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EYXAPIXTIEX

"o v 0AOKAP®ON TNG SIMAMUATIKNAG AVTNG EPYACING GUVEROANY EVEPYA OPIGUEVO TPOCMOTO,

oTa omoio 0EA® Vo EKPPAo® TIG BepUES OV EVYOPIOTIES.

[Ipwtictwg BB va evyapiotom Bepprotata v emPAETovso Avaminp®Tpio KadnynTpla
ko. Biktopio [Tékka-Owovopov tov [avemompuiov Ieipoidg mov gixe 10 GLVTOVIGUO KoL TN
vevikn emifreyrn oty mopeio TG SWTAMUOTIKNG HoL gpyocioc, Yo TV Kabodnynomn, Tig
VTOOEIEELS, TIG EMOIKOSOUNTIKEG GUUPBOVAEG Kol TN CLVOICONUATIKY GTAPLEN TOV LoV TopEiyE
doxva KaBOoAn TN dtdpKeln TG EKTOVIIONG TG epyacias. Exepalm tig Oepuéc svyapiotiec pov
KOl oTO HEAN TNG €EETAOTIKNG EMTPOMNG Yoo TN GLUPOA TOVG OTNV KPITIKY UEAETN NG
Tapovoog epyoasioc. Eva peydio uyopiot® 6toug epyaloUevoug TV WO1OTIKOV Kot dSNUOGInV
povadmv vyeiag g ABnvog, Tov dExOnkay va GLUUETAGYOLY GTNV £pguva, ue T forfeia Tov

omoimv vAomomOnke ot N TpooTddeLa.

Agv Qo pmopovca vo PNV EKPPAc® TIG EVYOPICTIEG OV GTOVS GLILPOLTNTESG KOl GUUPOLTNTPIEG
pov, Tov pe forncav kKaBOAN TN SLIPKELL TOV GTOVOMV OV KO WOIOUTEPMS TIG O CTLUAUVTIKES
cuvodomdpovg pHov, v AreEdvopa [piptn, Zropativa Mapaykdakn kot Xpvsovria Toiun-
[Mavvikov mov pe MV QUEPIOTN GLUTOPACTOCT TOVS GE OAOVS TOLG TOUEIC, KOTAPEPL VO

EKTANPOOC® TIG LETATTUYLOKEG POLTNTIKEG OV VITOYPEDGELS.

[Tave arnd Ola gipon ELYVOU®Y, GTO TO CNUAVTIKE TPdsmTa TG (NG Hov, Tov 60{uyo Hov
Avtdovn, ™V unTtépa pLov Avactacio Kot Tn 00EpPN LoV X{CoL TOL UE TNV VTOUOVY, TNV
KatovoOnon Kot TN GLVOICONUOTIKY OTAPEN OV LoV TOPEYOLV, OTOTEAOVV OVEKTIUNTO

GTNPLYLLO Y10l EPLEVAL.



HHEPIAHYH

v mopovca gpyacio emyepeiton va depeuvnbel kKo va katavonbel mwg o poAog TOov
avOpdOTIVOL SVVAUIKOV GUUPAAAEL GTNV GTPATNYIKA Kol OTNV OTOKINGN OlTNPT OOV

AVTOYOVICTIKOO TAEOVEKTILLOTOG GTIC EAANVIKEC LOVAOES VYELNG 1O1WTIKOV Kol SNUOGIOV TOUED.

210 TPOTO UEPOC TNG epYyaciag ovTNG Yiveton TPoomdbelor TPOcEYYIoNS TG EVVolag TNG
OTPOTNYIKNG KOl AVAALGNG TOV BE®PNTIKOV VITOJEIYUATOG TOV GTPATI YKoV Management ovote
va yivouv katovontég avtég ot peifovog onpaciog kot Bepelmdelg évvoleg. Ev cuveyela,
TOPOVCIALETAL 1) OTPATNYIKY] AvAAVLOT TOV £E®MTEPIKOV TTEPIPAALOVTOG TNG emyeipnong Kabmg
KOl 1] OVIXVELGT TOV EGMTEPIKOV TEPIPAALOVTOC TNG TPOKELUEVOD M EMYEIPNON VOTEPA OO
™V avdAvon S VEIGTAUEVNS KOTAGTOONG KOl TOV TEPPAALOVTOG TNG VA OLLUOPPADGEL, VO,
vAomomoel Kot vo a&loAOYNoEL TNV oTPATNYIKY] ™G To 7PpdTO HEPOG NG €pYACiog
OAOKANPAOVETOL [LE TNV AVOADOT TOV ETTEODV EQPAPLOYNG TNG OTPATNYIKNG KaOMG Ko T £10M

NG OTPATNYIKNG ToV ePapuoletal og kébe eminedo.

210 0VTEPO UEPOG TG EPYUTTOS TAPOVSIALETAL 1) SLEEAYWYT TNG TOLOTIKYG EPELVOG KAOMG Kot
TOL OMOTEAEGUOTO OVTNG, 1) omoio TpoypatomonOnke pe tn péBodo ocvvevienEE®MY GTOVG
epyalOpeEVOVG LOVAS®V VYELNG 1O1®MTIKOV Kot dnpdctov topéa. To Bpa tov epguvntikod uépoug
™¢ epyaciog eivar mog o avOpdmivo duvoutkd kot 1 dwxeipion tov  (talent management)
GUUPBAAAEL TNV SAUOPP®GT] KoL VAOTOINGT| TG GTPUTNYIKNG TOV EAANVIKOV VOGOKOUEIOK®OV
LOVAS®V Kol 6TV omdOKTNGT OTPNGULOV AVIOY®VIGTIKOD TAEOVEKTAATOG. BéPata av kot
otv EALGSa n daxeipion tov avOpdmivov duvapikov 0ev ivol avETTUYUEVT, Ol OTOVTIGELS
twv ovvevtevélolopevov oe ocvovovacud pe 1t EEvn Pifloypagio kot apBpoypapio
KATOANYOVV GE YPNOULO KOl OLOQ®VA GUUTEPAGLOTO OVAPOPIKE [LE TO POAO KoL TNV EMLOPOOT
TOV aVOPOTIVOL SVVAIKOD GTNV GTPATNYIKY] TOV OPYAVIGLOV KaB®G Kol TG ovAmTuéng Tov
avOpOTIVOL SVVOUIKOD Y10, TNV OITOKTNGT KOt O10TH PN TOV OVTOYMVIGTIKOD TAEOVEKTILATOG

GTNV HOoVAda VYELG.
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KE®AAAIO 1°: *“TPATHI'IKEX ENNOIEX KAI
YXTPATHI'TKO MANATZMENT

EIZATQI'H

210 TPMTO KEPAANL0 TNG Tapovog epyaciag Ba yivel mpoomdOeia TG £vvolag TG GTPATIYIKNG
KOl TO TOCO ONUOVTIKY givor avtn Yo kébe emyyeipnon . "Yotepa and pion cHVTOuUN 16TOPIKNY
avadPOU EUEAVIONG TOL OpPOL TNG OTPATNYIKNG Tapovotdlovtal Towkilot opiopol g
OTPOTNYIKNAG OO  SOKEKPIUEVOVG EMGTNIOVES ATOJEIKVVOVTAG TN cUyYvuon YOp® amnd Tov
0poUO TG oTpatnYIKNG. AkorlovOwe Ba avaivbel To Bewpntikd vdPabdpo Tov vVIodelypatog
TOV OTPATNYIKOL HAvatlHevT OGTE Vo YivOuv KOTAVONTA TO GTAO TOL GTPOTHYLKOD

pévatlpevt kot 1 £vvola TG GTPUTYIKNG.

1.2 IXTOPIKH ANAAPOMH XTH XTPATHI'IKH

H AéEn otpatnyw €xet Tig pilec g omnv Apyaio EAAGSa ko apyikd eiye kabapd oTpatioTiKd
yopokmpo. H otpatnyikn vtodAiwove v otpatiotikny doiknon kot tn oyediacn mov frav
QAP OLTI TN Y10, TNV GPLOTT YPNOUOTOINGoN TOV S100ECIUOV TEPLOPIGUEVOV TOP®V (OTPATIDTEG
KOl TOAEUIKO VAKO) Tov B odnynoel oty enitevén Tov otdywv mov giyav tebel amd tovg
apynyovs. O exBpdc umopel va avtiinedel To péyebog, v 16x0 Kot T0 POV TOL GTPUTOV,
OUMG adLVATEL VO GLAAGPEL TN YEVIKT 10€0 KOt TO GYEOUGO EVEPYELDV dNANSN TO TAOG, TO TOV
Ko To ToTe Bo ToAepnoet o avtimahog. Xtnv Apyoio AOnva pe ) petappHfuion tov KieioBévn
onuovpyndnke to a&iopa Tov GTPaTNYOD GCOHE®VA PE TO 0Toio 0 KABe otpatnydg Nyeito ot
kéOe pio omd tTic 10 euAéc mov elxe dwapebel n AOva. Ot otpatnyol NTaV OL TPAOTOL TOL
EQAPLOCAY TN GTPOTINYIKY 6TV TO avBeVTIKN pLopen ts. H AEEN otpatnykn amoteAeiton omd
™ ovvBeon Tov 0VGLOCTIKOD “GTPATOS KOl TOV PNUATOG MYOLUOL  TOV CNUOIVEL 001 Y®-
katevBive 1o otpatd. Iapatnpodue 4Tt N Evvola NG CTPOTNYIKNG ATOTEAECE AKPOYWOVINIO
Tapdyovta Yo TNV €KPacn tng ekaotote nayms. H epappoyn piog emruynuévng oTpoTnyikng

GULVETEAEGE GE GNUAVTIKA VIKNTNPLO OTOTEAEGLOTOL.

Ynrdpyovv mapa moALES OVOAOYIEG KO OHOLOTNTEG AVAEGO OTT) CTPATIOTIKN CTPATNYIKT Kot
o1 oTPATNYIKN TG emyeipnons. Kat otig 000 mepumtdoelg ekeivo Yo 1o omoio
EVOLPEPOLAOTE Elval TO TaiplaoUo avApESH 6TO EMTEPTIKO Kol GTO E6MOTEPIKO TEPPAAAOV,
aVAIESO GTIC EVKOALPIES KOl OTIG OMEILES omd TNV pio TAEVPA He TIG SVVANELS Kol adLVOTEG

amo v GAAN. H Bdomn g oTpatnyikng oTpoTioTiKig 1 Un vl To TopLac e TV SVVAIE®mV
8



KOL TOV SIOKEKPIUEVAOV TKOVOTNTOV LE TNV TEPLOYT TNG LAYMGS, LE TPOTO TOV EMTVYYAVETOL

£V0L OVTOYOVIOTIKO TAEOVEKTNLOL MG TPOS TOVS VITOAOUTOVG TOV AvToy®ViLovTal oTny o1

TEPLOYN).

1.3 H ENNOIA THX XTPATHI'TKHX

2 oebvr ko eAAnvikn Biproypapio kot apBpoypapio Exovv TOPOLGLOGTEL OPKETOL OPIGHOL TOV
TPOooTafovV va. SLTVTMGOVY TNV Evvola TNG oTpatnyikng. H AéEn otpatnykn ypnoiponomdnke tpodt
eopd oto Piprio tov Newman (1951) Otav or gpeuvntéc ToV MEdiOL B10IKNOTNG EMYEPHCEDY
GUVEIONTOTOINGAV OTL Ol EMLYEPTNOEL TOL AVTAY®VILOVTOL GTOV 1010 KAAS0 Kot XPTGILOTOIo0V TN 1010

TEYVOLOYIO TOPOVGLALOVY SLOPOPETIKA EMITESN ATOSOCTC.

Yougpwvo pe tovg Johnson & Scholes otpatnywky eivar n katebBvvon (direction) kot to evpog
Kot o €idog dpactnprotitev (Scope of activities) piag entyeipnong poakporpdbeoua n omoio
g e€acearilel avtayoviotikd mheovéknuo o€ éva petaforidpevo mepipdrrov, pécm g
EVAPUOVIONG TOV TOPMV KOl IKAVOTTOV Kot LE 6TOYO Vo avtamokpldel 6T mpocsdokies Tmv

opadwv evolapepouevov (stakeholders).

Katd tov Chandler (1962) otpatnyikn givatl o kabopiopdg v pakponpOOeomy 6KOTdV Kot
otoyov g emyeipnong, n vwoBEétmon oepdc mpdewv kabmg Kol 0 TPOGOHOPICUOS KOl 1)

KOTOVOUN TOPOV KOl LECOV OTApOoiTNTOV Yo TNV EMITELEN TOV KABOPIGUEVOV CKOTMV.

Eniong xotd tovg Hofer xar Schendel (1978) otpatnywkn eivar n avtiotoiynon mov Kavel évog
opyoviopdg HETald TV £0MTEPIKAOV TOL TOP®V KOl IKAVOTHTOV KOl TOV EVKOIPUDV Kol

KIVOUVOV 0L dNUOVPYOVVTOL 6TO £EMTEPIKO TTEPIBAALOV.

Sopeova pe tov Quin: «Etpatnyikn gival to oy£610 1oV OAOKANPAOVEL TOVG PAGIKOVS GKOTOVG
QoG emyeipnong, Tig moMTikéG Ko TS Tpaelg o éva eviaio chvoro. Mia karooplopevn
otpatnyikn fonbd o drayeipion Kol KATAVOUT TOV TOPOV UG EMLYEIPNONG O M LOVOOIKT
Kol Piooyun  mov PoacileTon oTIC E0MTEPIKEG KAVOTNTES KOL TO UEIOVEKTHLOTO TNG, TIG
TPOGOOKMUEVEG OALAYEC GTO TEPIPAALOV Kol TIG OYETIKEG KIVAGELS EEVTVOV avTimaAmvy (

Quin,1980).

"Evag GAAog opiopdc Bewpet 6T 1 6TPATNYIKH GUVICTOTOL GTN OLOUOPP®GCT TG OTOGTOANG, TOV
oTOY®V, TOV GKOTMV, TOV TOALTIKOV KOl TOV 6YEMWOV Y10 TNV ETITEVEN TOVG TOL SATVTTAOVOVTOL
pe t€to10 Tpdmo dote va kabopilovy TNV £KTOCT TNG EMYEIPTULATIKNG OPOCSTNPLOTNTOS KOL TNV

tavtoTnTa g emyeipnong ( Kenneth, 1981).



O Ansoff (1985) Bempei 6Tt otpatnykn givar pio Kown ypoppn HETaED TV SpacTnPlOTHTOV
TOV 0PYAVICUOD KOl TV TPOTOVI®MV TOL 1 T®V 0yop®dV Tov, Tov kaBopilovv tn Pacikn goon

NG EMYEPNUATIKNG OpacTNPLOTNTOS 6TO TOPEABIV, GTO TAPOV Kol GTO LEAAOV.

O Ohmae (1987) dwatvmwvel tov €€Ng opopd: «To Tt glvan oTpatnyikn g emyeipnong
Bpioketan pe pio AEEN 610 avTayVIeTKO TAEOVEKTNLO. O KOPLOg GKOTOG TOL GYESIOCHOD Eival
va pmopéoet pia emyeipnon va kepdicel 660 AMOTEAEGUOTIKOTEPO YIVETOL pio dloTnpHoLuN
OLYUN EVOVTL TOV AVIOYOVICTOV TNG. ['1 ovTd oTpatnyikn onpaivel pio tpoomddeio vo aAAdEeL
N OOVOUN LG ETLYEIPNONG GE GYECN LE QDT TOV OVIOYOVIGTOV TG UE TAEOV ATOd0TIKO Kot

OTOTEAEGLATIKO TPOTO.

Télog, £vag amd TOVG o EMPOVELG KOO LLOTKOVS GTOV TOUEN TNG ETLXEPTCLUKNG GTPOTIYIKNG,
o kabnyntg Tov Harvard Porter (1996) opilel T otpatnytkn ®¢ T0 v KAVES SLOPOPETIKA
TPAYUOTO OO TOVG OVTOYOVIOTEG 1| VO KAVEIS T 10100 TPAYHOTO UE SLOPOPETIKO TPOTO.
Yoppova pe oxetikd apbpo tov «Harvard Business Review,What is Strategy» avagopikd pe
TOV 0pIopd TG oTpaTNYIKNG Bewpel OtL givarl n TomoBETon g emyyeipnong oto mepPdiiov

mge.

Amo ta mopamdve, yivetor eoavepd OTL N oTPOTNYIKN OV gival éva cOVOAD Kavovev 1 éva
TOKETO  TPOYPOUUOTIOHEVOY  odnyiwv. H  otpamnyikny ovvtovifer kot  katevBdver Tig
aveEApTNTES AMOPACELS EVOC OPYOVIGUOV, LE TPOTAPYIKO GKOTO TNV EMTLUYN TOpeio HEG®V
KaBodMYNoNG TOV SOIKNTIKAOV OTOPACE®V TPOG OTOKTNON Kol Ol0THPNGCT OVTAY®OVIGTIKOD
TAgoveEKTNUOTOC Yoo TNV emyeipnon. [Ipoxertor dnAadn yio Eva OAOKANPOUEVO GYEOL0 TTOV
nepapfPdaver v eE100ppOTNGN TOV OLVALE®Y KOl TOV AOVVOUIDV TOV OPYOVIGHOD HE TIG
napovcralopeveg and to meptPdAlov gukaipieg Kot aneilés dote va emtevyfel o okomdg g
emyelpnong o omolog tiBetan avdroya pe TG agieg, EA0d00Eieg, TOTEH® TOV GTEAEXDV TNG.
Ziyovpa 1 SOHOPPOVUEVT] GTPATNYIKY] CLVTEAEL oV emitvyio aALd Ogv ™V gyyvdtat. Ta

YOPUKTNPIGTIKA TNG GTPATNYIKNG TOV GUVEICPEPOVY GTNV emTvYin elval T €ENG:

» Amlot, cuveneig Kot pakpompdbesol GKomol
» X1 KOTOVONGT TOV OVTOY®OVIGTIKOD TEPPAAAOVTOG TG EMLYEIPNONG
»  AVTIKEWWEVIKN EKTIUNOT TOV TOPOV TNG ETLXEIPNONG

»  AmoteAesUATIKN VAOTTOINGT TNG SIOUOPPOVUEVIC CTPOATIYIKNG

210V KOGLO TV ETLYEPNCEMV, CTPATNYIKN ival 0 KaBopIo OGS TV Pacik®V pakporpofecuwmy
oTOY®V Kol GKOTTAV H0g EMeipnong, n viofEtnon pog oelpds mpdEemv Kol 0 TPOGOOPIGHOG
TOV OVOYKoiOV HECOV Y10 TNV TPOYUOTOTOINGT] QVTOV T®V 6TOY®V. Baoikd yopakmpiotikd

TOV TOPOTAVEO OPIGUDV TNG CTPATNYIKNG Etvar 1 amodoyn tov OpBoroyucov Ipoypappaticpon
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(rational planning) og¢ Bacikng dtadtkaciog SIUOPPO®ONG TG CTPATNYIKNG MG EXLXEIPNONG.
Anhaon, M enyeipnon Aopupdver vOYN TIC GLVONKEG TOL EMKPATOVV OTO €EMTEPIKO Kot
€0MTEPIKO NG TePPAAAOV TPy kaBopiceEl TV OMOGTOAN TNG, TOVG OVTIKEWWEVIKOVS TNG

GTOYOVC, TIC OTPATNYIKEG TNG EMAOYES OAAG KOt TOV TPOTO VAOTTOINGNG KOt AELOAOYNONG AVTAOV.

H otpoamywn Bo mpémer va AapPdver vndym g g mepifariovrikég eeléelc kot va
wpocappoletar avardyms. H dopdpemon Kot vAomoinen otpatnyikng oniadn, eivar pio
GLVEYNG OLOOIKOGIO TO AMOTEAECLO, TNG OTOLOG, 1 TPOYLOTOTOIOVUEVT GTPATNYIKY], OeV €lval
amopaitnTa N apylkn emBLUNTA GTPATNYIKN OAAG [ GTPOTNYIKY OV AmoTEAEl cVUVOEST TNG
emBopmmg Kot g avadvopevng Aoyo tov e&eliCemv otpatnykng (Mintzberg,1987) 6nwmg

eatveton oto dtdypoppa 1.1

IXESLAOUEVN

MpaypatonownBeioca
Ervotindin Sranmaviwd Yanan\m(r'\
STAnTRIVA
Mn npaypatonombeica Xtpatnykn @ @
@ Avadvopevn ZTpatnyikn

Awaypoppa 1.1 Zyedaopévn, avadvopevn Kol Tpaypotoronfeico otpatnyky.

IInyn: Mintzberg Henry, The Strategy Concept I:Five Ps For Strategy, 1987
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1.4 H ANAT'KAIOTHTA THX XTPATHI'IKHX.

H otpatnywn av kot dgv pmopoldpe va oyvpiotovpe 0t eEac@ailel mavta v emrtvyia,
®o1000 Ponbdet oiyovpa oty enitevén| g Ot facikdtepotl Adyotl Tov Kab1oTovV avaryKaio TV

oTPATNYIKN €ivon Ol TOpaKATM:

H otpatnywkn 0étel katevOivoers.

"Evag and Toug kuptdtepovg pOAOVG TG GTPATNYIKNG Etvarl va B€tel ypappéc mAedong. Arotedel
éva €100 Tu&idag yia kabe emyeipnon. H otpatnyn 6étel kotevbiveelc yio v emitevén g
ATooTOANG 0ALA Ko TV Kavomoinon 6Awv twv stakeholders. H andvinon oto epdtnua mov
Ba M0ele va Bpebel n emyeipnon oto PEALOV TEPLAAUPAVETAL GTNV OTOGTOAY] KOl GTO OPOLLNL
™G EMYEIPNONG EVD M ATAVTNOT GTO EPATNUA TS M emyeipnomn Oa mpaypatoromcel v
QTOGTOAN TNG MEPAAUPAVETOL GTY) GTPATNYIKY NG emyeipnone. Me Bdon ™ otpatnykn g
emyeipnong kabopilovrat ot LaKPOTPIOEGLOL GTOYOL TNG KOl TOL TPOYPELLLOTO TTOV OTTOLTOVVTOL

Yl TV DAOTOIN O™ QVTAOV.

H otpatnywn vrostnpiler ™ AMyn awo@dceov.

H Ymap&n kot n epappoyn o otpatnyikng eEac@aiilel v opolopopeic TV ano@icemy Tov
Aappavoviar. Otav veiotator pio oTpotnyikn omodekty] amd To GOVOAO, KOTOVONTY Kol
EekdBapn, or amoedcelg mov AouPdvovior Kvovviol TPog TNV EMITELEN CLYKEKPUEV®V
otpatyIK®V otoywv. O kabévag avtidapPavetal T16co onuaviikd gival ovtd oe éva aféfato
Kot ouvey®g petoforlopevo meptBdArov péca 6To 0moio VIAPYOLV ATEPES TANPOPOPIES Ko
GLYVA OAANAOGLYKPOLOLEVES. e OAEG TIG emyelpnoelg aveSaptntog peyébovg Aappdavovron
KaOnuepvd dexdodeg amopdoelg mowiing onuaviikotras. H otpatnyikn kabiepmdverl kprrmpo
KOl KOVOVEG TTOL YPNOUEVOVY MG Ao agloAdynong Kot AYng GLVERTMOV HeTAD TOVG Kol Ol
avtikpovopeveoy amogdosmv. H éldienyn kpumpiov kot kovoveov cpPdAiel otn dvckoAio
a&loAdyNoNg TV GUVETEIDV KAOE EMAOYNG KOl GUVETADS EUMOSIR 6T ANYN TV BEATIGTOV
armopdocmv. o mapddetypa otpatnyikés emAoyés pe Pdorn nyscsio youniov KOGTOLS M
otpatnyIKn pe faon tm dopoporoinon Pacilopevol oTny TEYVOLOYIKY| KouvoTtopio Kafiotouv

o €OKOAT TN ANYN OTOPAGE®V 0PV TEPLOPILOoVV TIC SLVATES EMAOYEG.

H otpatnyikn cvvrovilel Tic dpacTnproTnTES.

H otpatnywm copfdirel 6t cuyKEVTIPOGON TNG TPOSTAOELNG OAWDV TOV CLUUETEXOVTOV G Ui
emyeipnon kot mpowbel T0 cLVTOVIGHO TV dpactnprotiTeOv. H 1810tta avt kabiotd ™

oTpaTNyIK avoykaio. Xwpic otpatnykn pio emnyeipnon ogv gival timota mopd £vo chvoro
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avOpOTOV oL 0 Kabévag dpa dnwc embuuei. H mepntovsio dpmg pog enyeipnong eivat

GLAAOYIKT dpdion TV omoia Tpoomabel va SLUCPAAIGEL 1| GTPATNYIKT).

H otpatnywkn perover my afeparotro.

Towg 0 mo onuavTiKog AGY0G Y10, TOV 0TTO10 1| GTPATNYIKY Eval ovaryKoio Kot GTUOVTIKY apoD
Aertovpyel ¢ plon yevikny kotevbuviiplo apyn m omoio pEdvEL TV ofefotdtTnTa. TOL
nepBairovtoc . Xwpic otpatnytkn to idto epédicpa umopel va eKAapUPAVETOL 0TO OPLGUEVOVS
¢ gukatpio kot omd dALovg g ameldr]. Otav petdveton n afefordtnra propel vo Aettovpynoet
KOAOTEPO KATO10G apol maipvel pepikd mpdypota dedopéva. H otpatnywn kabictator mo
ONUOVTIKN 0€ TEPLOOOVE EVIOVMV aAlay®dv, 0tav M afefaidtnta eival waitepa avEnuévn.
Otav 6g €va moAvtdpoayo Kot ToAOTAOKO TEPPAALOV pia emtyeipnon dev SLOOETEL GTPATNYIKY,

glval KatadkaouEvn og amoTuyia.

H otpatnywn opiler Tnv emyeipnon axévavti 6TOV 0VTAYOVIGUO.

H otpatnywn eivor amapaitn 0161t 0pilel TOV OPYOVIGHO KOl OTOTEAEL TNV TPOSOTIKOTNTO
g emyeipnong. H otpamnyu pog etaipiog emrpénet 6ta dropa mov Ppiokovial EKTOC 0VTNG
Vo oynUaticovy pio dmoyn yio  EnEpNon Kot va LaBovv 6€ Tt 10006 dpacTnNPLOTNTES £XEL
mapovcio N etapio, dSNAadN TV TomobETnon ™G emyeipnong AmEVaVTL GTOVG OVIUYMVIOTEG
mg. Mia caeng otpatnyikn opeiietl va anovid oto epd@Ta “Tt £1d0Vg emyeipnon eivat. " 'Evog

opyavio oG YmpIig oTpatnyikn Kot oxéota dev £xel Eekabapr tomobétnon oty ayopd.

H otpotnyki propei vo apocddcel £vo, fLdopno avtoymvieTiko TAisovéKTnpo (KOGTOVG 1)
olQopomoinong).

Kébe emyelpnon otoyeder oty amdKInon evOg  JWTNPNCLOL  OVTAYOVIGTIKOD
TAEOVEKTNUOTOS £VOVTL TV GAA@V emyepnoewv. To ovtayoviotikd mAgovékTnua eivol
OTOTEAEGHO TTANPOVG KATOVONONG TOL €EMTEPIKOD KOl e0mTEPIKOV TEPPAArovtog. Ocov
apopd 1o eEmtepkd TePPAALOV 1 eMyelpNoN TPETEL VAL AvayVOPICEL TIC TAGELS TNG OYOPAS, TA
YOPOUKTNPIOTIKA TOV OVTAYOVICT®OV, TIG EEXMPLOTEG KOVOTNTEG TOVG GAAL Kol TIC adLVOieg
TOVG. XTO €0MTEPIKO TePPAAAov 1 emiyeipnon ogeilel va avayvopicel Tig Oepeldoetg
wovotnteg ¢ (core competencies),ta dvvatd g onueio kot tig advvapies me. H otpatnykn
€lvol VTN TOV EMTPEMEL OTIC EMYEPTOELS VO EXITHYOLV Uio APUOVIKT] GUVOEST] OVALESO GTO
eEOTEPIKO TEPPALAOV KL TIG ECOTEPIKES TOVS OLVANELS. ANAAOT 1] GTPATIYIKT OGYOAEITOL LLE
TNV EVOPUOVICT] TOV TOPMV KOl IKAVOTHTOV TG ENLYEIpNONG e TO eEOTEPIKO TS TEPPAALOV.

Etvo avt) mov pmopet va emeépet S10tnp1GIUO OVTAYOVIGTIKO TAEOVEKTN L.

Zuvoyilovtog TV avoyKaloTNTo TG GTPATNYIKNG 1) TeEAELTAiN 00NYEl GE GLVETELG AMOPAGELG

eEaopaAilovtag ™ ovvoyn Hog emyeipnons, SLUPaAAEl 6TV €vomoinon TV TOP®V Kol
13



IKOVOTNTOV Y10 TNV EM{TELEN TOV CKOTAV KOl TNV EVOPUOVION TOV TOP®V LE TO EEMTEPIKO
nepBairov, 0éter katevBovoel, opiler v  emyeipnon, pewwvel v afePordtnro,
GUYKEVTIPMOVEL TNV TPoomdeln. kol TEMKE TPOocdidel €va SLOTNPNGIUO  AVIOY®VICTIKO

TAEOVEKTN AL

1.5 KYPIA XAPAKTHPIXTIKA XTPATHI'TKQN
AITODAXEQN.

[Mo va propécovpe va xopakTnpicovpe pio amdeacn otpatnyikn Bo pénet va dtabétel va e&ng

YOPOKTNPLOTIKA:
»  Afqym andeaong pe cuvinkes ovénuévng afefatdotntog

» Amo@dcelg mov TEPIMaUPAVOVY KOTOVOUTY CNUAVTIK®V ETEVOVCEDY GE YPNLLO, YPOVO,

VAMKODG KOt ALAOLG TOPOVC.

»  Amogdoeig mpocavatoMopéveg ato pélhov (entrepreneurial)

» Amodocelc ot onoieg oyetilovtal e TOV aVTAYOVICUO Kol TO EEMTEPIKO TEPIPAAAOV

» ImAvieg Kot un emavorOUPOVOUEVES ATOPAGEI; TOL APOPOLV TO UAKPOTPOOEGHO

OYEOGLLO ATOLTOVY OVETTLYUEVT Kpiom, dwoicOnon kot eumelpio

»  ATOQAGEIC TOV AMOITOVV EMAOYEC Kol EEICOPPOTNGELS

» TloAv-Aertovpyikég e €0pOg dPUGTNPLOTOINONG

1.6 ®PAXEIX THX XTPATHI'TKHX

Me 1o mépacpa TV YpOVeOV TOG0 Ta EEEOIKELUEVO OTEAEYT TOV EMYEPNGEMY OGO KOl
aKaoMpaiKol epeuvnTég €xovv O1eLPLVEL Kol €EEMEEL TIG QVTIMYELS KOL TIG TEXVIKEG TTOL
oyetilovton pe to Xtpatnykd Mavatlpévt. Znuepa , eEontiog e VIOPENS TOALTAPOYOV Ko
TOAOTAOKOL TTEPIPAALOVTOC, TNG AVENCTG TOV KIVOUVAOV COAALATOS, TOV JOTOVIPOV AoV
oxed6v Oho T OTEAEYN TOV EMYEPNCEOV AdpPdavovv cofapd vIOYn 1o ZTPATNYIKO
Mdavotlpevt ®ote vo SloTnpodV TIG EMYEPNOELS TOVG OVINYMVIOTIKEG GE &va Ol0PKADG

eopetdfanto  mepipdrrov. Kabwg ot pdvatlep emyelpodv va  aVIUETOTICOLV 1N
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petafAntotnto Tov mePPAALovToc 660 To dSvvaTOV KaADTEPX, N EMYEIpNON TEPVEAEL HECO OO

TIG akOA0LOEG TE0TEPIS PATELS TOL ZTpoTnykod Mavatpevt:
®aon 1-Bacikog Xpnuatootkovopukog Xyedraopog (Basic Financial Planning):

Ta otedéyn Eekivodv Tov emionuo oyedoopd Otav KOAOLVTOL Vo, TPOTEIVOUV  TOV
TPOVTOAOYIGHO TOV emdOueVoL £Tovs. Ta oyédia mov mpoteivovion amoterel pion Baon pikprg
aVAAVONG LE TIG TEPLGGOTEPES TANPOPOPIES VO TPOEPYOVTOL A0 TO ECOTEPIKO TNG EMLYEIPNONG.
‘Evag amAomompévog Aettovupyikog oyedtacudg stvar ypovoPopog kat dev tavtiletor pe to

Zrpotnywod Mavatlpévr.

Daon 2-Maxkporpé0eopog Xyedraopoc —Ipopreyn tov Mérhovrog (Forecast-based

Planning):

Ta oteléyn mpoteivouv meviaety oyedypappota kabmg ot etfolor mpobmoroyispol
ATOOELKVOOVTAL OAO KO AYOTEPO YPTGLUOL Y10 TOV HOKPOTPOOEGLO GYeEdACUO. TN (PAGT 0VTH
ot pévatlep €KTOC amd TNV EGMOTEPIKT TANPOPOPN G, CLAAEYOLY Ko kbBe drabéoio otoryeio
KoL 0vEyouV TIG TPEYOVCESG TAGELS G YPovikO opilovta mévie etmv. Onwg ko otn Pdon 1 étot
Kot ouT 1 edon eivon xpovoPOpal Kol OTOLTEITOL OPKETO YPOVIKO SLACTNHO SEPYUCIDOV DOTE
va yivouv omodektol ot mpoteEvOUEVOL TPoUTOAOYIoHOL Ot omoiot pdAota Ba mpémel va
evappovilovtar peta&d toug. O ypovikdg opilovrag g Pdong 2 kopaivetar peta&d tpiov (3)

ue mévte (5) ypovia.
daon 3- tpatnykég Xyedwaopog (Strategic Planning)

XV TEPITTOON MOV TO TEVTAETY] GYESYPAUUOTO ATOOEKVOOVTOL 0 OVVOUO TO KOpuPaio
GTEAEYT EIGAYOLV GTO GYEO10 OPAGTG TOVG TO OTPATNYIKO oyedlacud. H emyeipnon npoomabei
va avtamokpldel oe 660 to dvvaTd peyaldTepo Pabud oto dapkég petaforidevo avTn ™
@aon Eexvd n Avvapukn Avdivon kKot Aappévovpe vwoyn Kot 1o eEMTEPIKO Kol TO ECOTEPIKO
nepPdArov. O oxed10GUAC GUYKEVIPOVETUL GTO OPUOOI0 TPOGHOTIKO GYESAGILOV TO 0010 £XEL
VIOYPEMON KOl OPUOOOTNTA VO OVOTTOEEL TIS OTPATNYIKEG KIWWNOES TNG EMEipnomng.
2OUBovAol HTopovV Vo TOPEYOLY KALVOTOUEG TEXVIKEG TIG OMOleg LTopel va 0ELOTOGEL TO
TPOCHOTIKO GYedUGHOD Kot va TPpoPAdyet Tig peAhovtikég Taoels. Ta avatepa otehéyn nall pe
EKTTPOCHTOVS OO TO TPOCHOTIKO GYESUGHOD KOAOVVTOL pio popd TO XpOvo Vo, aloAoynGovY
KOl VO EVILEPDOGOVY TO TTEPIPAAAOV KOl TOV OAVIOY®OVIGUO OVOTTOGGOVTOS GTPATNYIKO TPOTO
OKEYTG Kot OpAoNS. Ze TPEXOV oTPATNYIKO TPOYPOUUO. AVTOG 0 GXEOICUOG OIVEL ELPACT] OTN

SWUOPPMOT) TNG CTPUTNYIKNG KOL PIVEL TV DAOTOINGCT 6Ta Katdtepa oteAéyn. H avotepn
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O10lkNon avVOTTUGGEL TEVTOETEG OYE010 Opdong pe ) Pondeia cupPoviwv Kot pe eAdyloT

GUVELCQOPE OO TO KATMOTEPO EMTES L TNG 1EPAPYIOG.

Daon 4- tpatnywké Maverlpevt (Strategic Management)

AkOpo KoL TO KAADTEPO GTPOUTNYIKE oY1 efvar dvev a&iog ympic T cvpuPoin kot T décpevon
TOV KOTAOTEP®V GTEAEXDV GTNV 1EPAPYIKT TVUPaUida. I't ‘avtd To AdY0 TO AVAOTATO O10IKTTIKA
oteAéym oymuatiCovv ouddec amotelovpeveg amd pavoatlep Ko epyaldpevovg amd Oha ta
SLOIKNTIKA emimeda Kot amd Sidpopa Tpota TS entyeipnong. Ot opddeg avtég £xovv KabnKov
Vo avamTHEOLV KOl VUL EVOMOUATAOCOVV Uit GEPA CTPATNYIKMV GYESI®MV MGTE Vo MLTELYHOVV Ot
TpOTOPYIKOl oKomol g emyeipnong. Xe autn TN PAoT T GTPATNYIKE GYEd TEPTLYplPovY
{nmurata mov aeopovv v aEloAdynomn Kot Tov EAeyyo. Atvouv éupacn ot dlayeipion Toyov
Kkpioewv dapopemvovtog mhava oevaplo (scenario planning)kot oyédio EKTOKTNG AVAYKNG
(contingency strategies). To e&elypévo €to10 oTpatykd o)éd0 pe opilovta mevTaeTiog
avTIKaOIGTATOL OO GTPATNYIKO TPOTO GKEYNG 6€ OAa Ta eminmeda NG emyeipnong kaBOAN
duwgpkela Tov €toug. H otpatnywkn ninpoeopnon sivor dtobéciun mo oe OA To SLOKNTIK
EMMEDA TNG EMYEIPNONG LEGOV EGMOTEPIKMOV OKTVMOV EVA UEXPL TPOTIVOS NTOV dtaféaiun Kot
dwyeipton povo amd T pecoio Kot avatepa SoknTikd otedéyn. [lapdio mov to avodtepa
otehéyn elvar avtd Tov KvoLV TN dadikacios TOL ZTPUTNYIKOD PAVATEIEVT, 0L TPOKVITOVGES
OTPATNYIKES UmopoVV va, TPoEABOVY amd OTO0ONTOTE UEGO TNV EMYEIPNON aveEAPTHTOG
Babuidag ommv mopauida. TTAéov 6Aa To oTEAEYN OA®V TOV EMITES®V GLUUETEYOLV OTN
ddkacio kaBdS 0 oYedacrdg Kot 1 TANPoedpN o dev yivovior amd TAvVe TPOS To KATM ™

LG petald dhmv tov Baduidwv otny emyeipnon.
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1.7 H ENNOIA TOY XTPATHI'IKOY MANATZMENT

Ot tpetg AdYol Yo TOVG 0TTOTOVG HEAETALE KOl GTTOVOALOVIE TO GTPATNYIKO pdvatlpuevT glvat ot

egng:

1) e€artiag tng vmapéng evog morlvTapoyov Kot EVUETAPANTOL eEMTEPIKOV TEPIPBAAAOVTOG.
2) Ymopén mEepLoplopévev TOpmV 6€ avTay®VILOUEVES dPASTNPLOTNTES.

3) n vmapén Tov avOpdTIVOL TOPAYOVTA.

H ovveymg av&avopevn ofepaidtra oto e&mtepikd mepiPdilov amotehel ™ peyalvtepn
mpdkAnon tov kdbe ovyypovov Manager. To otpoatnywd Mdavortluevt avamtoydnke ota

mhoioo TG Tpoomadelag Yo Aplon dtoyeipion Kot avtipeT®dmion s ofefardtnrog.

O1 6Vyypovor managers dev propodv vo ano@acilovy BoCIGUEVOL GE ATAPYALOUEVOVS KOVOVEG
Kot AOywég, otnv 1otopiol TG €PAPUOCUEVIG TOMTIKNG NG emyelpnons, M o€ OmAég
TPOEKTAGELS TOV TPEYOLCAOV TAcE®V. O1 cOyypovol managers mpénet va vrepPaivovv ta dplo
MG KATAPTIONG 7OV TOLG KAnpodotel m  eumepia mave oe Béuato  mTapoywyng,
marketing,Aoy16TIKNG Kol ¥PNUUTOOIKOVOUIK®V. Oa TPEMEL VO UTTOpovV vo. Tpocapuolovral

oT1G TEPPOUAAOVTIKES OAAQYEC 1) KOUT) KAAVTEPQ VO, LITOPOVV VO, ONLLLOVPYOLV OAALYEC.

1.8 XAPAKTHPIXTIKA XTPATHI'TKOY MANAGEMENT

Ta téooepa onuavtikd ototyeia mov olaxkpivouv to Ztpartnykd Management givon ta €ENg:

H Merhovrikny KatevBuvon onAaon n Ayn onuepvav amo@icEDY TOL apOopovy OU®G T
peAAOVTIKT KepdoPopia TS entyeipnong.

H Ecotepucn kot EEotepukn Ectiaon oniaon n Aewtopepng perétn kot avdivon tov
TOAOTAOKOL ECMTEPIKOV KoL TOAVLTAPOYOV Kot EVUETAPANTOV £EMTEPIKOV TEPPAAAOVTOC TNG
emyeipnone. o v aviipeTdmon Tov eE@teptkov TePPAALOVTOG 0PEilel VO EVAALAKTIKE,

GTPUTNYIKA TAAVAL.

IMowiieg yvmoTikés meproyés onmAadn 1o Lrpatnywd Management omottel yvooelg tov
SPOPOV AEITOLPYIDV EVTOS TNG EMYEIPNONS OTTMS Yo Tapddetypa yio To Tuua [Hopaymyng,

Marketing, X pnotootkovopkod TUnpa.
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2tovyeia Tov — [TokiAeg YVOOTIKEG TEPLOYES
O1aKpivovy —>ECmTtepikn eotioon
70
2TPATNYIKO —>Ecwotepikn ectioon
Management B , .
g — Mellovtikn katevBovon

Awbypappa 1.2 Eroryeio mov dtakpivovy 1o Ztpatnykd Management

[Inyn: Znuewwoeig diddokovta [N'ewpydmoviov Nikdraov, (2013),Strategic Management

1.9 TO YIHOAEIIT'MA TOY XTPATHI'IKOY MANAGEMENT

To otpatnywod pavorlpevt amotelel mTOAD onuovikd mapdyovta Yo TV avamtuén kébe
enmyelpnong kabdc omavtd oto KPIGIHo GTPUTNYIKE EPMTNUATO Yo TO 7OV PplokeTon 1M
enmyeipnon onuepa, dMNAadn mola eivat 1 LVEIGTAUEVT] KOTAGTAGY TNG, oL emiBupel va Ppedel

kot Tog Oa Bpebdel oto emBuuntd amotédeoua Kot 6€ OGO ¥poviko didotnua. (Grant, 2005)

Zrpatnyikd Mdavatlpevt sivor m dtodikacio evOEAeYoVC KATOYPOPNG TOV OPYAVOCIOK®OV
okoncv (objectives), g avartuéng moMTIKGOV Kot oxedimv yio TV emitevén owTOV TOV
OKOTAV, TOV KOATAUEPICUOD TV TOP®V £TGL MOOTE Vo emTtevyOel amodotikn vAomoinon TV
oxediov. Opiletor ©®¢ T0 COVOAO TOV ETYEPNUATIKOV ATOQPAGEMY KOl TPAEEDV OV
kaBopilovv ™ pokpompdBeoun emidoon pog emyeipnong. IepthapPaver v aviyvevon tov
eEMTEPIKOD KOl TOV £6MTEPIKOV TEPPAALOVTOS Kot acyoAeitol TOGO pe T AlUOPPMOOT NG
oTponyIkng (n omoia exteleitan amd tov Atgvbivovta Zoufovio (CEO) oe cuvepyasia e to
Aoikntikd Xvpfovio) 660 kot pe TV YA0moinon e oTpatnytkng veevbuvot yio thyv onoio
glvolr to evOldpEcH KOl TO KOTOTEPO EMMEdA 1TNG lepoapyiag. Xt10 TEMKO O6TAO10
mpaypatonoleitor EAeyyog Kot 1 a&loAdynor HEGM TG OTOI0G TO TPOLYLOTIKA OTOTEAEGILOTOL

SPOPMV EVEPYELDV KATAYPAPOVTOL KOl GUYKPIVOVTOL e TO EMBLUNTA.

2m Bproypapio vdpyovv apkeTd VITOdElyHaTA TOV EKPPALOVV TIC ATOYELS TV GLYYPAPEDY
vy T0 Tt Bewpeitoan otpatnykd pdvatipevt. Ot TEPIOCOHTEPOL GLYYPAUPEIS OVATTOGGOLY TO
VIOSELYUOL TOV  OTPATNYIKOD pAvatlpevt o€ Tpelg @aoels (Aopudpemon oTpatnyiknc,

YAomoinon otpatnykng kot AStoloynon kot EAeyyoq).

Oumg to vddetypo Tov otpatnykov pavorluevt tov Johnson kot Scholes (2006) wepiéyet ko

dALo éva GTAd0 TPV T TPONYOoUUEVA. AVTO €lval 1| GTPATNYIKY OVAAVOT KOl 0pOPAE GTNV
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Katavonon g otpoatnyikng Béong pog emyeipnone. H avdivon tov e€mtepucod kot tov
eowtePKol ePPdAlovtog vtapyel PEPata Kol ota AAAN VITOJEIYHOTO TOV UAVOTCUEVT MG
UEPOC NG OUOPPMOONG OTPATNYIKNG. XTO TOPOKATO Odypoupe 1.2 amotumdveTon TO

VIOOELY O TOV GTPATNYIKOD pavatlpevt copeova pe toug Hunger kot Wheelen.

YIIOAEITMA ETPATHITKOY
MANAGEMENT
Avipvevon Awpoppascn Zrputnyng Yhonoinon Ztpatnyunc AZokéyman
mepifddloviog = & Ereyyoc
Amoctol A
Ezotepucd v X
LKOTMO1 H
Tavucevpévo Mempdidoy Erpornywés pr—
Apeco [Mempaiiov - Tlohirucee
Hpoypita —‘_
Eowotepwd Hpoin
‘guoL ﬁ.
Aop Awdloiz: \
Kou?:toﬁ pa Eridoon
Ilapot -
Avatpogoddtnen

Avypappa 1.3 To Yroderypo Ztpoatnyucod Mavatlpéve

IIny": : Wheelen Thomas. L. ,Hunger David J. ,” Strategic Management and Business
Policy”, Toward global systainability,13™ edition, Pearson Prentice Hall, 2012

1.9.1 ANIXNEYXH HEPIBAAAONTOX THX EHNIXEIPHXHX

To mpdTO 0TAO10 TOV VIOJEIYHATOG OT®G PaiveTal Kol 6To ddypappa 1.2 givor ) aviyvevon
oV TEPPAALOVTOC NG EMyEipNONG. XTO GTAO0 AVTO OVOADETOL KOl EPEVVATOL TO EEMTEPIKO

Kot E0OTEPIKO TEPPAALOV TNG EMyEipnONG.

To efmtepkd mepPdArov omoteAeitor amd TO YEVIKELUEVO TEPPAAALOV KOl TO GUECO
nepifariov (M Mikpo mepifdAdov) Le TO SEVTEPO VO ATOTEAEL OVGLAGTIKG KOl TOV KAASO GTOV
omoio dpactnplomoteiton 1 enyeipnon. Mg v avdivon tov e£mTEPIKOV TEPIPAALOVTOG NG
emyeipnong Ba mpémetl va avayvopilovpe Tig evkopieg aAAG Kol TIC ATEILES TOV AVTIUETOICEL
n enyeipnon. Ot gukopieg kol ot ameldég Oev elvar Timote GAAO Tapd ol eEMTEPIKES
TePPAALOVTOLOYIKES TAGELS TOV PEATIOVOLV 1 EUTOOILOVV QVTIGTOLYO TV OPYOVOTIKY ETLOOGT
m¢ emyeipnong. H avédivon avt) dev eivon €dkoAn av cvvumoAoyicovpe kot 1o Pabuo
TOAVTAOKOTNTAG TOV TTEPPAALOVTOG OAAG KO TOVS TarXelg puOIOVE peTaoANg Tov. ZNUavTIKO
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elvar va tovicovpe Tog ylo kaOe emyeipnon ot evkapies ko ot aneldég eivan dtapopetikés. H

gvkopia ylo pio emyeipnon pmopel va amotehel amedn yior por GAAN.

To ecmtepikd mepiPdAiov TG emyeipnone amotedeital amd ™ doun NG emyeipnong, v
KOVATOVPO TNG OALG KOl TOVG TOPOLG TOVG 0T010VE dlabETEL. ME TNV avAALGN TOV ECMOTEPTKOV
TePPAALOVTOG TNG EMLYEIPTONG EMOLOKETOL 1 AVEVPECT) EKEIVAOV TOV HETAPANTAOV TOV UTOPOVV
v amoteAovV Suvapelg 1 advvapiec g emtyeipnong. Mio petafAnt yopakmpiletor mg
Svvoun OTav UToPEl va. OTOTELEGEL TTNYT OVTOY®OVICTIKOD TAEOVEKTALATOC. AvTifeTa advvaptio
€lvol Lo KaTAoTaoT oL BETEL TV EMYEIPNON OE KATAGTACT] OVTOYWVIGTIKOD LEIOVEKTILOTOG.
H avantuén aviayovieTikdv oTpatnyik®v omoitel to S1evfuvtikd oTeAEYN VO KOTOVOTGOVY
TG 01 SLVAELS Kol Ol OOVVOIES TNG EMYEIPNONG SLAPEPOVLY OO OVTEC TOV OVIUYDOVIGTAOV.
2KOTOS TNG VAALGNG TOL TEPPAALOVTOG Elval VO EVTOTIGTOVV Ol EDKOUPIES KO OL OMEIAES TTOV
Bo dcdcovv TN duvaTOTNTA GTY| S1OTKNGN VA SIHOPPADCEL TIG KOTAAANAESG CTPATNYIKES, DGTE VAL
expeTalrevtel TIg TapovslalOpeveg gukopieg oAAG Kot Yoo VO ATOQVYEL 1] VO LEUDGEL TOV
avtiktond tov onellov. Emopéveog m aviyvevon 1ov  mepaAloviog  amoteAel v
TapoKolovdnon, TV aEoAOYNoN Kot T S0GTOPE TV TANPOPOPLOV amd TO EEMTEPIKO KOl TO

€0MTEPIKO TEPPAAAOV GE ATOUO-KAELOLE LECH GTOV OPYOUVIGUO.

AoV €xel OAOKANP®OEL 1 aviyvevon Tov £0MTEPIKOV Kot ££MTEPIKOV TEPPAAAOVTOG TNG
emyelpnong, eivor mAéov oe Béom va epappootel m avdivon pe 1o axpovopo SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). H pacwkn emdiwén g texvikng SWOT eivot
VO 0VOYVOPLOTOVV 01 OTPOTNYIKEG ekelveg mov gvBuypappilovv, toptdlovv Kot cuvovalovv
TOUG TOPOVE KOl TIG WKOVOTNTEG TNG EMYEIpNONG UE TIG OMOUTNOES TOL eEMTEPIKOD
nepPdAroviog oto omoio dpactnplomoteitan n emyeipnon. Méoa and avtny Vv avdivon
evtomiCovtal ot petafAnTtéc-KAewdtd mov emmpedlovv v emiyeipnon, ditvovidg e
SvVOTOTNTO VO OVTIOPAGEL AUECO KOl YPTYOPO OTIG TOXLTOTO UETAPAAAOUEVEG £EMTEPIKES
cLVONKeG, va BEATIOCEL TNV AVTAYOVIGTIKOTNTA TNG KOl VO IGYVPOTOMcEL T Béom g otV

EYXOPLO KOL TAYKOG L OYOPQ.
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1.9.2 AIAMOP®QXH XTPATHI'TKHX

Alopdpemon oTpatnyIkng ivot 1 dtodtkacio avaTTuéng LaKPOTPODEGLOV GYESIAGLOD Yia TN
OloyElpIon TOV EVKOIPIDOV KoL TOV ATEIADV TOV TEPPAAALOVTOC VO TO TPIGLA TOV OLVATOV Kol

adVVATOV ONUEIOV TNG EMLYEIPNOTG.

To 0e0TEPO OTAOIO0 TOV VIOJEIYUOTOC TOL OTPATNYIKOV UAvaTCUEVT €ivar M Slopdpemon
GTPOTNYIKNAG 1) 07010 AGYOAEITOL [LE TNV AVATTLEN TNG ETUIPIKNG OTTOGTOANG, TOV KAHOPIGUO TV
OVTIKEYEVIKOV GKOTMV KOl TN GYESIOOT] TV GTPOTNYIKOV KOl TOATIKOV TPOKEWUEVOD VL
emrevyBovv ot okomol avtol. [Ipv akdun Eexkvnoet n dadikacio avdmtuéng 1 emoveEETaong
NG OMOGTOANG KOl T®MV CKOTMMV, TO. GTEAEYT TNG EMYEIPNONG EIVOL ETPOPTIGUEVA [E TNV
avaALGN TNG VELOTANEVNC KOTAGTAONG, TN Oldlkacior dnAadn €OpecNs UOG GTPOTNYIKNG
EVOPUOVIONG OVAUESH OTIS €EMTEPIKES ELKALIPIEC KOL TOL OLVOTA onueion pe TopPdAANAN
TOPAKOLYT TOV EEMTEPIKMOV OMEILDOV KOl TOV ECAOTEPIKOV advvaTmv onueiov. H avdivon
SWOT elvar onuociog kabdg opilel Tovg oTpATYIKOVS TAPAYOVTEG TOV EYOLV WiTEPT
onuacio yo ™ ovykekpyévn emyeipnon kot mdve 6tovg omoiovg Ba otnprydel yuo v

avanTLEN OA®V TOV 6TAdIOV TS SIUUOPPOONG TNG GTPUTIYIKNG.

Epocov kapio emyeipnon dev £xetl ameplopiotovg TOpovs Ta d1evbuviikd otedéyn Oa mpénet va
AmOPAGICOVV TTOLEC EVOAAKTIKES oTpatnYIKéG Oa emiéEovy. H dapdppwon g oTpatnyknig
OeoUEVEL TNV EMYEIPNON GE CLYKEKPIUEVO TPOTOVTO, GUYKEKPIUEVES AYOPES, CLYKEKPLLEVOLG
TOpovS Kot TeYVoLoYieg mov Ba ypnoomomBovv yua éva ypovikd didotnpa. Eotialetan oto
TEPLEYOUEVO TOV OTPATNYIKOV Tov Ba akoAovOrcer n emyeipnon. H dwopdpewon g

GTPATNYIKNG TEPILAUPAVEL TNV OTOGTOAY, TOVG GKOTOVGS, TIG GTPATNYIKEG KOl TIC TOMTIKES:

Amoctol (Mission):amwoteAel Tov AOyo 1} TV ortiot VapENgG NG ETXEIPNONG KOl OVGLUGTIKG,
N dMAwon ¢ dlvel amdvinomn 6To epATNHA oL gipoote kot Tt BEAovpe va Kavovue. Eényel
EMIONG TL TPOGPEPEL M EMYElpNON AVTH GTNV KOowmvio. AloKpivetol o€ TEPLOPIGUEVIS KOl
devpopévng mpoortikng. H mpd ddkpion (narrow mission) meptopilel v TpoonTIKy TOV
OPACTNPLOTATOV TNG EMYEIPNONG AVOPOPIKA [LE TOV OPLOUO TV TPOTOVIMV TOL TPOGPEPOVTOL,
NV TEYVOAOYIDL TOL YPNGIUOTOLEITOL KOl TNV ayopd otnv omoio amevBovetor. H dedtepn
duakpion vt g devpopévng tpoontikng (broad mission) dievpHvel TV TPOOTTIKY TOV
OPUCTNPLOTATOV TNG EMYEIPNONG KOl AVOPEPETAL GE TOAAG TPOIOVTO KOt VN PEGIES KOODS Kot
0€ TOAAQ €10M TeYVOAOYIOV Kol oyop®dv. To o@éAn amd T 7mpdtaon TNG OTOGTOANG

SOTLTOVOVTOL TOPOKATM:
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»  AmoKpLOTOALDVEL TO OPOLO TOV GTEAEXDV Ylo TN HoKpompdbeoun katebbvvon Kot
YOPOKTPO TOL OPYOVIGLOV

»  Tlopéyet 0dnyiec yio avayvdpion, aviyvevon kot 0E0AOYNGT TV EVKOIPLOV TG 0YOPIS
KO TOV TPOIOVIMV.

» Eunvéel kot mpokarel Toug epyalOUEVOVS VO TPAYLLOTOTOMGOVV TIG EVEPYELEG EKEIVEG
oL £YoVV a&io Yo TNV EMLYEIPNON KoL TOVG TEAATEG TNG

» Tlopéyer v katedbovvon yio v oplofétnon TOV ETYEPNUATIKOV GKOTMOV Kot

GTPUTNYIKOV

Baoilopevol ot dnlwon g amoctoing (Mission statement), ta oTeAéyn TOV ENYEPNCEDV

KOAOUVTOL GTO ETOUEVO GTASO TNG SAUOPPOONG TNG GTPUTIYIKNG VO OPIGOLYV TOVG GKOTOVG

g emyeipnong.

Ykomoi (objectives):@empodvTor T TEMKE ATOTEAEGUATO. LG GYESIAGUEVNG OPAGTNPLOTNTOC.
Ot avTikepevikol okomol Tpénetl va ONA®VOLV Tt TPENEL va Tparypatomoin et ko £wg mote Ha
npénel va TpaypotononBeil, mpocsdiopilovv dMAadn tOG0 T0 AmOTEAEGHO OGO KOl TO YPOVIKO
SLIGTNHO Y10, TNV EKTANPOGCT] TOV. € OVTO TO OMUEIO EIVOL YPGIUO VO ATOCAPNVICOVE TOVG
00 €ENG OpoVG GTOYOG Kol GKOTOG, dV0 £VVOLEG TTOV GLYVA TPOKAAOVV cvyyvor. O o1dy0g
(goal) avaeépetar otV emidelén un TPOGOIOPICUEVOD ATOTEAEGLOTOS OTTMG Y10 TOUPASELY LA,
avénon anddoong. O ckondg (objective) mpocdiopilel 1060 TO AMOTELEGO OGO KOl TO YPOVIKO
dtdotnua Yo v ektAnpoon tov. (1. x adénon tov kepddv g emyeipnong katd 10% v

endpevn Setia). O oxomodg pmopet vo apopd

Avamtuén (avEnon cLVOAIKOD EVEPYNTIKOD, TOANGEMV)
[TAovtiopd tv petd OV

AToTEAEGLATIKOTNTA

Kepdopopia

Xpnon tov topwv

[Mapoyég mpog tovg epyalduevoug (aopddreta, picboti)
[Mapoyég mpog v Kowavia (pOpog ,0wPeEq)

Mepidio ayopdg

Teyvoloyiko mpofadiopo (Kavotopio ,0nutovpykdTTa)

vV V.V V V V VYV V V VY

EmBioon
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Yrpoanywkéc (strategies):H otpotnykn pioag emntyeipnong Stopopedver £va ovaAvTIKO 6YESL0
mov otnpilel 10 TAOG M emyeipnon Oo TETVYEL TNV OMOGTOAN Kol TOLG OKOmovg TNG. H
OeOMAMUEV OTPOTIYIKN U0 ETLYEIPNONG YopaKTNPileTon MG GOPNG EVAD CLOMTNPY] GTPATNYIKN

glval 1 oTPATNYIKN TOV TPOPOPIKA 1) EMICTUMG 1) EMLXEIPN 0T OeV TV avaryvepilet.

MoMmtikég (Policies):Eivar ot katevbuviipleg ypappés yioo ™ AQyn UG andpoacng mTov
CLUVOEOLY TN JWUOPE®OT] NG OTPOINYIKNG He TNV gpapuoyn . O emyelpnoelg
YPNOLOTOLOVV TIG TOATIKEC TOVG Yl VO Elvanl Glyovpeg mmg ot vdAAnAol TG Aapufavovv

amo@Acelg kol TpoPaivouy 6 evEpyeleg TOV VITOGTNPILOVV TNV OTOGTOAY, TOLG GKOTOVG KO TIG

GTPAUTNYIKES TNG EMTLXEIPNONG.

1.9.3 YAOIIOIHXH XTPATHI'TKHX

Ta 61ad10 TNG S10UOPP®ONS KOt THG VAOTOINONG THG GTPOUTIYIKNG OTOTEAOVY TOVG 00 TUAMDVEG
TOV GTPOTNYIKOV pavatluevt kot givat appnkto cvvdedepéva petald tovg. Mia enyeipnon dev
apKel va SLOHOPPAOCEL Kat Vo, EMAEEEL TNV KATAAANAN oTpatnykn oAAd Ba mpémetl va mpoPel
Kol OTIS amopoitnTeg EVEPYELEG TPOKELEVOL 1 emAeyDeioa oTpatnyikn va vAoromBel cwoTd.
To otédto dnNpovpYiag LG CTPUTNYIKNG EXIKEVIPAOVETOL GTNV OTOTEAEGLATIKOTNTA, ONANOY|
070 KOTG TOCO oTPUTNYIKEG oL Oa emtheyBovV pmopovV va 0dNYHGOVY TNV EMLXEIPTON TOV
GKOTOV KOl TOV GTOYW®V TNG, EVA TO GTASO TNG VAOTOINOTG LIS GTPATNYIKNG EMKEVTIPMVETAL
GTNV AOS0TIKOTNTAG, GTO KOTA TOGO OMNANOT 01 GTPATNYIKEG IOV £@appolovtat Ba 0dnyncovv
oty avénon ¢ ToPAy®YIKOTNTAG Kol TNG amddoong N kepdopopiag g emyeipnong oe

GUYKPION UE TOVG AVIUYOVIGTES TNG.

To 1pito 0TAO10 TOL VWOJEIYUATOC TOL GTPATNYIKOV HAvoTlpevt €ivor 1 vAomoinom 1
OTPATNYIKNAG. XTOYXOL TNG VAomoinong amoteAovv va emPefoardoet 6Tt 1 SIUOPEOOT NG
OTPATNYIKNG elvol TA PG avTIANTTA omd TO EVOLAUESH KOl TO KOTMTEPO EMITEDD SLOIKTTIKTG
lepapyiog Kot vo LETOPPAGEL TIG KOAES 106€g € TPAEELS TOL UTopovV va, Tpaypatorombovy. H
VAOTTOINGM TNG GTPATNYIKNG Elvar 1 dladikacia HEG® TG omoiag EPapUOLOVTOL Ol GTPUTNYIKES
Kot ot ToAMtikéS. H vAomoinon tov otpatnyik®dv Kot TOMTIKOV TPOYLLOTOTOELTAL e TN Yp1IoNn

TPOYPUUUATOV, TPOHTOAOYIGUAOV KOl SIOTKAGIOV.

Ta Ipoypappatoe (programs):eivol mn mTeEPLYpOQ] TOV EVEPYEIDV Kol TOV PNUATOV TOL
amoToLVTOL Yoo TNV emitevén evog oyedlov KOl GKOTOG TOL £Vl VO TPOCAVATOAIGEL TN
otpatnyiKny Tpog opdon. Ta mpoypdupato yivovior TpoKeWEVOL 1) EmyEipno” Vo AOTOINoN
™ oTpaTNYIKN Kot T ToATkéG e, Kotd v avértuén tov npoypappdtov 0o mpénel vo

Aoppévovtarl vwoyn Bépata OT®G 1 EPIKTOTNTO TOV TPOYPUUUATOV, 1] GELPA EKTELECTG TOVG,
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N tomofecia, 0 pLOUOS Kot 1 EKTOGT TOV TPOYHOTOTOOVUEVOV OAAAYDV KOl 01 AEI0A0YNOELG
tov stakeholders. Metd v avantvén tov mpoypoupdtov Eekwvdel n dwadikacio yioo v

avamTLEN TOV TPOVTOAOYICUMV.

Ipovmoloyiopoi (budgets):eivan n meptypapn o€ ¥PNUATIKEG LOVASEC TOV TPOYPOUUATOV TNG
enmyeipnong. O mpodToroyIoUOG amoTeAEl £va AETTOUEPES GYEDI0 TNG OTPATIYIKNG OTNV TPAEN
Kot cuviBwg {nreital yio v €ykpion Tov tpoypappdtov. H katdption evog tpoimoroyiopuon
opilel To mocd mov Bo KOOTIGEL GTNV EMYEIPNON U0 CLYKEKPIUEVT dladtkacio KaOdG Kol To
KEPOM mov avapévovtal and avty. H koatdption evdg mpodmoroyicpod eivor o terevtaiog
TPAYUOTIKOG EAEYYOG TOV d100éTEL Pl eTOpEia Yo Vo SMIGTAOCEL TOGO £QapUOSIUN givor 1
otpatnykn mov enélele. Kapio otpatnyikn 1 Tpdypappo 6ev mpoKeLTtal vo EpUPUOCTEL av 1)

arOO0GN KO T OVOLEVOLEVA KEPON TNG EMEVOLONG OEV EIVAL TKOVOTTOUTIK(L.

To 1pito ko teAevTOio 6TASI0 TNG VAOTOINONG NG OTPOUTNYIKNG &ivar 1 Slpdpe®oN 1

avafedPnon TOV OLUOIKAGLAY.

O1 Awdwkaoicg 1 Mpotomeg Awdikaocicgs Agrtovpyiog (standard operations procedures)
omwg ovopdlovtal meprypdpovv pe Aemtopépelo KABe evépyslo mov amorteiton yoo TV
0AOKAN PN £VOC Tpoypdppatoc. Alokpivovtol amd peydAn cuvoyn Kot ETavoAapBavOreveg
evépyeleg o€ avtifeon L To TPOYPELLOTO TO OTTOL0 VITOSIUPOVVTOL GE HKPOTEPES EMUEPOVG

dwadkaciec.

[Tépav g avamtuéng tov Pacikodv otoyeimv Tov 6Tadiov TG LVAOTOINONG CTPATNYIKNG
(mpoypappoza, Tpoimoloylonoi, S10dIKacIES), Ta GTEAEYN TNG EMYEIPTONG EIVOL EXLPOPTIGUEVA
Kot pe dAleg dwadikacieg mpokeévov va eEac@oiicovy v emtuyn ékPaocr tov otadiov
avtov. H dwdikacio Tov otpatnyikov pdvatluévt emPBaiiel Ty Katavour TovV TOp®V 6o
Oldpopal TUNUATO KOl OpaoTNPLOTNTEG PACGEL TOV TPOTEPALOTHTMOV TOV TPOKVLITOLV OO TOV
€010 KABOPIGUO TOV AVTIKEWEVIKOV okommv. KdBe otkovopikn povada £xet Teplopiopévoug
SBEGILOVE TOPOLG TOVG OTOTOVE Bl TPEMEL VAL LOIPAGEL AVALESH GTO TUALLALTO SN ULOVPYDVTOG
dlpmvieg kot ovykpovoels. Ot cvuykpolOoels eivol OVOTOPEVKTEG OTIS EMYEIPNOELS KoL
EMOUEVOG Elvon onuavTiKO va d1evbetodvion Tpy enEABOVY SLGAEITOVPYIKEG GUVETEIEG TTOV

emnpealovv Vv emiTeLén TOV GKOTMOV TNG EMLYEIPNONC.

Avo axoun {nmuato mov Bo mpémel va mpoceyBovv katd TO GTAO0 LAOTOINONG NG
OTPATNYIKNG €lval M OTEAEX®GN TOV OPYOVIGHOL Kot 1 kafodnynomn tov mpocwmikoy. H
OTEAEXMOON OPOPE TNV ETAOYT Kot TNV 0EI0TOINGT TOV TPOoOTIKOV KabmG 1 vAoToinon vEéwv
OTPOUTNYIKOV Kol TOMTIKOV Omoltel ouyvl véeg mpotepandTTEC GTN Oloiknon avlpomvev

TOPWV Kot SLPOPETIKN 0EI0TOINGN TOL TPOSOTIKOV. AVTO pmopel va onuoaivel Tnv Tpdsinym
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VE®V TPOCAOTMOV LE VEEG 0EELOTNTES, TNV OTOALON EKEIVOV [E OKATAAANAEG N KOTOTEPES OO
TIC OTOUTOVUEVEG OEEIOTNTEG KO TNV EKTOUOELON TV LIOPYXOVTOV €PYAlOUEVOV Yo Vol
amoktnoovy véeg de&lotntes. H kabodnynon meptiapfdver v napakivion twv epyalopévmv
VoL XPNCHOTOL0VV TIG IKOVOTNTEG KOt TIC OEEIOTNTEG TOVG LLE TTLO ATOTEAECUATIKO KO 0TTOO0TIKO
TPOTO Yo TNV €M{TELEN TOV GTOYWV TOL opyavicrov. H kaBodnynon uropel va mapet t popen
™G Nyeoiog pavatluévt, g ETPOANG TPOTVTMOV GLUTEPLPOPAS OO TV ETALPIKT] KOLATOVPA N
va yivel o pHebodikd Le T0 GYESOGUO TV EVEPYELDV | LE TPOYPAUUATO OTTOC 1| Aloiknon Ue

o1oyov¢ N Atoiknom OAkng oot toc.

