο της γρήγορης εστίασης, σε 

αντίθεση µε εστιατόρια άλλου τύπου. Παρόλα αυτά οι νέες τάσεις διατροφής δείχνουν 

πιθανή µελλοντική ανάπτυξη της συγκεκριµένης αγοράς. Για το λόγο αυτό πολλά 

καταστήµατα αποφασίζουν να επενδύσουν στο συγκεκριµένο είδος φαγητού και 

προωθούν τα συγκεκριµένα προϊόντα, τα οποία έχουν πιθανότητες να περάσουν στην 

κατηγορία των αστέρων. Για τη λήψη αυτή της απόφασης λαµβάνεται υπόψη η 

δυνατότητα της επιχείρησης να επενδύσει σε υγιεινές τροφές, αλλά και η δυνατότητα 

της επιχείρησης να τραβήξει καταναλωτές από άλλα καταστήµατα και οµίλους που 

έχουν παράδοση στην προσφορά τροφών υγιεινής διατροφής. 
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Όσον αφορά τα γλυκά, παρατηρείται ότι στα συγκεκριµένα καταστήµατα υπάρχει µια 

προτίµηση στο φαγητό και στα προϊόντα που µπορεί να αναπληρώσουν το κυρίως γεύµα 

των πελατών. Για το λόγο αυτό πολλά από τα γλυκά των καταστηµάτων έχουν πάψει να 

προσφέρονται στους πελάτες και έχουν αντικατασταθεί από γλυκά που µπορεί να 

προτιµηθούν από κάποιους αντί για γεύµα όπως οι µηλόπιτα.   

 

Στην κατηγορία των χρυσωρυχείων ανήκουν τα προϊόντα που τα καταστήµατα 

αποκτούν έτοιµα και τα πουλάνε στους πελάτες τους χωρίς παραπάνω επεξεργασία, 

όπως οι αραβικές πίτες και τα αναψυκτικά. Πάντως, η βαθύτερη µελέτη των ερευνών 

και η αποτύπωση της εικόνας της αγοράς των κατεψυγµένων οδηγεί στο συµπέρασµα 

ότι οι µεγάλοι ρυθµοί ανάπτυξης διαπιστώνονται στα έτοιµα προϊόντα ζύµης και οι 

χαµηλότεροι στα έτοιµα κατεψυγµένα γεύµατα.  

(http://www.greekretail.gr/print/2315/index.html) 

 

Στην κατηγορία αυτή τα προϊόντα φέρνουν αρκετή ποσότητα ρευστών στην επιχείρηση 

µιας και µεγάλος αριθµός καταναλωτών τα προτιµά (υψηλό σχετικό µερίδιο αγοράς), 

ενώ παράλληλα χρησιµοποιούν λίγα ρευστά τα οποία ο όµιλος «Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα» µπορεί να τα αφιερώνει σε άλλους σκοπούς. Για το λόγο αυτό ο όµιλος 

επιδιώκει συµφέρουσες συµφωνίες µε προµηθευτές ώστε να σπαταλά όσο λιγότερα 

γίνεται για τη απόκτηση αυτών των έτοιµων προϊόντων που παρέχονται χωρίς καµία 

επεξεργασία από το προσωπικό του κάθε καταστήµατος στους πελάτες.  

 

Στην κατηγορία των προβληµατικών ανήκουν τα προϊόντα εποχής όπως διάφορα είδη 

νηστίσιµου φαγητού. Είναι χαρακτηριστικό ότι πολλά από αυτά τα είδη αποσύρονται 

και βρίσκονται στα καταστήµατα µόνο συγκεκριµένες εποχές του χρόνου. Το παραπάνω 

συµβαίνει γιατί ένας µικρός αριθµός πελατών τα προτιµά όλη τη διάρκεια του χρόνου. 

Ως αποτέλεσµα η επιχείρηση δαπανά χρήµατα για την απόκτηση ή παρασκευή τους ενώ 

αποκτά λίγα οφέλη από την πώλησή τους, µιας και υπάρχουν περίοδοι που µόνο ένα 

µικρό µέρος πελατών τα προτιµά. 

(http://www.greekretail.gr/articles/2715/index.html) 
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6.2 ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Σύµφωνα µε τον Porter υπάρχουν δύο βασικές στρατηγικές ανταγωνισµού: 

� Ηγεσία κόστους 

� ∆ιαφοροποίηση.  

Για να αποκτήσει όµως η εταιρεία ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι άλλων 

επιχειρήσεων και να κερδίσουν τα προϊόντα της την εµπιστοσύνη του καταναλωτή 

µπορεί να εστιάσει σε συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς, ασκώντας στρατηγική εστίασης 

είτε στο κόστος είτε στη διαφοροποίηση. (Γεωργόπουλος, 2004). Οι στρατηγικές αυτές 

αναπτύχθηκαν σε προηγούµενο κεφάλαιο αναλυτικότερα. 

Με λίγα λόγια η στρατηγική ηγεσίας κόστους σηµαίνει ότι η επιχείρηση που την 

ακολουθεί θα πρέπει να µειώσει το κόστος των προϊόντων που παρέχει, ώστε οι 

καταναλωτές να την προτιµήσουν λόγω της συµφέρουσας και ανταγωνιστικής τιµής. Ο 

όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» δε µπορεί να εφαρµόσει τη στρατηγική ηγεσίας 

κόστους µιας και απαιτούνται µεγάλα ποσά για την κατασκευή των εγκαταστάσεων της 

επιχείρησης που περιλαµβάνει χώρους αποθήκευσης, µηχανές επεξεργασίας αλλά και 

υψηλά ενοίκια για τη διατήρηση των καταστηµάτων. Μια πιθανή µείωση στις τιµές των 

προϊόντων θα σήµαινε απώλεια κερδών ή και πιθανή ζηµία για την επιχείρηση. 

 

Από την άλλη πλευρά η στρατηγική της εστίασης αποβλέπει στην εστίαση σε ένα µικρό 

τµήµα της αγοράς και την κυριαρχία σε αυτό είτε µε προσφορά αγαθών χαµηλού 

κόστους άρα και χαµηλότερης τιµής είτε µε διαφοροποίηση για την αντιµετώπιση της 

ανάγκης των καταναλωτών µε προτιµότερο τρόπο από τους ανταγωνιστές. Η κεντρική 

ιδέα της στρατηγικής εστίασης είναι ότι η κάθε εταιρεία µπορεί να αντιµετωπίσει 

αποδοτικότερα και αποτελεσµατικότερα τις ανάγκες ενός µικρού συνόλου πελατών 

παρά του συνόλου της αγοράς. Ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» έχει σαν 

αντικείµενο την παροχή αγαθών που καλύπτουν τις ανάγκες και προτιµήσεις  του 

συνόλου των καταναλωτών, και όχι απλά ενός µικρού τµήµατος της αγοράς. Εποµένως 

το να απευθυνθεί η επιχείρηση σε έναν περιορισµένο αριθµό πελατών, είναι πιθανότερο 

να έχει αρνητικά αποτελέσµατα για τη λειτουργία της, ενώ παράλληλα είναι αντίθετο 

στην αποστολή της.  
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Η επιχείρηση που ακολουθεί στρατηγική διαφοροποίησης έχει ως στόχο να παρέχει ένα 

µοναδικό και ιδιαίτερο προϊόν ικανό να τραβήξει την προσοχή και την προτίµηση των 

πελατών. Τα προϊόντα αυτά είναι δύσκολο να υποκατασταθούν από ανταγωνιστικά τους, 

και έτσι οι καταναλωτές πληρώνουν ακόµη και υψηλότερες τιµές για να τα αποκτήσουν. 

Στη συγκεκριµένη περίπτωση σηµαντικό ρόλο παίζει το τµήµα έρευνας και ανάπτυξης, 

το οποίο θα πρέπει να δηµιουργεί νέους τρόπους παραγωγής προϊόντων αλλά και νέα, 

διαφορετικά προϊόντα που µπορούν στην περίπτωσή µας να ικανοποιήσουν την ανάγκη 

τροφής του καταναλωτή. Επίσης το τµήµα µάρκετινγκ κατέχει στη στρατηγική 

διαφοροποίησης ιδιαίτερα σηµαντική θέση. Αυτό συµβαίνει γιατί η κάθε επιχείρηση 

είναι σηµαντικό να αποκτήσει ένα ισχυρό εµπορικό σήµα και να προωθήσει τα προϊόντα 

της µε τέτοιο τρόπο ώστε να αποκτήσει πιστούς πελάτες που δύσκολα θα µετακινηθούν 

σε άλλη εταιρεία. Είναι σηµαντικό ο παράγοντας κόστος να µη είναι ανεξέλεγκτος στην 

στρατηγική της διαφοροποίησης, παρόλο που ο ρόλος του δεν είναι τόσο σηµαντικός 

όσο στη στρατηγική ηγεσίας κόστους, ώστε να µη χαθεί µερίδιο αγοράς. 

 

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» ακολουθεί 

την επιχειρηµατική στρατηγική της διαφοροποίησης. Τα καταστήµατα του οµίλου 

παρέχουν προϊόντα όπως σάντουιτς διαφόρων ειδών, πρωτοποριακούς καφέδες και άλλα 

που παρέχουν στην επιχείρηση ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έναντι άλλων 

ανταγωνιστικών εταιριών. Επίσης ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» έχει καταφέρει 

να δηµιουργήσει ένα εµπορικό σήµα αναγνωρίσιµο στους καταναλωτές, στοιχείο 

σηµαντικό για την υποστήριξη της στρατηγικής της διαφοροποίησης. Πέρα όµως από 

την εικόνα-φήµη της επιχείρησης και τα «διαφορετικά» χαρακτηριστικά των προϊόντων 

που παρέχει, βασικός παράγοντας διαφοροποίησης του οµίλου που εξετάζουµε είναι η 

ποιότητα των αγαθών που παρέχονται και την οποία αντιλαµβάνεται ο πελάτης.  

