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ENOTHTA 1.

ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ
MACRO & MICRO

[PEST-DG & SWOT & PORTER]
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ΑΝΑΛΥΤΙΚΑ ΟΙ ΔΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Πολιτικό: Αστάθεια (πολιτική και φορολογική), αύξηση φορολογίας τροφίμων 
(ΦΠΑ) και επιχειρήσεων (π.χ. προκαταβολή φόρου), επίδραση φορέων όπως: 
επιτροπή ανταγωνισμού (νομοθεσία κατά των μονοπωλίων) 

Οικονομικό: Κρίση (οικονομική/χρέος + τραπεζικό), μείωση Yd (40%), αύξηση 
ανεργίας, μείωση καταναλωτικής/επενδυτικής δαπάνης και ΑΕΠ. 

Κοινωνικό: Αλλαγή στον τρόπο ζωής = κοινωνική προσαρμογή (λόγω μείωσης Υd 
και ανεργίας) – πιο υγιεινή διατροφή (μεταναστευτικό – επιφέρει αλλαγές), 
δραστηριοποίηση καταναλωτών (π.χ. μέσω ΙΝΚΑ), πολύ-πολιτισμικό περιβάλλον, 
αξίες (π.χ. υποστήριξη ντόπιων επιχειρήσεων) 

Τεχνολογικό: Χρήση νέων τεχνολογιών στην εφοδιαστική αλυσίδα, στην 
προώθηση, στην κατανόηση του πελάτη, διαδίκτυο και «ανταγωνιστές» που 
παρακάμπτουν τους μεσάζοντες (π.χ. ΘΕΣ Γάλα) 

Δημογραφικό: Γήρανση, κατανομή κατά ηλικία (- επίδραση μεταναστευτικού 
εισροές vs εκροές) 

Παγκόσμιο: Παγκοσμιοποίηση (οικονομική - πολιτισμική), Διεθνές εμπόριο 
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.

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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SWOT Analysis
SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Το βασικό εργαλείο του μοντέλου είναι η ανάλυση δυνάμεων,

αδυναμιών, ευκαιριών και απειλών. (Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threats – SWOT). H ανάλυση SWOT διερευνά το

περιβάλλον εσωτερικό και εξωτερικό και προσδιορίζει τα ισχυρά

σημεία της επιχείρησης, τις αδυναμίες της, τις ευκαιρίες της και της

απειλές που προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον. Με βάση τα

συμπεράσματα που εξάγονται, η επιχείρηση σχεδιάζει και υλοποιεί την

στρατηγική της.
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5 ΔΥΝΑΜΕΙΣ PORTER -ΒΑΣΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ-

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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.5 ΔΥΝΑΜΕΙΣ PORTER –[ΣΥΝΕΧΕΙΑ] SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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CASE STUDY 1---APPLE



Οι αδυναμίες της Apple είναι:

• Έχει πολύ υψηλές τιμές στα προϊόντα, γενικά τα προϊόντα της είναι

ιδιαίτερα ακριβά για το μέσο καταναλωτή και για μερικούς είναι

απλησίαστη.

• Δεν κάνει ιδιαίτερη προώθηση στα προϊόντα της, ούτε κάνει συχνά

εκπτώσεις. Ωστόσο, αν και έχει χαμηλή προβολή και διαφήμιση έχει

αποκτήσει πιστούς πελάτες.
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 1- APPLE

Η SWOT Analysis διερευνά τόσο το εσωτερικό όσο και το εξωτερικό

περιβάλλον της επιχείρησης. Μέσα από την μελέτη των δυνάμεων και

αδυναμιών που έχει η επιχείρηση προσδιορίζεται το εσωτερικό της περιβάλλον

και μέσα από τις ευκαιρίες και τις απειλές που της παρουσιάζονται διερευνάται

το εξωτερικό περιβάλλον της. Ανάλογα με τα αποτελέσματα της ανάλυσης , η

επιχείρηση προχωρά στην χάραξη και υλοποίηση της στρατηγικής της.

Για την Apple τα δυνατά της σημεία είναι:

• Πρόκειται για μια εταιρεία με πολύχρονη πορεία και κύρος στην αγορά,

η οποία έχει κερδίσει την εμπιστοσύνη των καταναλωτών

• Είναι πρωτοπόρος στην τεχνολογία και έχει εισάγει (και συνεχίζει να

λανσάρει) μερικές από τις σημαντικότερες τεχνολογικές πρωτοπορείες

(McIntosh / ο πρώτος Η/Υ, ipod, iphone)

• Σχεδιάζει φιλικά προς το χρήστη προϊόντα

• Γενικά ως εταιρεία αφουγκράζεται την αγορά, κατανοεί τις προτιμήσεις

των καταναλωτών και δημιουργεί προϊόντα που ενσωματώνουν τεχνολογικά

επιτεύγματα

• Το όνομα της είναι συνώνυμο της ποιότητας και της τεχνολογικής

υπεροχής αλλά και του πολύ μοντέρνου design, είναι ένα δείγμα επιφανούς

lifestyle, έχει στα προϊόντα της αισθητική υπεροχή και εργονομία.

• Έχει μεγάλο μερίδιο αγοράς παγκοσμίως και μάλιστα έχει πολύ πιστούς

πελάτες

• Έχει επεκταθεί και στο Apple TV (συνδρομητική τηλεόραση streaming)

αλλά και σε άλλους τομείς και έτσι έχει διαφοροποιήσει σημαντικά το

χαρτοφυλάκιο της
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 1- APPLE

Οι συσκευές της δεν συνδέονται με άλλες συσκευές άλλων κατασκευαστών. Για την

σύνδεση τους απαιτούνται είτε επιπλέον αγορά εξαρτημάτων είτε να κατεβάσει

κάποιος application και εφαρμογές για να ρυθμίσει την συσκευή και γενικά

απαιτείται χρόνος και πολύ περισσότερο χρήμα. Για αυτό και η Apple έχει

κατηγορηθεί από αρκετούς. Για παράδειγμα το Iphone δεν έχει απλό φορτιστή usb

ή type c την στιγμή που όλα τα υπόλοιπα κινητά μοιράζονται φορτιστές. Επίσης,

δεν μπορεί να συνδεθεί απλά ένα Iphone με ένα PC, συνδέεται μόνο με Macbooks.

Οι ευκαιρίες που γεννιούνται για

την Apple:

• Η καινοτομία είναι το

δυνατότερο της χαρτή, μέσα από

την συνεργασία με άλλους

τεχνολογικούς κολοσσούς μπορεί

να φέρει νέες καινοτομίες

• Η πράσινη ανάπτυξη μπορεί

να είναι μια ευκαιρία για την

εταιρεία, όπως και η βιωσιμότητα.

• Η είσοδος σε ακόμα

περισσότερους διαφορετικούς

κλάδους, όπως είναι για

παράδειγμα τα αυτοκινούμενα

αυτοκίνητα (χωρίς οδηγό) , τομείς

που αυτοί την στιγμή είναι ήδη

μέσα εταιρείες όπως η Tesla, η

Google κτλ.

• Να επενδύσει περισσότερο

στην διαφήμιση

Απειλές για την εταιρεία προκύπτουν:

• Από την εξέλιξη των

ανταγωνιστικών της προϊόντων όπως

είναι τα smartphones και την

συνεχιζόμενη ανάπτυξη των

ανταγωνιστών της (Samsung, Huawei)

• Τα πρϊόντα “μαϊμού” που

εμπιστεύονται ακόμα και μερικοί από

τους πελάτες της και έτσι μειώνουν τα

κέρδη της, βλάπτουν την φήμη της και

κάνουν ζημιά στο μερίδιο αγοράς της.

• Τα αρνητικά δημοσιεύματα για τις

κακές πρακτικές που ακολουθεί και τις

περίεργες συνθήκες εργασίας των

εργαζομένων της όπως είναι τα

εργοστάσια στην Κίνα αλλά και οι

συνθήκες και το πρωτόκολλο εργασίας

των εργαζομένων στα καταστήματα της,

όπως είναι η αποφυγή χρήσης

αρνητικών λέξεων στην εξυπηρέτηση

πελατών.

Έχει στο παρελθόν εμπλακεί σε διάφορα σκάνδαλα, ένα πρόσφατο

αφορά στην είσοδο της στην Ευρωπαϊκή αγορά (Ιρλανδία) και τους

μειωμένους φόρους προς την ΕΕ. Έτσι κατάφερε να μην πληρώσει

φόρους στις ΗΠΑ και να πληρώσει ελάχιστους στην ΕΕ.



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- - 12

ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 1---

ΑΝΑΠΤΥΞΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ APPLE

Σε εταιρικό επίπεδο η επιχείρηση αποφασίζει τον στρατηγικό της

προσανατολισμό στο πλαίσιο μιας συνολικής θεώρησης για όλες τις

επιχειρηματικές της μονάδες.

Πιο ειδικά, σε αυτό το κεντρικό επίπεδο έχει στη διάθεση της να επιλέξει

ανάμεσα σε τρεις εναλλακτικές: σταθερότητας, ανάπτυξης και διάσωσης.

Αφού καταλήξει ότι είναι σε θέση να ακολουθήσει μια αναπτυξιακή πορεία

καλείται να επιλέξει μια από τις ακόλουθες στρατηγικές προκειμένου να αυξήσει

το μέγεθος της και να ενισχύσει το κύρος της στις αγορές της επιλογής της:

κάθετης και οριζόντιας ολοκλήρωσης, διαφοροποίησης δραστηριοτήτων,

συγκέντρωση αγοράς ,ανάπτυξης αγοράς, ανάπτυξης προϊόντων.

Ακολουθώντας τη θεώρηση του Ansoff, μια επιχείρηση στο πλαίσιο της

ανάπτυξης της αν αποκλείσει τις συγχωνεύσεις και εξαγορές στο ίδιο επίπεδο

παραγωγής (οριζόντια ολοκλήρωση) ή σε διαφορετικό ( κάθετη ολοκλήρωση),

ουσιαστικά έχει να επιλέξει αν θα αναπτυχθεί προωθώντας υφιστάμενα ή νέα

προϊόντα, σε υφιστάμενες ή νέες αγορές.

Πέρα από την ανάπτυξη νέων προϊόντων και αγορών και αφού αποκλείστηκε

η στρατηγική της συγκέντρωσης της αγοράς, η επιχείρηση έχει στη διάθεση της

και τη στρατηγική της διαφοροποίησης δραστηριοτήτων. Αυτή μπορεί να την

εφαρμόσει με συσχετισμένες δραστηριότητες ή να αποφασίσει να εισέλθει σε

νέους κλάδους επιτελώντας ασυσχέτιστες με την κύρια δράση της λειτουργίες.

Στο πλαίσιο της συσχετισμένη διαφοροποίησης η επιχείρηση αναλαμβάνει

δράσεις σε τομείς που μπορεί να ανταπεξέλθει επειδή απαιτούν αντίστοιχη

τεχνολογία, παραγωγικά συστήματα και φύση πόρων και ικανοτήτων. Η

συσχέτιση μπορεί επίσης να αναφέρεται στις μεθόδους και τα συστήματα

παραγωγής, διανομής, οργάνωσης , κ.α.

Η αξία που παράγεται από μια τέτοια στρατηγική οφείλεται στη δυνατότητα της

επιχείρησης να μεταφέρει πόρους και ικανότητες από τη μια δραστηριότητα στην

άλλη και στις οικονομίες κλίμακας, μάθησης και εύρους που ενισχύουν τη

δύναμη της και την κάνουν και κυριαρχεί στον κλάδο της.

Στο πλαίσιο της ασυσχέτιστης διαφοροποίησης η επιχείρηση ουσιαστικά

επιδιώκει να μειώσει την εξάρτηση της από δεδομένες αγορές και επενδύει σε

τομείς στους οποίους εντοπίζει ευκαιρίες. Πολύ συχνά, η ασυσχέτιστη

διαφοροποίηση οδηγεί πολυεθνικούς ομίλους στη δημιουργία ολιγοπωλιακών

αγορών και στο χτίσιμο «αυτοκρατοριών» που εδραιώνουν το κύρος τους

διεθνώς.
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▪ Αν όντως αληθεύει ότι η Apple έχει αποφασίσει να αναπτύξει ένα ηλεκτρικό

αυτοοδηγούμενο αυτοκίνητο και έχει ήδη ξεκινήσει να εργάζεται πάνω σε αυτό , τότε η

εταιρεία έχει προχωρήσει σε διαφοροποίηση δραστηριοτήτων. Μέχρι στιγμής η Apple

παράγει και διαθέτει στην αγορά Η/Υ, iphone, ipad, ipod, ενώ πρόσφατα έχει

αναπτύξει και διαφοροποιημένες δραστηριότητες με το Apple TV (ένα είδος

συνδρομητικής τηλεόρασης, στο πρότυπο του Netflix).

▪ Η εργασία πάνω σε ένα αυτοοδηγούμενο ηλεκτρικό αυτοκίνητο αποτελεί μια

στρατηγική διαφοροποίησης. Μάλιστα, επειδή για πρώτη φορά για μπει και στον

κλάδο της αυτοκινητοβιομηχανίας, η διαφοροποίηση της δεν σχετίζεται με τις μέχρι

τώρα δραστηριότητες της, πρόκειται λοιπόν για ασυσχέτιστη διαφοροποίηση.

▪ Η ασυσχέτιστη διαφοροποίηση της δίνει την δυνατότητα να επενδύσει σε νέες

επιχειρηματικές ευκαιρίες και να διαφοροποιήσει το χαρτοφυλάκιο της έτσι ώστε να

περιορίσει σημαντικά τον επενδυτικό της κίνδυνο. Δεν βάζει δηλαδή όλα της τα αυγά

σε ένα καλάθι πλέον .Εξελίσσεται και αναπτύσσεται σε ένα νέο κλάδο και έτσι

διαφοροποιείται ως προς τις δραστηριότητες και πετυχαίνει διασπορά κινδύνου.

▪ Μάλιστα, αξίζει να σημειωθεί ότι πολλές εταιρείες αποφασίζουν να προχωρήσουν

σε ασυσχέτιστη διαφοροποίηση προκειμένου να ικανοποιήσουν φιλοδοξίες των

στελεχών τους που επιθυμούν να χτίσουν «αυτοκρατορίες». Δεδομένου ότι η Apple

είναι απο μόνη της μια πολύ ισχυρή εταιρεία σε παγκόσμιο επίπεδο και είναι όχι

απλά πρωτοπόρος αλλά και πρώτη στην αγορά της, η πιθανότητα να επεκταθεί σε

αυτοκρατορία είναι αρκετά μεγάλη.

▪ Στα μειονεκτήματα (ως επιχείρημα κατά της κίνησης αυτής) είναι το γεγονός ότι η

ασυσχέτιστη διαφοροποίηση μπορεί μεν να οδηγήσει σε μεγαλύτερη ανάπτυξη ενός

ομίλου. Ωστόσο , το κόστος της διαφοροποίησης δραστηριοτήτων μπορεί να είναι

αρκετά μεγάλο και τα χρήματα που απαιτούνται να αποτρέπουν τελικά από την

υλοποίηση της καθώς η αξία που απαιτείται ξεπερνά αυτήν που δημιουργείται.

Επίσης, πρόκειται για ένα πεδίο δραστηριοτήτων που δεν έχει αρκετή εμπειρία, αν και

μπορεί να διοχετεύσει και να μοιραστεί επιτεύγματα τεχνολογίας και γνώση από τα

ήδη υπάρχοντα τμήματα της και προϊόντα της και πάλι όμως είναι ένας εντελώς

διαφορετικό κλάδος. Ετσι, η γνώση που απαιτείται να αποκτήσει και να αναπτύξει

είναι πολλαπλάσια και δεδομένου ότι πρόκειται και για αγώνα δρόμου ίσως δεν

προλάβει να μπει πρώτη στην αγορά και προηγηθούν άλλες εταιρείες πριν από αυτήν

. Επομένως, δεν είναι σίγουρο ότι θα εξελιχθεί σε βασικό παίκτη στη νέα της

δραστηριότητα ή θα είναι ουραγός άλλων.

▪ Μάλιστα, θα πρέπει να υπολογιστεί ότι όταν υπάρχει μεγάλη απόσταση ανάμεσα

στην διαφοροποιημένες δραστηριότητες αυξάνεται και ο κίνδυνος να υπάρξει πτώση

της απόδοσης. Σε κάθε περίπτωση όμως ένας διαφοροποιημένος όμιλος έχει

μεγαλύτερες πιθανότητες να αναπτυχθεί συνολικά και να έχει ενισχυμένη απόδοση.

ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 1---

ΑΝΑΠΤΥΞΙΑΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ APPLE  [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]
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CASE STUDY 2---κλάδος πώλησης 

ηλεκτρικών & ηλεκτρονικών 

συσκευών στην Ελλάδα
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 2---ΚΛΑΔΟΣ 

ΗΛΕΚΤΡΙΚΩΝ-ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΩΝ-ΠΛΑΙΣΙΟ-PUBLIC-

MEDIA-ΚΩΤΣΟΒΟΛΟΣ-

PEST 
ANALYSIS

Η εξαγορά του δικτύου της MediaMarkt

από τον Όμιλο Olympia σχετίζεται με

εφαρμογή αναπτυξιακή πολιτικής

οριζόντιας ολοκλήρωσης. Η οριζόντια

ολοκλήρωση αναφέρεται σε επέκταση

των δραστηριοτήτων, παραμένοντας

στον ίδιο ή σε παρόμοιους κλάδους. Η

επέκταση μπορεί να γίνεται αυτόνομα ή

μέσω συμμαχιών, εξαγορών, κ.ά. Στην

περίπτωση που εξετάζουμε, ο Όμιλος

Olympia προχωρά σε εξαγορά της

MediaMarkt επεκτείνοντας τις

δραστηριότητές του, συνεχίζοντας να

δραστηριοποιείται στον ίδιο κλάδο,

διευρύνοντας το δίκτυο πωλήσεων που

διαθέτει και αποκτώντας ισχυρότερη

παρουσία στο χώρο. Στην περίπτωση

της Πλαίσιο, η επιχείρηση

αναπτύσσεται μέσω εφαρμογής

στρατηγικής συσχετισμένης

διαφοροποίησης. Η στρατηγική

συσχετισμένης διαφοροποίησης

αναφέρεται στην προσφορά νέων

προϊόντων που είναι σχετικά με

προϊόντα της επιχείρησης που ήδη

προσφέρονται. Είναι σαφές από τη

δήλωση του διευθύνοντα σύμβουλου

της εταιρίας ότι ο χώρος των λευκών

συσκευών εμφανίζει στοιχεία

τεχνολογικής σύγκλισης σε σχέση με τα

προϊόντα που παραδοσιακά παράγει

ή/και εμπορεύεται η εταιρία. Εξάγεται

λοιπόν το συμπέρασμα ότι

εφαρμόζεται στρατηγική συσχετισμένης

διαφοροποίησης.