1.9.4 AZIOAOT'HXH KAI'EAEI'XOX

To tétopto Kot TEAEVLTOIO GTASI0 TOL LWOOEIYHATOG GTPATNYIKOD HAvatipevt omotehel 1
a&lohdynon kot o €heyyos. H a&roddynomn kot o édeyyog elvar 1) dadikacio LEGm TG omoiag ta
TPAYUOTIKG OTOTEAEGUOTO OLAPOPMY EVEPYELDV KOATOYPAPOVTOL KOl CLYKPIvOvTOl UE TO
embBountd. Ilapéyer v omapaitnm TANpoEOPNON G611 O10IKNON NG ETOPEING Yol VO
a&l0AOYNOEL TO ATOTEAEGLOTO KO VO TAPEL SopOpmTIKE HETPA OOV KPIVETOL OTOPITTO
kaBdg Ko va emdvcel mpoPAnpoata wov wihovov va avadvBovv. To otdoto a&loldoynong Kot
eréyyov pmopel va emonpaivel advvapieg otov opykd GYESOCUO Kol GUVETMG UTOpPeEl va
odnynoet oty avapdpemor| tov. H dudkacio a&loddynong kot EAEYYoV TV ETOOGEMV TNG
emyeipnong pmopel va OewpnBel wg Eva povtédo avamAnpopdpnong pe mévie Ppato To omoio

elvan ta €€NG:

IIpocowopiopoc tov TL Oa perpnBei: Ta avdTepa KO TO AEITOLPYIKE OLOIKNTIKA GTEAEXM
mpénel va  amocapnviouv T Olepyacieg vAomoinong kot To amoteAéopato mov Ho
napokorovbovvtat kot Oa agloroyodviat. Ta amotedAécpata TV diepyacidv Bo mpénet va etvan
LETPNOIUO HE OVTIKEWEVIKO Kol cvveny] tpomo. H mpocoyn Oa mpémer va eotidlel ot mo
onuovtika otoyeio pog oepyasiog. Metpnoelg mpémet va yivovtor Yoo GAOVS TOLG TOUELG

aveEapTnTo Ao T1 OLGKOALM.

KaOopropiog tov Anodekt®dv Eninedov Eridoong: Ta npdtuma mov ypnGYLOTOIo0vVIOL Yo
™ pétpnomn g emidoong eival AETTOUEPELS TEPLYPOUPES TV GTPATNYIK®OV oTOYwV. Efval ta
HETPOL TOV OOOEKTOV amotelespdtov enidoons. Kabe mpdtumo meprhapfdaver cuvnbog éva

ePODP0 avoyNS To 0moio opilel TIG AMOJEKTEC UTOKAICELG.
Métpnon g Enidoong: O petprioeic Oa mpénet va yivovion o€ Tpokabopiopévoug xpodvoug.

Yoykpron EmOopuntig ko lpaypatuig Exidoong: Edv ta mpaypatikd amoteAéopota g
emidoomng eivor péca ota embountd Opl M depyacio g UETPNONG oTapOTdEl. AV T
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TPAYHOTIKE amoteléopato eivarl ektog and ta emBountd mepdopia, Oa tpémel va AneOHovv

pétpa yio va 010pfmBei n amodkion.

ANy oploTikOV pétpov: Ta pétpa 0ev TPEMEL Vo amocKOTovV HOvo otn dtopbwon g

AmOKAMONG AL KOl GTNV OITOTPOTN TNG EMOVEUPAVIONG TG,

210 odypoppa 1.4 answoviletarl to vodetypa a&lohdynong Kot EAEYXOV TV EMOOGE®V NG

enyelpnong:

1 2 3

oxi

KaBopiopog
TWV TOSEKTWV
S wv
enidoonc¢

T0ykpion
emBupnTig Kat
TpaypaTkig
enidoong

Npoodilopiopog
Tou 1 B
petpnOei

Métpnon

me
enidoong

Nipn

- S10pBuTKGV

pETPWY

Awypappa 1.4 Yroderypoa Awndikaciog AEtoldynong kot EAEyyov

ITnyn: Wheelen Thomas. L. ,Hunger David J. ,” Strategic Management and Business Policy”,
Toward global systainability,13™ edition, Pearson Prentice Hall, 2012

H o&rdoynon ¢ otpamnywkng eivor pio onpoviikny dwdwosio yoti ot opyovicpol
avtipetonilovy dvvopkd mepiBdAlovta, oto omoio onuavtikoi eEmTePKol Kol E6mMTEPIKOL
TAPAYOVTEG GLYVO TPOTOTOLOVVTOL YPNYopa Kol SLuVOUKE. o To Adyo avtd axodun kot
KOADTEPO SLOLOPPMUEVT] KOL VAOTTOUNUEVT) GTPATNYIKT] LTOPEL VOL NV EMPEPEL TAL AVALEVOLEVQL
amoteAéopaTa, ol cuvOnkeg peTafdAloviol TOGO OmOTOUM, ATPOGHEVA KOl £VTOVO TOV M
onpepvn emrvyia dev eyyvdtor v peAroviikn. H a&iohdynon Ba mpémnet va eivan pio cuveymg
Swdkacia, 1 omoia B SOMGTAOVEL E6V TPAYLOTL SIOUOPPOVOVTUL GTASIOKA Ol GLVOTKEG TOV
amoteloVV Tig TpoimoBEéselg dnpovpyiag opiopévev amotelecudtwy, To oroia pwropel va unv
enépyoviol ££IG0V oTadoKA OAAG Vo LQavIOVTOL PHET TNV TOPEAELCT ETMOV. LVVETMOS TO

Olevbuvtikd oteAéyn mov elval EMPOPTIGUEVO HE TO OTPATNYIKO HAVOTLHEVT TPEMEL
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GLGTNUATIKA VO, avafempodv, va a&loAoyovV Kot vo EAEYYOVV TV VAOTOINGT) THG CTPATNYIKNG
Kol vo, ouvoLalovv, TEPA TOV GAA®V, VTOLOVI] KOl OTOPOGIOTIKOTNTA Y1o. VO, TPOoPovv o€

O10pBmTIKEG EVEPYEIEC OUECMG LOMG YPELOTEL.

[Tépa amd ) dadikacio Tng a&loAdynong eival e£icov onUAVTIKY Kol 1] O1001KAGT0 TOV EAEYYOL
Yo TG emyelpnoels. Xwpig m Asttovpyio Tov ehéyyov dev Ba NTav duvatov va ektiunBel ovte
0 Babpog viomoinong TV eXBVUNTOV OTOTEAEGUATOV, OVTE VO, EVTOTIGTOVY TPOPAN LT KOl
evkopieg yioo Pertiwoelg, ovte PéPora B pmopovoe vo emitevyBel o cvvioviopds, 1M
OTOTEAECUATIKOTNTO TNG EmMyelpnong Kabdg Kot 1 TPOCGOPUOY | TNG OTO  GULVEYEC
petaforidpevo meptpairov. Emopévac n avaykotdtnta tov eAéyyov mnyalet amd 1o yeyovog

ot

» Ot otdyol ko ot tpomol emitevéng tovg Pacilovtal oe TPOPAEYELS Kol TOPASOYES
GYETIKA LE TO HEAAOV O1 OTO1EG OTLAVIO. GUUTITTOVV [E TNV TPAYUATIKOTNTOL.

» O €éleyyog eivor avoykeiog epOGOV T0 avOpOTIVO SVVOUIKO TNG EMXEipNONG TOALEG
QOpPES avamTOGGEL GLUTEPLPOPEG Ol omoieg dgv eivor  amdAvto cLUPatés pe TOLGS
6TOYOVG KO TIC TOATIKES TNG EMLXEIPNONG.

» O éleyyog etvat avaykaiog yio TOV EVIOTIGUO TMV AOVVOULOVY KoL TV TPOPANUAT®V TOv
mOovov va avadvfovv KoTd TNV VAOTOINGN TNG GTPOATIYIKNG

» H molvmiokdmrto g emyeipnong oamottel tov EAeyxo Yoo TV emitevén Tov
GUVTOVIGLOV KOl TNG CLVOYNG OADV TOV TUNUATOV TNG.

» H pétpnon kot n a&loAdynon TeV OTOTEAEGUATOV ONUovpyel aicOnua emttvyiog

aVALEGO 6TO LEAN TG emLyeipnong.

"EAeyyot umopovv vo kabiepmBolv gite yio to Tpaypatikd amote écpoto g enidoong (expoéc)
glte yuo TIC dpAOTNPOTNTEG TOL TPOKAAOVLV TNV emidoon (cvumepipopd). Ot €leyyot
GLUTEPLPOPES amocaPNVILoVV TG TPENEL VAL YivEL KATL HEGH TOMTIKAOV, KOVOVAOV, TPOTLTMOV
OL0OIKOGLOV AerTovpyiag Kot EvIoA®V omd mpoictapuévous. Ot Edeyyol exkpodv kabopilovv Tt
npénel vo emrtevybel eoTdlOVTaG 0TO TEMKO OMOTEAEGHO TOV GLUTEPIPOPAOV ULE TN YPNOoN
OVTIKEYEVIKOV GKOTMV Kot 6TOY®V. Ot EAeyyol e16podv £6TIALOVV 6TOVG TOPOVS OGS Elvart ot

YVOGELS, 01 IKAVOTNTEG, 01 deEI0TNTECS, Ot aieg Kot Ta KiviTpa TV epyalopévoy.

210 apeABOV 0 EAeyyog Kol 1 AEOAOYNON ETIKEVIPMOVOVIOV KUPIMG GTO, YPTLLOTOOTKOVOLLK(L
OTOTEAECLATO TG ETLXEIPNONG. ZNUEPD, OV KOL 1] YPNHUATOOUKOVOULKY] ETIOOCT TAPAUEVEL GTO
EMIKEVTPO, 1 0ELOAOYN O Kol 0 EAeYYOG €xel emekTadel kol € AAAa OEpata OTMC: 1) tkavoroinom

K0l 1 TPOCHAMON TOV TEAATMV, TO KOGTOG KUl TO EMMESO £EVTNPETNONG TOV TPOUNOELTOV, M)
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KOVOTIO{N O™ KOl 1) OTOd0TIKOTNTO TV €PYAlOPEVOV Kol Ol GYEGELS TNG EMYXEIPNONG ME TIg

OLAPOPESC OUADES GLUPEPOVTIMV.

1.10 MINAKAX IXOPPOITHMENHX XTOXOOEXIAX

(Balanced Scorecard)

v Olpkn TPoomAOeld TOVG Ol EMYEIPNOELS VO TOPOUEIVOVYV  OVIOYOVICTIKES &ival
AOPOLTNTO VO VI0BETOVY HEBOIOVE OMOTIUNONG TOV EMOOCEMY TOVS TOGO GE ETALPIKO EMITEDO
060 Kot o€ eminedo empépoug dadikacidv. Mia emyeipnon Yo vo dpAcEL aVTAYOVIGTIKY
TPEMEL VO OVOTTTUGGEL JLOPKADG KAVOTNTEG MOOTE Vo Elvan o€ BEom va KovoTtopel, va mopayet
TPOIOVTO VYNANG TOLOTNTOG LE YOUUNAO KOGTOG, VO ONUOVPYEL TKOVOTOMUEVOVG TEAATES KOl
(QULGIKA VO VTTOKLVEL ATOTELECUATIKA TO GTEAEYIOKO TNG dSuvapiko. Ot kavdTTEG AV TEG 031 YOOV
™V enyeipnon oto HEALOV, EVM 1) TOGOTIKY OTOTIUNOT) TOVG TPOSLOYPAPEL TIG LEALOVTIKES TG
emdooelg. Ta mopadoclokd GLOTAUOTO 7OV HETPOVCOV TNV EMOOON HOG ETLXEipnoNg
Bacilovtav oe PpayumpdOEGUOVS ¥PNULOTOOKOVOUKOVS GTOYOVS 0ev Bempodivtanr mALov

KATOAANAQ Yoo TNV VIEPVIKNGT TOV TPOKANCEWDV TOV AVTIHLETOTILOVV Ol EMYEPNOELS OGN

GNUEPIVN ETOYN).

Ot gtoupeieg avtipeTOmilovy TOAAL EUTOOL0 GTNV AVATTLEN CLGTNUATOV HETPNOTG EMIOOCNG
T, 07010l TPAYLLOTIKG LETPOVV T KATAAANAL HeyEON. Avtd mov amouteiton eivan éva cuoTNUA
mov e&loopponel TV 10TOPIKT OKPIPE TOV  OWKOVOUKAOV HEYEODOV LE Kpiolua oTotyeia
UEALOVTIKNG  omddoong, &vd emiong Ponbovv TIg EMYEPNCES OTNV  EQOPUOYH TOV
drapopomomuévev otpatnyikov tovg. H pébodog Balanced Scorecard sivat to gpyoaleio mov

aTOVTO Kot TIG 000 TOPATAVE TPOKANCELS.

H pebodoroyio Balanced Scorecard givat évo epyaieio Tov HETATPENEL GE UETPTGLULOVG GTOYOVGS
™ oTpatnyikn ¢ entyeipnons. 'Eva cdvolo petpnoemv, povadikd yio Kabe entyeipnon mov
TEPIAAUPAVEL YPNLOTOOTKOVOLIKES KO AEITOVPYIKES LETPHOELS. AvamtOyOnke amd tovg Kaplan,
kafnyntn tov XdpPapvt kar Norton, coppovio eniong amd v meployn g Boostdvng o 1990.
Mmopovue va meprypdyovpe to ovotnua Balanced Scorecard mg éva mpooektikd emleypuévo
GUVOAO OEIKTMV EMIOOONG TPOEPYOUEVOL OO TN OTPATNYIKY Mo emyeipnong. Ov dgikteg
eMidooMNc mov emMAEYovTaL Yo To Scorecard avTtpooOTELOVY Eva EPYAAELD Y10 TOVG IBVVOVTEG
MGTE VO TO YPNCLOTOWCOVY GTNV EMKOWVOVIKL LE TOVG VIAAANAOVG Kol TOVS eEMTEPIKOVGS
GUUUETOYOVGS Y10 VOL TOVG EVILEPDGOLVV Y10l TO, TTOTEAEGLOLTA KOl TOVS 001 YOS 0mdO00oNG HEC®
TV omoimv N etoupeio Bo TETHYEL TNV OTOGTOAN TNG KOl TOVS GTPOTNYIKOVS TNG GTOYOLG.
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Evtovtoig, 0 anlog avtdg opiopdg dev pumopei vo omodmdoel TApog tnv £vvolo tov Balanced
Scorecard. To epyaieio ovtd Oempeitar va eivor tpion TPAypoto TOVTOYPOVE: GOGTILO
pétpnong emidoonc, otpatnykd cvotnua EAEYYOL Kol epyareio emkowmviog. [Ipocpépet ota

oTeEAEYN Wio YpYopN, KOTAVONTH EIKOVA Y10 T GUVOAIKT £TIO00N TG EMLYEIPNOTG.

To ovotuo Balanced Scorecard nepiéyel 1660 okovopkovg deikteg enidoong ot omoiot givat
deixtec amotedeopdatov  (lag indicators) 6co kot deiktec mov 0dnyodV o€ HEANOVTIKN
owovopkn enidoon (lead indicators). Avtoi ot deiktec amoppéovy amd TN GTPOINYIKN TNG
enyeipnone. To mapokdtm oyfuo epeoviCel to ovotnuoe Balanced Scorecard oto omoio
SleaiveTor OTL TO OPOUO. KOl 1) OTPATNYIKY €ivol 0TO KEVIPO TOL GUGTNUATOG Kot O)l Ol
owkovopkoi édeyyot Omw¢ cvpPaivel oe ToALEG emyelpfoels. To Balanced Scorecard emtpénet
o€ kéOe eToupeio va LETAPPAGEL TO OPOLLOL KOL TV GTPOTNYIKY| TNG LEC® EVOG VEOL TANGIOV TO
01010 TNV 10TopEl HECH TOV GTPATNYIKOV GTOYMV Kol SEIKTAOV ENIO00NS TTOL Exovv emleyDel.
Avtiva eotidlel 6€ 0IKOVOLKOVS dEIKTEG 01 0TTO101 TAPEXOLY Alya STV ANYT LaKPOTPOBEs L@V
amopdoewv, To Balanced Scorecard ypnouonotlel véovg deikteg yio va meptypayet ta Bootkd
otolyeia otnV emitevén g otpatnyikng. Evd to Scorecard diotnpei 1ovg 01kovopukong deikTeg,
TOVG GUUTANPOVEL LLE TPELG AAAES EVIIKPLTES SLOGTAGELS, TNV dtdoTacn Tov [lehatdv, avtyv

tov Ecotepicov Awdikacidv kot v dtdcetaon g Exnaidevong kot Avdmtuénc.

1.0wovopikn} drdotacn-cuvieT®aca: Ot otkovopkol dgikteg etvat £va oNUavVTIKO GLGTATIKO
tov Balanced Scorecard kot evnuep®vouv yio To av 1 EKTELECT] TNG OTPOINYIKNG, 1 ool
OLOPATVETOL LEGM TV OEIKTMOV TTOV £X0VV EMAEYEL OTIC AAAEG O1GTAGELS, 00N YEL € PEATIOUEVA
amoteléopata. [ va yivel 11 KatdAANAN ETAOYY| CTPATYIK®OV GTOX®OV Kol SEIKTAOV ENLO0GNG
elvar avaykaio va diepguynBovv mota elvar ekeiva To AmOpOiTNTO OKOVOUIKE Brjpata mov

TPEMEL VO, TPOLYLOTOTOUOEL 1) EMLYEIPTON DGTE VO SIUCPAAIGEL TNV EKTEAECT] TNG CTPOTNYIKNG

mge.

2.Ilehotelokn] O146TOON-CVVIGTOGO: [0 TNV GMOOTN EMAOYN OTPUTNYIKOV GTOY®OV Kol
OEIKTOV €MIOOONG G QUTHV TNV JIGTACT], apYIKO HEANUO KABe emyeipnone amoteAel o
KaBopiopdg TG ayopdig oty omoio ameLOVVETOL Kot 1) EMAOYT UIOG OPYNG TOV TNV OLEMEL YidL

Vv kaAvtepn e&ummpétnon tg. Ot Tpels apyES Tapovstalovton TapaKAT®:

Agrrovpywn tederdtnra (Operational Excellence):O1 enyeiprioelg mov 6ToxgLOVY GE OVTHV
™V opyn, €0TIALOVV GE YOUNAES TILEG KOl GUYVA OEV CTATOAOVY EVEPYELN OE LT OTTOPOUTITEG

dladKaciec.

Hysoia mpoidvrov: (Product Leadership): Ot nyéteg mpoidovimv gival cuvexde KovoTouot

Kot TPOSTaHOVV VO TPOSPEPOVY T, KAAVTEPQ KOl LOVAOIKA TPOIOVTA GTNV oyopd.
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Oweaomra wehotdv (Customer Intimacy): Kavovtog otidfmote gival amopoitnto yo v
Topoyn AVcE®V OTIC EEYMPIOTEG AVAYKEG TOV TEAATOV &lval avtd mov yopaxtnpilel Tig
EMYEPNOELG TOV SLUTNPOVV GTEVEC GYEGELS LLE TOVG TEAATEG TOVG. AVTEC Ol EMLYEIPNOELS OEV
EVOLOPEPOVTOL Y10 CLUVOAAOYEG 1TNG oG  @opds, avtifeta pdlota  eotidllovv o€
pakpompoBecueg oyEcel; PaCIGUEVEG TAVD GTIG Pabiég YvmGELS, TOV S100ETOVY KOl GUVEXDG

KOAALEPYOLV, TTAV® GTIC OVAYKES TWV TEAUTAOV.

H exdortote apyn mov Oa emheyel, Bo amotelécel KatevhuvTnplo mopdyovta Yo TV ovVATTUEN
OTPUTNYIK®OV GTOHY®V Y10, T1] O1UCTOCT OVTH KOl 6T GUVEXELN EMUEPOVG OEIKTAOV EXIO00NG YU

KGOe £va 6TOYO AO TOVS TPOTYOVUEVOLG,.

3.Avdotaon-cvvicT®co Ecotepikav Awdikaoiov: e avt ) didcetacn tpocsolopiloviol ot
dwdkacieg KAEWW oL givol avoykoio vo. EKTEAECEL M EMEIPNON €YOVIOG O GTOXO VO,
ocvveyioetl va mpocdidetl adio oTovg TEAATEG Kot TEMKA GTOVG UETOYOVS NG, O 6TOY0G 0€ QLT
1 0140TOoT Elval Vo TPOGOOPIGTOLV EKELVES 01 dtadtKacies Kot va avortuyBolv ot katdAAnAot
deikteg emidoomg ta omoia B kabopicovv v mpdodo g etapeiog. Exovtag w¢ otdyo v
IKOVOTIOIN O™ TOV TEAATMOV KOl TV UETOY®V UTOPEL Vo KPIVETOL OvayKOiO VO TPOGIIOPIGTOVV
€€ 0LOKAN POV Véeg eomTEPIKEG dladikacieg avti va eoTidlovtal ol Tpocmddeleg oty Peitioon

TOV VIOPYOVGHOV dPACTNPLOTHTOV.

4.A100TAON-CVVIGTMOGO, EKTOIOEVONG Kol avanToéng: Ou otdyolr oty Odotacn g
Exnaidevong kor Avamtuéng evog Balanced Scorecard givatr mpaypoatikd ovtol mve 6tovg
omoiovg otnpileton 0AOKANPO T0 oKodouN e Tov Scorecard. Avtoi kab1eTovY 1KaVONG OAOVG
TOVG VIOAOUTOVG GTOYOLG Yo TIG GAAEG TpelS Ownotdoels. o va avartuyBovv apkel va
KaBoPIoTOVV EKEIVEG OL IKOVOTNTES KO TOL EPYOAELN TTOV UETATPETOVY TOVS VIAAANAOVG LLOG

EMYEIPNONG IKAVOVG VO GUVEIGPEPOLV GTNV EKTEAEST TNG GTPATIYIKNG TNG.

[ToAAég emiyepnoelg aymviCovtatl yo v avantvén deikt®dv g ddotacng g Exnaidevong
kot Avamtuéng. IMopd to yeyovdg o6t M ddotaon avty iomg elvar 1 televtaio mov
OVOTTTUGOETOL, YEYOVOS TO Omoio onuaivel 0Tt £xel eméABel Kovpaon, OV MPEMEL GE KO
nepinton va ayvonbet kotd ™ dadikacio avdmtuéng tov cvotuatog. Onmg avaeépbnie
vopitepa, To LETPO TOV OVOTTUGGOVIOL GE GVTAV TN OAoTACN VOl TPAYLOTIKE OUTH TOV

BonBobv oV Tepartép® avanTLEN TOV GLGTHLOTOC.

To ovotuo Balanced Scorecard mg etpatnyké cvetnpe EAEYYOVL, omotelel kpicuo epyolreio
otV evbuypdppion tov Ppayvrpdfecu®V EVEPYELDY WE TN GTPATNYIKN TNG ETXEIPNONG.
Emilel moAld {ntiuota pun omoteAECUATIKNG EQOPUOYNG TNG otpatnyikng. EmmAéov elvan

KOVO VO, EVOCEL TOL EEXMPLOTO TUNHOTO, HOVADES Kol VTOAANAOLS €VOC OPYOVIGHOD GTHV
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enitevén KoV oToY®V pEc® TG dadikaciog avamtuéng emuépovg Balanced Scorecard ota
d1popa. TURpTA TOV opyaviouov. Akdua, avarntoccovtag Eva Balanced Scorecard divetan 1
SuVOTOTNTO VO GLVOVAGTOVV GPLGTO O CTPOTNYIKOS TPOYPOUUOTICHOS TNG ETOUPEiNG KoL 1)
dwdkacio chvtagng Tov TPoHmoAoYIoHOD TG KABMG Kot ETIONG KOl VO EEETACTOVV AVGTNPE
T TPEXOVTO GTPATNYIKG péTpo oL Aappdvovtol o€ pia etoupeio. To Balanced Scorecard téhoc,
glvol OOpIKOC apwyOdc otnv mpoomadelo vo An@eBovv oTpatnylkéG OmMOPACES TOV V.
EPUNVEVOLV APLOTO TNV KADE GTPATNYIKN TOL OpPYAVICUOD KOl Ol OTOieg v 00N youv GTNnV

emruyia.

H wavotnta tov Balanced Scorecard vo petagpdlet v otpatnyikn g Toipeiog Kot va tnv
TEPLYPAPEL GE OAOVG TOVG VTOAANAOVS TOV, TPOGOIOEL TO YOPOKTPA TOL EMIKOVMOVINKOD
gpyaieiov. H ovveispopd tov Balanced Scorecard og gpyoheio emkowoviag, pmopei vo
BewpnBel Pacikny oy avdmtuén Tov 6Aov cvotiuatos. Katavodviag ) otpatnykn tov
opyavicpov ot vrdAAnAot givar mBavOV va EENMADMGOLV TOAAEG KPLUUEVEG OPYOVMTIKES
KAVOTNTEG TOVG, YVOPILovTag TNV Topeia Kot ToV TPOTO e TOV 0moio puropovv va fondncovv

TNV €N{TEVEN TOL OPAPATOC.
H ovopacia icoppommuévng (balanced) otoyxobeoiag opsitetar:

v Zmv €icoppoémmon  (balance)  ypnuatooikovopuk®v  peTpicemv  pe  un-
YPTHOTOOIKOVOUIKMV LETPTCEMV.

v Xy e€oopponnen (balance) tov okomdV TV HETOY®V LE TOVG GKOTOVG TOV TEAATMV
KOl TOV AEITOVPYLOV.

v Zmv e&ieopponnon (balance) otorycinv Tov Tapeldovtog kot Tov uEALOVTOG.
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XYMIIEPAXMATA 1°° KE®AAAIOY

Ot mowcidot opiopoi mov éxovv dobel amd SOKEKPIUEVOVG EMGTHUOVES Y10 TNV GNUOVTIKY
£VVola TNG GTPATNYIKNG OTOJEIKVOEL OTL VILAPYEL Hiot GVYYLON Yl TOV GLYKEKPIUEVO dpo. H
otpatnyiKn Bonbd ciyovpa otnv emitevén TG EMTLYING LG EXLXEIPNONG 1| EVOG OPYOVIGLLOV
YU avT6 T0 AdY0 KpiveTon avaykaio 1 vmapén TG MES® TG GTPATNYIKNG 1) EMLEipnon Uropel
OTOKTNGEL SLOTNPNGILO OVTAYWOVICTIKO TAEOVEKTNUA Kol VO KEPOIoEL PEYAAO LEPidLo aryopdcs
Evavtl Tov avtayovietov . [a va emrevyBel dpme avtd, ot emyelpnoelg epapuolovy pe
Béon 1o poviédo tov Xtpatnyikod Mdavatlpevt aviyvevon Tov 6MOTEPIKOD Kol EEMTEPIKOV
TePPAALOVTOE TOVG Yl VO EVIOMIGOLV TIC OLVAUELS KOl TIS adLVOUIEG TOLG (DOTE Vo
EKUETOAAEVTOVV TIG TOPOLGLALOUEVEG EVKOUPIEG KOl VO TEPLOPIGOLY TOV OVTIKTUTTO TMV
amEL®V. XT0 HOVTIEAO TOL ZTportnyikov Mdavatluevt otav pio emiyeipnon avomntdooet
OTPATNYIKES, EKTOC amd TN eAaon ™S Aviyvevong tov [lepidiiovtog, mpémetl vo 0DGEL EPpacn
Kol ot Atopdpemon Ztpatnyikng. Ot EMyEPNOES 6T GAGT OVTH KAAOLVTOL Vo EMAEEOVY
and éva TAN00G oTPATNYIK®V, 0VTN TOV TOPLALEL KAADVTEPO GTNV OITOGTOAY], GTO OPOLLOL, GTOVG
GTOYOVS KOl GTIV KOVATOVPO TOVG KOl VO TNV TPOGOPUAGOVV GTIG OVAYKES KO GTIC OTOLTHGELS
T0UG. MOAIG Ol EMYEPNCES OLUOPPDOGOLY TN GTPUTNYIKN TOVS TEPVOLV GTN QPAom NG
YAomoinong émov 1 otpatnyikn epoppdleton e mpaypatikég cvvOnkec. H emruympévn dpmg
EMAOYY] KOL OTN GULVEYEW EQOPUOYN TNG OTPATNYIKNG, TPoHmobétel v avdivon Tov
TEPPEALOVTOG TOV OPYOVIGLOV MGTE VAL EVIOTIGTOVV OAOL EKEIVOL O1 TAPEYOVTES TOV OPEVOG
mpocdopilovv T 0om TOL 0TO TEGIO TOL AVIAYOVIGHOL KOl OPETEPOL €MMPEALOVV TNV
avamtuén kot ™ ProciudTTd Tov 0T pakporpdfecun mepiodo Asttovpyiag tov. TéAog o
@don g A&loAdynong kot EA&yyov, n otpatnywm aglodoysitar pe faon Kdmolo poviéda to
o Yvooto amd to, omoio givan  péBodog tov Balanced Scorecard. Katd ) @don avtni ot
eMEpNoel;  eviomilovy To TPOTA onueln TG oTPATNYIKNG 7oL  £papuodlovy Kot
TPAYLATOTOOVV 0AA0YES Kot BEATIOOELS. ZnpeldveTal 0Tt pia entyeipnon tpénet va a&toloyet

GLYVA TN OTPOTNYIKN TNG Kot Vo TPoPaivel o€ EMKALPOTOINGT TNG OTOTE KpiveTOl OKOMTIO.

Ot oVyypoveg emyelpnoelg avTieT®TilovTol o wg oVVOeTN ovtoTNnTa 1| OToin. Agttovpyel o€
éva TePPAALOV GUVEXDG LETAPBOALOUEVO TOGO EMYEIPTLLATIKE, OTKOVOUIKE OGO KOl KOIVOVIKA.
H omovdatdotta tov Ztparnywod Mdavorlpuevt Bempeitar oloéva kot PEYOADTEPT Yo TIG
EMYEPNGELG TOV EMIUDKOLV TNV avOppiynon oALL Kot TV d10TipnNon TOVg 6To VYNASTEPO.
emimeda ToV avToy®VIopos. Ot ®@ELEIEG TOV TPOKVTTOVY amd TNV EPUPUOYN TOVL, EPOGOV
vAomoteitan o€ yepég Pacels Kot vrootnpiletol amd To TPocwTIKO AAAY Kot omd TIG KATAAANAES

OldKacieg 0TO0 €0MTEPIKO TOV OPYOUVIGHOD, €ival dSLVATOV VO TPOGPEPOLV AVTOYMVIGTIKE
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TAeoveKTNUATO TOV B 0ONYNGOLV GTNV EMITEVEN GTAOEPE VYNANG EMLYEIPTLOTIKNG EMIGO0TG

GTO UEAAOV.
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KE®AAAIO 2° XTPATHI'TKH ANAAYXH TOY EEQTEPIKOY
HEPIBAAAONTOX THX EIIIXEIPHXHX

2.1EIZAT'QI'H

Ta televtaio ypdvia EPLOCTE AVTILETOTOL PE P TPAYHOTIKOTTO OTTOV 01 cLVONKES AALALoVV
YPNYOPO, EmPEPOVTOC Kadnuepva véeg eEelilelg oe Oha Ta emimedn NG KOWMVING Kol TNG
owovoptoc. Emmpocheta ot 1doelc Tov tEAeLTOiOV £TOV 00NYOVV OTN JOMIGTOCN OTL 1|
TaykOGHo owkovopio PBpioketor oe @don kpiong. o tovg moapamdve Adyovg onuepa
kabiotator mepiocdtepo avaykaio amd mOTE, M EmMyElpnomn vo ovoADEL GUVEXMG TOVG
TAPAyovTeG EKEIVOVS TOV €EOTEPIKOV TEPPAAAOVTOG TOLG omoiovg dev eAéyyel M 1o, To
nepPdAlov amoteleital and Olo to eEmTEPIKE GTOLNElR TOV EMNPEALOVV TIG ATOPACELS LLOG
EMYEIPNONG KOL TNV EMIOOCN TNG. XKOTOS TNG AVAALGNG TOL TEPPAAAOVTOG TPETEL VAL Eivail O
EVIOMIGUOG ekelvov tov petafintdv mov emmpedlovv mepiocdtepo v emyeipnon. To
nepPaALov cuvex®G e£EMOGETOL KOl £TGL Ol EMYEPTCELS TPOKEEVOL VO ETPLOVOLY KoL VoL
OVOTTTUGOOVTOL  TPEMEL Vo, TOPOKOAOVOOUY  T1g  €Eediéelc autég ko eykaipwc  va
npocappoloviat. Omoladnmote enyeipnon, ave&dptnto amd Tov KAAS0 GTOV 0Toio OVKEL,
dpaoctnplonoleiton o kamowo mepiBdAlov. T Tig emyyepnoelg onuepa  KobictaTon
TEPLOCOTEPO aMO TOTE M OVAYKN Vo aVOADGOLV T YOPOKTNPOTIKE Tov €&mTEPLKOD
TEPPAAALOVTOC, TPOKEYEVOL VO OLUMIGTMOGOVY Kol VO AS10A0Y GOV GNUOVTIKE YEYOVOTa Kol
téoelg mov PBpiokovtal ektdg eAEyyov g emyeipnong. To evdlapépov Ko 1 TPOGOYN TV
otehey®V Oo TPEMEL VOL E0TINGTEL OTIC OLLPALVOUEVEG TAGELS Ko G€ eKEva Ta YeyovHTa TTOL fvat

SVVATOV VO EMNPEACOVY TNV EMLYEIPNON KOL TN CTPATNYIKN TNG QUECH 1 EULLECA.
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2.2 H ENNOIA TOY HEPIBAAAONTOXZ, XAPAKTHPIXTIKA
KAI TAXEIX TOY LYT'XPONOY IHEPIBAAAONTOX

Q¢ nepPdArov opilovtal OAec o1 SUVANES TOV PUTOPOVV VO EXMNPEACOVY TNV EMYEIPNOT Kot
Vv Aertovpyia ™c. Ot emyelpnoelg WPYOVIOL AEITOVPYOLV KOl OVOTTOCGOVTOL HEGO GE VOl
6VVOETO, EUTOPIKO, OIKOVOULKO, TOMTIKO, TEXVOLOYIKO, NO1KS Kot Kovmvikd koopo. Ta foacikd
YOPOKTNPIOTIKA TOV KOGHOL QLTOV TOL GLVIGTA TO TEPIPAALOV TOV EMYEIPNGEDY, LEPA LUE TN
pépa aAralovv Kot emmpedlovv TIg EMYEPNOES He dopopeTikd Tpdémo. To ocvyypovo
TEPPAAAOV TOV EMYEPNCEDV Elval SOPKOG LETARAAAOUEVO Kol £TGL O EXYEIPNCELS TPETEL VOL
TPOGAPUOLOVV TOVG OTOYOVS, TIG EVEPYELEG KOl TIG MPOKTIKEG TOVG oTo VEX dedouéva. Ot
aALoy€G TOL TEPIPAAAOVTOG UTOPOHV VoL 0ONYHGOLV TIG EMLXEPNCELS VO EQAPUOCOVY  VEEC
OTPOTNYIKES KO AVTEG LLE TN GEPE TOVS 00N YOHV GTNV AVAYKT SIUUOPPOOTG VEDV OPYOVOTIKOV

doUMV.

ZNUovTIKO pOAO TNV KATAVONOT) TOV 0ALOYDV TOL EEDTEPIKOL TEPPAAAOVTOG OO PAUATIGOV

ot €&Ng e€erierc:

[Ipdtov, N oAoéva av&avopevn deBvomoinon TV ayopdv Kot KOTd GUVETELL Ol OOLIKOTES
TEGES OV dEXOVTAL Ol EMYEPNOELS amd 1O O1EBvEG avtaywviotkd mepdriov. Kabog o
OEebvNe avToy®VIoHOg emnpedlel TEPIGGOTEPO TIC TOALEBVIKEG EMIYEPNOELS , KOO KoL Ol
EMYEPNOELG PE Kabapd eyydpia dpactnploroinon eival SVGKOAO va avTiotafovv 6e avtdv. Av
O0gv TO KOVOLV O&YovIol OpPKETO peydies miéoelg amd 1o debvi avtayoviopd. Aoyiko
emokOAovBo eivar ol emyepnoelg va €xovv mawyel va eEgtdlovy éva onuovTikd aplBpuo
LOKPOOIKOVOUIKAOV TTOPAYOVTOV TNG XOPOS otnv omoia. edpedovy Kabmg amotelovv Kowd
onueia Yoo GAOVS TOVG AVTOY®VIGTEG KO EMioNG €lval TANpo@opieg Tov pmopohv VKON Vo
amoktnBovv. Avtifeta avtd mov mapakoilovBovvrar Kot eAEyyovtan ivar ot e€ghilelc ota
mhoico Tov deBvols avTay®VIGHOD OT®G 01 VOLUGUOTIKES 1G0TIUIES, TO VYOS TOV EMTOKIMV,

01 ONUOGIOVOUKEG TOATIKES TV OLOPOPOV YOPDV TOL EXNPEALOVY TOVG AVTUYOVICTES.

Agbtepov, n emyeipnon dev umopel va TPooTateVTEL TAEOV OO TIG OPKELG KOl GLYVOTEPES
TopoVc1alOpeEVEG ameLEC amd To eEmTEPIKO TepPdAiov. Etotl ) ehdttwon tng ddpketog (mng
TOV TPOIOVTOV, 1 TAOT Y10 PIAEAEVOEPOTOINOT 1] TEPLOPICUO TOV PLOUIGEMVY TOV EMYEPNCEDV
Kot 1 0A0EVeL AVEAVOUEVT] GOYKALOT) TV TEYVOLOYLDV EXOVV EVIGYVGEL TNV OVAYKT) Yol £YKOLpN

aviyvevon Tov aAlay®v Tov £mTEPIKoD TEPPAAAOVTOG KOL YPIYOPT] OVTATOKPIOT) GE QUTEG.

Tpitov, ot TexvVOAOYIKEG Kot SLOIKNTIKEG SLVATOTNTEG JLAXEOVTOL OVALECO GE KOWVOVIEG KOl

EMYEPNOELG. ZNUEPO. OTOVG TEPLOGOTEPOVS KAAOOLG €xel yivel OVOKOAN M SIKPION TV
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KUPLOTEPOV OVTOYOVIGTAOV OGOV aPOPd TNV TEXVOAOYIKY] TOVG KOvVOTNTA 1| TNV KAILOKO TV

AELTOVPYIDV TOVC,.

EE attiog ovtodv tov tdoemv To mEpIPaAlov TG enyeipnong £xel Yivel TepLocOTEPO AoTADEC
o€ ovyKplon pe To TaperBov. H doiknon g emyeipnong opeirel va Aapfdvel vtéyn g v
aotdBe ovt Kor va €EeTdlEl TPOCEKTIKA TOVLG TOaPAyovieg TOv TNV TPocdiopilovv

TPOKEEVOD VO SLUUOPPADVEL OTOTEAEGLLOTIKES EMLYEIPNLUTIKEG CTPOTNYIKES.

Ot emyelpNoelg eKTOC Omd TO YOPOUKTNPLOTIKA TOV TEPPAALOVTOS EVILAPEPOVTOL KOL Y10, TNV
afePardmra tov mepiPdAroviog. H afefardotnta tov mepifdiiovtog katd kOplo Adyo

emmpedletar amd TNV TOAVTAOKOTNTA TOL GLGTILATOG Kot TO Babud peTafAnToOTNTAG TOL.

H moAvmlokdtnra evoc cuotnpatog opiletar amd to peydrio TAN00g Kot TV TOtKIAOpop@io TV
otoyelov tov mepiaiiovtog. EmmAéov 660 peyalvtepog eivar o Pabuog e opydvaong e
éva, TOHER TOV GLOTHHTOG TOGO HkpdTEPN Oa givan N TOAVTAOKOTNTO GTN ANYT ATOPAGEMV.
Axoun £vog onUovTIKOg ToPAYoVTaS IOV EXNPEALEL TNV TOAVTAOKOTNTO TOV GLGTNUOTOG Efvat

0 BaBpog aAANAeEAPTNONG TTOL VTLAPYEL AVALEGO GTOVG TOPAYOVTIES TOV GUGTNLOTOC.

O Babudc petapintéomrag opiletar amd Ty TPoSTADELD Lo VO TPOPAEYOLLE TNV LEALOVTIKT
GUUTEPLPOPE TV GTOLYEI®V TOV GUGTIUATOG. ZTNV GUYKEKPLUEVT TEPITTMOOT EKTOC OO TO MG
elvat dounpévo 1o OGN LG EVOLOPEPEL KOL OV VTTAPYEL KATOL) 6TABEPHTNTO GTO GOGTNLLO.
Etvor pavepd 011 éva cvotnua dev umopel va peivel otabepo 010TL véa ototyeia 1GEPYOVTOL OE

aVTO KO TOALY ATTOY®POVV.

2.3 ANAAYXH TOY EEQTEPIKOY INIEPIBAAAONTOX

Mia emyeipnon yio va ivor £Toun va SIopope®OCEL T oTpatnyikn ™G o mpémet vo mpoPel
oTNV aviyvevon tov e£MTEPIKOV KOl TOV £6MTEPIKOV NG mepaiiovtog. H aviyvevon tov
nepairovtog givon 1 emonteia, N eneepyosio Kot 1 aE0AOYNOT TOV YOPAKTPIGTIKMOV TOV
eE®TEPIKOD KO TOL EGOTEPIKOV TNG TTEPIPAALOVTOG. ME TN avAAvGT AOTOV TOL TOAVIAGTATOV
Kol ouVEYDS HETOPOALOUEVOL HAKPO-TTEPPAALOVTOG , 0 EMLYEIPNOT OKOTEVEL GTNV €VpPESN
Kot EKUETAALELON TOOVAOV TOPOVGLALOUEVOV EVKAIPLDY OAAL KOl GTNV OTOPLYN TOV THAVAOV
napovolalopevov ansthov. H emyeipnon oesirel va givon oe Béon va yvopilel tic mbavég
gukopieg Kol amellég Tov EEMTEPIKOV TEPIPAALOVTOG OAAG KOt TIC SUVALELS KOl TIG AOVVOUIES
TOV €6MTEPIKOV TNG TEPPAALOVTOG. ZKOTOG TG avdAvong Tov TePPAAAOVTOG aVTOL gival O
EVTIOTGLOG TOV CNLOVTIK®OV LETOPANTOV TOV EMNpealovy TV emtyeipnon, divovtog e £Tot
dvvoTdTTO Vo avTIOPAGEL GUECH Kol ToXVTATO OTIS UETAROAAOUEVES EEMTEPIKES GLUVONKEG,

MOTE Vo PEATIOGEL TNV AVIOYOVIGTIKOTNTA TOL Kol VO 16YVpoTomaet T Béon g to60 otV
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gyyoplo 660 Kol 6TV TayKOGHLo ayopd. Qg e&mtepikd TePPAALOV LTOPOVLE VO OPIGOVUE TIG
dvvapels mov Ppickovrol ££® amd ta dplo TG EMXEIPNONG AAAE UTOPOVV VO EXNPEAGOVY TNV

vAOTOING™M N KN TOV GTOYOL TNG.

To e£mtepkd mepiParrov ympileton oto [N'evikevuévo | Mdxkpo-meptBdAiov Kot 6To AUEGO 1)
Avtayoviotikd 1 Mikpo-nepifdriov. To Tevikevpuévo (Mdkpo) eEotepikd mepipdiiov
neplhapPdver duvauelg mov dev emmpedlovy dueca T Ppayvypovia. dpactnpdTnTe. NG
emyeipnone. . Av Kot VTAPYOLY TOAAOL TAPAYOVTEG TOL SLAUOPPOVOLY OVTO TOL ovVopdlovpe
ToALTApaYO eEmTEPIKO TEPIPdALOV dtakpivovion téooeptg Pacikol Topeic: o TToAtikd, 0
Owovopko, o Kowvavikd-ntoAtiopikd kot to Teyvohoyikd. Yrdapyovv kot Aot Topelg 6mwg
v Tapddetypa to Nopkd-vopodetikd miaioto, meptparloviicd OEpata kabmg TaykOGHES Kot
Oebveic e€eliEerg mov emnpedlovv kot avtd to e€mtepkd mepPdrrov g emyeipnong. Ta
EMUEPOVG YOAPUKTNPLOTIKA TNG KAOE 146GTOGNG TOV YEVIKELUEVOL TTEPBAALOVTOC PaivovTal 6TO

Swypappa 2.1 eved Ba eEgtacTobv ovaAVTIKE TAPOKATO.

Apgoo Heprpardov

Kowvmvikd A Owovopkéd
I[IepBairov (KAddog) [Tepipairov
Ecotepiko
Heprpariov
Ao
Edikég KovAtovpa
Opdideg [Tépor
Evdwgépovrog
IToMtiko-Nopukd Tsxvo)'»oyn\o
: [Tepipdrrov
[Tep1pairov

Adypoppo 2.1 EEwtepikd kaw Ecwtepicod [epifdiiov Tng Emyeipnong

IInyn: Wheelen Thomas. L. ,Hunger David J. , Concepts in Strategic Management and

Business Policy,13™ edition, Pearson Prentice Hall, 2012

Ot yevikotepol mePPoALOVTIKOL TOPAYOVTES, OVTOL TOL VKOV GTO YEVIKELUEVO 1 UAKPO-
nepPdArov Bpiokoviar 610 eEMTEPIKO TOPAAANAOYPOALO ETEWT Ogv emmpedlovv Uoévo 10
€0MTEPIKO TTEPPAALOV TNG EMLYEIpNONG AAAL TEPLEYOLV KO TTO GUYKEKPLUEVOVS TTAPAYOVTEG.
Ot cLYKEKPIUEVOL TAPAYOVTEG TTOL AVIIKOVV GTO Gpeco meptBdAlov oyetilovTol mo QUesa pe

v emyeipnon Kabdg 10 AQueco mepiPdAlov amotedel kot TOV KAGOO GTOV 0mOio
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dpaotnpronoteitor 1 entyeipnon. Ot eEmtepicol Tapdyovies TOV dloyPAUIATOC, Ol TAPAYOVTES
oV pdKpo-mepBailovtog givor dvvapukol kot petoBdilovtal cvvey®s. Me v avdivon
AoV TOV  TOALOACTOTOV Kol OlPKOVUS  peTafaAldpevov  pdkpo-mepiBdAilovtog pia
enmyeipnon oxomeHel otV 0PN KOl EKUETAALELGN TOAVDOV TOPOVGIALOUEVOV EVKAIPLOV
OALG KOl OTNV amo@LYN TOV TOoVOV TopoLclalOUEVOV OTEIMDV. AV Kol VIApYOLV TOAAOL
TOPAYOVIEG OV SLOUOPPDVOLY TO UAKPO-TEPIBAAAOV  (TOATIKOL, OIKOVOUIKOI, KOW®VIKOI,
teyvoAoykoi, mepiparioviikol, deBveic Kot vopikol), amd v TV KOTNYOPlomoinon ovth
TPOKVTTEL KOL TO OVOLO TNG OVAAVGTNG TOV YEVIKELUEVOD TTEPIPAAAOVTOG 1) OTtola Elval yvmoT
Kot oG avilvon P. E. S. T. E. L. H avdAvon avtr eivat éva otpatnyikd epyaieio Tov PapKeETIVYK
OV YPYCLOTOLEITOL Y10, TV AVAAVOT) TOL HOKPO-TTEPPAAAOVTOC oG EmTyeipnong ONAdT| TV
cvotnudtov kol Tov doudv mov meptBdAlovv pia emyeipnon. ‘Etor n avdivon PESTEL

dlepeuva

e To [ToMtiko mepiBaiiov (Political)

e To Owovouiko mepBaiiov (Economical)

e To Kowwvikd mepipdirov (Social)

e To Teyvoroywd mepipaiiov (Technological)

o Toa IleptParrovtikd-HOwa Oépata (Environmental)

e To Nopkd-NopoOetikd mhaiocto (Legal)

2.3.1 HIOAITIKO MEPIBAAAON

To moAtikd mepPdArov TePAAPAVEL TN TOMTIKY] KATAGTAGT TOV YOP®OV OOV UTOopEl va
dpacTnpromoleiton £vog opyaviGOg KoL TN GLYKEKPUEVT TTOL Kpatd 1 KLUPEpyNoT EvavTt
tov enyepnoewv. Onmg elval pLoIKO, Ol ETYEPNCELS G€ KAOE ydpa ennpealoviot amd v
velotdpevn moltikn Katdotaon. Ot moMTikég cuvOnKeg mOv EMKPATOLV GE Eva
CLYKEKPIUEVO YDPO emnpedlovv o€ PeYOAO PoBUO TIC EVEPYEIEG TOV EMYEPNCEWV.
Opiopéveg popéc pmopei va supPel ko 1o avtifBeto, SNAadY| KATOEG EMTLYEPNGEIG-KOAOGGO1

va ennpedlovy TNV TOATIKY] KATAGTACT TNG XOPOS.

H moMtikn d1d6t0on avagEpetal 6Tovg VOLOLS, TOVS KUBEPYNTIKOVS POPELS KO TIG OUAOES
mtieong mov emnpedlovv TOVg GUYYPOVOLS 0pYOVIoLOVG lTe Aueca gite Eupeca, oAAL Kot
OTN OTACT TNG KLPEPYNONG £VAVTL WIOTIKOV Kol KPOTIK®OV eMyepnoewv. Ot moMTikég
AmOPACELS GLYVA EMNPEALOLY JPACTIKA TNV TOpeio. TOV EMYEPNOCEWV KAODG HE TO
VOHOOETIKO £pYyo KO TNV KATOYN TNG eKTEAECTIKNG e€ovaiog kKabBopilovv Tovg KavoveS Tov

oy violov. H mpooHnkn M 1 agaipeon evdg vopobetuicod 1 pubuiotikod neptoptopod and
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TNV KUPEPYNON oG YDPag Eivat SuvaTOV Vo ONIULIOVPYNGEL CNUAVTIKES CTPATNYIKES ATEINEG
000 Kol eVKOIPieg Yo TIG EMYEPNOES. AMAYEG TS KLPEPYNTIKNG TOMTIKNG UTOPEL Vol
EMMPEACOVV TIC EMYEIPNOELS UE SAPOPOVS TPOTOVG OTMC Yo TOPASEIYHO HEC® TNG
@oporoyiag, TG vopobesiog mov aeopd otV amacyOAnom, v VmapEn KPOTIKOV
povortoAiov 1 TV Wiotikomocemv. Optopévol moATIKol Tapdyovies mov ennpedlovv
™V AELITOLPYiOL TOL OPYOVIGHOV €ivarl 1| OpOoAOYIKN vopobeaia, n epyatikn vopobesia, ot
vouotl mepi enevovoemv. H moMtikn kotdotaon mov emkpatel o€ pio ydpo Kabdg Kot n
mOovn petafoing g amd S1Popa TOMTIKE TEPIGTATIKA OTMG OmEPYiOL, VOUICUOTIKOL Kot
@opoloyikol  €Aheyyol, €QOPUOYH  Hvnuoviov, oamayopevon  eaywyng  Kepowv,
KPOTIKOTOMOELS OMOKOAEITOL «TOMTIKOG Kivouvogy. O emyepnoelc Oo mpémer va
e€etdlovv TIC TOMTIKES CLHPMVIEG GE £BVIKO, TEPLPEPELKO Kol TAYKOGUO £minedo, TN
GY£0M NG EKACTOTE KLPEPVNONG LE TIC VITAPYOVGES EMYEIPNOELS, TNV TOALTIKT TNG Y10 TOL
LOVOTIMALO, KOl TOV aVTOYOVICHO KOOMG Kot TIG AVTIANYELS Kot TIG TEMOONGES OA®V TV
TOMTIKOV KOUUATOV TNG YDPAG TNV omoia dpactnprorotovvtat. Emiong 0deg ot amopdoelc
TOV SOIKNTIKOV GTEAEY®V O TPEMEL VAL vt GOUP®VES e TN POPOAOYIKN Vopobesia, Tov
EUTOPIKO KO AOTIKO KMOKO, UE SATAEELS VOLL®V, TPOEIPIKMY SATAEEMY KOl VITOVPYIKOV
armopdocwv. [Mapdiinia Boa mpémer va AapPdvetor vedyn kor m vopobesio yoo TG
EPYOOIOKES OYECELS, TA OWKOIOUOTO TOV £PYACOUEVOV KOl TIS OYECELS OVAUESO GTNV
emyeipnon ko to copateia. Emmpocshétmg moirol opyaviopol mpoomabodv péoa amd
EMAYYEAULATIKEG EVAOGELS KOl GUVOEGHOVG VO, OIGKNOCOLV TEGELS Yo VO dAAGEOVY TOLG
TOMTIKOVG Topdyovteg mpog 0peAdg tovg. H moAitikn kotdotoon oe pia yopo kol m
mBovotTnTO OPOUCTIKNG CAAOYNG 1] OVATPOTNG TNG ONUOTOd0TEL aAAayr] 610 €£®TEPKO

TEPPAALOV TOV EMYEIPNCEDV TIG OTOIES TPETEL VAL AVTILETMTIGOLV.
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2.3.2 OIKONOMIKO ITEPIBAAAON

To owovopkd mTepifaiiov avagépetol TNV okovoutky {on pog yopag 1 kowoviag. H
avélvon eotialetoar  Kvplwg oTo  OKOVOUKG peyEOn g yopog oty omoia
dpaotnpromoleitonr N enyeipnon Kabmg Kol OTIC YEVIKOTEPES OKOVOIKES e&eMEelg oV
Aappdvovy yopa kot puropel va exnpedoovy ) Aettovpyia pag emnyeipnong. To yevikdtepo
owovokd Tepfaiiov amoteiet pia omd T onuavTikdTePEG pHeTafAntég kabmg ennpedlet
pe tov 1010 tpoémo pIKpEG Kol peyareg emyeipnoels. Ioapdyovteg mov emnpedlovv to
OKOVOUIKO TePIPAALOV Kot KT EMEKTAOT TIC EMYEIPNUATIKEG TPOKTIKEG OE Evav

opyavicpd OmoTEAOVV:

Emtokia daveiopon

"Yyog mAnfopiopov
ZUVOALOYLOTIKES 1GOTIUIES
Agiktec ypnpotiotnpiov

Enineda anacydinong kot avepyia

Mepidio ayopdg

YV V.V V V VYV V

[Ipoorntikég e€EMENG Tov AEIT

Ot aveTépm TapAYOVTIES £XOVV HUEYAAO OVTIKTUTIO GTO TG AEITOLPYOLV KO TOAPVOLV TIG
amoPAcEL; TOVG ol emyelpnoels. [ mopddstypo to emtokia ennpedlovv T0 KOGTOG
KEPAAAIOV KOl GLVETMG G€ T Pabud 1 emyeipnon wropel vo LeyoADoEL Kol VoL EmeKTAOEL.
Ot 1ootyieg TV VOHUGUAT®OV €400V OVTIKTUTTO GTO KOGTOS TV TPOTOVI®MV oL e€dyovtal
0AAG Ko 0TOV €QOO1AGHO KOl TIG TIUEG TOV glc0yopuevav ayadov oe pia owovopia. To
owovokd meptBdArov aAld Kot o TpOTOG mov ennpedlet ke emyeipnon pe Tio aArAYEG
Kot TG peTaforég Tov lvat TOAD OMUOVTIKO Y10 TNV OVIOYMVIGTIKY] GTPOTNYIKY TTov Ha
akolovOnoer n emyeipnon. Ymhpyouv opKETEG MEPUITMOGES MOV EMYEPNOCELS OEV
KATAPEPOY Vo GLUPASICOVV LE TIG AALAYES TOV OIKOVOUTKOD TEPIPAAAOVTOC LE OTOTEALECLOL
VO UMV KOTaQEPOLY VO ETITUXOVY TN PLOGIUOTNTO TOVS. X& GYECN WLE TO OLKOVOLIKO
nepPdAlov yeyovota Onwg Betucol puBpoi avantuéng tng otkovopiog kot 1 £l0000¢ TNV
OIKOVOUIKY] KOl VOHCUATIKY éveon emnpéacav Tig emyelpnoels. H d1ebvng owovopuxn
Kpion Ady®m g 01EBvoDg YPNUOTOTICTOTIKNG OVOTOPOYNS Kol To UETPA. oTNPIENG TOL
AeBvovg Noptopatikod Tapeiov (ANT) mpog v EAAGSa amotelodv mopdyovteg mov
emnpéacayv o€ peydho Pabuod to otkovouko meptPdilov kdbe enryeipnong. Lto mAaicio Tov

0lKOVO UKoV TtepBEALOVTOG 01 emyelpnoelg o Tpémet va avalhoovv:
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e Tnv xatdotoon TV oKoVolk®v peyedav g yodpog 0nwg to AEIT kou to xotd
KEPAANV €GOS LA

e To eninedo TV LIGODV Kol TOV EPYACIOKOV GUVONKOV

o Ta enineda avepyiog

o Tic Minbwpiotikég Tdoelg

e Tnv mpocpopd ¥pNUATOC

e To dBécipo 166N U0 TOV 0yOPUCTOV

o Tn dwbeotudTra TPAOTOV LADV, EVEPYELNG KOl TO AVAA0YO KOGTOG

e Tn otabepdtnTa TV EBVIKOV VOopucHdTmV

e To vyog TV Tpayratomonfévimy enevovcemv

H dwiebvig owovopukn Kkpion Kot YPNUOTOTICTOTIKY OovoTopayy] Oomotedel TOo  KVPLO
YOPOKTNPIOTIKO TV OIKOVOUIKAV e&eMEe@V oL emnpéace KaBoploTikd OAOVS TOLG KAASOLS
g owovoptoc. H  Sapkng ko mopoatetapévn 0eeon emnpéocayv SVGUEVMOG ToV puoud
OWKOVOUKNG OVATTUENG TG EAANVIKNG OIKOVOHOG VA OEV APNGOV OVETNPEACTO KAVEVAY

KAGOO.

2.3.3 KOINQNIKO-ITOAITIEMIKO IMEPIBAAAON

To KOWeVIKO-TOMTIGHIKO TTEPPAALOV AVTITPOGMNTEVEL TO GUVOAO TV a&ldV, TOTEH® Kot
WOOVIKOV Kot GAADV YOpOKTNPIOTIKGOV TOV dtakpivouy o LEAN pog opdoas amd pio GAAN. e
plo emyeipnon avtd €xer peyddn onuoacio 010tL emmpedlel tov tpdémo pe tov omoio Ha
opyavwBovv kot Ba dpactnpromomBodv. Mio pkpr] amdkAon omd TO KOW®VIKG Kot
TOMTIGUIKE  amodektd  pmopel  vo.  OMUOLPYNCEL  ONUOVTIIKGE  TPOPANUOTA  GTOVG
EMYEPNUATIKOVG 0pYaviolovs. Ot emyelpnoelc O mpémet va eltvan EVIIEPES Y100 TOV TPOTO TOV
0l KOW®MVIKOL KOl TOATICUIKOL TOPAYOVTEG UTOPOVV VO, EMNPEACOVV TIG ETUYEPNUOTIKES
dpaoTNPOTNTES, TOVG AvOpOTIVOLG TOPOVS Kot To papkeTvyk. H doun g xowvoviog, ot
OVTIAYELG TOV KOTOIK®V LG GUYKEKPUEVIG KOWVOTNTOGS, TO. ONLOYPUPIKE, YOXOYPOOIKA Kot
Ao kpLTnplo cap®g emnpedlovy TV EMYEIPNOTN TOL OPACTPLOTTOLEITAL GE VTN TN KOV®OVIN

Kot YU owtd peretdror otny aviivon PESTEL. ESd e&gtalovtan ko avaidovtor Oépata 6mwg:

» Kovopiopyec yhdooeg ko Opnokeieg

»  TloMtiopukég emppoég oTov TPOTO LMNG Kot KATAVAADGNG
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EvaioOnoieg o Bépata vyeiog, aoc@aielog, KOW®VIKAG TPOVOLOG
Al popomoincn Kowmvikoh pOAOD avOp®V KO YOVOIK®V
[Tpocooxoc pésog 6pog Lmng

Hlkiokn 106 Tpopdtoon e oyopacTiKnig SUVOUNG

YV V V V V

AVTIMYELS Y10 £YXDPLOL KO EICAYOUEVA TPOTOVTOL

O1 kowvovikoi Topdyovteg TeplapuBavouy TV SNUOYPOPIKT KATACTUCT KOl TIC ONUOYPAUPIKES
tdoelg Kabng eniong v epyactakn NN Kot T1g Tpocwmikég atieg kot moltiotikéc aiec. Ta
OloKNTIKG oTEAEYN oLpPovAchovion TIG ONUOYPUPIKEG HEAETEG YO VO KOTOVONGOLV TIG
ONUOYPAPIKEG TAGELS TOL TANOLGHOD Y10 VO UTOPEGOLV VAL TPOYPAoTicovy to uéAlov. H
onuoypapio fondd ta otedéyn va mpoPAEmovV Kot va eivat Eva Pripa utpootd amd Tig ahlayEg
Kot Oyt LOVO vaL avTIdpovV G€ OVTEG. Avapopikd pe TNV epyactakn NOwr n tehevtaio opileTon
®¢ TN omovdudTNTO TOL divel 0 gpyaloOUEVOC 6TV epyacic TOv. ZTo TopeABOV 1 EpyAGLOKT
NOwn tov epyalopévov NTav N TOTH Kol 1] APOGIMGT TOVG GTOVG GTOXOVG TNG EMYEIPNONC.
Topa n epyoactakn nOKN yo Tovg vEoug epyalopuevoug €xel aALAEEL Kol GUVETAOGC 1) dloiknon
g emyeipnong stvan vmoypewpévn vo avtipetonicetl T véa tpaypatikoétnta. H véa othon
TV gpYaloUEVOV EYEL EMNTMGELS GTNV EMLXEIPNOT POV TPOGAAUPAVEL, eKTadEVEL, aueiPet

Ko oratnpel epyalopévoug.

Emiong 6Ao ko mepiocdtepol EEvor epyalOUEVOL E1GEPYOVTIOL GTO EPYOTIKO SUVOIKO TNG
emyeipnong pe amotédeocua va eEpovy pali tovg véeg epyactakéc noikég Paciopéveg oTig
TOMTIOTIKEG TOVG TTOPAOOGELS. To O10IKNTIKA GTEAEYN OVTILETOTILOVV SLOPOPETIKES LOPPEG

£PYOOIOKNG NOKNG LEGO GTO EPYACIOKO SOLVOUIKO TNG EMLXElpNONG.

A&ilerva avapepBel 6TL ToALOT pyaloOpEVOL dEV EVOLOPEPOVTOL LOVO Y10 TNV SOVAELL TOVG ALY
Koty éva gpyactokd mEPPAALOV OV TOVG TOPEXEL ELVKAPIEG YO TPOCMIIKY] KOl
EMOYYEAUATIKT) EEEMET. AVTO EMPEPEL EMTTAOCELS GTOV TPOYPUUUOTIGUO TG EPYACIOG KOL TNV
mapoyn Kwvntpwv. H d1oiknon tov opyavicpod tpocmadei vo Staplopp®oet Ty epyacio Kot T0
ePPAALOV £pYaCiaG £TGL DGTE VO AVTOTOKPIVETOL OTIG AVAYKES TOV EPYOLOUEVOV AL KoL VoL

exteAeitan ) epyocio pe TOV KOADTEPO KoL TTO OMOTEAEGUOTIKOTEPO TPOTO.

O1 146€1¢ GTOVE KOWVOVIKOVG TOPAYOVTEG OVTAVOKAMVTOL 6T (NTNoN TOV TPOIOVI®MV Kol 61N
Aertovpyia pog emtyeipnong. Ot emyyelpnoelg Lropel va S10popoToGOVV TIG GTPOUTNYIKES TOVG

Y0l VO TPOGOPHOGTOVV OTIC KOWVWVIKES TAGELS.
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2.3.4 TEXNOAOTI'IKO ITEPIBAAAON

To teyvoroywkd meptPdilov €xel kot avtd KabBoplotikd poAo ot SapdpPP®CN TOL HAKPO-
nepBairovtoc. H dtdotaon avty g mepBaAloviikng avaAvong agopd oTIS TEXVOALOYIKES
TAOCELG KOl OTO TEYVOAOYIKA EMTEVYLOTO TTOV AQUPAVOLV YOpa EE® amd TV ayopd Kol Umopel
Vo €YOUV ONUOVTIKY E€MOPOCT OTNV EmMelpnon kol otn otpatnywkn tg. Opiopéveg
TEYVOLOYIKEG TAGELG TOPOLGLALOVTAL MG CNUOVTIKEG EVKOIPIES Y10 TIG EMLXEIPNGELS EVAD AAAEG
WG €V OLVAUEL OMENEG oV OEV VIAPYEL GPLOVIKY TPOCOHPUOYN OTIS Véeg te)voAoyieg. Ot
TEXVOAOYIKO1 TOPAYOVTES AVAPEPOVTAL OE VEEC YVADGELS, TEXVIKEG AKOUN Kol dPASTNPLIOTNTES
oV €MMPEAloVY TNV JOIKAGI0 TOPAY®YNG TPOIOVTIWV 1 LANPESIOV NG emyeipnong. Ot
KOWVOTOUIEG, T EUTOdL0 £16000V TTOL GYETICOVTOL HE TEYVOAOYIKA EMTELYHOTA KOOMG Kot 1
HETAPOPA TEYVOLOYing amotelobV Kpicipa Cntuata mtov tpocdiopiloviatl 6 avTd TO omnueio.

Inuoavtikd Bépato mov avorlvovton kot e&gtalovra etvar:

e Emnevddoelg oe vmodopéc kot dpoaotnpiotnteg yio épevva kot avamntuén (R&D),
TEYVOLOYIKES OAALYEC.

e Teyvohoyieg mov 0dNYOLV GE TPOIOVTO LUKPOTEPOV KOGTOVS KOl KAADTEPNG TOLOTNTOS.

e Teyvohoyieg mov ££0cQAALOVY TEPIGGOTEPO KOVOTOLO TPOTOVTO KOl VI PECIES.

o Teyvoroyieg mov avoiyovv véa Kavailo SLOVOUNG.

o Teyvoroyieg mov emTpémovv vEOLG TPOTOVS TPOPOANG KOl ETKOIVOVING LLE TOV TEAATN.

*  AvaKOAOYELS TNG EMGTHUNG.

e H mp6odog ¢ avtopatomoinong Kot eneEepyaciog 0E00UEVOV.

e Beltuwoeig unyavnudtov Kot pefddwv mopaymyngs.