 

Ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» έχει πετύχει ένα ισχυρό εµπορικό σήµα και 

πιστούς πελάτες που δύσκολα µετακινούνται σε άλλες ανταγωνιστικές αλυσίδες ή 

καταστήµατα. Στους πελάτες στους οποίους τα καταστήµατα της επιχείρησης 

απευθύνονται, δηλαδή νέοι εργαζόµενοι και άλλοι που αντικαθιστούν κάποιο σπιτικό 

γεύµα της ηµέρας µε άλλο που αγοράζουν από κάποιο κατάστηµα, έχουν αποκτήσει µια 

εικόνα για τα προϊόντα του οµίλου που επηρεάζει την αγοραστική τους συµπεριφορά. 

Τα προϊόντα του οµίλου θεωρούνται ότι είναι ποιοτικά, κάτι που ενισχύεται από την 

προβολή προτύπων που η επιχείρηση ακολουθεί και µε τα οποία πιστοποιείται. Το 
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γεγονός αυτό δηµιουργεί µια αίσθηση ασφάλειας στους καταναλωτές, που πιστεύουν ότι 

καταναλώνουν προϊόντα για τα οποία τηρούνται οι όροι υγιεινής και ασφάλειας. Το 

γεγονός αυτό µειώνει την ευαισθησία των καταναλωτών σε µια πιθανή αύξηση της 

τιµής των αγαθών, µιας και κυριαρχεί η ποιοτική υπεροχή των προϊόντων. 

 

Επιπλέον είναι σηµαντικό ότι τα προϊόντα των καταστηµάτων της επιχείρησης να 

παρουσιάζουν µια εικόνα διαφορετική από αυτά των ανταγωνιστών, ενισχύοντας έτσι το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του οµίλου. Είναι χαρακτηριστικό ότι τα προϊόντα του 

συγκεκριµένου κλάδου είναι πολύ εύκολο να αντιγραφούν από άλλες ανταγωνιστικές 

επιχειρήσεις. Για το λόγο αυτό τα προϊόντα της εταιρείας, όπως σάντουιτς µε 

διαφορετικά υλικά και συνδυασµούς αυτών, καφέδες µε διαφορετικές γεύσεις 

ανανεώνονται συνεχώς και προσφέρουν µια ποικιλία επιλογών στους καταναλωτές. 

Είναι σηµαντικό για την επίτευξη του παραπάνω σκοπού να υπάρχουν συνεχώς 

καινοτόµες ιδέες από τα υπεύθυνα στελέχη της επιχείρησης, αλλά και η αξιοποίηση 

ιδεών του προσωπικού ή και προτάσεων που πιθανώς κάποιοι πελάτες κάνουνε. Με 

βάση τα παραπάνω θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη βαρύτητα στην ανάπτυξη και 

αξιοποίηση του τµήµατος έρευνας και ανάπτυξης.  

 

6.3 ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

Οι λειτουργικές στρατηγικές αναφέρονται στον τρόπο µε τον οποίο πρέπει να λειτουργεί 

κάθε τµήµα της επιχείρησης στα πλαίσια της επιχειρησιακής και επιχειρηµατικής 

στρατηγικής για την επίτευξης πλεονεκτήµατος, ώστε να µεγιστοποιηθεί η 

παραγωγικότητα των πόρων. 

 

Για τη διαµόρφωση της λειτουργικής στρατηγικής θα πρέπει να γίνει ανάλυση των 

δυνάµεων και αδυναµιών της επιχείρησης και κατάλληλη αξιοποίηση αυτών, κάτι που 

ισχύει και για την ανάπτυξη της επιχειρησιακής και επιχειρηµατικής στρατηγικής.  

 

Στρατηγική µάρκετινγκ 

 

Ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα», όπως όλες οι επιχειρήσεις, θα πρέπει να 

τιµολογήσουν, να προωθήσουν και να διανείµουν τα προϊόντα που παράγουν.   
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Η επιχείρηση έχει δύο επιλογές στη συγκεκριµένη περίπτωση: 

o Την ανάπτυξη της αγοράς στην οποία απευθύνεται 

o Τη διείσδυση αγοράς 

o Τη διαφοροποίηση προϊόντος 

o Την ανάπτυξη προϊόντος. 

 

Στην περίπτωση του οµίλου που εξετάζουµε η επιχείρηση δεν έχει τη δυνατότητα 

ανάπτυξης αγοράς, µιας και απευθύνεται στο σύνολο της αγοράς. Αντίθετα η επιχείρηση 

µπορεί να ακολουθήσει τη διείσδυση αγοράς και την ανάπτυξη προϊόντος. Η επιχείρηση 

µπορεί να αναπτύξει νέα προϊόντα, όπως σάντουιτς και παραδοσιακά προϊόντα µε νέα 

υλικά που δίνουν νέες γεύσεις, προϊόντα µε νέα «διαφορετικά» σχήµατα, αλλά και νέες 

ιδέες που ικανοποιούν νέες τάσεις του καταναλωτικού κοινού όπως αυτή της νέας 

διατροφής. Ακόµη τα καταστήµατα του οµίλου µπορούν να διεισδύσουν σε νέες αγορές 

χρησιµοποιώντας τεχνικές όπως µεγαλύτερη ποσότητα προϊόντος στην ίδια τιµή, κάτι 

που συνήθως συµβαίνει µε τους καφέδες που πωλούνται στα καταστήµατα της εταιρείας.   

 

Για τη διανοµή των προϊόντων η εταιρεία έχει αναπτύξει ένα µεγάλο σε αριθµό δίκτυο 

καταστηµάτων από τα οποία οι καταναλωτές προµηθεύονται τα αγαθά. Έχει γίνει 

προσπάθεια να καλυφθούν περιοχές που χαρακτηρίζονται από έντονη εµπορικότητα, 

ενώ το δίκτυο καταστηµάτων συνεχώς αναπτύσσεται. Παράλληλα δίκτυα των 

καταστηµάτων «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» έχουν δηµιουργηθεί σε χώρους σούπερ 

µάρκετ, σταθµούς λεωφορείον, κυλικεία και αλλού.  

 

Χρηµατοοικονοµική στρατηγική 

 

Η χρηµατοοικονοµική στρατηγική έχει ως σκοπό της εξασφάλιση των απαιτούµενων 

πόρων για την υποστήριξη της επιχειρησιακής και επιχειρηµατικής στρατηγικής. Η 

χρηµατοδότηση µπορεί να είναι εσωτερική, περιορίζοντας όµως την διοχέτευση 

κεφαλαίων στην ανάπτυξη της επιχείρησης ή εξωτερική.  

 

Ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» έως το Μάρτιο του 2009 παρουσίαζε στον 

ισολογισµό του σύνολο µακροπρόθεσµων δανειακών υποχρεώσεων σε τράπεζες 

5.707.312 ευρώ. Για το συγκεκριµένο µέγεθος επιχείρησης είναι καταλληλότερος ο 

εξωτερικός δανεισµός µιας και επιδιώκεται η δηµιουργία συνεχώς νέων καταστηµάτων 
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για τα οποία το απαιτούµενο κεφάλαιο είναι υψηλό. Παρόλα αυτά είναι σηµαντικό ο 

εξωτερικός δανεισµός να µη ξεπερνά κάποια όρια, µιας και κάτι τέτοιο εγκυµονεί 

κινδύνους για τη µελλοντική πορεία της εταιρείας. 

 (http://www.gregorys.gr/uploads/financial/gr/323.pdf) 

 

Στρατηγική ανθρωπίνων πόρων 

 

Ο όµιλος που εξετάζουµε προσλαµβάνει προσωπικό κάθε µορφωτικού επιπέδου 

ανάλογα µε τη θέση για την οποία υπάρχει ανάγκη. Η επιλογή γίνεται προσεκτικά από 

εξειδικευµένα στελέχη της εταιρείας αφού πρώτα έχει γίνει ανάλυση των αναγκών και 

αντιστοιχία τους µε τις θέσεις οι οποίες θα πρέπει να καλυφθούν. Συνήθως επιλέγονται 

νέοι και ενθουσιώδεις υπάλληλοι χωρίς ιδιαίτερη εξειδίκευση για τις θέσεις που 

αφορούν την επαφή και παροχή των προϊόντων στους πελάτες και πιο έµπειρα και µε 

γνώσεις άτοµα για πιο υπεύθυνες θέσεις. Είναι σηµαντική η εκπαίδευση των νέων 

εργαζοµένων πάνω στο αντικείµενο που θα δραστηριοποιηθούν αλλά και η συνεχής 

ενηµέρωση και κατάρτιση των παλαιότερων εργαζοµένων της επιχείρησης, 

ανεξαρτήτως θέσης που κατέχουν µε βάση τις νέες συνθήκες του εξωτερικού και 

εσωτερικού περιβάλλοντος των καταστηµάτων. Το προσωπικό εκπαιδεύεται σε συνεχή 

βάση για θέµατα υγιεινής, υγιεινής χώρου και γενικά θέµατα Καλής Παραγωγικής 

Πρακτικής. µιας και η συνεισφορά του άρτια εκπαιδευµένου ανθρώπινου δυναµικού 

στην επίτευξη της υγιεινής των προϊόντων είναι πολύ σηµαντική. Ενδεικτική είναι η 

ποιότητα που επιτυγχάνεται στα χειροποίητα προϊόντα, τα οποία αποτελούν και πόλο 

έλξης για τους καταναλωτές και πολλές φορές προετοιµάζονται µπροστά στους πελάτες. 

Ειδικότερα το ανθρώπινο δυναµικό των καταστηµάτων εκπαιδεύεται ώστε κατά τη 

διαδικασία προετοιµασίας των προϊόντων να δίνεται η µέγιστη προσοχή και να 

τηρούνται οι απαιτούµενες προδιαγραφές. 

 

Επιπλέον, προκειµένου για την εξασφάλιση του ζητούµενου επιπέδου υπηρεσιών στα 

καταστήµατα, το ανθρώπινο δυναµικό της εταιρίας καθώς και των συνεργατών του 

οµίλου παρακολουθεί προγράµµατα εκπαίδευσης για φιλική και γρήγορη εξυπηρέτηση 

καθώς και για την τήρηση των κανόνων καθαριότητας και ποιότητας των προϊόντων. 

Παράλληλα, η εταιρία εφαρµόζει εκπαιδευτικά προγράµµατα που στοχεύουν στην 

κατάλληλη επαγγελµατική κατάρτιση και αναβάθµιση του ρόλου των εργαζοµένων της, 
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χρησιµοποιώντας εξωτερικούς και εσωτερικούς συνεργάτες καθώς και εξειδικευµένα 

προγράµµατα. 