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ
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CASE STUDY 3---ΚΛΑΔΟΣ ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ 
ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 3---ΚΛΑΔΟΣ 

ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ - COSMOTE

Στην περίπτωση που μια επιχείρηση επιθυμεί να ορίσει και να προβεί σε

διαμόρφωση των στρατηγικών που θα ακολουθήσει, αρχικά θα χρειαστεί να την

απασχολήσει η ένταση του ανταγωνισμού που αντιπροσωπεύει τον κλάδο όπου

ανταγωνίζεται. Όσο εντείνεται ο ανταγωνισμός, μειώνεται το ενδιαφέρον να

δραστηριοποιηθεί η επιχείρηση και αντίστροφα. Η κατάσταση ανταγωνισμού σε

έναν κλάδο βασίζεται στις πέντε βασικές δυνάμεις ανταγωνισμού με βάσει τον

Μ.Porter:

• Απειλή από την είσοδο νέων επιχειρήσεων στον κλάδο

• Διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών της επιχείρησης

• Διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών της επιχείρησης

• Απειλή για τα υποκατάστατα προϊόντα και

• Ένταση ανταγωνισμού μεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων του κλάδου

PORTER [5 

ΔΥΝΑΜΕΙΣ]

ANALYSIS
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 3---ΚΛΑΔΟΣ 

ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ – COSMOTE [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

Απειλή από την είσοδο νέων επιχειρήσεων στον κλάδο

Ο κλάδος των επιχειρήσεων κινητής τηλεφωνίας χαρακτηρίζεται από έντονο

ανταγωνισμό ανάμεσα στις επιχειρήσεις που ήδη δραστηριοποιούνται σε αυτόν

και η απειλή εισόδου νέου ανταγωνιστή εξαρτάται από την ύπαρξη φραγμών

εισόδου και από την αντίδραση που αναμένεται από πολυεθνικές που ήδη

δραστηριοποιούνται σε αυτόν. Κάθε επιχείρηση επιδιώκει να επιβάλει τους

δικούς της φραγμούς εισόδου έτσι ώστε να απομακρύνει του πιθανούς

δυνητικούς ανταγωνιστές.

Παράγοντες που προσδιορίζουν την απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον

κλάδο κινητής τηλεφωνίας μπορούμε να αναφέρουμε τις οικονομίες κλίμακας

όπου τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που παρέχουν χρειάζονται τον απαραίτητο

τεχνολογικό εξοπλισμό και δίκτυο υποδομής. Μεγάλες εταιρείας του κλάδου

όπως η COSMOTE διαθέτουν δικό τους δίκτυο με πανελλήνια κάλυψη, έχοντας

έτσι τη δυνατότητα να δημιουργήσουν οικονομίες κλίμακας γεγονός που τους

ενισχύει το επίπεδο ρευστότητας, πωλήσεων, ευρείας ανάπτυξης

διαμορφώνοντας έτσι συνθήκες φραγμών για νέες επιχειρήσεις που επιθυμούν

να διεκδικήσουν μερίδιο της αγοράς.

Ένας  άλλος παράγοντας είναι η πρόσβαση σε δίκτυα διανομής για την 

προώθηση των προϊόντων και υπηρεσιών προϋποθέτει είτε να δημιουργηθεί 

νέο δίκτυο διανομής είτε τη χρήση ενός υπάρχοντος δικτύου. Οι πολυεθνικές 

του κλάδου της κινητής τηλεφωνίας διαθέτουν ευρύ δίκτυο πανελλαδικής 

κάλυψης καθώς και ένα πλήθος σημείων λιανικής πώλησης. 

Επομένως οι φραγμοί εισόδου ενός νέου ανταγωνιστή είναι αυξημένοι καθώς το

δίκτυο διανομής των ήδη ανταγωνιστικών εταιρειών είναι μεγάλο.

Η επένδυση σε κεφάλαια είναι αναγκαία για τη δημιουργία των υποδομών και

των δικτύων διανομής αλλά για τις άλλες επιχειρηματικές λειτουργίες όπως των

ενεργειών μάρκετινγκ, γεγονός που αυξάνει τους φραγμούς εισόδου.

Επιπλέον ενδεικτικά μπορούμε να αναφέρουμε την κυβερνητική πολιτική και το

κόστος μετακίνησης από τον ένα πάροχο στον άλλο.
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 3---ΚΛΑΔΟΣ 
ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ - COSMOTE

ΚΑΙ ΟΙ ΆΛΛΕΣ 

4 ΔΥΝΑΜΕΙΣ !!!

Διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών της επιχείρησης

Η δύναμη των προμηθευτών εξαρτάται από τον αριθμό τους και τη σχέση τους

με την επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις του κλάδου κινητής τηλεφωνίας, έχουν ως

βασική ενασχόληση την παροχή υπηρεσιών και η κάλυψη σε πρώτες ύλες

είναι μικρή. Οι προμηθευτές τους εντοπίζονται σε εταιρείες software, κινητών

τηλεφώνων, τεχνολογικού εξοπλισμού και αναλωσίμων υλικών γραφείων. Η

διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών είναι χαμηλή καθώς ο

ανταγωνισμός είναι υψηλός δίνοντας έτσι τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις του

κλάδου να διαπραγματευτούν συμφωνίες για συμφέρουσες τιμές. Η δύναμη

τους όμως αυξάνεται όταν σχετίζεται με την προμήθεια τεχνολογικού

εξοπλισμού και ιδιαίτερα των κεραιών όπου στην αγορά δεν υπάρχουν πολλές

προμηθεύτριες εταιρείες.

Διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών της επιχείρησης

Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών συνδέεται με τη δυνατότητα τους

να συγκεντρώνονται, να πληροφορούνται και να έχουν πρόσβαση σε στοιχεία

κόστους, ποιότητας και διαθεσιμότητας των προϊόντων ή υπηρεσιών που

αναζητούν. Εάν ο αγοραστής είναι μεγάλου μεγέθους και η επιχείρηση λαμβάνει

σημαντικά έσοδα, η δύναμη του αυξάνεται, γεγονός που του δίνει τη δυνατότητα

άσκησης πίεσης για μείωση τιμών ή της απειλής διακοπής συνεργασίας αν δεν

ικανοποιείται από τις προδιάγραφες, ποιότητα, υποστήριξη κ.α.

Στους μικρούς καταναλωτές, η διαπραγματευτική δύναμη περιορίζεται αλλά δεν

παύει, εξαιτίας του ήδη αυξημένου ανταγωνισμού να χρησιμοποιεί τη

διαπραγματευτική του δύναμη για να λάβει χαμηλές τιμές πακέτων κινητής

τηλεφωνίας και ευνοϊκότερους όρους συναλλαγών.
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 3---ΚΛΑΔΟΣ 
ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ – COSMOTE [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

Ένταση ανταγωνισμού μεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων του

κλάδου

Ο κίνδυνος που ενέχει ο κλάδος σε επίπεδο υφιστάμενου ανταγωνισμού

εξετάζεται υπό την οπτική του ρυθμού ανάπτυξης της αγοράς, της κατανομής

των μεριδίων αλλά και υπό το πρίσμα του βαθμού καινοτομικότητας,

επιθετικής ή αμυντικής στρατηγικής των άλλων «παικτών» του κλάδου.

Στον χώρο της κινητής τηλεφωνίας, η ύπαρξη μεγάλου μεγέθους παρόχων

επιφέρει τη δημιουργία μεθόδων ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος όπως

ολοκληρωμένα πακέτα κινητής τηλεφωνίας κάλυψης επικοινωνίας και

ψυχαγωγίας των χρηστών, όπως για παράδειγμα προγράμματα με

περισσότερα δεδομένα ίντερνετ ή επικοινωνίας με το εξωτερικό κ.α.

Επιπλέον επειδή δεν υπάρχει διαφοροποίηση του προϊόντος, οι αγοραστές

μετακινούνται εύκολα (μικρό κόστος μεταφοράς) μεταξύ των ανταγωνιστικών

εταιρειών επιζητώντας καλύτερες τιμές.

Απειλή για τα υποκατάστατα προϊόντα

Η Απειλή από Υποκατάστατα αυξάνεται όταν η επιχείρηση διαθέτει στην

αγορά προϊόντα ή υπηρεσίες που ο αγοραστής μπορεί εναλλακτικά να

αντικαταστήσει με πολλά άλλα

Στον κλάδο της κινητής τηλεφωνίας η ανάπτυξη και εξέλιξη των υποδομών

βοήθησε τη δημιουργία νέων υπηρεσιών για την κάλυψη μεγαλύτερου

αριθμού πελατών αποκτώντας έτσι μεγαλύτερο μερίδιο της αγοράς.
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 3---ΚΛΑΔΟΣ 

ΚΙΝΗΤΗΣ ΤΗΛΕΦΩΝΙΑΣ- PEST ANALYSIS

Σε σχέση με την πολιτική/νομική διάσταση, πρέπει να προσδιοριστεί ποιες

ήταν οι πολιτικές/νομικές συνθήκες που διαμόρφωσαν το περιβάλλον

λειτουργίας του οργανισμού. Στο πλαίσιο αυτό ιδιαίτερη αναφορά θα πρέπει να

γίνει:

1. στην απελευθέρωση της αγοράς των τηλεπικοινωνιών και

2. στη δυνατότητα ανταγωνισμού μέσω της εισόδου νέων

επιχειρήσεων στον κλάδο.

Σε σχέση με την οικονομική διάσταση θα πρέπει να αναφερθεί και να

εκτιμηθεί:

1. η συνεισφορά γεγονότων όπως οι θετικοί ρυθμοί ανάπτυξης της

οικονομίας κατά τα τελευταία χρόνια

2. η είσοδος στην Οικονομική και Νομισματική Ένωση

3. η διοργάνωση της ολυμπιάδας στην Αθήνα και οι επιπτώσεις τους

στη διαμόρφωση του περιβάλλοντος λειτουργίας του ΟΤΕ

Σε σχέση με την κοινωνικοπολιτιστική διάσταση, θα πρέπει να εκτιμηθεί κατά

πόσο:

1. τα πρότυπα ζωής

2. η γενικευμένη είσοδος των γυναικών στην αγορά εργασίας

3. η αύξηση της ανάγκης για επικοινωνία

4. η διείσδυση του διαδικτύου στην καθημερινή ζωή και

5. άλλοι τέτοιοι παράγοντες επηρέασαν το εξωτερικό περιβάλλον

λειτουργίας του ΟΤΕ.

Σε σχέση με τη δημογραφική διάσταση, είναι απαραίτητη η επισήμανση των

δημογραφικών αλλαγών της τελευταίας δεκαετίας και η εξήγηση του τρόπου με

τον οποίο συνέβαλαν στη διαμόρφωση του περιβάλλοντος λειτουργίας του ΟΤΕ.

Ενδεικτικά αναφέρονται οι ακόλουθες αλλαγές:

1. ρυθμός αύξησης του πληθυσμού

2. εκτιμώμενη μέση διάρκεια ζωής

3. το εθνικό μείγμα.

Σε σχέση με την τεχνολογική διάσταση είναι απαραίτητη η επισήμανση των

τεχνολογικών εξελίξεων, τόσο στον κλάδο των επικοινωνιών όσο και γενικότερα,

και με ποιο τρόπο αυτές οι εξελίξεις επηρέασαν το περιβάλλον λειτουργίας του

ΟΤΕ. Με ποιο τρόπο για παράδειγμα η ευρεία ανάπτυξη της ψηφιακής

τεχνολογίας και της τεχνολογίας ISDN διαφοροποίησε το τεχνολογικό

περιβάλλον λειτουργίας των επιχειρήσεων
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 3---

ΜΙΚΡΟΖΥΘΟΠΟΙΙΑ – ΚΑΘΕΤΗ ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ

Κάθετη ολοκλήρωση προς τα 

πίσω :

Ερώτημα 1.2

Σκεφτείτε την περίπτωση μιας μικροζυθοποιίας.

Με τον όρο αυτό, σύμφωνα με τη νομοθεσία,

αναφερόμαστε σε ένα «ανεξάρτητο μικρό ζυθοποιείο» που η ετήσια

παραγωγή του δεν υπερβαίνει τα 200.000 εκατόλιτρα, και όχι στα μεγάλα

ζυθοποιεία που παράγουν τα γνωστά εμπορικά σήματα π.χ. Amstel,

Heineken, Mythos, Fix κλπ. Πώς θα μπορούσε να πραγματοποιηθεί κάθετη

ολοκλήρωση; Δικαιολογείστε εάν κατά τη γνώμη σας ενδείκνυται η

στρατηγική αυτή.

Ο μόνος λόγος για τον οποίο θα είχε κάποιο νόημα να εξεταστεί αυτή η στρατηγική

θα ήταν η επέκταση προς τα εμπρός για την καλύτερη και φθηνότερη διανομή του

προϊόντος.

Από την άλλη, η μικρή παραγωγή δεν φαίνεται να δικαιολογεί μια τέτοια επένδυση

συνολικά. Θα μπορούσε εδώ να εξεταστεί η δυνατότητα η επιχείρηση να

προχωρήσει στη διανομή στην τοπική αγορά και να διανείμει τα προϊόντα σε πιο

μακρινές τοπικά αγορές με διανομείς.

θα σήμαινε επένδυση στην παραγωγή πρώτων υλών μπύρας (πχ βύνη) ή υλικών

συσκευασίας, ενώ προς τα εμπρός θα σήμαινε επένδυση στη διανομή. Με βάση

αυτή τη θεώρηση η προστασία της ποιότητας και της ποσότητας των α’ υλών δεν

φαίνεται να αποτελεί βασικό λόγο κάθετης ολοκλήρωσης (προς τα πίσω). Επίσης

με δεδομένη και την αφθονία των α’ υλών και το μικρό μέγεθος της

παραγωγής δεν φαίνεται να μπορούν να επιτευχθούν εμπόδια εισόδου στους

ανταγωνιστές.

Τα πλεονεκτήματα της σταθερής παραγωγής είναι περιορισμένα λόγω του μικρού

όγκου παραγωγής. Η μικρή παραγωγή δεν απαιτεί πολύ μεγάλες ποσότητες

πρώτων υλών ούτε αυξημένα κόστη αποθήκευσης.

Ο κλάδος της μικροζυθοποιίας αναπτύσσεται μεν αλλά όχι τόσο ραγδαία ώστε να

δικαιολογεί τέτοια επένδυση. Άλλωστε αν η επιχείρηση επεκταθεί πολύ (άνω των

200.000 εκατόλιτρων) θα πάψει να θεωρείται μικροζυθοποιία. Τέλος, κατά πάσα

πιθανότητα η μικροζυθοποιία δεν αναμένεται να έχει τόση αφθονία πόρων

(χρηματοικονομικών, ανθρώπινων) που να δικαιολογούν μια τέτοια στρατηγική.
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ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΟ ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ  ΣΥΝΔΥΑΣΜΟΥ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ  ---ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΕ----
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Η στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Η στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης συνήθως αποτελεί επιλογή

μιας επιχείρησης που στηρίζει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα

κατά κύριο λόγο στην ποιότητα, την οποία και επιδιώκει να

προστατεύει με κάθε τρόπο. Ταιριάζει επίσης η καθετοποίηση στην

περίπτωση που σε έναν κλάδο υπάρχουν υψηλά κόστη για διανομή,

ή απαιτούνται ιδιαίτερες τεχνολογικές ικανότητες, ενώ προτιμάται

επίσης όταν υπάρχει επαρκές κεφάλαιο σε πόρους, ανθρώπινο

δυναμικό και οικονομικές εισροές. Ένα ακόμη θετικό στοιχείο από

την εφαρμογή της κάθετης ολοκλήρωσης αποτελεί η διατήρηση

σταθερού επιπέδου παραγωγής
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CASE STUDY 4– ΣΚΑΝΔΑΛΟ VOLKSWAGEN
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 4---

VOLKSWAGEN ---ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΜΙΚΡΥΝΣΗΣ

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

ΣΜΙΚΡΥΝΣΗΣ

Πρόκειται για στρατηγική

Εξυγίανσης/Διάσωσης.

Στόχος της εταιρείας είναι η διάσωσή της. Διαφαίνεται κυρίως το στάδιο της

Συρρίκνωσης:

• αντικατάσταση Διευθύνοντα συμβούλου,

• σμίκρυνση μέσω περικοπών θέσεων και μείωση

δαπανών σε όλα τα επίπεδα για αύξηση ευελιξίας της επιχείρησης και

• επανεστίαση /επανεξέταση προϊοντικού χαρτοφυλακίου με τη στροφή της

στην κατασκευή≪πράσινων≫ ηλεκτροκίνητων αυτοκινήτων, αλλά και

• οι στόχοι της για σταδιακή σταθεροποίηση και ανάπτυξη: βελτίωση της

παραγωγικότητας κατά 25% και του περιθωρίου επί των λειτουργικών της

κερδών κατά 2%, 9000 νέες προσλήψεις.