2116 o0yxpoveg Kowvmvieg ot oAAayEC oty texvoroyia yivovtor pe paydoio pvBud pe
OTOTEAEGHO TO TEXVOAOYIKO TEPIPAALOV Vo amoTeAel To TEPPAAALOV OV UETARAAAETOL TTLO
ypnyopa amd Ola o vrdAowta. Evoeiktikd g toyvTnTog TG aAAay™S TOL €ivan OTL OPIoUEVES
etopieg dgv TPoAaPaivouy vo apOLOIDCOVY KOl VO TPOGOPUOGTOVV TANPWOG GTIG LETAPOAES
aVTEG UE CLVETEWD Vo dnpovpyodvior coPapd mpoPAnuate emPiwons ToV ETLYEPOEDOV.
[Mvetol Aomdv avTIANTTo TOCO GNUAVTIKY EIVOL 1) LEAETN TOL TEYVOAOYIKOV TTEPIPAAAOVTOG V1o
pia emryeipnon Ko OGO CNUAVTIKY ELVaL 1] TPOCAPLOYT TOLG GE QL TOV TOV parydaio puOud TV
adtakomwv aAlaydv. H tayeio pedémn tov aAlhaydv tov e£mteptkov mepiPAAAOVTOC UE TN
BonBeta g TAnpoopikng texvoroyiag fondd Tig emyelpGELS VO OVOKOADYOLV KEPOOPOPES
eVKALPiEG, TIG OTOIEG QUPOV EKUETOAAEVTOVV ATOKTOVV OLOPKN OVTOY®OVICTIKE TAEOVEKTILLOTAL,
YEYOVOG OV TOVG EMITPETEL VO AVTILETOTICOVV ATOTEAECUATIKOTEP TOVS AVTOYMVIGTEG TOVG

Ko va kotaAdpovv pio arpocsPintn 0€on otov KAGSO.
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2.3.4.1 BAXIKOI TOMEIX TEXNOAOI'TKOY
IHHEPIBAAAONTOX

Yrdpyovv Kamowor Poacikol Topeic TOv TEXVOAOYIKOL TePPdALovTog mov ypeldleTor va
AOpBAvVOLY LTOYT TOLG TOL SLOTKNTIKG OTEAEYM KATA TV ANyn anopdoewv: o)H myn g véag
teyvoroyiag (Texvoloyia kKovotopdv), B)o Tpdmoc pe Tov omoio e1cdyetor 1) véa Texvoroyia o

évav opyaviopd (dadikacio HeTapopds Texvoroyiog) Kot )N TEXVOAOYIO aLyUnG.
A) H dadikasio Kovotopioy

H myn g véag teyvoroyiog eivon | mpoomddeta yio Epgvva Kot avamTuEn mov Hmopel va yivel
om0 TO KPATOC, TO TAVETIGTI IO KOl TOVG 1010TeG. Mio emyeipnon pmopel va ypnpUatodoToeL
NV £PEVVOL KO TNV OVATTUEN KOL GTT) GUVEXELD VOL T YPTOUOTOWGEL TPOG OPEAOS TNG. AV N
véa texvoloyio mov avamtiyOnke dev pmopel vo epappoctel amd v 101 v emyeipnon,
umopel v mapoywpnoel v GdEn xpnong g o€ GAAes emyelpnoelg Evavtt apopng. Ot
TEYVOLOYIKEG OVOKOADWELS KATOXOPOVVTOL MG gvpeotteyvies yuoo 17 ypdvio pe dvvotdtnra
AVOVEDMONG. ZTO JAGTNUA AVTO O EPEVPETNG EXEL TO JIKOULMUA TNG ATOKAEIGTIKNG ¥PNONG TNG
teyvoloyiag N propel av BeANGEL Vo TopaymPNoEL TV GOELD ¥PNONG Kot G GALES EMLYEPNOELGS,

évavtt apopng.

Emmpdcheta av ot kavotopieg Pacilovror oe maiaidtepn 1 NN vedpyovoa texvoroyia TOTE
ovopdlovtot eEeMKTIKY TEYVOAOYin KatvoTopiog, 010TL amotedel eEEMEN Hiag AAANG TOV VINPYE
non. Xmv avtifemn mepimtwon ovopaleTonl EMAVACTOTIKN TEXVOAOYIKN Kotvotopia o10TL

amotelel KATL VEO.
B) H dwdikacio petapopdg texvoroyiog

Ao Vv otrypn mov Ba avakaivedel ) véa texvoloyia 1 amoktnOel VoTEPA OO GLUPWViC TOV
Ba ddoet TNV AdeL YPNONG TNG, TO KLPLOTEPO TPOPAN LA TTOL dNpLovpYEiTaL, Elvar e TO10 TPOTO
Bo 16éA0el M véa TEYVOLOYiD, ONUIOVPYDOVTIOS TO UIKPOTEPO KOGTOG GTN Agrtovpyior NG
emyeipnong. Ot gpyalduevol £xovv Vv téor va BEAOVY va O10TPHCOVY TV KATAGTACT GTNV
omoio Ppiokovtal, to Aeyouevo “status quo”. Ot mepiosodtepol epyalopevorl Ba avidopacovy
omv véa texvoroyla péxpt va katoldfovv mwg Ba tovg Pondnoet va Peitidcovv v
Tapoy@ykdéTTo. TOvg N Ba Toug KAvel evkoAdTEPEG TIG cuvvOnkeg epyacioc. Oco mio
EMOVOOTOTIKN €lval 1 TE)voAoYia, TOGO peyarlvtepn Ba eivar n avtidopaot kol n avtictaon Tov
epyalopévav. H doiknon g emyeipnong npoonabel va e&nynoet otovg epyalopévoug g,
TG M véa TeYvoroyia Ba TPosdMoEL TPOsOMKO 0peroc. Mio GAAN TeXVIKN OV £QapUOlETON
amd T Swoiknon g emyeipnong eivor n oTadlokn oy yn TG Kowotopiog. Avto
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EMITUYYAVETOL [LE TNV EICAYOYN TNG TEXVOAOYING G 0TAd KOl 0 AOYOS Y10 TOV 0moio yivetan
avtd elval n véa texvoAoyio améyel AMyOTEPO OmMO TNV YVOOTH HE OMOTEAEGUO HIKPOTEPN

avtiopaon omd TV TAELPE TV ePYALOUEVOV.
I') H teyvoAoyia auyung

Ot Montana ka1 Charnov (2008) mpocOétovv £va akdOpo mapdyovio GTOVG TEXVOAOYIKOVG
TOPAYOVTES, TNV TeYXVOAOYia aryuns. H teyvoroyio oy avapépeton g TV teAevtaio eEEMEN
OV VILAPYEL otV TeYVOLoYia. Mia emyeipnon Ba mpénetl va mapakolovdet Tic e&ehilelg oty
teyvoloyia yiati avtég pmopel vo oAAGEOVY 0LGLOCTIKG TOV TPOTO Aettovpyiag tg. H
emyeipnon Ba mpémel va elvar oe Béomn va amavtioel o€ Kaiplo EPOTAHUATO OO Yo
TapAdEypLaL: YpeLOLeToL TPAYLOTL TV TEXVOAOYIO QLYUNG;, EXEL TOVG OIKOVOUIKOVS TOPOVG Yo
Vo TNV ayopaocEL;, e TNV €QapRoyn TS ot gpyalopevor Ba eivon mo amoteAecpatikol 1M

ypeALETAL 1] ETOVEKTAIOEVLGT) TOVG;.

2.3.5 IEPIBAAAONTIKA OEMATA

Epgvvovrol B¢pata ouoroyikd kot teptBAAAOVTOG OTMC 01 Kapikég GLVONKEG TO KA Kol 01
aAlayég Tov ov emnpedlovv apkeTovg kKAAdovs. H avEavopevn evnuépwon tov TAnfucpov
OT1g TOAVEG EMATMOGELS OO TIG KAUATOAOYIKEG GUVONKES £YOVV AVTIKTLTO GTOV TPOTO TOL Ol
EMYEPTOOLV AELTOVPYOVV GTO TPOIOVTO KOl GTIS VANPECIEG MOV TPOGPEPOLY KOl GTNV
onuovpyia véwv ayopmv 1 vroPaduilovrog kot Katapyovtag 1on vrdpyovoes. To otkoAoykod
nepPdArov meptlopPavel TpoomaOeles EPELVTMOV VL EKUETOAAEVTOVV TIG OVOVEDGULES TNYEG
evépyelng. AkOUN TPooTadovy va HEIWGOVV TOVG pUTOVG TV Bropnyoaviov. Emmpdcbeta ot
gpeuvnTéC Tpoomafohv va kpatnoovv Tig Pactkég NOucé a&ieg mov yapaktnpilovyv 10 onuepVO
owKoAoYkO mepPdAloV TV emyelpnoemv. Ot mPoomadeleg OVTEC TOV EPELVNTAOV E£YOLV
EMNPEACEL TNV TOPWVY OPACT] TOV EMYEPNGEMV AL KO TH LEALOVTIKT], O1OTL TOVG divel vEa,
mhoiolo Opaong ota omoio propovv va e&ehyBovv kot va avartuyBoldv, dote va unv £xovv
AVTIOPAGELS OO TIG OIKOAOYIKEG OPYAVAGELS. ATO TNV AAAN TAEVPE VILAPYOLV KO ETXLYEPTCELS

oL GTNPILOVV TIC TPOGTADEIES TWV EPEVVNTAOV YPTLLATOSOTMVTOG TIG EPEVVES TOVG.
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2.3.6 TO NOMIKO-NOMO®G®ETIKO IAAIXIO

H vopukn d1dotaom avapEPEToL GTOVG VOLLOLG Kol TO KOVOVIGTIKA TAAIGL0 TOVL apopovv BEpata
oyetilopeva pe to Epmopikd Aikoato, tnv mpootacio tov Koatavalotodv, TG AVIIHOVOTOAINKES
PvBuiceig, v Emtponiy Avtaywvicpov, Tovg vOROUS Yol THV VYELD Kot TNV 0GQAAELN, TOVG

£PYOOAKOVG VOLOLS, TOVG VOLOLG Y10 TNV HETOVAGTEVGT] 1} TOLG KOVWOVIKOVG O ®PIGHOVG.

2.3.7 TO AIEONEX IIEPIBAAAON (GLOBAL)

To debvég mepiPaiiov gival £vog onUAVTIKOS TapAyovVTag ToL EXNPEALEL OO Kol TEPIGGOTEPO
TIC O10IKNGELS TMV EMYEPNOEDV. AVTO OV QPOPA LLOVO TIG ENLYELPTOELS TOV LITAPYOVV GE Uil
E&vm ydpa aAAG Kot avTég Tov Ppickovtal VIO TV eBvViKaV cuvopmv. Ot ETYEPNCELS TOV
OpUCTNPLOTOOVVTOL GE TOMIKEG ayopég Oo mpémel va avnovyovv oo TV €icodo EEvmv
avVIOY®OVIOTOV TNV ayopd. Emiong kamoileg emyeipnoelg pmopel var Epyovionl G€ €mOQN HE
TpounBevTég Ao GAAES XDPES AOYO TOV TPMOTOV VAMV 1) TOL UNYOVOA0YIKOD eE0TAMGLLOD OV
npénel vo. mpounBevtodv. ' v owovouky] cvvaArayn 1 dwoiknon g emyyeipnong
ypedleTon va £xel KATOL YVMOT Y10l TIG 0lyOPEG KOt TIG TAGELS TOL VITAPYOLVV GE OVTES. AVTOG O
TPOTOG 0101KNoNG TOV AAUPAVEL LTOYN TOV TNV EVPOTOTKN TPOOTTIKN TNG EMLXEIPTIONG 001 YNCE
o dnpovpyia Tov Euro management to onoto givar to pévatlpevt mov dev mepropiletor otnv
EMYEIPNON KOL GTN YDOPO TOV OPACTNPLOTOLEITAL, AAAL AapPAvel LVIOYN Kot TIG ETLXEPTOELS
EKTOG NG YOPOS G€ AALES AYOPES, TAPUKOAOLODVTAG TIG KIVIIGEIS TOVG MOTE VO TPOAAPEL VO
avTpacel £ykaipa Otav Kdmowo entyeipnon mpoomadnoel va €16éA0sL e ayopd mov Mon
Bpioketar avty N av Béher n emyeipnon va €10éA0el o€ ayopd mOL VIAPYOLV MNOT GAAES

EMLYEPTOELG.
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2.4 ANAAYXH TOY MIKPO-IIEPIBAAAONTOX ME THN
IMPOXEITIXH TOY PORTER

H avaykoidtnta yo T S10pdpemaon avTay®VIGTIKNG GTPATYIKNG oxeTileTat pe To mepPdiiov
pog emyeipnong. I'a va dtopopemdacet n emyeipnon pia dplotn oTpatnyikn ypetdletarl KTOG
amd 10 PaKpo mEPIPAAAOV Vo ovOADGEL KOl TO ovToyovioTikd  (uikpo) mepipdilov. To
neplPdAlov og emiyeipnong etvor opkeTd  EKTETAPEVO KOl YeViKO meplhapPdvovtag
OIKOVOUIKES, TEXVOAOYIKES, KOWMVIKOTOMTICUIKES, TOMTIKESG, mepPariovtikés kot debveig
dvvapelc. O mapdyovtog KA1 OUmG Yo To TePBAALOV oG emtyeipnong eivar 0 KAGSOG EVTOC
oV omoiov dpactnplomoteitat. H dopr tov khddov mov dpactnprlomoteital kdbe emyeipnon
emnpealetl o peydo Badud tov tpodmo Tov avTay®VIoVToL Ol EMLYEPNCELS TOV TOV OTOTEAOVV
OALG KoL SIOUOPOMVEL TIG TOOVEG GTPOTNYIKES TOV UTOPEL 01 EMYEPNOELS VO, KOAOLOTGOVV.
To Mikpo- meptBdAlov 1 avToy®@vioTiKd meptAapfavel GAovg ekelvovug TOVg Tapdyovies mTov
emnpealovv OAeC T1G emyelpnoelg otnv owkovopia. Eivor to mepipdAiov pésa oto onoio (et kot
aVOTTUGOETOL pio emyeipnon Kou mepkdeiel mapdyovieg mov OAoL €xnpedlovy AQUEGO TNV
enyelpnuoTikn dpactnpiotra. Ot mopdyoviec avtoi fpiokovial 6e cuveyn OAANAETIOpacT) LE
v emyeipnon Kot aroteAovV To oToryein KaOe KAAOOV Kot TNG otkovopiog YeVIKOTEPA. XKOTOG
g KaBe emyeipnong etvor va cuvovaletl Tovg Tapdyovieg avTOVG LE TETO0 TPOTO MGTE VO

aVTAEL TO TAEOVEKTN O EVAVTL TOV VITOAOIT®V OVTOY®OVIGT®OV TNG.

To nepPdArov avtd mepucheiet OAha exeiva To oTotXEln 1] OLAdES TOV Apeca exnpedlovTol amd
TIG KOpleg Aettovpyieg pog emyeipnone. Mepikég amd avtég T opdoeg ivor ot pétoyot, ot
TPOUNOEVTES, Ol AVTAYWVIGTES, OL TEAATES, Ol TIOTMOTESG, Ol EPYATIKEG EVAGELS, EI0IKEG OUAOES
GLUPEPOVTMV, 01 KUPBEPVNTIKEG OPYAVAGELS, 1] TOTIIKT KOWV®ViaL, d16(p0opot GVALOYOL (Epmopikodc,
Brounyoavikd empeAntipro). Méinua g kabe emyeipnong Oa mpémet va givor n avtiinym ko
N KATOVONOTN TOV OVOYKOV KOl TOV EMOVUIOV TOV TOPATAVE OUdd®V oL cLVOETOLY TO
Mikpo-tepipdiiov ®cote péoa omd avtéG vo  avtAovvior  TAnpogopiec mov  Ba
LETACYMNUOTIOTOVV GE TAEOVEKTNLOTO EVAVTL TOV OVTAYOVICT®OV. [dtaitepa onpovtikd givol to
OTOWElD NG OPOPETIKOTNTOG OVOQOPIKE HE TA KPITHPWL Tov KABe [ amd  Tig
mpoavapepbeiceg opddeg ypnoponolel otov kabopiopd tov Pabuod wovomoinong tov

avayKov mg. Avtdg eivatl o Adyog mov 1 droiknon kdbe emyeipnong dev apkel va yvopilet Tig

H ocwom ektipnon tov kAGd0v Kot TG EAKLOTIKOTNTAG TOV Yo, Mo emyeipnon elvar o
ovvletn kot Tepimhokm dradikacio. H eAkuotikdtnTa vOg KAAS0L GYETILETL LLE TNV TPOOTTIKN
Kepdoopiag mov xel po emyeipnon, N omoia avtoywviletol 610 GVYKEKPEVO KAGOO Kot

oLVVENMG e€aPTATOL OO TNV OAANAETIOPOCT) T®V OLOPOPETIKAOV TEPIPUAALOVIIKMDY OLVAUEDYV
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ov emnpedlovy ™ EVUoN ToL avTay®VicHoy. 'Evag vymAd elkvotikdg kAEdog ivar ekeivog
omov pia emyeipnon eivor oe Béon va mpaypaTomolel KEPON OYETIKE EVKOAN, EVAD EVOG UM

EAKLOTIKOG KAASOC efvat EKeivog Omov 1 KepdoPopia eivat YOUNA 1 GUVEXDS LELOVIEVT).

H avédivon tov Mikpo-mepifdArovtog piag emyeipnone umopet vo emtevydel amoTeAeGLOTIKA
LLE T1] {PNOCLOTOINGCNG TOL HOVTELOL TV TEVTE dLVALE®Y TOL Porter. To vodetypa avtd givan
éva 0o TOL TLO ATOTEAECUATIKA Kot S10pKT| BempnTikd VTOJETY AT TTOV YPNGUYLOTOLOVVTOL Y10,
TNV eKTiUN oM TS PHONG TOL AVTAYOVIGTIKOV TEPIPAAAOVTOG KoL TNV TEPTYPAPT] TNG OOUNG TOV
KAGOov. ' To AOY0 avtd givor va VITOOELYLOL TOV SIELKOAVVEL OPKETH TNV EKTIUNGCT TNG
EAKLOTIKOTNTOG TOL KAAd0VL. H aAAnieEdptnon avapeca e avTég TiG TEVTE SUVAUELS TOPEYEL
o€ Kabe kAado éva Wwitepa avtayovioTikd tepifaiiov. H Katdotaomn Tov avtayovicpoy o€
évav KAado eEaptdral amd Tig TEVTE PAGIKEG OVVALLELS AVTAY®OVIGLLOD Ol OTTOIES OMOTLVTTAVOVTOL
GTO TOPOKAT® OBy POLLLLOL.

5 FORCES-PORTER

AIEIAH EIS0OAQY

Owovopisg ®iipaxas

Anoumioel; o kepdiawo i T sicodo
Awngpoponoinoy npeidviog

TIpocfucm o& Kavihia Suevopums
MerovEKTnue kooTovs avefapmte pe péyedog
Kupepvnmin mohatiei

|

ATATIPATMATEYTIKH AYNAMH ANTATONIZMOE METAZY ENIXEIPHEEON ATATIPATMATEYTIKH AYNAMH
NPOMHOEYTON YOIETAMENON ATOPATTON
Zuprévipmon apoundevtdy Meydhos aptBpdc aviayonatdy ZuykEvipmon ayopuctdy
M Gmap2n VTOKGTATTATEY Ty avepodiaciol 0 pubudc ovaatuing g ayopds siven uucpdg TIpoibv atdvrap un ornovdaio
To mpoidv Tov npounbevtdy sivel — Meyého otafzpd «doT0C 1) 2L0dn anobrKauang ) _ Xopmio K601 PETAKVIIONG
Suupoponomuéve 1 @Boptd mpoidv O eryopuoTic Eyouy ppd KERST
Yynio «doTos petakimons fue dhhovg Kopmiog Bufpoc Supopdc Tow mpotdviog T AvwardTiTo ohokhifpoans Tpos T Ticn
TpouTdsuTEc £dewyT) KOOTOUS LETUKhM TG ITimpogopnon
Avverdtnto ohoripeong Tpoc T ERTpos Evxatdotacn npochetne mopayoyic
O meharteg Tou mpounBeutr Sev efvon DuvoKoTNTag O peydho ueyEln
CHPLEVTIKO Yol UTOV Yymid epnddue eZ6do00

1

ATIEIAH ATIO YTIOKATATTATA

Mmopotv

A) Ol vIOKETACTOOT EvOC TPOIOVTIOS wId
Evadiho

B) Awtnpnan tav kepdov o yuunid eninsde

Avdypoppa 2.2: Yroderypo tov 5 duvdpewv tov Porter
[Inyn: Znpewwosig diddokovta [N'empydmoviov Nikdroov, (2013),Strategic Management

Meténetito. ovyypapeic amd tov Porter mpocOecav axopa pio ddvoun oty omoia
GLUTEPIAQUPAVOVY OAOVE TOVG VTTOAOITOVG TAPEYOVTEG TOV TO VILOJEY LA OEV AAUPAveEL vTTOY).
H dvvapn avt) givar 1 dVvapun Tov VTOAO®V EVOLOPEPOUEVOV Kot TEPIAAUPAVEL TN GYETIKN
dvvoun TovV copateinv, g KuPEPYNONG, OUAd®V £101KOV evOolapPEpovTog K. o. Emmpdcsbeta n
peBodoroyia Tov vodeiyparog tov Porter pmopet va ypnoipomondel kot € ETMPEPOVS TUNLOTOL
G ayopas, OTMG 0€ O1APOPES CTPATNYIKES OUAOES.
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2.4.1AIIEIAH EIXOAOY NEQN EINIXEIPHXEQN

To k¥pro emyeipnua Ticw omd o EUTOdIO 16000V gival £V VITAPYOLY 1GYLPE EUTOILO GTHV
€10000, TOTE 01 EMYEPNGELS TOL B aviKOVY G€ Evay KAAOO UE 1oYLPE EUTOSI0, LITOPOVV VL
OTTOKOHIGOVV £Va PIUOGCIIO OVTAYOVIOTIKO TAEOVEKTNLLO EVOVTL TV EMYEPTCEMV O1 OTOIEC OEV
Bpiokovtat péca otov kKAAd0. Ta eunddio 16000V TPOGTATELOVY £TGL AVTES TIG EMLYEIPNOELS
amd TNV omell TV veosloepyopevey. Ot veoeloepydevol o €vav KAAO0 €lodyovy véa
dvvopkodtTo, TV emBupio vo kepdicovv pepidlo ayopds Kabdg Kol GNUOVTIKOVS TOPOVG.
ATOTELOVV EMOUEVMOC ATEIAN Y10 TOLG MO VPLOTAUEVOVS OVTOY®OVIOTEG 6TOV KAAd0. Otav o¢
éva KAGOOo vrdpyel peyddlo mepdmplo Yoo KEPOOG TOTE VILAPYEL LEYOAN TPOGEAKLON OO VEES
EMYEPNGELG TOV BEAOVY va e16EAB0VV 6TOV KAGS0. H £16080¢ TV vE®V emyeipioemv av&avet

TOV OVTOYOVIGHO OVALESO GTIG VEEG LLE TIG 10T VILAPYOVCES EMXELPTOELS.

H e&icodog véwv emysipnoemv otov KAGOO amellel TV eunuepic TOV VOIOTAUEVOV
enyepnoeov oe avtdv. Ou véeg emyepnoelg Ba eioéAbovv otov KAGOO pe Kdmoio
SuvapkoOTTa, e omoTéAESH Vo avénBel 1 cuvoAKn duvakdTTo TOV KAAJOL, GLVIB®G
Pog 0perog TV Kotavolotov. [Ipokewévovr va dwtebel 10 cbVoro NG TapOywYNS,
YPNOCILOTOIOVTAG OAN TNV TOPAY®YIKT SVVOLIKOTNTO TOV KAGOOV, Ot emyelpnoels Oa sivan
dwatebepéveg va EpBovv 6 GLUE®VIO PE TOVG KOTOVOAMTEG €t e PEOUEVEG TIEG (o
EAKLOTIKG TTPOTOVTA) E1TE HE EMMALEOV TOPOYN LANPECIOV. ATO TNV GAAN TAELPA, av OV
ypnoworombel To cOVOAD NG TOPOUYOYIKNG SVVOUIKOTNTOS, £TCL MOCTE VA UMV VTAPYEL
TAEOVOOUO. TOPAY®OYNS Tov Onuovpyet mpoPAnua amoppdenong, o vmdpEovv ovil —
owovopieg mov Ba avENoovy 1o KOGTOG Kot ETOUEVOS Ba mepropicovy v kepdopopia. Kot
OTLG OV0 EPMTMOGELS 1| VEQ dVVAIKOTNTO oV Ba £166A0EL GTOV KAGOO pe TV €16000 VE®OV
EMEVOLTAOV, OmELEl TNV KePOOQOPI. TOV VOIOTOUEVOV EMYEPNCE®Y. AKOUA Ol VEEG
EMYEPNOELG LE TNV €16000 TOVG Bl S1EKOIKNGOVY Eva LEPIOIO OYOPAS, IKOVO VO EEACPAAITEL
v anpdokontn Agttovpyia Tovg. To pepidto avtd Ba T0 ATOGTACOVY MO TIG VOIGTAUEVESG
EMYEPNGELS N TOLAQYIGTOV Ba TTeplopicovy TV avanTLEN TOVG GTNV Ayopd KATO AVTO TO
pepioto. Mg tov tpémo avtd meplopilovv oNAadY T Acltovpyion Ko TNV KEPOOPOPIN TMV
EMYEPNOEDV TOV KAASOL. ['iveTan avtiAnmtd Aowmdv, 0TL 1 €106000G VEOV EMLYEPTCEDV GTOV
KAAd0 emnpedlel TIG VIAPYOVGES IGOPPOTIES KOl OLTOPACGTEL TN GVVOEST KoL TNV KEPAOPopia
oV KAAdov. To gawvdpevo glvar Wwaitepa £vrovo 6tav 1 ayopd otnv omoia amgvfHhvoval ot
EMYEPNOELS elvar OeOOUEVN, Y®PIg PEYEAN TPOOTTIKY avATTLENG TNG, OTOTE KAOE amMOTEPQ
€10000V PBdAdet o gvBeiog evavtiov TV veroTapévav emyepnocwy. BéBata n kotdotoon dev
elvar {d1o 0TV TPOKELTAL Y10 VOTTUGGOUEVT] ayopd OTov 1) {Ttnom va unv pmopet var kaAveBei
amd TV LIdpyovcsa TposPopd. Edd ot véeg emyeipnoeig Ba pmopovoay vo eEumnpetovy vé
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TUALOTO 0YOPAS YOPIC VO EVOYAODV TIC TPOVTAPYOVCES EMYEPNOELS. AAAE aKOpo Kot OToV
mpdKeLTaL Yo TV ELaNPETNOT TOL 1010V TULOTOG TG 0YOPAS O YPNYOPOS puOUOS avamTuEng
apnvel TEPODPIO KOANG AELTOVPYIOG Kol Yio TIG VEEG KOl TIC TOMEG EMYEPNOELS. TNV
nepintoon ot Aomdv 1 160506 VEOV ETEVOLTAOV deV EMNPEALEL AMOPAGIGTIKA TN Agttovpyio
N TNV KEPAOPOPIQ TOV ETYEPNGEMY TOL KAGOOV aAAd Ba propovce va 1oyvploTel Kaveig 0Tt
Kol T Teplopiletan 1 SVVATOTNTO AVATTLENG KATOI®Y OO TIC VPLOTAEVES EMYELPNOELS Ol
0ToieC AOY® TOV AENUEVOD OVTAYWOVIGHOV gV HITOPOoVV Vo KiviiBovv elevBepa. Ontmodnmote
dgv emmpedlovtal 1000 Ol EMYEPNCES OGO OTNV TMEPIMTOON €16000V G OPYUN oyopd.
ZoumEPOCUATIKA 1 €l0000C VE®MV EMYEPNOE®V OTNV ayopd Onpovpyel cOyyvorn Kot
avaoTAT®OON oToV KAGSo. To péyebog tov mpoPAnuatog mov dnuovpyeitoan e€aptdror Kabe
@opa amd T cvyKekpyévn Katdotaor. Etval dpmg eddoyn 1 duGapEcKELD TOV VPICTOUEVOV
oTOV KAAOO EMYEPNOEDV OO TNV EULPAVIOT EMIO0EDV AVTOYOVIGTOV. AVAUEVETOL ETOUEVMG
avTiOpaoN TOV ETYEPNOEOY TOV KAAOOL ©€ TETOEG TPOKANGES amd vEoug emevovtés. H
avtidpaon avt Oa givar 1660 peyardtepn 660 meplocdtepo ennpedlel | l6050G TN Asttovpyia,
TOV EMYEPNGEDV TOV KAGO0V. Otav 1 ametdr] mov tibetor amd v £16000 VE®V EmyEPoEOV
GTNV KEPOOPOPIO TOV VPICTAUEVMOV EMYEIPTCEMV EIVOL LEYAAN KL 1] OVAUEVOLEVT] AVTIOPOOT
Ba elvar €vrovn. AvtiBeta Otav o1 véeg emiyelpnoelg dev anethovy cofapd tnv KepdOPopia TV
VOOTAPEVOVY, TOTE M avTidpaoT TV televtainv Ba sivor petpromadng 1 kot avomapktn. H
évtaon g avtidpaong BEPata eaptdrar Kot amd T SLVATHTNTO TOV ETLYEIPTGEMV TOL KAAOOL
va ovtidpdoovv. Evoéyetor kamoleg emiyelpnoelg va ivor avikaveg va ovtidpdoovy og pia
dvvopkn €lcodo kdmolwv enevovt®v H ameldn €160d0v e€aptdton amd v dmapén epoyumy

€16600V KaB®OG KoL amd TNV AVOUEVOLEVT OVTIOPOCT] TOV VOIGTALEVOV OVTAYOVICTMV.

[Tépa Opwg amd TV avtidpoon HELOVOUEVOV EMYEPNCEOV TOV KAAOOV, VRAPYOLV
GLYKEKPLUEVOL YOPOKTNPIOTIKA TOV KAAGOL Tov gumodilovv v €VKOAN €ic000 TV VEMV
EMEVOLTOV. AVTA givon SOUIKE 1 opyavIKA Kot AETovpykd ototyeio Ta omoia £govv OAeG oL
VQLOTAUEVEG OTOV KAADO EMYEIPNCELS, TPOKEUEVOD VO AELITOVPYOVV EMTVYNDC. LVVETADS vt
amopaitnTto vo €YOVV TO OTOUKEl OVTA Kol Ol VEEG EMYEPNCES DOTE VO, UITOPEGOLY VO
avtaneEABouy otov aviaymvicpd. O meplopioidc avtdg dSuoKorevEL TV €600 TOVG GTOV
KAGdo kot yi ovtd To otoyeion avtd Kabiepdbnke va Aéyovror @paypol €icddov. Oco
VYNAOTEPOL Evol AOITOV 01 PPayHol 16000V G€ Evay KAAOO, TOGO younAdtepn 1 mbovotnta
€10000V 1 TOLAGYLIGTOV EMTLYOVS EIGOO0V VEMV ENXEIPNCE®V GTOV KAAOO. AvtioTpopa OTov
OEV VTLAPYOVY GNUAVTIKOL PayIOl 16000V £ivol TOAD EVKOAITEPO VAL E1IGEABOVLV GTOV KAASO
véeg emyelpnoets. OpLopéveg POopEG 01 EMYEPNOELS TOV KAAOOV ppovTilovy va eVIcYHGOVV TOVG
QPUYHOVG E10000V EMEVOVOVTOS GE CLYKEKPUUEVO GTOLYXEID TPOKEIUEVOD VO LELDGOLV OKOMLOL

neplocdtepo TV mhavot o ameldng. Ot ppaypol 10000V OVTITPOCOTELOVY EKEIVES TIC
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OKOVOLKEG duVApelS oL emPpadivouv 1} epmodilovy v eicodo dAlwv emyeipnoewyv. Eival
avapevopevo ot kabe emyeipnon Bo mpémel vo emdidkel va Bécel ppoyprohs Kot eUmodia
€10000V G€ dVVNTIKOVG avTaywVioTéG. Ot mapdyovteg mov Tpocdlopilovy TV ameIMy 16060V

VE®V EMYEPNOE®V € Evav KAAOO glvat ot e&ng:

Owovopieg KMpokag

[MAegovekmpota Kootovg aveEdptra and to péyebog
AmotoElg 08 KEQPAANLO Yo TV 16050
Awapopomoinon mpoidvtog

Kéotog petaxivnong

[TpécPaon o€ KavaAio Stovoung

AvTidopaon amd TIC VITAPYOVGES EMLXEPNCELS

vV V V V V V V V

KvBepvntikn moAttikn

Owovopieg kAipoxkag: Eva otoyyeio mov amotelel gpayud €6600v eivar ot otkovouieg
KAMpokag. Owovopleg kAlpakog eivar | peimon 610 avd povada k66Tog VO TPOIdVTOG TOV
netvyaivel n emtyeipnon Kabdg 0 amdAVTOG OYKOS mapaymyns ava mepiodo avdvetat. Eivor n
HEl®OT TOV avl Hovado KOGTOG amd TOV EMUEPIGUO TV 6TafepdV EO0MV GE TEPIGGOTEPES
povaodeg mpoidvtoc. To mo amodotikd €minedo KOGTOVG Topaywyng ovopdletar Minimum
Efficient Scale (MES). Avt6 givot 1o onpeio 6o 0moio To KOGTOC Tapay®yNg ava povada ivar
eldyoto. EGv autod 1o emimedo sival yvmotd og Evav kKAAd0, TOTE umopel vo Tpocdloptotel To
GUVOAO TOL HeEPioL ayopds mov glval amapaitnTo yio Tn YOUNAOKOoTN €160d0 N Yo TV
wooTio k6GTOVg pe Tovg avtaywviotés. H dmapén g owovopiog kAipokag onpovpyel
eumodio €.060ov. Oco peyardtepn eival n dapopd avapesa oto MES tov kAddov kat T0
KOGTOG £16O00V OV LOVADXL, TOGO LEYUADTEPO EIval TO EUTOSIO E1GOO0V. LVVETMG O KAAOOL LE

vynAd MES amotpémovv v 16000 HIKPOV VEOGVGTATWOV EMLYEPT|CEDV.

H ¢Oon tov mpoidviov kot LANpecidV mTov TAPEXOVIOL OTOITOVV VLTOOOUN G TAY10
TEYVOLOYIKO  €EOMMOUO kOl  G€  OIKTLO  VTOJOUNG. X&  OPOUEVOLG  KAAdOLG M
OTOTEAECUATIKOTNTO TOV EMYEPNOEDV EEUPTATAL GO TNV TOGOTNTO TOV TOPEYOLV dNACON
000 O PEYOAN TOGOTNTO TPOTOVTOC TAPAYOLV TOGO WKPATEPO vl TO KOGTOG avEL LOVADQL
TPoiovtog. O VEeg eMXEPNOELS OV UTOPOVV VA TOPEYOLV TOGO UEYIAN TOGHTNTA TPOIOVTOG
KO VO, TPOGPEPOLY TOGO OVTAYMOVICTIKA TPOIOVTA OGO 01 VTLAPYOVGES EMLYEPNTELS TOL KAASOV.
Kotd cvvénela 6ev pumopoldv vo EKUETAAAELTOVV TO TAEOVEKTILLOTO TOV OTKOVOULMV KMULOKOG
OV £YOVV OMNUIOVPYNOEL Ol LEYAAEG VPIGTANEVES ETALPIES TOV KAGOOL UE ATOTEAEG LA VOL EYOVV

VYNAOTEPO KOGTOC KO GUVEMMG OVIOYWVIOTIKO peloveEKTNUa. Avtifeta epgaviCovion pe
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TAEOVEKTNLATO KOGTOVG Ol EMYEPNGELG EKEIVEG TTOL €£YoVV LEYAAO dyko TTapaywyng. [daitepa
OTOV 01 olKovopieg KApakag mov yapaktnpilovv Tov KAAdo eivon peydies, kb peimon otov
OYKO TG TOPAy®YNG CLVETAYETAL SVGOVAAOYN AVENGT GTO OVA LLoVAda KOGTOG. ALTO oNUaivEL
OTL TPOKEYEVOD VAL EIVOIL OVTOYMVIGTIKEG O1 VEEG EMLYEPNOELS B TPETEL KO AV TEG VoL E16EADOVY
oTNV ayopd pe HEYAAO GYKO TOPAY®YNG, MOTE VO EAOYLOTOTOLOVY TO KOGTOG TOVS. Me avtd ToV
TPoOmo avaykalovtal vo. dECUELGOVY UEYAAN KedAato amd TV apyn Yy pio emévovon, M
emruyia g omoiag axoua eivarl aféfon. Xe 6Aa avtd £pyetol vo mpootedel ka1 avtidopaon
TOV EMYEPNOEMV TOV KAAOOV OV KAVEL TO PIOKO aKOUN LEYOADTEPO Y10l TIG VEES EMLYELPT|GELS.
Elvar capég Aoumdv 0Tt vrd avTég TIg GVVONKEG 1 CLYKEKPLULEVT ayopd dev Ba etval EAKVGTIKY

Y TV €16000 VEOV ETEVOLTOV.

EvaAloktikd oav ot véeg emyelpnoelg emyelpnoovv vao €wéABovv oty ayopd, un
YPNCLOTOUDVTAG TNV GPLOTH TOPAYOYIKT SOLVOUIKOTNTA OAAG pe PIKPO OYKO Tapaymyns o
£YOUV VOl ONUAVTIKO UEOVEKTNHO KOGTOVG OV o TIG KOTAGTNGEL 1N avToy®mVIeTIKES. Ot
oLVONKEG deV eival EVOTMVEG Y10 VO, KOTAGTGOVV THV 0yOPd EAKVOTIKT] GE TOAAOVG EMEVOVTEG.
. epropiletar emopévmg 1 omeldn] vEwv emyelpnoemv 6tov KAGSo. [Ipémet va onueiwbei 6Tt o
owovopieg KMpakag yovpe oe OAeg TIG Agttovpyieg pog emyeipnong kot oyt povo otnv
napoywyn. Mropovpe va éxovpe otkovopieg KAILOKOS OTIC TOANGELS, GTO HAPKETIVYK, GTO

OiKTVLO SLOVOUDV, GTO TUNLO EPEVLVOG KOL VATTVENG.

Owovopieg kAMpokog emiong mPokOLATOVY G€ OMIAOLG EMYEPNCE®Y OTOL TO KOGTOG
dNUovPYiag Kol ovayvmdPIong TOL OVOUTOC Kot 1) amdKTnon e teyvoyvmaoiog (Know-how)
empepifeton peta&hd tov povadov  (business units) tov opidov. Qg pio Wwitepn popen
QPAYLOV €1G0J0V AOY® OKOVOHLDV avagépeTat 6T BipAtoypagio n kdOeTn oAoKAN PO TOV
emyepnoewv. Ot owovouieg 6e AVt TNV TEPITTOOT TPOKVTTOLY OO TO YEYOVOS OTL OV GTOV
KAAOO Ol TEPIGGOTEPEC KO UEYOADTEPEG EMXEPNOES &lvar KAOETO OAOKANPOUEVEG,
eEuINPETOVV TIG AVAYKES TOVS GTO KAOE GTASI0 L 1d10 TapayYT, L1 OLPIVOVTOS XDPO GE VEESG
EMYEPNGELG VO AELITOVPYNCOVV , aPoV TPOUNBEVTES LOG LOVASOS TOV OMAOL givan Kdmotleg
GAAeg LOVAdES TOV 1010V OpIAOL Kot TEAGTNC TG KATTOW LLoVAda TOV OpiAov. Y70 T cuvOnKeg
avtég PéPata elvar ToAH dvorkoAn N emPimon evog véo-gloepyOuEVOD, EKTOG av elGEADEL Kot
aVTOG KOOETOTOMNUEVOC, TPAYLLOL TTOV OTTOLTEL LEYOAN apYIKT) ETEVOLOT KOOMDG Kol eE0GOAAMOT)
™G TeEMKNG ayopds. Emopéveg kot maA amodeikvoeTal Un €AKVOTIKOG 0 KAGOOG GTOVG

TEPLGGOTEPOVG EMEVOVLTEG.

Ta mieovekTpoTe K66TOVS AveEApTNTA 06 TO PEYEBOG: AvAroyog payrds 16000V e

aVTOV TOL TPOKVTTEL Amd TIG OKovopieg kKMpaKag etvor n koumdAn sunepiog. H emyeipnon
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OV KIVEITAL G GUYKEKPIUEVT] KOUTOAN EUTEPIOG HEWDVEL TO HOVOOLi0 KOOTOG TNG KAt

GLYKEKPIEVO TOGOGTO, KABE pOopd OV SITAAGIALEL TO GMPEVTIKO GYKO TOPAYWOYNG TNG.

Me GAla AOyo 1 emyeipnon amoKTd eUmEPio amd TN CLVEYN TOPUY®YT] TOV GLYKEKPIUEVOD
TPOIOVTOG, YEYOVOG oL odnyel otn peiwon tov ko6oTovg tNG. Etol 10 gpyatikd dvvapuko
TPOCAPUOLETOL KAAVTEPO GTNV TOPAY®YIKN dtadtkacia, PeAtidvel Tig peBddoVE mapaywyne,
YIVETOL TTLO ATOTEAECUATIKO, LELDOVOVTOL TO KOTOGKELOGTIKG AGON Kot YEVIKA aploTomoteiton 1
ddkacion 660 avEdveton 1 eumepion pe avaioyn peimon Tov k66Tovg. Ot EMYEIPNOELS TOV
£€YOVV OTKOVOUIEC aTd TNV 0BPOIGTIKN TOPAYWOYIKT EUTELPIN TOVG £XOVV TAEOVEKTNILA KOGTOVG
oe OYéON HE TOVG VEOEIGEPYOUEVOVS Ol omoiot dev €yovv avthiv v eumepio. Ot
veogloepyOpevol TPEmel vo l6EABOVY pe onuavtikd kepdioto dote vo avtoneEEAbovy og
TILOAOYIOKY TOAMTIKY) oL TANGLALEL TO KOGTOG TPOKEWEVOL va givar avtayovietukol. H
ToMTIKY] vt Bo pémel va akoAovONBel puéyxpt va amoktnOel n avdioyn eumeipio Kot vo
e€1000el T0 KOGTOC LE TIG VILAPYOVGES EMYEPNCELS KOl VAL OVTOY®VIGTOVV £ni ico1g dpoic. H
enmitevén pg tétolng ocvvOnkng oe kPO ypovikd Stdotnua sivor eEapeTikd dSVOKOAN,
dedopévou 0Tt oL veLoTapeveg emyelpnoels Ba eEakolovbovv va abpoilovv v gumepia Tovg
KoL VoL 91T povV TV 0mdGTAGT TOVG amd ToVg veoelsepydevouc. Idaitepa av vtapyovy ctov
KAAOO HEYOAES EMYEPNOELS e OCNUAVTIKO LEPIOIO ayopdc OV OVaILEVETOL VO STAACIAGOVY
TOV OYKO TOPOY®YNG TOLG OKOUT YPNYOPOTEPA, OPNVOLV HIKPO TEPBDPIO GTOVG VEOLG
enevoutés. H xatdotaon BéPara dev Ba eivar kaBoiov 10100 av mpoOKeELTAL Yo EVTEAMG VEX
TEYVOLOYiDL OOV VOIOTAUEVES KO VEO-EICEPYOLEVES EMYELPTOELS £XOVV AYVOLl KO EAAELYM
TEPOAG. L& QUTNV TNV TEPIMTOOCT TO TAEOVEKTILLO TOV VPICTAUEVOV EMLYEIPNCEDV TTEPLOpileTaL
ONUOVTIKA KOt 1) EVOEYOUEVT] LEYAATN PELGTOTNTA TOV VEOV ETYEIPNCE®V TEIVEL VO, EEMEPACEL
0 Qpayud. evikdtepa Opmg yivetar eavepd amd tnv avaivon mov mponyndnke 0Tt oTIg
TEPMTMOGEIS TOV O EMYEPNGELS TOV KAAOOL KIVOUVTOL GE KOUTOAES EUTEPING, OL Qparypol

€16000V Y10l TIG VEES EMYEPNOELS glvar LEYAAOL.

ZOUTEPACUATIKA, O1 payprol 16650V pag véag emyeipnong o€ évav kKAado avEdvoviot and
™V Omapén TV oKOVOUIOV KAMPOKOS ToL €0V avamtuEel 01 TOAMOTEPES KOl LEYOADTEPES

EMYEPNOELS TOV KAAOOV.

AT OELS 6€ KEPALUO Yo TNV €i6000: Dpayund €10600v amoterel emiong n omaitnon oe
KeEQAAoLa Yo T AElTOVpYia TNG EmLyeipnong otov kKAAdo. Ot amatthoelg o€ KePaioo UTopel va
agopolv gite dupeca T epyacieg mapoywyns Kot ddbeong tov mpoidvtog, €ite EUUESH, VO,
aopohv dniadn £€E0da VTOoTNPIENG TS €16000V GTOV KAADO, OGS Yo TapPAdElyHo KOGTOG
Swpnuiong, Cnuiec amd younAn TipwoAdynon oe oyéon HE TOo KOGTOG Kol YeEVIKA £E00a

ekkivnong. Ot amotioelg o€ KePAAOLO, OTOTEAOVV @PayHd €160d0Vv, Otav eu@oavifovion
54



VIEPOYKEG GE OYEOMN UE TIG GLVIBELS OMALTNOELS O OTOLOVONTOTE AALO KAAd0. 'ETot, ot véot
EMEVOLTEG QMOTPETOVTOAL OO TO VO OECUEDGOVY TOGO HEYAAN KEPAAOLO GTOV GLYKEKPIUEVO
KAAOO ded0UEVOD, LAMOTA, OTL 1) EMLTVYIO OEV elvar eEACPAMOUEVT). XTIV TEPITTOON OE, TOV
KEPOAQLOKMV OTALTNOEOV Y10 KAALYN £E60mV ekKivnong ,0 kKivduvog etvat akdpo LeYaAHTEPOG,
a@ov O¢ yivetor emévdvomn oe maylo e£omAiopd pov pmopel vo pevotomondel oe mepinTmon
amotuyiog, OAAG XPNOLOTOOVVTIOL KEPAAO Yoo KAALYM (v Kot KdAvyn Tpexovimv
€EO0WV. AKOUO, VIAPYOVV TEPUMTMOELS, OMOV OAMOULTEITOL EMEVOLON GE TOAD €EEIOKEVUEVO
eEomlopo, ovvnbwg damavnpd kol eEapeTiKd dVOKOAO va pevotomoindel oe mepintwon
avaykng, AOY® NG 1ouTeEPOTNTAS TOV. X€ OVTEG TIG MEPUTTMOOELS AOWOV, OOV 1 ATOTVYid
edpaimwong g emyeipnong, dev ¢ emrpénel v €000 NG amd TovV KAGSo €5 aitiog G
wwontepdtrog kot e€edikevong tov eEomMopod g, o0 kivovvog mov avaAapfdvoovv ot
EMYEPNOCELS PE TNV AmOPOCT €16000V TOVS G OVTOV, €lval PEYOAOS. XTNV TPOKEUEVN
nepintmon, dnradn, epnddio otny 16000 yivetorn duokoria £660v (pparypdg £660v) TG and
tov KAo. Enopévacg, 0tav ol anottioglg oe ke@aroia eivat peydieg 1 e101kég, 0 Kivouvog yo
VEES £16000VG 6TOV KAAOO eptopiletar onprovTiKd. AKOUa KOt vV 1) ELKVGTIKOTN T £VOG KAAOOL
glvat peydaan, 1o amaitoHIEVO KEPAANLO Yia ETLTUYMUEVT El0000 pmopel va uny givat Sabécio

Ko 1 emyeipnon teMkd va unv e16EABEL otV oyopd.

Aw@opomoinon npoidvrog: H 610popomoinomn 1ov Tpoidoviog avapEPETUL GE TPOYLOTIKEG 1| OE
avTiAapPavopeves dtapopéc Tov kaboTobv Eva TPoidv 1310{TEPO 1) LOVAOIKO GTOVG OLYOPACTEC.
Amotedel éva epyaielo mOv Ol EMYEPNCELS LITOPOVV VO YPNGUYLOTOUCOVY Y10, VO, SEGUEHGOVV
NV TGN TOV ayopasTdV Yo £va Tpoidv. Otav pa emyeipnon onpovpyncetl SapopoTotLEVO
TPOIOV TOTE ONUIOLPYEITOL OVOKOAID GTNV TPOGEAKLON TEANTMOV OO TIG VEEG EMYEIPT|OELS.
Otav ot emyelpnoelg Tov KAAOL gival Evtova dlopopoTOUEVES, GLVIOMS KoL 1] AVOyVOPLOoT
TOV OVOUOTOG TV EMXEPNCEMY €lval GOENG Kol Ol KATUVIAWTES TIOTOl GE GUYKEKPIUEVES
emyepnoels. H motodmto Tov KoTovoloT®y Kot 1 oveyvapion Tov ovouatog mnydlovv amod
HOKPOYPOV Kot  €VIOVN  OWQUIOT], KOVOTOINGN OCULYKEKPIUEVOV OVAYKOV HE T
OLOLPOPOTOMUEVO TPOTOVTA 1] ATt TNV oYL TOL HEYEBOVE TG cLYKEKPEVNG emyeipnong. [
Vo EEMEPAGOVV QLTOVS TOVG PPAYLOVS Ol VEO-EIGEPYOUEVES GTOV KAADO EMYELPTOELS TPETEL VL
SbécovV peydha KeAAao Yo £VTOVN SO KOl YEVIKA Y10l TPOTOVS TPOGEYYIoNG TOV
KOTOVOADTOV 0AAG KO Y10 VO 0VTEEOLV TOV AVIAYOVIGHO, LEYPL VO TEIGOVY TOVG KOTAVOAWMTESG
YO0 TV LIEPOYN TV TPOTOVIMY TOVG. To eMKivVOLVO Y10 TNV EMYEIPTOT OTNV TEPIMTOGT OVTN
elvar OTL o peydA XPNUATIKE TOGE TOV OOLTOVVIOL Yo TV VIOCTNPEN TG €1G0J0VL Kot
KkabiEpwong ¢ otov KAAd0, deV avaEPOVTOL GE TTAYl. KePAAaio mov Ba pmopodcoav vo
pevctomombodv o€ EPIMT®OON AmoTLYING TG, OAAL aPOopovV Aueca £E0da oe dlapnuicEls,

KGAvyn UGV TYWHOAOYNONS TOV GLVOEOVTOL LLE TO CLYKEKPUUEVO TTPOTOV Kol AmOTEAOVV €&
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OAOKAN POV OATMAELEG TNG EMYEIPNONG OTNV TEPIMTMOOT TNG AVOGTOANG TV EPYAGIOV TNG GTOV
KAGdo. O kivdvvog avtdv tov {nuiov mepopilel onuavtikd tov aplBud exeivov mov B
EMYEPTOOLV VO, OIEICIVCOVV GTOV KAAD0. Mg avaAoyo TPOTO 1) LOVOOIKOTNTO GYEOUCTIKMY
YOPOKTINPIOTIKOV OPICUEVOV TPOTOVI®V OV  (PLAGGGOVTIOL E HLOTIKOTNTO 1 7OV
KOTOYVPMVOVTOL LE TTOTEVTES, ONULOVPYOLV PPAYHO E1GOG0V, QPO 1] OVAYVAPLGT] TOL OVOLLOTOG
TOV EMYEPNOED®V OLTOV Elvarl cuVNB®G PEYOAN KOl 01 KATOVOAMTEG TIOTOL GTO GUYKEKPIUEVO
Kol 101itepo avTd TPOIOV. LTV TEPITTMOTN OVTH O AYDOVIS TOV VEOV €NEVOLTOV Oa givat
poakpoypdviog Kot damovnpoc ottt Bo mpoomabncovy Oyl HOVO VA VIEPVIKICOVV TO
AVOYVOPICUEVO OVOLO TOV OVTAY®OVICT®V TOVS , OAAL Kol VO TEIGOVV TOVG KATOVOAMTEG VO
GTPAPOVV G€ £va, TOPOLO10 TPOIOV TTOL OUMC eV Bal EYEL T YAPAKTNPIOTIKAE TOV YVOGTOV TOVG

TPOIOVTOG,.

[IpéoPaon og kavaha oravops: H avoykatdtnta tpodOnong tov mpoidvimv Kot VINpesLOV
oe OAN TV emkpdrela Tpoimobétet ite ) dnpovpyia dSikTHOL dlvoung, €iTe TN cLvepyasia
pe éva vapyov diktvo. 'Eva onpoavtikd epmdoio mov aviinetonilovy ol vEEs ETEIPNOELS KATE,
NV €16000 ToVg 6ToV KAAdO, gival avtd g mpdoPaong o€ kavdAla dtovouns. Ta Kavaiio
dtovopng etvar MoM KaTeUUEVE 0O TOVG VITAPYOVTIES OVTAYMVIGTEG KOt Ol GYECELS LeTaED
VOLOTAPEVOV ETLYEPTCEDV KOl KOVOALDV O1VOUNG €lvat TOAD 1o(LPES Yo Vo LTOPEGOVY VL
TIG VIEPTNONGOLY 0L VEo-gloepyopevol. Ot oxEGEIC AVTEG UMOPEL VO TPOCTOTEVOVTOL OO
pokpoxpovio cuuBoAraior 1 amAdG amd HOKPO GLVEPYACIH 1] OKOUO OO OMOKAEIGTIKY|
GLVEPYOGIN YEYOVOS OV dLGYEPAIVEL ONUAVTIKA TIG VEEG emyelpnoels. Ot véeg emyelpnoelg
{omg Vo GLVAVINGOLV TPOPANLOTA GTO VO O1EIGOVGOVV GTO KOVAALL O10VOUNG O1OTL TAL KAVAALNL
OlOVOUNG OEV  EUMIOTEVOVTOL EVDKOAN TO. VEQ TTPOTOVTIQ, TPOTIHOLV TO MON YVOOTH Kot
kataélopéva mpoidvta. Ot tedlevtaiec Yoo va O1EIGOVCOVV GTO. KOVOAMO OLVOUNG KOl Vol
EKTOTICOVV 1] VO GUUTLEGOLV TOLG 101 VILAPYOVTES OVTUYMVIGTEG TPEMEL VAL TEIGOLV TOL KAVAALDL
OWVOUNG Yol TNV OTOKOUICT] CNUOVIIKOV OEEAEW®V ,MOV TPOKOTTOLV €15 PApog Tng
Kepoopopiag Tov 0wV tov emyeipnocwv. [lpénet va damavnBovv onuoavtikd xeedioio
TPOKELUEVOD VO EEACPAAIGTEL 1] OLOYETEVGT TV TPOIOVTWV TOVG GTNV ayopd. Oploréveg PopEg
oL epaypotl avtov tov €idovg gival tOG0 LVYNAoi, doTE o1 emyEPNoES ovaykalovtal vo

OMNUOVPYNGOLY S TOVG KAVAALL S1OVOUNG LE OKOLO LEYOADTEPES KEPUAOLUKES OTTOLTNGELS.

Kootog petaxivinong: To ko6ctoc petaxivnong (Switching cost) eivat to emmléov K66T0G TOL
Bapovel Evav ayopaoctn vo petaxivnOel and Evav mpoundevtn oe évav aAro. Ot emnyelpnGELS
£€YOVV OVOTTTUEEL 10YLPOVS OEGOVG LE TOVG TEANTES LE OMMTEPO GTOYO TNV SLOTHPNON TOVG
®OTE M TOTN TOL TELATN GTO OGvopa NG emtyeipnong (customer loyalty) va ivar vymAn. tovg

KAAdoLG ekeivovg OV TO TPOIdV givar Eviova OlPOPOTOUEVO 1| €101KO kol eEumnpetet
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GLYKEKPLUEVES OVAYKEG TV KATAVOAWOTOV 1 amattel Texvikn fondeia kot ekmaidgvon mov udévo
01 KOTOOKEVAOTEG UTOPOVV VO TAPEYOLV GTOVG TEAATES TOVGS, EIVOL PLGIKO 01 KATAVAAMTES VO
unv emboupovy N vo, unv Umopovv vo petakvnovv gdkola mpog dArlovg mpounbevté. H
HETAKIVIOT TOVG KATM 0 oV TEG TIG GLVONKES etvat damavnpr) SEGOUEVOL OTL AVTH GUVOOEVETAL
amd pio oepd eE60mV Tpocaproyng oto véo mpoidv. Ta k6ot avtd pmopel va apopovv
EMOVEKTOIOELON TPOCHOTIKOV, TPOCOPHOYN OTO VEO TPOIOV TOV EVOEYOUEVOS OmouTEl
avVaoYXEOIOOUO TOV TPOIOVTOG TOVE, TEXVIKY LEootnpiEn, Pondntikd efomiiopnd. o va
UTOPEGOVV ETOUEVMOG O1 VEO-ELCEPYOUEVOL VO VITEPVIKNGOLV TNV ampodupia TV KOTUVOADOTOV
v aAdhoyn Tpounevt Oa TPEMEL VoL TPOGPEPOVY CNUAVTIKEG PEATIOGELG GTNV TTOLOTNTO, TNV
€MIO00T KOl TO KOGTOC TOV KOTAVUAMTY, MOTE VO AToGPECTEL TO KOGTOG peTaKivnong Tov. Edm
Aomdv M WloutepdHTNTO TS PVONG TOL KAGOOoL Bl Tovg Katavalwtég va BEcovv epaypro
€10000V o€ véeg emyelpnoelc. Etol kot maAl n amelhr] and véeg emyelpnoels meplopileraon

ONUOVTIKA.

Kvoepvntucn moltukn: H xvBépvnon pmopel va mepropicet 1 axodpo Kot vo epmodicel v
€l6000 VEWV emyelpNoe®mV o€ dAPopovs KAGOov. Avtd cuviBwmg yivetal HEGH AOEIDV Kot
Sweopov arnartnocwv. EmnpdcOeta n koPepyntiki] TOMTIKY e KAVOVIGLOVS Kol e O10TAEELS
v TNV TEPPAAAOVTOAOYIKY] POTTAVOT] OLEAVOLV EVOEXOUEVOS TIG OMOLTNGELS GE TEXVOLOYIKO
eComMopd kol yevikd emPopdvouv TV emEVOLOTN HE EMTAEOV KEQPAALO, YEYOVOS TOL

amoBappHivel LEPOC TV ETEVOLTMV Vo EIGEADOLV.

Onwc mpokvmTel amd TNV EVOEAEYN OVAALGT, 01 PPAYLOL IGO0V TNYALOVY OO CLYKEKPIUEVOL
YOPOUKTNPIOTIKA TOV ETLYEPTCEMVY TOV AELTOVPYOLV GTOV KAADO, 1] ATOKTNON TV OToiwV eivat
cuVBm¢ damavnpn Yo TIG EMYEPNOES TOL BEAOLY va g16éAB0VY Gg avTdv. Ba pmopovce
axopo vo Aey0et, 0TL o1 epaypol £16600V gival XaUPAKTNPIGTIKA TOL {010V TOL KAGOOL Ta OTTolN
TPEMEL OAEG Ol EMYEPTOELS TOV AELTOVPYOVV GE aLTOV. Emedn Opme avtd amartel dEcpevon
HEYAA®V KEPAAOI®V, 110{TEPO Y10 TIC EMLXEPNOELS TOL PpicKoviot E£® amd Tov KAKSo, KaBoTd
OVOKOAN TNV €16000 TOVS GE AVTOV KoL TEPLopileTarl 0 Kivouvog amd v €16080 tovg. Agv giva
OTAVIO TO POIVOUEVO OV KATOIEG EMYEPNOELS TPOSTAHOVY VO EVIGCYDGOVV TO GUYKEKPIUEVO
YOPOAKTNPIOTIKO TOVG, MOTE VO KAVOLV TO Ppayrd €16600v axopo vyniotepo. Tlap 6An v
aVOYVMOPLGT TOL OVOUATOG TOLG AOUTOV, Ol EMYEPNOELS EEAKOAOVOOVV TN SLOENUGTIKY TOVG
exotpoteio, dote vo vrevOupilovy 6ToV KATOVOA®TY TO AOY0 EMAOYNG TOV TPOIOVIOV NG,
damavohv CNUAVTIKA TOGH GE EPELVA, MOTE VO TPOcdopilovy KABe Popd TIC avAYKES TV
KOTOVOAWOTOV, Tpofaivouy otnv ayopd Kot amoOKTNOoN VEOV TEXVOAOYIKA £EOTAIGUMVY, TOV

nepopilel 10 k60TOG Ko PeAtudvel v modtnta. Ot emyepnoelg dnAadr Tpoctabovy vo
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EKUETOAAEVTOVV TNV TNYN PPAYLDV E1GOO0V, DOTE VL KAVOLV aKOp0 SOVGKOAITEPT TV £1G050

VEOV EMYEIPNCEDV GTOV KAAOO TOVC.

Ot ppaypol 16000V, OUMS, OV KAADTTOVV €EI00V AMOTEAEGLATIKG OAES TIC EMLYELPTOELS TOV
KAGAOOV, @OV TO YOPOKTNPIOTIKG €KEIVOL 7OV  OmOTEAOLV  Qpayuohs €16600v, OV
nmapovotalovial o 1010 €viova oe OAeg TIG EMEPNOES TOL KAGOOoV. Ot SlopopeTIKES
OTPATNYIKES EMAOYEG TV EMYEPTOEMY, GUVETAYOVTOL KOl S10POPEG GTT SLOPOPOTOINGT) TOV
TPOIOVTOG, OTNV EMTEVEN OIKOVOUL®V KAILOKAG, OTIC OMOITGELS G€ KEPAAOLN, GTNV ELPVTNTA
KOVOAM®V S10VOUNG, GTOV TPOCOVOTOAICUO GE GLUYKEKPIUEVT] OyOpa- GTOYO KOl YEVIKA OAQ
exeiva o yopakTPLoTIkKd Tov Bo eumodilav v €icodo VE®V EMYEPNOEOY GTOV KAADO.
Yvumepaivovpe AoV, 0TL GE SLUPOPETIKA ONUEIN TOV KAAOOV, AEITOVPYOLV TEPIGGHTEPOL ATTO
évag opaypol €16000V, TOV TPOGTATEDOLV OLUPOPETIKES EMXEPNOELS OVAAOYO LE TO.

YOPUKTNPLOTIKA TOV AVTEG EXOVV.

2.4.2 ANTATQONIZEMOX METAZY YOIEXTAMENQN
EINIXEIPHXEQN

O avtayoviopds Tov VITAPYEL AVAIESH GTIS EMLYEPNGELS TOL 1010V KAGdoV givan pio dvvapun
OV TTPOGEAKVEL TNV €10000 VEWV emyelpnoev. O aviayoVvIoUOg TMV ETLXEPHCEMY EVIEIVETIL
a0 TIC KIVNOELS TOV {010V TOV EMYEPNCEDV TOL TPOocTafohv va kaAlvTepehoovy TV BEon Tov
€Youv 6TV ayopd dSnAad1| Vo OTOKTNGOLVV PEYOADTEPO LEPIDLO TOV OLYOPUGTAOV, VO ETEKTAOOVV
o€ MEPLOCOTEPA, KAVAALYL SLOVOUNG 1] OKOUO KO VO OTOKTGOLV TNV OTOKAEIGTIKOTNTO OT1|

OLoVo T TOV KOVOAIDV.

Mua véa emyeipnom mov 0éAel va pmel og éva kAAdo Oa mpémel va okepTel TV otdon mov Ba
KPOTHCOLV 01 1|01 LITAPYOVGES ENMYEPNGELS amévavTt TNG. Elval modd mbavov o1 vdpyovoeg
EMYEPNOELS va TpooTadnoovy pe KaOe tpomo Bepito 1 abépito va v gunodicovv. H
QVOUEVOUEVT aVTIOPACT] OO TOVG VILAPYOVTES OVTOYWOVIGTES AMOTEAEL £val kO GTotKElo
oL eMMPEGLEL TNV ATOPAGIGTIKOTNTO TOV VEOV ETLYEPNCEWV VO EIGEAO0VYV GTOV KAADO.
Otav avapévetot £vtovn avtidpaom amd TG VIAPYOVGES GTOV KAAOO EMLXEPNGELS Kol OTOV
pdAioto autég etvar 1oyvpés, N Tpocédevon Ba ivor teplopiopévn. Avtibeta, av tpoPAéneton
adPAVELL amd PHEPOVG TMV EMYEPNCEDV 1] AOLVOLIO CVTAOV VO AVTIOPACOVYV, TOTE KOl O1 VEEG
EMYEPNOELG LTOPOVY VO EVEPYNGOVY EVKOAOTEPQL. ZVUTEPAGUATIKG, 1 VEQ EMLYEIpN O TPETEL
Vo GKEQPTEL 0V UITOPEL LE TN GTPATNYIKN TNG VO AVTILETOTIGEL TNV OVTIOPACT] TOV LITAPYOVCDV

EMYEPTCEDV.
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BéBaia, n évtaon g avtidpaong mokiAlel 6TOVS S1APOPoVS KAAOOVS N TIG O18POPES
OTPATNYIKES OpLAdES Kot emMpedleTar cLVNOME OO GLYKEKPILEVOLG TOPAYOVTES . ZOUPOVOL [LE
tov Porter, ot mapdyovteg mov ennpedlovy TEPIGGHTEPO TOV AVIAYOVIGUO LETOED TMV
VOIOTAUEVOV EMYEPNCEWV € £vov KAAS0 Tapovstalovtatl otov mivaka 2.1 , eved axoiovdel

TEPALTEP® OVAAVOT:

1. ApBudc avtaywviot®v
2.PuOpog avdmtuéng g ayopdc
3.Eninedo otabepod k6oTONG
4. XapoaktnpioTika Tpoiovtog 1 vanpesioc-Babudc dtapopomoinong npoidviog
5.Ezinedo mapoywyikng dSuvapukodtnTog
6.Eumodio eE600v
[Tivaxog 2.1 Mopdyovieg mov mpocsdiopilovv TV £VIcT) TOV AVIOY®OVIGHOD AVAIEGO OTIG
VOIOTOUEVEG EMLYEPTNGELS EVOG KAAOOV

[Inyn: I'ewpydmoviog Nikdraog, Xtpatnywod Mdavatluevt, 2010

1. ApOpdg avrtayoviet®Ov

H wieon tov avtayoviopov avEavetor auTOpHaTo (e TV DYNAN GUYKEVIPOGT] TOV
avtayovieTdv. Ot cuvOnKes g ayopds ivor cuyva actabeic edv o1 emyelpnoelg eivat
TapOPooL HeYEBOVG Kot E0MMGUEVES e TAPOUOIOVS TOPOLGS. Ze £val TETO10 TEPIPAALOV Ol
KpEC oAOyEG (T, OTIG TYEG) UTOPOLV Va. £X0VV oloBNTO OVTIKTLIO GE OAOVE TOVG
avTayoviotes. Otav ot avtaymvioTés stvat moAdol oe aplBuod kot pe mepimov 1010 péyebog,
TOTE VILAPYEL EVTOVOS AVTAYOVICUO HETOED TOVG Y1 va ivan o€ B€om dpeong avtidpaong kot

AVTOTAVTNONG O€ TEPITTOON Kivong amd ) dAAn TAgvpdL.

2.PoOpég avantuéng g ayopdg

"Evag ToA) onuavtikog mopdyovtag mov ovapEpinke e auty tnv evotnta givat o puipog
avAmTLENG TOL KAASOL 1| TG ayopds. Otav 0 KAASOS 1) 1) ayopd GTNV OTTOia Ol EMLYELPTOELG
oL KAGdoL amevBvvovtal, avanticcetal pe tayxd puOuod, onladn Ppioketon e pdon
avamTuéng, n mopovsio VE®V ETLYEIPNCE®V 0V EMPAPVVEL TIG VITAPYOVCES EMLYEPNOELS ,UE
AmOTELEC LA Ol AVTIOPACELS Vo lval HeTPLOTafeic. XTOY0G TOV VEMV EMLXEPNCE®V vl 1|
aOENOT TOV TOANGEDV TOVG YOPIG AVUYKAGTIKA Vo, XPpeldleTol 1| TpoomdOeia Yo TpocEAKLON
TOV TEAOTAOV TOV VPIOTAUEVOV EMYEPNCEWV. AvTtiBeta, 0Tav 0 puOudg avdmtuéng etvan
Bpadvc, 0 KAGSOG 1 M ayopd 0EV UTOPEL VOL ATOPPOPTGEL TIG VEEG EMLYEIPT|OELS, YWPIG Vol

emPapvvel T Agttovpyio Kot TV KEPIOPOPio. TV VPIGTANEVDV emyelpnoewy. Otav N
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avAmTLEN oG ayopds eBivel TOTE o va avENGEL TO LEPIBLO ayopds oty ayopd Ba Tpémet va
TPOGEAKVOEL AYOPACTES OO LEPIOLOL AYOPDOV AAA®V ETLYEIPNCE®V YEYOVOG TTOV EXEL G
GUVETIELD TOV OVTOY®OVIGUO AVAIESH OTIC ETLXEPNOELS. Apa Kot 1 avTidpaoTn TV
VOLOTAUEVOV EMyYEPNoE®V Ba lvar peydAn Kot £vtovn TPOoKEWEVOD va SaLAGEOLY TaL

GUUPEPOVTA TOVG.
3.Eminedn otafepod K66TOVS KUl VYNAO KOGTOG 00O Kevong

2NV TEPINTMOOT OV 1) EMLXEIPNOT AVTILETOTILEL LYNAO 6TABEPS KOGTOG TNV APy
wpoonabel vo avENoet TV mapoywyn e o€ T€1010 Pabud MGTE v SNUOVPYHGEL OIKOVOUTES
KMUokog yloe tnv i0to v enyeipnon Kot vo o@ein0el amd avtég Heidvovtag 10 KOGTOG TNG.
H avénon g mapaydpevng mocodttog mpokaiel abENon G TPOSPOPAS LLE ATOTELEGLLA VO
ocvuméCovron ot TéS. 'Etot 1 évtaom tov avtayovicpov avéavetat, apov avaykaloviot va
UTOVV 0TN O1001KAGT10 TOAEHOL TIUMV. ZuVIHO®G GE QVTES TIC TEPUTTAOGELS O AVTUYMOVIGUOG

elvar 0E0¢ KoL 01 GTPATNYIKES AMOPAGES OV AoUBEVOLY 01 EMYEPTOELS EYOVV EMOETIKO

YOPOKTIPOL.