 

Τέλος για την επιχείρηση παίζει σηµαντικό ρόλο το ευχάριστο κλίµα που επικρατεί στα 

καταστήµατα ιδίως όταν αυτό αφορά στην επαφή εργαζοµένων και πελατών της 

επιχείρησης, αλλά και η πλήρης ενηµέρωση των εργαζοµένων για τα προβλήµατα και 

τις λύσεις που επιδιώκονται ώστε όλοι να λειτουργούν προς αυτή την κατεύθυνση. 

(http://www.gregorys.gr/index-fs.asp?cat=2&scat=6) 

  

Στρατηγική πληροφοριακών συστηµάτων 

 

Όπως όλες οι σύγχρονες επιχειρήσεις έτσι και η εταιρεία που εξετάζουµε πρέπει να 

επενδύουν στην τεχνολογία πληροφοριακών συστηµάτων και να τα αντιµετωπίζουν ως 

µια σηµαντική στρατηγική επιλογή τους. Αυτό συµβαίνει γιατί τα σωστά και σύγχρονα 

πληροφοριακά συστήµατα βελτιώνουν την ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών µέσω 

της χρήσης σωστής επικοινωνίας και λήψης αποφάσεων µε πιο ολοκληρωµένα κριτήρια. 

Ο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» έχει αναπτύξει πληροφοριακά συστήµατα, ενώ 

προσπαθεί να λύσει προβλήµατα που η λειτουργία τους µπορεί να δηµιουργήσει.  

 

Στρατηγική έρευνας και ανάπτυξης 

 

Ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» ακολουθεί την επιχειρηµατική στρατηγική της 

διαφοροποίησης, κάτι που κάνει ακόµη πιο απαραίτητο ένα ισχυρό και δηµιουργικό 

τµήµα έρευνας και ανάπτυξης ώστε να αντιµετωπιστεί ο ανταγωνισµός. Τα υπεύθυνα 

στελέχη και εργαζόµενοι της επιχείρησης προσπαθούν να αναπτύσσουν συνεχώς νέα, 

καινοτόµα αλλά και συγχρόνως ποιοτικά προϊόντα ώστε να αποκτήσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα έναντι του ανταγωνισµού. Η επένδυση και διατήρηση σε ένα σταθερό 

ποσό του ύψους για έξοδα έρευνας και ανάπτυξης είναι ικανή να αυξήσει το µερίδιο 

αγοράς και τις πωλήσεις της επιχείρησης και των καταστηµάτων της. Χαρακτηριστική 

καινοτόµα πρόταση του οµίλου Γρηγόρης Μικρογεύµατα είναι αυτή που αφορά σε 

αυτόνοµα coffee bars, τα οποία λειτουργούν εντός του concept Γρηγόρης 

Μικρογεύµατα µε την ονοµασία coffe right, ενισχύοντας τις πωλήσεις και διευρύνοντας 

το εύρος των προϊόντων που παρέχονται.  

(http://www.franchise.gr/?show=concepts/concepts.htm) 
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Στρατηγική παραγωγικής διαδικασίας 

 

Η επιχείρηση που αναλύουµε όπως και κάθε άλλη που δραστηριοποιείται στο χώρο που 

αφορά την παροχή τροφίµων και ποτών στους καταναλωτές θα πρέπει να εστιάζει στην 

παροχή όχι µόνο γευστικών αλλά και ποιοτικών και ασφαλών τροφών. Για τον 

παραπάνω λόγο δίνεται ιδιαίτερη προσοχή στην προµήθεια πρώτων υλών που θα 

αποτελέσουν τα βασικά συστατικά των προϊόντων της αλλά και στη προµήθεια έτοιµων 

προϊόντων που πωλούνται στους καταναλωτές χωρίς περαιτέρω επεξεργασία. Ακόµη η 

παραγωγική διαδικασία και εξοπλισµός είναι σαφώς καθορισµένα και εξελιγµένα µιας 

και η λειτουργία τους και προδιαγραφές τους έχουν άµεσες συνέπειες στο τελικό προϊόν.  

 

Είναι επίσης ιδιαίτερα σηµαντικό ο αυστηρός και διαρκής ποιοτικός έλεγχος σε όλα τα 

στάδια της παραγωγικής διαδικασίας ώστε να επιδιώκεται η ποιοτική βελτίωση των 

τελικών αγαθών, κάτι που θα ενδυναµώσει τις σχέσεις της επιχείρησης µε τους πελάτες. 

Τέλος η τήρηση κανόνων υγιεινής και ασφάλειας θα πρέπει να είναι βασική 

προτεραιότητα των εργαζοµένων όλων των καταστηµάτων, ιδίως λόγω των 

καθηµερινών επισκέψεων σε αυτά των παλαιών αλλά και των νεότερων πελατών.   

Είναι σηµαντικό ότι οι διοικητικές και παραγωγικές εργασίες του οµίλου 

πραγµατοποιούνται σε βιοµηχανική ζώνη χαµηλής όχλησης, αποκτώντας φορολογικά 

οφέλη. Τέλος αξίζει να σηµειωθεί ότι δε χρειάζεται παραπάνω επένδυση σε εξοπλισµό 

µιας και µε τη λειτουργία µόνο µιας βάρδιας καλύπτεται το 60% της παραγωγικής της 

δυναµικότητας. (http://www.euro2day.gr) 

 

6.4 Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

Όπως αναφέρθηκε κατά την ανάλυση της επιχειρηµατικής στρατηγικής η ποιότητα 

αποτελεί βασικό στοιχείο των προϊόντων που η επιχείρηση παρέχει, µιας και είναι το 

στοιχείο διαφοροποίησης των αγαθών που τα καταστήµατα του οµίλου προσφέρουν. Για 

το λόγο αυτό η ποιότητα θα πρέπει να υπάρχει σε κάθε τοµέα και δραστηριότητα των 

εργαζοµένων των καταστηµάτων.  

 

Όσον αφορά την ποιότητα παρατηρείται ότι στις µέρες µας ένα θέµα που απασχολεί 

την καθηµερινή ειδησεογραφία είναι το θέµα της υγιεινής και ασφάλειας των 
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τροφίµων και η αντιµετώπιση των διατροφικών σκανδάλων. Ο καταναλωτής βάλλεται 

από εκατοντάδες µεριές µε περιπτώσεις ασυνειδησίας, ενώ από την άλλη ο 

επιχειρηµατίας δεν ξέρει τι να κάνει για να διαφυλάξει την επιχείρησή του από 

οποιοδήποτε σκάνδαλο. Οργανώσεις καταναλωτών δραστηριοποιούνται ζητώντας 

τρόφιµα πιο υγιεινά, ώστε να περιφρουρήσουν την υγεία όσων αγοράζουν υλικά ή 

έτοιµα φαγητά από καταστήµατα. Αρµόδιοι φορείς ελέγχουν εταιρείες που κινούνται 

στο χώρο των τροφίµων, ώστε να διασφαλίσουν και να εγγυηθούν στον καταναλωτή 

ότι δεν πρόκειται να πάθει κακό απ’ την κατανάλωση κάποιου αγαθού. Τέλος, η 

Ευρωπαϊκή Ένωση είναι αυτή που θέτει πλέον τις βάσεις για ευρύτερη και καθολική 

εφαρµογή κάποιων βασικών αρχών πάνω στις οποίες πρέπει να λειτουργούν οι 

εταιρείες που σχετίζονται µε τρόφιµα (παραγωγή, µεταποίηση, συσκευασία, διανοµή, 

διάθεση, αποθήκευση, πώληση). 

( http://www.e-telescope.gr/gr/cat07/art07_010615.htm) 

 

6.4.1 ΠΡΟΤΥΠΑ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΗΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

Η TUV AUSTRIA HELLAS πιστοποίησε την εταιρία ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΜΙΚΡΟΓΕΥΜΑΤΑ 

Α.Β.Ε.Ε. σύµφωνα µε το ∆ιεθνές Πρότυπο EN ISO 9001:1994. Επίσης, η εταιρία έλαβε 

και πιστοποιητικό συµµόρφωσης HACCP σύµφωνα µε την κοινοτική οδηγία 93/43. Η 

ΓΡΗΓΟΡΗΣ ΜΙΚΡΟΓΕΥΜΑΤΑ Α.Β.Ε.Ε. πιστοποιήθηκε για τους τοµείς της 

παραγωγής κατεψυγµένων προϊόντων ζύµης, εµπορίας κατεψυγµένων, νωπών και 

κανονικών συνθηκών υλικών καθώς και για την παρασκευή και εµπορία µικρογευµάτων 

µε βάση τα παραπάνω. (http://www.plant-management.gr/index.php?id=1040) Στο 

σηµείο αυτό θα πρέπει να αναφερθεί ότι η εφαρµογή του συστήµατος είναι υποχρεωτική 

για όλες τις εταιρείες που ανήκουν στον κλάδο των τροφίµων και ποτών, όµως η 

πιστοποίηση τους µε βάση το παραπάνω σύστηµα δεν είναι υποχρεωτική. 

 

Ένα σύστηµα HACCP στοχεύει στην εξασφάλιση της παραγωγής ασφαλών προϊόντων, 

και επειδή η έννοια της ασφάλειας αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα ποιοτικά 

χαρακτηριστικά των τροφίµων, το σύστηµα HACCP µπορεί και πρέπει να συνδυάζεται 

µε τα υπάρχοντα πρότυπα ∆ιασφάλισης Ποιότητας της σειράς ISO 9000 και να 

ενσωµατώνεται σε αυτά, ώστε να καλύπτεται αποτελεσµατικά και το θέµα της 
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ασφάλειας των προϊόντων. Γενικά µπορεί να ειπωθεί ότι ο τρόπος για να βεβαιωθεί 

κάποιος ότι εξασφαλίζει ένα ασφαλές προϊόν και ότι αυτό γίνεται κάθε στιγµή είναι να 

εφαρµόζει το σύστηµα HACCP και να το ελέγχει ως προς την εφαρµογή του παράλληλα 

µε ένα  πρότυπο ∆ιασφάλισης Ποιότητας της σειράς ISO 9000. Η ταυτόχρονη εφαρµογή 

των παραπάνω εξασφαλίζει µια σειρά από πλεονεκτήµατα. Αρχικά γίνεται εφικτό να 

τηρηθούν όλοι οι κανόνες υγιεινής κατά την παραγωγή και διακίνηση των προϊόντων 

ώστε να εξασφαλίζεται η σταθερή και ελεγχόµενη ποιότητα όσων αγαθών παράγονται. 