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- - 27

CASE STUDY 5---ΚΛΑΔΟΣ ΣΟΥΠΕΡ ΜΑΡΚΕΤ -
ΕΛΛΑΔΑ
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 5---ΚΛΑΔΟΣ 

ΣΟΥΠΕΡ ΜΑΡΚΕΤ – ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΣΚΛΑΒΕΝΙΤΗ
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CASE STUDY 6---ΤΡΑΠΕΖΙΚΟΣ ΚΛΑΔΟΣ ΣΤΗΝ 

ΕΛΛΑΔΑ--υπόδειγμα των 5 δυνάμεων του Porter

Ποια είναι τα χαρακτηριστικά του ανταγωνιστικού (μικρο) περιβάλλοντος του

Τραπεζικού Τομέα; (Χρησιμοποιείστε το υπόδειγμα των 5 δυνάμεων του Porter

για την απάντηση σας). Προβλέπεται να υπάρξουν αλλαγές στο ανταγωνιστικό

περιβάλλον, και αν ναι προς ποια κατεύθυνση;

1.Απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων: Είναι πιθανό να εισέλθουν νέες Τράπεζες στην

ελληνική αγορά; Εκ πρώτης όψεως όχι, αν αναφερόμαστε σε ελληνικών συμφερόντων

κεφάλαια. Όμως, μεγάλες διεθνείς Τράπεζες είναι δυνατόν να εισέλθουν είτε αυτόνομα είτε

εξαγοράζοντας κάποια μικρή ή ακόμα και μεγάλη ελληνική Τράπεζα. Το πρόσφατο

παράδειγμα με την εξαγορά της Εμπορικής είναι ενδεικτικό.

2.Προμηθευτές: Προφανώς στο συγκεκριμένο κλάδο δεν υπάρχουν σημαντικοί προμηθευτές.

(Οι ίδιες οι Τράπεζες είναι προμηθευτές κεφαλαίων στην αγορά!) Αν υπάρχουν κάποιοι

προμηθευτές είναι αυτές που προσφέρουν hardware και λογισμικό. Προφανώς η δύναμη τους

είναι εντελώς περιθωριακή σε σύγκριση με τις Τράπεζες.

3.Διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών: Εδώ είναι σκόπιμος ο διαχωρισμός ανάμεσα

στον απλό καταναλωτή και στο «βιομηχανικό» πελάτη. Ο δεύτερος έχει σαφώς περισσότερα

περιθώρια διαπραγμάτευσης (ανάλογα φυσικά με το μέγεθος και την φερεγγυότητα του).

Επίσης, τα «κόστη αλλαγής» (τα κόστη δηλαδή που συνδέονται με την επιλογή άλλης

Τράπεζας) είναι μάλλον μικρά κάτι που (από μόνο του) αυξάνει τα διαπραγματευτικά του

περιθώρια. Από την άλλη όμως μεριά, οι Τράπεζες, ως προμηθευτές κεφαλαίων, έχουν

γενικά πολύ υψηλή διαπραγματευτική ισχύ. Αν τα παραπάνω περιγράφουν (ενδεικτικά) την

κατάσταση για τον «βιομηχανικό πελάτη), είναι σαφές πως η διαπραγματευτική ισχύς του

απλού καταναλωτή είναι ακόμη περισσότερο περιορισμένη.

4.Απειλή από υποκατάστατα: Στην προκειμένη περίπτωση τα υποκατάστατα είναι ιδιαίτερα

περιορισμένα. Για το «βιομηχανικό πελάτη» η μόνη εναλλακτική πηγή άντλησης κεφαλαίων είναι το

χρηματιστήριο, κάτι που προφανώς δεν αφορά τη μεγάλη πλειοψηφία των επιχειρήσεων. Για τον

απλό καταναλωτή απλώς δεν υπάρχουν υποκατάστατα.

5.Ένταση του ανταγωνισμού. Προφανώς αυτή είναι η σημαντικότερη δύναμη στο συγκεκριμένο

κλάδο (μαζί με την πιθανότητα εισόδου νέων ανταγωνιστών –που άλλωστε συνδέονται άμεσα

μεταξύ τους). Εδώ η κατάσταση είναι αρκετά περίπλοκη. Από την μία έχει τα τελευταία χρόνια

μειωθεί ο αριθμός των τραπεζών κάτι που εν γένει αυξάνει την συγκέντρωση του κλάδου και

επομένως μειώνεται η ένταση. Οι Τράπεζες γενικά ισχυρίζονται ότι ο ανταγωνισμός έχει γίνει πιο

έντονος και αρνούνται τις «κατηγορίες» για ολιγοπωλιακές καταστάσεις. Υπάρχουν επιχειρήματα

υπερ της μίας ή της άλλης άποψης. Προφανώς εδώ ζητείται να γίνει μια συγκροτημένη συζήτηση

του θέματος και ο φοιτητής/τρια να καταλήξει μέσω επιχειρημάτων σε κάποια θέση επι του

ζητήματος.

Τέλος, πέρα από την συζήτηση της κάθε «δύναμης» ξεχωριστά, είναι σημαντικό η απάντηση να 

περιλαμβάνει και μια «σύνθεση»: Ποια είναι η συνολική εικόνα του κλάδου όπως προκύπτει από 

την ισορροπία των των 5 δυνάμεων; Προβλέπεται να αλλάξει η ισορροπία δυνάμεων στο ορατό 

μέλλον και αν ναι, προς ποια κατεύθυνση;
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ΘΕΩΡΙΑ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ

ENOTHTA 2. 
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ΘΕΩΡΙΑ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]
SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

• Μια θεμελιώδης ικανότητα πρέπει να πληρεί τις εξής 3

προϋποθέσεις:

• 1. Να συμβάλει σε σημαντικό βαθμό στην αξία, όπως την

αντιλαμβάνεται ο πελάτης (π.χ. φιλικότητα χρήσης ενός κινητού)

• 2. Να προσφέρει διαφοροποίηση έναντι του ανταγωνισμού

• 3. Να παρέχει τη δυνατότητα εισόδου σε νέες αγορές

• Χαρακτηριστικά των θεμελιωδών ικανοτήτων είναι ότι:

• • Είναι μακρόβιες (διαρκούν περισσότερο από τα προϊόντα)

• • Δεν έχουν να κάνουν με ένα συγκεκριμένο προϊόν

• • Είναι περιορισμένες σε αριθμό (οι εταιρίες στοχεύουν σε 2-3

δραστηριότητες – τομείς να διαφοροποιηθούν σημαντικά)
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CASE STUDY 7---ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΚΡΙ-ΚΡΙ  

ΚΛΑΔΟΣ ΓΑΛΑΚΤΟΚΟΜΙΚΩΝ

ΑΠΑΝΤΗΣΗ
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CASE STUDY 7---ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΚΡΙ-ΚΡΙ  

ΚΛΑΔΟΣ ΓΑΛΑΚΤΟΚΟΜΙΚΩΝ [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]
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CASE STUDY 8- HOTEL BRAIN



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- - 36

ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 8-HOTEL BRAIN
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ENOTHTA 3. 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ
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Ανταγωνιστικές Στρατηγικές

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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Ανταγωνιστικές Στρατηγικές  [ΣΥΝΕΧΕΙΑ (1)]

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Στρατηγική ηγεσίας κόστους

Μια επιχείρηση ακολουθεί στρατηγική ηγεσίας κόστους, όταν έχει ως στόχο

να ξεπεράσει τους ανταγωνιστές της επιτυγχάνοντας χαμηλότερο κόστος στην

παραγωγή των προϊόντων ή των υπηρεσιών που προσφέρει. Η κλασσική

στρατηγική ηγεσίας κόστους αναφέρεται στην προσφορά απλών και

συνηθισμένων προϊόντων σε τυπικούς πελάτες στα πλαίσια μιας

μεγάλης αγοράς – στόχου. Πηγές ηγεσίας κόστους:

Δύο είναι οι βασικές πηγές κοστολογικού πλεονεκτήματος: οι οδηγοί κόστους

και η αλυσίδα αξίας της επιχείρησης. Οι οδηγοί κόστους είναι οι παράγοντες

που καθορίζουν το κόστος ανά μονάδα προϊόντος μέσα σε μια επιχείρηση.

Με βάση τον Grant οι βασικοί οδηγοί κόστους είναι οι εξής:

• Οικονομίεςκλίμακας

• Μάθηση επαναλαμβανόμενωνδιαδικασιών

• Εκμετάλλευση παραγωγικήςδυναμικότητας

• Μικρότεροκόστοςεισροών

• Τεχνολογία στιςδιαδικασίες παραγωγής

• Αποδοτικότητα τηςδιοίκησης

Υπάρχουν 3 είδη ανταγωνιστικών Στρατηγικών:

Η στρατηγική ηγεσίας κόστους

Η στρατηγική διαφοροποίησης

Η στρατηγική εστίασης

Κάθε μια από αυτές τις στρατηγικές συνεπάγεται μια εντελώς διαφορετική

θεώρηση της οργανωτικής δομής της επιχείρησης, των ικανοτήτων που θα

αναπτύξει και γενικότερα της φιλοσοφίας για την αντιμετώπιση των

ανταγωνιστών. Θα πρέπει να έχει υπόψη της ποιοι είναι οι καταναλωτές,

ποιες είναι οι ανάγκες τους και ποιες θεμελιώδεις ικανότητες θα πρέπει

να αναπτύξει.
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Ανταγωνιστικές Στρατηγικές  [ΣΥΝΕΧΕΙΑ (2)]

SOS ΘΕΩΡΙΑ
Στρατηγική διαφοροποίησης

Η στρατηγική διαφοροποίησης/μοναδικότητας στοχεύει στην απόκτηση

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μοναδικότητας σε σχέση με τις άλλες

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο. Το πλεονέκτημα αυτό

δημιουργείται από την παραγωγή και διάθεση προϊόντων ή υπηρεσιών, τα

οποία γίνονται αντιληπτά από τους καταναλωτές ως μοναδικά και ποιοτικά.

Η διαφοροποίηση δεν είναι μόνο ουσιαστική και χειροπιαστή αλλά

μπορεί να είναι και αντιληπτή και να αναφέρεται και σε κάποια άυλα

χαρακτηριστικά του προϊόντος εκτός από τα θεμελιώδη λειτουργικά

χαρακτηριστικά του.

Μια επιχείρηση, η οποία επιθυμεί να ακολουθήσει τη στρατηγική

διαφοροποίησης, πρέπει να ακολουθήσει τα πιο κάτω βήματα:

1.Τμηματοποίηση – πρέπει να αναγνωρίσει τα τμήματα της αγοράς της

κατηγορίας στην οποία ανήκει το προϊόν της.

2.Στόχευση – πρέπει να επιλέξει τα τμήματα των αγοραστών που την

ενδιαφέρουν.

3.Πρέπει να εκτιμήσει τις καταναλωτικές αξίες αυτών των ατόμων, καθώς

επίσης και τα κριτήρια που χρησιμοποιούν για την επιλογή και αγορά

προϊόντων

4.Πρέπει να εντοπισθούν τα στοιχεία μοναδικότητας της επιχείρησης, πάνω

στα οποία θα στηριχθεί όλη η στρατηγική διαφοροποίησης.

5.Πρέπει να γίνει προσδιορισμός του συνολικού κόστους από την υιοθέτηση

της στρατηγικής διαφοροποίησης.
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Ανταγωνιστικές Στρατηγικές  [ΣΥΝΕΧΕΙΑ (3)]

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Στρατηγική εστίασης

Η τρίτη βασική ανταγωνιστική στρατηγική είναι αυτή της

εστίασης. Η στρατηγική εστίασης μπορεί να αντλεί στοιχεία είτε

από την στρατηγική διαφοροποίησης, είτε από την στρατηγική

ηγεσίας κόστους. Η βασική διαφορά τους είναι ότι η εστίαση

βασίζεται στην ικανοποίηση ενός συγκεκριμένου τμήματος της

αγοράς ενώ η διαφοροποίηση και η ηγεσία κόστους

απευθύνονται στο σύνολο της αγοράς. Επομένως, για να

μπορέσει μια επιχείρηση να εφαρμόσει τη στρατηγική εστίασης

θα πρέπει να ανακαλύψει και να εκμεταλλευθεί ένα τμήμα της

αγοράς που έχει κάποιες ιδιαιτερότητες, στις οποίες μπορεί να

ανταποκριθεί αποτελεσματικότερα από τους ανταγωνιστές της.

Εστίαση με ηγεσία κόστους

Σε τέτοια περίπτωση μια επιχείρηση που θα εστιάσει στο

συγκεκριμένο τμήμα μπορεί να γίνει ηγέτης κόστους σ΄ αυτό, εφόσον

προσαρμόσει την αλυσίδα αξίας με γνώμονα την ικανοποίηση των

περιορισμένων αναλογικά αναγκών του. Γενικά, η εστίαση κόστους

προϋποθέτει είτε την ανάπτυξη μιας διαφορετικής αλυσίδας αξίας

προσαρμοσμένης στις απαιτήσεις της αγοράς στόχου είτε την ύπαρξη

ενός οδηγού κόστους που συνδέεται άμεσα με τις ιδιαιτερότητες ενός

τμήματος.

Εστίαση με διαφοροποίηση

Η στρατηγική εστίασης με διαφοροποίηση αποσκοπεί στον εντοπισμό

των ιδιαίτερων αναγκών ενός ιδιαίτερου τμήματος της αγοράς και στην

καλύτερη ικανοποίησή του, σε αντίθεση με τη γενική στρατηγική

διαφοροποίησης, η οποία βασίζεται σε χαρακτηριστικά που επιθυμεί το

ευρύ κοινό.
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 9- COCOMAT

Μια επιχείρηση η οποία

έχει υιοθετήσει τη

στρατηγική της

διαφοροποίησης, αποκτά

το ανταγωνιστικό

πλεονέκτημά της,

προσφέροντας ψηλού

επιπέδου, μοναδικά

προϊόντα. Αυτό μπορεί να

επιτευχθεί, με προσφορά

προϊόντων ή υπηρεσιών

με ανώτερη ποιότητα,

ανώτερη καινοτομικότητά

και ανώτερη ανταπόκριση

στις ανάγκες των

καταναλωτών.

Βασικές πηγές

διαφοροποίησης είναι οι

οδηγοί διαφοροποίησης,

οι οποίοι σχετίζονται τόσο

με τα χειροπιαστά όσο και

με τα άυλα υλικά, οι

οποίες είναι:

•Εξαιρετική εικόνα για το

προϊόν

•Εξατομίκευση και άνεση

•Μοναδικό στιλ

•Ταχύτητα

•Ασυνήθιστη υψηλή

ποιότητα

•Δημιουργία αξίας και

επιθυμίας για αγορά

Είναι σαφές πως η C-M επιδιώκει, και

καταφέρνει, στην ανταγωνιστική της

στρατηγική να διαφοροποιείται από το

ανταγωνισμό σε κάθε τομέα των

δραστηριοτήτων της, είτε αυτό αφορά τα

συστήματα ύπνου, τα ξενοδοχεία, ή εσχάτως

τα ποδήλατα.(α) Συγκεκριμένα στα συστήματα

ύπνου: ποια είναι αυτά τα χαρακτηριστικά και

ιδιότητες των προϊόντων της C-M που τα κάνουν

να ξεχωρίζουν από τον ανταγωνισμό;

Είναι απολύτως προφανές πως η C-M ακολουθεί

μια ανταγωνιστική στρατηγική διαφοροποίησης σε

κάθε της δραστηριότητα. Συγκεκριμένα στα 7

«συστήματα ύπνου», τα στοιχεία που

διαμορφώνουν και συγκροτούν την μοναδικότητα

τους είναι (ενδεικτικά) τα παρακάτω:

Δεν μοιάζουν καθόλου με τα συμβατικά

ανταγωνιστικά προϊόντα. Η ίδια η σύλληψη της

ιδέας ότι ‘η ίδια η φύση και το φυσικό περιβάλλον

προσφέρει ό,τι είναι απαραίτητο για να φτιαχτεί το

ιδανικό στρώμα’, εξ αρχής διαφοροποιεί με τρόπο

ριζικό τα προϊόντα της C-M.

• Ως εκ τούτου, φτιάχνονται αποκλειστικά από

φυσικές πρώτες ύλες(μαλλί, βάμβακι, φύκι, ίνες

καρύδας, τρίχες αλόγου, μετάξι, λινό, κλπ.).

• Ένα βασικό τους χαρακτηριστικό, και

πλεονέκτημα, είναι ότι έχουν φερμουάρ «ώστε να

μπορεί ο πελάτης να βλέπει τι αγοράζει»

• Είναι 100% χειροποίητα.

• Είναι σε μεγάλο βαθμό προσαρμόσιμα

(customizable)στις ιδιαίτερες ανάγκες του κάθε

πελάτη. Αυτό επιτυγχάνεται με εναλλακτικούς

συνδυασμούς φυσικού καουτσούκ και ινών

καρύδας που προσφέρουν διαφορετικά επίπεδα

ελαστικότητας &ακαμψίας κατά τρόπο διαφορετικό

και κατάλληλο για τον κάθε πελάτη.
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ΠΡΟΤΥΠΗ ΑΠΑΝΤΗΣΗ CASE STUDY 9- COCOMAT

Πάνω σε ποιους πόρους και ικανότητες στηρίζεται η C-M για να 

επιτυγχάνει αυτή την διαφοροποίηση από τους ανταγωνιστές της;

Ηγεσία: Είναι φανερό ότι η C-M έχει ένα ισχυρό ηγετικό δίπολο, τα αδέλφια

Παύλο και Μιχάλη Ευμορφίδη. Ο Παύλος είναι το δημιουργικό και αντισυμβατικό

μυαλό πίσω από τις ρηξικέλευθες ιδέες

Κουλτούρα: οι ιδρυτές της εταιρείας, και ιδίως ο αντισυμβατικός Παύλος

Ευμορφίδης έχουν ενσταλάξει και μια αντίστοιχη κουλτούρα στην εταιρεία, μια

κουλτούρα προσανατολισμένη στην καινοτομία και δημιουργικότητα, στην

οικολογία, στην εμμονή στην ποιότητα

Ανθρώπινο κεφάλαιο. ΗC-M δίνει μεγάλη σημασία στο ανθρώπινο κεφάλαιο

της. Είναι από τις ελάχιστες εταιρείες που προσφέρει δουλειά σε άτομα με ειδικά

προσόντα κάτι ιδιαίτερα ασυνήθιστο για ελληνική επιχείρηση.