Avoeopikd pe 1o vYNAd K66T10G amobnkevong N To eEopetikd evmadn mtpoidvta, ot

EMYEPNOELS OvVOYKALOVTOL VO TTOVAT|GOVV TA EUTOPEVUATO OGO TO OLVATOV GLVTOUOTEPOL.
4. Xapoxtnprotikd npoiovroc-Babpog ora@opomoineng mpoiovtov Ko vanpecidv

Orav to Tpoidvta oG entyeipnong dev dpopoTolovvIal 1) 0ev Bempodvtar Lovadtkd, ToTe
0l OLYOPACTES TG UTOPEL VOL TOL OVTIKOTAGTGOVY E Ta, TPoidvTa piag AAANG emyeipnong. O
aVTOYOVICHOG HETAED TV emyelpnoemv avéavetal. Avtifeta 660 peyaldtepog eival o
Babudc drapopomoinong 1 LOVASIKOTNTOS TOV TPOIOVTOG 1) TNG VINPEGINGS , TOGO UEYUADTEPO
KOGTOG peTakivnong dnpovpyeitat Yo Toug TeEAdTEG, ONAAOT TOGO SUGKOAOTEPOL

vokaf1eToHV TO TPOIOV TNG EMYEIPTNONG LE TPOIOVTO TV EMYEIPTCEDV-OVTAYOVIGTOV.
5.Einedo mapaymykig SuvapmKOTNTOS

Yrdpyovv opiopévot KAAJO0L ot 0moiot €€ OVTIKELLEVOL DITAPYEL 1] AVAYKT) Y10l LEYAAES
EYKATAOTAGELS TPOKEUEVOL VO KAAVPOOVV 01 aVAYKES TNG TAPUYMYIKNG OpacTNPIOTNTOS. 2E
QTHV TNV TEPITTOON M EMLYEIPNOT 0QEIAEL VO KOADWYEL TANPOG TNV TOPOUYDYIKN
SVVALIKOTNTO TPOKELUEVOL VO KPOTNOOLV YoUnAd Ta enineda k6GTovS. Opmg 1 avénuévn
TPy EYEL OC OMOTEAEGHLO TNV AOENGT TG TPOCPOPAGS, LLE GUVETELN TN LEIMON TOV TYLDV

GTOV KAAOO KOl KOT EMEKTOCT TNV £VIACT] TOL OVTAY®OVIGLOV GTOV KAAJO.
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6.Epmoove e£660v

Emumpdobeta, 6tav ot ppaypoi e£650v amd Tov KAASo givarl vyniol kot 1 amdd0oT KATOImV
EMYEPNOEMV EIVOL ASIAPOPT 1 KO OPVNTIKT, 1 ELPAVIOT) KOl VEDV OVTOY®OVIGTOV Oa
emPoapvvel akOU TEPIGSOTEPO TN BEGN TOVC, ETOUEVMG KOl 1] OVTIOPACT] TOLG AVOUEVETAL VO
elvar queon kot €vrov. BéBata yio vo pmop€covv ot Emyelpioels Tov KAASov va
aVTIOPAGOVV EMTVYMOG Kot Vo Uy 0dnynBodv amAdg o€ anmmAEleg TOPWV, TPETEL VAL £XOVV TN
dvvoTdTNTa Yo KATL TETO10, 1) omoia TYdlel amd TAeovalovoa pELGTOTNTO TOV UITOPEL VOl
ypnoorom et yio 1o okomd avtd, TAEOVALOVGH TOPAYOYIKT SVVOUIKOTNTO Y10 VO, KAADYOLV
emmA£oV PePidIo ayopdg ekTomiLoVTag £TGL TIG VEEG EMXEPNOELS KOl YEVIKA KO péGo Tov O

UTOPOVGE VO, EVIGYVGEL TN B€61 TOVS Kol VO amoduVap®mOoLV £TG1 01 VEOL VTOYMVIGTEG.

Kdamoleg popéc pepikég entyeipnoelg aviuetonilovv tpofAnuota Katd v é£0d0 tovg amd
oV KAGOO0. YTAPYOUV TEPIMTMGELG OOV EMYEPNGELS GLVEYILOVV VO OPAGTNPLOTOLOVVTOL GE
éva KLAd0 yopig va £xovv aglorloyr anddoc ot ETEVOVGELS TOVS, AdY® dVOKOALNG TG
emyelpnong vo amoywpnoet amd tov kAado. Ta eumddio avtd pnopet va oxetiloviot Le to
VYNAO KEPAANLO Y10 ETEVOVGELS G€ AALO KAAOO, TNV adLVOio LETAPOPAS 1| XPTOT) TOV
UNXavVOAOYIKOU £E0TAMGHOV Ko €€€101KELUEVNG TEXVOAOYING, VYNAG KOGTOG Y10 TNV
amolnuimon ToL TPOCOTIKOV, TV GLPPIKVMOCT Tapaywyng evOg Tpoidvtog K. a. Otav o
eumodia e£000v amd Tov KAAdo givat vynAd, n emyeipnomn cvveyilel va dpactnplomoteiton
aKOUN Kot oV PLEW®VOVTOL To KEPOM NG N Tapovctdlel (nuia. H emyeipnon cvveyilet va
Bpioketon 6Ttov KAAOO ALEAVOVTOS TOV OVTOY®OVIGUO. ZUVOYILOVUE TO GUUTEPAGLOTA TG
TAPOTAV® OVAAVGNG LLE TO TOPOKAT® SLAYPOLLLLO TO OTTOI0 AVAPEPEL TOVS TAPAYOVTEG TTOL

ALEAVOLY TV OVTOY®OVIGUO HETOED TOV VPIGTALUEVOV ETLXEPTCEMV GE VA KAADO.

O avtoyoviopoc avgavel dv:

O avtayovietég sivor molvdpBpot 1 icot e péyebog

O KAado¢ mapovotalel younAn avamtoén

To mpoidv N 1 vINpecia dev eivat dSLOPOPOTOMUEVAL

Agv vtapyel KOOTOG LETAKIVIIONG

To 6100epd KO6GTOG £ivat LYNAD

H dvvopikdtnta avdvetor o peydio peyedn 1 vedpyet vaep-ovvoKoOTNTO
Yrapyovv vynAd epumodio e£600v

AN N N N NN

[Tivaxoag 2.2 [opdyovieg mov avEGvouy ToV avTay®VIcUO HETOED TOV EMLYEPTCEDY GTOV
KAGOO

[Iny": T'ewpyomoviog Nucoraog, Ztpatnyikd Mdavatluevt, 2010
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2.4.3 AIAITIPAT'MATEYTIKH AYNAMH TQN
IHPOMHOEYTQN

H dbvoun tov mpoundevtdv pmopel vo emmpedost onUovTKG Tr SLVOUIKT evOg KAGOOV.
Mmnopobv va ennpedoovy Tov KAGOO HECH TV OVENCEMV OTIS TIUEG 1 TOV UEIMCEMY OTIC
TOGOTNTEC TOV TPOTOVIMV KUl TOV VINPECLOV TOV TAPEYOLV, EOIKA OTAV 01 TPMTEG VAES Kot Ol
TPoUN0ELEg AmOTEAOVV GNUOVTIKO TOGOGTO GTO GUVOAIKO KOGTOG TOL TTAPAYOLEVOL TPOIOVTOC.
"Eva onpovtikd mosoostd 6To GUVOAMKO KOGTOG TOL TPOIOVTOG KOAVTTOUV Ta ££0d0 Yo aryopd
TPAOTOV VAD®V a6 TOVG KATAAANAOVG Tpounevtés. Eropévmg apov ta ££0da yio mpadteg VAEG
Kol TPOUNOEEG AMOTEAOVYV ONUAVTIIKO UEPOC TOL  GLVOAKOD KOGTOLG TOV TOPAYOLEVOL
TPOIOVTOG, Ol TPOUNOEVTEG UTOPOVV VO EMNPEAGOVY CNUOVTIKA TO KOGTOS TOPAYMYNG TOV
nmpoiovtog. Boaowol mapdyovieg mov emnpedalovv T OOMPOYUOTELTIKY] OOVOUN T®V

mpounfevtdv mopovctdlovtan Kol ovaADOVTIOL GTNV GUVEYELN:

ApOpég Tov Tpopundsvtdv: H dwoumpaypotevtiky dvvaun tov tpoundevtov sivol avdioyn
tov apBpod kot tov peyéBouvg tovg oe éva KAGOOo. Avaroyn elvar kor m e£dptnomn mov
dnpovpyeiton amd TG emyelpNoelg Tov KAAdov. O apBudc tov npounbevtov mailel peydio
POLO OTNV OOTMPAYUATEVTIKY] SVVAUN TTOV EYOVV amévavtt otnVv entyeipnon. Oco Arydtepot
TPounBeLTEG LILAPYOVY GTOV KAGOO TOGO TLO TOAD EEOPTMOVTOL GO AVTOVG OL EMLYEIPNGELS KOl

GUVETADS ALEAVETOL 1] SITPAYLATEVTIKY] TOVS SVVO).

BaOpog dwepopomoinong Tov mpoiovrov Tov tpopndsuty: o fabudc dwupoponoinong, ite
avt elvol mpoyHoTIKn €lTe aVTIMNTTY, TOV TPOIOVI®V 1 VLANPECING TOL TOPEYOLV Ol
mpounfevtég o Eva KAAd0, dnuovpyel £va kOGTOG petaxkivnong yuo tovg tehdrtec. 'Etot, otav
TO0 KOOTOG petaxivnong elvar vymid, 1ote avEdvetor Kol 1 OOTPAYUATEVTIKY dVVOUN TMOV
mpounfevtadv. Otav ta Tpoidvta TV Tpoundevtdv ival dtapopomompéva 1 elvar povadkd
TOTE T0 KOGTOG Yol TNV aAlay) TpounBevutn Yo tn emyeipnon Ba eivor peydro kot avtd avEdvet

TNV STPUYLOTEVTIKT SOV TOV TpounfevTy).

MéyeBog kar onpacia Tov ayopacsti: To péyebog Tov ayopasti mailel omovdaio poro GtV
OlOPAYHATELTIKN UV ToL TpounBevt. Otav o ayopactig eivor por peydAn emyeipnon
TOTE 1 OLAMPAYUATEVTIKT SVVOLT TOL TPOUNOELTY pHEWdVETOL. TNV avTifeTn TEPinTMOON TOL O1
AyOPOOTEG-TELATES TOV TPpOUN VTN dEV Etvat GNUAVTIKOL Y1 oL TOV, 1) SVVAUN TOV TPOUNBELTH

EVIGYVETOL.

62



AVVOTOTNTO VTOKATACTOONS TOV 7Poidvtov Tov mpopundesvtov: Oco Aydtepa
VITOKOTAGTOTO TV TPOUNOELOUEV®DY TPOIOVTOV VIAPYOLY, TOGO ALYOTEPES OVVATOTNTES
EVOAOKTIKOV TNYOV OVEQPOOINGHOD £YOVV Ol OYOPOOTEC. XE OUTEG TIG TMEPUITMOCEIS M
SLTPOYUATELTIKY dVVAUTN TOV TPOUNOeLT®V gvicyveTal akoun tepiocdtepo. Avtibeta Otav
VILAPYOVY TPOTOVTO, TTOL UTOPOVV VO AVTIKATAGTGOVV TO TPOIOVTIO TV TPOUNOELTMV, dNAadN
VTOKOTAGTOTO TTPOIOVTA, TOTE 1| OLOMPAYUATEVTIKT SVVOUT TOV TPOUNOELTOV HEUDVETOL, O1OTL

01 EMYEPNGELS EYOVV TEPICCOTEPES SVVATOTNTEG EMAOYNG TPOUNOELTDV.

AvvaToTNTo KAOETNS 0AOKAMPMONS TOV TTPOUNOEVTAOV TPog TO. EUMPOS: Ze mepinTmon
KAOETNG OLOKANP®ONG TOL TPOUNOEVTN TPOG T EUTPAG, YIVETOL TOVTOYPOVA OVTAYOVIGTNG TOV
TEAATMOV TOV, OTOTE KOL 1 OOTPAYLATEVTIKY dVvoun Tov Ttpoundevty avédvetar. Me dAla
MOy dtav ot TpounBevTéC HTopPovV Vo TPOYWPNGOLV GTO EMOUEVO GTAOI0 TNG TOPAYWOYIKNG
dudkaciog Tov TPoidvtog TOTE UITOPOHV VA YIVOLV OVTOY®VIGTES TNG EMLYEIPNONG KOt 0VTO TOV
otver m dvvatdTa VO EVIGYOGOLV TNV OOTPAYUOTELTIKY TOVG OVVOUT. ZTO TOPUKATO
Sy POUILO TOPOVGIALOVTOL Ol TOPAYOVTEG TOV EVIGYVOVV TN SLOTPUYUOTEVTIKY OVUVOUY TOV

Tpounfevtav.

Ot tpopnBevTég SLOOETOVY EVIGYLUEVT DATPAYLLATEVTIKT SOVVOLTN EAV:

H mpocspopd kuplapyeitar amd eAdy1oteg EMLYEPNOELG

To mpocpepdLEVO TPoidy etvar pLovadkod

Anpovpyeiton onpovtikd KO6GTOG PLETAKIVIONG

Mmnopovv va 0AokAnpwBovv mpog o EPTPOg

Ot avtayovildpeves oTov KAADO EMLYEIPNOELS dEV €lval oNUAVTIKOL
neAATEG

[Tivaxog 2.3 Awmpoypatevtiky Avvaun [poundevtov

AN NRNANEN

[Inyn: T'ewpyomoviog Nikdraog, Ztpatnyikd Mdavatluevt,2010
Ot dvvapuelg avtég cuvovalopeveg kaBopilovy Tn SIPAYUOTEVLTIKN OVVOUN TOL TpouNOevTy.

Otav n ddvoun tov tpoundevtdv sivor peydn, ta dievbuviikd otedéyn opeilovv va Tovg

AaBovv cofapd vroYN KAt T ANYT GTPATYIKAOV OTOPAGEWDV.
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2.4.4 AITATIPATMATEYTIKH AYNAMH TQN ATOPAXTQN

Ot mopdyoviec mov mpocdlopilovy Tn STPAYUOTELTIKY] SVVAUN TOV OYyOPOoTAOV Elval
TOPOLO10L LE OTOVG TOL TPOGO0PiLovV TN SaTPAyUATEVTIKY OVVOUN TV Tpoundevtmv. Ot
AYOPOOTEG LITOPOVV Vo EXNPEALOVY TN SLVAIKT EVOG KAAOOL, OTOV EXOVV TN SLVATOTNTA VO
TECOLV Y10 YOUNAOTEPES TIUEG, VO OOTPAYLOTEDVOVTOL Y10 OVATEPT] TOLOTNTO TPOIOVIMV Kot
VINPESLOV Kot KaAvtepa emineda eSunnpémong. To anotédecpa avtd pmopel va emrevydet
evOupPOVOVTOG OVTOYOVIGTIKEG UAYXES AVAUESH GTIS EMLYEIPNOELS TOV KAAGOL amd TOV 0moio
ayopalovv Ta TPOiOVTO. AVOALTIKOTEPA, O1 TAPAYOVTEG TOV EMNPEALOVV TN SLOTPOLYLOTEVTIKY|

SVVaUN TOV 0YyOPUSTAOV AVOADOVTOL TOPAKATO:

MéyeBog Tov ayopast®dv: To péyebog tov ayopaotr ennpedlel ™MV SLOTPAYUATELTIKY TOV
dvvapun Kabmdg 660 peyoddTepoC elval 1060 PEYaADTEPT EIVaL 1] SLOTPAYLLOTEVTIKY TOV SVVOLT).
Ooco peyolvtepeg mocoOTNTEG TPOUNOEVETOL O AYOPAGTHG TOGO ,HUEYOADTEPT dVVOUN £XEL VO
Slmpory LA TeLETAL KO VoL ETPAAAEL OPOVS GE dLAPOPa EMITEDD GLVEPYAGING [LE TOV TPOUNBELT
Om®G GtV VIOYPAPY| GLUPOAAI®V, GTN SAUOPPOCT TLMV, OKOLO KOl GTH SLUUOPPOGCT] TOV

ayopalOUEVOL TPOIOVTOG.

XopakTnproTika Tpoiovrog -Badpog swagopomoineng npoiovros: Oco peyorlvtepog eivar o
Babudc odagopomoinong N UOVASIKOTNTOS TOL TPOIOVTOG, TOCO WEYOAVTEPO KOGTOG
petaxivnong dnuovpysital, OTOTE UEUDVETOL 1) SWOMPAYLOTEVTIKY SUVOUN TOV OYOPUCTOV.
Orav 10 Tpoidv g emyeipnong £xel OPIGUEVA YOUPOKTNPIOTIKA T OO0 TO KAVOVV GTOVdaio
Kol OLPOPETIKO TOTE 0 ayopacTng eEAPTATOL QIO TNV EMYEIPNOT Kol GLVETMG TTEPLopileTon M
OLOTPAYLATEVTIKT TOV OVVOUN. X avtifetn mepintmon, 6tav onAadt 1o Tpoidv Bempeiton un
6ToVdai0, TO KOGTOG PeTakiviong eivotl YOUNAO e GUVETELD VAL EVIGYDETOL 1] OLOTTPAY LLOTEVTIKT

dvvaun Tov ayopasTY.

AvvatoTnTo KAOETNS 0AOKANPOONS TPOS TAU TIGM: Y TAPYOLV TEPIMTMOGELS KATA TIS OOTEG
GUUPEPEL TOV OLYOPUCTY| VO TPOXWPNCEL 0 KABETN OAOKAN PG TTPOG Ta TTiG®, dNAAdN 0 1010¢
0 0yOPOOTNG VO TAPAYEL TO TpouNBevOEVO TPOidV. AvTO pmopet vo cupPel dtav o1 oyopaoTég
LG ETLYEIPNONG OEV LEVOLV IKOVOTIOUUEVOL OTTO TN GLVEPYOGIN TOVS [LE TNV EMLXEIPNON, S1OTL
OgV UTOPECAV VO EMTVYOVV TNV TIUN OV EMBVUOVCAV Kol 0moPacilovv va mapdyovv pudvol
TOVG TO TPOToVTA oL ayopdlovv. Xe auTh TNV MEPITT®ON ALEAVETOL 1) SLOTPOYLUATEVTIKN

SOVOUN TOV AYOPACTOV.

IIinpoeoépnon yw to kéotog TNG emyeipnons:. Ooceg meplocdtepec TANPOPOPiES Yo TO
KOGTOG NG EMYEIPNONG £XOVV Ol AYOPACTES TOGO PEYOADTEPT EIVOL 1] SLOTPAYUOTEVTIKT TOVG

dvvapun. Avtd onuaiver 0Tt Otav oL ayopaotés yvopilovv To eminmeda KOGTOVG NG
64



wpounBedTplog emyeipnong toOTe £XouV TN SLVATOTNTA VAL ACKOLV LEYOADTEPES TEGELS YL TN
Stopdpemon tov Tuev. 'Etol, 0tav yioo mapadetypo ot ayopaotés yvopilovv 0Tl T0 KOGTOG
peliovetat, Tote mOavoTaTo Vo EMOIHEOVLY OVAAOYT LEl®OT Kot 6TV TN TOV TPOIOVTOG 1) TNG

VINPEGLOG TOV ayopAlovV, EVIGYVOVTAG TN SIUTPAYLUATEVTIKT TOVG SOVVOLLT).

EvaweOnoio tov ayopactdv otnv Tipf: To 1060010 100 KOGTOVS TOV TTPOUNBEVOUEVOL
TPOTOVTOG GTO GVVOAIKO KOGTOG TOL 0lyOPUsT| AEITOVPYEL AVTIGTPOPMOS OVALOYA GE GYECN LE
ta. emineda TH®V Tov emintel o ayopaotic. ‘'Etotl, 660 peyaAtepo TOGOGTO TOL GUVOAIKOD
KOGTOVG OVTUTPOCMNTEVEL TO TPOoUNBevdpevo mpoidv, TOG0 peyohhTepn mieon ookKel o

QYOPOOTNG Y10 YOUNAOTEP TIUN.

2uvoyilovtog, 6ToV TOPAKAT® SIYPOLLLO TOPOVGIALOVTOL Ol TAPAYOVTEG TOV ENNPEALOVV TN

STTPOYUATEVTIKT SVVOUN TOV OLYOPUCSTAOV:

Ot ayopaotég d1aféTovy dampoyLaTeLTIKY dvvauT hv:

Avyopdlovv og peydAeg TOGOTNTESG

Ta ayopaldpeva mpoidvta etvar Un d1opopoTotpéva

To mpoidv dapoppmdver Eva PLEYIAO GTOLYEID KOGTOVGS Y10 TOV OYOPUGTN
Yrdpyet mBavotnta k4BeTNG 0OAOKANPOGN S TPOG T TGM

"Exouv younAd képon

To poidv Tov KAASGOoL dev elvar oNUAVTIKO YU aTOOG

ANANENENE NN

[Tivaxkog 2.4 Awmpoypateutiky Avvaun Ayopactov

I[Inyn: T'ewpydmoviog Nikdraog, rpatnywod Mavatluevt, 2010

2.4.5 ATIEIAH ATIO YIHOKATAXTATA IMPOIONTA

Ymoxkatdotato givor to mpoidvto To Omoio €ival KOV VO IKOVOTOW|COLV TOPOUOLES
AYOPOOTIKES ovayKes pe eketveg tov eggtaldpevonv KAddov. Eivar dniadn mpoidvia GAlov
KAAdoL Tov avtaywvilovtal pe ta Tpoidvta Tov eEetalopevov KAGdov. I'evikd 1 aneidn and ta
VIOKOTAGTATO TPOTOVTO Elval DYNAGTEPT OTAV Ol AYOPAOTES OVTILETMOTILOVV YOUNAO KOGTOG
petTakivnong, 0Tav 1 TN TOV VTOKATAGTAT®V TPOTOVI®MV glval YapunAoTepn Kot 1 woldtnTa
elvar m 10w 1 koL VYNAOTEPN amd Ta TPOidVTa TOV KAAOOL. Ot TOPAYOVTEG TOV UITOPOHV VO

TPOGIOPIGOVV TNV OMELAY] TOV LILAPYEL OO T VITOKATAGTATO TPOidVTa Elval:

H Ymapén kovtivav vrokatastatov: Otov n 1otdtta Kot 1 anddoct and To VITOKATAGTATO,
npoidvta givor idta 1 KaAOTEPN A AT TOV TPOIGVTWOV TNG EMYEIPNONG TOTE VILAPYEL LEYAAN
TOOVOTNTO Ol OYOPOOTEC VO OVIIKOTOOTIGOVYV TO TPOIOVIOL NG EmMyeipnong pe ta

VIOKATAGTATO TOVS, ONANON TOCO UEYOADTEPT] OMEIAT VTOKATACTOCNG LVIAPYEL. L€ QVTO TO
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YEYOVOG GLUUPAALOVV O1 TEXVOAOYIKES EEEAIEELS, 0OV TAEOV PUTTOPEl 0 KATAVAAWMTAG Yo TV 110

avaykn ypnoiponotet £va e&icov OMVO mpoidv aAAd TOAD KAADTEPO GE TOLOTNTA Kol OITOOO0T).

Tdaon TOV KOTOVIAOTOV TPOS TO. VTOKATAGTITA: Y TAPYOLV KATNYOPIEC TPOTOVIMV Y1d TIG
0ToieC Ol KATovaAmMTEG etvan TpdOupot va dokiudlovv vrokatdotato tpoidovia. H tdon tov
AYOPOOTAOV VO, GTPEPOVTOL GE VITOKATACTOTO TPOiovTa, e&0pTdTol amd To av emtBupody va
SOKILAGOVV VITOKATAGTOTO, TPOTOVTA. AV TEAMKA AmTOPAGIiCOVV Vo SOKILAGOLV TOTE 1) OTEIAN
and avutd ta mpoiovia avédavetal. H mapoamdve tdon Opmg oyetileton kot pe 10 KOGTOG
petakivnong, onAadr 660 HkpATEPO £ivor To TEAELTAL0, TOGO O EVKOAN YIVETOL 1] GTPOPY| OTA

EVOALOKTIKE VTOKATAGTOTO TPOIOVTAL.

H emidopaon g Tipic: H T tov mpoidvtog mailel onpavtikd poro yio vo. LTOPEGOVLE VO,
npocdlopicovpe t0 péEyehog TG OMEMG amd TA LIOKATAGTATO TTPOIdvVTA. AV 1 T TOV
VIOKATAGTATOV TPOIOVTOG Elval YOUNAOTEPT OO TNV T TOV TPOTOVTOC TNG EMLYEIPNONG TOTE
0 ayopaotng eivorl mBavov va ayopdscel VITOKATACTOTO TPOidV aPol Umopel vor KOADYEL TV

avAyKn TOV EMOPKADS LE YAUNAOTEPO KOGTOG.

2.5 ANAAYXH SWOT

To opktkoreéo SWOT mpokvmter omd Tig ayyhkég Aé€ewc:Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats mov petaepaldpeves ota, EAANVIKE avticToryodv oto Avvatd onueia,
Advvarta onpeio ,Evkapieg, Aneés. Iatépag g avdivong SWOT eépetar va givar o Albert

Humphrey, kabnynmg oto Stanford University v dekaetio tov *60 ko *70.

H avdivon SWOT Arowmdv, civor éva epyodelo otpatnykov oyedwocpod 10 0omoio
YPNOOTOIEITOL Y1l TNV aVAAVLOT TOL E0MTEPIKOV Kol €EOTEPIKOD TEPPAAAOVTOS HLOG
emyeipnong étav ot koAeitar vo AdPet pio and@act og oy€om e TOVS GTOYOVS TOL £xEl BEGEL
Ko pe okomd v enitevén tovg. H avdAvon autr| amoteAel Eva Yp1oHo Kot GUUTANPOUATIKO
péco mov Pondd otn depedvnon kot Vv e€aywyn PACIKOV TPOTAPYIKOV GUUTEPUGUATOV.
Xpnowonoteitor copmAnpopotikd pe v avédivon PESTEL mov avalvcaue o mponyovpevn

evomnta (2.3).

H avéivon SWOT eEetalet to Avvara (Strengths) kor Advvata onueio (Weaknesses) piog
enmyeipnong, g Evkaipieg (Opportunities) kot Areidég (Threats) omd 1o mepipdilov mov
dpactnpronoteitor. Xpnoomoteital and TG EMYEPNOEL TPOKEUEVOL VO ALOAOYNGOVY THV
Katdotacn wov Ppickoviol onpepa (AvaAvoT VEIGTAUEVNG KATAGTAONG ) LE GKOTO VO TAPOLV

ATOPAGELS KO VO SLUHOPPAOCOVV £TGL TNV UEALOVTIKY] GTPOATNYIKY] TOVG,.
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Ta dvuvotd kot advvato onpeio apopovV T0 E6MTEPIKS TEPParrov TG emyeipnong kabmg
TPOKLITOVV OO TOVG EGMOTEPIKOVS TOPOVE OV ot Katéyel. Evromilovton amd v avdivon
TOV AETOVPYIDOV KOl TOV CLGTNUATOV TG EMXEIPNONG OTMOC Y10, TOPAOEY LD, TEXVOYVOGIa,
KOVOTNTEG TPOCMOTIKOD KOl GTEAEY®V, 1O10TNTEC KOl YOPOKTNPIOTIKA TNG emyeipnong ,

YPTLOTOOTKOVOLUIKT VYEIR Kol IkovOTNTO VL avTamokplOel og véeg emevovoELC.

Avtifétog ot eukoipieg kot ol OMEES OVTOVOKAODV peTafAntés Tov  €£MTEPIKOV
nepifpailovtog NG emiyelpnong Tic omoieg M emyeipnon Oa mpémer va eviomicel, va
TPOCAPHOCTEL GE AVTEG 1] OKOWLO, KO VO, TIG TPOGAPUOGEL 6T LETPA TNG OOV KATL TETO0 Eivart
ePIKTO (.  €16000C VEOV avVTOYOVIGTAOV, pLOUicels 610 vopkd mepiBailov, dnuovpyio M
eUPAvion VEOV ayopdv). I'evikd, katd TV epapproyn TG avaAvong enyepeitan va amovinovv
opBoroyikd Kot pe 6GO TO SLVATOV MO TOGOTIKOTOUEVO TPOTO EPOTHLATO Yol TNV KO

EPEVVOUEVT] TEPLOYN).
Ta Avvatd onpeia o pia emyeipnon pnopovv va meprrappévovv:

To mAéov avTay®VIeTIKO TPOTOV 1 VIANPESiQ

KaAn enun kot mpoiovta pe endvoun Mnon (brand name)

Kdanow wiaitepa mpoidvta kot vanpecieg mov dgv vILAPYOLY GTNV ayopd

O1 d1Béoipot TOpot Tov givol LOVOIIKOL 1] £XOVV TO HIKPOTEPO GLYKPLTIKA KOGTOC
YroapEn moatévtog | TVELHATIKAOV SIKOIOUATOV

H yvdon ko epmepio Tov avtikelptévon

Exmondevpévor kot €pmiototl vidAAniot

Ko tonoBecio g emyeipnong

Hyémg o¢ éva emieypévo tpunqpo g oyopdig

Ta mAeovekTnuoTa TNS 0PYEVAOGCNC KOL TOL TPOYPOUUOTICHOD TNG EMLYEIPTONG

H vyug owkovopukn katdotacn g entyeipnong (topstokéc poés, ov&avopuevog KOkAog
EPYUCLOV, KEPOOPOPIn)

2®OO0TN OWKOVOLKY] dtayeipion

N N N N S N N N N N N N RN

Ioyvpn moToAnmTIKY IKOVOTNTO KO KOAY oYéom ne v Tpdmela

Me Alya Adyo B koToypaget:
» Tieivor avtd mov kdvel Kadd 1 emyeipnon

» To avtoy®vioTiko TAEOVEKTNLO TNG EMLXEIPNONG
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» AVvT0 OV TPOCPEPEL N EXXEIPNGT KOL TOV OEV TPOSPEPEL KAVELG AAAOG OVTOYDVIGTNG

» Avto mov 1 0o n ayopd deiyvel 6Tt glvar To dSuvaTod TG oNUELD

To adOvarta onpeio 1} To oNueio TOV PEIOVEKTEL 1] EMLYEIPTOT LWITOPOVV V. Eivar:

Ot pikpég KovOTNTES S101KNONG KoL 1 KAKT OpYaveoT) TG Entyelpnong

To avemaprés kedAalo Kivnong

Advvapia glompaing oPelAdV amd TEAATEG

Mn v100étnon TPOKTIKOV HAPKETIVYK

Kok otkovopukn dwoyeipion

Mn e€e1dikevpévo Kot avekToideuTo TPOSMMIKO TG EMLXEipNONg

[MpoPfAquarta otig Aettovpyieg TG (1. ¥ 6TNV TOPAY®YT, GTNV TEPLOPICUEVT] YEDYPOAPIKY
KAALYT Kot SLovopn TV TPoidvTIMV, 6TV Tpo®Onon, otny Tiwordynon, oty e&umnpénon

TOV TELUTAOV)
Me ) avaivon Tov advvatov onueiov Bo kotaypdoeet:

» Tietvor avtd mov dev yivetor Kod
» ZXg molwo onuein VOTEPEL EVOVTL TOL AVTUY®OVIGLOD
» Ti00 mpénel va amo@vyeL Kot Tt vo BEATIOOEL

» Tieivon avtd mov {ntdel n ayopd Kot 1 emysipnon dev 10 TPOGPEPEL.

H nopandve Bedpnon tov Avvapenv kot Tov Advvapidv rtpaypatonoteitol 1060 ond v
E0MTEPIKT OMTIKY], OGO KOl OO TNV ONTIKN TV meEAat®V. Kpioipuog mapdyovtag, o omoiog
emPaiier v mpoomdbelr TOGOTIKOTOIMNGONG TV dedouévov amoteel m dvvartdtTTa
PEOAGTIKNG KO OVTIKELLEVIKNG OMOTIUNONG TNG LPIOTAUEVNS KaTdoTaons. H 0An avdivon
opeilel va yivel cuoyeTlOUEVN LLE TOV OVTOYOVIGHO: Y10 TOPAOELYLLO, 1| TPOGPOPE £VOG
TPOIOVTOG VYNANG TOLOTNTOC, EPOCOV TPOCPEPETAUL GE apBovia Kat amd TOV avToy®VIGUO, OEV

amoteAel OUVOUN Yol TV EMYElpNON, OAAG aVayKOOTNTO.

Ot Evkaipieg ko1 Amerrhég g emyeipnong evromilovion amd v peAétn tov eEwtepkol
nepPdArovtog 610 omoio kat dpactnplomoteiton 1 entyeipnon. Ot eEwyevelc Tapdyovieg Tov
UTOPOVV Vo EMNpedoovy TNV Asttovpyion TG emiyeipnong ivor moMTikoi, OlKoVOuUIKoi,

KOWV®OVIKO1, TEYVOAOYIKOL, VOopKoi, TepBaAlovTiKOf.
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Ot gukanpieg og pio emyeipnon pmopov va mepthapfdvouv:

v

LN X X

\

v

Néeg VTOSOUEG KOt EPYa TOL TPAYLOTOTOLOVVTOL (VEOL dpOUOL, BLOTEXVIKEG TEPLOYEC)
O1 emdotnoelg and avantuéloka e0vikd kot svponaikd Tpoypaupato (. y EXITA)
H avdayxn yia véa Tpoidva Kot vanpecieg amd ToVG KATOVOAMTES

Ot aALoyég OTIG TAGELS KO TIC TPOTIUNGELS TOV KOTAVOADTMOV

Ta “keva "otV ayopd ta omoia vo umopet vo KoAOWEL 1 entyeipnon

H avéntuén véov kavaldv dtoavoung 6mmg yio Topddetypo HEc ToL AlodikTdon

O1 véor tpomoL €HPeGNG Kot ayopd TPoiovVI®mV amd Tovg Katavalmtég (Amazon, e-
shops)

H teyvoloyik] mpoodog Kol Ol KOWOTOpieg oTIG omoieg 0O0ev  umopodv va
TPOGAPUOCTOVY Ol  ovTOY®VIoTéEG.  (Véa VAMKE, véeg pebddovg  mapaywyng,
TANPOPOPLOKA GLGTILOTAL)

Ot véor tpomot diktvmong tov véwv (blogs, facebook, twitter)

Emumpdcbeta, evilapépovoes gukaipiec pmopet vo Bewpnbovv:

v

v

v

AMAayéG GTNV KPATIKN TOALTIKY] 6TO TTESI0 EVOLAPEPOVTOG
Alayég o€ Kovovikd potifo kot TAnfucakd yopakTploTikd

Tomwkd yeyovota

Mo cvuvOng mPOGEYYIoN EVIOMIGUOV TMV EVKOPLOV E£YKELTOL GTINV OVOCKOTNGCT TMOV

OLVAUE®V Kot TN OlEPELYNOT TNG OLVOUIKNG TOVG Yo Gvolypo evkaipldv. EvaAlaktikd,

aVO.oKOTOOVTAL Ol 0OVVOUEES KO SIEPEVVATOL 1] SLVOTOTNTA OEIOTOINGNG EVKOPTOG LEGM TNG

eEdAeyng TV adVuvaTOV oNUEi®V.

Ot amelrég (M kivoovol) ot omoiot uTopoHV va EPPAVIGTOVY TEPIAAUPEVOLV:

>

vV V V¥V ¥V VYV V V

Mo oy KOG 0 OIKOVOLLKTY KPIGT KOt S10pKT) TOPATETAUEVT VPECT).

O1 d1e0veic TOAMTIKO-01KOVOLIKEG GLYKLPiES (Tpopokpatio, 0OENGT TG TETPEAAIOD).
Mia evdeyouevn pHelmon g KOToVAA®GOTG.

H dpeon mpocappostikdtnTo T0V aVTOy®VIGHOD OTIG VEEG EVKOLPIES.

H &ic000¢ TOAL®DV VE®V EMYEPTNCEDV GTNV AyOpd.

Mua evdeyOpevn Helmon TS ayopasTIKNG OVVOUNG TOV KOTOVOADTOV.

H onpavtikn e€dptmon and évav mpoundevt.

H abénon tov Tindv and toug tpounevtéc.
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> XpNUoTodoTikd Kol ypNUOTOolKovolKka mpoPAnuate (uwa evoeyxopevn avénon
emToKimV Ko TANOwPIoHov)

» H un k@Aoymn o1KovoUKOV DTOYPEDGEMY OO TEAATEG TOV EXNPEALOVY TN PELGTOHTNTA,
(ov&nom emoPUAEIDV KOl AKAAVTTOV ETTOYDV)

»  Alayég ot vopobBesio (avénon opoloyiog, emmAéov AdelEC 1) eyKpioelg Yo adeia
Aettovpyiog).

H avdivon SWOT anoteiet 1dwaitepa onpoavtikd epyoieio yuo ke emyeipnon. Méow avtov
N emyeipnon umopel va evromicel Kot vo a&lomomoeetl Ta Avvatd onpeio e, vo enevovcel
TOVO CE OTA KOl VO EKUETOAAEVTEL TIC HEAAOVTIKEG evkalpieg mov Ho TOPOLGLUGTOVV.
Emmpdcheta 1 emyeipnon mpémer vo ovoakoAdyer ta Adbvoto onueion g Kot vo to
dopbaoel. Akduo, opeiler va mpocdiopicel Tig Ameilég kot tovg Kiwvdvvoug mov O
EULPOVIGTOVV, VO TPOETOLAGTEL AVOAGYMG KOt VO TOVG OTOPUYEL e TO, KATAAANAQ frpata. H
idw M emyeipnon mpénel va Bpet Tov TpdmO MoTE Vo petaTpéyel Tig Amelég oe Evkanpiec.
Aéyeton eEdAhov 0TL KéBe amedn eivon amAd po cuyKkaAvppévn evkaipio. H emyeipnon Ha
TPENEL vaL £XEL LITOYN NG OTL 1| a&LOAGYN oM TNG LIAPYOVTAG oTPATNYIKNG B fondnoel ot
Swpopemon s véas. Ot mAnpoeopiec Kot ot yvooels mov Ba amoktiost péca amd )
dwdwkacio g avaivong SWOT Oa peidcovv onuavtikd 1o picko Katd TNV dadtkacio
Mymg amopdoewv. Me avtdv tov Tpdémo Ba dobel €161 1 SuvaTdTTa GTNV EMYEipNON VAL

poPel o HEAETNUEVEG KO GTPATNYIKOD TEPIEXOUEVOD ATOPAGELS.

Opiopéveg yprioyes o0dnyieg yua pio amotedecpatikny avéivon SWOT divovron mopoakdtm:

Ot mapadoyés va eivorl coQeic Kot Letpfiioiues (. x kootoloyikd mAeovéktnua Evpd/tovo kot

OYL TO YEVIKO «KOAT] GYE0T TOLOTNTOG-TIUN Y-

Ta Bépata mov mpoPAnuoatiCovv v emyeipnon va Kotaypapovtol Pe oelpd Papdtnrag o€
TEPEXOLLEVO KOl OLGIN KOt e TNV avTiotoyn mpotepardtnra. [ mapdderypo £va Wbwaitepa
onuavtikd o Bewpeitar 1o €ENG: ot meAdteg Kévouy Tapdmova d1OTL OEV UTOPOLYV VL

EMKOVMOVIIGOLY EVKOAQ LLE TO TUNLO TOANGEMVY Y10 VO, OOGOLV TNV TAPOYYEALL TOVC.

Noa emPefoiwbei 6t1 01 eMAOYEG MOV AMOPAGICTNKAV UETAPEPOINKAV COGTE GTO EMOUEVO

GTAO10 NG ONUOVPYING TOV GTPUTNYIKDOV EVEPYELDV.

H emyeipnon va mpaypatomotet v avéivon SWOT oty meproyn mov v wpofinuatiet
TEPLOCOTEPO OMMOG Yol TAPASELYHO Yo KATO0 TPoidv M Kartnyopic mpoidovimv Kot Oyl

avaivon SWOT yia 6An v emyeipnon.
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H avédivon SWOT va yivetar 6e cuvovacpo kot pe dAia epyoaieio 6mwg:

e H avdivon PESTEL
e H avédivon tov Aviayoviotikov ITieovexktuatog (USP Analysis Unique Selling

Proposition-Competitive Edge)
e H avdivon g A&iag tng Movadikotntag (Core Competence Analysis)
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XYMIIEPAXMATA 2°° KEGAAAIOY

IMa 11g emyepnoeig onuepa n ovaykn yo. avdAvon tov e€mteptkon TePPAAALOVTOC
KkaBioTaTon TEPIGGOTEPO EMTOKTIKY OO TOTE. LTO KEPAANLO OVTO YIVETAL EVOEAEXNG OVAALGN
oV eEwTePKoV ePPaAlovtog g emyeipnong, To eEwtepikd mepfaiiov g emyeipnong
dwkpivetor o paKpo-mepPAAlov 1 yeviKeLUEVO Kol o€ pikpo -mepPAAlov 1 GUECO
nepBairov. o v KaAvTepT LEAETT TOV LAKPO -TEPIPAALOVTOC YPTOUOTOIEITOL 1) OVAALGN
PESTEL. To mepifdAlov pog emyeipnong eivol opketd eKTeETOUEVO TEPIAAUPAVOVTOC
OIKOVOUIKEG, TEXVOAOYIKEG, KOWMVIKOTOMTIGIKEG Kol TOMTIKEG Suvapelg. Ot emyElpNoELS
W0pHOVTAL, AEITOLPYOVV KOl OVOTTOGGOVIOL UEGH O £€va. GUVOETO OIKOVOUIKO, TOALTIKO,
TEYVOLOYKO, NOKO Ko Kovwvikd koopo. H otpatnywn mov o akodovdnocel | emyeipnon
e€aptdtar and to mepPdAlov 610 omoio avutn Aettovpyel ko avamtvcoetol. Etol ot
EMYEPNOELS TPOGOUPUOLOVY TNV GTPOTNYIKT TOVG GOUPMVO LE TIC OAAAYEG TOV €€MTEPTKOD
TePPAALOVTOG KOl COUPOVA TAVTOL [LE TIC SUVALELS KOt TIG AdVVApIES TOV TPOKHTTOLV ATO TO
€0MTEPIKO TOVG TEPPAAAOV. To evdla@EPOV Katl 1 TPOGOYYN TV oTEAEY®V Ba Tpémel va
€0TIOOTEL OTIS OLOPALVOUEVEG TAGELS Kol G€ €Kelva Ta yeyovota mov &ivor dvvatdv vo
EMMPEACOVY TNV EMYEIPNOT KO TN GTPATNYIKY TNG €ite dpeca gite Eppeca. Me v avaivon
TOV TOALOIAGTATOV KOl GUVEXMG UETUPAAAOUEVOL UAKPO-TEPIBAALOVTOC M0 ETTLXElpNON
OKOTEVEL GTNV €VPEST KOl TNV EKUETAAAELON TOAVADV TOPOVGLALOUEVOV EVKALPLDV OAAL Kot
GTNV ATOPLYT| TOV THAVOV Tapovstaldpevav ansthdv. Etopévog okomdg g avaivong tov
ePPAAALOVTOC 0VTOD €lval 0 EVTOMIGUOC TV UETOPANTOV KAEWA OV €mnpealovv v
emyeipnon, divovtag g €tol TN duvaTtdTNTA VO OVTIOPACEL GUECH KOl TOYVTOTH OTIG
petafaridpevec eEmTEPIKEG CLVONKEG OGTE VA PEATIOGEL TNV AVTOYOVIGTIKOTNTO TNG KoL VO
woyvpomocet T Béomn tg. Méoa amd v avaivomn Tov pHakpo-mepPdAlovtog 1 entysipnon
umopet va TpoPAéyet TIc LEAAOVTIKEG TAGELG GTO EVPVTEPO TEPPAALOV KO LLE TOV TPOTO AVTO
Ba etvar o€ B€om va TpoeTOYAGTEL KAADTEPO ATEVOVTL GTIC TPOKANGELS TOL LEAAOVTOG KO TIG

OTOLTIOEL TOV TOPOVTOG.

Extég amd v avaAvon Tov ToAudtdoToTon Kot LeTaforAdpevon pokpo-neptPaAlovtog g
emyeipnong, mpaypatomoleiton kot 1M kaBoploTIKNG onpaciag ovaAvon Tov  piKpo-
TEPPAAALOVTOC 1] AUECO OVTAYWOVIGTIKOV TEPPAAALOVTOC TNG. To dueco eEwtepikd mepiPdAiov
Kol Ol GUVIOCTMGES TOV TO OWUOPPAOVOLV, OTOTEAOVYV TOV KAAOO WEGOH GTOV Omoio
dpaotnpronoteitor n emyeipnon. To vedderypa tov mévte dvvapenv tov Porter amotelel to
gpyareio avdivong Tov pakpo-neptBdAiovtog ™ emyeipnong. O mapdyovtag KAWL yio T0

nepBaiiov g emyeipnon etvar o KAGd0o¢ otov omoio avtaymviletal. H doun tov kAddov mov
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dpaoctnplonoleitonr  «kébe emyeipnon, emmpedler oe peydho Pobud TOV TPOMO MOV
avToyovilovtol ol EMYEPNOEL OV TOV ATOTEAOVV OAAL OHOPEOVEL Kol TIG TOOVEG
OTPATNYIKEG TOV aWTEG O akoAovOncovv. To vdderyo TV TEvTe duvauemy Tov Porter ivot
éva oo TO O OMOTEAEGLLOTIKA Kot d1opK BempnTikd VITOSEIYHATO TOV ¥PTCLUOTOLEITOL Y10
TNV EKTIUNOT TG VONG TOL AVTOYMVIGTIKOV TEPPAALOVTOC Kol TNV TEPLYPAPT TNG OSOUNG

ToL KAGdOV.

Téhogn avdivon SWOT eivar éva epyareio oTpatnykov oyedloc oD TO 01010 ¥pNoLoToLEiTaL
YL TNV 0VAADGT) TOV E0MTEPIKOV Kol EEMTEPIKOD TEPIPAALOVTOG LIOG ETTLYEIPNONG OTAV OLTN
Kodeitan va AdPet pio amdpaocn oe oyéon e TOLg oTOYOLVS oL £xEl BEceL Kol pe oKOmd TV
emitevén Tovg. XPMNOWOTOoLEiTOl Omd TIC EMYEPTNOELS TPOKEUEVOL Vo aE0A0YGOVY TNV
Katdotaon mov Ppickoviol onuepa (avaAvoT VEIGTAUEVNG KATAGTAONC ) LE GKOTO VO TAPOLV
ATOPAGELS KOt VO SIOUOPPAOCOVY £TGL TNV HEALOVTIKY oTpatnyikny tovg. H avéivon SWOT
amotelel Waitepa onuavTikd epyadeio yia KGO emyeipnon. Méow avtod 1 entyeipnon pmopel
VO EVTOTIGEL Kot Vo 0EI0TOMGEL To AvvaTd onpeia g, va enevoboEl TAV® GE OVTA Kot Vol
eKHETOAAEVTEL TIC pEAOVTIKEG gukapieg Tov Ba mapovoiactovy. EmumpochHeta n emyeipnon
TpENEL Vo avakaAvyel o Advvata onueic g kot va o dlopBmoel. AkOua, oeesilel va
mpocdopicel Tig Ameldég kat Tovg Kivdvvoug mov Ba epgavictodv, vo mpoetotpactel avaidymg
KOl VoL TOLG amo@UYeL Le To katdAAnAa Pripata. H idwa ) emyeipnon npénet va Bpet tov 1podmo

wote va petatpéyel Tic Amelhég oe Evkanpiec.
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KE®AAAIO 3°: ANIXNEYXH EXQTEPIKOY
IHHEPIBAAAONTOX

3.1 EIXATQI'H

Xe avtd 10 keeAloo Oa avoeepbel M avdAvon Tov €6MTEPIKOD TEPPAAAOVTOC HLOG
emyeipnong Kabm¢ Kot 610 VIOOEYHO TOV TOPMOV KOl TOV IKOVOTHTOV KOl GTO VTOOELY LA
alvoidog ailag, to omoio Ponbd v emyeipnon va eviomicel mov okpPmG dnuovpyel

OVTOYMOVIGTIKO TAEOVEKT LA

H aviyvevon kor n avdivon tov eE@teptkod mepPAALOVTOS TPOG €DPECT ELKAPLOV KO
anelov glvar to Eexivnpa g dtadtkaciog oTpatnykov oyedtacol Kot oiyovpa dev gival
OPKETO Y10 VO TPOGOMGEL GE W0 ETLYEIPNON OVTAYOVIOTIKO TAEOVEKTNUA. ¢ E0MTEPIKO
nepBairov opilovrtal ot SOLVAUELS HEGO GTNV EmyEipnom oL ennpedlovy TNV nLyeipnon Kot
v Agrtovpyia TG . Oa mpénet va yivel emiong pa €i¢ fdBog avdivon péca otny entyeipnon
pe 6tdyo va Ppebodv to ecmTEPIKE GTPATIYIKG GTOLYXEID, Ol OUVALELS KO O1 OOVVOUIES TNG
emyeipnong, mov eivan mbavo va kabopicovv 10 kotd TGO M Emyeipnong elval Kavn vo
EKUETAAAEVTEL TIG EVKALPIEG EVO TAPAAANAL VO ATOPVYEL TIG OMELES. AVTH 1| AvdAVGCT TOV
£0MTEPIKOV TEPPAAAOVTOG OVOUALETOL KOl OPYOVMOGLOKT OVOAVOT) Kol 0GYOAELTOL [LE TO VOl

TPOGOI0PIcEL Kat VoL PEATIOGEL TOVS TOPOLGS HLoG ETLXEIpNONG.

3.2 XAPAKTHPIXTIKA TOY EXQTEPIKOY
IHEPIBAAAONTOX

H avéivon tov ecwtepikod mepifdiiovtog eivar mapdyovtog emtvuyiog 1 amotvyiog ™G
emyeipnone. H Aemtopepng avaivon 1o 6mTEPIKOV TEPPAAAOVTOC O ETLXEIPNONG OE
GLVAPTNOT LLE TNV KATOY PP TOV SUVAUEMY KoL AOVVOULDY TNG OTOTEAOVY GNUAVTIKO LEPOG
pog emruympévng otpotnykns. Emopévac, ot dpactnpldmreg 610 ecwteptkd mepipdiiov
umopohv vo avadei&ouy 1O avTOY®VIOTIKO TAEOVEKTNUO HOG EMyEipnong £vovtl Tov
avtayoviopov. Exel 60mov ot mdpot kot ot dpactnplotnteg tng emyeipnong yivovion
OVTIKEIUEVO EKUETOAAEVONG LE OMOTEAEGUOTIKO OU®OG TPOMO, TOPOLGLALETOL Kol TO
AVTOYOVIGTIKO TAEOVEKTNHO TNG emtyeipnong. To ecmtepikd meptBAALov S1apopP®OVETOL 0T
TOVG TOPOLG OV SLUOETEL KOl YPNCUYLOTOLEL 1) EMLXEIPNON Yo TNV EMUTEVEN TOV CTOY®V TNG.
Yuvenwg KaOe emiyeipnomn €xel £vo. CLYKEKPIUEVO Kot 1010HTEPO GVVOAO YOPOUKTNPICTIKAOV

Baon tov omoiwv avtaywviletor otov kAado. Ta yapaktnpiotikd ovtd sivor 1 doun, M
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KOVATOUpO. kot ot mopor g emyeipnong. Ioapaxkdteo mapovoidletor avdivon Twv

YOPAKTNPIOTIKMOV TOL OITOTEAOVV KOl TO ECOTEPIKO TEPIPAALOV TNG EMLYEIPTONG.

O wopor ¢ emyeipnong ival 1o GHVOAO TOV GTOXEIMV TTOL dlabéTeL 1) EMyEipnoN BOTE VO
EMTVYEL TOVG GTOYOVG TNG. LVYKEKPUYLEVA O1 TTOPOL AVOPEPOVTAL T TEPLOVCLUKA GTOYEL TNG
EMYEIPNONG,, VAIKA Kol QUAQ, T WKOVOTNTEG TNG, TO GUYKPITIKG KOl TO OVTOY®VIGTIK

TAEOVEKTNHOTA, TN YVOOT. Ol TOpOL KATATACCOVTOL OTIC EENC KATNYOPiES:
dvoikoi (VAkot) mopot

AvBpomivor mopot

OwovopKoi- ¥pNUOTOOTKOVOLKOT TOPOL

Teyxvoroyuol mdpot

[TAnpogopiaxoi mdpot.

3.2.1 ®YZIKOI (YAIKOI ITOPOI)

Ot pvowkoi TOpot TG emyeipnomng eivorl ol EYKATACTAGELS, O EE0TAGOC, TO LAV LOTOL KO

ta amofépata TpdTv VA®V. Ta arobfépata TpdTmOv VAGV dlakpivovion o€

o Amobépata mpdtwv Kol Bondntikdv vA®V
e Amobépota NU-KATEPYACUEVOV TPOIOVIWOV

o AmobBépata TeEMKOV TPoidvTmV

H nocomta tov anobepdtov mov Ba emiééetl va dratnpriost | emyeipnon eival pia kpiotun
amoeactn v omoia mpémel va AaPel n droiknon g emyeipnone. e mepintwon mov avn
datnpet pkpotepo apBpd amobepdtov oe pia avénon mg {ftnong Tv Tpoidovimy g oev
Ba pmopéoet va avroamokpifel. v avtifen mepintmon ot damdveg ¢ emyeipnong Ha eivan
peyaiec. Eniong n owbeoipdmra kot ) aglo Tov Ipdtemv VAOV ennpedlel TIG OTOQACELS TNG

EMYEIPNONG Y100 TNV EMAOYT TOV KATAAANA®V EPYOCTACIOKMV EYKATACTAGEMV.

‘Evoc axoun ¢uowog mopog gival 1 YPNOLLOTOIOVUEVT] EVEPYELD 1] OTOL0L AVOPEPETOL GTNV
NAEKTPIKN EVEPYELD, GTNV NAOKY] EVEPYELQ, TNV OLOAIKY], TOLG VIATIVOLG TOPOLS, TO PUVGIKO

aéplo, HOPPEG Ol OMOIEC TPOGPEPOLV OLALPOPETIKA TAEOVEKTUATO OTN Agrtovpyio Tng
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emyeipnone. H emyeipnon KoAeitor vo ypnoIULOTOMGEL GOOTA KOl OTOTEAECUATIKE TOVG

(QLGIKOVG TOPOVC YO VOL ETLTVLYEL TNV UEYLGTN duvaTh OTOO0G.

3.2.2 ANOPQIIINOI ITOPOI

Ot dvBpwmot mov epyaloviot o€ pia ETLYEIPNON ATOTEAOVV TOVG avOpdTIVOLG TOPOVS TNG. To

avOpOTIVO SLVOIKO oG EMLYEIPNONG omoTEAELTOL OTTO:

>

Tovg epyaldpevoug ot omoiot 0ev £govv Koot S10IKNTIKY OPHOSIOTNTO KOl TO £PYO
TOVG €ival eKTEAEOTIKO. (VITAAANAOL, EPYATES )

Ta doumntikd otedéyn M pavotlep T@v omoiwv to €pyo givor S101KNTIKO KOl GE
OPIOUEVES TEPUTTAGELS EKTEAEGTIKO.

Ta emrelkd oteAEYN, TO OTOIR £XOVV EWOIKEVUEVES YVOGELS Kot fonBovv Tal O101KNTIKA
otedéyn vo ekteléoovv To Kobnkovta Tovg. To €pyo TOovg elvol EmMTEAIKO
(cvpPovrevtikd) KOl GE OPICUEVEG TEPMTMOOELS OLOKNTIKO . XVyYVA TO EMTEAIKA

otedéyn dev avKovy oty entyeipnon, aAhd cuvepydlovtol pe v Tnv.

H dwoiknon g emyeipnong €xet ta €€Ng KOpia kabnKova:

v
v
v

v
v

Tnv pdcoAnyn Tov TpocwnkoD oL givor avaykaio Yo TNV eTyeipnon

Tnv tomoBétnon tov katdAAniov epyalopévon otny KatdAAnin Béon

Tnv amotelespatiky] vrokivion TV epyalopévev MoTe va. eTLTOyYoLV Ta emfuuntd
EMIMESOL TOPAYOYIKOTNTOG

Tnv a&oddynon g amddoong TV epyalopévmv

T ovveyn exnaidevon tov epyalopévav

H doiknon o¢ mpog tovg avBpamivoug mdpovg Oa mpénetl va eEACPAAICEL TOV ETOPKN

apOpd tov epyalopévay Yo T COGTY KOl ATOTEAEGUATIKY AEITOVPYin TNG EMLXEIPNONG.

Oa mpémel vo LELETNOEL TIG IKAVOTNTEG TOV £PYULOUEVAOV £TGL DCTE VO TOTOOETNGEL TOW

omaoTO £pyaloOUEVO, PE BAoT TIG IKOVOTNTEG KO TIG YVMOCELS TOV, 0T 60T 0éon pe otdy0

1 LEYIGTOTOINGN TNG AOA0CT| TOL KO KOTE GLUVETELN Ko TNG Amdd00oNG TNG EMLXEIPNONG.

Téhog, mpémel va map€yxel KivnTpa Yo OMOTEAEGLATIKY ATOO0GT GTOVG £PYALOUEVOLGS TG,

va vrohoyiletl TV amdO06MN TOV AVOPAOTIVOL SLVOKOD TNG KOl VO TV ovoTpocaplolet

avaroya pe Tic petpnoelg av kpihel avaykaio.
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3.2.3 OIKONOMIKOI TOPOI

Kdabe emyeipnon yu v Aertovpyio Ko avamtoln g xpetdleTon ¥pMILOTOOTKOVOUIKOVS
mopovs. Ta KepdAoio Tov B ¥PNGYOTOMGEL N ENLXEIPNON YIOL TNV ayopd TTayiwv ayaddv
OT®MG OWKOMEDN, KTIPlO. EYKOTOUOTACEW®V, UNXOUVOAOYIKOS €EomMondg ovoudletal maylo
KepdAao g emyeipnong. Extog amd 1o mayo kepdAaio 1 emyeipnon ypeldletol kot to
KePAAO KIvoNg Y10 VoL UTOPEGEL VL KOADWEL TOL AEITOVPYIKA €000, TO oToia eivol TPMTEG

VAeg, obol mpoocwmikov Kot ££000. EVOIKIWV.

e KATOlEg TEPUTTAOOELS T KEPAAL TNG EMLYEIPNONG OEV €lvol APKETE VO YPNUATOOOTHGOVY
Vv avantuén mov embopei n emyeipnon, yro 1o Adyo avtd ) entyeipnon N enyeipnon avalntd

dALeC TN YEC ypNLLaTOOOTNONG. Mepikég mnyEg ¥pNULOTOSOTNONS OMOTEAOVV:

To amoBepatikd kKePaAalo dnuovpyseitonl Katd TN Asrtovpyio TG emyeipnong: dnAadn

elvar képdn to omoio dev amodOONKAV OC UEPIGHOTO OTOVG HETOYXOLGS. Amotelel M To

GLUPEPOVGO. LOPPT] PN HLATOIOTNOTG.

To petoyko ke@draro givar  covoriki] alio TV peToyov TG envyeipnone. H emysipnon
umopet va eEacparicel Kepdiato amd TNV TAOANGN TOLG OAAL AVTO GLVETAYETOL ATMOAELN
pépovug g emyeipnong. To petoykd kepdiaio Bpoyvmpdbespo Bewpeitor okovopkdTepn

HOPON XPNHOTOOOTNONG OAAG LAKPOTPOBEC O ATOOEIKVVETOL 1) TTLO OOTTALVTPN.

To davelokd kKe@aioro eivor o ypnpoTikd mocd mov daveileton M emyeipnon amd TIg
tpaneleg N YPNUATOTIGTOTIKOVS opyavicpovs. Ta ypnuotikd avtd mocd emPopdvovron pe
TOK0, OGO YPNUATOV TOL TANPDOVEL GTO OAVEIGTN YLl VO YPNOLUOTOUCEL TO YPNUATO TOV
daveiotnke. To davelokd kepdiaio pmopet vo Bempeiton akpiotepo Ppoyvmpoddecpo Aoy
g emPdpovong tov and tOkovs, OAAG pmopel va amodeyBel MO OKOVOUIKN TNy

LaKPOTPODESLLAL.

Ov emyopnynoelg mov oivovior otV emyeipnon omd KpatikoOS OPYOVIGHOVS Kol
dlokpaTikovs opyavicpovg onmg 1 Evponaikn ‘Eveoon yw enéktaon tng emyeipnong, v

TPOCANYT OVEPY®OV KOL TNV OPYAVOCT] EKTOOEVTIKAOV GEUVOPIOV.

Av 1 emyeipnon elval amodoTikn TOTE T YPIUATO ETAVOAYPTCLOTOIOVVTOL Yo TV EmBountn
avantoén e Ta mpoPAnpato tng doiknong mov mpokHmToLy givar 1 €EACPAAION TOV

YPTLOTOOTKOVOLUK®MV KOl 1] COOTY KATOVOUN OTIG EMUEPOVS AEITOVPYIES TNG EMLYEPNOTG.
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3.2.4 TEXNOAOTI'IKOI TOPOI

H teyvoyvooia, ot dtadikacieg, To TE(VOAOYIKE GLUGTAKOTA KOL 1) YEVIKOTEPT] TEXVOAOYIKN

vrodoun mov epapudletar otnv emyeipnon (KNOW-how) amotedodv Tovg TEXVOAOYIKOVG

TOPOVG LI0G ETLYEIPNONG.

H odwoiknon g emyeipnong yperaleton va kpivel molo eivor 10 Mo KOTAAANAO €mimedo
TEYVOLOYIOG Y100 TNV EMLXEIPNOT OE GYECN HE TOVG GTOYOVS TNG KOL LE TNV IKOVOTNTO TOV
avOpomvov topov g Emmpdcbeta mpémel va efetootel av vdpyovv ot omopaitnTot
OIKOVOULKOL TTOPOL Y10, TNV omdKTNOT TNG TEXVOAOYiag KabmG emiong ypeldleTon va Kpivel av
T0 avOpOTIVO SUVAIIKO £YEl TIG KAVOTNTEG Vo, avTamokpldel otnv véa teyvoroyio. Xtnv
televtaio mepintoon N enyeipnon yperdletol va ekmadedleeL TOVG EPYALOUEVOVS TAV® GTIG
véeg pebooove M var mpooAdfel véovg edikevpévoug epyalduevovs. H exmaidevon tov
epyalopévav umopel va yivel pHéco otV ETXEPNON N GE OPYOVIGUOUG ETOYYEALOTIKTG

eKTaidELOTC.

Télog, 0 TEXVOAOYIKOG EKGVYYPOVICLOG Hag emtyeipnong ypelaletal va meptlapfavet Kot Eva
cvotnua TAnpoeoptdv. I'a va givar yprioieg ol mAnpogopiec Ba mpémel va etvar axpiPeic,

TANPELS, CUVTOUEG, TEPIEKTIKEG KO VO TOPEYOVTAL TNV KATOAANAN YPOVIKN GTIYUN).

3.2.5 OPTANQXIAKH AOMH THX EHNIXEIPHXHX

H dopn} stvar 0 tpdmog mov pia emyeipnon eivol opyovouévn g Tpog T POt EXKOVOVING,
M pon e&ovasiog N ) pon epyaciag. Amotedel TV TVmKY O1dTaln POAMY KOl GYECEDV TOV
avOpOTOV, OCTE 1N £pyacio va GVUPadILEL Kot VoL ETIOIMKEL TNV IKOVOTOINGCT) TV GKOTAOV KOl
NV EKTANPWOON TNG AMOGTOANG NG emyeipnong. [eprhapfdver axdun tig oAANAeTdpdoelg
ov €yovv ot gpyalOpHevol HETOED TOLG KO HE TO LVYNAOTEPA KAAKLO, KaBmG Kot Ta
kafnKovta mov avaiapBdavovv. H doun mapovsialetal ypagikd Le To opyavoypappa. Av Kot
VILAPYEL AMEPLOPIOTY| TOIKIAILL OPYAVAOCIHK®Y dOUDV £VTOLTOLS KAmolotl facikoi THmot mov

KLPLOPYOVV GTIG GNUEPIVEG EMLYELPNOELS TAPOLGLALOVTOL TOPOKATO:

A7 dopn: dev VILAPYOVV AEITOVPYIKEG N TPOLOVTIKEG KOTNYOPIES Kot gival KOTAAANAN Yo

EMYEPNOELS KPOV HEYEDOVS pe piol 1 OVO YPUUIES TOPAYDYNG.

Agrrovpywkn] oopn: eivol KatdAANAn yio pecaiov peYEBOLG EMYEPNOCEIS HE OPKETEG
TOPATANGLEG YPOUUES TOPAYWYNG GE Evav KAGAS0. Ot vtaAAniot givon eEE1OIKEVUEVOL GTIG
Aertovpyieg TG emyeipnomng, ot 0moieg Etvat OMUAVTIKES Y10 TOV KAASO OV dpacTNPlomotEiTaL

N emyeipnon, OT®G TAPoywYn, UAPKETIVYK, YPTLOTOOIKOVOIKY Kot avOpdmvol mdpot. Ot
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EMKEPAAELG TV O10pOpV TUNUATOV avaeépovtat amevbeiog oto ['evikd AtevBuvy, o omoiog

EVOTIOLEL AITOPACELS KOl EVEPYELES Y10l TO GUVOAO TNG EMLXEIPNONG,.

Tunpotikny oopun: eivatl KOTAAANAN Yo LEYAAES EMYEPNOELG LUE TOAAES YPOUUES TAPAYMDYNG
0€ OPKETOVG Tapepneepeic KAdoovg. Ot vmaAAniotr elvar mTANpoc e€edkevpévol Kot
opyavouévol avé mTpoiodv kot ayopd. H dtoiknom npoonabel va Bpet cuvépyeleg avalesa GTiG

TUNUOTIKEG AerTovpYieg pe Tn ypnomn optlovTimv dECUMV.

Yrpomnyikéc emyeipnuotikés povadeg (SBUS):eival por mpooeatn tpomomoinon tng
TUNUOTIKNG opyavmotokng odoung. Ta SBUS sivor tpuquota M opddeg TUMUATOV TOL
AmOTEAOVVTAL OO OVEEAPTNTO KOUUATIO TTPOIOVTOG-0YOPAS KOl 6TO. OmToia divetal kupiopyn
evBivn yo ™ droiknomn TV dKAOV Tovg Agttovpykdv meploy®@v. 'Eva SBU pmopel va eltvan

0TO10VINTOTE UEYEOOLG 1 EMTESOV apKEL VOL EXEL:
1)povodikn amocToAn

2)TpocdoPIGILOVS OVTAYOVICTES

3)eEmtepikn ayopd-6tdyo

4)EAeYY0 TOV EMYEPNUOTIKOV AELTOVPYUDY TOV

H 10éa givon va vtdpEetl amokEVIpmon o€ EMMEOO GTPATNYIKAOV GToL ElmV TTapd o€ eminedo
LEYEBOLG, YOPAKTNPICTIKMOV TOV TPOIGVTOG 1] O1dyvong Tov eAEYYOL Kot va dnpovpyndodv

oplovTiol deo ol HETAED LOVADMV, O1 OTTOLEG TTPOTYOVUEVMG TTOV OTOLOVMUEVEG,.