Επιπλέον χρησιµοποιούνται πρώτες ύλες και υλικά συσκευασίας σύµφωνα µε τη 

ισχύουσα νοµοθεσία ενώ ταυτόχρονα είναι σηµαντικό το ότι οι γραµµές παραγωγής και 

ο κτιριακός εξοπλισµός ανταποκρίνονται στις απαιτούµενες από την ισχύουσα εθνική 

και κοινοτική νοµοθεσία προδιαγραφές που αφορούν την υγιεινή παραγωγή τροφίµων.  

(http://www.symvouloi.gr/files/article6.htm) 

 

6.4.2 ΤΟΜΕΙΣ ∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗΣ ΥΓΙΕΙΝΗΣ 

 

Ο όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα», µιας και ανήκει στον κλάδο µαζικής εστίασης θα 

πρέπει να παράγει ασφαλή τρόφιµα, µέσω της τήρησης κανόνων υγιεινής και ασφάλειας 

αλλά και µέσω της εφαρµογής διορθωτικών µέτρων για τυχόν προβλήµατα που 

εµφανίζονται στα καταστήµατα της επιχείρησης. Το κάθε κατάστηµα του οµίλου  

λοιπόν θα πρέπει να φροντίζει για την τήρηση των απαραίτητων κανόνων σε όλους τους 

χώρους του και κυρίως σε εκείνούς που υπάρχουν τρόφιµα.    

 

→ Χώροι και περιβάλλον 

 

 Η πολυπλοκότητα των καταστηµάτων του οµίλου είναι µεγάλη ως προς τις πρώτες και 

τις βοηθητικές ύλες που παραλαµβάνονται και επεξεργάζονται και ως προς τις µεθόδους 

επεξεργασίας που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή των προϊόντων που υπάρχουν 

στο µενού των καταστηµάτων. Για την παραγωγή των προϊόντων θα πρέπει να γίνουν 

πολλές και διαφορετικής φύσεως εργασίες όπως πλύσιµο, τεµαχισµός, βράσιµο, 

αποθήκευση, απόψυξη και άλλες. Έτσι παρατηρείται η αναγκαιότητα η κουζίνα του 

κάθε καταστήµατος του οµίλου να διαχωρίζεται σε χώρους για την πραγµατοποίηση της 

κάθε εργασίας. Στο παραπάνω πολύ σηµαντικό ρόλο παίζει ο σχεδιασµός της κουζίνας 

και όλων των υποστηρικτικών χώρων γι’ αυτή (χώροι αποθήκευσης των τροφίµων, κτλ). 



Κεφάλαιο 6 

143 

Απαιτείται λοιπόν, να τοποθετούνται τα κατάλληλα δάπεδα, να υπάρχει αντίστοιχη 

µέριµνα για τις οροφές, ενώ θα πρέπει να δίνεται προσοχή για την επένδυση των τοίχων. 

Είναι σηµαντικό να χρησιµοποιούνται τα κατάλληλα υλικά, τα οποία πρέπει να 

καθαρίζονται εύκολα και να αντιµετωπίζονται έγκαιρα τυχόν φθορές που 

παρουσιάζονται. Ο υπεύθυνος του κάθε καταστήµατος θα πρέπει να φροντίζει να 

εξαλείφονται τα σηµεία που επιτρέπουν την είσοδο τρωκτικών, εντόµων, πτηνών και 

ζώων στους χώρους χειρισµού των τροφίµων χρησιµοποιώντας κάθε φορά υλικά όπως 

περσίδες σε στόµια εξαερισµών ή αεροκουρτίνες και προθαλάµους σε εισόδους 

καταστηµάτων. Ένα πολύ βασικό σηµείο ελέγχου αποτελεί ο σωστός σχεδιασµός στους 

χώρους της κουζίνας, της προετοιµασίας όπου γίνεται η επεξεργασία των τροφίµων, της 

λάντζας και στα σηµεία παραλαβής και αποθήκευσης των πρώτων υλών. Για να µπορεί 

η κουζίνα ή ο µπουφές να υποστηρίξει την παραγωγή των εδεσµάτων ή των ροφηµάτων 

τοποθετείται ο απαιτούµενος εξοπλισµός, ώστε να διασφαλίζεται η απρόσκοπτη κίνηση 

του προσωπικού, ενώ οι εργαζόµενοι των καταστηµάτων δίνουν ιδιαίτερη προσοχή στην 

αποµάκρυνση των σκουπιδιών. Παράλληλα  τόσο το προσωπικό των καταστηµάτων, 

όσο και οι εξειδικευµένοι συνεργάτες του καταστήµατος εφαρµόζουν προγράµµατα 

καθαρισµού, απολύµανσης και εντοµοκτονίας. 

 

Η κουζίνα διαχωρίζεται από το χώρο που γίνεται η επεξεργασία κρεάτων και ψαρικών 

(καταψυγµένων ή µη) και η επεξεργασία των λαχανικών. Επίσης, η κρύα κουζίνα είναι 

σε χώρο υψηλής φροντίδας υγιεινής. Πιο αναλυτικά: 

 

- Οι χώροι επεξεργασίας κρεάτων, ψαρικών και λαχανικών, εξαιτίας του γεγονότος ότι 

οι πρώτες ύλες που χρησιµοποιούνται είτε είναι αρκετά επιβαρηµένες είτε δεν πρέπει να 

επιµολυνθούν (λαχανικά), δεν επικοινωνούν µε τους λοιπούς χώρους της κουζίνας. 

 

- Η κρύα κουζίνα αποτελεί έναν ιδιαίτερο χώρο της κουζίνας. Εκεί προετοιµάζονται όλα 

τα εδέσµατα τα οποία διατίθενται κρύα µε κύριο προϊόν τις σαλάτες. Επειδή ό,τι 

παρασκευάζεται στο χώρο αυτό δε θα υποστεί καµία θερµική επεξεργασία, η οποία θα 

κατέστρεφε ένα µεγάλο αριθµό µικροοργανισµών, οι οποίοι βρίσκονται στο τρόφιµο, οι 

χειρισµοί του προσωπικού είναι ιδιαίτερα προσεκτικοί. Ο χώρος θα πρέπει να είναι 

αποµονωµένος από τη λοιπή κουζίνα και η θερµοκρασία του χαµηλή. 
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→ Μαγείρεµα – συντήρηση – αποθήκευση – σερβίρισµα 

 

Κατά τα στάδια της επεξεργασίας των τροφίµων το προσωπικό των καταστηµάτων 

ελέγχει το χρόνο ψησίµατος και την τήρηση συγκεκριµένων επιπέδων θερµοκρασίας. 

Επιτρεπτά όρια για συνθήκες συντήρησης σε ψυγείο είναι όχι κάτω από 4°C, η 

συντήρηση σε περιβάλλον θερµότητας πρέπει να κυµαίνεται 60°-65°C, ενώ η επιθυµητή 

θερµοκρασία εσωτερικά του προϊόντος κατά το ψήσιµο θα πρέπει να υπερβαίνει τους 

72°C. Το µαγείρεµα το οποίο πραγµατοποιείται στη ζεστή κουζίνα αποτελεί κύριο και 

καθοριστικό παράγοντα καταστροφής µικροοργανισµών. Γι' αυτό το λόγο επιδιώκεται η 

γρήγορη ψύξη µαγειρεµένων φαγητών, τοποθετώντας τα σε ψυγείο ή σε chiller. 

 

→ Προσωπικό – Χειρισµοί 

 

Προσωπικό που πάσχει από λοιµώδη νοσήµατα ή εργαζόµενοι που ταλαιπωρούνται από 

µεταδοτικές ασθένειες παραµένουν εκτός εργασίας, ενώ είναι καθηµερινότητά των 

εργαζοµένων η φροντίδα της ατοµικής υγιεινής τόσο µέσα όσο και έξω από τον χώρο 

εργασίας. Ο όµιλος φροντίζει ώστε να τους χορηγούνται γάντια µίας χρήσεως, ποδιές, 

σκουφάκια κατά τη διάρκεια των διαφόρων εργασιών στους χώρους ετοιµασίας των 

προσφερόµενων προϊόντων µιας και έτσι περιορίζεται αισθητά η πιθανότητα να 

µεταφερθούν στο τρόφιµο µικροοργανισµοί µέσω των χεριών του εργαζοµένου. Η 

καθαριότητα των χώρων  γίνεται όσο συχνά το απαιτεί η εξέλιξη της λειτουργίας. 

Ιδιαίτερη προσοχή απαιτείται και από το προσωπικό που εργάζεται στη λάντζα για την 

αποφυγή επιµόλυνσης έτοιµων ή ηµιέτοιµων εδεσµάτων, τα οποία, για παράδειγµα, 

λόγω έλλειψης χώρου, διέρχονται µπροστά από το πλυντήριο που πλένονται τα σκεύη. 

Σηµαντικό ρόλο για την πρόληψη των κινδύνων παίζουν οι ορθές πρακτικές που πρέπει 

να εφαρµόζονται από το προσωπικό όταν εργάζεται και χειρίζεται τρόφιµα. Κλειδί εδώ 

είναι η εκπαίδευση του προσωπικού για το σωστό, υγιή και ασφαλή τρόπο µε τον οποίο 

πρέπει να εργάζεται για να µην επιµολύνει το τρόφιµο µε βάση σαφής οδηγίες εργασίας. 

Για το λόγο αυτό ο όµιλος φροντίζει για τη διεξαγωγή σεµιναρίων στους εργαζοµένους 

σχετικά µε τους όρους και τις συνθήκες υγιεινής. 
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→ Πρώτες ύλες 

 

Για την πλήρη όµως ανάπτυξη του συστήµατος HACCP, δεν πρέπει να ξεχνάµε το χώρο 

και τις πρακτικές παραλαβής και αποθήκευσης των υλικών που χρησιµοποιούνται, 

καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο εκτίθενται στο κοινό τα διάφορα προϊόντα. 