Παραγωγικές εγκαταστάσεις και τεχνογνωσία: Η C-M είναι περήφανη για την

τεχνογνωσία και εμπειρία που έχει αναπτύξει για την παραγωγή των προϊόντων

της. Είναι εξαιρετικά ενδιαφέρον ότι η παραγωγή δεν έχει κανένα στοιχείο

αυτοματοποίησης: τα πάντα παράγονται «με τα χέρια», από εργαζόμενους πολύ

καλά εκπαιδευμένους πάνω στη δουλειά, από εργαζόμενους που αντλούν

ικανοποίηση από την δουλειά τους. Το εργοστάσιο στην Ξάνθη είναι η «καρδιά και

η ψυχή της Coco-Matt»

Σύγχρονα συστήματα διοίκησης. Η C-M μοιάζει να δίνει έμφαση και να

αξιοποιεί σύγχρονα διοικητικά εργαλεία και συστήματα. Για παράδειγμα,

χρησιμοποιεί τη λύση Cloud ERP της Soft One για τον ψηφιακό μετασχηματισμό

της λειτουργίας της, που της επιτρέπει να ενοποιήσει τις παραγωγικές,

οικονομικές, και εμπορικές της δραστηριότητες σε μια ενιαία πλατφόρμα

λογισμικού

Καταστήματα, όπου προσφέρουν μια μοναδική, διαφορετική εμπειρία για τον εν

δυνάμει πελάτη που το επισκέπτεται. Για παράδειγμα, ο πελάτης έχει την

δυνατότητα να … κοιμηθεί στο κατάστημα για να έχει την δυνατότητα να

δοκιμάσει τα στρώματα της εταιρείας

Ξενοδοχεία ιδιοκτησίας της στην Ελλάδα (concept cocomat hotels), αλλά και

συνεργαζόμενα ξενοδοχεία στο εξωτερικό (affiliation group: CocoMat Hotels &

Resorts World wide) στα οποία χρησιμοποιούνται, και προβάλλεται ως συγκριτικό

τους πλεονέκτημα, τα δικά της συστήματα ύπνου

Διεθνής παρουσία. Το γεγονός ότι η C-M έχει διεθνή παρουσία με καταστήματα

στο εξωτερικό της δίνει προφανώς μια ευρύτερη αναγνωσιμότητα, ανοίγει τις

αγορές στις οποίες απευθύνεται, και επίσης την «προστάτεψε» από τις συνέπειες

της εγχώριας οικονομικής κρίσης.



YΠΑΡΧΟΝΤΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΝΕΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ / ΝΕΕΣ 

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

 

- Αύξηση μεριδίου 

- Αύξηση έντασης χρήσης 

- Αναζήτηση νέων χρήσεων  

- διεύρυνση γραμμών προϊόντων - 

υπηρεσιών  

- επέκταση γραμμών  

    

- Διεύρυνση γεωγραφικών αγορών  

- Επέκταση σε νέα τμήματα 

- με συσχέτιση δραστηριοτήτων  

- Χωρίς συσχέτιση 
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Πέρα από την οριζόντια και κάθετη ολοκλήρωση ,

ποιες άλλες επιλογές στρατηγικής ανάπτυξης έχει

στη διάθεσή της μια επιχείρηση, με βάση τον

Πίνακα του Ansoff; SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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ΠΟΙΑ ΕΊΝΑΙ ΤΑ ΚΥΡΙΟΤΕΡΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ- ΟΙ

ΟΔΗΓΟΙ ΚΟΣΤΟΥΣ- ΟΙ ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΚΑΙ ΤΑ

ΠΛΕΟΝΕΛΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΚΟΣΤΟΥΣ;
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ΠΟΙΑ ΕΊΝΑΙ ΤΑ ΚΥΡΙΟΤΕΡΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ- ΟΙ ΟΔΗΓΟΙ 

ΚΟΣΤΟΥΣ- ΟΙ ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΚΑΙ ΤΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΗΣ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΔΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗΣ;

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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ΕΝΟΤΗΤΑ 4-

Υπάρχουν 3 βασικές κατηγορίες 

επιχειρηματικών στρατηγικών: 

- Στρατηγικές Σταθερότητας,

- Στρατηγικές ανάπτυξης,

- Στρατηγικές διάσωσης/αναστροφής

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ
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Στρατηγικές Συρρίκνωσης

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Στρατηγική σταθερότητας σημαίνει ότι η επιχείρηση διαπνέεται από μια

φιλοσοφία σταθερότητας. Καμία σημαντική αλλαγή δεν συμβαίνει. Η

επιχείρηση διατηρεί την ίδια αποστολή καθώς και παρόμοιους αντικειμενικούς

σκοπούς. Υπάρχουν τέσσερεις κατηγορίες στρατηγικών σταθερότητας:

1. Στρατηγική καμίας αλλαγής (προτείνει την συνέχιση της υπάρχουσας

στρατηγικής)

2. Στρατηγική συγκομιδής κερδών (παίρνεται απόφαση για να θυσιαστεί η

μελλοντική ανάπτυξη για να επιτευχθούν άμεσα κέρδη)

3. Στρατηγικό διάλειμμα (προσπάθεια σταθεροποίησης και παγίωσης των

κεκτημένων)

4. Στρατηγική προσεκτικών βημάτων (η επιχείρηση αναμένει σημαντικές

εξελίξεις στο εσωτερικό περιβάλλον και περιμένει να γίνουν αυτές προτού

δεσμεύσει πόρους)

1.  Διάσωση

2.  Αποεπένδυση

3.  ‘Αιχμαλωσία’

4.  Ρευστοποίηση
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 1ο

Η Τέρνα Ενεργειακή (www.terna-energy.com) είναι θυγατρική

εταιρεία του ομίλου ΓΕΚ ΤΕΡΝΑ (http://www.gekterna.com) και

δραστηριοποιείται στον κλάδο της ενέργειας. Η εταιρεία διαθέτει ένα

ευρύ χαρτοφυλάκιο τόσο στην Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό, με 50

Αιολικά Πάρκα σε ανά τον κόσμο, 3 Φωτοβολταϊκά Πάρκα στην

Ελλάδα συνολικής ισχύος 8,5 MW, 2 Υδροηλεκτρικά Έργα

συνολικής ισχύος 18 ΜW στην Ελλάδα και 2 έργα Ολοκληρωμένης

Διαχείρισης Απορριμμάτων. Το 2019 το χαρτοφυλάκιο έργων

Ανανεώσιμων Πηγών Ενέργειας (ΑΠΕ) της εταιρείας σε Ελλάδα και

εξωτερικό ξεπέρασε το 1,5 GW. Αφού μελετήσετε τη σχετική́ ύλη του

βιβλίου (πηγή: Β. Παπαδάκης, Στρατηγική των Επιχειρήσεων –

Τόμος Α΄, 2016, εκδ. Μπένου) και αξιόπιστες δικτυακές πηγές,

καλείστε να απαντήσετε τα παρακάτω ερωτήματα.

Ερώτημα 1.1

Αναλύστε κριτικά μόνο τους σημαντικότερους παράγοντες του μάκρο-

περιβάλλοντος, με βάση το μοντέλο (PEST-DG) στον ενεργειακό τομέα

της Ελλάδος.

Ερώτημα 1.2

Χρησιμοποιώντας το μοντέλο του Porter (Porter Five Forces Model)

αναλύστε τη σημασία των επιμέρους δυνάμεών του στον κλάδο της

ενέργειας με έμφαση στις Ανανεώσιμες Πηγές Ενέργειας στην Ελλάδα.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 2ο

Η εταιρεία «Φούρνος Βενέτη» (https://fournosveneti.gr), έχοντας

ξεκινήσει το 1948 ως ένας μικρός οικογενειακός φούρνος στην περιοχή

της Νέας Ερυθραίας, δραστηριοποιείται με ιδιαίτερη επιτυχία στην

ελληνική αγορά της εστίασης καθώς παράγει και διαθέτει μια μεγάλη

ποικιλία προϊόντων άρτου, ζαχαροπλαστικής και άλλων σχετικών ειδών

σε ένα δίκτυο με περισσότερα από 100 καταστήματα. Παρά τους

κλυδωνισμούς που προκάλεσε (και συνεχίζει να προκαλεί) η πανδημία

με τον covid-19 (το 2020 η εταιρεία κατέγραψε μείωση του τζίρου κατά

24% και απώλεια 61% της κερδοφορίας της

https://www.imerisia.gr/epiheiriseis/5559_monembasiotis-pos-ekapse-6-

ekat-gia-na-sosei-ti-beneti-foboi-gia-mazika-loyketa), η «Φούρνος

Βενέτη» παραμένει ηγέτιδα επιχείρηση στο χώρο της εστίασης και

προετοιμάζεται δυναμικά για την επόμενη μέρα. Αφού μελετήσετε τη

σχετική́ ύλη του βιβλίου (πηγή: Β. Παπαδάκης, Στρατηγική των

Επιχειρήσεων – Τόμος Α΄, 2016, εκδ. Μπένου) και αξιόπιστες δικτυακές

πηγές, καλείστε να απαντήσετε τα εξής ερωτήματα:

Ερώτημα 2.1:

(α) Αιτιολογείστε ποια ανταγωνιστική στρατηγική (business level

strategy) ακολουθεί η «Φούρνος Βενέτη»;

(β) Πάνω σε ποιους πόρους και ικανότητες στηρίζεται η «Φούρνος

Βενέτη» για την εφαρμογή της ανταγωνιστικής της στρατηγικής;

Ερώτημα 2.2 :

Εντοπίστε και συζητείστε τις στρατηγικές ανάπτυξης της «Φούρνος

Βενέτη».
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 3ο

Ηγετικό ρόλο στην αγορά της μικρής λιανικής, ενισχύοντας ταυτόχρονα τις

συνεργασίες και σε ό,τι αφορά την παροχή υπηρεσιών παραγγελιοληψίας και

διανομών, φιλοδοξεί να αποκτήσει ο γερμανικός όμιλος Delivery Hero. Το 2015 ο

Όμιλος Delivery Hero ξεκινάει τη δραστηριότητά του στην ελληνική αγορά,

εξαγοράζοντας τον ηγέτη του κλάδου, την Online Delivery A.E., γνωστή ως e-

Food.gr. Ακολουθεί η έμμεση εξαγορά του μεγαλύτερου ανταγωνιστή του

efood.gr, clickdelivery.gr, καθώς η Delivery Hero εξαγοράζει την τουρκική

Yemeksepeti, η οποία είχε νωρίτερα αποκτήσει την clickdelivery.gr. Τον

Φεβρουάριο του 2018 ανακοινώνεται και η εξαγορά του Deliveras.gr. Πρόσφατα,

ανακοινώθηκε η εξαγορά τεσσάρων εταιρειών του ομίλου Μούχαλη (εταιρείες

ΑΛΦΑ Διανομές, ΙΝΚΑΤ (Kiosky’s), delivery.gr και e-table). Ενδεικτικά αναφέρεται

ότι η Κiosky’s λειτουργεί ένα δίκτυο καταστημάτων γειτονιάς/περιπτέρων

(convenience stores) με πάνω από 500 σημεία πώλησης. Ξεκινώντας από την

υπηρεσία delivery φαγητού, η efood πλέον έχει επεκτείνει τις υπηρεσίες delivery

και σε άλλες κατηγορίες. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι σήμερα, το efood.gr

συνεργάζεται με πάνω από 15.000 καταστήματα σε 90 πόλεις. Την περίοδο

μάλιστα της πανδημίας η εταιρεία σημείωσε αύξηση 49% στον τζίρο της στα 64,4

εκατ. ευρώ, ενώ πάνω από 8.000 καταστήματα εστίασης εισήλθαν στην

πλατφόρμα της από τον Μάρτιο του 2020. Με βάση τα προαναφερόμενα, αλλά και

πηγές του διαδικτύου, να απαντήσετε τα παρακάτω ερωτήματα:

Ερώτημα 3.1:

Να αναφέρετε τις εταιρικές στρατηγικές που έχει αναπτύξει η Delivery

Hero/Online delivery A.E στην Ελλάδα (προσοχή μην αναφερθείτε στις

στρατηγικές της Delivery Hero στις άλλες χώρες).

Ερώτημα 3.2 :

Να αναφέρετε τους βασικότερους λόγους που επέβαλαν την υιοθέτηση των

παραπάνω στρατηγικών.

Ερώτημα 3.3:

Η Online Delivery AE (e-food.gr) είναι ο κυριότερος παίκτης στην αγορά της

online παραγγελίας/delivery. Ποιες νομίζετε ότι είναι οι κυριότερες απειλές

που θα κληθεί να αντιμετωπίσει στο μέλλον η e-food ως προς τον

ανταγωνισμό.



.
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ΤΟΜΟΣ Δ-

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

.



Οι διασυνοριακές
επιχειρηματικές

δραστηριότητες θα πρέπει να
εξετάζονται ταυτόχρονα σε

τέσσερις (4) διαστάσεις:
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Οι μικρο-μεσαίες επιχειρήσεις τείνουν να διεθνοποιούνται τουλάχιστον αρχικά σε 

χώρες οι οποίες είναι σε μικρή «απόσταση» από την χώρα προέλευσης τους. Η 

απόσταση με βάση το μοντέλο CAGE μετριέται με τέσσερις τρόπους: 

• Απόσταση σε επίπεδο κουλτούρας 

• Απόσταση σε πρακτικές διοίκησης 

• Γεωγραφική απόσταση 

• Οικονομική απόσταση μοντέλο CAGE, Τόμος Δ, σελ. 61-62 

Παγκοσμιοποίηση κατά Ghemawat 

Κατά τον Ghemawat ο κόσμος δεν είναι επίπεδος, αλλά «ημι-
παγκόσμιοποιημένος» και «πολυτοπικός». Τοπικές ιδιαιτερότητες
έχουν πολύ μεγάλη σημασία . Η διεθνής επιχειρηματικότητα ξεκινάει με
την παρατήρηση των διαφορών στα εθνικά χαρακτηριστικά.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ UNILEVER
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ UNILEVER
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

Μία Άμεση Ξένη Επένδυση είναι

αυτή που αφορά μία μακράς χρονικής

διάρκειας σχέση, με την οποία

εκδηλώνεται το έντονο ενδιαφέρον

μιας επιχείρησης που εδρεύει σε μια

χώρα, για μια επιχείρηση άλλης

χώρας, με στόχο την απόκτηση μέρους

ή του συνόλου της διαχείρισης της

δεύτερης. Στο ίδιο πλαίσιο και ο Hymer

υποστηρίζει ότι μια ΑΞΕ αναφέρεται σε

εκείνη τη μακροχρόνια παραγωγική

επένδυση, η οποία έχει ως στόχο την

άσκηση ελέγχου στην περιουσία

επιχειρήσεων του εξωτερικού με

παράλληλη απόκτηση μέρους ή

συνόλου της διαχείρισής της.

Μία τέτοια επιχείρηση είναι και η

Unilever, η μελέτη της οποίας

αποτελεί και αντικείμενο της

παρούσας. Συγκεκριμένα, θα

αξιολογηθεί ο τύπος ΑΞΕ στον

οποίο εντάσσεται η θυγατρική της

Elais- Unilever Hellas, θα

καταγραφούν τα πλεονεκτήματα

που η μητρική επιχείρηση αποκτά

με την επιλογή της για διείσδυση

μέσω εξαγορών, καθώς και τα

ειδικά πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας.

Επίσης θα εξηγηθούν τα πιο

σημαντικά κίνητρα της Unilever για

δραστηριοποίηση μέσω της Elais

και οι θετικές επιπτώσεις της

συνολικής διαχρονικής επένδυσης

στην Ελλάδα.

Μία ΠΕ έχει στη διάθεσή της,

τους ακόλουθους τύπους

άμεσης ξένης επένδυσης: προς

αναζήτηση πλουτοπαραγωγικών

πόρων, προς αναζήτηση

αγορών, προς αναζήτηση

αποδοτικότητας και προς

αναζήτηση στρατηγικών πόρων

ή ικανοτήτων

Στα βασικά κίνητρα διεθνοποίησης

μιας ΠΕ ανήκουν αυτά που

σχετίζονται με την δυνατότητά της

για εκμετάλλευση ευκαιριών που

εντοπίζονται σε μια διεθνή αγορά,

η απόκτηση ισχυρού

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος,

η πρόσβαση σε παγκόσμιες

αγορές και εναλλακτικές

στρατηγικές



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- - 57

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ -Elais- Unilever Hellas

Στην περίπτωση της αναζήτησης πλουτοπαραγωγικών πόρων μια ΠΕ

επιδιώκει την πρόσβαση με χαμηλότερο κόστος από αυτό της χώρας

προέλευσής της, σε φυσικούς πόρους, εργατικό δυναμικό ή/και

διαχειριστικές ικανότητες. Όταν η ΠΕ αναζητά μια νέα αγορά αποσκοπεί

στη δυνατότητα παραγωγής προϊόντων ή υπηρεσιών που θα διαθέτει στη

χώρα παραγωγής. Οι λόγοι που οδηγούν σε αυτή τη μορφή ΑΞΕ αφορούν

είτε την αντιμετώπιση του ανταγωνισμού, είτε την πρόσβαση σε αγορές που

έχουν εγκατασταθεί πελάτες και προμηθευτές της ΠΕ, είτε από ανάγκη για

προσαρμογή των προϊόντων της στα πρότυπα μιας ξένης αγοράς. Η ΑΞΕ

προς αναζήτηση αποδοτικότητας αναφέρεται στην επιθυμία της ΠΕ να

οργανώσει κατάλληλα τους πλουτοπαραγωγικούς της πόρους της, αλλά και

τις αγορές της ώστε αυτοί να αποδίδουν τα μέγιστα. Τέλος, μια ΠΕ που

αναζητά στρατηγικούς πόρους ή ικανότητες επιδιώκει τη βελτίωση της

ανταγωνιστικότητάς της με την εξαγορά των πόρων μιας άλλης επιχείρησης

στοχεύοντας στην επαύξηση της αποδοτικότητάς της.