Acvoyétiotn oopn: €ivol KOTAAANAN Yoo HEYAAEG EMYEPNOELS UE TOAAEG YPOUUES
TOPAYOYNG GE SUPOPETIKOVS KAAOOVS, AoYETOLG UETOED TOLG. AL 1M doun &ivon o
TOPOAAQYT TNG TUNUOTIKNG dOUNG Kot €ivatl o EVGT) VOULK®OG OVEEAPTNTOV ETLXEPTCEMY,
01 01oieg AELTOVPYOHV KATM OO Lol EMLYEPNOLOKT OUTPELQ, OAAG StotkoVVTOL OO AVTOVOLLNL
ooknTikd cvpfovia. H acvoyétiom avt) gouon tov Buyatpik®v ETapldV OmOTPETEL TV

VIOPEN CLVEPYLOV HETOED TOVG.

H xoatavomon g doung pwog emyeipnong Pondd oty S0pdpemon omoTEAEGLOTIKNG
otpatnyikng, Edv n doun elvar copPartn pe pio aAhayr] otn oTpOINYIK) TG EMLYEIpNONG,
VILAPYOVY TOAAES TOOVOTNTES N GTPOTNYIKN v vAomonBel. Edv opmg m dopn| dgv elvan
ocvopuPotn gite pe v mapovoa gite pe pio voeyOpevn oTpatnyikn ToTe glvar oyeddv PEPato

OtL o TN dev B vAoToMOEl.
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3.2.6 EIIIXEIPHXIAKH KOYATOYPA THX EIIIXEIPHXHX

H emyepnowoxi] kovdtovpa gival pio GuALOYY TETOIONCE®MY, TPOGIOKIDOV KOl AEIDV TOV
pofaivovton kot popdlovtal HETOED TV LEAMY U0G EMLYEIPTONG KOl LETAOIO0VTOL GUVEXDG
amd TN Mo YeVId LIOAANA®V oty emouevr. Anuovpyel Kavoveg CLUUTEPIPOPAS Kol
pocdopilel TV emBLUNTY] GLUTEPLPOPE TOL TPOCMOTIKOV EITE TPOKELTAL YO AVAOTEPQL
otehéyn eite yo epyalduevovg oto yapnAdtepa emineda tng StoknTikng tepapyioc. H
EMYEPNOLOKT] KOLATOVPO avTOVOKAA T1G a&leg Kot Ta opdpato Tov 10pvTH Tov cuveyilovv va
KkaBodnyobv ko va emmpedlovv TV ekdotote Oloiknon KabmdG Kol TNV OTOGTOAN 1TNG
emyeipnong. Alvel oty emyeipnon €va aicOnuo g TovtdTTOC KOONDS Kot o aicOnon
povadwotntoc. H kovAtovpa mepthapfdvel Tov Kupiapyo TpocavatoAcoid TG emtyeipnong
Kot GLYVA TepKAEiel kot pio oelpd amd dypaeovg Kavoves epyasiog, Tov akolovBovvrol and

ToVG £pyalOpeEVoLS. Me 10 TEPAGLLA TOL YPOVOL OVTES O1 EPYUCLOKES TPAKTIKES YivovTon LEPOG

™G adUEIo P TNTNG TOPAdOGN G TNG EMLXEIPNONG.

H emyeipnoiaxn kovAtovpa £xel 300 dtakpitd yopaktnplotikd: v évraon (intensity) , mov
avagEpetal 6to Padud mov Ta PEAN TG emyeipnong amodEyovTat TIg VOPUES, TG atieg 1) AAlo
otoyeio kovAtovpag kot TNV evompdtmon (integration) , Tov avaeEPETOL 6TO HETPO TOL TA,

pEAN NG emyeipnong potpalovot [ Kovr KOLATovpa.

210 apykd 6TAS10 TG TPOSANYNG TOVG GE pia emtyeipnomn ot epyalOIEVOL dEYOVTOL LI OPYIKT|
kaBodnynon Pacikdg okomdg ¢ omoiag eivar m petddoon twv Pacik®dv alldv oto véa
EMYEPTNUOTIKA LLEAT KOl 1] 0POGImGOT TOLG GTNV 101 VTAPYoLGa KovAtovpa. H emyeipnoioxn
KOLATOVPO TTPOYLOTOTOlEL 10l GEPE a0 CNUOVTIKES AEITOVPYiEC HEGO GTNV EMLXEIpNON:
mpocdidel o aicOnon tavtdmrag Yo toug gpyalopévovg , dmupovpyel o aicOnon
O£CLEVONG GTOVG VITOAAAOVG OVATEPT A0 TOVS EAVTOVG TOVS, fonBd Tovg epyalopévoug va
EMTUYOVV LYNAOTEPOVG GTOYOVS, £VOLVOUMVEL TN otafepdtnTa TG emyeipnong o¢ £va
KOWOVIKO GOVOLO KOl OOTEAEL ONUEID OVOPOPAS YLOL TN KATOVONOT TOV EMLYEPTCIOKAOV

OpPACTNPLOTATOV KOl 001Y0 Y10 TOV KATAAANAO TPOTO GUUTEPIPOPAC.
H emyeipnookr kovAtovpa £xel entd Pactkés dl0oTACELS:

Kawotopio ko avainyn kivodvou: o Babuodg otov onoio ot epyaldpevol evBappivovon va

elvar kavotdpot ko va avorapévouy Toug TapovstaldHeVous Kivohvoug.

IIpocoyn oty Aentopépera: o Pabuog otov omoio ot gpyaldpevorl avapévetatl va deiyvoovv

akpifeto, OVOAVTIKY IKOVOTNTO KOt ELPOCT) OTH AETTOUEPELA.
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IIpocavatoiopdg ctov avlpomo: o Pabudc otov omoio o1 amoPdcel; TV GTEAEYDV

AOUBAVOLY LTTOYT TIG EMTTMOGELS TWV OIUUOPPOVUEVOV CTPOTNYIK®V GTOVS EPYALOUEVOVS TNG

enyeipnonc.

IIpocavatoiiopoc otnv opodiky epyacia: o PabUdc otov omoio ol EMYEIPMUATIKEG

dpaoTNPLOTNTEG OIVOUV EHPOACT OTIG OLAOES EPYOTTIOG.

EmBetikotnra: o Babudg otov omoio ot epyaldpevol g emyeipnong etvan embetikol ko

AVTOYOVIGTIKOT Topd BoALKOT KOl GLVEPYOTIKOL.

Y1a0gpotnra: o Pabuodg otov omoio ot emEPNUATIKEG dpacTnPlOTNTES TOViloLV TN

ST PNoN TNG VPIGTAUEVNS KATAGTAONG O€ avTifeon pe v avamtuln.
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3.3 XTPATHI'IKH ANAAYXH EXQTEPIKOY
HEPIBAAAONTOX EINNIXEIPHXHX

H avéyxn dtaecagpnviong omd m aKadnpHoiky Kkowdtta epOTUATOV OTwg: amd Tt eEapTatal
N emruyla 1 omOTLYIO TV EMYEPNCEMY, YIOTL KATOEG EMXEPNOES 1010V KAASOL Kot
OVTIKELLEVOD TTETVYOIVOLY EVED GALEG OITOTLYYAVOVV, TMG KOl TTOLEG EMYELPNGELS KATAPEPVOLY
Vo glval ETTUYNUEVEG KL VO TAPOUEIVOVY Yo HEYOAQ XPOVIKA SLOGTHLOTA, 0ONYNGE GTNV

avAnTTLEN TOAADV BEPLOdV.

Mio and 115 dnpopiréotepeg Bewpieg, pe apkeTONS VITOCTNPIKTEG, HE CNUOVIIKOTEPO O
6Aovg tov Porter (1998), amodidel TNV emTvyio. TOV ETYEPNOE®Y OTNV IKAVOTNTO TOVE VO,
TPocaprolovy ToV oTPaTNYIKO oYedoUO TOVG avdAoya pe TS cvveyels HETOPOAES TOL
TOALTAPOYOV EEMTEPIKOD EMLYELPTGLOKOV TEPPAALOVTOG. ZAPESTATO 1) TPOCAPUOGTIKOTN T
o€ £vo oLVEXEG LETAROAAOIEVO EEMTEPIKO TTEPIPAAAOV OmOTEAEL ONUAVTIKO GTOLYXELD, TOPOAQL
aVTA TIC TEPLGGOTEPEG POPEG OV amoTeAel apkeTd Yo va eEnynbel n pokpoypdvia emrvyio
TOV EMYEPNCEDV. AVTIOTOYO HEPIOO GTNV EMTLYIO TOV EMYEIPNCEDV TUYYAVEL VAL EYEL KO

TO TOAVTTAOKO EGMTEPIKO TEPIPAAAOV OVTOV KOl 1] GTPATIYIKT) TOL OVOALGOT.

Mo v avdivon Tov ecoTEPIKOL TEPPAAAOVTOG YpMoIonoovvTal dVo Bewpies: N Bempia
TOV TOPOV KO TOV IKAVOTITOV Kol 1] TEYVIKN TNS aivcidag afiac. H Bempia tov ndépav
KOl IKOVOTNTOV €0TIALEL 6TO £0MTEPIKO TEPIPAALOV NG emyeipnong Kot vtootnpilel Twg N
QTOTEAECLLATIKY] YPNON TOV TOP®V 0ONYEL GTNV OVATTLET IKOVOTATOV, LEPIKES O TIG OTOlEg
elvar wavég va. 0dNynoovv € avtayovioTikd mhcovéktua. H teyvikn g aivcidag a&iog
avayvopilet ta onuela vmepoyng g emyeipnong kot cvpPaAier otn  dnmpovpyio

AVTOYOVICTIKOD TAEOVEKTNLOTOG,
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3.3.1 OEQPIA ITOPQN KAI IKANOTHTQN THX
EINIXEIPHXHX

H 6ewpio tov mOpeV Kot TV IKOVOTHTOV omoTelel pio e600TPEPNG Bedpnon, 1 ool OUMS
dev mapayKkovilel T onuoacio Tov eEwtepikol TepPdALlovTog, OUmS facileTol 610 E6OTEPIKO
nepBaiiov g emyeipnong. Ot vrootnpiktég e Bempiog avg dlateivovtol og pio tepiodo
ov 10 eEWTEPIKO TEPIPdALOV TV emyelpioewv petafdiietar pe toyelg pvBpovg, ta
waitepa yopoKTNPloTikd Kabe emyeipnong (0rmg ot TOPoL Kot ot IkavoTNTES) GLVOETOVY pial

TEPLGGOTEPO GTAOEPT] Y10 TO GYESACUO KOL TNV EQAPLOYT TNG GTPATIYIKNG.

H Bewpio tov TOpoV Kol TV KavotHTeV vTootnpiletl 6Tt KAOe entyeipnomn dapEpeL amd ToVg
AVTOYOVIGTES TNG MG TPOG TOVG TOPOLG KOl TIG IKOVOTNTES TIG Omoieg dtafétel aAAd Kat ToV
TPOTO LE TOV OTOI0 TO YPNOUYLOTOLEL KOl TO EKUETAAAEVETOL YO VO EMLTOYEL TO €mMBLUNTO

OTOTEAECLLOL.

3.3.1.1 IOPOI THX ENNIXEIPHXHX

Ot opot oG emyeipnong dwoywpilovrar o vAkovg mopovg (tangible) kot dviovg Tdpovg

(intangible).

2T0VG VAKOVG TOPOLG GLUUTEPIAQUPEVOVTOL 01 TOPOL 01 OTOT0L EYOVV KVAIKT VITOGTACT] OTMG
0l PLGIKOL TTOPOL, Ol YPTLUATOOIKOVOLIKOTL TOPOL, Ol avOpAOTIVOL TOPOL KOl Ol OPYOVOTIKOL

opoLl.

21006 LAV TOPOLG CLUTEPIAAUPAVOVTOL O1 TEXVOAOYLKOT TTOPOL, O1 KOVOTOUIES, 1| TN, T

ETAPIKT] KOLATOVPA, 1) EMOVLUI0 TOV TPOTOVTOC, 1| TANPOPOPNON Y10 TOV TEAATN).
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210V mopokdTe mivako Topovctdloviol OpiopéVa EVOEIKTIKA TOPAOElYHOTA VAKOV Kot

dvAwv TOP®V.

Ylkoi [Iépor (tangible) Mopadeiypato,
dvowoi mopot e H tomobecia tov epyoctaciov
e H oaptidmta tov efomMopod g
enyeipnong
e H npocPaon oe mpmteg HAEG
XPpNUOTOOTKOVOLKOT TOPOL e H Odavelolnmuik] KavoéTnTo NG
enyeipnong

e H wovomra g emyeipnong va
dNpovpyel E6OTEPIKA KEQPAAOLOL.

AvBpomvor [Topot e H eknaidevon, eumepia, «piom,
e&umvada,
EVOPOOT),TPOCOPUOCTIKOTNTA, APOGIOON
TV £pYalOUEVAOV TNG EMLYEIPNONG

Opyavotikot [1opot e H doun g emyeipnong
e Ta ovomuoto  TPOYPOULUATIGLOV,
EAEYYOL KOl GLVTOVIGHLOD

Avior ITépor Hapadeiypata

Teyvoroyucoi [1opot e Tegyvoroyikny  wavotnto  (ToTévied,
OKOLOUATO  EVPECITEYVIOG, EUTOPIKA
ONLLOTO KO LUGTIKA)

e [voon amapoitnn yo TNV vAOTOINoM

TOV GTOYWOV
[T6por Karvotoptiog e Epyalouevor pe daitepeg tkavoTnTeg
e Epsuvntikég €yKatooTAGELS
®nun (reputation) o  Onun peta&d Tov tedatdv (brand name,

avTilopuavopevn moloTnTa TPOIOVIMYV,
duapketa ko a&lomotiol

o Ddun peto&d tov mpounbevtov (Yo
OMOTEAECUOTIKY), VLTOCTNPIKTIKY KoL
apolaic  @eéAMun ocvvepyacio Kot
oY£0ELG)

[Mivakag 3.1 [Mopadeiypoto YVAKOV Kot GUAOV TOpmV

I[Inyn: Horaddkng Baciieog, Xtpatnyikn| tov entyeipioemv: EAAvikn) kot d1ebvng
eunepia, 2012
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3.3.1.2 IKANOTHTEZX

["o vo amokToEeL pia MLEPNON OVTAYOVICTIKO TAEOVEKTNHA OV apKOVV LOGVO Ol TOPOL TTOL
otafétel. O Topot amd PoOVoL Tovug dev elval 1KOVol Vo dMGOVV AVTOYMVICTIKO TAEOVEKTTLOL
Kol emTuyion 68 o emyeipnomn, UE TOV GLVOLAGHO TOVG OUMG KOl TNV ONpiovpyia Tov
IKOVOTNTOV EMLTVYYAVETOL TO TAEOVEKTN IO TNG EMLYEIPNONG OTEVOVTL GTOVS AVTOYOVIGTES TNG.
Méoa amd Tov KOTAAANAO Kol GOGTO GLUVOLOAGHO TOV TOPMOV KOl TNV OAOKANP®OOTN T®V
OUAO®V aVTOV TPOKLTTOVV Ol KavoTNTES. [0 Tapadetypa dev apkel pio emyeipnon va
avaKoAOYEL €vo VEO TPoidv M vanpecion aAAd Bo mpémel va Exel TIG KOTAAANAES eKEIVEC

KOVOTNTES Y10l VO, OVOTTTOEEL Kol VO AEL0TOMGEL EMMTVYMS VTNV TNV KOVOTOUIA.

Ot avotteg (competencies)uiog enyeipnong TpoKHTTOVY OO TO GMGTO GLVOVAGHO Kol
TNV 0AOKM PG pLog opdoas wopv. Ot ikavotnteg dtaywpilovtotl 6e dVO KOTNYOPIES: OTIS
oprokég ikavotntes (threshold competencies) ot omoieg givar owTéEG 01 IKAVOTNTES TIG OTOTES
OBETOVY KO Ol AVTAYOVIGTEG 1) €AV O)L, LITOPOVV  €UKOAO VO TIG OTOKTIICOVY KOl VO TIG
pipn8ovv ondte Kot dgv amodidovV KATOL0 AVTAY®VICTIKO TAEOVEKTNILO GTNV EMLXEIPNON, KO
ot Bgpedocic-povadikéc kavotnteg (core competencies) tig omoieg dev umopovdv ot
OVTOYOVIOTEG VO OTOKTHOOVV KoL Vo (punBovv omdte Kot TPocdidouV OvIOy®VIGTIKO

TAEOVEKTN O GTNV EMLXEIPNOT £VAVTIL GTOVG AVTAYOVIGTES THG.

To {nrodpevo BePfaing eivar 0 GUVIVAGUOS TOV TOP®V Va divel BepeMdOELS tkavOTNTEG S1OTL
aVTEG LOVOV UTTOPOVY VO, SOGOVV SLOTNPTGIUO OVTOY®VIGTIKO TAgovEKTNUO. Ot BepelMdoetg
wKavotTNTeG O100VV  TO  OOTNPNCIUO  AVIOYMOVICTIKO TAEOVEKTNUO GTNV  GTPATNYIKN

AVTOYOVICTIKOTNTO OTIMG QOIVETOL KOl GTO TOPAKAT® oynuo 3.2.

MOPOI (Resources)
* YAwoi
<+ AbAor

IKANOTHTEZ (Capabilities) }

Eivau Mnyn <+ Opddeg Népwv

(Core Competences)
Eiveu Mnyn < Mnyég

OEMEAIQAEIZ IKANOTHTEZ 1

Eivau Béon yra: ( inable C. e s

AIATHPHZIMO ANTAIQNIZTIKO NAEONEKTHMA J

ITPATHIIKH ANTAFQNIZTIKOTHTA
O8nyouv oe: (Strategic competitiveness)

Atdrypoppo 3.1 TTopor ko Ikavotnteg g Emyyeipnong

I[Inyn: Zrpamywkn tov Emyeipnoeov: EAAnvikg kot Awebvig Eumepio, Baoiielog M.
[Maraddxng (2012)
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3.3.1.3 IIPOYHOOEXZEIX KAI XAPAKTHPIXTIKA
OEMEAIQAQN IKANOTHTQN

O poimoBicers OepeM OOV 1KOVOTTMOV OV TPETEL VAL TANPOVVTOL Eivar ot ENG:

V' Ot Ogpehdderg kavotnteg a mpénet vo cupParlovy o onuavtikd Badbud oty afio

OT®G TNV avTIAUPAVETOL O TEAATNG

V' O10gpueMddelg IkavdTnNTES VoL TPOSSIBOVY TO YOPUKTNPLETIKO TG S10(pOoPOTOiNoNg TG
EMYEIPNONG OO TOVG OVTOYMOVIGTEG, HE TNV €vvold OTL Ol IKOVOTNTEG OVTEG Eival

LOVOOTKES KOl OEV LTTOPOVV VO OVTLYPOAPOVV.

V' O1 BgpeMd el IkavOTnTEG Vo TapEXOLV oTHV entyeipnon v duvatotnta eEEMENG TG

KoL 10000V TNG G€ VEEG OYOPES.
Ta yopaKTNPLOTIKE TOV OEUEMMODV TKOVOTHTOV AVOPEPOVTOL TOPUKATM:

V' Ot Bgpeldderg kovotnteg sivan pakpoPieg, dniadn cuvibme dapkody mePLoodTEPO
and Ta mPOIdVTO, TIG YPNOLOTOLOVUEVEG TEXVOAOYIEG KO TIC GAAEC EMUEPOVC

KOVOTNTEG.

V' O1 0epeMddEIC 1kavOTNTEG OEV APOPOVV £V GUYKEKPIUEVO TTPOIOV. ZvuPdAiovy oTnVy
OVTOYOVIGTIKOTNTO P0G GEPAS TPOIOVTIOV 1| VINPECIOV. ZVVENDS vrepPaivouy Ta

npoidvTa. (1310TNTo TG VIEPPATIKOTNTOG )

v Ot Ogpehddelg wkavotnteg sivar meplopopéveg o aplipd. Ot meplocdTepeg
EMYEPNOELG GTOYXEVOVVY OVO 1) TPELS BEPEMMDIELS IKOVOTNTEG OTIS 0Toieg Ba pmopEécovv

Vo 6TNPIEOVY TNV LEAAOVTIKT] TOVG EMLTLYIOL.
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3.3.1.4 ANAAYXH VRIO

To peBodoroykd mAaiclo avdAvong 1o omoio otnpileTol TOGO GTOV OPIGUO TV TOPWOV Kot
TOV KOVOTHTO®V 060 Kol 6T 000 Pacikég vmobéaelg g Bewpioc TOp®V Kol 1KAVOTHTOV
(Recourse-based View) cuyypovmg gival o€ YEVIKES YPUUUES EQOPLOGIUO LE LEYAAN ETLTVY IO
koieitor g VRIO and ta apywd tov AéEewv VALUABLE (roivtieg), RARE (omdviec),
INIMITABLE (opiunteg), ORGANIZATION (opydvoon). Eotidletarl otny dmoymn 01t ot
TOPOL IOG EMYEIPNONG YO VO UTOPECOLY VO OMOPEPOLY OLOTIPNGIUO OVTOYWOVIGTIKO
TAEOVEKTN IO, TPETEL Va. Elval TOADTIIOL, GTTAVIOL, apipnTot, kKot avovtikatdotatol. O Barney
(2003) oto VRIO framework mpoteivel téo0epig epoTOELS Yio TNV alOAOYNOT TOV TOP®V,
TV onoiwv 1 amdvinon kabopilel Kotd mdéco o Kabe mOPOG amoterel Yo TV emyeipnon

dvvaun advvapia.

X€ oUTN TNV AVAALGT], Ol EPELVNTEG KAAODVTAL VO GUYKEVIPAOGOLY GTOLXELD Yoo OAOVG TOVG
mopovg mov dwbéTel M emyeipnon Kot vo TOuG ASI0A0YCOVY OTAVTIMVTOG GTO TOPUKAT®

EPpMTNUATA Y10 TOV KAOE Eva amd ovTovg:

H gpodton og wpog v aia: Ot mdpot Kl 01 IKAVOTNTES TNG EMYEIPNONG TG EMTPETOVY

Vo EKPETOAAEVTEL [ eE®MTEPIKN vkopia 1 VoL EE0VOETEPMGEL 0L OTTEIATN;

Av 1 amdvinon givol Kataeatiky tote 0 TOpog N tkavotnto Bewpeiton dvvaun (strength),av
etvon apvntikn tote Dewpeitar advvapio (weakness). Xe avtd to onpueio Oa mpémnet vo tovioTel
OTL KATO10G TOPOG oL Bewpeitarl dSVvapn Yo piot CLYKEKPIUEVT ayopd, Umopel va amotelel

advvapio ylo o GAAT.

Ep®tnoen og ntpog ™ oravietnyrtoe (Rarity):I1ocec and tig avtaywviLOPEVES EMLYEPNOELS

KATEXOLVY 0N TOV CLYKEKPLUEVO TOAVTILO TOPO N IKAVOTN T,

To va Katéyovv moALol éva GLYKEKPIUEVO TTOPO 1 KavOTNTO TTOL Bempeitar TOADTIHOG eV
delyvel va givol ovTay®vioTIKO TAEOVEKTIHO Y10 KAVEVOY OO OVTOVG. XTIV TEPIMTOGT OVTN
&yovpe avtaymviotikn wotiuio (competitive parity). Ot teplocOTEPES EMLYEPNOELC EXOVV L0,
Baon and TOpovg Kol IKAVOTNTEG KOWVEG [LE AAAEG ETTLXELPNGELS O1 OTTOTES OV KO OEV Etvat Tyn
AVTOYOVIGTIKOD TAEOVEKTILOTOG EIVaL AmOPOIiTNTES Yo TNV EMPIMOT TNG EMYEIPNONG Ko TNV
emitevén avTayOVIeTIKNG tooTiiog. To mdco omdavia propel va eivar pio ToAOTIUN IKovOTNTO
N mopog etvar oyetikd. Otav 0 aplBudg TOV ETLYEIPNCE®Y TOV KATEXOVV OUTNHV TNV TOAVTIUN
KovoTnTa An Opo deV ivar TETO10G TOL VoL dMovpyel TEAELD OVTOYOVICTIKO TEPIPAALOV,

to1e pnopel vo BewpnBel oG avTayOVIGTIKO TAEOVEKTNLLA.
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Epdton g pipnoeng (Imitability):Ou emyepioeic mov dev £xo0vuv 10 GLYKEKPIUEVO TOPO
N wovoTnTa eLPoviCovV HEIOVEKTHUOTO KOGTOVS GTO VO TO OTOKTHCOLV 1] avamtuéovy Gg

OY£0T UE QVTEG TIC EMYEPNOGELS TTOV NOT KOTEYOLV AVTOV TOV TOPO 1 IKAVOTNTOL

Av umopovv va omoktnfodv o1 GUYKEKPIUEVOL TTOPOL N IKAVOTNTEG YWPIC 1 emyelpnong va
EMMMUGOEL HEIOVEKTLOTA KOGTOVG TOTE TOVEL TAEOV VAL EIVOL AVTOYOVIGTIKO TAEOVEKTI L KO
oonyeital 68 avVTAYOVIGTIKY 6oTyio. XTtnv ovtifetn nepintwon OU®g Tov OTov OV eivat
EQIKTI] M OKOVOUIKY OmOKTNON TOV TOPMV Kol IKOVOTT®V, 1 ETYEIPNON TOL NON TOLG

KOTEYEL AMOKTA OLOTIPNGLO OVTAYWOVIOTIKO TAEOVEKTN L.

Epaton ¢ opydvoeng (Organization):Eival opyavouévn n enteipnon katd t£to10
TPOTO MOTE VO EKUETOAAEVTEL TANPMOG TO OVIAYMOVIGTIKO OLUVOUIKO TV TOPOV KOl TOV

KAVOTNTOV TNG;

Av dev €xel ™V KOTAAANAN Soun Kot opydvewon TOTe aKOun Kot ov Olafétel duvnTika
AVTOYOVICTIKOVG TOPOVG Eivorl ApploPnTioIpo o av avtol ot Tdpot Ba yivouy avtoymvicTiko

TAEOVEKTNLLOL.

3.3.2 ANAAYXH THX AAYXIAAX AETAX

H évvoia ™ a&iog opiletar wg To avtitipo To omoio ivar dtatefeltévog o meAdTNG-0yOPaCTNG
Vo d0mOVIOEL L€ OKOTO VO AYOPACEL TO TPOIOV 1] TNV VANPECIO TOL TOV TPOGPEPEL M

emyeipnon.

H avayvopion tov duvapemv kol TV adUVOUIOV oG emyeipnong, 1 oakOpo Kol Tov
LOVOSIKAV TNG IKAVOTTOV ival GuYvE DKOAOTEPT OTOV LVILAPYEL L0 AVOAVTIKY GTOWYN TNG
emyeipnong. Avto Ba pmopovoe va emtevydet pe ) néBodo tov drowpiopov Katd Aettovpyio
Kol ovalnInong Topmv Kot KavotNTev ke Asttovpyiog yowprotd, dmmg mpoteiveTol pe TNV
teXviKn TG «AAvcidag A&lacy. H alvoida aliag dtoympilet kot e€etdlel Eexwpiotd v kdbe
Aertovpyio g emyeipnone. Metpdetl 1o 160 amodidel kabe pio kot pe mowo kdctoc. ' va
€xel wo emyeipnon avIoyovioTiKO TAEOVEKTNIO Bo TPETEL VL LLEYIGTOTOGEL TV amdd0oN

k@B Aertovpyiag TG Kot Vo EALOYLOTOTOGEL TO KOGTOG KAOE piag amd ovTéc.

2Oppova pe Ty TeQVIK) ¢ «AAvcidag A&lac», kaBe emyeipnon pmopel va peletn el cav
po GEPA amd OpacTnPLOTNTES 0&iog IOV EKTEAOVVTOL Y10 TO GYEOAGHUO, TV TAPAYMYT, TN
dlavoun Kot vwootNPEN Tov mPoidvrog TG H teyvikn avtr e€etalel Tic eo0mTEPIKESG

Aertovpyieg evog opyaviopov kot to Babpd T cuVEPYLNG TOV OVATTVCCETOL LETAED TOVG. Oa
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TpEnel va AopuPaveTot vTOYN MG OVTAYOVICTIKO TAEOVEKTILLOL 1] IKOVOTNTO TNG EMLYEIPNONG VO

OLVOEEL TIC AelTovpyieg petald toug.

H aAvcida a&iag ponbdel 6Tov EVIOTICUO TNG GLVEIGPOPAS TOV ETLUEPOVS OPACTIPLOTHTMV
6711 6LVOAKT a&ia Tov Onpovpyeital yia Tovg teddtes. Ilpdxetton yro pio pEBodo extipmong
SEOpV dVVARE®Y Kol adLVOUIOV Tov TTapovstalovial 6e Evov aplipd cuvoedepévav
peta&h Tovg Asttovpyldv, ke pio and Tig omoieg dnpovpyet a&io yio tov mehdrr. Evag modd
KOAOC TPOTOG Y1 Vo EEKIVIIGEL 1] OPYAVAOGLOKT AVOADGOT L0 ETLXEIpnonG ivan 1 e0peom TG
axplpovg Béong otn cvvoAlkny aAvcida atiog otnv omoio PBpickoviol T TPOIOVIO TNG
emyeipnone. H advcida a&lag sivar éva aAAniévoeto cbvoro amd dpactnpldtrTeg mov
dnpovpyovv a&ia kot EEKVA amd TIG TPATES VAEG TOL TPOEPYOVTAL OO TOVG TPOUNOELTES,
TPOYWPAEL GE VO GUVOAO OPUGTNPLOTHTMV GTIS 001G TPOGdideTUL 0&in OTIC TPADTES VAES Ko
KATOANYEL OTOLG TEAKOVG Olavopeils ot omoiot mpowBolhv ta mPoidvia GTOLG TEAKOVS

KATOVOA®TES.

Ké&Be emyeipnon €xet oM g eocmtepikn) aivoioa atiag. Xopeova pe tov M.  Porter
(1998) o1 kipieg dpaoctnpoTTEG-AEtTOoVPYieg oG emyeipnong Eekvovv pe T dweipion
TpOTOV VA®V Kot aodnkevon (inbound logistics), cuveyilovv pe ) dadikacio Tapaymync,
pe v omofnkevon ko davoun (outbound logistics), to pdpkeTvyk Kot TIg TO®ANGCELS Kot
KATOANYOUV OTNV €YKATACTOOT, EMOOPO®ON KOl TOANGCY OVIOAAUKTIKOV. APKETEG
VIOGTNPIKTIKES OpACGTNPLOTNTES OIS Ol Tpoundeteg,  €pgvva kol avamtuén, n oloiknon
avOpOTIVOV TOPOV KOl 1 XPNLOTOOIKOVOUKT O10iknon Stoc@aAilovy TV AmOTEAEGUATIKN

Kol aod0TIKN AEITOVPYie TG TPOTOYEVOVS-KUPLUG aALGidag a&iag.

[evikdtepa pésa amd v aivoida aglog To 6TEAEYN UTOPOLY VO £XOVV Lo KOADTEPT EIKOVOL
TOV SLVATOV Kol TOV adOvaT®mV oTolyelmv ¢ emyeipnong kot petd omd v aSloAdynon
aVTOV propovv va Ppebodv ta ototyeia Ta omoio UTOPOVY VO, GUVTEAECOVV GTNV OMOKTNON
AVTOYOVIOTIKOV mAcovekTnnatos. H mpocéyyion g alvoidag aliag pmopel vo amoteréoet
€va, TOAD YPNOUO EPYOAEID Y100 EGMTEPIKN aAVAALGOT TV THOVOV SLVALE®Y KO 0OVVOULOY
mg emyeipnong. Me Pdon 1 oyxetikn avdAvon to oteAéyn eviomilovv TOvg KLPLOVG
E0MTEPIKOVG TAPAYOVTEG TTOL TPEMEL VOL AEL0A0YN 000V G EVOEYOUEVES TTNYES AVTOYWVIGTIKOD
TAeOVEKTNUOTOC. AVTd pmopel vo onuaivel emovocoyedlacpd g aivoidag afiag pog
emyeipnong kabmg avtdg 0 TOTOG KAVOTOUIMV Eivol LOVaOTKOS Kol £ivatl SVGKOAO Y100 TOLG

OVTOYMVIGTES VO TIC AVTLYPAYOLV.
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AvaAvTtikoTEPQ, Ol AEITOVPYies TG emyeipnong ovupwvo. pe tov M. Porter (1998) pmopovv
Vo YOPIoTOVV G€ 000 KATNYOPIes: OTIC KVUPLEG AEITOVPYIEG KOL TI VTOCTNPIKTIKEG, OTMC

QOiVOVTOL KO GTO TOPAKAT® oynuo 3.2.

pres
EXQTEPIKH YNOAOMH
( Zrpatnywkn Hyeoia, Aoylotiplo, Xpnpatootkovopukr Atoiknon
Jtpatnykog Mpoypappatiopod)
Vioomripucuibs AIOIKHEH ANOPQMINQN MOPQN
Astroupyieg 2 (Zteléxwon, Exnaibevon, E¢ENEN)

EPEYNA & ANANTY=H

(Texvoloyia, BeAtiwon Mpoildviwy kat TexvohoyLwv)

NPOMHOEIES: (MpwTwv VAWV, HNXavwv K.A.1)

Yrodoxn Napaywyr Aadikaocia MépKeTivyk Yrninpeoieg petd
ArnoBrikeuon Juloyrig Kau NwArioetg Tnv NdAnon
Eowtepikn AnoBrKeLoNg Kat
Awakivnon Duotkig
Npwtwv Awavoprig
YAwv Tou
MNpoidvrog
KUpieg Aettoupyieg

Adypappo 3.2 H adveida a&iog (value chain)

[Inyn:Porter E. Michael, “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance”, Free Press, First edition, 1998
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3.3.2.1 KYPIEX AEITOYPI'IEX THX EHNIXEIPHXHX

O kOpileg Aertovpyieg pog emyeipnong etvar avtéc mov mpoépyovral amd TG Pacikég
Aertovpyieg mov oyetilovtol e TNV TOPAY®YN Kol TAOANGT) TOV TPOTOVTIOC, TN LETAPOPE TOV
GTOV TEAATN KO TIG VINPEGIES HETE TV TAOANGT TOV. O1 dpactnproTTeg avTég Ywpilovtal o€

Tévte peydleg Katnyopieg:

Awyeipion erogpyopévov (inbound logistics):acyoAeitat pe Tnv vwodoyr, Tnv arodnKevon,
TNV KOTOVOUN TOV HEGMOV KOl TPAOTM®V VADV, TNV ECMTEPIKN SLOKIVIONG TOV TPATOV VADOV,

NV amoypaPt], EAeYY0 amobepdtmv Kot TOAVES ETGTPOPES G TPOUNOEVTES.

Awyeipion mopaymyng (operations):cvunepthapPavel OAEG TIG AEITOVPYIEG GYETIKA LLE TOV
UETACYNUOTIGUO TOV TPAOTMOV VADV GE TEAKO TPOTOV, OTMG 1 GLVAPLOAOYTON, 1] GLCKEVAGIA,

01 £YKATAGTACELS, 0 EEOMACUOG TOPAYmYNG KABMG KOl 1| GLVINPNON OVTOV.

Awysipron g&epyopévev (outbound logistics): apopd 0Aeg Tig dpacTnPLOTNTEG SLOVOUNG
Kol ToPpAd0onS TOv TPOIOVTOG GTOV TEANTT. AnAadn Ta TPOIOVTA, THV GLAAOYY| AVTAOV, TNV
amoONKELGT| TOV TEMKAOV TPOTOVTI®V, TNV SLOVOLT KOl TOV EAEYXO TMOV ETOYLMOV TPOIOVIWV EVAD
OTIG VAN PETiEg cuuTEPIAAUPAVOVTOL OAES O1 LUOTKAGIES LLE TIG OTTOTES O KATOVAAMTNG UTOopEt

Vo TAGEL GE AVTEG.

Mapketivyk kon toieglg (Marketing and sales):mpoxettat yia Agttovpyieg ot omoieg £xovv
6100 TNV TPOPOAT TOV TPOIOVTOG GTOV KOTAVUAMTN KOl TNV TANPOPOpNon YOpw and avtd
npokeévov va mpofel oty ayopd tov. Iepthappavovion Aettovpyieg dmmg 1 dlapion, n

TPo®ONGN TOL TPOIOGVTOG, TILOAGYNON KOl ETIAOYT KOVOAIDV OLLVOUNG.

Yranpeoieg perd v ndAnon (Services):meptloufavovy OAeg TIC VANPESIEC TIG OTOiEg
TPOCOEPEL 1) EMYEIPNON OTOV KATOVOAMTY UETE TNV TAOANGT TOVL TPOIOVTOS LE GTOYO TN
dwpnon g a&iag tov 1 akdpa ko v advéEnon avtng. Ynpesieg Onme 1 €YKOTAGTAGT TOV
TPOIOVTOG, TNV EKTOLOELON Ko EEOIKEIMOT TOL KATOVOAMTY] GTN YPNOT CVTOV, GLVTHPNON

KO ETLOKELN.

O KAGdog dpaoctnpromoinong g entyeipnong kabopilel o€ moa kupia Asttovpyia Oa 600l T0
neplocdtePo Papoc, xwpic BEPata avtd va onuaivel 6Tt dev Ba avarvBel dieodkd kdbe pio

oo VTEG.
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3.3.2.2 YIIOXTHPIKTIKEX AEITOYPI'IEX THX
EINIXEIPHXHX

O VTOoTNPIKTIKEG ActToVpYieg £xouV Eviovn mapovGio 6e OAO TO UNKOG TNG aALGidag a&ing

dedopévou tov 0Tt vTooTNPilovy OAEC Kol KAOE pio amd TG KOPLES AE1TOVPYIEC.

Mpopn0siec-Ayopés: sivar OAeC oL AelTovpyieg 01 0TOlEG £YOVV VOL KAVOLV LE TNV TOPOYWYIKY|
OLdKAGTI0L KOl 710 GLYKEKPLUEVA LE TNV OYOPE VAIKOV OTTOpaiTnTOV GE 0LTH, OTWS TPMOTESG

VAeg, eEOTAMGUO, PNy oV LLOTOL.

"Epgova-Avantoén: dpactnplotnTteg ¢ emyeipnong 6mov cuviEovTal Ue TOV GYEOAGHO
TPOIOVIMV, LE TNV AVATTLEN VE®V TEXVOAOYLOV KOl TEYVOYVMGING Ta otoia lval EQapUOGILN
OTIG MEPLOGOTEPES KVPLEG AetTovpYies e otOY0 TV Pertioon tovg, Kabdg kabe Asttovpyia

nepEyel o€ kbmoro Paduod texvoyvosio Kot teyvoroyia.

Awiknen avlpoOTVOV TOPOV: dpacTNPOTNTEG MOV £XOVV VO KAVOLV HE TN CMOOTNH
OTEAEYMON OGS EMXEIPNONG KL TNV KATOVOUN EPYOCLOV GTO avOpOTIVO SLVOUIKO, TNV

eKTOidEVOT TOV.

Ecotepwkny vmodopr): Jdpactnpomteg g emyeipnong mov  oyxetiCovror pe  Ttov
TPOYPOUUUOTIGHO KOt TOV EAEYYO TNG EMLXEIPTONG OT™G 1) S101KN G, 0 GTPATNYIKOG GYEIACUOGC,

1 VOUKT VTOGTHPIEN.

Ot Voo TPIKTIKES Agttovpyieg emnpedalovy v a&ia Tov amoAapPdavel 0 KatavalmTNG 6TO
Babuod mov emmpedlovy v TOLOTNTA TOV KUPLOV AEtToVpyLdV. Ot dpactnplotnTeg a&iog pog
emyeipnong anotedovv Bepédio AiBo yio v enitevén aviaywviotikob mheovektiuotog. H
KOGTOAOYIKY] B€0m NG emyeipnong o€ GYE0M LE TOVG OVTAYWOVICTES KOl 1| GUVEIGPOPE KAOE
dpacTNPOTNTAG 6TV €ELANPETNON TOV OVAYKOV TV TEAoTdV KabopileTton and tov TpdmTOo
oegaymyng kabe pog amd Tic dpaotnproreg aiog o€ cLVOLACUO HE TN oNuUacio o€

OKOVOHIKO EMIMEOO Kot TAVTOHYPOVO ATOTEAEL Lo Ty SLoPOPOTOINGTG.
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3.3.2.3 TO XYXTHMA AEIAX

H oaAvcida alog pog emyeipnong oev Bo mpémel va eival amoKoppévn amd T VITOAOITES
aAvcideg aflog Twv mpoundevtdv Kot TV ayopactdv . H avtayoviotikdtnto piog
enmyelpnong 6ev SIUUOPPAOVETOL ATOKAEIGTIKA od TV Ok TG aAvGida a&iog aAld Kot omd
TIG aAvoideg a&ilog Twv TPOUNOELTOV NG, TOV KOAVOAIDV SLOVOUNG KOl TOV 0yOPOSTMV TNG.
I'evikn téon omotelel To yeyovog OTL o emyeipnomn 0ev OIEKTEPALDVEL 1 10100 OAES TIG
Aertovpyieg , 0AAG TIg avabétetl og Tpitovg. [Todd omdvia pio emyeipnon avoroppdver dAheg
T1G Spactnprotteg a&ioc. Amo 10 6YEIOCUO TOL TPOIOVTOG MG TV TAPAAOGT] TOL GTOV TEMKO
KOTOVOAW®TH. Yapyel cuvnBmg vioBétnon eedikevuévav polmv kot 1 aAvcida aglag pog
EMYEPNONG OMOTEAEL TUNUO HOG HEYOAVTEPNS GEPAS OPAGTNPLOTNTMOV, TOV AEYOUEVOL
Yvomuotog Alag. o va emtdyer mn emyeipnon v amdKINGN  OVIOY®OVIGTIKOD
TAEOVEKTNIOTOC B0 TPETEL VO GLVTOVIGEL TIG O1KES TNG Aettovpyieg a&iag pe exetves Tig omoieg
oyetiletar Kot cuvdEeTal Pe TIG aAVGIdES 0EiaG TV TPOUNBELTAOV TG, TOV KAVOALDV OLVOUTG
KOl TOV 0yOPaSTOV TNG. ZT0 Topakdto oynue 3.4 answovileror to Zuotnua A&iag.

Afia Tou mpoibvrog Afia Tou mpoiévtog Afila Tou npoiévrog peTd
TPV o TNV eTUXEipnon othv emyeipnon onod v emyeipnon

Aluciba Alac

X - Aluoiba Afiag
KavaAiot Atavopn

Ayopaotwy

Alvoida Atiag
Emixeipnong

Ahuoida Atiag
MpopnBsutwv

Aaypoppo 3.3: To svomua a&iog (value system)

[Inyn: l'ewpyomoviog B. Nucoraog, “ Xtpatnywo pdvatluevt “, Exdooelg Mmévov,2010
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[Ipwv to mpoidv N M vanpecia ETAcEL oV emyeipnon, VIapyeL N aAvcida a&iog TV
TpoUNOevTOV Kol OTOV TO TPOIOV PTAGEL GTOVG OYOPAOTES TNG EMLXEpNONG, B vIdpyel N
alvoida aiog avtov. Emopévog n advcioa alilag g emyyeipnong anotelel éva HEPOG TOL
ocvotuatog a&iag mov mepthapPdvel v aivcida alag TV enyelpnoemy Tov Ppickovtal
TPV KoL PETA amd TV v Adyo emyeipnon. Avtd gival 1o cvotnua aéiog Kot Tapovstaletan

o010 Toapomdve oynua 3.4.

H emyeipnon amookonel otn Pedtimon g amddoons HEG® dV0 AEITOLPYIOV: TNV KAOETN
0AOKANP®GT OOV GTOYOG EIval 1) 1O1OKTNGI0 TV TEPIGGOTEPMOV TUNUATOV TOV GUGTNUATOG
™G a&iag, £T01 MOTE Vo £XEL VO OaXELPLOTEL TEPIGGOTEPES ECOTEPIKEG OLOIGVVOECELS KO TNV
dtolknon oAkng motdtnToS Omov 6TdY0G TG €tvar 1 dnovpyia 660 1o duvatdv GTEVOTEPWOV
ox£0emV LE TIC 0AVG10Eg a&iag TV TPouUNBeLT®V, AYOPAGTMOV Kol KAVOAIDV SLOVOUNG omd Ta
apylKa otdola donpovpyiag tov mpoidvteov. H emyeipnon epyaletor ko cvvovalel ta
mapondve oto cvotnua aflag €161 dote vo emtdyel Pedtioon g anddoong g Ko TV

ATOKTNON OVIOYMVIGTIKOD TAEOVEKTILOTOS EVAVTL TMV OVTOLY®OVIGTMV TG,

3.3.2.4 ATAXYNAEZXEIX XTHN AAYXIAA AETIAX

Onwg &xer avapepei n arlvcida atiag fondd otov eviomcGUd TS GLVEICPOPES TV EMUEPOVS
OpaCTNPOTATOV Yo TN Onpovpyia dvvatdv kol advvateov onueiov. Kdbe dvvatd onueio
amoteLel SOLVNTIKO AVTOYOVIGTIKO TAEOVEKTNLLO, EVA 1 AVOYVOPICT TOV 0OOVOTOV oNUeiwv
elvar to mpdTO Pripa yio tn dmpovpyion véov mAgovektnuatog. Otav pia dpactnpotnta
umopel va ekteAEoTEL PE SPOPETIKOVG TPOTOVS TTPETEL VO EQAPUOLETOL 1| TAEOV OTOOOTIK)
KOl GUHEEPOVGA ADGT, DGTE VO EMTVYYXAVETOL TAEOVEKTNLO KOGTOLG 1 d10pOpOTOinong o€

GYE0T LE TOVG OVTOYWVIGTEC.

O 1pOTOC e TOV OTTO10 TPAYUATOTOLOVVTOL O1 OPOUGTNPLOTNTEG GE GLVOLOGUO LLE TO MG AVTEG
oaovvocovianr kaBopiler v KootoAoywikny Béom g emyeipnong o€ oyxéon UE TOLG
AVTAYOVIGTES TNG. ALUGVVIEGELS VITAPYOVY AVALESH GTIG OPAGTNPLOTNTES TNG AAVGIdAS aEing
pog emyeipnong O6mov divetor €ugaorn ota onueion mov Umopel vo. ONUIOVPYNGOLV
AVTOYOVIOTIKO TAEOVEKTNUA £6MOTEPIKA ™G emyeipnong. Emiong, dtacvvoéoelg vdpyovv
avipeca ot aAvoidec aglag SPOopeTIK®V emyEPNoe®Y o€ éva cvotnua agiag Omov
onuacio dtvetar oe 0AOKANPO TOV KAGOO Kot 6T0 TG umopel n a&io Tov TPOIOVTOG TOL

Bpioketon Tpv amd TV EMYEIPNOT VAL EMNPEACEL TO AVTOYOVIGTIKO TAEOVEKTNLA KOGTOVG 1)
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dweoponoinong ¢ emyeipnong.  Mepwd  mopoadeiypato  Sl0oLVOECEWMV Ko
aAAnAeaptnoewv oty aAvcida a&iog pog emtyeipnong Tephauavovy To TopaKaTm:
e Beltimpéveg cuvinieg epyaciog kot enineda ekmaidevong Tov epyalopévav HIopovv
Vo BEATUOGOVV TNV TOLOTNTO TOV TOPEYOUEVOV LETA TIV TOANGT VINPESIDOV £TGL DCTE
TO WAPKETVYK UTMOPEl VO €MOVOTOTOOETNGEL TIC LANPEGIES AVTEG GE VYNAOTEPO
eminedo.
e Aéouevom TOV HAPKETIVYK KOl TOV TOANGEDV Y10, YPTYOPT] OLOVOUT TOV TOPUYOUEVOV
TPOIOVTWV, Umopel Vo SNUIOVPYNOEL TEGELS GTOV TPOYPOULUUATIOUO TNG TOPAYMOYNG
KOTA TN OpUCTNPLOTNTO TOV AELITOVPYIDV.
o Apyomopnpévn Taparofn TOV TPOTOV VADOV UTOPEL VO ONULIOVPYNGEL KOBVOTEPNGELS
OGNV OPUYWYN, EMOUEVOG KADVGTEPTOELS GTNV TPAYLOTOTOINGT TMV TOPAYYEADY
KoL TOPATOVO GTO TUNLLA EEVTNPETNONG TOV TEAATMV.
e  MetafoAn 61 oyediaom Tov TPoidvtog oLy v ennpedlel To uNYovoroYIKO eEomAoIO
G YPOUUNG TTOpOy®YNG Kot T0 KOGTOG KATAGKELTG TOV TPOIOVTOG, KAOMS Kot Tig
OTOUTOVUEVES TKAVOTNTES TOV EPYOLOUEVOV KOL TIG OLLPNUIOTIKES EKOTPOTEIEC TTOV

YPNOLOTOLOVVTOL GTO LAPKETIVYK.

3.3.2.5 AXTEPIXMOX AETAX

Nedtepol cuYYpaPelg d1TVTOCAY OPIGUEVES ETPVAAEELS SOTLIOVOVTOG TNV ATOoY™ OTL M
aAvcida agiag oev e€nyel mwg o1 dtapopeg Asrtovpyieg oyetiCovron kot aAANAeTOpoHV petalhd
tovc. Ot Norman kot Ramirez yopoktipioay to vaddetypo tng alvcidog a&iog Eemepacpévo
Kol Yopig epoppoyn ot ovyypovn mpoypoatikdtro. Ilo ocvykekpipéva, 10 Ekprvov
TEPLOPIOTIKO MG TPOS TNV €QPAPUOYN ToL 010TL PacileTon 6T0 TAPASOGLOKO HOVIEAO TNG
YPOLLUKNG, 01000 KNG KOl TPOGS io LOVO KOTEVOVVOT GUVOEGNG TOV LEPDV TOV TPOTIOVTOG,
omov 1 a&io dev dnpovpyeitor aAAd Tpootifeton dradoyikd o KGO Ppa VTS TNS YPOUUNG
TOPAYOYNG. ZOUQOVO PE TIG bTobéoelg Ko Ta vrodeiypota g Brounyavikng Otkovoutkng
omov otnpileton ko 1 aAvcida agiag, kabe emyeipnon &yl pio aAvoido atiog mov d€yxeton
€10P0EG amd Tovug TPoUNBeLTES, TPOGHETEL O AVTEG TIG €16P0ES a&io KOl TIG TEPVA GTOV
emopevo kpiko g aivcidag. H a&ia mpootiBetar Aowmdv dadoyikd Eekivmvtag amd Tovg
wpounBevtég Péxpt va Tdoel otov TEMKO Katavolmt. ‘Etol, n onuacio g otpatnyikng,
oLVIoTATOL OTN CMGTY TOMOOETNON NG EMYEIPNONG KOL TOV OPOGTNPLOTHTOV TNG GTNV

aAvcida avt. Agdopévng TG ONUOGIOG TNG CTPOTNYIKNG OTN CNUEPLVI] ETOYY, M OTloio
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SloKaTEXETOL amd £V GLUVEXDS ALENVOUEVO OVTOY®OVIGUO Kot PETAROAAOUEVO TTEPIPAALOV,

opeidel N emyeipnon va 61del cwotn BEoN oTIg AsttovpYyieg TG 0ALGIdNC TAPAY®YNG TNG.

Ot o whve ovyypaeeic vroopifovv 6T N adila avEdvetal avaloya LLE TO TOG O TEAATNG
YPNOCLOTOLEL TO TPOGPEPOUEVO TTPOidV N TNV LA PETia. Evd Aomov éva puépog g a&iog evog
ayafoh aviavakAd Tpayurott TIG OpactnPOTTEC Tov AoV YOPO TPOKEEVOL QLTO VoL
mapayOel ko va dratedet, Eva GALO peydAo pépog avtng g aéiag kKabopiletol amd 10 TS TO
TPOiOV pmopel vo YPNOIUEDGEL GE OTOV OV TO OMOKTA, TU UTOPEL VO KAVEL HE OVTO O
ayopaoThg ToV. Alyo eVOLOQEPEL TOV ayopaoTh Tt EAAPE YDpa LEXPL TO TPOIOV VO PTAGEL GTOL
YEPLLL TOV, EVO OVTIOETMC EMIKEVTPOVETOL GTO Tl UTOPEL VO EMTVYEL LE TO ATOKTNLLO TOV, GTIG

duvatodTEG dNpovpyia a&iog Tov Tov TOPEYOVTAL.

Ot 18101 epguvnTég vTooTnPIlovy OTL 01 FVO HOVASIKEG TNYES AVTAYOVIGTIKOTNTOS TTOV £YXOVV
TPAYUOTIKE CNUAGI0 OTIG CIUEPIVEG OIKOVOIESG Elval O1 YVAOOELS Kot 01 GYEGELS 1] OAMDGS Ot
KOvOTNTEG MG emyeipnong kot ot mpounBevtés kol ot MEAATEG TNG. XTO ONUEPVO
VTOYOVIOTIKO Kol ELUETAPANTO TepParrov 1 aia dnovpyeital kot HETARAALETOL OO TN
OLV-AEITOVPYIO KOl GLVEPYAOIO OAMV TOV PEPOV €VOS GLOTIHATOS TOV TEPIAAUPAVEL
npounfevtés, ovppayiec, meAdteg. XLTOYOG NG OTPATNYIKNG €lvar 1 dnpiovpyio ToV
AMOTELECUATIKOTEPWV GLVOLOCUMV OAWV TV Hep®V NG emyeipnong. Olo 10 mopamdve

GVoTNHO TO 0Ttoio dnuovpyel v a&io ovopdleTon amd TOVS CLYYPUPELS MG OGTEPIGLOC a&iog.

To kbpro otpatnykd kabnkov eivar n avadIUOPEMOOT) TOV POAMV Kol TV GYECEMV PLETAED
TOVG Yo TN dnpovpyia a&log oe véeg Lopeég Kot amd véovg eopeic. O Pacikdg otpatnykds
TOVG OTOYOC €ivar M Onovpyios €vOg 0AoEVO Kol KOADTEPOL GLVTUPLAGUATOS UETAED
IKOVOTHTOV KOl OVOYKOV TOV TEAATOV. 0PV, e Tovg Norman kot Ramirez otn onuepvi
EMOYN NG TANPOPOPNONG KOl TNG TOYKOGUIOMOINONG TOV Oyop®dY Kol TNG TOPAY®YNG, M
ewova pog akoAovBiog Kabopiopévemy dpacTnploTTOV Tov GLUPAAAOVY Gt dNpovpYid
evOg mPOTOVTOG M UG VANPEGIag N 0AMMDG Hog TPooeopds mov Ba €xet adla yia Tov
ayopooty], elvar Eemepacpévn. ‘Exet mhéov avikotaotobel amd moAAEC véeg pebodovg
GLVOLACUOD TOV PACTNPLOTITMOV TPOKEUEVOD VoL OMpovpynoel n TeAK TpocPopd. Avtég

ot véeg pébodot mapdyovv véeg evkanpieg yia tn onpovpyio a&iog.
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XYMIIEPAXMATA 3°° KE®AAAIOY

Mia emyeipnon dev apkel povo va yvopilel to Auecso Kot Eppeco eEmteptkd g mepfaiiov
Kot va aviyvevel mbavég sukatpieg Kot anelég og avtd. IIpokeipévou va eivar emttuynuévn
KOl VO UTOPECEL VO OMTOKTNOEL OVINYMVIOTIKO TAEOVEKTNUA EVAVIL TOV LIOAOITWOV
EMYEPNCEDV TOV KAAOOV OV dpacTnplonoteitat , Bo Tpémel va TpoPel oe pio EVOOGKOTNON
KOl €0MTEPIKN avdAivon tov egowtov ™G H avdivon ovty Oa avadeilel ecmteptkong
OTPOTNYIKOVG TOPAYOVTEG KOl GUYKEKPLUEVO OLVALELS Kot advuvapies g emyeipnong, ot
omoiec mBavov va givar Ko ekeiveg mov telMkd Ba kabopicovv edv o opyavicudg Ba pmopécet
Vo EKUETAAAEVTEL TIG EVKALPIES KO VO ATOPVYEL TIC AMEILEG TOV £EMTEPIKOV TTEPIPAAAOVTOG.
H avotépo eomTeptkn TPOCEAKLON OGS ETXEIPNONG AVAPEPETOL GUYVA ®G N Bewpia TV
TOP®V Kol TOV Kavotntev. To otoyeio mov kdvel pio emyeipnon va Eexopilel and Tovg
AVTOYOVIGTES TNG Evat 01 TOPOL KO O1 KAVATNTEG OV SLaBETEL KABMDS Kot 0 TPOTOG TOL TOVG
EKUETAAAEVETOL, TNV TEPIMTOGN OV Ol TOPOL KOl Ol IKAVOTNTEG TNG EMEipNoNG eival
HOVadIKESG Kot OOGKOAO va avarapoayfovv kot pnBobv amd Tovg avIoy®VIGTES TG, LTopovV
VO ATOTEAEGOLV NN AVTOYOVIGTIKOV TAEOVEKTNLOTOG.

"‘Eva aGALo onuavtikd epyaieio otnv avaAvon 1ov ecmteptkod TepBEALOVTOG TG EMLYEipMONG
amotelel n avédAlvon g aAvcidag a&loc. H texvikn e aivoidog a&iag avadeikvietot oe £va
TOAD YPNOWO epYaAElo Yo Ta oTEAEYN OA®V TV eMyElPNoe®V KaODS daympilelt v
EMYEIPNON OTIG EMUEPOVG AELTOVPYIES TTOVL EKTEAEL TPOKELUEVOL VAL TAPEYEL TO TPOTOV 1 TNV
vnpecio otovg meAdteg g H péBodog avty Ponbd to otedéyn tng emyeipnong va
evtomicovv 1o Pabud cuvelspopds kdbe empépovg Asttovpyiog otn dadkacio onpovpyiog
a&log yuo Toug TEAdTES Ko Vo EEY®PIGOVV GTN GLVEXELD TN AElTovPYin EKEIVI TOV TPOCPEPEL
ta péytota. Katd m dwdikacio avaivong g aAvcidag aiog evog mpoidvtog 1| vanpeciag,
yivetan avTiIAnmTd, qv LITApYEL £vo TS0 OpAong 6T0 0moi0 EPUVILEL EENPETIKES IKOVOTNTESG
Kot 10 omoio oamoteAel 10 kévrpo Popvtnrag g kabmg and ekel PTOPOHV Vo avaKHWYOLV
Bepelmoeic wavotteg. H omovdadtnta tov poviéAov avdivong g aAvcidog £yKeLTon 6To
YEYOVOG OTL aVOOEIKVOEL TIG VIAPYOVOES 1 UEAAOVTIKES OLVAUES KOl OdVLVOpieS NG
EMYEIPNONG KOl EMTPETEL GTU GTEAEYT TNG VO EVIOTMIGOLY TOVG EGOTEPIKOVS TAPAYOVTEG TOV
UTTOPOVV VO, 01Ny GOLV GTNV OTOKTNGT OVTAYOVIGTIKOD TAEOVEKTNLOTOS OKOLT) KOt EAV OVTO
onuoiver mhavd emavacyedoopd g oivcidag ofiag. H amodxtnon wor dwrrpnon
AVTOYOVIGTIKOD TAEOVEKTNLOTOG £E0pTATOL OO TN GYEoT NG emyeipnong pe oAdkAnNpo 1o
cVuoTNU a&log Kol TO GUVIOVIGHO TV OPacTNPLOTHTOV OA®V TV dAVcidmv atiag mov To
amoptiovv.
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KE®AAAIO 4° EINIITEAA EOAPMOI'HE XTPATHI'TKHXE KAI
EIAH XTPATHI'IKHX

4.1 EIXATQI'H

H otpatnykn amotedel onuaviko Kol ovomdcTOeTO 6ToLyElo TG emyeipnong aveaptnro amd
t0 pnéyeBog G, TO €100C TNG EMYEIPNUATIKAG OPACTNPIOTNTAG TOV OVOMTUGGEL KOl TO
ePPEALOV GTO O0MOI0 JPOACTNPLOTOLEITOL. TVYKEKPIUEVQ, LE TOV OPO GTPOTNYIKY VOeiTal N
€E160pPOTNGN TWV SLVALE®DV KOL TOV OAOVVOULDV TNG ETLYEIPNONG, LE TIG TOPOVCLOLOUEVES AT
10 TEPPAAAOV gvKapieg Kot amelES MoTe va emttevyBel 0 oKomdg TG emLyeipnong, o omoiog

tifeton avdroya pe tig aieg, Tig PA000Eieg Kot Ta TIGTED® TOV GTEAEYDV TNG.

Me ™ otpamnyikny n emyeipnon petafdAreTon emTLYNUEVO KOl OVOAOYO LE TIC €KAGTOTE
ePPAALOVTIKEG GLUVONKES KATA TETOLO TPOTO DGTE VO TAPAUEVEL LG, KEPOOPOPO KAl VOL
EKUETOAAEVETOL OLOPKMG TO. OVTOYWVIOTIKO TAEOVEKTNUOTO LLE CNUOVTIKG OPEAT Y10, OLTHV.
ZUVETMG PE TN SUOPO®GT KoL TNV DAOTOINGT TNG OTPATNYIKNG 1) €myeipnon eivar o Béom
avé mdoa otrypn va yvopilet mov PBpicketar 1 010 6€ 6Y€oM e TOVG KOPLOVG OVTAYOVIGTES TNG
610 TopOV oAAG Kuplwg v katevBuvon oy omoia mpémel va kwvnbel oto pEALOV.
EminpocBeta, moieg evkaupieg Oa pmopéoet va ekpetaArevtel, moleg ancldég Bo mpémel va
amo@UYEL, TOES OLVANELS TNG o TPETEL VL EVIOYDGEL KOl TOLEG AOVVAUIES TNG VO VITEPVIKNGEL.
Me tov 1pOmo avTo £YEl TOAAES TOAVOTNTES VO AVTILETOTIGEL e EMTLYIO TO EVUETAPANTO KO

TOALTAPOYO TEPPAALOV GTO OTOI0 OPAGTNPLOMOLEITAL GNUEIDVOVTOS KEPIOPOPIaL.
H otpatnyum pag emyeipnong dwakpiveton og tpia enimeda:

» Emyeipnowoxn 1 etoupikn otpatnywkn (corporate level strategy)

» Emyeipnuatiki 1 avrayovietikr otpatmywr (business level strategy v competitive
strategy)

» Asrtovpyikn otpornykn (functional level strategy)

Amopaitntn mpoimdOeon yia v emTuyio pog nxtyeipnong eivon n TAPNS cvvePYAsia TV
POV EMTES®V oTpatnNyIKNG. KdOe eninedo otpatnyknig Aapupdvetorva’ dyv o1r dapdppmon
OTPATNYIKNG TOV EMOUEVOL EMTESOV. ANAadT , 6T0 EMTEPIKO TEPPAALOV LG ZTPOUTNYIKNG
Emyeipnuotikng Movadag (SBU) cvumepiiappdvetor Kot 1 0moGTOAR, Ol 6KOTOl Kol Ot
moMtikég g Emyeipnowokng Xtpamnywkng. H dwdwacio tov Xtpatnywkod Management

agopd kol vAomoteitor o OAa To emimeda dtoiknong. Opoiwg ot mePoPIGHOl GTPATNYIKNG,
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TOMTIKAOV OV BETovTal omd To eMIMESO TNG EMYEPNOIOKNG KO EXLYEPTILATIKNG CTPOUTNYIKNG

amoTEAOVV TO EEMTEPIKO TEPIPAALOV TOV EMTEIOL TG AELTOVPYIKNG CTPATNYIKNG.

210 mapoakdto oynua 4.1 tapovsialovtal ta EXImEdD TS GTPOTNYIKNG:

4 N

Ermuxewpnolako (corporate)

Mpog mota kateVBUVON TNYALVEL N

enmyelpnon Kol O TOLEG

ETUXELPNUATIKEC  SPAOTNPLOTNTEG
Kﬁpiokemt 1 O€heL va Bploketay;

¢

Eryxelpnuatiko (business)

-

Mwg okomeVel n emixeipnon va
OVTOYWVLOTEL OTIC  EMAEYUEVEG
ETUXELPNUATIKEG SpACTNPLOTNTEG;

\ | Y
~ ™

y
v

Aettoupyiko (functional)

TL MOPOUG Kal LKOvOTNTEG Slabétel
ylw v umoothipén  Twv
ETIXELPNOLOKWV KoL
\eruxetpn LOTIKWY OTPOTNYLKWVY; /

Abypappa 4.1 Enineda otpotnykng
IInyn: Enpewnoetg Swddokovta I'empydmoviov Nikodraov, (2013),Strategic Management

Av1d to Tpio eMIMES O GTPATYIKNG, TO OTTOL0L OTTOVTMOVTOL GE EMLYELPTCELS OLEVPVUEVES KOl TOAD-
TUNUOTIKEG, Ba Tapovclastovy Kot o avaivbodv 610 cuyKeKPIUEVO KEPAAO KaOhg emiong

Kot o €101 oTPATNYIKNG VAAOYOL LLE TO EMIMEDO 1EPAPYNONS TOV HEAETATOL.
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4.2 EIIIXEIPHXIAKH XTPATHI'IKH

H emyeipnolokn otpatnyikn eivol ) 6Tpatnyikn mov apopd 6to chvoro evog Ouilov, dniadn
€VOG OpYOVIOHOD TOV OmOTEAEITAL OO TOAAEG EMUYEPNUATIKES Hovades. Ot amo@Acelg Tov
Aoppavovior o avtd T0 EMimedO Tpaypatevovtol BELTO OTWG 1) OTOGTOAN KOl TO OGP TOV
opidov, n mOavy EMEKTAOT TOV OPACTNPIOTHTOV TOV GE VEOLS Topelc 1 £€6000¢ amd GALOLG
topeic. O pOAOG TOV ETAUPIKOL KEVTPOL Bl TPEMEL VOl £ival LTTOGTNPIKTIKOS, ONANOT| VoL EVIGYVEL
NV  aVIOYOVIOTIK] 0éom TV EMYEPNUOTIKOV HOVAS®V pHéGO omd TNV  ovOATTLEN
Ol0IGVVOEGEMV-GLVEPYELDV UETAED TOVG. XE YEVIKEG YPOUUUES 1) EMLYEIPNOLOKN OTPATNYIKY Oa
TPEMEL VO ATTOGKOTEL GTO GLVIOVIGUO KOt TNV KOADTEPT duvaTh amdd00T TOL XOPTOPVANKIOV

TOV EMYEPNUATIKAOV HOVASWOV.

210 eMiMEDO NG EMYEPNOLOKNG GTPOATNYIKNG, Ol EMYEPNCELS BETOVV ¥PTUATOOUKOVOUIKOVG
otoyovc. Mg Pdon avtovg tovg otdyovs, N eToupeion droyelpiletar TO YAPTOPLAGKIO TMOV
emyepnoewv mov owbéter pe amotedecpoatikd tpdémo. H  emyeipnoiloxn otpatnyikn
avripetoniler tpia aAinieapmta nmuoata. AcyoAeiton wvplowg pe v emioyn g
otpatnyikng Katevbuvong mov Ba axorovdnocer n emyeipnon. Kdabe emyeipnon npénel va
ATOPUGICEL TOV TPOGOVATOAMGHO TNG 060 apopd TV emPimon Kot v avartuén mg. Ta tpia

Inmrato-KAEWW Pe Ta OToio AGYOAEITAL 1] EMLXEPTOLOKT CTPATNYIKN Elvat:

1)Zntipoto Tov apopovV T GTPATIYIKN Katevhuvong ¢ entyeipnong Kot oyetilovtal pe tov
YEVIKO TpocavatoAlopd tg. Me ) otpamnyikn kotevboveong n emyeipnon mpoomadei vo
ATOKAADWEL TOLEG EMUYEPNUOTIKEG dpootnplotnteg Oa mpénel vo avardPel (otpotnyikég
avamtuéng), o€ TOleC EMYEPNUOTIKEG Opaotnpotmteg Oo mpémel va cvveyioer va
dpaoctmpronoteitol (oTpoTNYIKEG 6TAOEPOTOINGTG) KOl TOLEG EMYELPTUATIKES OPUGTNPLOTITES

Oa Tpénel va otapotnost va ektelel. (oTpatnyikég meEPIGLALOYNG).

2)ZNTAROTO TTOL APOPOVV T GTPOTNYIKT YUPTOPLANKIOL ) 07Ol aGyOAEiTOL UE TIG ayOpEC M
TOVG KAGOOLG oTOVG omoiovg M emyeipnon avroywviletol HEC® TOV TPOIOVIOV 1 TOV

VINPECIOV TNG KOl TOV EMYEPNUATIKAOV TNG LOVAI®V.