 

Η διασφάλιση της υγιεινής των εδεσµάτων απαιτεί τη χρήση σωστών πρώτων υλών. 

Προς αυτή την κατεύθυνση στο σύστηµα HACCP θεσπίζονται κριτήρια παραλαβής και 

γίνεται αξιολόγηση των προµηθευτών, καθώς και σειρά ελέγχων κατά την παραλαβή 

των ευαλλοίωτων υλικών. Η προµήθεια των πρώτων υλών γίνεται πάντα από 

εγκεκριµένους και γενικότερα αξιόπιστους προµηθευτές που τηρούν και οι ίδιοι 

σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας. Από τη µεριά του, ένα τα καταστήµατα του 

οµίλου ασκούν µία µορφή ποιοτικού ελέγχου κατά την παραλαβή και αποθήκευση των 

προϊόντων όπως είναι ο έλεγχος των ηµεροµηνιών λήξης ή παραγωγής ανάλογα την 

περίπτωση καθώς και οι θερµοκρασίες από τη στιγµή που ένα προϊόν εισέρχεται στην 

επιχείρηση και σε όλα τα στάδια µέχρι την τελική διάθεση καθώς επίσης και τα 

οργανοληπτικά τους χαρακτηριστικά (εικόνα, οσµή, χρώµα). Τέλος, ελέγχεται η 

καταλληλότητα της συσκευασίας, ενώ εξωτερικά κακοποιηµένα προϊόντα  

επιστρέφονται. Εξίσου σηµαντικό είναι το κοµµάτι της σωστής διανοµής και παράθεσης 

των προϊόντων. Εκεί υπάρχουν τα κατάλληλα σκεύη και εξοπλισµός για να τηρούνται οι 

κατάλληλες θερµοκρασίες παράθεσης (κρύα παράθεση ή ζεστή). 

Στα πλαίσια ενός ολοκληρωµένου συστήµατος HACCP σε δοµή µαζικής εστίασης 

καθορίζεται η διαδικασία χειρισµού επιστροφών από την παράθεση (leftovers). 

 

→ Εξοπλισµός – σκεύη 

 

Στον τοµέα αυτό είναι σηµαντικό ότι σε κάθε κατάστηµα του οµίλου  υπάρχει 

ικανοποιητικός αριθµός σκευών για την ζεστή διατήρηση των τελικών προϊόντων και 

για την αναθέρµανση αυτών, ενώ  προβλέπεται και η αντίστοιχη ποσότητα για τη 

διατήρηση των πρώτων υλών σε θερµοκρασίες συντήρησης και κατάψυξης. Υπάρχουν 

επίσης ικανοποιητικές ποσότητες σε βοηθητικά εργαλεία (λαβίδες, σπάτουλες, σκεύη 

αποθήκευσης, κτλ.) παρέχοντας έτσι τη δυνατότητα στο προσωπικό να τα κρατάει πάντα 

καθαρά ακολουθώντας τις προδιαγραφές που απαιτούνται για τον χειρισµό των τροφών 

(λαβίδα για τα ωµά προϊόντα, λαβίδα για τα ψηµένα προϊόντα, πλάκες κοπής από 
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κατάλληλα υλικά και ανάλογα τις πρώτες ύλες που επεξεργαζόµαστε, κλπ). Στους 

χώρους ψύξης παρέχεται η δυνατότητα για έναν σαφή διαχωρισµό κατά την 

αποθήκευση αναλόγως τα προϊόντα που εισέρχονται στον χώρο(αλλαντικά, τυριά, 

µαναβική, κτλ), την κατάσταση των πρώτων υλών και των τροφίµων (ωµά, ηµιέτοιµα ή 

µαγειρεµένα), καθώς επίσης διασφαλίζεται η ελεύθερη κυκλοφορία του αέρα έτσι ώστε 

να επιτυγχάνεται η καλύτερη ψύξη. Ο καθηµερινός έλεγχος της θερµοκρασίας 

επιτυγχάνεται µέσω της ύπαρξης θερµοµέτρων τόσο σε φούρνους, όσο και ψυγεία αλλά 

και στον χώρο που γίνεται η παρασκευή των τροφίµων.  

(http://www.nline.gr/?p=2340), (http://www.eviapress.gr/content.asp?ID=364) 

 

6.4.3 ΟΡΙΣΜΟΣ HACCP 

 

Η ονοµασία του HACCP προκύπτει από τη σύντµηση του Hazard Analysis Critical 

Control Point (Ανάλυση Κινδύνων των Κρίσιµων Σηµείων Ελέγχου) και είναι το 

σύστηµα εκείνο το οποίο  διερευνά για υπάρχοντες κινδύνους στα τρόφιµα ή τι θα 

µπορούσε να προξενήσει κινδύνους σε αυτά. Κίνδυνος είναι  κάθε βιολογικός, φυσικός 

ή χηµικός παράγοντας που επηρεάζει ένα τρόφιµο και το καθιστά ακατάλληλο για 

κατανάλωση. 

 

6.4.4 ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ HACCP 

 

Το σηµαντικότερο πλεονέκτηµα του HACCP είναι αναµφισβήτητα η βελτίωση της 

ασφάλειας του τροφίµου, και προφανώς όλες οι επαγόµενες από αυτή ωφέλειες.  Πέραν 

όµως αυτών, το HACCP ως ένα διαχειριστικό εργαλείο της ποιότητας των τροφίµων 

προσφέρει µια σειρά από πλεονεκτήµατα για τον όµιλο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» 

όπως και για κάθε επιχείρηση στο χώρο της εστίασης: 

• Εξασφαλίζει την αποτελεσµατική διαχείριση όλων των διαθέσιµων πόρων 

• Προσφέρει οικονοµία στην επιχείρηση ενώ παράλληλα συµβάλλει στη µείωση 

των απωλειών και ταυτόχρονα διατηρεί πολύ υψηλά το επίπεδο των 

παρεχόµενων υπηρεσιών προς τους πελάτες της επιχείρησης 

• Κερδίζει χρόνο µέσω των συστηµατοποιηµένων διεργασιών 
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• Εξασφαλίζει άµεση απόκριση στα προβλήµατα (κρίσεις) ασφάλειας τροφίµων 

µιας και λειτουργεί προληπτικά 

• ∆ηµιουργεί εκπαιδευµένο και συνειδητοποιηµένο προσωπικό µε υψηλά κίνητρα 

• Προσφέρει επιστηµονική, συστηµατική και αποτελεσµατική τεκµηρίωση της 

ασφάλειας του προϊόντος  

• ∆ρα συµπληρωµατικά σε άλλα συστήµατα ∆ιαχείρισης Ποιότητας. 

Συγκεκριµένα ο όµιλος εφαρµόζει παράλληλα το ∆ιεθνές Πρότυπο EN ISO 

9001:1994 

• Προσδίδει αυτοπεποίθηση στην επιχείρηση όσον αφορά την ασφάλεια των 

προϊόντων που παρέχει στους πελάτες της.  

(www.hotel-restaurant.gr/index.php), 

(http://www.traveldailynews.gr/makeof2.asp?subpage_id=6) 

 

6.4.5 ΑΡΧΕΣ HACCP 

 

Οι αρχές του HACCP είναι:  

• Εντοπίζονται οι τυχόν κίνδυνοι για την ασφάλεια των τροφίµων από το πρώτο 

στάδιο µέχρι να φτάσουν στον καταναλωτή, οι οποίοι πρέπει να προληφθούν, να 

εξαλειφθούν ή να µειωθούν σε αποδεκτά επίπεδα µέσω της λήψης προληπτικών 

µέτρων, µε σκοπό την παραγωγή ασφαλών τροφίµων.  

• Εντοπίζονται τα κρίσιµα σηµεία ελέγχου στο στάδιο ή στα στάδια, στα οποία ο 

έλεγχος είναι ουσιαστικής σηµασίας για την πρόληψη ή την εξάλειψη ενός 

κινδύνου για την ασφάλεια των τροφίµων ή για την µείωσή του, ώστε να 

καταστεί δυνατή η επίτευξη του στόχου της ασφάλειας κατά την παραγωγή των 

τροφίµων.  

• Καθορίζονται κρίσιµα όρια στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου, µε τα οποία χωρίζεται 

το αποδεκτό από το µη αποδεκτό, όσο αφορά την πρόληψη, την εξάλειψη ή τη 

µείωση των κινδύνων που έχουν εντοπιστεί.  

• Καθορίζονται και εφαρµόζονται αποτελεσµατικές διαδικασίες παρακολούθησης 

στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου.  

• Καθορίζονται διορθωτικές ενέργειες, όταν η παρακολούθηση υποδεικνύει ότι 

ένα κρίσιµο σηµείο ελέγχου βρίσκεται εκτός ελέγχου.  
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• Τηρούνται αρχεία ώστε να εξασφαλίζεται η ουσιαστική εφαρµογή των µέτρων 

και να καθίστανται δυνατοί οι επίσηµοι έλεγχοι.  

• Καθορίζονται οι διαδικασίες επαλήθευσης και τεκµηρίωσης για την 

αποτελεσµατική λειτουργία των µέτρων. 

         ( http://www.e-telescope.gr/gr/cat07/art07_010615.htm),  

     (http://212.205.122.34/xrisimi/haccp.htm). 