Στην περίπτωση της Elais Unilever Hellas σύμφωνα με τα διαθέσιμα

στοιχεία έχει λάβει χώρα εξαγορά τμήματος του μετοχικού της κεφαλαίου από

την εταιρεία Unilever. Η τελευταία έχει επιπλέον δημιουργήσει 3 εργοστάσια

παραγωγής στην Ελλάδα μέσω της ΕΛΑΙΣ, κέντρα διανομής και

αποθήκευσης, ενώ παράλληλα έχει πραγματοποιήσει επενδύσεις ύψους 250

εκ ευρώ σε τέσσερα χρόνια. Τέλος, έχουν μεταφερθεί 110 νέοι κωδικοί

προϊόντων για την παραγωγή τους στην Ελλάδα από εγχώριους παραγωγούς
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ -Elais- Unilever Hellas

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ (1)]

Με βάση τα εν λόγω στοιχεία, η Unilever φαίνεται να αποφάσισε την

επέκταση της στην Ελλάδα μέσω της θυγατρικής Elais Unilever Hellas

στο πλαίσιο αναζήτησης μεγαλύτερης αποδοτικότητας. Στο

συγκεκριμένο συμπέρασμα οδηγούν τα ακόλουθα. Μολονότι η

πρόσβαση στο ήδη εξειδικευμένο προσωπικό της θυγατρικής στην

Ελλάδα αποτελεί σημαντικό κίνητρο της μητρικής στην απόφασή της για

δραστηριοποίηση μέσω της Elais, δεν είναι βασικός λόγος εξαγοράς της.

Ωστόσο, η πρόσβαση στις παραγωγικές της μονάδες και η διαθεσιμότητα

μιας καίριας σημασίας πρώτης ύλης αλλά και προϊόντος, όπως το

ελληνικό ελαιόλαδο αποτελούν σημαντικά στοιχεία ώθησης

πραγματοποίησης μιας ΑΞΕ προς αναζήτηση πλουτοπαραγωγικών

πόρων. Η δε αναζήτηση νέων αγορών φαίνεται να ανήκει στις

προτεραιότητες της Unilever, αφού μέσω της Elais τα προϊόντα της

μητρικής προσαρμόζονται στα εγχώρια πρότυπα, αλλά και σε αυτά των

γειτονικών με την Ελλάδα χωρών. Ειδικά μάλιστα από άποψη κόστους

αποτελεί συμφερότερη λύση η παραγωγή στην χώρα υποδοχής. Επίσης,

η αντιμετώπιση του ήδη εγκατεστημένου ανταγωνισμού στην εγχώρια

αγορά είναι κίνητρο που οδηγεί στην απόφασή της για διεθνοποίηση

προς αναζήτηση μιας νέας αγοράς. Η πρόσβαση σε στρατηγικούς

πόρους και ικανότητες, στο πλαίσιο της αναπτυξιακής της πολιτικής είναι

πάντα σημαντικός στόχος μιας ΠΕ. Στην προκειμένη περίπτωση όμως η

Unilever δεν φαίνεται να αντιμετωπίζει την ελληνική θυγατρική ως πηγή

μοναδικών πόρων και ικανοτήτων. Τελικά ο τύπος ΑΞΕ στον οποίο

εντάσσεται η Unilever είναι αυτός προς αναζήτηση αποδοτικότητας, αφού

μετά την κατοχύρωση των πλουτοπαραγωγικών πόρων και των

αντίστοιχων αγορών που η Elais εξυπηρετεί, η μητρική επιχείρηση

φαίνεται να ενδιαφέρεται για την καλύτερη δυνατή διαχείρισή της με

στόχο την ενίσχυση των πλεονεκτημάτων ιδιοκτησίας της. Στο πλαίσιο

αυτό άλλωστε έχει υλοποιήσει υψηλές επενδύσεις και έχει αποκτήσει

σημαντική παρουσία εξελίσσοντας και αναπτύσσοντας τις αγορές που

εξυπηρετεί η θυγατρική της.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ -Elais- Unilever Hellas

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ (2)]

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Πλεονεκτήματα Επιλογής Εξαγοράς έναντι Νέας Ίδρυσης

Κατά την αναζήτηση της μεθόδου μέσω της οποίας μια ΠΕ

αποκτά παρουσία σε μια ξένη αγορά εξετάζονται μια σειρά από

λόγους, κίνητρα και ευκαιρίες για τη μητρική εταιρεία. Το μέγεθος

της αγοράς, οι προοπτικές ανάπτυξης και η επέκταση των

δραστηριοτήτων της ΠΕ είναι μόνο ορισμένα από τα στοιχεία που

συνεκτιμώνται.

Στο πλαίσιο αυτό η Unilever αναζήτησε τα πλεονεκτήματα εκείνα

που της προσφέρει η εξαγορά της ΕΛΑΙΣ έναντι μιας πιθανής νέας

ίδρυσης. Παράγοντες όπως η μορφή της μητρικής, οι δυνατότητες του

τόπου εγκατάστασης, ο χρόνος εισόδου και οι ευρύτερες διεργασίες

που οδηγούν στην αυξητική διαδικασία, επιδρούν στην επιλογή του

τρόπου εισόδου σε μια ξένη αγορά. Πιο αναλυτικά, στην περίπτωση

μιας greenfield investment, η μητρική επιχείρηση εκκινεί τη

δραστηριοποίησή της στο εξωτερικό δημιουργώντας νέες μονάδες,

αποκτώντας δηλαδή φυσική παρουσία στη χώρα υποδοχής. Μέσω της

νέας ίδρυσης μια ΠΕ αποκτά πλήρη έλεγχο της επένδυσής της,

πρόσβαση σε παγκόσμιες στρατηγικές και εκμετάλλευση βασικών

πλεονεκτημάτων ιδιοκτησίας. Στην περίπτωση της εξαγοράς, η ΠΕ

αποκτά ένα μέρος ή το σύνολο μιας επιχείρησης έναντι σχετικού

οικονομικού τιμήματος. Η εξαγορά αυτή μπορεί να είναι πλήρης,

πλειοψηφική ή μειοψηφική.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ -Elais- Unilever Hellas

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ (3)]

Με βάση τα ανωτέρω, η διείσδυση της Unilever στην εγχώρια αγορά μέσω

εξαγορών προσέφερε τα ακόλουθα πλεονεκτήματα:

• Εκμετάλλευση οικονομιών κλίμακας μέσω των ήδη εγκατεστημένων

μονάδων της Elais, που τα προσφέρουν και δυνατότητες σημαντικής

αύξησης των πωλήσεων

• Συνδυασμό και αλληλοσυμπλήρωση πόρων με εκμετάλλευση των

ικανοτήτων της ΕΛΑΙΣ σε απαραίτητες πρώτες ύλες σε χαμηλότερο κόστος

• Εξοικονόμηση κόστους και χρόνου για την ανάπτυξη νέων προϊόντων

• Εξοικονόμηση σχετικών δαπανών και χρόνου για την τήρηση των

απαιτούμενων για μια νέα ίδρυση διαδικασιών

• • Γρήγορη και αποτελεσματική προσαρμογή στο περιβάλλον της

ελληνικής οικονομίας με την υπερπήδηση των εμποδίων εισόδου.

Σημαντικότατο πλεονέκτημα για την Unilever αποτέλεσε και η δυνατότητά

της να αποφύγει την αντιμετώπιση των εμποδίων εισόδου και κάθε είδους

περιορισμό κατά την πρόσβασή της στην ελληνική αγορά.

Περαιτέρω με την επιλογή της εξαγοράς έναντι της νέας ίδρυσης η μητρική

απέφυγε μια υψηλού οικονομικού κινδύνου επένδυση, που θα απαιτούσε και

μεγαλύτερο κόστος, χρόνο και ενέργεια αλλά και πιο αργή προσαρμογή στα

ελληνικά δεδομένα. Αντίθετα, με την εξαγορά της ΕΛΑΙΣ, η Unilever

εξοικονόμησε σημαντικό χρόνο και κόστος αφού απέφυγε την ανάληψη του

κινδύνου της εξαρχής δημιουργίας υποδομής και της παραγωγής νέων

προϊόντων. Άλλωστε καθίσταται σαφές πως η ΕΛΑΙΣ με τη βαθιά γνώση της

ελληνικής αγοράς είναι σε θέση να παράγει προϊόντα με μεγαλύτερο

περιθώριο κέρδους και να ξεπερνά πιο αποτελεσματικά οποιοδήποτε

διαχειριστικό ζήτημα σε επίπεδο εγχώριας αγοράς
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Πλεονεκτήματα Ιδιοκτησίας ΠΕ.

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Στη βάση των ανωτέρω θεωριών

ερμηνεύονται και τα πλεονεκτήματα

ιδιοκτησίας της Unilever, με τα οποία

έχει καταφέρει αποκτήσει την κατά τον

Hymer απαιτούμενη αυτοπεποίθηση

Ο Hymer (1960) προσεγγίζοντας τις ΑΞΕ υπό την οπτική της

βιομηχανικής οργάνωσης υποστήριξε ότι οι ΠΕ προκειμένου να έχουν στην

κατοχή τους και να διαχειρίζονται θυγατρικές στο εξωτερικό, απαιτείται να

διασφαλίζουν και συγκεκριμένα πλεονεκτήματα που θα την καθιστούν

ανταγωνιστικότερη. Στο ίδιο πλαίσιο και ο Dunning θεώρησε απαραίτητη

προϋπόθεση για την ανάληψη του κινδύνου πραγματοποίησης μιας ΑΞΕ,

τη διασφάλιση εκείνων των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων, που θα της

προσδώσουν μοναδικές ικανότητες. Αντίστοιχη είναι και η άποψη του

Baumol σύμφωνα με τον οποίο, ο καθορισμός του ελάχιστου κέρδους

συμβιβάζει τη σύγκρουση μεταξύ αυτού και του ύψους πωλήσεων μιας ΠΕ.

Στη βάση των ανωτέρω θεωριών ερμηνεύονται και τα πλεονεκτήματα

ιδιοκτησίας της Unilever, με τα οποία έχει καταφέρει αποκτήσει την κατά τον

Hymer απαιτούμενη αυτοπεποίθηση στην οποία και στήριξε την απόφασή της

για διεθνοποίηση. Ορισμένα από αυτά τα πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας είναι

αυτά που αναφέρονται στην επιτυχή διαχειριστική προσέγγιση της Unilever,

την οποία εφαρμόζει διεθνώς και σε όλες τις θυγατρικές της. Εκμεταλλεύεται

τα ανταγωνιστικά της πλεονεκτήματα στο πλαίσιο μιας μορφής

μονοπωλιακής δύναμης που της προσδίδουν αυτά. Περαιτέρω, σημαντικά

πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας της υπό μελέτη ΠΕ είναι η τεχνολογικά υψηλή

υποδομή της, η ισχυρή εικόνα της μάρκας της, η καινοτομικότητα στα

προϊόντα και στο σχεδιασμό πολιτικών, η διοίκηση, το μάρκετινγκ και η

πλούσια εμπειρία των ικανών διοικητικών στελεχών, μέσω των οποίων

καταστρώνει στρατηγικές και επιτυγχάνει στόχους. Αυτά τα πλεονεκτήματα

ιδιοκτησίας είναι εκείνα που αποφασίζει μια ΠΕ να «πουλήσει» όταν

προχωρά στη δραστηριοποίησή της σε μια αγορά του εξωτερικού.
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Κίνητρα Δραστηριοποίησης σε Ξένη Αγορά.

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Μια ΠΕ προκειμένου να αποφασίσει την επέκτασή της σε μια ξένη

αγορά, θα πρέπει να εξασφαλίζει ότι κατευθύνεται στη σωστή πορεία

αξιολογώντας σε κάθε περίπτωση τα κίνητρα που της προσφέρει η

παρουσία της στην αγορά αυτή. Επιπροσθέτως, τα εν λόγω κίνητρα

μπορούν να διαχωρισθούν σε κατηγορίες με βάση την πηγή από την

οποία προέρχονται. Έτσι δημιουργούνται οι ακόλουθες κατηγορίες:

• Άμεσα κυβερνητικά (χρηματοοικονομικά, φορολογικά)

• Κίνητρα – συνθήκες της εγχώριας αγοράς (κλίμα, μέγεθος αγοράς,

πρόσβαση σε πρώτες ύλες)

• Αλληλεξάρτησης (γεωγραφική εγγύτητα, πολιτισμική ομοιότητα, ιστορική

σχέση)

• Εσωτερικά (know how, ισχυρή επωνυμία)

• Εξωτερικά (πίεση από την παγκόσμια αγορά, κορεσμός χώρας

προέλευσης)
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Κίνητρα Δραστηριοποίησης σε Ξένη Αγορά. 

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

Με βάση το ανωτέρω θεωρητικό πλαίσιο η Unilever

θεωρείται ότι διέβλεψε την προοπτική για ανάπτυξη στην

ελληνική αγορά μέσω της ΕΛΑΙΣ για τους ακόλουθους λόγους:

• Πρόσβαση στην ελληνική και στα γειτονικές αγορές μέσω μιας

επιχείρησης καλά εδραιωμένης από πλευράς φήμης και πελατείας με

μακρόχρονη παρουσία στον χώρο των ελαιολάδων και με μεγάλο

μερίδιο της εγχώριας αγοράς.

• Πρόσβαση στην ήδη εγκατεστημένη υποδομή με δυνατότητα

εκμετάλλευσης των υφιστάμενων εμπορικών διασυνδέσεων της ΕΛΑΙΣ.

• Εκμετάλλευση των πλεονεκτημάτων που προκύπτουν από την ήδη

αποκτηθείσα γνώση της θυγατρικής για τις ελληνικές προτιμήσεις, τις

σχέσεις της ΕΛΑΙΣ με δημόσιους και ιδιωτικούς φορείς στρατηγικής

σημασίας καθώς και υπερπήδηση σημαντικών εμποδίων εισόδου λόγω

της επιρροής της ΕΛΑΙΣ χάριν του ονόματός της.

• Δυνατότητα για κοινή διακυβέρνηση και οικονομική συνέργεια με μια

επιχείρηση, η οποία κυριαρχεί στην ελληνική αγορά.

Επιπλέον, η Unilever με την εξαγορά της ΕΛΑΙΣ απέφυγε κόστη

έρευνας, διαπραγμάτευσης, σύστασης κ.ο.κ., γεγονός που της

προσέδωσε ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και αποτελεσματική

αντιμετώπιση των ατελειών της αγοράς. Με την εκμετάλλευση των εν

λόγω ευνοϊκών συνθηκών η μητρική επιχείρηση εξασφαλίζει τους

απαιτούμενους συντελεστές παραγωγής και δημιουργεί τη βάση για τη

διαρκώς μεγαλύτερη ανάπτυξη της θυγατρικής της, η οποία με τη σειρά

της συμβάλει στη συνολική θετική πορεία της ΠΕ διεθνώς.
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Θετικές Επιπτώσεις μιας ΠΕ στη Χώρα Υποδοχής 

Μια ΠΕ μπορεί να επηρεάσει τη χώρα υποδοχής της σε καίριους τομείς,

αφού αναπτύσσει έντονες σχέσεις αλληλεπίδρασης με τη θυγατρική της σε όλα

τα επίπεδα. Στους βασικούς τομείς που επηρεάζουν οι ΠΕ στις χώρες

υποδοχής ανήκουν οι ακόλουθοι:

• Εισροή κεφαλαίου

• Τεχνολογία

• Εμπόριο

• Βιομηχανική δομή και επιχειρηματικότητα

• Εργασία – απασχόληση.

Στο ανωτέρω πλαίσιο η Unilever επιδρά με τη δραστηριοποίησή της μέσω

της ΕΛΑΙΣ θετικά σε οικονομικό επίπεδο αφού οι παραγωγικές και εξαγωγικές

της δραστηριότητες έχουν ως αποτέλεσμα την εισροή κεφαλαίων και

συναλλάγματος στην Ελλάδα. Με την αύξηση της παραγωγής αυξάνεται και το

ΑΕΠ της χώρας. Επιπλέον ενισχύεται η απασχόληση με τη δημιουργία και

διατήρηση θέσεων εργασίας. Σημαντική θετική επίπτωση αποτελεί και η

τόνωση της βιομηχανίας, η ενίσχυση της ελληνικής εξωστρέφειας με τη

διάδοση και διάθεση του ελληνικού ελαιόλαδου σε όλον τον κόσμο. Η δε

αύξηση της οικονομικής ανάπτυξης μέσω της ορθής διαχείρισης τεχνογνωσίας

και καινοτομικότητας αποτελούν καίριας σημασίας επιδράσεις για την ελληνική

αγορά. Θετική επίπτωση έχει και η διάχυση της καινοτομικότητας της Unilever

στην Ελλάδα μέσω των εξελιγμένων εργαστηρίων R&D που διαθέτει.

Τελικά το εμπόριο ενισχύεται, κεφάλαια εισρέουν στην Ελλάδα,

εργαζόμενοι διατηρούν τις θέσεις τους, οι καταναλωτές ικανοποιούν τις

απαιτήσεις τους για ποιοτικά προϊόντα και το σύνολο της οικονομίας ευνοείται

από τη λειτουργία της πολυεθνικής Unilever.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ PHARMATHEN
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Αξιοποιώντας τα στοιχεία που αναφέρονται στη

μελέτη περίπτωσης, να προσδιορίσετε τα

πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας (ownership advantages)

που εξασφάλισαν την επιτυχή διείσδυση και

ανάπτυξη της εταιρείας στις ξένες αγορές.

Τεκμηριώστε την απάντησή σας

Η εταιρεία PHARMATHEN είναι μία ιδιωτική ελληνική φαρμακευτική εταιρεία η

οποία έχει ως αντικείμενο την κατασκευή φαρμακευτικών προιόντων κατέχοντας

σημαντική θέση στον τομέα της παραγωγής των γενόσημων. Παράλληλα,

αποτελεί μία εξαίρεση ως προς την βιωσιμότητά της και την ραγδαία οικονομική

ανάπτυξή της σε μία τρομερά δύσκολη περίοδο κρίσης, και γενικότερα

αρνητικής οικονομικής συγκυρίας στην οικονομία, στην οποία η επιχείρηση

κατόρθωσε να αυξήσει τα κέρδη της και να μειώσει τον τραπεζικό δανεισμό της.

Η ανάπτυξή της προήρθε κυρίως από τις εξαγωγές της στις ευρωπαϊκές χώρες

αφού συνεργάζεται με περισσότερες από 200 φαρμακευτικές εταιρείες.