3)ZNTHUoTo TOVL APOPOVY TN YOVIKT GTPATIYIKT TTOL o)eTiovTal LE TOV TPOTO LE TOV 0010 1
otoiknom ocvvtovilel Tig evépyeleg, HETAPEPEL TOPOVG Kol KAAMEPYEL IKAVOTNTES HETOED TMV

YPOLUUOV KOl TOV EMYEIPTLATIKOV LOVAO®V.

ZUUTEPAUCUATIKA, 1] EMLYEIPNOLOKT] GTPATNYIKN TEPAAUPEVEL amoPacilel T YeEVIKN 6TAON TNg
EMYEIPNONG ATEVAVTL OTIG EMAOYEG OVATTTLENG TNG, T1) OL0IKNOT) T®V S1APOP®Y dPUGTNPLOTHTMOV

KOl TOV YPOUU®V TOPAY®YNGS, TO 100G TV dpacTnplotiTtev mov Ha tpénet va emAEEEL, T pon
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TOV YPNUATOOIKOVOUIK®V 1| GAA®V TOpOV amd Kol TPOG TIS YPOUUEG TOPUY®YNS KOl TIG
EMYEPNUOTIKEG LOVASES TNG emyeipnong. Méoa amd pio GEPE GUVTOVIGUEVOV EVEPYEIDV, 1
EMYEIPNON UETAPEPEL IKOVOTNTEG KO OLVOTOTNTEG OO pio pLovada Tov Tig avéntuée o€ pia
AN Tov Tig €xel avaykn. Emmiéov anopacilel Tig oyéoelg pe GAAeg KOWMVIKES OUAdES Kot
TEAOG TOVG TPOTOVG LE TOVG Omoiovg M emyeipnon pmopel vo avénoet v anddoon twv

EMEVOVGEDMV NG,

421 XTPATHI'TKEX KATEY®OYNXHX

Kdabe emyeipnon mpénel va amo@acicel yio TOV TPOGUVUTOAIGUO TNG, CYETIKA LLE TNV aVATTTUEN
™e, amavtdvioag oto okolovba epotipata: (1) [pénel va enektabolpe, po peidoovue 1 va
ovveyicovpe TV Asttovpyia pag og €xet;, (2) [pénet va cuyKeVTPOGOVUE TIG dPOOTNPLOTTEG
pog otov KAGS0 pag M va enektadodpe kot og GAAOVS KAASOVG;, (3)Av emlntovue e0vikn 1 ko
TaykOGHO avanTuEn Kot eEAMAmON, TpEmeL va TpoPovLe 6 EGMTEPIKT avamTLEN 1 eEMTEPIKES

eEayopEg, GLYXOVEVGELG KOl GTPOTNYIKEG CLLLULAYIES;

H otpatywn «atedBovong pog emyeipnong omoteAeiton  amd  Tpelg  yeEVIKOUG

TPOGAVOTOMGIOVG (ETUEPOVC GTPATNYIKEG):

Yrpomnykés avamtoéng (growth strategies) 6mov emekteivovtar ot dpactTnPlOTTES NG

emyeipnong

Yrpomnyikéc otabepotnrog (Stabilities strategies), 6mov dev yivovtar oAAayég oTIC

VILAPYOVGESG OPAGTNPLOTNTES TNG EMLXEIPNONG

Yrpomnyikéc mepiovrihoynig (retrenchment strategies), omov peidvovior to emimeda

dpaoTNPOTNTOS TNG EMYEIPNONC.
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4.2.1.1 XTPATHI'IKEX ANAIITYZEHX

Zrpatnyikny avamtuéng onpaivel adénon Tov EMITESOD TOV OPYOVOCLOKOV Agrtovpylidv. H
EAKLOTIKOTNTO TNG CTPOTNYIKNG QTG oxeTileton pe tnv mhavi advvapio pog extyeipnong va
ATOKPOYEL TIG ATEAEIEC TNG € pia av&oavouevn CRTnom oTny oyopa Kol JE TO YEYOVOS TMG L.
EMYEIPNON TOL OVOTTUGOETAL TPOCPEPEL TMEPIGCOTEPES EVKOIPIEG OTAL GTEAEYN TNG Yo

TPOAYWOYN KoL EVOLUPEPOVGO ATOTYOANCT| LE TAVTOYPOVE AYOTEPOVS KIVOHVOLG Y10 ATADAELNL

g Béong epyociog.

Ot otpatnykég avantuéng epapuolovtal dote vo, emttevydel avantuln otig TOANCELS, TO
TEPLOVOIOKA oTOoLEln, TO KEPON N KOO ocvvovacud ovtdv. Ol ETYEPNCES TOL
OpPACTNPLOTOIOVVTOL GE JLOPKMG OVOTTUGGOUEVOVG KAAGOVG TPEMEL VA avaTTLUYOOLY Kot v
UEYOAMDGOVV Y10, VO, EMPLOGOVV. ZVVEYNG AVATTLEN GNUOIVEL CLVEXDS ALENVOLEVEG TOANGELS
Kot TOAVOTNTA EKUETAAAEVONG TG KAUTOANG eUmEIpiog Le oTOYo TN Helmon Tov avd povada
Kk6oTOoVG TOL TWANBEVTOC TPoidvtog. H peimon kdoToug glvar oD onuavtikd BEpa Wiaitepa
GTNV TEPINTOGT TOL 0 KAAOOG AVOTTUGGETOL YPIYOPQ KO O EXLXEPNOELS avTayvilovTol 6Tig

TIWEG otV TPOooTdOEeLn TOVS Vo KEPIIGOVY HEYOADTEPO LEPIDLO OLYOPAC.

Mia emyeipnon pmopet vo avorntuyfel €60TEPIKE, ETEKTEIVOVTOC TIG OPAGTNPLOTNTES TNG OF
€BvKo Kot TayKOG O eMimedO 1 EEMTEPIKA LEGH CLYYOVEDLGEMY, EEAYOPADV KOl GTPOTNYIKMDV
GUULOYUDV. AVOADTIKOTEPO, 1| GVYY®VELST gival pio cLVOAAAYT HETAED 0VO 1| TEPIGGOTEPMV
EMYEPNGEDV 01 OTOIEG GLUPMVOVV VO EVOTOUCOVV TIG AELTOVPYIEG TOVG O pia GYETIKA 1AL
Bdon, emedn 0wbéTovy TOLE TOPOLE KAl TIG IKOVOTNTEG Yol TN ONUIOLPYio EVOS 10Y(VPOV
avVTOy®OVIOTIKOO  mAgovektuatog. E&ayopd mpayuatomoeitor oOtav  pio  emyyeipnon
(ayopdlovoa) ayopalet €& ohokANPov 1 KOTA TO PEYOADTEPO TOCOGTO io, GAAN emyeipnon
(e€oyopalopevn), upetoTpémoviag TN o€ OLYATPIKY EMYEIPNUOATIKY HOVAdO UECH GTO
YOPTOQUAGKIO TNG. XTn otpatnywkny ovuppoyio (Strategic alliance) 6vo 1 mepiocdTepe
EMYEPNOELG CLVEPYALOVTOL Y10l VO, ETLITHYOVV CNUOVTIKOVG GTPATNYIKOVG GTOYOVG, 01 0Tt0i0t Oa

OPEANGOVY TN LEAAOVTIKY TOVG TTOpEiaL.

Ta 600 Paocikd €10 oTpaTNYIKOV avATTLENG £lval 1| GLYKEVIP®GT] GTNV/OTIS VILAPYOLGO/EG
YPOUUN/EC TOpay®mYNG o€ évav KAAJO Kol 1) SLOMOIKIAGT 6€ GALES YPOUUES TAUPOYWOYNG KOL GE
dALovG KAAOOLG.
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4.2.1.1.1 XYTKENTPQXH

H ovykévipoon avaeépetar oty e€eldikevon o€ éva HOVO TTPoidv, YPOoUUn Topay®yng M
vanpecio. TV MEPITTO®ON 7OV TO TPOIdV N 1 VANPESion  €YEL TPAYUATIKEG OVVOTOTNTEG
avATTLENG, 1 CLYKEVTPMOT TOV TOP®V GE OVTY TN YPOLUN TOPAY®YNS anoterel T Pdon pog
OTPATNYIKNG avamTuéng kot Bo €xel oG omotéAecpa v kepdopopia g emyeipnong. H
CLYKEVIPMOOT] EMITUYYAVETOL UE ECMOTEPIKN OVATTUEN TOV TOANGE®V TNG EMXEIPNONG, TG
TOPOYOYIKNG OLVOLUKOTNTAG 1] TOV £PYATIKOD dLVaLKoL. [TAsovEKTna TG OTPATNYIKNG QLTNG
glval M TOAD KOAN yvdon e 0pactnpldtnTog NG emyeipnong kot n peydin mbavortnta
aVATTLENG EVOG S1OPKOVS VT YWVIGTIKOD TAEOVEKTILLOTOG. TNV OVTIOETN) TEPIMTOON, 1 LIKPY|
AVATTUEN TOANGEMY KOl KOT EMEKTACT KEPO®V amoterel To Pacikd pelovéktnpa. EmmAiéov,
VILAPYOVV EAGYIOTEG EVKOIPIES Yo EMEVOVGELS, LEYAAOG KiVOLVOG GE TTEPIMTOGT TOV TO TPOIOV

N 1 VINPEGIA OEV AMOODGEL TO AVOLEVOUEVO, EVD OEV TAPEXOVTOL TOAAG KIVTPO GTOL GTEAEYN.
Ta 600 Bacikd €i0n oTpATNYIKNG GLYKEVIPOONS Elval:

H ka0etn avartoén (kabetn olokAfpwon, kabetoroinomn)

H oprlovria avartoén (opilovria ohokinpmon)

Avoeopikd pe TV Ka0eTn avamtodn, TpoKertot yio (6000 TG ETLXEIPNONG GE d1APOpa GTAdLO
™G Tapay®yIkng dtadikaciog gite Tpv (kabetomoinon npog to Tiow) gite petd (kabsromoinon
TPOG TOL EUTPOGC) TO GTASL0 OV dpactnpromoteitat. Ewdikdtepa, n dtadkasio mpaypotonoinong
LG AEITOVPYIOG TOV TPONYOVUEVA YIVOTAY 0td TOV TPOUNOELTH) OVOUALETOL OAOKANPMOT) TPOG
T0 TOW, EVO 1 S10OTKOGI0 TPOYUATOTOINONG HOG AELITOVPYING TOL TPOTYOVLEVA YIVOTOV OO
Tov Olavopéa ovopdleTar OAOKANP®OT TTPog T UTPOS. Me v Kabetomoinon HeEwdVETOL 1
eEdpmon amd eEmteptkos TPouUnBeLTEG KO AyopaoTES, O10GQAAILETAL 1] POT] TPADTOV VADV
OTNV TOPAY®YIKN Olodtkacio kot e£0c@aAileTor 1 TOWOTNTO TOV TEAIKOU TPOIOVTOS EVM
TOPAAANAL GLYKPATOOVTOL KEPON TOV dtapopeTikd Ba elyav @vyel amd v emyeipnon. H
kabetomoinon, PéPata petovektel Aoy advvapiog EAEYYOV KOl GUVIOVIGUOD TV ETUEPOVG
OpPUCTNPLOTATOV OTMG Kol T®V KWOOVOV TOL ££®TEPIKOV TEPIPAAAOVTOG, VA TOPOAAANAL
oNuovpyovvTal 1oYLPA eUmOd 6000V e€antiog TOv LYNAOD KOGTOLG TMV TEPIOVGLUKMDY

otoyeimv.

Exto¢ and v kabetomoinon mpog tao epmpdc 1) mpog ta o 1 kKabetomoinon dukpivetor Kot
o AP, pepkn 1 otovel. TIApn kabetomoinon €xet pia emyeipnomn Otav mopdyel OAEG TIG
€10POEG TTOL YPELALETAL Y10 TV TOPAY®YIKN dtadikacio 1 Otav dafétel OAEG TIG EKPOEG TNG

HEC® O10KTNTOV AEITOVPYLOV, dNACON EAEYYXEL OAOKANP®TIKE TOVG Otavopeic ™. Mepikn
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KaBetomoinon cvpPaivel Otav pio extyeipnon mTapdayel HEPOS TOV EIGPOMV TNG Kol oyopalet Tig
voAowmee M OtV SlBETEL TIC €KPOEC TNG UECH OIKMV TNG KAVOAMV OAAL Kol HECH
aveCdptntov davopémv. Télog, olovel kKabetomoinon £xel pia emyeipnon 6tov ayopdlet Tic
TEPLOCOTEPEG EIGPOES TNG OO £EMTEPIKOVG TPOUNOELTEG 1) TOAAL TOL TPOTOVTA TNG OE TPITOVG

o1 omoiot OuwG PpiokovTol KATM amd TO HEPIKO EAEYYO TNG EMLYEIPNOTG.

H kd0etn ohokAnpwon givor pio 1oAd AOYIKN GTPATNYIKN LING EMLYEIPNONG 1] EMLYELPTUOTIKNG
povaodag pe duvatn avtoyovioTikn 0éon oe évav oA €AKLOTIKO KAGDO, 1dtaitepa OTAV M
TEXVOAOYia etvor TPOPAEYIUN Kot 01 ayopég avanthosovtal. [ va dtotnpioet kot vo BEATIOCEL
NV avToyovioTikny g 0éom, 1 emyeipnon pmopel vo olokAnpwbel mpog ta Ticw ®oTe vo
EAMOYIOTOTOMNGEL TO KOGTOG OMOKTNONG TOPMV Kol TIG OVETOPKEIG AetTovpyleg, OM®G emiong
umopet va. ohokANp®OEel TPOg TaL EUTPIC MGTE VO OMOKTNGEL TEPLGGOTEPO EAEYYXO GTN SLAVOUN
TOV TPOIOVTOG. Zav OMOTEAEGHO T emyeipnon Pektidver T Ol0KPLTH TG KOVOTNTA,
emektevopevn oty oivcida aflag tov KAAdOL, HE OTOYXO TV OmMOKINGN UEYOADTEPOL

OVTOYOVICTIKOD TAEOVEKTNLOTOG,

Ocov apopd oty opildvtia avantvén, avty umopet vo emrevydel péocw digicdvong g
emyeipnong o€ AALEC YEWYPAPIKEG TEPLOYES, HEC® TPOGEAKVLONG VEDV TUNUATOV OyOpPdS
(otpotnykn avamtuéng ayopdg) 1 Héo® abENGT ToL EDPOVG Kot TNG TOIKIAMAG TV TPOIOVTOV
KOl TOV VINPEGLOV TNG TOV TPOSPEPOVTAL OTIC VIAPYOVOES 0yOpEG. (oTpaTyIkKn avamTuéng
npoiovtog). H opildvtio avantuén odnyel oe opildvtio ohokApwon, dnAadn oto fabud otov
omoio pia emyeipnon Aettovpyel TowTOYPOVH GE TOAAOVS TOTOVG GTO 1010 onpeio TG aAvcidag
aflag tov KAGOov. Mia etopeion pmopel va amoktnoel pepidlo ayopds, €YKOTOOTAGELS
Tapoy®yns, onueio moOAnong N e&edkevpévn texvoloyio e TV ECMOTEPIKN OVATTLEN 1)
eEoTEPKA PECM EEAYOPMOV N CTPATNYIKDOV CUUUAYIOV HE GAAEG ETLXEIPNGELS TOV 10100 KAAOOVL.
H opilovtia avémtoén umopel va kopoiveton amd v mANpn HEXPL TN HEPLKY] KUPLOTNTO 1] Kol

TIG LOKPOYPOVIES GUUPAGELG.

H opilévtio ohokAnpwon ypnoonoteital yuo va meptypdyet v e&ayopd 1 TV cGuyXOVELON
enyepnoewv mov Ppickovtar oto 1010 otddo ™G aAvcidag aflag. H otpatnywn ovty
EVOEIKVLTOL OTOV 1) GUVOAIKT] OLVOUKOTNTO TOV EMLYEIPTCEDV TOV dPUCGTIPLOTOOVVTOL GTOV
KAGOO elval kotd moAD peyodvtepn amd 1o péyebog e ayopds. Me tov tpdmo avtd Ot
EMYEPNOELS (PN OLUOTOLOVV TO OVTAYWOVIGTIKO TAEOVEKTNLA TG eEayopalopevng emyeipnong,

VO TOPAAANAQ LELDOVOLV TO GLVOAKS PO TOV AVTAYOVIGTOV.
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4.2.1.1.2 ATAITIOIKIAXH

H otpatnywn g damoikihong meptiapfavel v €icodo pog entyeipnong o€ véa media dmov
TPOIOVTO Kot ayopég €ivar dapOpPETIKE amd avTd Tov UEXPL TOPO OPOCTNPLOTOOVVTAY 1)
emyeipnon. Otav évag KAAO0g TaylidveToL Kot PIUdleL, 1 TAEOYN QL0 TOV ETLYEPTCEDV TOL
TOPAUEVOLY €YOVV PTAGEL GTa Oplo. TNG OVATTLENG TOVS, YPNOUYLOTOUDVTIONG GTPUTNYIKES
KaOeTNg Kot 0p1lOvTIOG avATTLENG. AV 01 AVTOYWVIOTEG OV dvvaTtol va enektafolv debvag og
MYOTEPO DPLUEG AYOPES, EVOEYOUEVAS VO LNV €XOVV GAAN €mA0YN amd To va d1evphHvovy 10

TEGI0 OPOGTNPLOTITMV TOVG GE SLUPOPETIKOVS KAAOOVC.

Oplopéveg  emyelpnoelg  akolovBovv  TETO  OTPATNYIKY YL Vo aLENGOLY TNV
AVTOYOVICTIKOTNTO TOVG MoTE Vo ovENBel kon 1 a&ila g emyyeipnong. AALEG EMYEPOELS TV
YPNOILOTOLOVV Y10l VAL O POVOTOL|COVY T TAEOVEKTILOTA TV OVTOLYMVIGTMV EVA GAAES Y10, VOL
EMEKTEIVOVY TO YOPTOPLAGKIO TOVG. Ta dVo Pacikd €idn oTpaTYIK®OV dlamoikKiAong gival M
OLOYETICUEVT Slomoikidon (concentric/related) a1 M  ocvoyétiotn  SlamOIKIAGY

(conglomerate/unrelated).

Yvoyetiopévn dwamoikihon (Related diversification) sivaun enéktaon g entyeipnong og véeg
OpaCTNPOTNTEG TTOV GULVOEOVTOL E TIG VTAPYOVOEG GE OPOLS TEYVOAOYIOG, Oyop®dV M
wpotovtwv. H avantuén péow e ouoyeTiopévng SomoikiAong o€ £vav Topepeepn KAAS0
umopet va gtvor KaTaAANAOTEPT GTPATNYIKT), CTNV TEPIMTMOOT) TOV U0, EMLYEIPNON EYEL VYNAN
avTayOVIGTIKY 0éom oAAd 1M elkvoTikOTNTa ToL KAGOOoL elvar yaunAr. Eotwdloviag ota
YOPOUKTNPIOTIKA TOV TPOCEOMGOV GTNV EMXEIPNON TN SOKPITA TNG KAVOTNTO, 1| EMLXEIpNON
YPNOLOTOIEL QVTEG TIC duVAELS oav pHésa dtamoikiiong. H emyeipnon, mopdAinia, Tpocmodei
Vo S100POAGEL TO GTPATNYIKO APLOVIKO TAIPLOGHO 6TOV VEO KAAOO, OTOV 1] TPOLOVTIKT] YVOG,
Ol TMOPUYOYIKEG TNG OLVATOTNTES KOl Ol KAVOTNTEG NG, TO OMOie. YPNOLUOTOOVGE TOGO
OTOTEAEGUATIK(, UTOPOVV VO aE10ToN 000V Kot 6TV Tapovca mepintwon. Ta mpoidvia Kot ot
dadkacieg g emyeipnong cvoyetiCovron pe kdmoov tpdmo. To kovd onueio pmopet va givor
n texyvohoyio, m Olaxeipion Tov WEAdTN, M OlVOUT, Ol OOKNTIKES KAVOTNTEG 1] TO

YOPOUKTNPIGTIKA TOV TPOTOVIMV.

H acvoyétiotn owmoikihon (Unrelated diversification) avaeépetoar oty enéktaon tng
EMYEIPNONG OE VEEG EMYEPNUATIKEG OPACTNPLOTNTEG TOL dEV EYOLV Kapio ELQAv] oyéon Ue
0To1ONTOTE LILAPYOVTO dpacTnPOTNTa. H cuykekpiuévn otpoatnykn amevBibveton gite oTovg
VILAPYOVTES TEAATEG LE GTOYO VA KAAVPOOVV KATOoleg EEMTEPIKES AVAYKES TOVG, EITE GE VEOLG
neAdteg e mapopoo yopaktnprotikd. Otav 1 doiknon avtiinedel 60t1 0 map®dv KLAd0G dev

elvar mAéov eAKLOTIKOG Kol OTL M eMyeipMoN OTEPEITAL SAKPITOV IKOVOTHT®V, TIG omoieg Oa
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UTOPOVGE VO TIG LETAPEPEL GE TPOIOVTA 1] LIINPETIEG € AAAOVG KAASOVG, TOTE M| MO KATAAANAN
otpatnyiky mov Bo mpémer vo akolovOnbel elvor 1 acvoyétiot) Olomoikiiorn. Aniadn 1M
d1evpuvon o€ KAToov AAL0 KAAOO AoyETO [e TOV KAAOO GTOV ooio MOm Opactnplonoleital.
Avti va dtetnpodv pia Kowvr] ypoppun 6A0 To PAGHO TNG EMLXEIPNONG, TO GTEAEYN VIOOETOVTOG
TN GTPATNYIKN VT Sivouy EUEAcT] KUPIMG G XPTLOTOOTKOVOULKA BEUATO TOUEIOK®DY PODV 1)
peiwong Kivovvov, tapd oe Bépata Tpoiovtog. [a mapddetypo, po extyeipnon pe mheovalov
Kol LE EAAYIOTEG TOUVOTNTES aVATTLENG GTOV KAAOO NG, UTopel va dpactnpronombei oe GAlov

KAGOO pe peyddeg gvkapiec avamTuéng oAb pe EAAELYT PELGTOTNTOG.

4.2.1.2 X TPATHI'IKEX XTAGEPOTHTAX

Mia emyeipnon pmopel va emAéget T otafepoTnNTa EVOVTL TNG AVATTLENG KO VO GUVEYIGEL TIG
TAPOVGES OPUSTNPLOTNTES TNG YOPIC ONUAVTIKES AALNYEG OTNV KATEVOVVOT TNC. AV KO KATOEG
Qopéc Bewpeitar oav EAAEWYT GTPATNYIKNG, ) OTAOEPOTNTO, GOV L0 ETLYEPNCLOKY| CTPATNYIKN,
pmopet vo etvor KaTtdAANAN Yo pio emroynuévn emyeipnon, n oroic. OPaGTNPLOTOLEITAL GE
évav apketd TpoPAréyipo mepPdriov. Ot otpatnyikéc avtég yopaktnpiloviat amd TV amovsio
ONUAVTIKNAG OAAOYNG Kot akoAovBovvTal 6tav 1 emyeipnon epeavilel IKavomomTiky nidoon
Kot 10 TEPPAAAOV TTOL dEV KATOL0 GTPATNYIKY OVVaUn 1] advvopio Kot dgv LITdPYoLY EvKopieg

VO EKUETOALEVTOVV KOl ATTEIAES VOL ALTOPVYOLV.

Znuoavtikd otoryeio amotelel TO YEYOVOS TG EMYEIPNGELS TOV AKOAOVOOVV TO £100G AVTNG TNG
oTpatYIKNG €lval SVOKOAO va avayvoplotovv. Baocwog Adyog elvar n dpvnon tov
OevBuVTIK®OV oTEAEY®V TOVG OTL 0koAOLOOVV, d10TL TOTE BewpohvTal Un KavAE vo ETLTOYOLV
TOVG oTOYOVG NG emyeipnone. Eivar dpwg moAd OMUOQIANG GTPOTNYIKY] GTOVS 1OLOKTNTEG
HKp®V, ot omoiot £xovv Ppet pia niche ayopd kot givar apKETA IKOVOTOMUEVOL LLE TNV TOPEI
™mg emyeipnong tovg. Ov otpatnyikés otabepotntog pmopel vo givor mOAD ypMoipEg
BpayvrpoBeopa, aAld pmopel va amofovv popaieg, oy mepintmon mov akolovbodvtal yio

peyaro xpovikd dtdotnua. Ta kupidtepa €idn otpatnyik®v otabepodotntog ivol:

Yrpornywkn Havong 1| Tvvépong pe apocoyn (Pause/Proceed with caution Strategy) :
TPOKELTOL Y10l Pio TOOoT), VoL SIOAELLLLOL, Lo EDKOPIO OVATOOTG V1oL TNV ENLYEIPNON, TPV VO
ocvveyioel va e@apuolel otpamnyikés avamtuéng M mepiovAloyns. Eivar po ovveont
TPOOSTAOEID TPAYUATOTOIMNONG KPOV PEATIOCEDV UEXPL TNV CAAAYYT] UG CUYKEKPLLEVNG
neporiroviikng koatdotaons. Tomkd Bewpeiton cav pio TpocwP GTPATNYIKY, N Omoin

epopproletar LéEYpig 0ToL Yivel TePlocOTEPO PIAGEEVO TO TEPIPAAAOV 1| Y1 va 00l ypdvog otV
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EMYEIPNON VO TAYIOTOCELS TOVG TOPOVG TNG META amd pio mepiodo ypnyopng avamTTuENG.
Anhaodn N oTpATNYIKN TAOONG EMAEYETOL LETE OO TEPLOSOVG LEYAA®YV OAAAYDV Y10 AVAKTNON

E0MTEPIKOD EAEYYOV.

Yrpomnyiky kapiog orhaynis  (No change Strategy):avoeépetor omnv amd@acn G
dtolknong g emyeipnong vo Unv KAvel TimoTo Kovovupylo Kol VO GUVEYLIGTEL | VPIGTAUEVT
Katdotaon. Eivalr n amdeacn g enyeipnong va cuveyicel Tig vIdpyovceg dpacTnploTTeS
Kol TOMTIKEG NG Yoo To uéAAov. H emruyla pog tétolag otpatnykng eoptdtor amd tnv

EMELYT ONUOVTIKOV OAAOYDV GTNV KOTACTOOT TG EMXLXEIPNONG.

Yrpotnyiky] ovykomdng kepdmv (Profit Strategy) :mpdkertaw yio v amd@acn pog
emyelpnong va unv avtdpdost 6€ po Katdotoon mov EMOEWVAOVETAL, OAAL avtiBeta va
gvepynoel Bempdvtog 6Tt Ta TpoPAnpata pog etanpeiog nrav poévo tposwpvd. H otpatnykn
GLYKOLONG KEPOMV TPOGUVOTOMEEL TNV EMLYEIPTOY GTNV TEPIKOTT| SATOVDV Y10 AUEST aOENOT
tov kepddv. H otpatnyikn avt etvan pia mpoondBeia teyvnme ompiEng tov KePOmV e N
LElmOoT TV ETEVOVCEMVY Kol TV Bpayurpofecuov eE00mV, 0TaV 01 TOANGELS TG EMLYEIPNONG
petwvovtatl. H dtoiknon avti vo avakotvdoel 6Tovg HeTdyovs Kol 6To EXEVOLTIKO KOO TNV
Kakn 0éomn g eTanpelag WTOPEl Vo UITEL GTOV TEPAGHO VO AKOAOVONGEL QLTI TN JEAENCTIKN
otpatnyik. To pdvatlpevt , omodidoviag to mpoPAnuate e etorpeiag oto €xOpukod
nepPdALlov avaPaiiel TIG €MEVOVGELS 1 HEIDVEL KOTOEG OOMAVEG OTMG Yol £PELVA KO
avamtuln, T GLVTHPNON Kol TIS SWPMUICELS Yo va. dlaTnpioeL Ta KEPON NG otabepd o1
dldpkelo oG TG mEPLOO0V. MTopel akOpa vor TOVANGEL pio omd TIG GEPES TOV TPOTOVT®V
G Yo va BEATIOGEL TV ookt pon ts. [Ipopavag avtd to €1d0g oTpatnykng eivat yproun
LUOVO Yol VoL DITEPVIKNGEL 1) EMLYEIPNON Lo TPOSOPIVY SVGKOAL KoL 0L Yo Vo epapproleTon yio
HEYEAO ¥poviKO ddoTna. AVGTLYDC, VTN 1) GTPATNYIKY| £Vl OEAENCTIKT KOl OV GUVENIGTEL

Yo oapkeTd draotnpa, Bo odnynoel oe coPapn emdeivwon g aviayovioTiknig 0éong g

enyeipnong.
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4.2.1.3 XTPATHI'IKEX IEPIXYAAOI'HX

Ot oTpatnyiKég TEPICLALOYNG aKOAOVOOVVTAL GTNV TEPITTM®ON TTOL 1) EMLYEIPNON £XEL AdVVOAUN
aVTOYOVIOTIKN 060 o8 peptkés 1 6€ OAEG TIC YPOUUUES TOPAYWYNS TNG YEYOVOS OV 00MYEL O
KoK omod0on OmmG HElwuEveG mowAnoelg kot {nuiés. H emyeipnon dev umopel va
TPOYUOTOTOWOEL AUESO TOVG GKOTOVG TNG Kat emiBupet va dtievbetnoet Tic advvapieg e. Me
TNV €QOPUOYN OLTAOV TOV CTPATNYIKOV aokeitol mieon yo Peitioon g anddoone. Ztnv
TPOOTADELD Y100 EAOYIGTOTOINGCT TOV ASVVAUIDV Ol OTOIEG TAPUGVPOVY TPOC TO, KAT® TNV

emyeipnon, n 01oiknon umopel va emAEEEL piol EK TOV TOAPAKATO CTPOUTIYIK®OV TEPIGCLALOYNG:

1.Ztpatnyikn avacstpois | arhayng mopeiog (turnaround strategy): epapudletar 6tov
plo emyeipnon avtipetonilel eomTEPIKEG Kol EEMTEPIKEG MECELS KO TPEMEL Vo TPoPel o€
OTPOTNYIKES AAAUYEC VIO VO EMPLOCEL Kot TO, BEATUOGEL TNV AEITOVPYIKY] OTOSOTIKOTNTA TNG.
H otpatyum avt) eivor katdAinAn otav ta mtapovctaldpeva tpofAnuata eivol eKTETOUEVOL
Kot dtdyuto aAAG Ol akdpa aitepa Kpiowa yio T HEAAOVTIKN Topeio TG emyeipnong.
2KOmOG NG €ivol va avTIGTPOPOVY Ol YPNUOTOOKOVOUKES advvopieg 660 10 dvvaTOV
ypMnyopotepa. Amotedeitar amd S00 QAGELS: TN GACT TNG CLPPIKVMOONG KOl TN (ACT TNg
nayioong. Xvppikvoon (contraction) eivor m opyiky mpoomdbel Yo Vo GTOUOTNOEL 1|
awpoppayio” pe pia yevikn peimon tov peyéBoug Kat tov k6otoug o€ OAa ta emineda. H dedtepn
eaon, n Toyimon (consolidation) sivat n vAomoinon evog mpoypdppatog yo t otafeponoinom
™G emyeipnong n omoia eival Tdpa o pukpn. o vo opyavdoel kaddtepa TV ntyeipnon, 10
povat{HevT avamTuooEL GYESL Y10 TN HEIMON TOV YEVIKAOV ££00®V OV gV glval amapaitnta
KO Y10 TNV 0UTIOAOYNGT TOV KOGTOVG TV AELITOVPYIK®V dpactnplotitov. [Ipdkerton yo pio
Kkpiown mopeia yo v etapeio. Av n @don g tayioong o deaybel e aiclo TpomTOo, TOALY
amd to duvaTd oteAEYM TG etoupeiag mbavov va v gykoataieiyovv. Av Op®G OAOL O1
gpyalopevol mapakivnBovv yio vo GOPPETACYOLV OTN PeATioon NG mopaywykoOTNTaS, M
emyelpnon Ba prmopéoet icwg va Pyt amd avtv TV TEPIOd0 TNG GTPATNYIKNG TEPICLAAOYNG
TOAD 16YVPOTEPT Kol KAADTEPA OPYOVOUEVT. O £xel PEATIOGEL TNV AVTAYOVICTIKT BE0M TNg

ko Oo elvar og B€om Yo akduN pio opd va. EMEKTEIVEL TN dPACTNPLOTNTA TNG.

2. Xtpotnywkn Ayparotne Emysipnong (Captive Company Strategy):ue m otpatnykn
OUTH O ETXEIPNON OEXETOL VO «OUYUOAMTIOTEDY Omd KATOWL UEYUAVTEPT), GTNV ONOiN
TPOCPOEPEL TO TPOIOVTO TNG, E OVTAAAQYLLO TNV AGPAAELN KO T cvvE o TG Vmapéng e. H
aLLAAOTN emyeipnon yivetar o povadikdg TpounBevtig 1 dtavopéag oG GAANG emtyeipnong
HEe avTGAAOypo T pokpoypovia déopevorn amd avtniyv. Mio etoipeio mov €xel advvaun
avTOy®VIOTIKN B€om umopel va amo@acicel va yivel oyudAoTn VOGS 0md TOVS HEYOADTEPOLS

TEMATEG NG, TPOKEEVOL Vo €EOGPOAMGEL TN GLVEYEW NG VROPENG NG HECH  LIOG
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paxpoypdviog coppacns. H emyeipnon pumopei vo PEIDOEL To KOGTH KATOL®V AEITOVPYIKOV
OpacTNPLOTATOV, 0ALE B0 TPOGPEPEL TO LEYAADTEPO UEPOC TOV TOANCEWV TNG OTNV EMLYEIPNON
OV TNV «AUOADTIGE». AOY® TS AdOVOUNG avVTAY®VIGTIKNG BEonc, N emyeipnon advvatel va

€QapPUOGEL o TAN PN oTpatnyky turnaround.

3.Xtpomnyiky] Eegmovijpotog-Arnoenévoveng (sell-out/Divestment Strategy) :ov pia
enyeipnon Ppioketor 6€ 1060 GoyNuUN AVTOY®VIOTIKN B€om mov dev umopel va papuocel
otpatnykn turnaround kot va ovakdpyel oALd 00TE Kot Vo Bpel KAToloV TEAGT MOTE Vo
petotpomel € aypdAmtn emtyeipnon, T0te TOAVOV Oev EXEL AAAN ETIAOYT OO TV TOANCT) TG
(sell-out). Avti n oTpoTNYIKN £XEL VOO OTNV TEPITTM®GT TOL 1 S10iKNON UTOPEl va emTHYEL
KOAN T moAnong. H eimida elvar n emyeipnon mov Ba v ayopdoel vo €xel TOLG
AmOPOITNTOVS TOPOLS VAL ETAVAPEPEL TNV TwANDeica emyeipnon oty kepdopopia. Amd v
AN TAELPA P EmyEipNON LE TOAATAES YPAUUES TAPAYWOYNG EGV ATOPAGIGEL VO TOANGEL
&va TUN 0L TNG LE YOUNAEG TTPOOTTIKES AVATTLENG KoL LT IKOVOTIOMNTIKES EMOOGELG TOTE EYOVILE

TNV TEPITTM®ON TN OTPOTNYIKNG amoenévovong (divestment).

4. Xrpotnyikn Xpeokomiac-Pevotomoinong (Bankruptcy/Liquidation Strategy):otav pia
enyeipnon Ppioketal ot EPOTEPN SLVOTN KATAGTAON UE GYEOOV AVOTOPKTY] OVTOY®VIGTIKN
Béomn oe KAAOO pe eMBYIOTEG TPOOMTIKEG, TOTE 1 O0IKNOT £)XEL EVUAAUKTIKEG EMAOYEC
otpotnywkng: H pia eivor va knpoéet mtoyevon (bankruptcy), mov onuaivel tnv mopadoon tng
dtotknong g eToupeiag oTo SIKOCTAPLOL LE TOV TAVTOYPOVO SLOKAVOVIGUO TOV VITOYPEDCEWDY
™G emyeipnong, pe v eAmtion 0T M entyeipnon Ba duvaumoet ko Oa propéoet Ko Ba pmopecet
Vo ovTOy®mVIoTel o€ €vav o EAKVOTIKO KAGDO. Xg auTi TNV TEPITTOON £XOVUE GLVEXION
vmapéng g emyeipnong. H dAAn emhoyn agopd oty pevortonoinon  (liquidation) g
EMYEIPNONG TOV TEPUATIGUO ONAOON TNG OPACTNPLOTNTOS TNG ENXEIPNONG. TNV TEPinT®ON
aVT M O0lKNoN EMALYEL VO HETATPEYEL GE PELGTO OGO TO OVLVOTO TEPICCOTEPA ONd TA
TEPLOVGLOKA GTOKElDL TG emyeipnong Ko PeETA T LOpdlel GTOVG HETOHYOVS, APOV TPADTA
IKOVOTIOWGEL OAEG TIC VIOYPEDCELS Kol T ¥péN G emyeipnong. To dapopomold crotyeio
HETOED TNG OTPATNYIKNG TNG YPEOKOMIOG KO TG CTPUTIYIKNG TNG PEVGTOTOINGNG Eivan OTL 6TN
ypeOKOTI dEV AapBAvovTol LTOYT TO GLUPEPOVTO TV PETOY®V. AvtiBeta amd TV ypeoKomia,
1 PEVLOTOTOINOT EVOL 1] TUNUOTIKTY TOANGT OA®V TOV TEPLOVGLOKADV GTOLYEIWDV TNG EMLYEIPNOTG.
Av €£0pAnBoVV 01 VTOYPEMCELS TNG Kot amopeivouy ypnuata tdte avTd Hopalovtal 6Tovg
petoyovs. O amopdoelg Aoppdvovior amd 10 d10tkNnTiKd GLUPOVALO, TOV EKTPOCHOTEL TOVG

petoyovg pali pe tn otoiknon.

Me Baon v katdotacm oty onoia Ppioketar n emyeipnon kot 1 onoio cuvictatol amd TO

OGO AVIOYOVIOTIKT €lval Kol amd T0 TOCO EAKVLOTIKOG &lval 0 KAGOOG ©TOV 0moio
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dpacTnplomolEital, 1 EmMXElpNON UTOPEL VO, OKOAOVONOEL Kol TNV avAAOYN GTPOATNYIKY.
SOUQOVE e TO VROOELYHO TOV EMYEPNOIOIKAOV CTPOATNYIK®OV, 1| OTPOTNYIKY avAmTuéng
TPOTEIVETOL OTNV TEPIMTOON 7OV 1 EAKVLOTIKOTNTA TOV KAAOOL &ivor LYNAN Kot 1
avTOYOVIGTIKY B€om TG emyeipnong oyvpn M Kot PETPLAL , OTOV 1) EAKVOTIKOTNTO TOV KAASOU
elvar pétpla ko n avroyoviotiky 0éon g emyeipnong sivar emiong pétplo kot OTOvV M
EAKLOTIKOTNTO TOL KAGAOOL &lval YapunAn 6€ GLUVOLAGUO LE WOYVPN N UETPLO OVTOYWOVIGTIKY|
0éon. To &ldog g mpotewvdOUevNg OTPATNYIKNG OvVATTVENG o€ KAOe mepimtmon eivan
SLOPOPETIKO. LTPOTNYIKY TEPIGVALOYNG GLVICTUTOL GE TEPINTTOGCT OSVVOAUING OVTOYMVIGTIKNG
B€omg g emyeipnong o€ cVVIVAGUS pe omolodNmote Pabud EAKLOTIKOTNTAG TOV KAAOOV, EVED
oTPUTNYIKN 0TafEPOTNTAG LOVO GE MEPIMTOON HETPLUG EAKVOTIKOTNTOS KAAOOL Kol 1oYVPNG

avtayovioTikng 0éong. To mapakdto oyfua 4.2 ameikovilel 10 VIOSELYLO EMYEPOLOKOV

GTPUTIYIK®OV:
ANTATQNIZTIKH OEZH
IZXYPH METPIA AAYNATH
ANANTYZH ANANTYZH NEPIEYAAOTH

o

§ ZUYKEVTPWON HECW ZUYKEVTIPWOT HECW Adowon

a KaBetomnoinong opilovriag oAokAnpwong Avaoctpodn (turnaround)
S=
o
g ZTAGEPOMNOIHZH ANANTYZH MNEPISYAAOTH
= < ZUYKEVTIPWOT HECW OPIIOVTLOG
T £ e By - oAokAfipwong ApdAwtn emixeipnon
’é E Mavon fj cuvéxion pe npocoxn e R
= ZTAGEPOINOIHZH
< Kapia aAlayn
S

ANANTYZH ANANTYZH MEPIZYAANOTH

T

; Zuoyetiopévn Awarnoikidon Acuoxétiotn Awanoikion Xpeokorntia rj Pevctonoinon

<

AIATPAMMA 4.2: Yroderypo Emyeipnolokdv Ztpatnyikdv

[Iny": l'eopyomoviog B. Nucoraog, “ Zrpatnywké pavatipevt «, Exdoceic Mrévov,2010
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4.3 EHIXEIPHMATIKH XTPATHI'TKH

To devtepo emimedo NG GTPATNYIKNAG €lvan M GTPATNYIKY TOL akolovBel kKabe pio amd TIg
OTPUTNYIKES EMYEPTUOTIKES LOVAOES TPOKEIUEVOD OVTILETOTICEL TOVS AVTIOYMVIOTEG TNG OTO
Y®po otov omoio Opaoctnplomoteital. H otpotnykn oavt] ovopdaleton EmyEIpMUOTIKA
OTPOTNYIKN 1 OVIOY®VICTIKN] GTPOTNYIKN 1 GTPOATNYIKN YOl TNV EMITELEN OVTOYMVIGTIKOV
mheovektuatog (business level strategy). H emyeipnuotikn otpatnykn oyetiletor pe
ONuovpyioe Kot OlTHPNOT GVIOY®VICTIKOD TAEOVEKTNLOTOS GE KAOE W0 EMLYEIPTUATIKT
OpaoTNPLOTNTA, G KAOE L0 GTPATNYIKY] ETLYEPTUATIKT LOVASQ. ZVYKEKPIUEVO OLPOPA GTO TG
TpEneL va avtayovileton 1 enyeipnon og Kabe pio omd TIG EMYEPTUATIKES TNG OPUGTNPLOTNTEG.
Evepyomoteiton oe eminedo AwevbBuvong kot kvpiog otoyedet oty Peitioon g
AVTOYOVIGTIKOTNTOS TOV TPOTOVIMV Kl TV VINPESLOV 6TV ayopd. g AtevBvvon pmopel va
BempnOei omd e avodtatn doiknon og po Xtpotnykh Exyepnpoatik Movade (SBU) 1
omoia £yel TN O1KoodoGia vo avamtHEeL T Sk TG oTpatnyikn 1 omoia BéPata dev pmopet
Topd vo ovortooceTon oto mAaiolo g Emyeipnolokng Ztpatnywknis. H Emyepnuotkn
2Tpatnyikn otoyxeveL otV avénom tov teplmpiov KEPSOLS Yol TA TPOIOVTA KO TIG VINPECIES
OV QTN TAPAYEL KOL GTO GLVIVAGUO EMUEPOVS OPAGTNPLOTHTMOV TPOKEUEVOL VoL EMLTEVYHOVV

01 GTOYO1 T1G.

H emyeipnuatikr otpatnyky| eotidletl omn PeAtioon e avIoy®VvieTiKng 6€omg Tov Tpoidvtog
N NG LINPESTAG L0 EMLYEIPNONG N LIOG EXLXELPNUOTIKNG LOVAOAG LEGO OE VA GUYKEKPIUEVO
KAGOO 1 TUHO TNG ayopds, To omoio eEumnpetel N emyeipnon M N enyelpnuatiky povaoa. H
EMYEPNILOTIKY] GTPOTNYIKY UITOPEL VoL EIVaL AVTOYOVIOTIKY (S10pKNG aydVag EVAVTLO 6€ OAOVG
TOVG OVIOYMVIGTEG MOTE Vo kKepdioel TheovEkTnua) 1 cvvepyatikn ( cvvepyaoio pe évav 1
TEPIGGOTEPOVG  AVIAYMVIOTEG (DOTE VO KEPOIOEL TAEOVEKTNUA £VOVIL TV VLTOAOIT®V
avToyovioTav). Onmg M ETEPNCLOKTY GTPATNYIK POTE GE TOOVS KAAOOLG TPEMEL VL
Bpioketar n emyeipnon, €161 Kot N EMYEPNUOTIKY CTPATNYIKY pOTE TS M €ntyeipnon 1 ot

EMYEPNUOTIKEG LOVADES TPEMEL VO, AVTAYOVIGTOVV 1 VO GUVEPYOUGTOVV GE KABE KAGO.

Youewvo pe to Michael Porter vdpyovv dvo Boactkd £i0n avtaymvieTikod TAEOVEKTLOTOG: 1)
nyecio. k6otovg (cost leadership), dniadn M KavOTNTO TOPAYOYNS KOL TPOGPOPAES EVOC
TPOIOVTOG LE TO LKPOTEPO KOGTOG GTNV aryopd Ko 1 dtapopornoinor (differentiation), dniaon
1 TPOSPOPA £VOG TPOTOVTOG TOV £XEL WO10UTEPO KOl LOVOSIKE YVOPIGHATA, DOTE O TEAATNG VO
elvar dratebellévog va. TANPOGEL TOPUTAVED Y10, VO TO OOKTNGEL. AVTO Tapovstdletal 6To
Suypappo 4.3.Me 100G dVO TOPATAVE® TPOTOVG, TO. KEPOT TNG eMyeipnon avéavovral, otV
TPAOTN TEPIMTOOT Y1ATL LEIDVETOL TO KOGTOG AEITOVPYiaG TNG Kol 6T d€0TEPN Yot avEdvovTtan

TOL GLVOMKA TNG 6000
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4.3.1 ANTAT'QNIXETIKEX XTPATHI'IKEX

"Exovtag véym 1o 000 €idn aviaywviotikoh TAeoveKTHpaTog, cvpemva pe tov M. Porter, n
EMUEIPTUOTIKT OTPOINYIKN Ol0KPIvVETAL EMUEPOVS OE oTpoTNyIkn Nyeoiag koéotovg (Cost
leadership) kot oe otpatnyikn dwopopomoinong (Differentiation) xabd¢ kot og dVo akdun
TOPOAAAYEC, TN OTPOTNYIK E€0TIOGNG OTO KOGTOG  KOL TN OTPOTNYIKY E€0TIONONG OTN
dwpoponoinon  (focus). Xto oyfuo 4.3 amewovifovtor Ol YEVIKEG EMYEPMUATIKEG

(avtayoviotikéc) otpotnyikéc Tov Porter:

ANTAIQNIZTIKO MAEONEKTHMA

XapnAn Movadikétnta avtAnmneh
6£on kéotoug ané tov rteAdTn
%
2 HIFEZIA KOZITOYZ AIADOPOIMOIHZH
o 2
g0
S x
= O
<R
g EZTIAZH
=
1
(=
o
>
W
3
S
] oto Kéotog otn Atadopornoinon
-
>
12

Awypappo 4.3 Bacués otpatnyikés avtayovic ol

Inyn: Wheelen Thomas. L. ,Hunger David J. , Concepts in Strategic Management and

Business Policy,13™ edition, Pearson Prentice Hall, 2012

H otpamnywki) nyesiog kéotovg (cost leadership) sivar pio avtayoviotikny otpatnyikn
YOUNAOV KOGTOVG TOV GTOYEVEL GTNV EVPEIN OyOpd Ko amrottel SuVApIKT emOIOEN peimong
KOGTOVG, OTNPNOT YEVIKOV €E00WV GTO €AM(IGTO, TPOCTADEIL AVAYVAOPIONG ATOdOCEDV
(efficiencies) oe 0Aeg T1g Ae1TOVPYIES, GOYTO KOL OAKO EAEYYO KOGTOVG KOl EAUYLGTOTOINGONG
KOGTOVG 6€ TEPLOYES OGS Epevva Kot avartuén (R&D), duvapikd noincemv, Stagnuen K. o.
210y06 eivon va yiver ) emyeipnon o Yo pnAo-K06tog Tapaymyds otov kKAGoo. BEéPata n emdiwén
YOUNAOD KOGTOVG GE GYECT LE TOVS OVTAYWOVIOTEG ATOLTEL TNV TPOGoyN OANG TNG dtoiknong Kot
amoterel kabnuepwvn mpaktikny. To mpoidv N M vanpecia mpémel va avtihappdvovior ®g
CLYKPICIHO 6€ TOWOTNTA OO AVTA TOV TPOCPEPOVTAL OO TOVG avTay®VIcTéS. H emdimén
Béonc yoaunAov KOGTOLG TPOGdidEl GtV emyeipnon Kot £va 100G GULVAG OTEVOVTL GTOVG
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avtayoviotés e Kot avtd 016t pmopet va cvveyilel va mpaypotonotel kEpON akOpUo Kol 6
TEPLOOOVG LYNAOD AVTAYOVICUOV, EVA LE TNV KOTOYN UEYAAOL LEPLOTOVL aryopdc Umopel va £xel
VYNAY SOIPOYUOTEVTIKY OUVOUN O oYEom He Tovg mpounbevtéc g, [MapdAinia, pe
OTPOTNYIKY OLTH ONUIOVPYOLVTAL KOl MO €1GO00V, Yiati eAdylotol veosloeABdvTeg Oa

UTOPOLV VO AVTOTOKPIOOVV GTO TAEOVEKTN LA KOGTOVS TG EMLYEIPNOTG.

Ao givar o1 Bacikéc mNyEG KOGTOAOYIKOD TAEOVEKTNUATOG: Ol 091 YOl KOGTOLG Kol 1) AAVGIOw
¢ enyeipnong. Odnyol k6GTOLG Elvor o1 Tapdyovteg Tov kabopilovv T0 KOGTOC avd povdoda
poidvtog o€ pio emyeipnon. H onuacio tov 0dnymdv K66TOUE dtapEpEL avaAoya e TOV TOTO
g emyeipnong Kot tig dpactplotnteg tg. Me Bdon tovg 0onyods KOGTOVG, pia entyeipnon
umopel va S1oyvAceL TV KOGTOAOYIKN TG B€om, va kabopicet Tt elvar avtd Tov TN dtaKpivel
amd TOLG OVTIOYMVIOTEG TNG KOl VO OvOKOADWEL TPOTOVG PeAtimong Kot avimtuéng Ttov

mieovektnuatog mov katéxel. Ot facikoi odnyoi kdoToLS £ivan o €€NG:

e Ot owovopieg KApokag

e H pabnon

e H expetdAievon g dSvvapikotnTog
e O oyedloopOG TOV TPOTOVTOG

e To k6cTO0G TOV EIGPODOV

e H teyvoroyia ot dradkasio Topoymyng
e H amodotikdtnTa TG S10iknong

o  Orecmtepikés oyéoelg

e O ocwotog ypovicuodg

e Ot moMTtikég ™G emyeipnong

e H tonobesia

e To Beopxod mhaicro

H otpotnyikn dweopormoineng (differentiation) otoxeder omv evpeio ayopd Ko
npobmobétel N Ompovpyia evdg TPoidviog 1 vanpeciag, mov Bewpeitar oe GA0 TOV KAAGO
povadikd. H otpatnyikn dtopopomoinong mpoceepel Tpoiovia He 1010UTEPO KOl HLOVOOIKA
YOPAKTNPIOTIKA, 1 a&io TV 0moimVy dideTon 0d TOVS OYyOPASTEG. AVTH 1| LOVOSIKOTNTA UITOPET
va oyetileton gite pe v oxedlaon tov TPoidvTog, TNV TEYVOAOYia, TO YOPOKTNPIOTIKA, TO
dikTvo dtavoung, eite pe v eELANPETNON TEAATOV . TNV TEPITTMOON TN N EMYElpnon N N
EMYEPNUOTIKN LoVAda pmopet va ypemvet pio Tyun mov vrepPaivel To KOGTOS d10popoTOiNGNg
Vv omoia o1 oyopaotég eivan drateBelévol va TANPMOCOLY Y00 TO  HOVASIKO TTPoToV 1 TNV
vnpecio avt. H otpatnykn avtn 0étel v enyeipnon Eexympiotd and tovg aviaywviotés. H
dwpopornoinomn gtvar pio Pudoiun oTpatnykn yo Ty €EAGPAAIOT ATOdOGEMY AVM TOL HEGOV

OPOL GE £VOL GUYKEKPIUEVO ETLYEIPTUATIKO TOUEN, ETELON 1] EUTICTOGVUVI TOV KOATAVOADTOV GTO
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TPOTOV HEDVEL TNV gvooOncio Tovg otV TIUN. AVTH 1) EUmIeTOCHVN amoTEAE TAPAAANAL KOt
EUTHO10 €10000V KOOMG 01 VEEC EMYEIPNOELS TPEMEL VAL AVOTTOEOLY T O1KT) TOLG SLOKPITY
KOVOTNTO Y10 VO, O10POPOTOMGOVY T TPOTOVTIO TOVG KOl VO UTOPEGOVY VO OVTOYMVIGTOVY

EMTLYDC.

Mio emyeipnon m omoior BéAer v epoappdcEl GTPOUTNYIKY] OLAPOPOTOINOTG, TPEMEL VO

aKoAOVONGEL TO TOpaKATO PrpaTo:

1. Tunuatonoinon (segmentation):avoyvopion TV TUNUATOV THG Ayopds TG KAt yopiog 6TtV

omoio aVKEL TO TPOIOV TNG EMLYEIPMNOMNG.

2.Xtoyevon (selection):m emyeipnon npémet vo, eMAEEEL TO. TUNUOTO TOV AYOPAGTOV TOV TNV

EVOLUPEPOLV.

3.H emyeipnon npémet va peAeTNoEL TIC KATOVOAMTIKES 0EIEC VTOV TOV aATOR®V KABMS Ko TO

KPLTNPLOL TOL YPNGLLOTOLOVV Y10t TNV ETAOYT KoL TV ayopd TPoidvImy.

4.H emyeipnon npénet va gvtomicet ta oTotyeio povadikdtrag mov StobéTel, Tave oto ool

Bo onpyBei n oTpatnykn dapoporoinomg.

5.Téhog,mpémel va. mPoGO0pIoTeEl TO GLVOAIKO KOGTOG 7OV OPOPE TNV voBEtnon g
oTpatNYIKNG dtapoponoinong. [pénetl akdpa vo cuykpldel pe Tov apyikd TPOHTOAOYIGUO TNG

emyeipnong kot va fpeBovv tpdmot yia peimon tov av ovto Eemepvd TIC TPOGOOKIES

H etpatnyucy gotiaong (focus) otoyevel oe éva TAEOVEKTNUO KOGTOVE 1| GE TAEOVEKTNLLA
drapopomnoinong oe éva meploptopévo Tunpa (target group), pio GLYKEKPIUEVT QyOPO.GTIKN
OO0, GLYKEKPLUEVO TUNLOL OLYOPAS, TUNLO TNG YPOUUNG TOPAYWOYNG 1) YEOYPAPIKY| ayopd. 1€
avtifeon pe oTpaTNYIKEG MYEGIog YOUNAOD KOGTOUG Kol SlPOPOTOINGNG, 1 GTPOUTINYIKN
eotioong edpaletal otV TOAD KA ELINPETNON EVOC GUYKEKPIUEVOD TUNUATOS OYOPAS Kol Ol
OTO1EG AELTOVPYIKES TOMTIKES OVOTTOCGOVTOL AAUPAVOVTOG VTO LTOYT|. AVTY| 1| GTPATNYIKN
ompileton otV apyn 0TI M emyeipnon ivor tkavr| va eEVINPETHGEL TO LIKPO GTPOATIYIKO TUT LLOL
ayopdg MO OmMOdOTIKA KOl MO OTOTEAEGUOTIKA Omd OTL Ol OVTAY®OVICTEG TNG Ol OMoiol
OpacTNPLOTOOVVTOL GE HEYaAVTEPES ayopes. H emyeipnon e&vmnpetel avtd T0 GLYKEKPUEVO
TUNUO TNG ayopds epappolovtag eite oTpatnyikn dlopoporoinong eite yapuniod koéctovs. H
EPIKTOTNTO TNG OTPOTNYIKNG e€apTdTon amd to péEyehog Tov TUNUATOG KO TNV IKOVOTNTO TNG

enmyeipnong vo vrootnpigel T0 KOGTOG TNG E6TINGNC.

H gotiaon oto kdot0g omoteAel pio avIoy®VIGTIKY GTPATNYIKN YOUNAOTEPOV KOGTOVG OV

EMKEVIPMVETOL GE W0l CLYKEKPIUEVN OHAOO AYOPOSTAOV N GE Uiol YEQYPOPIKY oyopd Ko
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emuyelpel va eEuINPETAGEL LOVO LTIV TV Opdda TG ayopds, amokieiovtog Tig dAdec. Me v
€0TI0LON OTO KOGTOG , 1 EMLYEIPTOT EMOUDKEL EVO TAEOVEKTN LA KOGTOVE GTO TUNLLOL TNG OyOPas-

GTOYOV.

H eotioion ot dtoupopomoinon ivor pion GTpaTnyIKi TOL EMKEVIPMVETOL O O GUYKEKPIUEVT
OUAd0 OYyOPUGTAOV, EVO TUNUO LIOG GEIPAS TPOTOVTMOV 1] [0l YEWYPOPIKN ayopd. Me Tnv eotioon
oTN JPOPOTOINGT, 1| EMLYEIPNOT EMIIDOKEL TN SLOPOPOTTOINGT GE VO GTOYEVOLEVO TUNLLAL TNG

ayopag.
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4.3.2 XYNEPI'ATIKEX XTPATHI'IKEX

Ol cvvePYATIKEG OTPOTNYIKEG KO TOKTIKEG YPNollomoovvtal omd o enyeipnon yu va
amokTNOel avIoy®OVIOTIKO TAEOVEKTNUO o€ &vav KAGDO ME TN ovvepyocio TG He GALEC
emyelpnoels. Ta oVo Pacikd €i01 GUVEPYOETIKNG GTPATNYIKNG £IVOL 0L GURPMVIES Kot Ol

OTPOTYIKES CUHPOYIES.

Ot oopeovieg meptAapufdvovy TV evepy] CLVEPYOGIN TOV ETXEPNCEMY GE EVOV KAAOO LE
OKOTO TNV PEIMOT TOV TOPAYOLEVOV TPOTOVIMV Kol KATO GUVETELD TNV aENoN TV TNV . Ot
CLUEMVIEG UTOPEL VO glval avEPES, OOV 01 EMLYEPNOELG GLVEPYALOVTAL LE ALECT] ETKOVMOVIL
KOl OLTPOLYLOTEVGELS, 1] KPLPEG, OTTOL 01 ENLYEPNGELS GLVEPYALOVTOL LE KATOLO0 ATUTO KMAKOL

emkowvoviag. Ot tehevtaieg copPvieg avtég BempoHvTol TOPAVOLLES.

Ot otpotnyikéc ovppayies eivor éva €00 ocuvetplopod pPeTaED Eemyyelpnoewv M
EMYEPNUOTIKAOV LOVAS®V, LE GKOTO TNV EMITEVEN CNUAVTIKOV, GTPOTNYIKOV GTOY®V Ol 070101
elvar kowvol kot yuo o 600 cupPoariidpeva pépn. Ot ETYEPNCELS TPAYILOTOTOIOVV GTPOTNYIKES
GLUHOYIES Y10 VO ATOKTNGOLV TEYXVOAOYIO KO TOPOYMYIKES IKOVOTNTES, AAAA KoL TpOGPacT GE
GUYKEKPLLEVES AYOPES, Y10 VO, LELOGOLV TOV PN LOTOOKOVOLKO KivVOLVO Kot va ETLTHYOLV 1| v,

SCQAAMGOVY OVTAYOVICTIKO TAEOVEKTIUA.

4.4 AEITOYPI'IKH XTPATHI'TKH

O K0p1og 6TOHYOC TNG AELTOVPYIKNG OTPATNYIKNG EIVOL VO LEYICTOTOMGEL TNV TOPAYOYIKOTNTO
TOV ypnotpomoovpevey toépwv. H Asrtovpykt| otpamnyiky] avantdcceTol 6to TAaico Kot
GUUPOVO LLE TNV EMYEPNCIOKN KOl TNV EMYEPNUOTIKT GTPUTNYIKY. MEC® NG AELTOVPYIKNG
OTPUTNYIKNG, KAOe tunuo g emyeipnong mpoomabel vo GLVIOVIGEL TIC OPAGES KO TIC
EVEPYELEC TOV, TPOKEUEVOD VO, BEATIDOGEL TN OTOSOTIKOTNTA TOV. AGYOAEITOL LE TNV AVATTTVEN
Kot OlTNpNon MG SoKpIThg KovOTNTaS, OCTE VO TPocodobel oty emyyeipnon 1 oy

EMYEPNUOTIKT LOVAIO AVTOYOVIGTIKO TAEOVEKTN LA
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4.4.1 BAXIKEX IKANOTHTEX

H Baowkn wavdtnta pog enyeipnong etvar kdtt mov 1 emyeipnon puropei va kdvet koahd. Otov
aLTEG Ol POCIKEC KAVOTNTES VOl OVOTEPEG OWTAOV TOL AVINYMOVICUOD, TOTE KOAOVVTOL
olkpitéc wovotreg. H Poowkn wkavotta eivonr €vo moAdtwog mopoc. [evikd, 6co
TEPLOCOTEPO 01 POCIKEG IKAVOTNTES XPTOLUOTOOVVTOL Kol AE10TO0VVTOL, TOGO O TOAVTIUES

yivovtot. T'a va Bewpnbel o tkavotnta dtakpitn mpémet va £xet Ta €ENG Tpia yvopicpoTo:

e Customer value: mpénel va tpoc@épet akio otov meAdrn.

e Competitor unique: mpénel vo €ivol HOVOSIKY] KOl OVOTEPT] TOV IKOAVOTHTMV TOV
OVTAYOVIOTY).

e Extendibility: kdti mov va pmopei va ypnotporombei oty avantuén véov Tpoidvimv 1

VINPECIDV.

[Taporo mov pia drakpirn wavotnta Bempeitan Svvapun-kKAeldi pog entyeipnong to aviicTpopo
dgv oyvel mavta. Kabdg ot aviaywviotég mpoomabfodyv vo ppmbovv v KovoTtnTo Hog
EMYEIPNONG O UL CUYKEKPIUEVT] AEITOLPYIKN TEPLOYN, N OLOKPLTH OLTH KOVOTNTA
LETATPEMETOL GE U0, EAGYLOTN OMAATNON OVTOY®OVIGUOD GTOV GUYKEKPEVO KAGDO. AvTo
onuaivel mog av kot 1 wovotnto pmopet vo glvar axdpo Pactkn kot dpo dVVOUN NG

eMyelpnoNng, TapoAd aVTA deV ivorl TAEOV LOVOSIKT.

Onwc mpoavapépbnke, yio va eivarl pio Pactkr] kovotnta O10KPLTH TPETEL VO EIVOL OVAOTEPT)
aVTOV TOV avTay®vicpov. Kabdg 6Ao kot mteptocoTepol KAAOOL YIVOVTOL VITEP-AVTOYMVICTIKOI,
kabiototon ToAd 6VGKOAN 1 dtTipMoN (oG O1akpLTNG tkavdtnTag. Avtol ot Tdpot mhavov va

AmoTEAECOVV avTIKEILEVO Hipmong 1 va amallmBobv Aoy vEmV TEYVOLOYLOV.

Mo va €xet por AEITOVPYIKY GTPATNYIKN TN HeYaAhTepn mBavoTnTa mitvyiag, Oa mpémel va

e0paletan o pio O10KPLTN IKOVOTNTO TOV VO EVOTAPYEL GTI AELTOVPYIKY CVTH TEPLOYN.

Mepikég amd TIg AEITOVPYIKES OTPATNYIKEG TG EMyeipnong eotidlovial GTovg akOAoVOOLG

TOUELS:

o  Yrpatnyikég Mdpretivyk

o YTPOTNYIKEG XPMLOTOOTKOVOLIKEG

o Ztpatmyikéc Epsuvag kot Avamtuéng

o Ztpatnyikéc Aoiknong AvBpomvev [opov
o  Yrpatnykég [Hapaymyikng Atadwasciog
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4.42 XTPATHI'IKH MAPKETINI'K

H otpamyikn pépketivyk acyoleitor pe to mpoidv, v TYWHOAOYNoNG, TV TAOANGCN Kol TN
dtavoun Tov TPoidvToc. Mia emyeipnon pe TV ¥pNoN UG CTPATNYIKNG aVATTUENG ayopdc
umopel va avENoel to pepidlo Tov vmopyodvtowv mpoidvtwv € pio vdpyovoa ayopd 1 va
avamTOEEL VEES AYOPEG Yl TOL VITAPYOVTO TPOTdVTA. Me TN ¥pNon NG GTPUTNYIKNAG OvVATTLENG
TPOTOVTOG oL emyeipnon wropel vo ovartdcel véa TpoidvTa Yo TIG VIAPYOVGES AYOPEG 1| VoL
avantuéel véa mpoiovia Yoo véeg ayopés. Emmpdcheta, vmdpyovv kol GAAEC CTPOTNYIKEG
UAPKETIVYK OTIMG Y10, TOPASELY O CTPOTNYIKEG SLOLPNUIOTC Kol TPpomOnong kabm¢ emiong Kot

OTPOTNYIKES TILOADYNOTG.

4.4.3 XPHMATOOIKONOMIKH XTPATHI'TKH

H ypnuotoowovopkn otpatnykn eEetdlel TIG YPMNUOTOOIKOVOUIKEG TEPUTAOKEG TMV
EMYEPNCLOKAOV KOl ETYEPNUATIKOV CTPATNYIKOV eMAoy®dv Kot kabopilel v kaAdtepn
ypnuatootkovokn mopeio dpdong. [apdAinia, Tapéyel avIoy®VIGTIKO TAEOVEKTUA LECH
TOV YOUNAOTEPOL KOGTOVG TOV TOP®V KO TNG EVKAUTTNG IKOVOTNTAG AVTIANGNG KEQOAXIOV Y10
va otnpyfel por EMEPNUATIKY GTPATNYIKY. XoVHO®G N YPNUOTOOIKOVOULKT GTPOTIYIKN
npoonadel va LeEYIGTOTOMGEL TN Ypnpatootkovoulkn a&ia g emtyeipnong. Téhog n dwayeipion

TOV UEPIGUATOV TPOG TOVS UETOYOVS AmOTEAEL ONUAVTIKO UEPOG TNG YXPNUOTOOUKOVOUIKNG

GTPOTNYIKNG HIOG EMLXEIPNONC.

4,44 YTPATHI'TKH EPEYNAX KAI ANAINITYEHX (R&D)

H otpamywn ‘Epsvvog kot Avamtuéng aoyoieitar pe m Peitioon xor v kotvotopio
TPoiovVTOog Kot dradikaciog oAAG Kot pe v eE€0pec Tov KATAAANAOL UiyHaTog Héca omd To.
Suapopa €idn épevvag kot avantuéng. TlapdAinia amavid 6To EPMTAUATO AVOPOPIKE LE TN
dwyeipton g teyvoroyiag. Ot emhoyég oto emimedo €pevvag Kot avdntuéng sivon gite o
TEXVOAOYIKOG NYETNG OOV €VaG OPYOVIGUOG TPMTOTOPEL KOl KOVOTOUEL €lTE 0 TEYVOLOYIKOG

axoiovBog Omov pia emyeipnon HpEital To TPOTOVTIO TOV AVTUY®VICTH TNG.
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4.45 YTPATHI'IKH AIOIKHXHX ANOPQITINQN ITOPQN

Atvetor £ueooTn o010 oXedCHd TOV SPACTNPLOTATOV KOl TOATIKOV TOL 0POpPovV OAO TO
TPOocOTIKO (VTAAANAOL KoL 6TEAEYN) OE OYEOT LE TIG LOKPOYPOVIES AVAYKEG TNG EMLYEIPTONG.
Emwcevipodverat og BEpoto mov apopodV 1 6TPATOAOYNOT|, TV TPOGEAKLGT, TNV ETAOYTY, TOV
TPOYPOUUUOTIGHO, TV EKTTAidEVOT, TNV aSl0AdYNoT Kot TV apoBr Tov avOp®TIVoL SuVaIKOD
pog emyeipnone. H otpatordynomn, mpocéAkvomn kot €TAOyN KOvOoD Kol KOTAAANAOL
TPOCMOTIKOL GLUUPAALEL 6T dvvaTOTNTA EMTEVENC TOV GTOYOV OALAL KOl TNV gueM&io TG
emyeipnong, evo v omaAAAGeEL 0md LEAAOVTIKEG SUCKOAES TPOGAPLOYNG TNG OTIS GLVOTKEC

oV TEPPAALOVTOC.