 

6.4.6 ΣΤΑ∆ΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ HACCP 

 

Η µελέτη και η εφαρµογή του συστήµατος HACCP είναι µια λογική αλληλουχία 

δώδεκα σταδίων. Τα πέντε πρώτα είναι προκαταρκτικά, ενώ τα επόµενα αποτελούν τις 

επτά αρχές του HACCP: 

 

Πίνακας 6.1: Τα στάδια και οι αρχές του HACCP 

Προκαταρκτικά στάδια 

1. Σύσταση της οµάδας HACCP 

2. Περιγραφή του προϊόντος 

3. Περιγραφή της προτεινόµενης χρήσης και των καταναλωτών των τροφίµων 

4. Ανάπτυξη διαγράµµατος ροής 

5. Επαλήθευση του διαγράµµατος ροής 

Αρχές του HACCP 

6. Ανάλυση κινδύνων 

7. Καθορισµός κρίσιµων σηµείων ελέγχου 

8. Καθορισµός κρίσιµων ορίων για κάθε κρίσιµο σηµείο ελέγχου 

9. Συστήµατα παρακολούθησης για κάθε κρίσιµο σηµείο ελέγχου 

10. Καθορισµός διορθωτικών ενεργειών 

11. Καθορισµός διαδικασιών επαλήθευσης 

12. Καθορισµός διαδικασιών καταγραφής και αρχειοθέτησης του συστήµατος 

HACCP 

Πηγή: http://www.fao.org/docrep/W8088E/W8088E00.htm 

 

Στη συνέχεια µελετούνται αυτά τα στάδια: 
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� Σύσταση της οµάδας HACCP (στάδιο 1) 

Πριν την έναρξη της µελέτης του HACCP η διοίκηση του οµίλου ενηµερώνει όλο το 

προσωπικό για την εφαρµογή του συστήµατος.  Αυτό είναι πολύ σηµαντικό γιατί 

οποιαδήποτε αλλαγή επιφέρεται στη λειτουργία κάθε επιχείρησης βρίσκει αντιδράσεις 

από το προσωπικό, συνήθως λόγω άγνοιας και φοβιών.  Μετά όµως από σωστή 

ενηµέρωση όλο το προσωπικό πρέπει να δεσµευτεί και να συνεργαστεί στη µελέτη και 

την εφαρµογή του HACCP. 

 

Έπειτα από την αρχική ενηµέρωση ακολουθεί η σύσταση της οµάδας που έχει ως 

πρωταρχικό στόχο την ανάπτυξη του σχεδίου HACCP, καθώς και την περαιτέρω 

εφαρµογή, αξιολόγηση, επιθεώρηση, συντήρηση και βελτίωση του συστήµατος HACCP.  

Γι’ αυτό στον όµιλο «Γρηγόρης Μικρογεύµατα Α.Ε» έχει διευρυµένους επιστηµονικούς 

ορίζοντες και  περιλαµβάνει άτοµα από την παραγωγή, την απολύµανση, ποιοτικό 

έλεγχο, εργαστήρια, τεχνικό προσωπικό κ.α. Επίσης µπορούν να συµµετέχουν άτοµα 

από το µάρκετινγκ, την έρευνα και ανάπτυξη και το οικονοµικό τµήµα. Η οµάδα 

οργανώνεται µε αυτό τον τρόπο γιατί πρέπει να έχει γνώσεις τεχνικές και µηχανολογίας, 

τεχνολογίας τροφίµων, χηµείας, παραγωγικών διαδικασιών, εφαρµοσµένης 

µικροβιολογίας τροφίµων και αρχών του HACCP. Οι αρµοδιότητες της οµάδας HACCP 

είναι πρώτα από όλα η ανάπτυξη του συστήµατος.  Αυτή γίνεται συνήθως µε την 

βοήθεια εξωτερικών συµβούλων επιχειρήσεων εξειδικευµένων σε θέµατα HACCP. 

 

Η οµάδα έχει ένα συντονιστή ο οποίος είναι αρµόδιος για τη σύσταση και την 

πληρότητα της οµάδας και προβαίνει σε αλλαγές.  Μοιράζει τις εργασίες και τις 

αρµοδιότητες και βεβαιώνει την πορεία των συστηµατικών διεργασιών που 

ακολουθούνται.  Οργανώνει τις συναντήσεις της οµάδας και αντιπροσωπεύει την οµάδα 

στη διοίκηση.  Τέλος είναι υπεύθυνος για τη χρονική εξέλιξη εφαρµογής του 

συστήµατος, των οικονοµικών και ανθρώπινων πόρων που απαιτούνται για την 

ολοκλήρωση του έργου. 

 

Οι αρµοδιότητες της οµάδας HACCP που ορίζει ο συντονιστής  περιλαµβάνουν:  

αναγνώριση των κινδύνων, καθορισµό των κρίσιµων σηµείων ελέγχου, παρακολούθηση 

και λειτουργίες στα κρίσιµα σηµεία ελέγχου, έλεγχο δειγµάτων και διαδικασιών 

επαλήθευσης. Όλη η οµάδα εκπαιδεύεται µε βάση ένα κοινό πρόγραµµα ώστε να 

ακολουθούνται οι ίδιες προσεγγίσεις και ορολογία.  
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Τέλος είναι σηµαντική η ύπαρξη  πλήρους υποστήριξης της οµάδας HACCP από τη 

διοίκηση του οµίλου σε οικονοµικούς πόρους, την αρχική εκπαίδευση και τη 

συνεχιζόµενη κατάρτιση, το εκπαιδευτικό και ενηµερωτικό υλικό, την πρόσβαση σε 

εξωτερικά εργαστήρια και πηγές πληροφόρησης π.χ. πανεπιστήµια και τράπεζες 

πληροφοριών. 

 

� Περιγραφή του προϊόντος (στάδιο 2) 

Πρωταρχική εργασία της οµάδας HACCP είναι η πλήρης περιγραφή των προϊόντων που 

ο όµιλος παρέχει.  Η περιγραφή αυτή περιλαµβάνει το όνοµα του κάθε προϊόντος, τη 

σύσταση, δυνητικούς παράγοντες ανάπτυξης µικροοργανισµών, σύντοµη περιγραφή της 

παραγωγικής διαδικασίας και της χρησιµοποιούµενης τεχνολογίας και υλικά 

συσκευασίας. 

 

Όλα τα τµήµατα της επιχείρησης δίνουν στην οµάδα HACCP τις απαραίτητες 

πληροφορίες για το προϊόν, από το όνοµα µέχρι το τελευταίο συστατικό. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι πολλά προϊόντα όπως σάντουιτς και τοστ της επιχείρησης 

αποτελούνται από διαφορετικούς συνδυασµούς υλικών ανάλογα µε την προτίµηση του 

καταναλωτή, κάτι το οποίο σηµαίνει ότι για τις διάφορες κατηγορίες πτοϊόντων οι 

διαφορές δεν είναι µεγάλες.   

 

� Περιγραφή της  προτεινόµενης χρήσης και των καταναλωτών του τροφίµου  

(στάδιο 3) 

Η προτεινόµενη χρήση του προϊόντος αναφέρεται στους τελικούς καταναλωτές.  Η 

οµάδα του HACCP καθορίζει που θα πουληθεί το προϊόν και την οµάδα καταναλωτών 

ιδιαίτερα αν πρόκειται για ευαίσθητες οµάδες όπως, έγκυες, µωρά, ηλικιωµένοι κλπ. Ο 

όµιλος «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» απευθύνεται σε όλες τις οµάδες του πληθυσµού, άρα 

και στις πιο ευαίσθητες, µιας και χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα µαθητών και 

φοιτητών που απευθύνονται στα καταστήµατα του οµίλου για την αγορά κάποιου 

γεύµατος της ηµέρας.   

 

� Ανάπτυξη και επαλήθευση του διαγράµµατος ροής (στάδια 4 και 5) 

Το διάγραµµα ροής είναι ένα απαραίτητο εργαλείο για τον εντοπισµό των πηγών 

πιθανών κινδύνων και περιλαµβάνει όλα τα σηµαντικά βήµατα της διαδικασίας (από την 

παραλαβή στην τελική διανοµή των προϊόντων του οµίλου στους καταναλωτές).  Το 
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διάγραµµα ροής σχηµατίζεται από προϋπάρχοντα σχέδια και συµπληρώνεται µε βάση 

τις παρατηρήσεις των λειτουργιών, συνεντεύξεις προσωπικού και άλλες πηγές 

πληροφοριών.   

 

Κάθε βήµα της διαδικασίας πρέπει να λαµβάνεται υπόψη και να ενηµερώνεται µε τα 

απαραίτητα δεδοµένα όπως: 

• Όλα τα συστατικά και τα υλικά που χρησιµοποιούνται 

• Αλληλουχία των λειτουργιών 

• Ιστορικά χρόνου/ θερµοκρασίας για τις πρώτες ύλες, τα ενδιάµεσα και τα τελικά 

προϊόντα 

• Συνθήκες ροής στερεών και υγρών 

• Προϊόντα ανακύκλωσης 

• Χαρακτηριστικά εξοπλισµού κ.ά. 

 

Μαζί µε το διάγραµµα ροής είναι απαραίτητο το σχέδιο κατασκευής της µονάδας,  για 

να φαίνεται πρώτον τη ροή της παραγωγής και δεύτερον το σχέδιο µετακινήσεων και 

διασταυρώσεων του προσωπικού. Τα χαρακτηριστικά αυτού του σχεδίου 

περιλαµβάνουν: 

• ∆ιαδροµές προσωπικού 

• ∆ιαδροµές πιθανών διασταυρούµενων επιµολύνσεων 

• ∆ιαχωρισµός χώρων 

• Ροή συστατικών και υλικών συσκευασίας 

• Θέσεις βοηθητικών χώρων όπως αποδυτηρίων, τουαλετών, κυλικείων  

 

Μετά την κατασκευή του διαγράµµατος ροής η οµάδα HACCP το ελέγχει σε 

πραγµατικές συνθήκες λειτουργίας των καταστηµάτων της.  Πρέπει να γίνει µια 

προσεκτική επιθεώρηση µε στόχο την βελτίωση και ολοκλήρωση του διαγράµµατος 

ροής. Η επιθεώρηση επαναλαµβάνεται αρκετές φορές σε διαφορετικές ώρες εργασίας.  

Με βάση τις παρατηρήσεις σε συνθήκες πραγµατικής λειτουργίας το αρχικό διάγραµµα 

ροής αναθεωρείται. 
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� Ανάλυση κινδύνων (στάδιο 6) 

Η ανάλυση κινδύνων είναι µια διαδικασία συλλογής και αξιολόγησης πληροφοριών για 

κινδύνους σχετιζόµενους µε τα τρόφιµα ώστε να αποφασιστεί ποιοι είναι σηµαντικοί και 

πρέπει να συµπεριληφθούν στο σχέδιο HACCP. Για την πραγµατοποίηση της παραπάνω 

διαδικασίας η οµάδα HACCP έχει εκτενή γνώση της επιστήµης τροφίµων αλλά και των 

αρχών του HACCP.  Βασικές πληροφορίες λαµβάνονται από διάφορα βιβλία αναφοράς, 

επιστηµονικές έρευνες και δηµοσιεύσεις, και το διαδίκτυο.  Επίσης σηµαντικές πηγές 

είναι τα επιδηµιολογικά δεδοµένα, ο φάκελος παραπόνων που κάθε κατάστηµα του 

οµίλου «Γρηγόρης Μικρογεύµατα» διαθέτει και η πρακτική εµπειρία. 