Απασχολεί πάνω από 900 άτομα για την παραγωγή φαρμακευτικών προϊόντων

κι έχει στην κατοχή της τρία υπερσύγχρονα ερευνητικά εργαστήρια και δύο

βιομηχανικές μονάδες εξάγει περίπου 2.000.000.000 δισκία φαρμάκων στις

ξένες αγορές.

Η εταιρεία φαίνεται να αναζητά την αποδοτικότητά της με έντονη διεθνοποίηση

αφού έχει καταφέρει να έχει πρόσβαση σε μεγάλες αγορές του εξωτερικού

Η εταιρεία φαίνεται να αναζητά την αποδοτικότητά της με έντονη διεθνοποίηση

αφού έχει καταφέρει να έχει πρόσβαση σε μεγάλες αγορές του εξωτερικού

(www.pharmathen.gr). H εταιρεία φαίνεται επίσης να κατευθύνεται προς την

αναζήτηση αποδοτικότητας αφού διεθνοποιείται, δηλαδή επεκτείνεται στο

εξωτερικό έχοντας πρόσβαση στις διεθνείς αγορές παραγωγικών συντελεστών

και προϊόντων, μειώνοντας συγχρόνως τον συναλλαγματικό κίνδυνο και

συγχρόνως την δυνατότητα εφοδιασμού με πρώτες ύλες. Επιπλέον διενεργεί

ΑΞΕ προς τις γειτονικές χώρες έχοντας ως βασικότερα κίνητρα την διεύρυνση

του δικτύου πελατών στόχο τους πελάτες –προμηθευτές, την προσαρμογή των

προιόντων στα εγχώρια καταναλωτικά πρότυπα ή τις συνθήκες παραγωγής

καθώς επίσης στην παρεύρεση αγορών στις οποίες βρίσκονται και οι

ανταγωνιστές τους.Συγχρόνως αποκτώντας την εμπειρία από την διεθνοποίηση

αποκτά και πλεονεκτήματα που σχετίζονται με την ικανότητά της ως προς την

αναγνώριση των επιχειρηματικών ευκαιριών για την περαιτέρω ανάπτυξή της

στο εξωτερικό.
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Αξιοποιώντας τα στοιχεία που αναφέρονται στη

μελέτη περίπτωσης, να προσδιορίσετε τα

πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας (ownership advantages)

που εξασφάλισαν την επιτυχή διείσδυση και

ανάπτυξη της εταιρείας στις ξένες αγορές.

Τεκμηριώστε την απάντησή σας [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

Όποια κι αν είναι η διεθνική δραστηριότητα μιας επιχείρησης πολλές είναι οι

θεωρίες που μπορούν να προσεγγίσουν την ερμηνεία των λόγων επιλογή της.

Αναλυτικότερα, η απόφαση μια επιχείρησης να δραστηριοποιηθεί μέσω

συνόρων αποτελεί μια πολυδιάστατη υπόθεση, καθώς πολλοί είναι οι λόγοι

που μπορούν να την οδηγήσουν στη μια ή την άλλη μέθοδο διεθνοποίησης.

Ωστόσο, τα κίνητρα που τελικά κατευθύνουν την επιλογή της αυτή είναι άμεσα

συνδεδεμένα με συγκεκριμένα πλεονεκτήματα που κατέχει η επιχείρηση.

Σύμφωνα με τη θεωρία του Hymer, κάθε επιχείρηση που σχεδιάζει τη

διεθνοποίησή της έχει προηγουμένως εξασφαλίσει ορισμένα καίριας σημασίας

πλεονεκτήματα, τα οποία ενισχύουν την πεποίθησή της και ενδυναμώνουν την

προοπτική επίτευξης των επιδιωκόμενων αποτελεσμάτων.

Τα πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας, όπως χαρακτηριστικά τα ονομάζει ο Hymer

εξηγούν σε μεγάλο βαθμό την ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων που τα

κατέχουν, καθώς αποτελούν και εμπόδια εισόδου στον εκάστοτε κλάδο.

Ειδικότερα η Pharmathen αποτελεί μία πολυεθνική φαρμακευτική επιχείρηση η

οποία σε συνθήκες ύφεσης έχει την ικανότητα να αυξήσει τα κέρδη της, να

συνεργάζεται με εκατοντάδες φαρμακευτικές εταιρείες ,να κατέχει δικαιώματα

διανομής σε μεγάλες επιχειρήσεις. Αποτελεί μοντέλο επιχειρηματικής

ανάπτυξης ,διαρκή επένδυση στην έρευνα, εξασφάλιση της καινοτομίας, της

ανταγωνιστικότητας. Ως προς τα πλεονεκτήματα της ιδιοκτησίας η

Pharmathen ανήκει στις 500 πιο κερδοφόρες ελληνικές επιχειρήσεις, είναι μία

από τις μεγαλύτερες εξαγωγικές εταιρείες, κατατάσσεται σε μία από τις

μεγαλύτερες ερευνητικές εταιρείες, θεωρείται αξιόπιστη εταιρεία, διαθέτει

ερευνητικά εργαστήρια. Επιπλέον πλεονεκτήματα αυτής της κατηγορίας

αποτελούν για την εν λόγω επιχείρηση η φήμη και η πελατεία της, η ικανότητά

της για επένδυση στην Έρευνα και Ανάπτυξη, καθώς και η καινοτομικότητα

των σκευασμάτων της.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ALUMIL

1. Να κάνετε κριτική αξιολόγηση της ελκυστικότητας

των Βαλκανίων για τις Ελληνικές πολυεθνικές
επιχειρήσεις γενικά και για την ALUMIL πιο ειδικά.

2. Να αναδείξετε τα πιο πιθανά πλεονεκτήματα

εγκατάστασης (location advantages) που αξιοποίησε

η ΑΛΟΥΜΙΛ, σε κάποια ή κάποιες από τις . χώρες-
υποδοχής, τις οποίες εσείς θα επιλέξετε.
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.

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ALUMIL [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]
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Πλεονεκτήματα Εγκατάστασης της ALUMIL

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

▪ Το εκλεκτικό υπόδειγμα του Dunning αναφέρεται σε τρεις κατηγορίες

πλεονεκτημάτων: ανταγωνιστικά, εσωτερικοποίησης και τοποθεσίας ή

εγκατάστασης. Τα τελευταία αναφέρονται στη διαθεσιμότητα μιας χώρας

υποδοχής εκείνων των χαρακτηριστικών, που σχετίζονται με το κόστος των

πλουτοπαραγωγικών πόρων, τις ικανότητες του εργατικού δυναμικού και των

στελεχών, της ευνοϊκής κυβερνητικής πολιτικής, την προοπτική ανάπτυξης για

την ΠΕ, κ.ο.κ . Σε γενικές γραμμές, κατά την απόφασή της για διεθνοποίηση και

ειδικά όταν καλείται να επιλέξει την καταλληλότερη περιοχή – χώρα για τη

δράση της, μια ΠΕ λαμβάνει υπόψη της πέραν των ανωτέρω και την εικόνα που

παρουσιάζουν τα μακροοικονομικά μεγέθη της χώρας υποδοχής, όπως π.χ. ο

χαμηλός πληθωρισμός, η προοπτική ανάπτυξης των εν λόγω αγορών καθώς

και η διαθέσιμη υποδομή . Τα μεγέθη αυτά συνδέονται άμεσα με τα

πλεονεκτήματα τοποθεσία ή εγκατάστασης, τα οποία επιζητά μια πολυεθνική

καθώς αυτά είναι που θα την καταστήσουν ανταγωνιστικότερη στον κλάδο της.

Στην περίπτωση της Alumil μολονότι αυτή δραστηριοποιείται σε περισσότερες

από 25 χώρες, σε τέσσερις ηπείρους, μεγάλο ενδιαφέρον παρουσιάζουν οι

επιλογές διεθνοποίησης που έχει πραγματοποιήσει σε χώρες των Βαλκανίων,

με σημαντικότερες από αυτές την Αλβανία και την Βουλγαρία.

ΑΛΒΑΝΙΑ & ΒΟΥΛΓΑΡΙΑ

Καλό επενδυτικό κλίμα με πολλά κυβερνητικά κίνητρα για

την προσέλκυση ξένων επενδυτών

Αυξανόμενος Ρυθμός Ανάπτυξης

Διαθεσιμότητα φυσικών πόρων σε καλές τιμές

Χαμηλό εργοδοτικό κόστος με ασθητά χαμηλότερες

εισφορές συγκριτικά με άλλες χώρες των Βαλκανίων

Περιορισμένες δυνατότητες της εγχώριας βιομηχανίας

Η από μεγάλο ποσοστό των εγχώριων κατοίκων γνώση της

ελληνικής γλώσσας

Μειωμένη φορολόγηση

Χαμηλό κόστος ενέργειας
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Πλεονεκτήματα Εγκατάστασης της ALUMIL

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

▪Αναλυτικότερα, όσον αφορά την Αλβανία, η εν λόγω επιχείρηση διαθέτει

ολοκληρωμένη μονάδα παραγωγής αλουμινίου από το 2005, στα Τίρανα. Η

εταιρεία έχει διακριτικό τίτλο «ALUMIL ALBANIA» και απασχολεί 100 άτομα.

Οι εγκαταστάσεις της έχουν εμβαδόν 22.000 τμ και φιλοξενούν την

παραγωγική μονάδα με τη μισή έκταση να αποτελεί τη βιομηχανική βάση της

εταιρείας. Η ανάπτυξη στην αλβανική αγορά είναι μεγάλη μια και τα τελευταία

χρόνια η χώρα ουσιαστικά αναδομείται. Το δε φορολογικό σύστημα είναι

ιδιαίτερα ελκυστικό καθώς οι συντελεστές είναι αισθητά χαμηλότεροι από τους

αντίστοιχους άλλων ευρωπαϊκών ή βαλκανικών κρατών. Τέλος στα πλαίσια

της αναβάθμισης της χώρας διοικητικά και επιχειρηματικά η κυβέρνηση

προσφέρει πολλά κίνητρα στους ξένους επενδυτές, ενώ η κείμενη νομοθεσία

ευνοεί την ευελιξία μιας πολυεθνικής. Με τις υψηλές απαιτήσεις σε νέα

κουφώματα αλουμινίου αλλά και με τη διαρκώς αυξανόμενη ανάγκη για

αρχιτεκτονική χρήση σε όλα τα επίπεδα κατασκευής, η Αλβανία αποτελεί για

την εν λόγω επιχείρηση μια εξαιρετικά κερδοφόρα αγορά. Με την

εγκατάστασή της στα Τίρανα η Alumil έχει επίσης την ευκαιρία να εξυπηρετεί

και τις γειτονικές αγορές του Κοσσόβου και του Μαυροβουνίου που από την

Ελλάδα ήταν λιγότερο προσβάσιμες.

Όσον αφορά τη Βουλγαρία η Alumil και σε αυτήν την περίπτωση επέλεξε

ως κριτήρια δραστηριοποίησής της σε αυτή τα πλεονεκτήματα

εγκατάστασης που αυτή διαθέτει. Η Ελλάδα συμπεριλαμβάνεται μεταξύ και

των μεγαλύτερων προμηθευτών της βουλγαρικής αγοράς μαζί με τη

Γερμανία, την Ιταλία, τη Ρουμανία και την Ουγγαρία. Ως χώρα με μεγάλα

ποσοστά δευτερογενή τομέα και αυξημένο ρυθμό οικονομικής μεγέθυνσης

του βιομηχανικού της κλάδου ειδικά τα τελευταία έτη. Μετά την παρέμβαση

του ΔΝΤ η Βουλγαρία ξεπέρασε τα οικονομικά της προβλήματα και

σταθεροποίησε τη συναλλαγματική της ισοτιμία, γεγονός που αύξησε και το

ρυθμό εισόδου των ΑΞΕ. Η δε ένταξή της στη ΖΕΕ της Κεντρικής Ευρώπης

την κατέστησε ακόμη πιο δυναμική με αποτέλεσμα να βαθμολογηθεί με B+

Standard & Poors (Μπιτζένης, 2003). Σε αυτό το πλαίσιο και η Alumil

απέκτησε παρουσία με παραγωγική μονάδα στη Σόφια.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ HEINEKEN-ΑΘΗΝΑΙΚΗ 

ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ

1. Με βάση το παραπάνω δηµοσίευµα, αλλά και επιπλέον πηγές που

µπορείτε να συγκεντρώσετε, να εξηγήσετε τον τύπο της επένδυσης

της Heinekenστην Ελλάδα, µέσω της Αθηναϊκής Ζυθοποιίας

2. Με βάση το παραπάνω δηµοσίευµανα εξηγήσετε τη σηµασία των

εξαγωγών της Αθηναϊκής Ζυθοποιίας στην Κίνα και την Ιταλία, ιδιαίτερα

στη δεδοµένη περίοδο της κρίσης και των κεφαλαιακών ελέγχων, καθώς

και τις επιπτώσεις για την Ελλάδα, ως χώρα υποδοχής ΑΞΕ, από την

ολλανδική Heineken.
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Η θυγατρική της Heineken στην Ελλάδα

SOS 
ΘΕΩΡΙΑΜε βάση τον σκοπό για τον οποίο πραγματοποιούνται, οι ΑΞΕ

μπορούν να διακριθούν σε τέσσερις βασικές κατηγορίες, που

προσδιορίζονται από την αναζήτηση πόρων, αποδοτικότητας, νέας

αγοράς ή στρατηγικών πόρων και ικανοτήτων . Στην προκειμένη

περίπτωση η Heineken με τη θυγατρική Αθηναϊκή Ζυθοποιία και

συγκεκριμένα με τα δύο βυνοποιεία στην Πάτρα και τη Θεσσαλονίκη

επιδιώκει ουσιαστικά να διασφαλίσει φυσικούς πόρους όπως

κριθάρι και βύνη, να αξιοποιήσει την τεχνική ικανότητα της τελευταίας

αλλά και την εξειδίκευση του προσωπικού και του εργατικού της

δυναμικού. Επίσης, η μητρική από την Ολλανδία προσδοκά να

αξιοποιήσει το σύνολο των ικανοτήτων που διαθέτει το σύστημα του

ελληνικού εργοστασίου, καθώς και την παραγωγική δυναμικότητα του

τελευταίου.

Παράλληλα, με τη θυγατρική στην ελληνική αγορά η Heineken

καταφέρνει να διατηρεί τη θέση της στις αγορές της Κίνας και της

Ιταλίας, μέσω της διασύνδεσης που προσφέρουν τα λιμάνια της

Πάτρας και του Πειραιά, τα οποία επιτρέπουν την εύρυθμη διακίνηση

της μπύρας. Τελικά η Heineken με την Αθηναϊκή Ζυθοποιία αποκτά

πρόσβαση στους απαραίτητους για τη διατήρηση της ποιότητας του

προϊόντος, πλουτοπαραγωγικούς πόρους. Αξιοποιεί τη θέση του

εργοστασίου και της ελληνικής θυγατρικής για την ενίσχυση της

διανομής μέσω θαλάσσης και εκμεταλλεύεται την εμπειρία του

προσωπικού της παραγωγικής μονάδας στην Πάτρα.Αφού εξασφαλίσει

πόρους και αγορές η Heineken με την Αθηναϊκή Ζυθοποιία έχει

καταλήξει σε έναν τύπο ΑΞΕ προς αναζήτηση της αποδοτικότητας

της και πιο σωστά για την ενίσχυση αυτής ακόμη περισσότερο.
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Η θυγατρική της Heineken στην Ελλάδα [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

οι επιπτώσεις που ενδέχεται να έχουν οι ΑΞΕ σε

μια χώρα υποδοχής ή προέλευσης μπορεί να είναι

θετικές ή αρνητικές, μακράς ή βραχείας διάρκειας,

μικρότερης ή μεγαλύτερης έντασης.

Το βέβαιο είναι ότι οι ΑΞΕ επηρεάζουν άμεσα και έμμεσα τους τόπους

υποδοχής (Μπιτζένης, 2009) ενώ οι επιπτώσεις αυτές μπορούν να

διακριθούν σε αυτές που αφορούν τη διακίνηση πόρων και κεφαλαίου, την

αύξηση της απασχόλησης, την αποδοτικότητα της οικονομίας και την
ανάπτυξη καθώς και το ισοζύγιο πληρωμών

Στην περίπτωση της ελληνικής θυγατρικής της Heineken το εξαγωγικό

εμπόριο που διεξάγεται είναι μεγάλης σημασίας για την οικονομία της
χώρας.

Πρώτον, το ισοζύγιο πληρωμών βελτιώνει την εικόνα του αφού

εισρέουν σε αυτό ξένες χρηματοροές από Κίνα και Ιταλία αλλά και
από την μητρική

Δεύτερον, αυξάνεται η απασχόληση σε μια εποχή που η ανεργία

μαστίζει τη χώρα .

Τρίτον, βελτιώνεται συνολικά η αποδοτικότητα του κλάδου αφού οι

επιχειρήσεις προσπαθούν να υιοθετήσουν τις επιτυχημένες
πρακτικές της Heineken

Τέταρτο, η μεταφορά των δεξιοτήτων και τεχνικών ικανοτήτων της

ολλανδικής μητρικής ενθαρρύνουν όλο τον κλάδο να βελτιωθεί

τεχνολογικά, διοικητικά και διαχειριστικά.

Σημαντική θεωρείται και η επίπτωση της απόκτησης εξειδίκευσης

στην οποία υπόκειται το εργατικό δυναμικό, γεγονός που ενισχύει με

τη σειρά του και την ελληνική ανταγωνιστικότητα.
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SOS ΘΕΩΡΙΑ

Μια πολυεθνική επιχείρηση κατά τη δημιουργία των θυγατρικών της, τους δίνει

ρόλους που σχετίζονται με την ποικιλία των παραγωγικών δυνατοτήτων τους. Σε

κάθε περίπτωση οι ΠΕ επιλέγουν για τις θυγατρικές εκείνες τις αρμοδιότητες και

τους στόχους που θα συμβάλλουν στη συνολική αποτελεσματικότητα της

επιχείρησης. Στο πλαίσιο αυτό έχουν καθιερωθεί τρεις βασικοί τύποι

θυγατρικών:

• Θυγατρική αντίγραφο (Truncated Miniature Replica- TMR)

Η παραγωγή της εν λόγω θυγατρικής αποτελεί ένα μέρος μόνο της συνολικής

με σκοπό να ικανοποιήσει τις ανάγκες της τοπικής αγοράς. Ουσιαστικά με την

θυγατρική αυτά αναζητείται μια νέα αγορά ώστε να διευρυνθούν οι εμπορικές

συναλλαγές της μητρικής και να αυξηθεί ο κύκλος εργασιών της. Εξαρτάται

τεχνολογικά από τη μητρική και είναι ιδιαίτερα ευάλωτη στον ανταγωνισμό όταν

δεν έχει επαρκείς πόρους και ικανότητες.