4.4.6 XTPATHI'TKH MAPAT'QI'TKHXE ATAAIKAXIAX

Me 1 otpatnywn avt) kabopileton 0 TpOTOg Kot 0 y®pog mov Ba wapaybel To Tpoidov N N
dwdkacio, to enimedo KAOETNG OAOKANPMOONG GTNV TOPAY®YIKY dtodikacio Kot 0 Tpdmog
dwelpong tov euoikdv mopwv. H otpatnykn mopaymyng pog emyeipnong emnpedleton
oLy VA ard KOKAO (NG Tov TPoidvtog. O av&avouevos avTay®VIcHOG o€ TOALOVS KLU0V wOel
TIG EMYEPNOELS VO LETOTOTIGTOVV OO TV TAPUOOGLoKT HolIKN TOPAy®YT GTN GTPOTNYIKN
TAPOYOYNG GLVEXOVG PBeATimons, PEATIOVOVTAG TV TOPAY®YIKT JdtKacio Kol TapdyovTog

TPOTOVTA LYNANG TOLOTNTAGS.
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XYMIIEPAXMATA 4°° KE®PAAAIOY

Amapaimnt npobmdheon yio TV emTuyio piag emyeipnong eival | TANpNg cvvepyosio Twv
POV emmédwV oTpatnykne. H emyeipnolokn otpatnykn givol n yvoon g KatebBvvong
0AOKAN POV TOL Opyavicpov. Kdabe emyeipnon tpénet va amopacicel TOV TPOGAVATOMGHO TNG
0G0 aQopd Vv emPinon Kot v avantuén ™. To eninedo ovTd TG GTPUTNYIKNAG 0o EiTOL
KUPIOG e TNV EMAOYT TNG OTPATNYIKNG KatehBvvong mov Ba akolovbnoel ) emyeipnon). . Mg
™ oTpaTnYIK Katevbvvong 1 emyeipnon mpoomadel vo amoKOADYEL TOLEG EMIYEIPTUATIKES
dpaoctnprotnteg Oa mpémel va avordafet (oTpatnyikés avAmTuénG), 6€ TOIEG EMYEIPNUATIKEG
dpaoctproeg Oa mpémel va cuveyioet va dpoaotnplonoteitar (oTpatnyikés otabdeponoinong)
KOl TOLEG EMYEPNUATIKEG dpacTnptotTeg Oo Tpémel va otapatioetl va ektelel. (oTpatnyikég
TEPIGVALOYTG). Avayvopilel OAeG TIG EMYEPNUOTIKEG OPACTNPLOTNTEG TOV O OPYOVIoLOG Bal
eumhakel kKo opilel o medio dpdong g emyeipnong o 6povg KAAO®MV Kol 0yopdV GTOVG
omoiovg M enyeipnon avraywviCetatl. H emyyeipnoiokn otpatnyky ano@acilel T yevikn otdon
™G EMYEIPNONG OmMEVOVTL OTIS EMAOYEG avAmTLENG NG, TN Oloiknom Tov ddeopmv
OPUCTNPLOTATOV KOl TOV YPOLUUDV TOPAYMOYNGS, TO £100¢ TV dpacTnploTiTe@V mov O Tpénet va
eMAEEEL, TN PO TOV YPNUATOOIKOVOUK®OV 1 GAA®V TOp®V omd Kol TPOG TIG YPOLUES
TOPOYOYNG KO TIG EMYEPNUOTIKEG povadeg g emiyeipnong Ot emyepnoelg epapudlovv
PO E10T) EMLYEPNCLOKADV GTPOATIYIKDOV ATOIEIKVIOVTAG TG OTL GTEAEYMVOVTOL OO (TOUA,
ov ovThopBavovtal TG aAAOYEG TOL TPOKVTTOLY GTO TOALTAPAXO TEPPAALOV NG Ko
npocmafovy avd TG GTIYUN Vo TPOGOPHOGTOVV 6 avTéG. o v emAoyn TS KATAAANANG
EMYEPNOIOKNG OTPOUTNYIKNG YXPNOWOTOEITAL cLYVE TO VROOELYHO TOV ETLYEPNCLOKDV
GTPATNYIK®OV OV 0pilel MG KPITNPLOL EMAOYNG TNV EAKLGTIKOTNTO TOV KAAOOL KaOdG Kot TNV

avVTOY®VIOTIKN B€om NG emyeipnong.

H emyeipnuatikny otpotnykn Baciletol otov moprve tov avioyoviopov ( core competence)
LG EMLXEIpNOMG KOt Ol Vel TG AT EMBVEL VO AvTOYOVIGTEL OE £vaV GUYKEKPILEVO KAAOO,
MOoTE Vo KePOIoEL avTOy®VIOTIKA TAgovekTnUaTa. [0 T0 Adyo ovTd Ol EMYEPNUATIKES
OTPATIYIKEC OVOPEPOVTOL KOl MG OVTAYMVIOTIKEG 0TPATNYIKES. Topeova e to Michael Porter
VIapyovy 600 Pacikd €101 AVTAY®VIOTIKOD TAEOVEKTAHOTOG: 1 Myecio kdotovg — (COSt
leadership), onAadn 1 KovoOTTA TOPAY®YNG KoL TPOGPOPAS EVOG TPOTOVTOG LE TO HUKPOTEPO
KkO6TOG 6TNV ayopd Ko 1) Stopopomoinon (differentiation), dniadn n mpocpopd VO TPOIOVTOG
oL €YEL 1010{TEPAL KOL LOVOOIKA YVoOpiouaTo, OCTE 0 TEAATNG vo eivon dwoteBepévog va
TANPOGEL TaPATAVE Yo va T0 omokthosl. H otpatnywn nyeoiag kéotovg (cost leadership)
elvar pio avTOy@VIGTIKY OTPATNYIKN YOUNA0D KOGTOLG OV GTOYEVEL GTNV gVupeia ayopd Kot
amottel Suvapkn emdinén peioong kootovg, H otpatnykn dtapoponoinong (differentiation)
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oToYEVEL GTNV gVpeia ayopd Kot TpodmohETel T dnpovpyio EVOC TPOIOVTOG 1) VINPEGING, TOV
Bewpeiton 6 OA0 TOV KAGSO povadikd. H otpatnyikn| diapopomoinong tpoceépetl mpoidvta e
1010UTEPA KO LOVAOTKE YOopaKTNPIoTIKd, 1 aéio Tov omoiwv didetar amd Toug ayopaotés. [
va €xel emuyio pio oTpatyikn dlapoponoinong 0o Tpémel To TPOSPEPOUEVO TPOIOV Vo, Etvar
(actual value)n va Bewpeitar 611 eivon (perceived value) povadikd amd tovg meldtec. [ avtd
KkGOe emyeipnon Tov EMALYEL VO YPNCLOTOLEL TV O1POPOTOINGCT) TPOKEUEVOL VO ATTOKTIOEL
aVIOYOVIOTIKO TpoPddiopa Evavilt tov avioyoviot®v Bo zmpémet va avalntd mopovg
LOVOSIKOTNTOS TTOV Eival povoBOpo 1 AGVUPOPO Y10 TOVS OVTOYMVIGTEG VAL GUVAY®OVIGTOUV. H
otpatnykn eotiacong (focus) otoyedel o€ €va TAEOVEKTUO KOGTOVG N GE TAEOVEKTILLOL
drapoponoinong oe £va meploptopévo Tunua (target group), pio cvyKeKPIUEV QyOPAOTIKN
OO0, GLYKEKPLLEVO TUNLOL OYOPAS, TUNLO TG YPOUUNG TOPAYWOYNG 1) YEOYPAPIKY| ayopd. Xg
avtifeon pe oTpatnyikeég Myeciog YouNAod KOGTOVS Kol SopOpOoToinons, 1 CTPOTNYIKN

eotioong e0paletal otV mOAD koA eEVINPETNOT EVOG CLYKEKPIULEVOL TUNLOTOC 0YOPUG.

Kdabe emyeipnon pmopel va Bempnbei mg €va GUVoAo SpacTnploTHTOV TOL Eival amapoitnTes
Y10 TO OXEOLOG O, TV TOPAY®YT], TN S10VOUT Kot TV VTOGTHPIEN TV TPoidvImV T¢. Kdbe pia
amd avutég tvar dvvatd va mpocsBécel ale 6to mPoidv 1N TNV VINPEGI0 Kol EMOUEVEOS VO
AMOTEAEGEL TN YT AVTOYOVIGTIKOL TAEOVEKTILOTOG. O1 AEITOVPYIKES OTPATNYIKES E6TIALOVV GTN
Bedtiwon g aivcidog a&lag Tng EKAGTOTE EMYEIPNONG LE KVPLO GKOTO TNV LEYIGTOTOINGT) TNG
mopayoyikoéttog tov mopov. Kabe tunuo g emyeipnong, HEC® NG AELTOLPYIKNG
OTPATNYIKNG, Tpoomadel Vo GUVTOVIGEL TIC OPACEIS KOL TIG EVEPYELEG TOV TPOKELUEVOL VL
BeAtidoel TNV 0mOSOTIKOTNTO TOL COUPOVO TAVTOTE LE TNV EMAEYOEICO ETLYEPTGLOKT] KOL TNV

EMYEPNUOTIKT CTPOTIYIKN.
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MEPOX AEYTEPO

210 0e0TEPO PEPOG NG epyasiog Ba dtatvmwbel 1 pebBodoroyia £pgvuvag Tov EQUPUOGTNKE Yo
™V vAoToinom NG TaPoLGOS JMAMUATIKNG €pyaciog kabmMG emiong Ko m avdivon tov
amoTeAECUATOV OV dtedyovtal amd avtr. leprypdpovtonr avaivtikd ot Adyot EmMAOYNG TG

pedddov kabmg Kot To GTAdI VTG,

1.MEOOAOAOI'TA EPEYNAX

1.1 BAXIKOI TYIIOI EPEYNHTIKHE MEGOAOAOTITAX

Ot Bacukoi Tumot Tov PmopoHv voL EPAPIOGTOVY GE o EPEVVA EIVOL 1] TOGOTIKY] KO 1] TTOLOTIKT).
Mécm TG TOGOTIKNG £PEVVAG VIAPYEL 1] OLVATOTNTO EVPECNG GYECEDV UETAED SLOPOPOV
TAPOYOVIWV. XTOV GUYKEKPYLEVO TUTO EPELVOG YPTCLULOTOOVVTAL GTATIOTIKES HéEBodOL Ko

APl TIKA dESOUEVOL.

Avrtifeto pe TV TOWOTIKN €pguva Tpaypatomoleitol evogAEYNS avdAlvon Kot dlepedivnon ce
BaOog . O gpguvnc avtiel TEPIGGHTEPES GTOVLOAMOTEPES TANPOPOPIES Y10 TO AVTIKEILEVO TOL
e€etalel. Agpevveiton n gumelpio TV avOpOTOV Kol TO VONUOTO TO OO0 T GLYKPOTOVV
kabdg emiong ovadvovior véa Bewpntikd poviéda. XTnv TOWTIKN épevva 10 e€etaldpevo
detypa glvar TOAD pKpdTEPO OO AVTO TNG TOGOTIKNG KOl O EPELVNTNG TPOYWPE GE AVIALOT|

KEWWEVAOV Kol AOYOV.
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1.2 XTAAIA EPEYNHTIKHX MEO®OAOY

Ye KaOe epguvnrTikn epyoaocia givol amapaitntog o oyedlacpog o omoiog cvuPdAilel otnv
VAOTOINOT Kot TPOyUATOON TG EPELVOC. ZTO GYLA TOL akoAovOel Tapovsidlovtal ta 6TAd
Mg epeuvNTIKNG epyaciog Pdon Tov omolwv mpayHatomombnke Kot 1 oLYYPOON NG

OLYKEKPYEVNG LEAETNG.

XXEAIAZMOX

YAOIIOIHXH

ATATPAMMA 1 :X¥14610 vAomoinong g epeuvnTIKNG LeBddov

[MHI'H: Bpaoidag Xapdiaumrog, Etcaywyn oty [Holotwkn ‘Epevva, 2014
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1.3 XTOXOI EPEYNAX

Mo va emtevyBobv o1 6TOHYOL HOG TOLOTIKNG EPEVVOG Elval amapaitnTo va akolovOnbovv ta

TOPOKATO OTAONL:

1. KaBopiopog tov avIiAnTTikoy TeptypEapaTtog

2. ZyMUOTIGLOG TNG EPEVVITIKNG EPDTNONG

3.0p1op6g Tov detypatog

4. Amocaprvion g nefddov cuALOYNG TV dedopEvarv
5.ITapovciaon g nebddov avdAvong twv dedopéEvmv

6.Akp1PNG TPOGIIOPICUOS TOL TPOTOL TAPOVGINCT|G KO GLYYPUPNG.

210%0G NG TOPOVoHG LEAETNG elvar va diepguvnBel edv GTOVS OPYAVIGLOVG TTOV OPOPOLY TNV
VYEL0 TOGO GTOV OIWTIKO OGO KOl GTOV ONUOG10 TOUEN SIVETOL EUPOCT) KoL TPOGOYN OT E0pPECN
Kot Olayeiplon Tov KATOAANAOL avOpPOTIVOL SUVOKOD Yo, TNV ETAVOP®ON TOV HOVAS®V
vyelag. Oa eEetdoovpe av epopudletar n dadwkacio diayeiptong Kot avevpeons avOpmTVOL
duvapukov (talent management ). T't avtd To Adyo t0 de0TEPO UEPOG TG IIMAMUOTIKNG GVTHG
gpyaciag eoTdlEl GTNV OVELPEST] TOL KATAAANAOL OVOPOTIVOL SLVOKOD Y10, T1 GTEAEYMOT)
TOV HOVAO®V VYEING, ¢ ONUOVTIKOTEPO TOPAYyOVTa Yol TN ONUIOVPYIN OVTOY®VIGTIKOV

TAEOVEKTNLLOTOG GTOVG OPYOVIGLOVG KO TIG ETLYEPTGELS TOV KAAOOL vyeiag.
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1.4 IIOIOTIKH EPEYNA

2V mapoHoa epeuvnTiKY epyacio n pébodog n omoia ypnoomoleitol €ival 1 TOOTIKN EpELVa
OTNV Omoiol 0 EPEVVITNG €0TIALEL KOTA TNV OVAALOT| TNG EPELVAG OTIS GTACELS, OTA KiviTpa,

GT0 GLVUGONUATO Kot GTIG AVTIMYELS TMV GLVEVTELELNLOUEVOV.

H molotikn épevva yuo tov kKAAd0 ¢ vyeiog amotedel Kupiwg pio pébodo ypnown yo v
Tpikn Tpdén n omoia Ponbael otn depedivnon g Onwg kabe molotikn €pguva £TG1 Kot M
ovykekpipévn vrootpiletl 6t M yvoon tev avOpodrwv o¢ yivetal vo eTEABEL av dev TPoLmapyEL
N wEPLYpOP TS avOpOTIVING CLUTEPIPOPdS Kol eumepioc Omwg ovty Pudvetor Kot
TEPLYPAPETAL aO TOVG 1010V¢ TOVG TpwTayWVIcTEC. H molotikn épevva cuvteeitor amd 600
Bacwa yapaxtnpiotikd. To mpdto yvdpiopa gival OTL 0 EPELVNTNG ATOTEAEL TO UEGO WE TO
07010 TPOYUATOTOLEITAL 1] £PEVLVA KOl TO OEVLTEPO YVMPIGLO Evar OTL 0 KOHPLOG 6TOYOG TNG Eivat
VO AVOADGEL TAEVPES TOL KOWVMOVIKOD GUOTHHOTOG VYEIOG OV PEAETE. TNV TOLOTIKY] £pELVA
epopuoletar evtatikn gpeuvnTikny owdwocio. O gpevvnTNG KOTAYPAPEL PE OLGLUGTIKY
mpocoyn Tt cvpuPaivel 6To YOpo deCaymyNg TG cLVEVTELENG GAAL KOl TO Toleg eivar ot
avTIOPAcelg TV cuvEVTELEIOLOUEVDV. T cLVEXELd Le Bdon T GLALOYN TV SES0UEVOV TTOV
oLYKEVTPOONKAV okoAoVOEl evdeheyng avdivon kol mapovcioon TG ocvvévtevéng. H
EQOPLOYN TNG TOLOTIKNG €pevvag umopet va viomonbel eite péow ovvevtedéewv, eite péow
OHOOIK®V cLINTNCEMV KOl OVTOAAAYNG OTOYEWV, €1TE LEG® CLUUETOYIKNG TOPATNPNONG ElTE

UEC® PEAETNG VIOKOVUEVTOV.
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1.5 MEOQOAOI XYAAOI'HX AEAOMENQN

O gpguvng elvan ekeivog 0 omoiog Ba emAEEeL TO TAIGLO EPELVOG KOl GLALOYNG OESOUEVMV.
Eivon vmoypewpévog va Bempei ™ ovAloyn dedouévav ¢ uéBodo emiAvomng KAmolov

Inmpotog. Ommg avoaeépOnke Kot Tapamdve ot pEBodot cLALOYNG dedoUEVMY tvar ot eENG:

Yovévrevén: H cuvévtevnén anotelel Tov T0 d100£00UEVO TPOTO GLALOYNG OEGOUEVDV . XTOYOG
aLTAG €ival Vo amocaenVvicel To VONUaTo Tov divouv ot dvBpwmol otig Tpdéelg Tovg. Mia
GLVEVTEVEN UTOPEL VO YOPOKTNPLOTEL O SOUNUEVT), Ndounpévn 1 eEAebBepn avarioya pe Tov

TpOTO OV deEAyETaL.

YoppeToyKY] TOPaTPNOoN: XN HEB0S0 VTN LEAETMVTAL TO POVOLEVA TOL OTTO10L GV UPaivouv
610 QLGS mePPAAlov. Mmopel KOl 1) GUUUETOYIKY] TOPOATHPNGT VO YOPUKINPIOTEL ®F

dounpévn, nudopunpévn  eevBepn. Ta €idn mapatnpnong eivat:

»  GUYKOADUUEVI-GUUUETOYIKT,

»  (QOVEPN-CLUUETOYIKN,

»  (QOVEPN-UTN GUUUETOYIKT,

»  GUYKOAVDUUEVI-HT GUUUETOYIKT.

Meglétny vTOKOVPEVTOV: X1 HEAETN] OLTN O EPEVLVNTNG VLTOYPEOVTOL VO GLYKEVIPMOOEL

TANPOPOpieg amd TNYES OTwG Yo wapdoetypa: PipAia, apbpa, cuvedplo.

v mapovoa epyacia £xel ypnowonombel mg pébodog Epevvag 1 cvvévievén. O Adyog g
GUYKEKPIUEVNG  EMAOYNG MNTAV YL VO UTOPEGEL O EPELVNTNG VO  EPUNVEVCEL L€
OVTIKEYEVIKOTNTA KOt TANPOTNTO TIG OMOVTNGELS TOV EPMTNCEMV AAUPAVOVTOS TAVTOYPOVA
VIOYN TOL KOl TO TEPPAAAOV GTO Omoio Tpaypotomoleitor 1 cVVEVTELEN OAAG KOl TIg

AVTIOPAGELS TV EPpOTNOEVTOV.
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1.6 EIIIAOT'H EPEYNHTIKHE MEGOAOY KAI
XAPAKTHPIXTIKA TOY AEII'MATOX

H epeguvitpla g mopovcag epyaciog emédele T de&oywyn TG TOLOTIKNG £PEVVAG 1| OOl
viomomOnke pe ™ nEBodo TV cuvevtenEemV. O1 EPMTNGELS TOV GUVEVTEDEEWMV ELY OV TN LOPON
nuoopnuévov  gpotnuotoroyiov. O 1omog deaymyng twv ovvevtebéemv nTav 000
VOGOKOUELNKA 13pOLOTO TOV dNUOGTIoV TOpE TNG ATTIKTG Kot 0V0 VOCOKOUEIOKA 13PpVLLOTO TOV
W01 TIKOV Topén 610 voud Attikng . To mpdTo dNpUOG1o vocokopelako idpupa Bpicketal otov
[Telpand ko to devTEPO GTN TEPLOYN TG BOOANS, EVD TO TPHDTO 101MTIKO VOGOKOUELOKO 1dpvaL
Bpioketoaw oto Néo DPaAnpo kol T0 Oe0TEPO 1WOIMTIKO OEPAMELTNPIO GTNV TEPLOYN TOL

Apapovciov.

2uyKeKPLEVO 6TN OteEaymyn g €pevvag CLUUETELYAY €vag 1aTpdS, EVOG VOGNAEVTNG, £VOG
TPOTCTAUEVOG TUNUATOG Kot £VOG O10IKNTIKOS VTAAANAOG 0md KAOe 1010TIKO VOsOKOpEID Kot
€vag 10Tpog, £VOG VOONAELTNG, £VOC TPOICTAUEVOS TUNLOTOG Kot £VOG O10IKNTIKOC VITOAAANAOG
amo kdOe dNpOGLo vosokopeio. g Tpog T 6VVOEST TOL NUWOOUNUEVOL EPOTNLOTOAOYIOV 0VTO
yopiomke og dVO €vOTNTEG Ol OTOlEG QLPOPOVV TN dloElPIoN TOV KATAAANAOL avOpdTIVOUL
duvapkod. XNV TpdT KTNnyopios TEPLEYOVIOL EPMOTNCEL TOV APOPOVV T GTPUTIYIKN,
LdIKAGIES, TPOYPAULOTO KOl TOVG POAOVG TOL OVOPOTIVOV SUVOUIKOD GTOV TOREN TNG VYELG
EVO 6N 0EVTEPT KOTNYOPLn 01 EPOTNGELS AVAPEPOVTOL GTOVG TPOTOVG AVATTLENG TV TOAEVT®V
TOV aVOPOTIVOL SVVALIKOD KoL TG ALTO GLVOEETAL LE TIG GTPATNYIKEG TOVG GTOYOVS KOl TOVG

6K0TOVG IOV BETEL 0 OPYAVICUOG.
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2. AIOTEAEXMATA EPEYNAX

To 6épa g Tapovoag epELVNTIKNG epyaciog elvarl 1 dtoyeipton Tov AvOpPOTIVOL SLVOUIKOD
oTIG povadeg vyeiog g EALGSag. Katd ™ BipMoypagikn ovookoOmnon to ded0UEVE. TOV
VINPYOV YO TNV €QOPROYT NG dlayeiptong tadéviov ( talent management) oTic EAANVIKEG
povadec NTov undapva £o¢ Kot avomapkto. Avtdg eivar kat 0 Adyog TG £pEuvag 6E aVTdV TOV

TOUEQ.

[Mopoakdto yivetor  avaivon TV S£d0UEVOV TOL TPOEKLYOAV OO TIG GLUVEVIEVEELS LUE TOVG
VITOAAMAOVE TOV SNUOCI®V Kot IOTIKOV Hovadmv vyeiog. To eninedo eknaidevong OAwv twv
ovuvevteL&alOLEVOVY NTAV DYNAD. ZVYKEKPIUEVO 01 VOGNAEVTES, Ol TPOICTALEVOL TUNLLOTOG KO
01 S101KNTIKOT VITAAANAOL TV WOTIKOV povadwv eivar amdpottor AEI kot pe petamtuytokode
tithovg. 210 dnuodcto topéa o €vag voonievtng sivor amdgortog AEI kar o dAlog eivol
andportog Teyvoroywkov Idpvpatog (TEI). Ot npoiotapevot tunpatog sival amdeortor AEI evéd
0 £€vag SLoIKNTIKOG VIAAANAOG gfval amdeottog Avkeiov Kot 0 AAAOG S101KNTIKOG VITAAANAOGC
etvan amdportog AEI pe petamtoyokd. Ot wtpoi kot otovg 600 topeig eivar amd@ottot
EMMVIKOV TOVETIGTNU®OV 01 0TO{0l OAOKANPMOGOV TV EOIKOTNTO TOVG E1TE GTOV EAANVIKO
yopo gite oto e€mtepikd. O cuvevtevilalopevotl Ntav TpdOLLUOL VO ATAVTIICOVV GE OAEG TIG
EPMTNOELS, SLOKOAEVLTNKAV OU®G KAODS APKETOL dEV NTAV YVAOGTES TOL BEUATOC TAPE TO LYNAO
popeotikd Tovg emimedo. Ilapokdtw axolovbel mivakag otov omoio Kotaypdgovror To.

YOPUKTNPIGTIKA TOV OELYLLATOG TNG £PEVLVAG TTOV TPOYUOTOTOMONKE.

IAIQTIKOX | AHMOZXIOX | AYKEIO | A | T | METAIITYXIAKO
TOMEAZX TOMEAX E |E
I |1

IATPOI 2 2 4
NOZHAEYTEZXZ 2 2 311 2
[MTPOIXTAMENO 2 2 4 2
I TMHMATOX
AIOIKHTIKOI 2 2 1 3 3
YITAAAHAOI

[Mivaxag 1:Xtoyeio cuppeTexovImv (avoypaeeTol 0 aptipiog TV CUUUETEXOVTOV OVAAOYO LE

T TPOGAVTO, TOLG)
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2.1 ANAAYZH AITANTHEZEQN THX 1%* KATHI'OPIAX
EPQTHXEQN:

YTPATHI'TKH KAI POAOI TOY ANOPQIIINOY
AYNAMIKOY XTHN YI'EIA

Oleg o1 povadeg vyeiog £0M Kal apKeETA YpOVIA TPOSTAHOVGAY VO AVAKAADYOVV TPOTOVS HLECHL
amd Tovg omoiovg Bo HITOPOVCAV VO AVTOTOKPIVOVTOL OTIS OAAETAAANAES HETAPOAES TOL
€0MTEPIKOV Kot e£mTEPIKOV TEPPAALOVTOC. Apyikd 0 6THYOG AV 1 EXPIOOT TOV OPYAVIGHOD

KOl GT1 GUVEXELD 1) AEN T TNG OTOSOTIKOTNTAG KOl 1) AvVATTLEY] TOV.

21N TPOTN EPMTNGCT TOV EPMTNUATOAOYIOVL GYETIKA LE TO TO0 TOPAyovTa Bempovv ¢ o
ONUAVTIKO Yo TN dNUovpyic avTay®vIcTIKOD TAEOVEKTAATOG dNAadN T onovpyia adiog
OTOV TEAATN OAO1 01 EpMTNOEVTES EpYALOUEVOL Y®PIC KaVEVAY EVOOLAGHO Kol GKEYT OdvTnoay
tov avOpomivo mapdyovta. MAAioTa 0 YaTpodg vOg amd To ONUOGLO VOCOKOUEID avEPEPE
YOPOKTNPIOTIKA TOS YWPIG TNV EMAVIPMOT] Kol GTEAEYMGT TMV VOGOKOUEIONK®OV LOVAS®V LE TO
KATOAANAO  KatopTicpévo avBpmmvo dvvapkod givor adovatn n emPioon tov opyovicpov
660 pdArlov n avdmntuén tov. O TPOICTANEVOS €VOC TUNUATOG TOL OEVTEPOL ONUAGLOV
VOGOKOUEIOL TOVIGE TNV EKGLYYPOVICUEVT] OAOKANPMOOT] TOV KTIPLOK®V EYKATOCTAGEMY TOV
ONUOGLOL VOGOKOWEIOV 6TO VNGl g Zavtopivng ympis opwg va PBpioketal ce Asttovpyia
e€artiag g EAAEYNG TOV AvOpPOTIVOL duvapKoD. ATO LOVES TOVG Ol GUYYPOVES, KOLVOTOUES
EYKOTAOTAGEIS KOl O TEYVOALOYIKOG £E0TMGUOGC KaOIGTA TNV VEX QLT VITOJOUT| AVEVEPYN KO

OVEKUETAAAEDLTN).

H dwyeipion tov avBpomivov duvopukov epoapuoletar 6e apketég Hovadeg vyesiog g
Evpdnng evad yoo mpdTN popd 0 dpog dwayeipion Taréviov avapépetarl and tov Watkins n
dekaetio Tov 90. Avotuydg onv EAAGSa, dnwc tpokvmtetl and TV £pguva, Ta TEAELTALN XPOVIKL

apyoe va yiveton yvootdg.

2V EMOUEVT] €PATNON AVOPOPIKA pHe TOo av yvopifovv v €vvoln TG dwaeipiong tov
avOpdmivov dvvaopkov (talent management) amd tovg epmOEVTeC Tov dNUOGIOVL TOWEN
TpoKLITEL OTL LOVO 3 6ToVg 8 Yvepilovv Tov 0po Yo TOV omoio Exovv TANpopopnBel pécw
€EEIOIKEVUEVOV HOOMUATOV TOV HETATTVYIOKAOV TOLG 6ToLOAV . BéBata o évag mpoictapevog

O€heTe KO MPOCOMIKY YvAdoN otn Olayeipion Tov avBpdmvov dvvapkoh Kabmdg Mrov
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EVNUEPOUEVOS Y10 SIAPOPO. CLGTNLLOTA TAAEVTMV TOV EQPAPUOLOVTOL OE EVPMTOIKES LOVAOEG
vyetog. A&ilel va avaeepbel Twg T CLYKEKPIUEVN XPOVIKT TTEPI000 deV £QaPUOLETAL KATO10
GUOTNHO OOXEIPIONG TOV AVOPOTIVOL TOPAYOVTIO OTIG EAAMNVIKES ONUOCIEG LOVADES VYELNG.
Avtifeto oToV 101LTIKO TOpéd 0 OPOG NTAV YVOGTOG 0TOLG 6 amd tovg 8 ot omoiot giyav
TANPOEOPNON KVPIMG Atd TOV EPYACLUKO TOVG YDPO GTOV 0TTOT0 £PapPUOLETOL €V LEPEL KO EYEL
eEelMybel péom Tov TUNUATOS aVOPOTIVOV SVVOUIKOD OAAG KOl OO TIC UETATTUYIOKEG TOVG
OTOVOLC. X€ YEVIKEC YPOUUES TPAYLLOTOTOEITOL KLPIwG o€ peydaiovg opidovg otnv EAAGSa ot

010101 LEPIKOL OO AV TOVG ATOTEAOVY TAPAPTN LA OUIAOL GTO EEMTEPIKO.

e avtifeon pe v EALGSa, 6Xot o1 opyovicpol Tov Topéa TG LYEING GTO OVETTLUYUEVE KPATY
SbETOVY TUN A AVOPOTIVOL SLVOUIKOD aveEAPTNTO OO TO GV VTA OVIIKOLY GTOV dNUOGLO

1 O1OTIKO TOUEN.

Xoppovo pe ™ €pevva, oxeddv 6€ Koo ONEocte povado vysiog 0ev LEAPYEL TUNUO
avOpdmvov dvvapikov oty EALGda. To pdévo vocokopeio 6to omoio €xet Oeomiotel To Tunpa
avTd glval VOGOKOUELD LE VOUIKO TPOCHOTO WO1MTIKOV KOOV 6TO 0moio OU®S COLG®VA LE TN
VOonAebTpLo TOL VOGOKOUEIOV, apuodtdTNTO TOV ivar va koAvmtel Bépata piobodociog twv
gpyalopévav. Avtifeta ot 10TIKEG povadeg vyelog voeiotaton TUHO  ovOpOTIVOL
dvvapkod. O podrhog Tov elvar n O1oiknom ¢ emyelpnong TPOKEEVOL v EMTELYOOLV 01
GTOYO0L, Ol TOMTIKEG, Ol GTPUTNYIKEG TNG EMXEIPNONG Kol MG appoddtég tov opilovtan M
0pYAVMOT], O TPOYPOUUATIOUOS , T OTEAEYMOT KOl EMAVOPMOT TNG HOVASOS UE IKOVO Kot
KOTAAANAO TPOSOTIKO, 0 EAEYYOC TV epyalopévav kot N ANyn arogdoewv . H voonAedtpla
TOV WOTIKOV Bepamevtnpiov TpocshETel OTL TO TN AVOPOTIVOL TPOSOTIKOV TPowBel emiong

K0l TO GUGTI O TOPUKIVIONG KO ovTOLLOPTG.

TMHMA AIAXEIPIZXHYX ANOPQIIINOY
AYNAMIKOY ZTHN EAAAAA
AHMOZXIOX TOMEAX
IAIQTIKOX TOMEAX v

[Tivaxag 2: Topeic vYmapéng Tunpatog dtxeiptong avBpdmvov duvaptkov otnv EALGda
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Téo0o o610 e£mtepkd 660 kar onv EALGSa Bempeitar vyiomg onpaciog KOs opyaviopuog va
npoomadel 0 VTOYNPLOG var ExeL 10100 N TAPOUOLD KOLATOVPO LE QLTI TOL opyavicuov. Kabe
0PYOVIGHOG YO VO KATOPEPEL VO TPOCEAKDGEL TAAAVTOVYOVS LIOYNeiovg epyalduevoug Ba
TPENEL OMWGONTOTE VO TPOGOIOPICEL TIG EMOVUNTEG IKOVOTNTECS, Vo ival Giyovpog Ot yvopilet
TL TOAEVTO TTPETEL VOl £XEL O VITOYNPLOG, Va KaBopiceL TNV eIKOVA TOL £pY0dOT, VO TPOAYEL TNV
KOAN @YUM TOV OPYAVIGLOV, VO ST|UIOVPYNOEL [id YEVIKOTEPT TPOGEAKVOT] KOl VO, TPOVVTAL Ol

APYIKEG VITOGYECELS KATA TN PACT TNG TPOSANYNG.

Av Kot 10 ovoTuo TG dtayeipiong avlpdmTvov duVaKOD dev €QapUOlETaL OTIG ONUOGLES
vnpecieg vyeiag ot cuvevtevElaldpevol otV TETOPTN EPOTNOT EEEPPACAY TPOTOVS UE TOVG
01010Vg 01 Hovades vyeiag Bo uTopovGAV Vo TPOGEAKHGOVV £pYALOUEVOVS. 2 VOGNAEVTES Kol
0 MPOIGTANEVOG EVOG TUNUATOG BE®POVY  GNUAVTIKY TNYN TPOGEAKVONG TNV OCOAAELD TTOV
napéyel 0 MMUoctog topéag. O de0TEPOG TPOIGTAUEVOS ETUEVEL GTNV TAPOYN EVOG AGPOAOVG
ePPAALOVTOS €V Ol 2 O0IKNTIKOL LTAAANAOL MGTEVOVYV OTL N MPOGEAKLGON TOAEVIMV
eCaptatar amd TIg pioboroykég avénoels Kot Tpoontikég avéMENG. Ocov apopd Tov 101mTIKO
topén tovifeTon Kupimg M KA opolPr] Kot M Tapoyn KOAMV cuvOnkodv epyaciag Ommg
ONA®VoLV GA0t 01 W1OTIKOT VITAAANAOL TV povadmv vyeiag. Ot mpoictdpuevol TpocsOétovy v
Tapoy] acParoDs mEPPAAAOVTOS eV pio O0KNTIKY LIdAANAog Bétel g mapdyovta

TPOGEAKVOTG KOl TOL ®PAPLOL EpYOTiog Kot TIG PAPIIEG.

[Ipéner va avaeepBel OTL O1 TPOTOL TPOGEAKVGNG TOAEVTOV TOV EAANVIKOV OPYOVIGL®V TOV
TPOKLITOVV OO TNV GLYKEKPLUEVT] EPELVA GUVAIOLV LLE TOVG TPOTOVS TPOGEAKVOTG TOAEVTMV
TOV OPYOVICUOV VYElOG ALV YOPOV TS TeEAevTaieg OEKOETIEC, OMMG TPOKLATEL KOl OO

aVTIGTOLYEG EPEVVES TTOV EYOLV TTPOYUAT®OEL 6TO EEMTEPIKO.

Ké&Be povéoda vyesiog dev Ba mpémetl vo epnovyacTel HETA TNV TPOGEAKVOT TOV TAAEVTOV. AV
Bélel va meTVYEL TOVG GTOYOVS IOV Yl BETEL, glval amapaitnTo Vo E0TIACEL Ko va. eppadovet
6T0LC TPOTOVG SLATHPNONG TV N0 VIAPYOVTOVY TAAEVTOV . LOpemva pe Tov Branham (2001)
T€60EPIG £IvOL 01 TPOTOL HEGH TMV OTOI®MV 0 OPYAVIGUOG SVVATOL VO OLOLTIPNOEL T TAAEVTO TOV

Ko giva ot €€ng:

v" Na emiéEet 0 opyoviopdg amd tnv apyn o KatdAinia dropa
v' Na mapéyet ota ToAévia Tov pio Koly apynf
v" Nao yivel 0 opyovicpog mov embopei kébe epyalopevoc

v" No apéyet avtiotoryec avtapolBéc
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2mv EALGSa, oTov 1010TIKO 0AAG KOl 6TOV ONUOGLO TOUEN COUPMOVO LE TIG OMAVINGELS TOV
ovvevtev&lalopevmv ot TpOmol Tov B PApPUOGOLY Ol OPYOVIGHOL YloL VO O1UTP|COVY TO.
TAAEVTO TOVG Elval Kool ZOUQMVO LE TIC OmaVINGELS TOV epmTNOEVTOV OAoL 01 epyaldpevol
(1BroTiKoD Kot dNEOctov Topéa) Be@povv OTL Eival ONUOVTIKO To TOAEVTO VO, EYOVV KiviTpa
otV gpyacia, va 0empodv 0Tt e£EAMGGOVV Katl AVATTOGGOLV TIC SEEOTNTES KO IKOVOTNTES TOVG
Ko 1 eEEMEN avT VoL amoTEAEGEL TNV apyn Yo pio evoeyOuevn LeAlovTikn avéMEN. EmmAéov
o711 01T PNOT TOV TOAEVTOV GUUPAAAEL KO 1) pyacio 6 £vO ACQAAES, AvOpPOTIVO Kot SiKOO
weplPdAlov pe Wavikég ocuvinkeg epyaciog kot avaioyeg apolPés. Ot TapaKvnoELS Kot ot
emPpaPedoelg , OM®G avaPEPOLY OAOL Ol GUUUETEYOVTEG, OMOTEAOLV POCIKES KIVNTNPLESG
OLVAUELS. ZTO TOPOKAT® TIVOKO OVOQPEPOVTIOL Ol TPOMOL  TPOGEAKVLONG SLOTPNONS TOL

avOpOTIVOL SLVOLLKOD.

AHMOZXIOX TOMEAX IAIQTIKOX TOMEAX
KINHTPA v v
AXDAAEIA- v
MONIMOTHTA XTHN
EPI'AZIA
I[TPOOIITIKEX v v
ANEAI=ZHX
KAAEXZ XYNOHKEZ v v
EPI'AZIAY
AMOIBEX v v
AYXOAAEY ITEPIBAAAON v
ITAPAKINHXH v v
AIEYKOAYNZEIX v v
QPAPIA EPI'AYIAY v

[Tivaxkag 3: Tpomot TpocEéAKLOTG Kot St THPNoNG TOAEVT®V

Av Ko M €QOPUOYT TOL TUNUOTOS OloXEIPIoNg TOV AvOPOTIVOL SVVAUIKOD GTNV EAANVIKT
TPAYLOTIKOTNTO Elval GXEOOV AVOTOPKTY], Ol EPMTMOUEVOL TLGTEVOVV OTL PUopel va vAomomOet
1 dOlaxeiplon TaAEVTOV Kot 6TOV dNUdG1o Kot 6ToV W1mwTikd Topéa. BéBata otov dnuocto topéa
dgv glval apketd a1o1000E0L Yoo TNV EQAPUOYT] TOV CLGTHHOTOG VOTEPA OO TIG SVOUEVELG
OIKOVOUIKEG GUVONKEG TOV EMIKPATOVV. LTOV WOLOTIKO TOUEN OTIC HOVAOEG LYeiog Omov Mo
veioTatal VIAPYEL TANPN CLUPOVIN OTL PEC® €VOG OPYOVOUEVOD KOl OTOTEAEGUOTIKOD
TUAUOTOS avOpOTIVOL SLVOUIKOD UTOPOLV va emTeLyBovv o1 oTOYOl NG EMEpNONC.
Amoteleopoatikd TUqpo gival avtd Tov eMALYEL TOLG €PYALOUEVOVLS HE TIC KOTAAANAES

wKavotTeg Ko 0e€10tnteg, @povtilel yio T ocvveyr] €KTAidELON TOLG KOl TO GYXEOOUO
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CLGTNUATOV avVTOHOBG Kot Tapakivnong. ZTov SnUoctlo topéa av Kot ogv epapudletal 1o
talent management ot epyalopevol Tov dNUOGIov Topén OMA®GaY OTL UTOPEL Vo EQOPUOCTEL
KAT® omd OpLopHEVES TPOVTOOEGELS KOl KPIVOVTOC TTO GTTovdaio, T OTEAEXMON TOV TUNUATOV
TOV VYEWOVOUIKAOV HOVAO®MV HE EEEIOIKEVUEVO TTPOCMTIKO OT Olayeiplon TV avOpoOTvev
nopwv. Ty 1010 Tpoddheon Bewpodv ¢ onuovTikdTEPT Kot ot €pYaOUEVOL TOL O1OTIKOD
topéa toviCovtag 0t 0pYEvVmOGoT TOL TUNUATOC AvOpOTIVEY TOP®V GUUPAALEL OVGIACTIKA GTN
dwyeipion Tov ToAéviov Kol deElothTOv TV gpyalopevav. O évag  TPOIGTANEVOS TOV
WTKoy Oepomeutnpiov TOVIGE OTL ONUOVTIKA TPoUTOHOEoN Y100 TNV OMOTEAEGUOTIKNY
dwyeipton Tov avOp®OTIVOL SLVOUIKOV AmoTELEL O TEPLOPIGHEVOG apBudS Todévimy. EEynoe
OTL 0V UopovV va, suumepAn@Bovv Aot o1 pyalopevotl oA Ba tpémet va emdeyBodv exeivol
ov &Yovv avodeiEel  ylol TOPASEYHO TIG YVOOTIKES TOVG KAVOTNTESG, TIC MYETIKEG TOVG
KOVOTNTES, TIG IKAVOTNTES TNG TPOSOMTIKOTNTAG TovG. H drotkntiky vrdAiniog tov dnuodciov
VOGOKOUEIOL avEQEPE G Pacikn Tpoimdheon ot Slayeipion Tov avOpOTIVOL TaPAYOVTO TV
Omapén iong petoyeiptong kot ovTIKEEVIKNG dikamg a&oddynonsg yopig TPOCHOTIKEG

TPOTIUNGELG Kot LOKPLE amd eUTAOELEG.

Ké&Be opyoviopodg extdg amd ta Betikd amotedéspoTa oL O TPOoKLYOLV Ao 1 dlaEiplomn TV
taAévtov Ba mpémet vo etvor £Tolog va avtipetonicet kot o TpofAuata mov mbavov vo
avadvBovv. Eva onpovtikd tpofinua etvar n domavnpn dtayeipion kabmg eniong 6Tmg Kot ot
avAYKES TOV €PYOOOTMOV VO OVTOTOKPIVOVTOL GUEGO OTIG TPOKANGCELS TOV TOALTAPOYOL
eEMTEPIKOD KOl TOV TOAVTAOKOL £0MTEPIKOV TEPPAAAOVTOC OAAG KOl OTIC OAAXYEC OE
avtayovioTikd mepiaiiovta. EmmpocOétwg, Oopkd mpoOPANHo Yoo TOLG OPYOVIGHOLG
amotedel kol M Owyeipion TV Kvovvev. Ot peyoAdtepotr Kivovvor otn dwoyeipion Tov
avOpOTIVOL TOPAYOVTO OMOTEAEL TPAOTOV TO KOGTOC TNG UN TAOTIONG TOV 0eE10TNTOV TOV
epyolopévaV e TIG IKAVOTNTEG OV AOLTOVVTOL KOl OEVTEPEVOVIMG TO KOGTOG TNG ATMAELNG
™G  €mEVOLONG AVATTLENG TOV TOAEVIOV HECH OO TNV AmoTuYio Vo SloTNproEL TOVG
gpyalopevoue. Ommg mpokdmTEL amd TV £pevuva, 1 €PAPUOYN TNG OTPATNYIKNG 7ov Oa
axolovOnbel amd Tic eMAnvikég povdodeg vyeiag Ba dnuovpynocet kKdmolo tpofAnuata. Ocov
aopd Tovg £pyalduevovg ota dMUdclo. vosokopeio 0ot vootipiEay TV Amoyn OTL TO
péytoto mpoPANUe ivar o1 TEAATEIOKEG GYECELS Ol 0TOiEG OVGKOAN UTOPOVV VO KaTapynHovv
Ko va Eemepactohv yua va 600l 1 duvatotnrta va avaderyfodv véot epyalduevol e 1daitepeg
KAVOTNTEG KO OEEL0TNTEG. XTOV 101MTIKO TOpEN 01 6 amd Tovg 8 epwtnBévieg vmootnpiEay Ot
Ba dnpovpyNBoLV GLVYKPOVGELS, AVTITADEIES ,acVUPMOVIEG LETOED TV £pYAlOUEVOV KOL TOL
VIOLOITOL TPOSOTKOV. O £vag S101KNTIKOG VITAAANAOG KOl O TPOIGTAUEVOG TOV TUNHOTOS TTOV

OTTOUEVOLV CTUELDVOLY OTL EMELON O CLYKEKPIULEVOS TOUENG OEV EIVOIL APKETA O1OEOUEVOG OTN
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EMOYN MOG, EVOEYETAL O Kivouvog TG vmapéng avaélomotiog. Tnv idwa droyn cvppepilovron

Kol 0t 8 ONUOG101 VITAAANAOL TTOL GLUUETEXOVLY GTNV EPEVVAL.

Onwc og OAOVG TOLS OPYUVIGLOVE ETGL KO OTIG LOVASES LYEIONG LITAPYOVV TPOPANLLATO TO OTTOLN
YPNOOLV dpeong eniAvong. Approdio dpyavo yioL TNV ETIAVGT) AVTOV TV TPOPANUAT®V Eival TO
TUAUO avOPOTIVOL SLVOUKOD, OTIS Hovadeg PBéPata mov vrdpyel. Méoa amd v £pgvva
dwmotodnke OTL Ta TPOPANUATA KOt GTOV ONUOGLO0 OAAG Kol GTOV 1WOMTIKO Topén gival
mpofAquato opydvwong, 010iknong kot emtkowvoviog. To tpofAnuata avtd emPefoiddnkay
Kol amd Toug 16 epOTOUEVOVLE. XTOV 101OTIKO TOuEn OfveTon EH@act oty EAAEYN
OLOOIKOTNTOG, OTNV AVTITOAOTNTO TOV EUPAVICETOL Yo TN ANYN AOEIDV KOl GTNV OVETUPKY|
EQUPLOYT TOV EPYOCLOK®V KavOvev ov opilel 1 emyeipnon . Extoc and ta mopondve ta
mpofAnpata £pyovial va Tpocstefovv 6Tov dNUOGIo Topé 1 EAAEYN eKTTAidEVLONG OAAL ®G
KupoTEPO Bempeitan kol amd TOLG OKTM OMUOGIOVS VTOAANAOLG 1| 1N THPNOT TOV KAVOVOV
VYEWVNG KOt PN TTopoyn 0c@aAovg TePBEALOVTOC. ZTOV 1O1OTIKO Topéd To O€pa TG Un THPNONS

KavOvev vylevng dev 1énke and kavévay epyalopevo.

2T0VG 0pYOVIoHOVS VYEIOG GAL®MVY OVETTLYUEVOV XOPOV deV TiBeTaL OO PN THPNOTNG KAVOVEOY
VYLEWVNG KoL Un mopoyn ac@oros mepipdriovtog . Ta pova mpofinuata mov gpeaviCovrot
oAl gtvar e0KoAo avTHETOTIoO givat 1 EAAENYN OHOdKOTNTOG KOl 1) OVTUTOAOTITO TTOV

mBavov eppoviotel. (Cerdin et al, 2014)

2tov OMuoclo topén Ommg Exel mpoavapepbel dev vIapyel T dteiptong avBpdmTivov
SLVOUIKOD GLUVETIMG T TPOPANUOTA GVYKPOVGEMV Bal TPETEL VO EMAVOVTOL ATtO KATO10V AAAO.
210 1010TIKA vosokoueio 6mov vepictaton TUNpe avlpdmTvov SLVOUIKOD, GOUEMOVO LLE TOVG
TPOTCTALEVOVS KO TOVG SLOTKNTIKOVS VITAAAAOVG ,TO TUN LA AV TO OEV EUTAEKETAL GTNV ETIAVLGN
TOV GLYKPOVGEMV. OUMG LE To OGA avaEPOLV Ot epyalopevol Ba ETpene To TUUA V. KPOTAEL
TIG 100PPOTES AVAUESH GTOVG EPYULOUEVOVG, TOL GLVOIKATO KO T1) S101KNGT). ZTIG CLUYKPOVGELS
glval OLVOTOV VO EUTAEKOVTOL VPIGTAUEVOL KO TPOIGTALEVOL, TPOICTAUEVOL KOt S1ELOVLVTEC 1)
va gtvan Kou TapdAAnieg vo cupfaivovv onAadr| avapesa oe GTopo TOL KATEXOLV TNV 1010 M
avtiotoyyn 0éom. Ot ovykpovoels pmopel va TpokAnBovv amd dSidpopeg aitieg OT®SG Yio
Tapddelypo  AOY®  TPOPANUATOV  EMKOWOVING, O0pydvmons Adyw avtiBécewmv  mov
OMUOVPYOVVTOL GTIG OUAOES, AOY® YVOOTIKOV avTIfEcEDV 1 aKOUO Kot AGY® TNG GUUUETOYNS
TOV VIOANAOV ot ANyn amo@dcemv. A@od To TUNUO avOpOTIVOL SLVOUIKOD dEV EYEL
avantuyfel oe avtd to Pabud O6Aor ot epyalduevor vmootnpilovy Ol GLYKPOVGEIS TOL
dnpovpyovvTal o€ £va dNEOGLo opyavicid vyeiag 1o TBavOTEPO EIVOL VO AVTILETOTIGTOVY A0
TOV €KAGTOTE TPOIGTALEVO TOL TUNHATOG 1} oTd TOV O1EVBVVTY| TNG VOOAEVLTIKNG LINPEGING 1)

oV 31ELOLVTN TOL O1OIKNTIKOV TPOCOMIKOV. LTOV 10IWTIKO TOUEN OEV OVOPEPOVTOL LEYAAES
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dpopés avapeoa otovg opihovg. To ovvoro tov gpyalopévev avagépel OTL apykd
BeAtimon TtV GuYKpoLGE®MV TN dtoEPILETOL O TPOIGTAUEVOG TOV TUNUATOC. AV eEakolovBovv
Vo Unv emAvovtal T 01dpopa TpoPAnata TOTE To avOP®OTIVO SVVOUIKO GE GLVEPYAGIN. [LE TOV
TPOICTAUEVO TIPOYWPEL o€ TAPEUPACELS, CLOTAGELS HETAKIVIGELS KOl GTO TEAOG OMOAVGEL.
Kdamoiot opyavicpoi vrootnpilovv 01t 01 GLYKPOVGELS GE £vav OpYOVIGUO glval amopaitnteg
KOl ETOIKOOOUNTIKEG Kol KAvouv mpoomdabeleg mote va eviaybodv omnv KOLATOVUpO TNG
emyeipnong evod avtifeto oe GAAOVLE OpyavicuoDg ot 01evBuvtég Kot ot vrevhuvorl Tov

avOpomivov dvvapikod Tpootabdovv pe Kabe TpomTo va Tig eEaAeiyouy.

AHMOZXIOX TOMEAX IAIQTIKOX TOMEAX
[TPOBAHMATA v v
OPI'ANQXHX
ITPOBAHMATA v v
AIOIKHXHX
ITPOBAHMATA v v
EITIKOINQNIAX
EAAEIYH v
OMAAIKOTHTAX
MH THPHXH v v
EPI'AZIAKQN
KANONQN
EAAEIYH v
EKITAIAEYXHX

[Tivaxag 4: Attieg cuykpoOGE®VY GTIC LOVAOES LYETNG

H dwyeipion tov avBpodmvov dvvoptkov amotedel pio dradikacio 1 omoilo epmeptEyel v
TPOGEAKVOT KOl EVEOUATOON TOV VEDV £pYalopéVEV KOOMG Kl T d10TpNon Kot avamtuén
tov gpyalopévav mov Ppickovtor NoN otov opyaviopd. Amotelel pio dwadikacio peilovog
onpociog n omoia B mpémel va epappdletor GuveEXDS o€ OAOKANPO TOoV opyoviopd. IMa Tig
eEMMVIKEG Lovades vyelog 1 dwoelpton Tov avBpdOTIVOUL duvapkoD gival pio TpOTOYVOPN
£Vvolol Kol EMOUEVMG 01 1UOTKOGIEG KO TOL TPOYPALLLLATO Y10l T GOOTN dlaxeipion gival oyedov
aVOTOPKTO. ZOUGOVO, LE TNV £PEVVO OTOV OLOTIKO TOUEN OAOL Ol GUUUETEXOVTESG OVOPEPOLV
O0TL epapuolovtal GLOTNUATO dtayEipoNg TAAEVTOV YOPIG OL®MG Vo KOADTTOUY OA0 TO €0POG
approdtotNTe®V mov Ba émpene va ektelobV. Ot 1010TIKEG Hovadeg vyeiog dlvouv dwaitepn
ONUAGI0 GTOVG TPOTOVS TPOGEAKLONG KOl EMAOYNG TOV £PYAlOUEVOV . AVGTLUYMG OUMG dEV
dtvouv v 101 PapdtnTo 6TV AvATTLEN TOL AVOPOTIVOL SVVAUIKOD Kol OEV TPOYWPOVV OTIC

amopaitnTeG KIVNGELS Yo Vo, dlotnproovy To TaAévto toug. Avtifeta 6to oNuUOclo Touén
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CULPOVOL LLE TN YVOUT] TOV GUUUETEXOVTOV GTIV EPEVVO OEV TPOLYLATOTOLEITOL KOVEVO GOGTI O,
owyeipiong taAéviov Kabdg o@elleTon OTNV AMOLGIO. TOL TUAUOTOS TOL OVOPOTIVOL

SLVOUIKOYD.

Av kot dgv evromiletan 11 cuyvny Tpoomadela Yoo avanTuén TV 0e£10TNTOV TV PYUlOUEVOV
OTIG HOVAdES LYElNG OTOV WIMTIKO OALL Kol GTOV ONUOGLO TOUEN, EVTOVTOLS Ol EPMTMUEVOL
TPOBLUOTOLOVVTAL VO AVAPEPOVY TPOTOVG LE TOVG 0ToioVE Ba Lopovoe 1 LOVAdQL VoL TPOAYEL
mv e&EMEN Tov TaAévtov. TTo cvuykekpiéva 6Aotl ot cuvevtevélalopevol avagEpovy 4Tt ot
TPOTOL AVATTLENG TOV TOAEVTOV EIVOL 1] CLVEXNG EKTTAIOELOT KOl KATAPTION TOVS, 1 TOPOYN
KIVATP®V KOl APUOSIOTHTMV OVAAOYA LE TIG IKOVOTNTEG, 1| EVOAAQYN POA®V, TNV EVEVTN KoL T
TPOCOTIKOTNTA TOV £pYalOpevov. MAAIGTO 0 TTPOICTAUEVOS €VOG 1OIMTIKOD VOGOKOUEIOV
npoteEve Yo kéBe epyalopevo va ompovpyndel éva eEatopkevpévo mAavo eEEMENS avaioya
LLE TIG TPOCHOTIKES TOV SOLVATOTNTEG EVA 1) TPOIGTAEVT] TOV OTULOGLOV VOGOKOUEIOV TOVIGE OTL
évag epyalopevog Ba avamtiéetl Tic deE10TNTEG Kot To TAAEVTA TOV UOVO av 1 povhda vyeiog
tomofeTnoel TOV KATAAANAO dvBpwmo otV KatdAANAN B€on Kot TOV ODGEL TIG EVKOPIES Kot
duVaTOTNTEG VO avVOmTOEEL KOl Vo OmOdEiEel TIC kavOTNTEG TOL. XTOV TOPOKAT® Tivako

aVOQEPOVTOL Ol TPOTOL e TOVG OTOloVG 01 £pYalOUEVOL UITOPOHV VO AVATTOEOVY T TOAEVTA

TOVG,.
AHMOZIOX TOMEAX IAIQTIKOX TOMEAX
EKITAIAEYXH- v v
KATAPTIZH
ITAPOXH KINHTPON v v
EYKAIPIEX v v
ENAAAAI'H POAQN v

[Tivakog 5:Tpomot avamtuéng ToAEVIOV

Ta mpoypaupoata mov epapuoloviar otic povadeg vyeiog dev elval yvootd. Amd Tovg
epyalOUEVOVS TOV WOMMTIKOD TOREN O 2 SLOIKNTIKOL VTAAANAOL KOl O £VOG TPOIGTAUEVOS TOV
VOGOKOUEIOL OIAVINGOV GTNV EPMTNOT TOV GYETICETOL LE TNV EQAPLOYT| SLOSIKAGIDOV Yo TN
owot dwyeipton avOpOTIVOL SVVOUIKOD. ZVYKEKPLUEVO Ol SLOKNTIKOL VITAAANAOL avEPEPOY
011 0¢ Yvopilovy Kamolo cLYKEKPIEVO TTPAYpappa aAld Bewpodv Ot OAo TpEmel va, EeKvave
and ™ ocwot o&oldoynon kot aflomoinon tov avOpdmivov SuVapIKOL KaB®G Kol TNV
TepaLTEP® mpomOnom kol vroPfondnon g eEEMENG Tov O mpoioTdpevog emonuoave OtL M
oot Olayeipion enépyeTot LEGH GLVEPYOGIOG TOV TUNUAT®V OVOPOTIVOU SUVOUKOD LLE TOVG

OtevBuvtég Ko TpoioTapevoug g kKabe povadag. Q¢ mpog Tov ONUAGLo TOUEN Ot 2 S101KNTIKOT
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VILAAANAOL OVaPEPOLY OTL BV €XOVV TIG €EEIOIKEVUEVEG YVADOELS Y10 VO TPOTEIVOLV KATOL0
TPOHYPOALLO, EVO 01 2 TPOICTAUEVOL OVOPEPOLV OTL 1) AS10AOYNGT SVVATOL VO 00N YNOEL GE piol

omoTN dlayeiplon TOAEVTOV.

Kdabe opyaviopdg €xer m duvardTTo Vo TPOGEAKVGEL TOAEVTO E1TE OO TO £0MTEPIKO NG
VOGOKOUELNKNG Hovadag eite amd eEmtepkég mnyés. H emhoyn tov katdAAniov avOpmmivov
duvapkol and To E6MTEPIKO, COLEMVA LE TI TNYEG TG PPAoypapioc, Oempeitat o evotoyn.
Ot povadeg vyeiog otatnpodv apyeia yia kabe epyaldUevo Kot TO YPNOIUOTOOVV Yo V.
emAeyBoOV o1 pyalOUEVOL LE TIC TEPICGOTEPEG OVVATOTNTEG KO TNV AVAAOYT) EKTTOOEVOT). ATTO
TN GAAN TAELPAE, 1) ETAOYT TAAEVTOV OO TO £EWTEPIKO TEPIPAAAOV TOV OpYAVIGHOD YiveTOL e

SLAPOPOVG TPOTOVE OTIMG LEG® S1aOIKTVOV, YPaQEi®V £HPEONS EPYOCING ,TAVETIGTNUIWV.

[dwaitepa €vtovn givatl 1 S1aPopd HETOED TOL OIMTIKOL KOl TOV ONUOGIOV TOUEN MG TPOS TOV
TPOTO E€MAOYNG TOL OTOUOVL Kot TOL TPOMOL Tov Oa Eeywpicer amd TOLVG VITOAOUTOVG
VIOYNPI0VG. TNV TEPIMTMOT TTOL TO TAAEVTO TTOL B Egxmpicet Oa emleyel yio kKdAvyT KATTOW0G
dAMG ecmTEPKNG BEOMG TOL OpYUVIGHOD, OAOL O1 £pYalOUEVOL TOL OMUOGLOL TOpEN BE®POHV
OTL M EMA0YT] TOV aTOHOL £yKeltal Kupiwg otov mpoiotapevo. O tehevtaiog Ba mpénetl péoa
oo TV mopatnpnon, a&lohdynon kot mhavr SteEaywyn opoHEVAOV SOKILACIOV Vo Eeympioet
ta torévia. Tnv 10w dmoyn evotepvioviar kot OAol Ot WWTIKOL LVIAAANAOL ot omoiot
TPocHBETOLY OTL Yyl TNV EMAOYN TOV KATOAANAOL atOHOL AOYO €xel Kot O devBuvrrg
avOpOTIVOL SVVAUIKOD VOTEPA A0 TNV EMAOYY TOV TTpoicTapévov. O devBuvtng petd v
OAOKAN PO TOV OTOPOITTOV GUVEVIEVEEWMV LLE TOVS VITOYTPLOVG ATOPAGILEL YioL TNV TEMKN
emioyn. A&iler vo avapepBel Ot Pacikn mpoimdBeon yw v emAoyn eivor koi o

TPOGIOPIGLOG TOL GTOHYOL OO TNV TAELPA TNG O10iKNONG.

H xatdortaon PePaimg perafdiletor onpavtikd 0tov 1 €MA0YN TOL ovVOPOTIVOL SVVOUIKOD
mpaypatonoleitol ond to e£mTePKd TEPPAAAOV TNG LOVAIAG. ZTOV dNUOGLIO TOUEN 1) ETAOYN
TOV TPOCANPOEVTOV YiveTal OmMOKAEISTIKGO HEGH TPOoKNPLEEMY Om®G ONAMVOLY OAOL Ol
ONUOG101 LTAAANAOL. ZTNV TEPITTO®OT VTN TO HOVO OV £XEL GNULOGIA Yo TV ETAOYN Elvar Tal
TUTTIKA TPOGOVTO KOl 1] LOPLOJOTNOT TOL TPOKVLITOVV 0mtd avtd. To Kpdtog o€ divel onuacio
OTLG IKAVOTNTEG KO 0£E10TNTES TOV UTOPEL VoL SLOBETEL TO ATOUO, L€ CUVETELD OPKETES POPES
taAévia  ydvovtor Ko dgv aSlomotovvtal. Aviifeto oTov 101mTIKO Topén axoilovdeiton pia
cePd  JOKOCUDY (Proypoaeikd onueiopo, ovveviedEEIG) OMMG  OvVAPEPOLY Ol

ocvvevtev&lalopevot.

Tig tedevtaieg 600 dekoetieg TPOEKLYAV OPKETA TPOPANUATO OTIS HOVASES VYELNG GAA®V

YOPOV OC TPOG TN EMAOYN TOV TOAEVTOV. META TNV €QUPUOYN OU®OS TNG dodikaciog mov
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KOTAYPAPETOL TOPAKAT®O TO TPOPANUOTO TOL OPOPOVV TOV EVIOMIGUO TOAEVI®V KOl TNV
emA0YN tovg elvol mAéov eddyiota. Kdamown 101otikd eAlnvikd Wpdupata Eekivnoov va
epapuolovy v dladIKacio TNV TEAELTAIN TEVTAETIO LE OMOTEAECUO TNV OPOLOTIKY] HElmoN
TOV TPOPANUATOV EVTOTIGUOD Kot EMAOYNG TaAévTov. Ta frpate mov akoAovBodvtat yio Tnv
EMAOYN Kot TNV TPOSANYN givarl Kovd oxeddv Yo GAOVG TOLG OPYAVIGHOVG KO OTMG TPOKVTTEL

oo TIC OMOVINGELS TOV EPOTMOUEVOV Elval:

1. H amootol Bloypapikdv 6Tov 0pyavicuod

2. Eexobdpiopo tov Poypoeikov amnd tov devbuviy  Tov TUNUOTOS avOpOTIVOL
duvapKon

TnAepwvikn emucotvaovio 1 LEG® NAEKTPOVIKOD TOYLOPOUEIOL

APYIKN-TPOKATOPKTIKY] CLUVEVTEVLET

Soumnpwon edpuag tpokafoptopuévng amod Ty emyeipnon

Agbtepn cvvévievnén

"EAeyyog cvotdoemv

Telkn cvvévtevén e dokpacio 6e&l0TnTOV

© o N o O B~ W

Afjyn amopacng

Ot opyaviopol e TV €QapLoYY LTS NG dladkaciog avtg TpoPaivouy 6e cwGTH EMAOYN
epYalopévav ELUYIGTOTOIMVTOS TIC TOAVOTNTES ELPAVIONG TPOPANUATOV Y10l TV ETAOYT TOV
KataAAnAov tadéviov. [Tapoia avtd opiopéva mpofAnuata e&axorlovBodv va gviomilovrtal
ot odlKacio. mov akoAovBohv ot opyavicpol ywoo TV €mMAOYN TOL TOAéVTOL 7OV Oa

TPOcANQOEL.

2tov dnuoocto topéa, onwg emPePoarmOnke kot omd Tovg epyaldpevous Tov dnpociov n poévn
Sldkacio EMAOYNG TPOSOMIKOV £ival Ot TPOKNPVEEIS TOV AVOKOVAOVOVTAL, SodKAGio TOV
OTTOUOKPVOVEL TNV TPOCANYN TOV TPAYUATIKOV TOAEVT®V TOL gV EXOVV OPKETA HOpla. ZTOV
WOTIKO Topén avalntovy moAvdidotato dtopa mov o pmopodv va aviamrokpldodv oTig

OTTOLTIOELS KOl TOVG GTOYOLG TNG £TALPELNG.
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2.2 ANAAYZH AITANTHEZEQN THX 24> KATHI'OPIAX
EPQTHXEQN:

H ANAIITYZH TOY ANOPQITINOY AYNAMIKOY XE
XXEXH ME TH XTPATHI'IKH TOY OPI'ANIXMOY

21 onuepwviy €moyN M avATTLEN TOL AVOPOTIVOL SVVOUIKOD €vOC opyavicrol Bewmpeitot
arapaitntn. To moAvtdpayo eEwtepikd TEPPAALOV Kol 1 TOAVTAOKOTNTO TOV EGMTEPIKOV
TePPAALOVTOG EVOG OPYAVIGHOV, EVIGYVEL TV OVAYKT TOV OPYOVIGLOV Y10 TV GTEAEXMOT] KO
avATTLEN TOL KOTAAANLOL avOpmTvov duvautkov . ['a ke povada to mo onuavtikd Prpo
amoTeLEl O EVIOMIGUOG ATOUWMV LE OEEIOTNTES KO IKAVOTNTEG KO TNV TOPEI 0 OPYOVIGUOG VAL
toug Bondnoet va 1ig eEgAiEovy. Avtd duwmg pmopel va mpaypoatomomBel epodcov 1o embupet
ka1 0 010G 0 epyalopevoc. Eivatl mold onpovtikd va avtiinedet o kabe opyaviopog vysiog 0Tt
pe v avdntuén tov 0eloTtemv Tov TAAEVIOV TOV epYalOUEVOV, TO HEYOADTEPO OPELOC

TPOKVTTEL GTOV {510 TOV OPYAVIGUO.