 

Η ακριβής και ολοκληρωµένη ανάλυση κινδύνων είναι το κλειδί για το σχέδιο HACCP  

γιατί δεν θα εξασφαλίζεται η ασφάλεια όσο καλά κι αν εφαρµόζεται το σύστηµα 

HACCP.  Η διαδικασία για την εκπόνηση της ανάλυσης κινδύνων περιλαµβάνει δύο 

στάδια: 

 

Το πρώτο στάδιο είναι η αναγνώριση των κινδύνων και πραγµατοποιείται µε τη 

συνεισφορά των γνώσεων των µελών της οµάδας HACCP, που εξετάζει προσεκτικά:   

• Όλα τα συστατικά του προϊόντος (π.χ. µικροβιολογικοί, χηµικοί και φυσικοί 

κίνδυνοι, ποιότητα νερού, προέλευση συστατικών κλπ) 

• Εσωτερικούς παράγοντες και φυσικά χαρακτηριστικά (π.χ. pH, συντηρητικά) 

• ∆ιεργασίες παραγωγής (π.χ υπάρχει καταστροφή των µικροοργανισµών σε αυτό 

το στάδιο; Υπάρχει πιθανότητα επαναµόλυνσης;) 

• Μικροβιακό φορτίο του τροφίµου (π.χ ποια είναι τα φυσιολογικά επίπεδα;) 

• Σχεδιασµός εγκαταστάσεων (π.χ υπάρχει κίνδυνος διασταυρούµενων 

επιµολύνσεων από την κίνηση του προσωπικού;) 

• Σχεδιασµός και χρήση του εξοπλισµού (π.χ υπάρχει σύστηµα ελέγχου χρόνου-

θερµοκρασίας;  Είναι αξιόπιστη η οργανολογία ή χαλάει συχνά; Είναι 

σχεδιασµένη για εύκολο και αποτελεσµατικό σχεδιασµό και απολύµανση;) 

• Συσκευασία (π.χ υπάρχει η απαραίτητη επισήµανση ασφάλειας του τροφίµου για 

τον τελικό καταναλωτή;) 

• Απολύµανση (π.χ είναι αποτελεσµατική;) 

• Αποθήκευση (π.χ Υπάρχει πιθανότητα αποθήκευσης σε λανθασµένη 

θερµοκρασία;) 
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• Προτεινόµενη χρήση (π.χ θερµαίνεται το τρόφιµο πριν από τη χρήση;) 

• Προοριζόµενος καταναλωτής (π.χ ευρύ κοινό, ευαίσθητες οµάδες, στο σπίτι ή σε 

ίδρυµα). 

 

Το δεύτερο στάδιο είναι η αξιολόγηση του κινδύνων, όπου η οµάδα HACCP αποφασίζει 

ποιοι κίνδυνοι πρέπει να ληφθούν υπόψη στο σχέδιο HACCP.  Σε αυτό το στάδιο κάθε 

δυνητικός κίνδυνος εκτιµάται µε βάση τη σοβαρότητα και την πιθανότητα εµφάνισής 

του. Η σοβαρότητα είναι το µέγεθος του κινδύνου όσον αφορά τις συνέπειες από την 

έκθεση στον κίνδυνο. Οι κίνδυνοι που µπορούν να προκαλέσουν κάποια ασθένεια 

διακρίνονται ανάλογα µε τη σοβαρότητά τους σε: 

• Υψηλού κινδύνου (απειλή της ζωής)  

• Μετρίου κινδύνου (επικίνδυνα ή χρόνια νοσήµατα)  

• Χαµηλού κινδύνου (ήπιες επιπτώσεις)  

Από την άλλη πλευρά η πιθανότητα εµφάνισης, µαζί µε την έκταση που µπορεί να 

λάβουν τα προβλήµατα εξαιτίας του κίνδυνου συνιστούν την επικινδυνότητα, η οποία 

διακρίνεται σε υψηλή (Η), µέτρια (Μ), χαµηλή (L) και ασήµαντη (N). 

 

� Καθορισµός κρίσιµων σηµείων ελέγχου (Στάδιο 7) 

Κρίσιµο σηµείο ελέγχου (CCP) είναι το βήµα όπου µπορεί να εφαρµοστεί έλεγχος και 

είναι ουσιώδες για την αποτροπή, την εξάλειψη ή τη µείωση, σε αποδεκτά επίπεδα, του 

κινδύνου.   Τέτοια βήµατα στην παρασκευή των τροφίµων των καταστηµάτων του 

οµίλου είναι το µαγείρεµα, η θερµική επεξεργασία, η κατάψυξη, ειδικές διαδικασίες 

απολύµανσης κ.α.  Για παράδειγµα το µαγείρεµα σε συγκεκριµένη θερµοκρασία και για 

καθορισµένο χρόνο για την καταστροφή των παθογόνων µικροοργανισµών είναι 

κρίσιµο σηµείο ελέγχου. 

 

� Καθορισµός κρίσιµων ορίων για κάθε κρίσιµο σηµείο ελέγχου (στάδιο 8) 

Κρίσιµο όριο είναι το κριτήριο που καθορίζει την αποδοχή από τη µη αποδοχή και σε 

αυτό βασίζεται η κρίση µιας διεργασίας για την παραγωγή ασφαλών ή µη προϊόντων.  

Τα κρίσιµα όρια θέτονται για διαφόρους παραµέτρους, όπως η θερµοκρασία, ο χρόνος, 

η ενεργότητα νερού, η υγρασία, το pH, τα συντηρητικά, το διαθέσιµο χλώριο, το ιξώδες, 

οι συγκεντρώσεις ουσιών, και εφαρµόζονται για κάθε CCP. 
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Τα κρίσιµα όρια θεσπίζονται κυρίως από τις κυβερνήσεις αλλά και από τα εσωτερικά 

πρότυπα ποιότητας της εταιρίας που είναι υποχρεωτικά για όλα τα καταστήµατά της 

τόσο εντός όσο και εκτός Ελλάδας.  Οι κύριες πηγές πληροφοριών για τα κρίσιµα όρια 

είναι: 

• Επιστηµονικές δηµοσιεύσεις/ αποτελέσµατα ερευνών 

• Νοµοθετικές ρυθµίσεις και οδηγίες 

• Ειδικοί επιστήµονες  

• Εργαστηριακές µελέτες  

 

Οποτεδήποτε ξεπεραστεί κάποιο κρίσιµο όριο θα πρέπει να ληφθεί µια διορθωτική 

κίνηση (corrective action), όπως θα δούµε στο στάδιο 10.  Γι’ αυτό έχουν θεσπιστεί όρια 

λειτουργίας (operational limits)  πιο συντηρητικά από τα κρίσιµα όρια.  Πρέπει να 

τονιστεί ότι αν ξεπεραστεί το όριο λειτουργίας τότε πρέπει να ληφθούν ρυθµιστικές 

κινήσεις (process adjustments) ώστε το σύστηµα να επανέλθει στα «φυσιολογικά» όρια.. 

Αν δεν γίνει αυτό τότε µπορεί να ξεπεραστεί το κρίσιµο όριο οπότε θα απαιτηθούν 

διορθωτικές κινήσεις.  

 

� Συστήµατα παρακολούθησης για κάθε κρίσιµο σηµείο ελέγχου (στάδιο 9) 

Το σύστηµα παρακολούθησης είναι µια σχεδιασµένη αλληλουχία από παρατηρήσεις ή 

µετρήσεις στις παραµέτρους ελέγχου για να διαπιστωθεί αν ένα CCP βρίσκεται υπό 

έλεγχο.  Παρακολούθηση είναι η προγραµµατισµένη µέτρηση ή παρατήρηση σε ένα 

CCP σχετικά µε τα κρίσιµα όρια. 

 

Γενικά για τον αποτελεσµατικό σχεδιασµό του συστήµατος παρακολούθησης πρέπει να 

ληφθούν υπόψη οι παρακάτω πληροφορίες: 

� Τι θα παρακολουθείται; 

Η παρακολούθηση που η εταιρεία επιθυµεί αναφέρεται τόσο στα χαρακτηριστικά 

του προϊόντος όπως η θερµοκρασία/ χρόνος θερµικής επεξεργασίας, θερµοκρασίες 

ψύξης όσο και της διαδικασίας όπως έλεγχος των πιστοποιητικών των 

προµηθευτών, µε στόχο τη συµµόρφωση στο σχέδιο HACCP. 

� Πώς τα κρίσιµα όρια και τα προληπτικά µέτρα θα παρακολουθούνται; 

Ένα κύριο χαρακτηριστικό του συστήµατος παρακολούθησης είναι η ταχύτητα 

εξαγωγής των αποτελεσµάτων (ιδανικά σε πραγµατικό χρόνο), για να µπορεί να 
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ανιχνευθεί έγκαιρα πιθανή απόκλιση από τα κρίσιµα όρια.  Με βάση αυτό το 

κριτήριο επιλέγεται το πιο κατάλληλο σύστηµα.  Η επιχείρηση που εξετάζουµε για 

τον εξοπλισµό παρακολούθησης χρησιµοποιεί θερµόµετρα, ρολόγια, ζυγαριές και 

διάφορα αναλυτικά όργανα.   

� Κάθε πότε (συχνότητα παρακολούθησης); 

Η παρακολούθηση µπορεί να είναι συνεχής ή µη – συνεχής. Τα καταστήµατα του 

οµίλου ακολουθούν την πρώτη περίπτωση στην οποία τα αποτελέσµατα της 

παρακολούθησης ελέγχονται σε τακτά χρονικά διαστήµατα.   