• Θυγατρική προμηθευτής (Rationalized Product Subsidiary- RPS)

Με τη συγκεκριμένη θυγατρική εφαρμόζεται η εσωτερικοποίηση των

πλεονεκτημάτων της μητρικής και αυξάνεται η αποδοτικότητά της καθώς

επιλέγονται περιοχές που προσφέρουν την απαιτούμενη υποδομή, τους πόρους

και την προοπτική για άνοδο της αποτελεσματικότητας της επιχείρησης μέσω

της κάλυψης των αναγκών του ομίλου. Η θυγατρική προμηθευτής μπορεί να

καλύπτει και τις ανάγκες των υπολοίπων θυγατρικών σε προιόντα και υπηρεσίες,

τεχνογνωσία και πόρους γενικότερα.

• Χειραφετημένη θυγατρική (World/Regional Product Mandate –WPM

Η κατηγορία αυτή αφορά εκείνες τις θυγατρικές που έχουν την αρμοδιότητα να

παράγουν και να προωθούν τα προϊόντα που οι ίδιες δημιούργησαν, ανεξάρτητα

δηλαδή από τη μητρική εταιρεία. Έχουν στο πεδίο ευθύνης τους μεγάλο μέρος

της παραγωγής και της έρευνας του ομίλου καθώς μπορούν ακόμη και να

προωθούν νέα τεχνογνωσία και ερευνητικό έργο. Η προώθηση των προϊόντων

ανήκει στη σφαίρα της ευελιξίας της εν λόγω θυγατρικής. Η δε σχετική

ανεξαρτησία της δε σημαίνει και αυτονομία.
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Κάθε ΠΕ που προσεγγίζει αποκεντρωτικά το πεδίο της έρευνας και

ανάπτυξής της δημιουργεί και ένα εργαστήριο Ε & Α στο οποίο αναθέτει το

ρόλο της υποστήριξης μιας ή περισσότερων θυγατρικών. Σύμφωνα με τη

διαθέσιμη βιβλιογραφία υπάρχουν τρία βασικά είδη τέτοιων εργαστηρίων:

• Τεχνολογικής υποστήριξης, το οποίο εφαρμόζει την τεχνολογία που έχει

αναπτυχθεί κεντρικά στη μητρική επιχείρηση. Δεν αναπτύσσει δική του

τεχνογνωσία και τεχνολογία, απλά ενσωματώνει τα απαραίτητα στοιχεία

που προσαρμόζουν τα προϊόντα σε αγορές με ιδιαιτερότητες ή

εξειδικευμένες ανάγκες. Είναι συνήθως συνδεδεμένο με μια θυγατρική

αντίγραφο, καθώς διαδραματίζουν αντίστοιχους ρόλους.

• Τεχνολογικής ανάπτυξης, το οποίο αναπτύσσει νέα – καινοτόμα

προϊόντα, με δικό του προϋπολογισμό E & Α ενώ παράλληλα υποστηρίζει

τις θυγατρικές – προμηθευτές.

• Βασικής έρευνας είναι το εργαστήριο που απασχολείται με τη διεξαγωγή

νέας βασικής έρευνας και τη διάχυση των τεχνολογικών αποτελεσμάτων

σε όλες τις θυγατρικές. Δεν υποστηρίζει ουσιαστικά μόνο μία θυγατρική,

αλλά αντίθετα χρησιμοποιεί τους πόρους E & A όλων των θυγατρικών στο

πλαίσιο της αποκέντρωσης της νέας γνώσης και καινοτομίας.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ GREEN COLA-

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ

▪ Η πολυεθνική επιχείρηση (ΠΕ) διαθέτει τη μητρική εταιρία η οποία εδρεύει

στη χώρα προέλευσης και τις θυγατρικές της οι οποίες εδρεύουν στις

χώρες υποδοχής. Ανάλογα με το σκοπό για τον οποίο δημιουργήθηκαν και

τον τρόπο με τον οποίο λειτουργούν οι θυγατρικές (αντίγραφο,

προμηθευτής, χειραφετημένη) η ΠΕ σχεδιάζει και εφαρμόζει τη στρατηγική

παραγωγής της. Σύμφωνα με τον Porter υπάρχουν δύο βασικοί τύποι

στρατηγικής παραγωγής:

▪ Η πολυτοπική στρατηγική αφορά ΠΕ με θυγατρικές που παράγουν

προϊόντα που θα καλύψουν τις ανάγκες της αγοράς της χώρας υποδοχής

δίνοντας ιδιαίτερη σημασία στις ξεχωριστές καταναλωτικές ανάγκες κάθε

αγοράς. Χαρακτηριστικό της συγκεκριμένης στρατηγικής είναι η αυτονομία

των θυγατρικών. Μειονέκτημα της στρατηγικής αυτής είναι η αποκλειστική

προσοχή στην εγχώρια αγορά που μπορεί να δημιουργήσει απώλεια

διεθνών ευκαιριών.

▪ Η παγκοσμιοποιημένη στρατηγική αφορά ΠΕ που προσφέρουν σε όλες τις

αγορές το ίδιο προϊόν με στόχο να καλύψει τις όμοιες ανάγκες των

καταναλωτών σε όλες τις αγορές που δραστηριοποιείται παραβλέποντας

τις ξεχωριστές ανάγκες των καταναλωτών σε κάθε διαφορετική αγορά.

▪ Δύο καθηγητές πανεπιστημίου, ο Bartlett και ο Ghoshal, αναφέρουν και μια

τρίτη στρατηγική παραγωγής, την διεθνική. Η συγκεκριμένη στρατηγική

λαμβάνει υπόψη και τις παγκόσμιες δυνάμεις (όμοια προϊόντα) και την

διαφοροποίηση. Η διαφοροποίηση μπορεί να αφορά την επιλογή των

τόπων παραγωγής αλλά και τον τόπο διανομής ενδιάμεσων και τελικών

αγαθών.

▪ Η GCH ακολουθεί τη διεθνική στρατηγική παραγωγής λαμβάνοντας

υπόψη και τις παγκόσμιες ανάγκες και τη διαφοροποίηση: Το μεγαλύτερο

μέρος της παραγωγής της GCH πραγματοποιείται στο εργοστάσιο της

Ορεστιάδας . Ταυτόχρονα για να καλύψει την αυξημένη ζήτηση προχώρησε

σε συμφωνία με εμφιαλωτήριο στην Αργολίδα.. Σήμερα έχει παρουσία σε

22 χώρες με εξαγωγές και παράλληλα δημιουργεί συνεργασίες σε χώρες

του εξωτερικού παραχωρώντας τους άδειες εμφιάλωσης (Σερβία,

Σαουδική Αραβία, Κύπρος)
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JUMBO- ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗΣ

▪ Η διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων της Jumbo - όπως και κάθε επιχείρησης

- στοχεύει στην διεύρυνση του μεριδίου αγοράς, την αύξηση των πωλήσεων και

άρα των κερδών της. Η επίτευξη των στόχων αυτών θα εξαρτηθεί σε μεγάλο

βαθμό από την επιτυχή αξιολόγηση των ευκαιριών των εναλλακτικών ξένων

αγορών. Και επιτυχής αξιολόγηση θα υπάρξει μόνο αν η Jumbo (και κάθε

επιχείρηση που αξιολογεί νέες αγορές) λάβει υπόψη της τους παρακάτω

παράγοντες :

❖Παράγοντες που αφορούν το μέγεθος της αγοράς σε όγκο και πωλήσεις για

προϊόντα παρόμοια με της επιχείρησης. Έτσι θα επιλέξει μεταξύ των χωρών

εκείνη που θεωρεί ότι θα της αποφέρει τα περισσότερα κέρδη ( αυξημένες

πωλήσεις).

❖Παράγοντες που αφορούν στις διαφορές των εναλλακτικών ξένων αγορών με

τις αγορές που ήδη δραστηριοποιείται η Jumbo. Αν υπάρχουν διαφορές ( στις

τιμές, τις καταναλωτικές συνήθειες, την τεχνολογία κλπ) τότε αυτές οι διαφορές

σε ποιο βαθμό θα επηρεάσουν την Jumbo. Αντίστοιχα, μπορεί να επιλεγούν

χώρες που ομοιάζουν στα χαρακτηριστικά με τις χώρες που ήδη

δραστηριοποιείται η Jumbo. Σε μια τέτοια περίπτωση, θα μειωθεί πολύ το

κόστος ορισμένων λειτουργιών όπως πχ. το μάρκετινγκ ( το ίδιο μάρκετινγκ θα

εφαρμοστεί παντού).

❖Παράγοντες που σχετίζονται με τις διάφορες σχέσεις στην αγορά όπως οι

σχέσεις πελατών με τους ανταγωνιστές, πως διαμορφώνονται τα κανάλια

διανομής και τι σχέσεις έχουν μεταξύ τους τα εμπλεκόμενα μέρη, ποια η σχέση

παραγωγών και προμηθευτών κλπ. Επίσης θα πρέπει να διερευνηθούν οι

σχέσεις του κράτους με τις ντόπιες επιχειρήσεις. Αν το κράτος επιλέγει να

προστατέψει τις εγχώριες επιχειρήσεις αυτό συνεπάγεται μεγάλες δυσκολίες

για την ΠΕ που θα δραστηριοποιηθεί στη συγκεκριμένη αγορά.
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JUMBO- ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΣΗΣ 

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

❖Παράγοντες που σχετίζονται με τους ανταγωνιστές της Jumbo

όπως είναι το μέγεθος, οι πόροι και ικανότητές τους, τα μερίδια

αγοράς που καταλαμβάνουν κλπ. Η μελέτη του ανταγωνισμού

θα δώσει ενδείξεις για την δυσκολία εισόδου και εξόδου από την

αγορά, την προσπάθεια της επιχείρησης να εδραιωθεί, τον

πόλεμο τιμών που πιθανόν να αντιμετωπίσει από τις ήδη

εδραιωμένες επιχειρήσεις.

❖Παράγοντες που σχετίζονται με τις τάσεις των αγορών ιστορικά

στοιχεία όπως η πορεία των ανταγωνιστών, οι πωλήσεις και τα

κέρδη, και μελλοντικά στοιχεία πχ. πιθανές μεταβολές

μακροπρόθεσμα στο μέγεθος της αγοράς

❖Παράγοντες που σχετίζονται με την πορεία των άλλων

πολυεθνικών που έχουν επενδύσει στις χώρες που αναλύονται.

❖Παράγοντες που σχετίζονται με την επιτυχία στην συγκεκριμένη

αγορά και πως αυτοί μπορούν να συνδεθούν με τις δυνατότητες

της Jumbo

❖Παράγοντες που αφορούν την πολιτική της χώρας, τη

νομισματική σταθερότητα, τη φορολογία, τους νόμους για τις

επιχειρήσεις κλπ

❖Παράγοντες που αφορούν στις υποδομές της χώρας, πχ.

ύπαρξη αεροδρομίων ή λιμανιών, ευκολία ή δυσκολία στη

μεταφορά εμπορευμάτων από τη μία πόλη στην άλλη κλπ.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 2ο

Η Coffee Lab αποτελεί μια ταχέως αναπτυσσόμενη επιχείρηση η

οποία ξεκίνησε το 2009 από τη Χαλκίδα. Σήμερα αριθμεί 132

καταστήματα. Πρόσφατα διεθνοποιήθηκε στην αγορά της

Κύπρου, της Αιγύπτου και της Μεγάλης Βρετανίας Ζητείται: Αφού

μελετήσετε τη σχετική ύλη του βιβλίου (Δ. Μανωλόπουλος & Α.

Μπιτζένης, 2018, Εκδόσεις Unibooks, Αθήνα) και άλλα στοιχεία

σχετικά με τη συγκεκριμένη επιχείρηση από 3

αξιόπιστες δικτυακές πηγές (βλ., «Γενικές οδηγίες για την ανάπτυξη 

& υποβολή της εργασίας»), να απαντήστε τα εξής ερωτήματα:

Ερώτημα 2.1

Αναλύστε το βασικό τρόπο με τον οποίο διεθνοποιήθηκε η Coffee

Lab (στρατηγική εισόδου) στις αγορές της. Ποια τα πιθανά

πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της εν λόγω στρατηγικής

εισόδου;

Ερώτημα 2.2

Για ποιους λόγους πιστεύετε ότι επέλεξε να διεθνοποιηθεί στις

αγορές της Κύπρου και της Αιγύπτου; Απαντήστε σύμφωνα με το

μοντέλο του CAGE.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 3ο

Με την ταχεία εξέλιξη της διαδικασίας παγκοσμιοποίησης της Κίνας,

οι παγκόσμιες επενδύσεις των κινεζικών πολυεθνικών

επιχειρήσεων γνώρισαν ταχεία ανάπτυξη τις τελευταίες δύο

δεκαετίες, φτάνοντας στο αποκορύφωμά τους με τις ετήσιες

εξερχόμενες ξένες άμεσες επενδύσεις (ΑΞΕ) να ξεπερνούν τα 196

δισ. δολάρια το 2016. Και παρά το γεγονός ότι συνολικά οι

παγκόσμιες ΑΞΕ μειώθηκαν δραματικά το 2020 λόγω της

πανδημίας του COVID-19, αντίθετα οι κινεζικές ΑΞΕ στο εξωτερικό

αυξήθηκαν, καθιστώντας την Κίνα ως τον μεγαλύτερο παγκόσμιο

άμεσο επενδυτή για πρώτη φορά στην ιστορία, σύμφωνα με

στοιχεία της UNCTAD. Ταυτόχρονα, το απόθεμα των εξερχόμενων

ΑΞΕ της Κίνας στην Αφρική έχει αυξηθεί κατά 100 φορές την

περίοδο 2003-2020 φτάνοντας τα 44 δισ. δολάρια ΗΠΑ το 2020

(Εικόνα 2). Ζητείται: Αφού μελετήσετε τη σχετική ύλη του βιβλίου

(Δ. Μανωλόπουλος & Α. Μπιτζένης, 2018, Εκδόσεις Unibooks,

Αθήνα) και άλλα στοιχεία σχετικά με τη συγκεκριμένη επιχείρηση

από αξιόπιστες δικτυακές πηγές (βλ., «Γενικές οδηγίες για την

ανάπτυξη & υποβολή της εργασίας»), να απαντήστε τα εξής

ερωτήματα:

Ερώτημα 3.2

Ποιες είναι οι επιπτώσεις (θετικές και αρνητικές) των Κινεζικών

εξερχόμενων ΑΞΕ συνολικά στις χώρες υποδοχής της Αφρικής;

Τεκμηριώστε με κριτικό τρόπο την απάντησή σας.
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ΚΕΝΗ 
ΣΕΛΙΔΑ ΓΙΑ 
ΣΗΜΕΙΩΣΕΙΣ



.
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.

ΣΥΣΤΗΜΑ 
ΕΠΑΝΑΛΗΨΗΣ 

eclass4U

ΜΟΝΟ ΕΠΙΤΥΧΙΕΣ

ΚΑΛΗ ΜΕΛΕΤΗ
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ΤΟΜΟΣ –
[Τσιρίκας, Α. (2017), Οργάνωση & Διοίκηση 

Έργων, 1η Έκδοση, Αθήνα: Rosili]

ΔΙΟΙΚΗΣΗ 

ΕΡΓΟΥ-

ΔΙΚΤΥΑ.
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ΤΥΠΟΙ --- ΣΧΕΣΕΙΣ---

SOS ΘΕΩΡΙΑ/ 
ΤΥΠΟΙ 

• Διαφορά κόστους:   CV=BCWP-ACWP , όπου αν 

CV<0 υπέρβαση κόστους 

• Εκτιμώμενο κόστος ολοκλήρωσης: ECAC1=PB-CV

• Εκτιμώμενο κόστος ολοκλήρωσης: ECAC2=ΡΒ 

(ACWP/BCWP)

• Δείκτης κόστους ή παραγωγικότητας: 

CPI=BCWP/ACWP

• Εκτίμηση υπολειπόμενου κόστους για ολοκλήρωση 

έργου: CTC=ECAC-ACWP

BCWP ➔ προϋπολογισμένο κόστος για τις 

δραστηριότητες που πραγματοποιήθηκαν

μέχρι την ημερομηνία ελέγχου

BCWS ➔ προϋπολογισμένο κόστος εργασιών 

που είχαν προγραμματιστεί μέχρι την 

ημερομηνία ελέγχου

Α) ΕΛΕΓΧΟΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΠΡΟΟΔΟΥ ΕΡΓΟΥ

• ACWP ➔ πραγματικό αθροιστικό κόστος μέχρι την 

ημερομηνία ελέγχου

• ΡΒ ➔ προϋπολογισμός έργου
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ΑΣΚΗΣΗ 1

SOS
ΑΣΚΗΣΗ
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
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ΑΣΚΗΣΗ 2

SOS
ΑΣΚΗΣΗ

• Από την επίλυση ενός κατά βέλη προσανατολισμένου

δικτυωτού γραφήματος προέκυψε ο παρακάτω πίνακας

χρονικών στοιχείων για ένα οικοδομικό έργο. Εξετάστε αν

είναι εφικτή η υλοποίηση του έργου σε 12 ημέρες, υπό τον

περιορισμό ότι μπορούν να απασχολούνται ταυτόχρονα σε

αυτό το πολύ 6 συνεργεία. Τεκμηριώστε την απάντησή σας.
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

«Σειριακός» ευρετικός αλγόριθμος:

Βήμα 1ο: Επίλυση του δικτύου και προσδιορισμός των χρονικών στοιχείων

των δραστηριοτήτων και του έργου.