Onwc mpokOTTEL OO TNV £PELVA KO TO OVEPEPAY OAOL 01 GLVEVTELELLOUEVOL KAOE OPYOVIGLOG
Bétel g 0TOYXO TOV TNV AVENOT TG AMOTEAEGLATIKOTNTOG Kot TG amodoTtikotnTas. H avénon
NG 0mod0TIKOTNTOG Uropet va emtevyBel edv 1 povdoa tpofei oty avdmtuén tov avlBpdmivov
dvvopkov g . Orog avagépet n dSNUOcIO O101KNTIKN VTAAANAOG Hécm TG a&lomoinong twv
taAéviov Oa anéhfel KaATEPT TOpaAy@YIKOTNTA Kot ardd00T). O d10tknTikOG VTAAANAOG EVOG
WTIKOL vocokopeiov mpocBéter 611 0 otdYoc O mpémer va eivor 1 dnpovpyia
KOVOTOMUEVOV VITOAANA®V ov Ba evolo@EpovTaL Yoo avTd TOL KAVOLV Kot Tov Ba glvan
OTOTEAECATIKOL Ko amod0TIKOl 6€ avTl, e amotéAlecpo va avarntuydetl Kot o opyaviopnog. H
napakivnon kot n emPpdfevon 0dnyodv Tovg epyalopevong va BEATIOCOVLY TNV amrOd00T Kol
™MV TopayeywkotnTd tovg. Olot katéAn&ov oto yeyovog OTL pe v avénon g
TOPAYOYIKOTNTAS KOl TNG OTOd0TIKOTNTOG Ol €My oelg kobioTovior mo evEMKTES Kot
TPOGUPUOCTIKEG OTO CLUVEXMG METAPOAAOUEVO cVyypovo mepiBdirov. H mpoictapévn tov
W0OIOTIKOD  OPYOVIGHOV TPOcHETEL Kot TNV £vvold TOV OVTAY®VIGTIKOD TAEOVEKTIUOTOC.
ZUYKEKPIUEVO avapEPEL OTL 6TOY0G OAMV TV pHovAdwv vysiog mpémel elvar M amdKTNoN
AVTOYOVIGTIKOD TAEOVEKTNUATOG KOl HAMOTO OTNPNoov. Oo TPEMEL 1| CTPATNYIKY TOL
OPYOVIGHOV Vo, Elval TETOW MGTE 0 1010 0 OPYAVICUOG Vo gfvorl éva P UTpootd amd Tov
avVTOy®VIOTY] Ko vo. Tpoomafel va dnovpyet cvuveymg atio 6Tov TEAATN amoKTOVTOS £TGL

avTayOVIGTIKO TAgoVEKTNO. O 0pyoviIopOg OLmG OV oTapatd ekel aALd Tpootabel péca and
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TNV VAOTOINGN 1TNG OTPUTNYIKNG VO KOTOPEPEL vo. dotnpel avtd TO OVIOY®OVIGTIKO
mAgovékTNUa. H amdKTnon aviayovioTikoy TAEOVEKTHUOTOG vl £vag SL0PKNG KOl GUVEXTS
ayovog Kabmg o avtoyoviopog petald tov povadmv vyelag eivor évtovog kot o KaOe
0pYOvIoHOG SOUOPPOVEL KOl DAOTOLEL TN GTPOTNYIKY UE TETOO TPOTO, GTOYEVLOVIOS GTNV

QIOKTNON TOV OVTAY®VIGTIKOD TAEOVEKTILOTOG.

Inuovtikd Prpa v Evav opyoviopd omotehel 1 dnpovpyio piog KOWNG KOVATOVPOS GTOV
Topéa TG vyeiog n omoia Ba Tpowbel TV eEEMEN T oTadlodpopiag Kot Oa divel evkopieg yio
emayyeAatikn ovEMEN. O avIoyoVIGHOS 6TO KOUUATL TOV SEEI0TNTOV TOV TOAEVI®MV GE OAEG
T1G EOIKOTNTES TOL 1ALTPIKOV Y®POov  (1oTpoi, Voo AEVLTES, S101KNTIKOL LITAAANAOL) e&akolovBel
va gtvan évtovog. O topéag g vyeiag Tpénet va KaAHYEL TV upOTEPT] VYELOVOLUKT TTEPiBaiym
pe epyoalOpevoug mov £xovv ToAéVTe omd TOV Ol0KNTH TOV VOCOKOUEIOL HEXPL KOl TOVG

gpyalouevoug kabapiotntag. (Lewis et al, 2006).

Mo va avartoyBel dpmg kot va a&toronbel éva toAévio amapaitnn mpodmdOeon elvar
VmapEn €TAPIKNG KOVATOVPOS Tov Ba éxel ¢ Pacikd G cvotaTikd TV AvATTLEN TOV
epYalopEVAOV KOl TNV TPOAY®YT VITOJEYUATIKOV AVATTUEINKOY GUUTEPIPOPDOV. ZTOV 10IWTIKO
TOUEN OTMG TPOKVTTEL Kot At TOLG 8 cuvevtevLElalopevoug, ot péBodot Tov ¥PNGILOTOloVVTOL

Ao TOVS OpYOVIGHOVS VYEiag Yo TNV aglomoinon Tov avlpdmivov duvatkov givor ot eENG:
1. Avéinyn appodotitov avdioya pe Tig 0eE10TNTES Kot IKAVOTNTEG TOVG

2. TomoB&tnom 610 KOTAAANLO TUMLLO KOL XDPO OVAAOYE, LLE TV TPOCOTIKOTNTO KoL TNV E0QUin

TOVG.

2tov dnuocto topéa, ot epyaldpevor dev aglomotovvtar 6to Padpd mov Ba Empeme 1| pmopel Ko
va punv aglomoovvtal kaBoAov. Ot 2 mpoicTApevol Kot O €Vog SOIKNTIKOG VITAAANAOG
vrootnpilovv 01t n nEBodoC mov ypnotpomoteiton ivarl 1 torobétnon tov epyalopévav ot
0éon mov Ba amodidovv koAvTepa . Ot vmdAoutor 5 epwtevBévieg emonuavay OtL OV
aglomoobvtal 10aiTepa TO TOAEVTA, TEPA OMO KATOW OPYLKN GLVEVTELEN TNV MUEPA NG
TpOcANYNG Toug Kot pio tomiky emota a&loAdynon. Ovclaotikny a&loAdynon Opmg dev

TPOLYLLOTOTTOIEITAL.

A&iler va avagepbel cuppova pe perétn g debvoic Piprioypapiog 0Tt HETA amd TNV Ypovia
VAOTOINGN TO®V CTPATNYIK®OV TOV  EQUPUOCTNKOV GTIG HOVAdES vyeiog Tov e€mTEPIKOD, 1M
a&lomoinon TtV ToAavtobymv epyolopévev yivetor pe oAokAnpwtiky] emitvyio. Olot ot

gpyolopevol tomoBeTovvtal HETA amd TeoT OeSloTNTOV oTig B€oelg mov Tovg aprdlovv
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neplocotepo. Ta Tarévta a&loroyobvtar KaOe €1 unveg N KGO SDAEKN UVES Kot avaAdYmG e

v avantoén Tov onueidvovy torobetovvtal Kot og avdroyeg Béoeic. (Cao et al, 2014).

H moAvpopoeia oe pio povada vyeiog dnuovpyel apketd mieovektnuoto. Edv o opyavicouodg
ypnoonolel pe opBd Tpomo T doopeTIKOTNTO TOTE TO Mo MHAVO givar vor odnynbel 1
EMYEIPNON O€ AMOTELECUATIKOTNTO KOl KEPOOPOPI Kot EMITEVEN OAWV TV GTOHY®V OV £)EL
Béoel. Ao épevveg OV Exouvv yivel dtomioT®ONKE OTL 01 OpYOaVIGHOL TOV amotelovVTOL amd
epyalOUEVOVE TOL  EMIKPOTEL OlPOPETIKOTNTO KOl Oivouv {oeg egukoupieg o€ OAOLG,
vrootnpilovial amd ToV TEPICCOTEPO KOGUO KOl EVICYDOVTAL, LE OAMOTEAEGHO TNV AOENCT TNG
amodotikdéTrTag tov opyavicpol (McKay, 2009). Méow g cmotig odlayeiptong g
SLPOPETIKOTNTOG TO. EUTOSIAL TOVL B ELPOVILOVTOV GTOV 0PYOVICUO OTOUATMG LEUDVOVTOL,
Ol0TL OAOL Ol GUUUETEYOVTEG-EPYALOUEVOL OAANAOGUUTANPOVOVTIOL Ylo. TNV KAALYM TOV

dapopwv avoykdv tov mapainmen (Jonsen et al,2011).

H molvpopoeia etvon pio otpatnykn mov epopuolovy OAec oyedov o1 povadeg vyeiog eite stvon
WwTKéS, glte etvar Onpocieg. OAot o1 GuveVTELEILOEVOL Kot TOV ONHOGLOV KoL TOV 1OLOTIKOV
topéa vrootNpEay OtL M moAvpopeio givor amapoaitnTn Kot ovTd YoTi OVAUEGO GTOLG
avOpOTOVG VITAPYEL SLUPOPETIKN OVTIANYN Yo KATOEG KATAGTACELS KOOMDS Kot S10pOPETIKY
QVTILETMOMIOT OVAAOYO LLE TV TPOCOMIKOTNTO, TNV AVTIANYN Kot TNV eUmelpia Tov Kabéva, pe
AmOTELES LA TNV avavE®ST. Mg avtdv Tov TpoTo pumopet pio opdado vo AE1Tovpyoel KaAOTepa
avaloppdvovtog o Kafe pEAOG TG TNV 100VIKOTEPN Y10l VTO OPROOIOTNTA EVD TOPAAANAQ
umopel vo VTAPEEL AVTOAAAYT YVAOGE®V Kol CUUTEPLPOPDOV. Otewg tovilel Ko 1 pio 1010TIKY
voonievtpla, 1 molvpopeio givor emBount yoo TV TPOM®ONOT TOV EPYACIOV U0G OUAOG
apkel autn va pn dnmuovpyel TPoPANUOTO GLVEVVONONG Kol OPYAVMOONG TPOICTOUEVY] TOV
01OTIKOV Topé TPOGHETEL OTL HEGM TNG TOALHOPPIG M omoin Bewpeiton amapaitnT LILAPYEL

KOl TOIKIAMO omdyemy Kot dlveton 1 duvatoTnta Yo rotation ko yio. brainstorming.

2Oppova Pe To amoteAEGaT TNG Epevuvag Bewpeitor dedopévo kat amd tovg 16 epwtnBévteg
OTL 6TOV YMPO NG vYelog dvvatal va vrdpyel TPoomTiky Yo BeAtioon Kot avtd S0TL TAvVTO
VIAPYOVV  TPOONTIKEG €EEMENG o€ OAOVG TOLG YDOPOVG OpKeEl Vo LEAPYEL COOTOG
TPOYPOUUUOTIGHOS, OPYAVOOT, YVAGELS Kot 0ovAELd. H mpoomtiky| e£€MENG eivan avapevopevn
O0TL M TeYVOrOYiaL TpoYwpPdEl pe dApaTO Kot OAOL Ol opyovicpol opeilovv va BonBovv to

avOpdmvo duvapikd vo copPadilet pe Ta cUYYpovo dEdoUEVaL.

Exto¢ Opmg amd v avantuén tov TOAEVTOV TOL avBpdTIVOL SLVOLIKOD, £VOG OPYOVIGUOG
vyeiog mpémel va fonddetl kot 6TOV TOAAATAAGIOGUO TOV TOAEVTOV OV VELApyovv. Me v

aVEALGT TV OVOYKOV TOV £XEL EVOG OPYOVICHOG Kat LE TN GLVEYT 0ELOAGYNON TOV IKOVOTHT®OV

144



Kot 0£E10TNTOV, ONUOVPYOVVTOL TPOYPAULOTO Y10, VAL avoTUYHo0V Kot VoL TOAAATANGLOGTOVV
ta torévio tov epyolouévov (Kirkpatrick,2009). O mepiocdtepeg povadeg vyeiag tov
eEmTePKoy Yyl TOV  TOAAOMAOGLOGHO T®V  TOAEVI®OV TOVG  aKOAOVOOLV  KAmOl0vg
OLYKEKPIUEVOLG Kavoveg ovppova, pe tov De Vries (2009). Ot kavdveg Tov KOKAOL TOL

aKOAOVOOVY 01 OPYOVIGHOL KOTAYPAPOVTOL TOPAKATM KO Evat ot €ENG:

H v106étmon piog cuykekpipévng okéyng Kot GUUTEPIPOPAGS
» H avartuén kxovitovpag
» H evooudtoon 1dedv
» O moAOTAOGIAGHIOG TOV EKTULOEVTMV LE GTOYO TOV TOAMATAUCIOGUO TOV TOAEVI®V
TOV OPYOVIGLOV.

» O oynUaTIoHOG HI0G KOVOTNTOG

A\

H xwnronoinon tov nyetdv kot tov opddwv

» H expetddievon tov evkoupidv mov 6idoviot 6Toug epyalOHEVONG

O)ot ot opyavicpol mhavoTTa Qaprdlovy d1dpopovs TPOTOVG Y10 TOV TOAAATAAGIUGHO TMV
TOAEVTOV TOVG YOPIG OU®G VT va onpaivel 0Tt o1 HEBOOOL Kot 1 GTPATNYIKY| TOV okoAovOeitan
elvanr M 101 68 Oheg TG meputtdoelg Ot TpOTOL TOV AVEPEPAV O WOUMTIKOL VIAAANAOL TV
VOGOKOUEWKADV HOVAO®V TPoHToBEToOuV TNV €veEPYN GLUUETOYN TOL £PYOlOUEVOL KOl TOV
TPOIGTAUEVOD TOV GTNV KOTAPTION TOL OTOMKOD oyediov PBeAtiwong pe Paom Tig atopikeg
0e&loTnTEG Ko tkavoTNTeG. Me ToV TpOTO €ivort dSuvaTdv va, avakaALEOoLY vEES OLVATOTNTEG
Kot TOAEVTO TOVL avOpdmivov dvvaptkod. Ommg TpokdTTeL amd ToV WM TIKO TOUEN To TOAEVTOL
dvvatal vo avamtuyfovy HEGM TNG GLVEXOVG KATAPTIONG Kol EKTOIOEVONG, HECH TNG TAPOYNS
KWWITP®V Y10l 0TOS0TIKOTNTA L LEG® TNG OVOANYNG TPAOTOPOVAIDV KOt PLOSIOTITOV LE GKOTO
™V eMiTEVEN TPOCOTIKAOV 6TOYWV . O1 2 TPoicThpEVOL Kot 01 2 d1otKNTIKOl VITAAANAOL TOVIGOV
o¢ petlova Kot oNUOVTIKOTEPO TPOTO TOALUTANGIOCUOD KOl OVAOEENS TV TAAEVT®V TNV
ouveYOUEV €KTaidEVOT. ZTOV ONUOGLO TOUEN OAOL Ol EPMTOUEVOL TIGTEHOLV OTL Ol TPOTOL
TOALOTAQGLOGHOD TOAEVIMV EMEPYOVTOL HEGH TNG EKMAidELONG KOl KLpiwg HECH® NG
BeAtiomong pneddoov evromiopov vEwv TaAévimv. Ot VOGNAELTEG TOV ONUOCIOV VOGOKOUEI®V
TpocBiTouy OTL gival VYIoTNG onpaciog vo BETOVTOL COGTE Kol OVTIKEWEVIKA KPLTHPLO, OTNV
TPOCANYT TOL TPOCMTIKOD MOTE GTI CLUVEXELD LE TN KATAAANAN Kol cuveyn ekmaidgvon 1

avAadEIEn Kot TOAAATAAGIACHOG TMV VEOV TOAEVT®V Va £IVOL OVGLOGTIKT KO ETOIKOSOUNTIKT).

O opyoviopdg péca amd TN ddtKacion VAOTOINGoNG TG oTPATNYIKNG Tpoomalel va emiTiyel
TOoVG 6TOYOVS TOoV. OPeirel va PpovTiLel MOTE 1 ATOSOTIKOTNTA KOl 1] OTOTEAEGLATIKOTITO TV

epyalopévav va eivar avénuéves. Avtd pmopel va mpaypatonombel pe vav TpoOTo OTMG
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TPOKVTTEL OO TIG OMAVTNOELS OA®V TV cuvevTev&lalopevey. O Tpémog Aowmdv pe Tov 0moio
GLUEMVOVV OAOL EIval Vo, O10TPOVV EVYAPLOTIUEVOLS KoL TKOVOTOLEVOVG TOVG £PYALOUEVOVE
otvovtag kivintpa yioo v oavadelln tovg péoa oto mePPAAlov tng emyeipnone. Mia
TPOTCTAUEVT] TUNLOTOG £VOGS 1O1MTIKOV Bepamentnpiov Tpochitel 6Tt | avddeldn TV TOAEVIOV
umopel va TpoéAOel HEG® TNG OKEPOIOTNTOS Kol TNG GoPapOTNTOS TOV TUAUATOG. ATO TNV
oebvn Biproypagpio yivetar eavepd 0Tt 0 d1ELOVVTING TOV OPYOVIGLOV EIvVaL TO TPOCOTO KAEWT
Yo TG VYNAEG amoddoelg mov Ba eppavicovv ot epyalopevol (Powell et al, 2012). Ola ta
TAAEVTO P0G ETTLXEIPNONG TPOAYOLV TOV KOADTEPO TOVG EAVTO EAV GTOV OPYOVICUO EQAPUOLETOL
EVOLVAL®MON NG lepapyiog ,edv EVOLOQEPOVTOAL YioL TNV KOvoToinon tov gpyalopévev ,eqv
VIAPYEL VYIS OLVEYN EMKOWmVio UETOED LIOAANA®V Kot O1evBvvong ko edv BéPota

TOPEXOVTOL KIvNTpa 6T0 TAAEVTO OTTmG avapépOnke oty Topovoa épevva (Sverdick,2012).

[Ma v ovédelin Tov Tohéviov vog opyavicol vyeiag lval amapaitnTo vo EpaprosTovy omd
TOV 0pYOVIoHO Kamoleg dtadikacieg. Méoa amd v avdAvon TOV OTOTEAEGLATOV TNG EPEVVOG
TPOKVTTEL OTL GTOV ONUOGLO TOUEN TOV HOVAS®OV VYEING KOl Ol 8 EPMTMOUEVOL OVAPEPOLY OTL
dgv ypnoonoteitol kdmota pEB0S0C TPOKEUEVOL VA, avadeyBovV Ta TAAEVTO TTOV VITAPYOVV.
Q061660 1 TPOIGTAREVT] TOV TUNUOTOS £VOG 0d Ta OVO dNUOGLO Vosokopein onpeltdvet Ott Ha
UTOPOVGE VO YIVEL LEGH P0G OOKILAGTIKNG TEPLOOOL 1 omoia Bol amoTeAeital O TPOGEKTIKY)
KOl OVTUKEYLEVIKT] TOpOLT PN OoT Kot 0EL0AGYNGN TOL TPOCOTIKOV Kol o whovr| xprion KAmoiwv
doKipaoimv-tests. Amod tn GAAN TAevpd GTOV WOOTIKO TOUEN VTTAPYEL TOKIAlL amdyewv. Ot
gpyalopevol Tov €vOc opyovicpol  (TpoioTapevol, VOonAentég, O101kNnTiKol LTAAANAOL)
aVaPEPOLV OTL OV EPAPUOLETOL KATOL0 GLYKEKPULEVO KO OPYOVMOUEVO GUGTNLLA AVAIEENS TV
TOAEVTOV GTI GUYKEKPLUEVT] LOVAOD LYEIOG OAAG OTL VTLAPYEL ) TPOOTTIKT] VO EPUPUOCTEL LEGM
npoomdfelog kot ekmaidevons tov epyalopévov Tov TUNUATOS avOpdTivoy duvapikov. Ot
epyalOUEVOL TOL GALOV 131MTIKOV OPYAVIGUOD VYEINS (TPOioTAEVOL, VOOAEVTEC, SIOIKNTIKOL
VILAAANAOL) avaPEPOLY OTL EQAPLOLOVTOL O10OIKAGIES Y1 TNV OVAJELET TAAEVTOV GTNV EpYOTial
toug . H dradikacio vAomoteitor pEcm g cuyvig 0EOAOYNONG ,LEGM TOV OPLOOIOTNTOV, TG
eKTOidEVONG Ko TEAOG HEG® TNG TopaKoAovONong kot kabodnynong twv epyalopévav. e
avtiBeon pe v EAAGOa , ov mepiocdtepeg povades vysiog tov eEmtepikod epappolovv
oLYKEKPLUEVES HeBBOOVG Yo TNV avAdEIEN TOV TAAEVT®V OV VILAPYOLY oTnV emyeipnon. [To
GUYKEKPIUEVA, OO TN CTIYUY| TNG TPOCANYNG KoL €V Guveyeia kKdbe £EL unveg, Tpoywpobv 6TV
TPOAYLOTOTOIN GO KATOlwV €0IK®V 1€0T afloAdynong deSlotqtov. 'Evag akoun tpdmog mov
epapuoletar éviova givar n cuveyng ekmaidevon Kot 1 evodroyn 0écewv ko polwv (Tarique

et al,2010).
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Kdabe opyoviopodg eivar avopevopevo va €6TIAGEL 6TA TOAEVTO OV YPELALETAL KOl VO, dMGEL
EUEOoN OTNV aVAJSEIEN Kol OVATTUEN TOV GUYKEKPIUEVOV TOAEVT®OV TTov Bo TOV 0dNyNcoLV
otV emitevén Tov oTdYov Tov. Emopévoc o ekdotote opyavicpdg vyesiog Oo mpémer va
mpocdopicel and v apyn To amopaitnTo yioo avtdv torévia. H Sioiknon mpémer va
Stpopeacetl T otpatnyikni . Oco mo caeeic Kot evkpiveig eivat ot 6TOY01 TOGO o EHKOAML
Ba Tpoco10p1oTOVY Katl Bo amoKkaALEOOVY T TAAEVTO. ZTOV 101OTIKO TOUEN YPNCULOTOI0VVTOL
Olpopol  TPOTMOL  TPOGOOPICUOD  TOAEVTOV. ZOUQOVO HE TS ONOVINGCES TOV
ouvevtev&lalopevey apykd oTddlo eitval 1 EKTaidELON TOV TUALATOG AVOPAOTIVOL SLVOLKOD
Y10 TOV TTPOGOIOPIGUO TOV TOAEVI®V Kol GTN GLVEXEWD oKoAovBel n duvatdTnTa avanTuENng
TPOTOPOLVAIDV, 1| AELOAGYNOT, O OPICUOG KOl 1) EMITEVEN TPOCOTIKMOV GTOY®V Kol KIVATPOV
e€éMEng. Olot or gpyalduevol TV opyoviop®V vyelog kot 10itepa  TO  VOGIAELTIKO
TPOCOTIKO TPEMEL Vo aoKel TOAOTAO €pyo . Ta TaAévia TV VOoNAELTOV TTPENEL va, vt
dtevpopéva kabmg dev apket dmwg Exet Kotaypagel fPAOYPAPIKE 1) YOPNYNOT QOPUUKEVTIKNG
ayoynsg, 1 OTOCOPNVICT] TOV WIPIKOV Opwv Kot Ot QAEPOKEVINGELS. AvAALTIKOTEPA O
VOGNAELTNG TPEMEL VO EMKEVIPAOVETAL GTNV €ELANPETNON TOV TEAATOV-000EVAYV, va. givat
£To10G va dtayelptotel OAeG Tig TBavEG dlepyacieg Tov Ba TpokHyoLV, va £XEL KPLTIKN OKEYN
Kol va evepyel avaAdyme ,vo epyaletor opadtkd kot va epappolel kabnuepvé Oheg Tig

de&rotnteg tov. (Fruth,2003;Vallis et al, 2004).

Ot véotr mov TpocAapfavovion Oo Tpémel va EYovv TEPIGOTEPES OEELOTNTES Y10 VO LTTOPECOVV
va avtamokplBohv OTIC VEEG OVAYKES TOL EMEPYOVTIOL GLVEYMG GTO YM®PO NG vyeiag. To
Tpoypappo. mpocAnyemv Bo mpémer va Poaciletor o Bécelg moAlomAwv kol cHvOeTwv
KaONKOVTOV Kol vo Yy ver YioL vToYNeLovg ToAVSLVAROVS. Ot vEo TPocANEHEVTES 0peilovy Va
glval dektikol pe gupuTNTa AwodoyNs. Ot Adyot yia v TpOcAnyT £vOg £pyalopevoy og pia
povada vyeiag etvor apketol pe KLPLOTEPO OTMOS OMAVTNGAV OAOL Ol EPOTAOUEVOL dNUOGLOL Kot
WOTIKOV TOUEN, TNV OvAYKN KOALYNG (oG ocvykekpluévng Béomg epyacioc. Alhotr Adyol
TPOSANYNG €vOg epyalopévou og pia povaoda vyeiog 0mwg to £0ecav o1 cuvevtevLElalopevol
glvalr M mwapayoyikdtto, 1 Onpovpyio, ot vEEC 10€eC KO KOLVOTOWUIEG M OVOVEMOT TOV
0pYOVIGLOV. Zap®dS 0 LVIOYN P0G epyalopevog mov Ba emieyBel oToV 1O1WTIKO TOHEN KLPIWG
Bo Tpémel va S1oBETEL Kt TNV TPOSOTIKOTNTO Kol TNV KOLATOVPA TTOL TaPLalel 6Ty etanpeio
. To va emBopel Kamorog va avamtdéet Tic 0eE10TNTEG TOV INADVEL TOLTOYPOVH OTL BoL VOTTOEEL
KOl TV TPOCOMTIKOTITO TOV, KATL TO OTO0 OmoTEAEL GNUAVTIKO £0OO10 Yo TNV KGAvym BEomg
EPYACIOG OALG KoL Y100 TNV DITOAOUTY ETOYYEALOTIKY TTopeia. Zoppova pe tov Lewin (1999)
OTN ONUEPWVN EMOYN OMOLTEITOL KvNnTIKOTNTA UETOEL Oécewv epyaciag og SoPOPETIKONS

KAGOOVC.
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2116 povadeg vyeiag mpémet va divetor 1d1oitepn EREOCT KoL TPOGOYN KOl GTOVG TPOTOVG TOV
Bo odnynoovv tovg NON ToAavTovYXOVG epYalOUEVOLG otV emBVUI0 VO OTOKTGOVY VEEC
de&rotreg. O1TpoToL Tov €YoV avapepOEel, dg O10PEPOVY TOAD GTOV IOIWTIKO KOl GTOV dNUOC10

TOUEN, KOTOYPAPOVTOL GTOV TOPAKAT® TIVOKOL:

AHMOZXIOX TOMEAX IAIQTIKOX TOMEAX
OIKONOMIKA KINHTPA v 4
EITAITEAMATIKH v v
ANEAI=EH
ANAI'NQPIZH v v
EKITAIAEYZH v v
ATOMIKEX ANATKEX v v

[Tivaxog 6: Adyot emBopiog epyalopévov avaTTLENG VEOV TOAEVT®V

H avéntuén véov taréviov sivor pio dtadikacio SVGKOAN Kot ootttk Kot iomg yior auto
OEV VTLAPYEL KATOL0 GTPUTIYIKT TTOV VO EQUPUOLETOL GTOV OMULOGLO KOl GTOV 1O1MTIKO TOUEN TOV
eEAMMVIKOD y®dpov vyeiag. Avti 1 droyn emPefordvetot kot amnd Tovg 16 cuvevtev&raldpevoug.
Oocov apopd tov 1d1mTikd Topéa 1 vVOoAehTplo ToL 110TIKOL Bepamevtnpiov avaeEpel OTL dev
yvopilel TV 6OGTH oTPATNYIKY, OL®MG 0VTH OV EPOPUOleTatl Ol LOVO OEV aVOTTVCOEL VEQ
TaAéVTO, OAAG TOAAEG popég e€acbevovy kat T NN vdpyovta. Avtifetn arnoym e&€ppace o
VOGNAELTIG TOL AAAOL 1WIOTIKOV KEVTIPOL Lyelag o omoiog avépepe OtL Ba pmopovcav vo
avantuyBobv véa Tarévta pe v aflonoinon tov epyalopévov otig KatdAinies Béoeg. Ot
TPOICTAUEVOL KO Ol SLOIKNTIKOL LTAAANAOL TOL 101®TIKOD TOpEn Oempovv TNV cvvem
KOTAPTIOT KOl EKTTAIOELOT MG TNV Kvn TPl SOVOUT avarTuéng vEoV TaAEviay. Xtov ONUdclo
Topéa o1 amoyelg OuUoTavTol JOKNTIKOL VITAAANAOL onueldVOLY OTL Yo v emitevyfet M
avanTuéEn vémv Tadéviov Ba mpene n TpoeToacio vo yivetal amd To YDOPO NG EKTAIdELONG,
tov [Movemomuiov kou tov Teyvoroyikodv Idpvpdtov Kot va cuveyiletatl pe v TpdosAnym
tov gpyolopévov. H pio voonAedtpua emonpoivel tn ypnomn epoTNUOTOAOYI®V Yoo TNV
Katoypoen TV ThoVAV TOAEVTIOV TPOG ovATTLEN Kot €V cuveyeia TN TpoomdBeia TG Lovadag
vyetog Yo v avantuén avtov. Ot Tpoictdpevot ToviCovy 0Tt pio AmTOTEAECULATIKY GTPATNYIKN
apyilel pe v avalTnon TOV TPOCHOTIKMOV TOAEVTIOV TOV EPYOLOUEVOV HEGH GLVEVIEVEEWV

KOl EPOTNUOTOAOYIOV Kot ETELTO PE EVOALXYT] POAWV.

Ot otpatnyiKég dlayeipiong mov eaprolovtol GTIG VOOTAELTIKEG LOVAOEG TOV £EMTEPIKOV
amoPEPovV onuavtikd amoteAécpata. Ot 500 mo GVVNHOELS TAKTIKEG TOL AKOAOLOOVVTOL Yo
™mv avartuén tov todévtev eivar To coaching kot to mentoring (Tatlia et al,2013). Kvpio

HEANLLOL TV OPYOVIGL®V VYEiOG OLmG amoTeAel 1) SlevKpivion TV OpLAd®VY TOV Bal EPAPLOGTOVV
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ot oTpatnykég mov o eEpovv Vv avdantuén. Kdébe opyaviopdc ypnoiponotei dAiec pebddovg
Yl VO OVOTTOEEL TOL TAAEVTO TV 10T €pYalOUEVOVY Ko GALES neBOOOVE Yo TV avAmTLEN TV
TOAEVIOV TOV VEO TPOoANEOEVTOV. AvaATIKOTEPA 1| aVATTLEN TOV TOAEVTIOV HEC® TOV
coaching yivetor pe TV TPOoOMIKY KaBodNynon otehey®v, He TNV evaAlayn otig Béoelg
gpyooiag, pe v kaBodnNynon, Tn CUUUETOYN OE EMITPOMEG, UE TNV TOAAUTAY O10iKNoT ®G
Bon0oc N akdpo kot og avarAnpotic/aviikatactdtng)Kirkpatrick,2009; Pilbeam,2010).

A6 ™V GAAN Thevpd 6TOVG VEOTPOSANPOEVTEG EQapuolovtatl AAlotl uEBodOo1 ekmaidgvong Kot
Kupimg N pedétn mepintwong (case study)to SOIKNTIKA 1} EXLYEPTLOTIKG Toyvidla, to role
playing, ta cepwvdpio, dG@opo TOVETICTNUOKE pobquota Kot StaAéEes, nuepideg Kot Ta
ouvvédpro (Masters,2011). Ot yopiopotikoi epyalopevol €4V EKTOOEVTODYV KATUAANA®S EXOVV

TNV TPOOTTIKY Vo, ovaderyfovv og ypnoya ko onuavtikd otedéyn (Maslin-Prothero,1997).

Av kat otnv EALGSa dev epapuolovtal ot oTpatnyikég avamtuéEng vEmv TOAEVT®V, Ol LOVAOEG
vyelag ToL WIOTIKOD Kot TOL ONUOGIOV TOUEN EXOVV TN dVVATOTNTO EVPESNS VEOV dEEIOTNTOV
cg NON taAavTovya dtopa pésa and to yopo epyaciag. H pia voonievtpia and tov 1010TiKo
opyavioud toviler 6tL yperdletal pokpompoOfecun oTPATNYIKN TOL OV 0€ GUVTPEYEL EOIKOG
Aoyog dev epapuoletar. O mpoioTdpevog TOv TUNHOTOC TOL 1dtov Bgpamevtnpiov Kot ot
drotknTkol VEAANAOL Kot TV dVO WOTIKOV Hovadmv mpocBétovv emiong 0Tt yperdletan
a&lohdynon g anddoong tov kdbe epyalOLeEVOL Kot EVEPYT] GLUUETOYT TOV TPOICTAUEVOD TOV
GTNV KOTAPTIOT TOL ATOUKOD TAAVOL BerTioong. Ao Tov dNUOGIO TOUEN Ol TPOIGTAUEVOL KOl
01 voonAevtég mpocecav 6Tt GAAOL TPOTTOL EIVOL 1) TOPAYDPTOT TPOTOROVAIDV KoL 1] avadeo
VE®V 0pUOSOTATOV Pe 6KOTd va, avaderyBovv véeg de€iotntes. H evaliayn pormv kot Bécemv
Katéyxel v TpodTn B€om evpeong véwv deElotTov Tov epyaldpevov avlpdnmv Kol GTOV

0O1OTIKO KOt 6TO ONUAGLO TOUEN COUPMVA LE TIG OMOVTNGELS OAMV TOV EPOTMOUEVOV.

Amo to amoteAéopata g épevvag Bempeiton dedopévo OtL pion povada vyeiog omodidet
KaAVTEPO OTOV £pYdlovTal G€ ALTV ATOUO LE AVETTLYUEVEG 0€E1OTNTES KO IKOVOTNTEG. AVTO
dAlmote Onmg £xel NON emwOel 0dnyel Kot oty enitevén ToL KHPLOV GTOYOL OV BETOLV O1
povadeg vyelag. Kdébe epyalopevoc eivoar ypfcluoc yio tov opyoavicpd, ot0Tt Umopel va
ovpPdrdrel oty kepdopopia kot Ty avartvén (Halachmi,2002). Edv évag epyaldpevog eivar
EVYOPICTNEVOS OO TOV 0PYAVIGUO OV €pYALETOL , TOTE B0l CUUUETEYEL KOl VTOC EVEPYA GTNV
avénon tov emoddoewv. Avtifeta o epyalduevog mov eivor dvoapectnuévog ,  glvarn
OVOUEVOLEVO VO. MV EVOLOPEPETOL YOl TNV EMTEVEN TOV GTOX®V TOL opyavicuov. (Beatty et
all,2003). Onwg mpokHITEL IO TNV EPEVVA Ol OKTD LILAAANAOL TOV 131MTIKOD KOl Ol OKT®

VTAAANAOL TOL ONUOGIOV TOHEN OVOPEPOLY OTL OTOV Ol €PYalOUEVOL SLOKATEXOVTOL OO
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avemTuypéves deflotTeg , av&dvetar 1 amodoTIKOTNTA TOVG, PEATIOVETOL 1 TOWOTNTA
VINPECSLOV Kol €Ivor o TOUVO Vo EXYOVUE TEPIGGATEPOLS EVLYOPICTNUEVOVS EPYULOUEVOVG LE
OTOTEAECUO.  TEPLGGOTEPOVG  EVYAPIGTNUEVOLS TEANTEG KOl OOENCT] TGOV KEPOMV  TNG
emyeipnong. O yodpog g vyelag eltvar £vag Wiaitepa evaicHNTOC YOPOG KAl GLVUICONUATIKOG
OALG Kot TOADTAOKOG EPYOUCIOKA. XVVETMG GE OVTO TOV YMPO UTOPEL Ko TPEMEL VO, VITAPYEL
TPOOS0C Ko MG TPOG T O101KNGT Ko MG TPOG TOV 00UGHNTO YEPIGUO TV aoHEVOV [1e OKOTO
TNV OTOPLYN TV GLYKPOVCEWV. To GLUTEPACUN TNG EPELVOS ONANOYT PAVEPMVEL OTL Ol
opyavicpot vyeiag 1010TIKoD Kot SNUOCIOV TOHEN HECH TV EPYALOUEVOV UE OVETTUYUEVEG
OeEIOTNTEG TOKTOVV OIKOVOULKA OQEAT KoL ETLTVYYAVOVV e LEYOADTEPT] EVKOALD TOVG GTOYOVG

oL £yovv Béoet.

["a ™ oot kot oAoKANpOUEVT dlayeipton Tov avOp®OTIVOL dLVaLKOD, Lo povada vysiog Oa
TPENEL VAL EMEVOVGEL GTNV TPOANYT], GTN OTPNCN KOl GTNV avATTLEN TOV TOAEVT®V glte
VILAYETOL GTOV WIOTIKO €ite LLAYETAL GTOV OMNUOGLO TOUEN OTMG TPOKVTTEL Ad OAOVG TOVG
epoTOpEVOLS. Ot 6TdHY01 TOV £YoVV avapephel elvar apketol kol aviamokpivovtal ce OAOLG
TOVG EAMVIKOVG OpYOVIGHOUG VYelag. Amd TG omavinoelg Ttov  ovvevtevélolopevav

aVaPEPOVTOL O TAPOAKATO GTOYOL:

& AvEnon kepdwv

& AOENoN amodoTIKOTNTOG

& A¥Enon amoteAECUATIKOTNTOGC

¢ Beltioon motdtntog v pecidv

& Apecdtepn Topoyn LINPECLOV

& E&edwcevpévn mopoyn vanpeciov

¢ Kolotepn Aertovpyio Tov opyovicon

X/

& Awmpnon tov 101 taAavTody®mv epyalotévav
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Me v emitevén Kot TV 0AOKAN PO TV 6TOXWOV ToV £XEL 0EGEL 0 EKAOTOTE OPYAVIGUOG LYEING
Bo eméABouv To TOpOoKATE® EMOBLUNTO OATOTEAECUOTO COUPMOVO UE TIS OTOVTNOCELS TV

ovvevtev&lalopevmV:

Kepoogpopia
AvENoN tedatoroyiov
ATOKTNON AVTOYOVIGTIKOD TAEOVEKTLATOG

AloTpNon OVTAYOVIGTIKOD TAEOVEKTILLOTOG

YV V. V VYV V

Enéxtaon emyeipnong (epodcov givar embountn)

Onwg éxer NN avagepbet, vag opyoviopdg vyelag Bo mpémel va emevovcel Wlaitepa 610
KOUUATL TNG SoTpNnong Tov avOpdOTIVOU SUVOUIKOD KOl Vo TPOCSTAONGEL £V, TOAOVTOVYO
dtopo pe avertuyuéves SEIOTNTEG KO IKOVOTNTES VO, TAPOUEIVEL Y10 LEYAAO YPOVIKO S1AGTN LA
omv 01 povada vyeiog. o vo emtevyBel ovtd Omw amoviovy ot epOTAOUEVOL gival
amopoiTnTO Vo XpNotpomomBovv ot €£NG TPOTOL TOV KATAYPAPOVTIOL GTOV TOPUKAT® TIVOKOL.

Ot tpdmot oL AVAPEPOVTAL KATATAGGOVTOL LE GEPA TPOTEPULOTNTAG OO TOLG VITOUAANAOVG

WO1OTIKOV KoL SNUOGIOV TOUEQ.

IAIQTIKOX TOMEAX

AHMOXIOX TOMEAX

Enmayyehpotik) avéMén

E&aocpdaion povipdrag

AvEnon apopov

Enayyeipotikn avéén

Yuveyllopevn ekmaidevon

AvEnon apopov

EmBpafevon Kéioyn atopikodv ovaykov
2uveNS aVavEMOT) TNG TEXVOAOYING EmPpapevon

Avoayvaopion Avoayvaopion

[Topoyn bonus Yvveylopevn ekmaidcvon

Kéioyn atopikov avaykov

ZfipiEn

Ztpin

2UVEXNS OVOVEMOT) TNG TEXVOAOYING

E&acpdiion povipdtnrog

[Mopoyn bonus

[Tivaxog 7: Tpdmot St pnong TV TOAEVTOV LE GEIPE TPOTEPALOTNTOS
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210 TAOIGL0L TOL TOYKOGHLOV OVTOY®VIGHOV OA0L Ol opyavicuol Ba mpémetl va tpofaivovv otnv
EMIAVOT S1APOP®V TPOPANUATOV AvOPOTIVOL SVVOUIKOD 0TS ovadLAPOP®OT 0PYUVMTIKNG
doung, a&roAdynon tov avBpmmivov duvapukov, dnuovpyio véag etoiptkng kovitovpog (Finke
et al,2013). Méow ¢ avadlopydvmong oTig LOVAJSES GTIG LOVADES TOVL amotTeiTol BEATIOVETOL
N mwowTa, €ELMNPETOVVTIOL KOALTEPO Ol acbevelg, pewdveTral T0 KOGTOC voonAeiog,
BeATIOVOVTOL TO OPYOVOYPOLLLLOL, OPYOVMDVOVTOL OTTOTEAEGLATIKA Ol TOPAYYEAMES VYELOVOUIKOV

vAMKOL kot avafPaduilovrol ol TapeYOUEVEG VIINPETIES.

‘Evoc eMnvikdg opyoviopdg vyelag, o€ avtifeon pe TOVG OVTIOTOLOLS OPYOVIGLOVS TOV
eEotepkod, omavio o mpoywpnoel oe avadlopydvmorn tov avipwmivov Svvapikod. H
AVOVEMGCT TOV 10TPIKOV, VOCTIAELTIKOD KOl TOV S10IKNTIKOV TPOCSHOTIKOD 0€ cupfaivel pe v
avaykaio cuxvotnTa. Avtd TOAVOV Vo GUVOEETAL LLE TNV TOALTIKY] TEPLOPIGUEVOV TPOCANYEDV
oV €XEL EQPUPLOCTEL GTOV VYEIOVOUIKO TopEn. AKOUO Kol 0TS LEPES oG TibeTan £viova 1o
OTnro TS TotOTNTOG TOV TAPEYOUEVMV TPIKMV KOl VOCT|AEVTIKMV VINPECLDY GE GLVAPTNON
HE TIC OMUOVTIKEG eAAElYELS KO TIG KEVES BE0E1g 1010{TEPO. VOGTAELTIKOD TPOCHOTIKOD GTO
onuocilo vosokopgio. Avtd odnyel 6T0 GUUTEPAGHO OTL O WOTPIKOC Kot TOPATATPIKOG KAASOG

iowg ypfoet avadopyavwong (Bankole et al,2011).
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XYMIIEPAXMATA

Ot wtpoi, o1 TPOIGTAUEVOL TUNHOTOS, VOONAEVTEC KOt Ol O10IKNTIKOL LITAAANAOL TOVL EAafav
puépog otnv épevva givon amdportor AEI kat o1 meptocdTEPOl KATOYOL LETATTUYIOKDOV TITAWV
cuvaen e Tov Topéa g vyeiog. Ot ool epydlovtal og 11MTIKES LOVAdES VYELNG Kot 01 GAAOL
pioot o€ dNUOGLOVG OPYAVIGHOVG VYELNGS. ATO TNV AVAALGN TOV TOOTIKOV dES0UEVOV KOl TNV
EPUNVELD TOVG, TPOEKLYOV OPIGUEVESG OLOMIGTAOGELG Ol OTTOIEG HOG 00NYNGOV GTO TOPUKAT®

GLUTEPACLLOTAL:

To 0épa g mapovoag epyaciog ivor n dayeipion Tov avOpOTIVOL dSVVOUIKOD GTIG LOVADES
vyeiog e EAAGOog. H dwayeipion tov toléviov dpyetol omd To TURUO TOL avOpdmTivov
duvapKoD, To 0moio OUME dEV LPICTOTOL OVGLUCTIKA OTIG EAANVIKEG LovAdeC vyeiag . O 6pog
avtdc oV EAAGSa OTwg TPOoKITTEL O T AMOTEAEGHOTO TG £peuvag Ogv gival Wwaitepa
YVOOTOG Kot avtdg elvar Evac Adyog mov 1 BifAoypagia Tov talent management givol oyedov
avOTTOPKTY Y10 T YOPO LG Kot OV €Y0ouV Yivel Epevveg Tavm o€ avtd To Béna. Avtifeta oTig
VIOAOIMES AVEMTVYUEVES YOPES, O OPOG aVTOG voeiotatal amd T Oekaetic Tov “90 mov
datumdbnke Yo TpoTn Popa amd tov Watkins (1998) . H dwyeipion taréviov nepilapPdvet
NV TPOCEAKLGY], TNV EMAOYY, TNV TPOCANYMN , TNV avdrtuén kot tn JThpnon Tov
epyalopevou-tarévrov. H mtdon 1 n dvodog kdBe opyaviopod pmopetl va mpoéAbet amd tov
EVIOMIGLLO, TNV TOPOKIVIOTN Kot TNV €£00QAMON TMOV TOAAVTOVY®V GTEAEXDV. ZTOV YMDPO TNG
vyelag dev givon €bkoAn vdBeon N Owayeipion taAéviov Kabmg vrapyel Eva gvpld edoua
taréviov. Efvat dtaitepa onpavtikd va yivel aviiAnmto 0Tt pe v avantuén tov 0e510tnTov
TOV TAAEVTOV, TO HEYOADTEPO OPEAOG TO €xEL O 10106 0 opyaviclds. Onwg TpokvmTel and TV
épeuva, 1 Olayeipion TaAévtov dev epapudletal otov dnuocto topéa, o€ avtibeon pe Tov
W01OTIKO 7oV €xel apyioetl Kot epapuoleton o tehevtaia &1 xpovia. O 101MTIKOG TOUENS OUMG
OpKEITOL LOVO GTNV TPOGEAKLGT|, TNV EMAOYN Kot TV TPOGANY™N Kot O divel ERpaoct otnv
avanTuén Kot TN olatnpnon TV ToAéviov. Ot povadeg vyelag Tov e£®TEPKOV OUMG TTOV
aKoAoVOOVY OAL TAL GTAOLN, £YOVV TOPATNPNGEL OTL 0L GTOYOL TOL BETOLV, EMTLYYAVOVTAL LE

UEYOADTEPT] EVKOMO KOl GE LIKPOTEPO YPOVIKO OLAGTILLOL.

Edv n dwoyeipion taAéviav dev epaplooTel cmoTd UTopel va €Yl Ko apvnTikeg emdpdoetg. Ot
oLveVTELELOUEVOL TTIGTELOVY OTL LE TN U1 COGTH EPOPLOYT] TOV GLGTHUATOS AVTOV, OVVOTOL
va dnpovpynBovv ducapéokeleg Kol avTinadeleg 1060 and 10 VIOAOUTO TPOCOMIKO OGO Kot
amd to 0t To ToAévTa peTalld TOLG. LTOUG OPYOVICUOVS VYelag Ttov €&mTepkol €xouv
dlyvootel GALa TpofAnpata ta omoio apopovV TNV KooToBOpa Kot damavnpr| dtoryeipion dmmg
KOl TNV OVAYKN Ol €PYOOOTEG VO OVTOTOKPIVOVTOL GUECOH OTIC OAAAYEG GE OVTOY®VICTIKA

nepailovia.
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Ot tpémot Tpocéikvong ToAévImv o EALGda kot eEmtepkd givarl opotot. ‘Eva tadévio otov
Topén VYELNG , €1TE OPOPE TOV WOIOTIKO EITE TOV ONUOGIO TOUEN, TPOCEAKVETAL KOt dlaTnpeitat
Ao TV TOPOoYN KIVATPWV, 0md TV Tapoyn eVOS ac@aAoD TePPAALOVTOG, Amd TNV ACPAAELN
TOPOUOVIG OTNV €PYOCia, omd KOAEG apolBEg , amd VY wpdplo epyaciog, amd KaAEg cuVOKEG

gpyociog Kot amd empPpoaPedoels.

Ta d1dpopa mbavd tpofAnuota avapesa o€ epyalOUeEVOVS HETAED TOVG 1 Kol e T O10iKN o™
dgv emAvovTOL amd TO TUNLO TOL avOpOTIVOL duvaptkoD OTtmG Oa Empeme Kavovikd, aAAL o
TOVG TPOTCTAUEVOVG TOV TUNUHATOV. To TpofAnuata, 6Tmg avapéPovy o1 GLVEVTELELNLOUEVOL
oLV BmC etvar TPOPAN AT OPYAVOGNGS, S1OTKNONG KOl ETKOVOVING KOt UTopel va TpokAnHovv
amo TV EAAEWYM NG EKTAUIOEVONG, TNG OHOSIKOTNTOC, OO TV OVTUTOAOTN T Kot TEAOG AOY®

GLYKPOVGEMV Y10 TIG AOELES KO TAL MPAPLL EPYOUGTOG.

H npocéikvon todéviov duvatal va mpaypatonombet ite amd 10 E6OTEPIKO TOL OPYUVICUOD
elte anod eEmtepicéc myég . H ecwtepikn emhoyn| tadévimv, n onoia Oempeitor kot mo gvetoyn,
umopetl va mpaypatonombel péow tov opyeiov mov owbétovv Yoo Kabe epyaldupevo ot
OPYOVIGUOL, HEC® TNG TOPATHPNONG, HECH TNG 0E0AOYNoNG N HEGH KATOIwV test, evd 1
eEotepikn péow  dadkTvov, dlaPnuicemv, ypageiowv gbpeong epyaciog Kot UECH
TAVEMOTNUIOV Yo TOV 1010TIKO Topén. Avtifeta otov dnuocto topéa yivetan Eekdbapo pécw
npoknpvéewv. Ta Prpota emAoyns mov TponABov amnd TS anavTNoELS TG épevvog gival To

TOPOKATO:

H amoctoAn Bloypoapik®v ocnUEIOUATOV GTOV 0pYOVIGUO VYELNG
1. EexoBdpiopo towv Proypagikdv oamd Tov Otevbuvr] tov TUNUOTOS avOpdmTivov
duvapkoH
Tniepwvikn cvvévievén
[Tpokatapktiky cuvévievén
SoumAnpmon eopuos-Proypapikod tpokabopiopévo and v emyeipnon
Ag0tepT cLVEVTELEN
"ELeyyoc cvotacewmv

Tehkn ovvévievén e test deElottov

O N o a B~ WD

AMym andpaong
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ZOUQOVO LE TO OTOTEAEGHATO TNG EPEVLVOC, LITAPYOLV OPKETOL TPOTOL YO VO TPOAYEL EVOG
0pYOVIGUOG TNV avaATTLEN TV TaAEvTV. Ot Tpdmol avtol givar 1 GLVEYNG EKTOLOELON, M
EVOAAOYT] POA®V KoL 1 TOPOYN KIVATP®V Kol OPUOSIOTHTOV OVAAOYO LE TIC IKOVOTNTESG, TNV

guevia Kot TNV TPocOTKOTNTA KAOE epyaldpevov.

H avéntuén tov tadévtov evog opyoviopol Bewpeitar amapaitnt. To amotedéopata g
£PELVOG AVOOEIKVIOVY dVO GTOYOVG PacTKovg TOL BETOLY 01 povadeg vyelag . O TpdTOog glvar N
avENoN ™S AmodOTIKOTNTOC Kot 0 SEVTEPOC GTOYOC Elvar 1 aOENOT TNG OMOTEAECUOTIKOTNTOG
UEC® TNG OMOKTNONG AVINYMVIGTIKOD TAEOVEKTNLOTOS. MEC® TNG avATTTLENG TOV OVOPDOTIVOL

duvapkoH 6A0L 01 GTOYOL UTOPOLY VO YIVOUV DAOTOMGIUOL.

Extég and v avdmtuén, ot povédeg vyeiag eivorl amapaitnto vo xpnoLoTomGovy TPOTOVS LLE
ToVG omoiovg Ba dtatnpnoovv Ta TaAévia mov £yovv. Ot TpdmoL avtol eivar idtotl kat yio Tov
ONUOGIO KOl Yl TOV OIOTIKO TOUEN, OAAL SLPEPOVY MG TPOG TNV TPOTEPALOTNTO. LTOVG
TPOTOVG OQVTOVG OVIKOLV 1 €mayyeAloTikn) oavEMEN, M ovveyllopevn exmaidevon, n
avayvoplon, 1 empPpapevon, n avénon apolPdv, N GLVEYNG avOVE®OOT TNG TEXVOAOYinG, M

napoyn bonus, N othpiEn kot e&ac@aiion g povipdmrog (Kupimg 6to dSNUOGLo TopER).

Ot povédeg vyetog Oa mpémet va ppovtiCovv oyt LOVo Yo TNV avamTuén TV TOAEVTOV 0ALL Kot
Yo TOV TOAAOTAOGIOoUO avTdv. Xtnv EALGSa dev akolovbeitan emionpa kKdmolo oTpatnyikn
Y. TOV TOAAUTAOGIOCUO TOAEVTIMV, TO OMOTEAECUOTO TNG £peuvag OLmg delyvouv OtTL 0
TOALOTAAGLOGUOC Hmopel v eméABEL HECH TNG GLVEXOVG EKTAIOELONG, UEGM TNG TAPOYNS
KWWINTP®V Y10l 0I0d0TIKOTNTA, LECH TNG 0vAOEGN S OPLOSTOTHTOV KOl LEGM TNG ASI0AOYNONG, LE
oKomod TNV emitevln TPOooOMKOV oTOY®V. Avtibeta oTIG pOVAdEG TOL  €EMTEPIKOV

aKOAOVOOVVTOL Ol TOPAKATWO CTPATNYIKES:

H vio8émon pog cuykekpuévng okéYng Kot GOUTEPLPOPAG
H avantvén xovitodpag

H evoopdtwon 1dedv

YV V VYV V

O TOALOTANGIOGUOG TOV EKTOIOEVTMOV L€ OKOTO TOV TOAAUTANCIOGUO TMOV TOAEVI®V

TOV OPYOVIGLLOV

v

O oynuotiopog o KovoTnTog

v

H xwnromoinon tov nyetdv kot Tov opddwv

» Ot epyalopevol va EKPUETAALEDOVTOL TIG EVKALPIEG TOL TOVG divovTat
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H molopopoio oe évav opyaviopd vyelag dnuovpyel apkeTd TASOVEKTLOTA. XTIG LOVAOEG
vyelog mov emkpatel N dpopeTikdTNTA TO To THAVO lvarl v odnynbel o kepdopopia
emyeipnon ko enitevén OAwV TV oTtOYWV Tov £xel Béoel. Mia povada mov Asrtovpyel pe
OLOPOPETIKEG TPOCOTIKOTNTEG KOl TOALHOPPio amdyewv Aettovpyel amoTELECUATIKOTEPO,
avoAapfavovtog To kKabe HEAOG TG, TNV WOAVIKOTEPN Y10 OVTO OPLOSOTNTA EVE TOPAAANAQ
umopel vo vdpEel avToAlayn YVOCEDV Kol CLUTEPIPOPAOV. OTME TOVIGTNKE GTIC OMOVTINGELS
TV ovvevtebéemv N molvpopeio givol emBount Yo TV TPOo®ONON TOV EPYOCIOV HLOG

opadag, apkel va pn dnpovpyet TpofALOTO GUVEVVONONG KOl OPYAVOGCTC.

[Tpokeyévov va emitevybet 0 GTOYOC EVOC OPYAVIGHOV, OL EMOOGELS TOV EPYULOUEVOV TPETEL
va glvar avéEnpéves. And v €pguva TpokvmTovy dvo tpomot. O évag givar va dtatnpodv
EVYOPLOTNLEVOLG TOVG £PYALOUEVOLG divovTag Tovg KivTpa Yo TV avadelén Toug Héca oTig
EMYEPNGELS KAt 0 GALOG elvar 1) VTapEN aKePOOTNTAS KOl GOPAPOTNTOS TOV TUNUATOS. ATO TN
oebvn Broypaeia yiveror gavepd 0t 0 dievbuvtig Tov OpyaVIGHOD £ival TO TPOCOTO KAWL
Yo TIC VYNAES 0modooelg Tov Ba eppavicovy ot epyaldpevot. Ot povadeg vyeiag GAA®Y YwpdV
Yy TV €niTELEN AVTOV TOL GTOYOV, PPOVTILOVY Yo TNV KAVOTOiNo™ TV epYalolEVmV, TNV

EVOLVALLMON NG epapyiog, TNV EMKOWVMVIN Kol TNV TOpOYN KIVITPOV.

H avédeitn takéviov tov 1o epyalopévav dev epapuodletal oe peyaio Pabud ot xdpo Hog.
H dwowasio dpmg mov umopetl va epappootel mepthapfdaver mm ovyvn a&toddynon, v
avadelEn HEGH TV OPUOSOTNTOV, TNG EKTAIOELOTG KOl TEAOG TNG TOPAKOAOVONONG Kot TG
kaBodnynong tov epyalopévov . Xe KATolEG HOVAdES TOV eEMTEPIKOD OHMG ePaprdleTat
ovykekpévn pnébodog. Kabe €61 unveg ot epyalopevor Aapfdvovyv pépog oe cuvedpieg oTig

omoieg HEG® KATOLWV EOIKAV test avadekviOVTOL To TOAEVTAL.

O Aoyor TpodcAnyng evog véou epyaldpevou eivar cuykekppévot. Ioydovv ot 16101 Adyor og
OAOVG TOVG OPYOVIGHOVG TOL Topén vyeiog Ko Yoo TV EAAGSa aAAd kot yio T0 eE®TEPIKO.
[Ipdtog AOYyog eivor M avdykn vy tnv KOALYN UG ovykekpipuévng Béong. AAleg oartieg
TPOcANYNG evOg epyaldpevou ce pia povada vyeiog 0nmg ta £8ecav ot cuvevtev&lalopevol

glval 1 Topay®YIKOTNTO, 1) ONLOVPYin, Ol VEES WOEEC KOL 1] AVOVEDMGT TOL OPYOUVIGHLOD.

‘Eva @owvopevo mov mopatnpeitor €vtova to teAevtaio ypdvia elvar M embopio TV
gpyoalopevav vo avartdfovv véa Tarévta mov vroytalovtay ot Exovv. Méowm g avantuéng
oavTtnG, Ol gpyalOUEVOL OVATTUGGOVV KOl KOUUATIL TG TPOSOTKOTNTAS Tovg. Ot
EMKPATEGTEPOL AOYOL, OL OOI0L TPOKVTTOLY MO TO AMOTEAEGUATO TNG EPELVOG KOl KAVOLV

Tovg epyalopevovg va viBovv v embopio va avokaAOyouy Kot vo avartoEou vER TOAEVTO
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eivar M emayyelpatikny avéMEn, Kivntpa owovopkd (advénon apoPnc), n ekmaidevon,
avayVAOPIoT KOl Ol OTOMIKES OVAYKEC. XTOLG OPYOVIGHOVG VYelag Opmg dev epapuolovion
KOTOEC oTPATNYIKEG Yoo va. avadelyBobv todévta tov Mon epyalopévov. TTapdia avtd ot
EPMTOUEVOL AVESEIEAY TOVG TPOTOLG HEGH TV omoiv B pmopodoav va avortvybovv véa
taArévta. ‘Evag tpomog ivar n mpogtopacio va yivetor and to ydpo g ekmaidevong, Tov
[Tovemomuiov kot vo cvveyiletar pe v mpdécsAnyn tov epyalopévov. AAAOG TpOTOG Yo
emitevén aVTOL TOL GTOYOV Be®PNONKE M XPNON EpOTNHATOAOYIWV, Tal ool O Kataypagohv

ta mhovd Talévia Tpog avamTtuén Kot v cvuveyeio Bo avanTiccovTal.

Ot otpatnyikég doyeiplone TOAEVTOV OmOQEPOVY CNUAVTIKE amoTeAéopato. ADO TOKTIKEG
exmaidevong mov gpappolovtat eivar to coaching kot to mentoring. I[Ipv v epappoyn dpwg
Ba mpémetl Ba drevkpvioTel Kot Vo amocaeNVIcTeEl To Koo mov Oa amevBuviel n exkmaidevon
kot 0 Adyog. H avémtuén pmopet va enéAbet pe v Tpocmmiky Kabodnynon oTeleydv, ue v
evaAloyn otic 0éoelc epyaciog, e T CLUUETOYT OE EMTPOTEG, Le TNV TOAAATAN droiknomn. Ot
VEOTPOGANPOEVTES ekTadevOVTAL PLE AALEG LEBOOOVS OTIC 1 LEAETT TEPIMTMOTG, TO SLOTKNTIKA
N emyepnuotikd moryvidw, to role playing, to ocepvdpla, O14QOpPO TOVETIGTNUIOKY

TPOYPAUUOTO Kot 01 S10AEEELS, O1 NUEPTIOES KOl TOL GLVEDPILOL.

Ot povadeg vyeiag yivovior amotehecpatikotepes Otov epydlovtal yio avtég GTOpO pE
avemtuypéves oeglotreg. Kabe epyaldpevog eivarl xpnoylog yioo Tov opyaviopo, o1dtt propet
va ocvpfdarer oty kepdopopia kot v avdmtuén. O gpyalduevoc umopel vo dMGEL TOV
KAADTEPO TOL E0VTO OTAV EVOL EVYOPICTNUEVOG ATTO TOV OPYOVIGUO KOl VO GUUTPAEEL Yo TV
enitevén tov otdov, evd ovtiBeta B eivor AdbPOpPog €AV O OpyavioUOg TOV EXEL
dvoapeotnoetl. H £pevva delyvetl 0t o1 epyalOUevol Pe AVETTVYUEVES IKAVOTNTES QVEAVOLV TNV
OmOd0TIKOTNTO TOVG, PBEATIOVOLV TIG TOPEXOUEVES LINPECIEG KOl QUPVOLV TO EVYAPIOTEG
EVIVTIOGELS OTOVG aobevelg, avEAVOVTOC LE TOVG TPOTOLS QVTOVG TNV KEPSOPOPIN TOL
opyaviopov. Ot opyavicpot vyeiog, WmTIKOV Kot dONUOGIOV TOUEN, HEGH TV EPYULOUEVOV LLE

OVETTUYUEVES 0€E10TNTES ONAOON EMLTVYYXAVOLY LE LEYOADTEPT EVKOAN TOVS GTOYOVS TOVG.
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Zuvoyilovtag, pHio OAOKANP®UEVT Kol 6mGTH Olayeipion avBpdmivov duvapikov eivat ciyovpo

011 O amopépet:

AvENON TG amodoTIKOTNTOG

AvENGON KePODV

KoAdtepn Aettovpyia Tov opyoavicpon
BeAtimon mototntag vnpecidv
ApecaTEPN TOPOYT VITNPECLOV

E&educevpévn mopoyn vanpeciov

AR N N N N SR

Alotpnon Tov Non ToAAVIoVYwV £pYaloUEVOV

Me mv emitevén kot v 0AOKANPOoN TV 6TOX®V oL £)xel BEcel 0 KABE opyaviopog, OTmG
ToTELOLY OAOL Ol EpMTMUEVOL, Ba eméABovV Ta TapaKkdtw embountd aroteléopata To onoio

sivat:

v AbEnon mehatoroyiov
v' Kepdogopia
v AmOKTNOT AVTOY®OVIGTIKOD TAEOVEKTALOTOC

v Enéktaon emyeipnong
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EPQTHMATOAOI'TO XYNENTEYEEQN

Topéag epyasiog: Idiwtikdg toptag [ | Anuéotog topdag [ |

©¢on epyaciog: latpog [ | Noonrevtig-tpia [ | Ipoiotdpevog pfpatog [ | Atotkntikog [ ]

VILAAANAOG

Eninedo exnaidevong :Avkew [ JAEL [ | TEI [ | Mertomogaxd [ ] AoxTopikd |:|

1" KATHI'OPIA EPQTHEIEQN:

la. ITowov mapdyovta Bempeite o¢ mo onuavtikd mov cog kbvet vo Eeympilete and pio AN

avtioToyn LovAada LYELNG;

1B. [Too yopaKTNPIoTIKO-YVOPIoHO oG ,onpovpyet a&io oTov TeAdTn-ac0evr| Kot

OVTOYOVIOTIKO TAEOVEKTTLLOL GT LOVAOX GOG ;
2.I'vopilete v évvola TG dtoelptong Tov avOpOTIVOL SVVOIKOD OTIG LOVAOES LYEING;

3.Yrbpyet tunqpa avOpdmvov duvapkod otny povada vyesiog mov epyalecte; Av vat, Tolog

glval 0 pOAOG Kot Ol appOOIOTNTES TOV;

4. Mg o10v¢ TPOTOVG 0 OPYAVICUOG VYELOG GOG TPOGEAKVEL TAAOVTOVYO avOpdTIVO

SvvopKo;

5.Mg mowovg Tpomovg pia povéda vysiog pmropet va dlatnpnioeL To VTEPYOVTA TAAEVTA TNG;

(TMoteg elvan ot KivnTpLeg SUVAUEL)

6.ITtotevete 0TL pmopet vo vAomomBei ) dtayeipion TAAEVTOV Kot GTOV IO1MTIKO Kol GTOV

ONuoG1o Topén Kot KATtm omd moleg TpoimobEcelc;

7a. Iow mBavé mpoPAnuata puropel va avadvbodv amod T dayeipiorn tov avlpdTvov

Topayova,
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7B. Ymapyovv cuykekpiuéva mpoPANHaTo oTIS LOVAOES LYEING, 1) ETIAVON TOV OToi®mV

eEaptaTon omd To avOpAOTIVO OLVOLIKO;

8.Me mo10vg TPOTOVG AVTILETMTILOVTOL 01 GLYKPOVGELS TOL THUVAOV VO AVOTTOGCOVTOL GTY)

povdoda vyeiog Kol TOEG Ol altieg TPOKANONG ALTOV;

9a. Epappoletar kamotlo mpdypappa dtayeiptong avipdmivov Suvapkoh 6T Lovada vyeiog

nov epyaleote; (TPocélkuon, Evemudtmon, dlathpnor Kot avantuén tov epyalopévav)

9B. Oa mpoteivate KATOLN EPAPUOYT OUOTIKACIDOV Y10 TY GOCTY OlaEIPIoT avOpOTIVOL

duvapkov;
10a. Mg motovg TpOmOLVG TPOYLOTOTOLEITAL 1) ETAOYN TOV TOAEVT®V;

10B. Mo ta Pryparto mov akoAovBovvTat yio TNV ETAOYT Kot TV TPOGANYN TOL ovOpAOTLVOL

duvapko;
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2" KATHI'OPIA EPQTHXEQN

1.TTov oTOYXEVOVY 01 OPYOVIGLOL LLE TNV TTPOCSTADELL TOVG Y10, TNV aVATTVEN TOV AVOPDOTIVOL

Svvopko;

2.Me motec puefdoovg a&lomotovviat To TaAEVTE TV pYAlOUEVOV OTIC LOVADES LYELNG;
3.Ipémel va vapyet moAvpopeia o évav opyavioud; I'a wolovg Adyoug;

4.TTowot givar ot TpOTOoL-PEH0S01 VoL TOAAATANGLOGTOVV TO TOAEVTAL

5.ITota 1 oxéon peTa&d TOV OTOXWOV TNG EMYEIPTNONG KOl TOV CVENUEVOV EMOOGEDV TV

epyalopévav;

6.IToteg dradikacieg eivar amapaitnTo Vo EPaPUOGTOVV Yo TNV OVASELEN TOV TOAEVTOV EVOC

0pYOVIGHOV vYEiog;
7.ITo10t TpOTOL TPOGHOPIGLOV TAAEVTMV YPNGLLOTOOVVTAL GTNV HoVEAda VYElNg Gag;
8.I'a motovg Adyovg mposhapPdvetal €vag epyalopuevoc;

9.I'a motovg Adyovg-kivnTpa To 1101 TaAavTovya dtopa Oo eTBLHOVGAV VO, ATOKTHGOLV VEEG

0e&10tTEG;
10a. Epappoleton kamota otpatnytkn dtoyeiptong yuo v avantuén vémv TaAévimy;

10B. Av 6y, pmopeite va Tpoteivete KOmolo GTPATNYIKY TOL Oewpeite TL pmopet va givarn

OTOTEAEGLOTIKY;

11.TTotebete 611 o povada vyeiog omodidel kaAvtepa dtav pyalovtal GE AT GTOUO LE

OLVETLTUYLEVEG IKOVOTTTEG;

120. Mio povada vyeiog Oa mpémnet va enevovel otny TpdANYN, 6T STHPON KoL TNV

avamTuEn TV TOAEVTOV;
128 TTowot givat o1 6TOYOL VTG TNG GTPUTIYIKNG;
12y. TTow ta mBava amoteAés ot TNG;

13a. [Totot Adyot motevEeTe 0TL B GLUPAAAOVY DOTE EVOS TAAAVTOVYOG pYALOUEVOS VO

TOPOEIVEL Y10 LeYIAO XPpOVIKO S1doTna 6TV 1010 Lovada vyeiag;

13B. Katatdére pe oelpd mpotepatdtnTac-poTitnong Tovg TPOTOVS TOV avayPAPOVTOL GTOV
TOPOKATO TIVOKOL:
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Erayyelpotikn avélén

AvEnon apofov

Zuveylopevn ekmaidgvon

EmBpdpevon

JVVEYNS OVOVEMOT] TNG TEXVOAOYING

Avayvopion

[MTapoyn bonus

Kdaioym atopkdv avoykmv

Zmpién

N I

E&aocpdiion povipdttog
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