� Ποιος θα παρακολουθεί; 

Κατά την ανάπτυξη του σχεδίου HACCP λαµβάνουν αρµοδιότητες για την 

παρακολούθηση των κρίσιµων σηµείων ελέγχου συγκεκριµένοι άνθρωποι, π.χ από 

τη γραµµή παραγωγής, τους τεχνικούς, τους επόπτες, το προσωπικό συντήρησης 

και το προσωπικό ποιοτικού ελέγχου. Είναι χαρακτηριστικό ότι για τον όµιλο 

«Γρηγόρης Μικρογεύµατα» υπάρχει ειδικό εσωτερικό τµήµα ποιοτικού ελέγχου. 

 

Οι υπεύθυνοι για  την παρακολούθηση του κάθε CCP πρέπει να: 

• Είναι κατάλληλα εκπαιδευµένοι στις τεχνικές παρακολούθησης του CCP 

• Έχουν κατανοήσει πλήρως τη σηµασία της παρακολούθησης του CCP 

• Έχουν άµεση πρόσβαση (κοντά) στο χώρο παρακολούθησης του CCP 

• Αναφέρουν την πορεία της παρακολούθησης 

• Έχουν αρµοδιότητες ώστε να λάβουν τις απαραίτητες ενέργειες, όπως αυτές 

ορίζονται από το σχέδιο HACCP 

• Αναφέρουν αµέσως αποκλίσεις από τα κρίσιµα όρια 

 

� Καθορισµός διορθωτικών ενεργειών (στάδιο 10) 

∆ιορθωτική ενέργεια είναι η ακολουθούµενη διαδικασία όταν συµβεί κάποια απόκλιση 

σε ένα CCP. Αποτελείται από µια σειρά προκαθορισµένων και τεκµηριωµένων, 

εγγράφως, δράσεων που λαµβάνονται πρώτον για να ελέγξουν το µη συµµορφούµενο 

προϊόν και δεύτερον να διορθώσουν τη µη συµµόρφωση. 

 

Απόκλιση είναι η αποτυχία να ικανοποιηθεί κάποιο κρίσιµο όριο σε ένα CCP.  Αρχικά η 

απόκλιση αναγνωρίζεται µε τη χρήση του κατάλληλου συστήµατος παρακολούθησης 
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στο CCP (4η αρχή).  Στη συνέχεια οι εργαζόµενοι της εταιρείας ακολουθούν τις 

παρακάτω διαδικασίες: 

• Αποµονώνεται  όλη η «ύποπτη» παρτίδα παραγωγής, δηλ. αυτή που παράχθηκε 

από την τελευταία στιγµή που το CCP ήταν υπό έλεγχο. 

• Το προϊόν τίθεται υπό έλεγχο µέχρι την ηµεροµηνία της τελικής διάθεσης. 

• Το προϊόν εξετάζεται ως προς τους δυνητικούς κινδύνους. 

Όταν συµβεί µια απόκλιση εκτός από τη διαχείριση του «ύποπτου» προϊόντος 

λαµβάνονται διορθωτικές ενέργειες επί της διαδικασίας ώστε να µην ξανασυµβεί η 

απόκλιση.  Έτσι αναζητούνται οι αιτίες του προβλήµατος, λαµβάνονται οι ενέργειες 

ώστε να αποτραπεί η επανεµφάνιση και η διαδικασία µπαίνει σε «καραντίνα» 

παρακολούθησης και επαναξιολόγησης ώστε να επιβεβαιωθεί ότι οι διορθωτικές 

ενέργειες ήταν αποτελεσµατικές.   

 

� Καθορισµός διαδικασιών επαλήθευσης (στάδιο 11) 

Επαλήθευση είναι η χρησιµοποίηση µεθόδων, διαδικασιών, τεστ και άλλων 

αξιολογήσεων πέραν της παρακολούθησης ώστε να διαπιστωθεί αν το σύστηµα HACCP 

συµµορφώνεται µε το σχέδιο HACCP.  Αυτό είναι απαραίτητο γιατί όσο προσεκτική κι 

αν είναι η µελέτη HACCP η αποτελεσµατικότητά της θα φανεί µόνο στην πράξη.  Η 

επαλήθευση επιτελείται από υπεύθυνα άτοµα, µε γνώση του αντικειµένου και µετά την 

ολοκλήρωση της µελέτης HACCP. 

 

Οι δράσεις της επαλήθευσης περιλαµβάνουν: 

� Την τεκµηρίωση του σχεδίου HACCP 

Η τεκµηρίωση είναι οι ενέργειες αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας, ως προς την 

αντιµετώπιση, όλων των σηµαντικών κινδύνων του σχεδίου HACCP και περιλαµβάνει 

κυρίως: 

• Ανασκόπηση της ανάλυσης κινδύνων 

• Καθορισµό CCP 

• Ρυθµίσεις κρίσιµων ορίων, σύµφωνα µε τελευταίες επιστηµονικές ή νοµοθετικές 

εξελίξεις 

• Επανεξέταση συστήµατος παρακολούθησης, διορθωτικών ενεργειών, και 

συστήµατος αρχειοθέτησης 
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Παράλληλα εξετάζονται και άλλες σχετικές πληροφορίες από π.χ οι αναφορές 

επιθεωρήσεων, αλλαγές στο σχέδιο HACCP, αναφορές αποκλίσεων, η 

αποτελεσµατικότητα των διορθωτικών αλλαγών, τα παράπονα των καταναλωτών, η 

συµβατότητα του HACCP µε τους κανόνες GMP/GHP. 

 

� Επιθεωρήσεις του συστήµατος HACCP 

Οι επιθεωρήσεις είναι συστηµατικοί και ανεξάρτητοι έλεγχοι που περιλαµβάνουν επί-

τόπου παρατηρήσεις, συνεντεύξεις, ανασκόπηση αρχείων µε στόχο να εξακριβωθεί αν 

το οι διαδικασίες που προβλέπονται στο σχέδιο HACCP εφαρµόζονται στο σύστηµα 

HACCP. 

Οι επί τόπου παρατηρήσεις µπορεί να ελέγχουν : 

• Την ακρίβεια της περιγραφής του προϊόντος και του διαγράµµατος ροής 

• Την καταλληλότητα των συστηµάτων παρακολούθησης στα CCPs 

• Την ικανοποίηση των κρίσιµων ορίων 

• Την αποτελεσµατικότητα του συστήµατος παρακολούθησης 

Οι επιθεωρήσεις γίνονται στα πλαίσια του προγράµµατος επαλήθευσης από αµερόληπτα 

άτοµα µέσα από την επιχείρηση (εσωτερικές), όπως υψηλόβαθµους µάνατζερ ή 

υπεύθυνους του ποιοτικού ελέγχου.  Εξωτερικές επιθεωρήσεις µπορεί να 

πραγµατοποιηθούν από δηµόσιες αρχές, πελάτες, συµβούλους ή επιθεωρητές 

πιστοποίησης. 

 

� Βαθµονοµήσεις 

Οι βαθµονοµήσεις περιλαµβάνουν τον έλεγχο της οργανολογίας µε κάποιο πρότυπο για 

την επιβεβαίωση της ακρίβειας.  Πραγµατοποιούνται κατά την παρακολούθηση µε βάση 

το σχέδιο HACCP σε τακτά χρονικά διαστήµατα, καταγράφονται και τα αποτελέσµατα 

ελέγχονται κατά τη διάρκεια των διαδικασιών επαλήθευσης.    Για να γίνει κατανοητή η 

σηµασία της βαθµονόµησης αξίζει να σηµειωθεί ότι αν ένα όργανο παρακολούθησης 

ενός CCP βρεθεί αβαθµονόµητο, το CCP θεωρείται εκτός ελέγχου από την τελευταία 

καταγεγραµµένη βαθµονόµηση. 

 

� Επιλεκτική δειγµατοληψία και έλεγχος 

Η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος HACCP ελέγχεται περιοδικά µε την λήψη και 

εξέταση δειγµάτων είτε από το τελικό προϊόν είτε από κάποιο ενδιάµεσο στάδιο.  
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Επίσης η επιλεκτική δειγµατοληψία περιλαµβάνει και τις πρώτες ύλες για τον έλεγχο 

της συµµόρφωσης του προµηθευτή µε τα παρεχόµενα πιστοποιητικά. 

 

� Καθορισµός διαδικασιών καταγραφής και αρχειοθέτησης του συστήµατος 

HACCP (στάδιο 12) 

Όλη η υποστήριξη του HACCP συγκεντρώνεται στην ύπαρξη αποδεικτικών στοιχείων 

που πιστοποιούν την ασφάλεια του τροφίµου. Για την επιχείρηση είναι προστακτική 

ανάγκη η λήψη σωστών αρχείων και εγγράφων καθώς και η οργανωµένη αρχειοθέτησή 

τους.  Υπάρχουν τέσσερα είδη αρχείων: 

 

→ Τα υποστηρικτικά έγγραφα που περιλαµβάνουν κυρίως όλες τις πληροφορίες και 

δεδοµένα που χρησιµοποιήθηκαν για τη δηµιουργία του σχεδίου HACCP.   Σε αυτά 

συµπεριλαµβάνονται όλα τα έντυπα από τα στάδια εφαρµογής του HACCP, όπως π.χ. 

για την ανάλυση κινδύνων και το διάγραµµα ροής.   

 

→ Τα παραγόµενα αρχεία από το σύστηµα HACCP, δηλ. αυτά που λαµβάνονται κατά 

τις διάφορες διαδικασίες όπως: 

• Αρχεία παρακολούθησης στα CCPs µε πληροφορίες όπως είδος έντυπου, 

ηµεροµηνία, χαρακτηριστικά προϊόντος, κρίσιµα όρια, αποτελέσµατα, υπογραφή, 

διορθωτικές κινήσεις κλπ. 

• Αρχεία αποκλίσεων και διορθωτικών ενεργειών 

• Αρχεία επαλήθευσης/ τεκµηρίωσης 

 

→ Τα εγχειρίδια µεθόδων και διαδικασιών, όπως: 

• Περιγραφή του συστήµατος παρακολούθησης 

• Σχέδια διορθωτικών ενεργειών 

• Περιγραφή του συστήµατος αρχειοθέτησης και πρότυπα εντύπων 

• Περιγραφή προγράµµατος επαλήθευσης και τεκµηρίωσης 

 

→ Τα αρχεία των προγραµµάτων εκπαίδευσης των εργαζοµένων 

(http://www.fao.org/docrep/W8088E/W8088E00.htm) 
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