Βήμα 2ο: Κατάταξη των δραστηριοτήτων σε μη φθίνουσα σειρά των ES

ΕΝΩΡΙΤΕΡΩΝ ΧΡΟΝΩΝ Σε περίπτωση ισοπαλιών γίνεται κατάταξη τους σε

μη φθίνουσα σειρά των βραδύτερων χρόνων πέρατός τους.

Βήμα 3ο: Σχεδίαση διαγράμματος Gantt για τους ενωρίτερους χρόνους

έναρξης των δραστηριοτήτων. Σημειώνονται ο αριθμός των απαιτούμενων

πόρων και το ολικό χρονικό περιθώριο κάθε δραστηριότητας.

Βήμα 4ο: Σχεδίαση διαγράμματος χρήσης πόρων σε σχέση με το χρόνο.

Βήμα 5ο: Μετακίνηση των χρονικών στιγμών έναρξης των δραστηριοτήτων

αργότερα, μέσα στο ολικό χρονικό τους περιθώριο και σύμφωνα με τις σχέσεις

αλληλουχίας.
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ΑΣΚΗΣΗ 3
SOS
ΑΣΚΗΣΗ

Οι δραστηριότητες κατατάσσονται σε αύξουσα σειρά, ανάλογα με το χρόνο

έναρξης, το ολικό χρονικό περιθώριο και το βραδύτερο χρόνο ολοκλήρωσης.

Η διαδικασία αυτή δίνει την εξής κατάταξη: Α-Β-Γ-Ε-Ζ-Δ-Η. Στη συνέχεια,

σχεδιάζεται το διάγραμμα Gantt του έργου για την ενωρίτερη έναρξη των

δραστηριοτήτων και το διάγραμμα απασχόλησης συνεργείων στο έργο. Από

το διάγραμμα απασχόλησης συνεργείων φαίνεται ότι ο περιορισμός των 6

συνεργείων δεν μπορεί να ικανοποιηθεί για την 4η και την 5η ημέρα. Στη

συνέχεια, εξετάζουμε κατά πόσο οι μη κρίσιμες δραστηριότητες μπορούν να

μετακινηθούν μέσα στο ολικό τους περιθώριο. Μετακίνηση της Ζ, ώστε να

ολοκληρώνεται τη 10η ημέρα, δε δίνει λύση στο πρόβλημα, καθώς για την 9η

και τη 10η ημέρα θα απαιτούνταν συνολικά 7 συνεργεία. Μετακίνηση της Ε,

ώστε να ολοκληρώνεται τη 10η ημέρα, ικανοποιεί των περιορισμό των 6

συνεργείων, όπως φαίνεται από τα παρακάτω διαγράμματα.



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- - 91

ΑΣΚΗΣΗ 4

SOS
ΑΣΚΗΣΗ



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- - 92

ΑΠΑΝΤΗΣΗ
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AΣΚΗΣΗ 5
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
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ΑΣΚΗΣΗ 6

SOS
ΑΣΚΗΣΗ
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
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ΑΣΚΗΣΗ 7
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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ΑΣΚΗΣΗ 8
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 1ο

Ερώτημα 1.1

Σχεδιάστε το τοξωτό γράφημα του έργου (δίκτυο CPM) που

αντιστοιχεί στις αλληλουχίες των παραπάνω εργασιών.

Ερώτημα 1.2

Αφού υπολογίσετε τα χρονικά στοιχεία (νωρίτερη αρχή, νωρίτερο

πέρας, βραδύτερη αρχή, βραδύτερο πέρας και ολικό περιθώριο των

δραστηριοτήτων του έργου),

α) να συμπληρώσετε το δίκτυο και

β) να δημιουργήσετε τον πίνακα των χρονικών στοιχείων.

Ερώτημα 1.3

α) Σημάνετε/δείξτε την κρίσιμη διαδρομή πάνω στο δίκτυο και

β) σχεδιάστε το διάγραμμα Gantt για τη νωρίτερη και βραδύτερη

έναρξη των δραστηριοτήτων.
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2

ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 2ο

Γενικός Διευθυντής της εταιρείας Project s.a. στη μηνιαία συνάντηση (meeting) των

Διευθυντών ενημερώνει ότι η εταιρεία ανέλαβε τη δημιουργία ενός συστήματος λήψης

αποφάσεων για την υποστήριξη των καλλιεργειών του αγροτικού τομέα της Δυτικής

Μακεδονίας. Το εν λόγω έργο με ακρωνύμιο AgroDec είναι συγχρηματοδοτούμενο, διαρκεί 30

μήνες και το κόστος ανέρχεται στις 150.000€.

Στον Πίνακα 2.1 που ακολουθεί παρουσιάζονται διάφορα χαρακτηριστικά του έργου:

• • Ενότητες Εργασίας (ΕΕx), Υποενότητες (ΕΕx.x) και Παραδοτέα (Dx.x) έργου

• • Έναρξη, Λήξη και Διάρκεια εργασιών

• • Ανθρώπινοι πόροι

• • Διάγραμμα Gantt

Σημείωση :

• Οι γκρίζες μπάρες συμβολίζουν ενότητες εργασίας (ΕΕ)/πακέτα εργασίας

(ΠΕ)

• Οι μπάρες που δεν είναι γκρίζες συμβολίζουν υποενότητες εργασίας.

• Τα βέλη συμβολίζουν ημερομηνία υποβολής παραδοτέων και ο

χρωματισμός τους δηλώνει τις υποενότητες εργασίας από τις οποίες

παράγονται.

• Τα τρία έτη (2022, 2023 και 2024) αποτελούνται από 4 τρίμηνα (Q1, Q2,

Q3 και Q4)
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 2ο -[ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

Ερώτημα 2.1

Να απεικονίσετε γραφικά τη Δομική Ανάλυση Εργασιών (WBS),

στην οποία να φαίνονται:

α) τα κόστη/ budget,

β) η διάρκεια και

γ) οι απαιτούμενοι ανθρώπινοι πόροι

των εργασιών του έργου.

Ερώτημα 2.2

Να βρείτε το μηνιαίο κόστος εργασίας, αν γνωρίζετε ότι το

συνολικό κόστος των 150.000€ εμπεριέχει τα γενικά έξοδα που

ανέρχονται στο 20%.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 3ο

Το έργο «Πυροπροστασία Δάσους» με προϋπολογισμό 2.000.000€ και διάρκεια 10 μηνών έχει

σκοπό την αποτελεσματική προστασία των δασών, δασικών εκτάσεων, και της πανίδα τους σε

ένα συγκεκριμένο νομό της Ελλάδας. Το έργο θα υλοποιηθεί από την αρμόδια Δασική

Υπηρεσία συγκεκριμένης Αποκεντρωμένης Διοίκησης. Το έργο θεωρείται επείγον λόγω της

κλιματικής αλλαγής όπως παρατηρήθηκε τα προηγούμενα έτη. Υπάρχουν διάφορα συστήματα

Πρόληψης και Διαχείρισης κινδύνου δασικών Πυρκαγιών (EFFMIS ARCFIRE ΣΙΘΩ INFOFIRE

FIREMENTOR κα.) τα οποία συνήθως περιλαμβάνουν 2 Πακέτα Εργασίας (ΠΕ) δηλαδή την

Πρόληψη (ΠΕ1) και την Παρακολούθηση (ΠΕ2), για την αντιμετώπιση - καταστολή πυρκαγιών.

Για τις ανάγκες της γραπτής εργασίας, θεωρείστε ότι θα πρέπει να διαχειριστείτε τα δύο (2)

Πακέτα Εργασίας που περιλαμβάνουν τις εξής δραστηριότητες

Πρόληψη (ΠΕ1)

ΠΕ 1.1: Αξιολόγηση κινδύνου δασικής πυρκαγιάς (χαρτογράφηση καύσιμης ύλης κλπ)

ΠΕ 1.2: Διαμόρφωση χώρων (δασικοί οδοί, αντιπυρικές ζώνες κ.α.)

ΠΕ 1.3: Ανάπτυξη συστημάτων τηλεανίχνευσης των δασικών πυρκαγιών (επίγεια και εναέρια

τηλεανίχνευσης π.χ. με δορυφορικές εικόνες, μετεωρολογικούς σταθμούς, αισθητήρες και

εικονοληψία σε πραγματικό χρόνο κλπ)

ΠΕ 1.4: Εκπαίδευση του προσωπικού (Περιλαμβάνει Ενημέρωση προσωπικού και του κοινού

καθώς και δράσεις ευαισθητοποίησης)

Παρακολούθηση (ΠΕ2)

ΠΕ 2.1: Παρακολούθηση και Εντοπισμός της φωτιάς από τη στιγμή της έναρξης (και δράσεις

σήμανσης συναγερμού)

ΠΕ 2.2: Μοντελοποίηση της κινδύνου και της συμπεριφοράς πυρκαγιών, π.χ. με κατάλληλο

λογισμικό και χάρτες

Στον Πίνακα 3.1, παρουσιάζεται το διάγραμμα GANTT του έργου με τα πακέτα εργασίας, την

ανάλυση των δραστηριοτήτων τους καθώς και την χρονική διάρκεια τους σε μήνες.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Προϋπολογισμός & Χρηματοδότηση Έργου 

• • Προϋπολογισμός έργου 2.000.000,00€ 

• Το 70% του προϋπολογισμού κατανέμεται στις δραστηριότητες του ΠΕ1 ως εξής: ΠΕ1.1=10%,

ΠΕ1.2=30% ΠΕ1.3=50% και ΠΕ1.4= 10%.

• Το υπόλοιπο 30% του προϋπολογισμού κατανέμεται στις δραστηριότητες του ΠΕ2 ως εξής:

ΠΕ2.1=70%, και ΠΕ2.2=30%.

Θεωρείστε τα εξής δεδομένα:

• Ο οικονομικός διευθυντής σας πληροφορεί ότι τα γενικά έξοδα υπολογίζονται επιπρόσθετα και

ανέρχονται σε επιπλέον 15% επί του προϋπολογισμού και τα οποία καταβάλλονται σε ισόποσες

δόσεις.

• Το έργο (προϋπολογισμένο κόστος και γενικά έξοδα) χρηματοδοτείται από κρατικούς πόρους

(50%) και ευρωπαϊκή επιδότηση (50%).

• Το 50% των κρατικών πόρων θα καταβληθούν στην έναρξη του έργου (1o μήνα) και το

υπόλοιπο 50% στον 6o μήνα.

• Η ευρωπαϊκή επιδότηση για το συγκεκριμένο έργο θα καταβληθεί σε δύο δόσεις, 60% στον 1o

μήνα και 40% στον 9ο μήνα.

Ερώτημα 3.1

Υπολογίστε σε πίνακα τα δεδομένα που απαιτούνται για να σχεδιάσετε την καμπύλη του

αθροιστικού κόστους και το διάγραμμα αθροιστικών χρηματοροών του συγκεκριμένου

έργου και κατόπιν σχεδιάστε τα διαγράμματα αυτά.

Αποφασίστε αν τα ταμειακά διαθέσιμα και οι εισροές κεφαλαίου επαρκούν για την

χρηματοδότηση του έργου. Αν δεν επαρκούν, σε ποιον μήνα θα πρέπει να εκταμιευτεί η

τελευταία δόση της ευρωπαϊκής επιδότησης και γιατί;

Ερώτημα 3.2

Με βάση τα αποτελέσματα του ερωτήματος 3.1, υπολογίστηκε κατά τον 6o μήνα ελέγχου

του έργου το πραγματικό κόστος (ανά δραστηριότητα), καθώς και το αντίστοιχο ποσοστό

ολοκλήρωσης των εργασιών. Οι υπολογισμοί αυτοί παρουσιάζονται μαζί με το

προϋπολογισθέν κόστος, στον ακόλουθο Πίνακα 3.2. Το πραγματικό έμμεσο κόστος είναι

ίδιο με το προϋπολογισμένο.

Θέμα 3ο    [ΣΥΝΕΧΕΙΑ (1)] 
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 3ο    [ΣΥΝΕΧΕΙΑ (2)] 

Ερώτημα 3.2

Με βάση τα αποτελέσματα του ερωτήματος 3.1, υπολογίστηκε κατά τον

6o μήνα ελέγχου του έργου το πραγματικό κόστος (ανά δραστηριότητα),

καθώς και το αντίστοιχο ποσοστό ολοκλήρωσης των εργασιών. Οι

υπολογισμοί αυτοί παρουσιάζονται μαζί με το προϋπολογισθέν κόστος,

στον ακόλουθο Πίνακα 3.2. Το πραγματικό έμμεσο κόστος είναι ίδιο με

το προϋπολογισμένο.

Με βάση τα αποτελέσματα του ερωτήματος 3.1, υπολογίστηκε κατά

τον 6o μήνα ελέγχου του έργου το πραγματικό κόστος (ανά

δραστηριότητα), καθώς και το αντίστοιχο ποσοστό ολοκλήρωσης των

εργασιών. Οι υπολογισμοί αυτοί παρουσιάζονται μαζί με το

προϋπολογισθέν κόστος, στον ακόλουθο Πίνακα 3.2. Το πραγματικό

έμμεσο κόστος είναι ίδιο με το προϋπολογισμένο.

α) Να υπολογίσετε τους δείκτες κόστους (CPI) και χρόνου (SPI) και

β) να αξιολογήσετε αν υπάρχει υπέρβαση κόστους ή χρόνου;



.
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ΤΟΜΟΣ Γ-

ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

.



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- -

10

8

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΗΓΕΣΙΑ-STEVE JOBS

--Πώς και σε ποιο βαθμό αντανακλάται στη

καριέρα του Steve Jobs η διαφορά μεταξύ

διοίκησης και ηγεσίας;

--Πώς εφαρμόζονται οι συμπεριφορικές

θεωρίες στην περίπτωση του Steve Jobs;
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Πώς και σε ποιο βαθμό αντανακλάται στη καριέρα 

του Steve Jobs η διαφορά μεταξύ διοίκησης  και 

ηγεσίας; ΑΠΑΝΤΗΣΗ-ΕΦΑΡΜΟΓΗ

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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--Πώς εφαρμόζονται οι συμπεριφορικές θεωρίες 

στην περίπτωση του Steve Jobs;

η θεωρία του Ohio State

University μελετά και αναλύει

τη συμπεριφορά

ενός αποτελεσματικού ηγέτης

στο πλαίσιο δύο διαστάσεων:

στη δόμηση του έργου και

στη μέριμνα για το άτομο. Οι

δύο αυτές κατευθύνσεις της

συμπεριφοράς του ηγέτη δεν

είναι ασύμβατες μεταξύ τους

αλλά μπορεί να

συνυπάρχουν .

Με τον όρο δόμηση έργου

εννοούμε την ικανότητα του

ηγέτη να ορίζει και να

οργανώνει το δικό του ρόλο

αλλά και το ρόλο των

υφισταμένων με τρόπο που

να επιτυγχάνονται οι στόχοι

του οργανισμού. Δηλαδή, ο

ηγέτης επιχειρεί να

προσδιορίζει τη δουλειά σε

συγκεκριμένα πλαίσια, τις

εργασιακές σχέσεις και τους

στόχους.

Ο όρος μέριμνα για το

άτομο, αναφέρεται στην

προσπάθεια του ηγέτη να

αναπτύξει την αμοιβαία

εμπιστοσύνη με τους

εργαζόμενους (αλλά και

μεταξύ των εργαζομένων),

αλλά και το σεβασμό των

δικών τους προτάσεων και

απόψεων. Η ικανότητα αυτή

προσανατολίζει τον ηγέτη

προς τους ανθρώπους που

εργάζονται στον οργανισμό

και τις ανάγκες τους.

Steve Jobs, σύμφωνα με τις

συμπεριφορικές θεωρίες, ήταν

ένας ηγέτης με ισχυρή

συμπεριφορά δόμησης του έργου

.
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ-ΘΕΩΡΙΑ

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΜΥΤΙΛΗΝΑΙΟΣ

Ποια χαρακτηριστικά της εταιρικής κουλτούρας

της MYTILINEOS μπορείτε να εντοπίσετε μέσω

της επίσημης ιστοσελίδας της εταιρείας;

Αναφερθείτε στους ενδεχόμενους

φραγμούς επικοινωνίας της εταιρικής

κουλτούρας.



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- -

11

3

Ποια χαρακτηριστικά της εταιρικής κουλτούρας της

MYTILINEOS μπορείτε να εντοπίσετε μέσω της

επίσημης ιστοσελίδας της εταιρείας;

[ΑΠΑΝΤΗΣΗ-ΕΦΑΡΜΟΓΗ] SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

εταιρική κουλτούρα είναι ένα σύστημα

κοινού νοήματος που διαθέτουν τα μέλη της

και το οποίο διακρίνει έναν οργανισμό από

τους άλλους. Με άλλα λόγια η εταιρική

κουλτούρα ορίζει πως θα συμπεριφερθούν τα

μέλη ενός οργανισμού

Καινοτομία και ανάληψη κινδύνων: Η

εταιρεία ενθαρρύνει την πρωτοβουλία και

επιβραβεύει την καινοτομία. Επιπρόσθετα, το

ευρύ πεδίο δραστηριοτήτων της εταιρείας,

καθώς, και η διεθνή παρουσία της

αναδεικνύει ότι το προσωπικό αναλαμβάνει

πρωτοβουλίες υψηλού ρίσκου

Προσανατολισμό

στον άνθρωπο: Η

εταιρεία ενημερώνει

τους εργαζόμενους της

πριν την εφαρμογή

ουσιαστικών εταιρικών

λειτουργικών αλλαγών

που θα μπορούσαν να

τους επηρεάσουν

σημαντικά.

χαρακτηριστικά που αποτυπώνουν την 

οργανωσιακή κουλτούρα : την 

καινοτομία ,ανάληψη κινδύνων, την 

επιθετικότητα, την σταθερότητα, την 

προσοχή στη λεπτομέρεια και τον

προσανατολισμό στο αποτέλεσμα

Προσανατολισμός στο

αποτέλεσμα: Η διοίκηση

λαμβάνει υπόψη τις

συνέπειες των

αποφάσεων της καθώς

υιοθετεί σειρά

πρωτοβουλιών με

απώτερο σκοπό την

μείωση των

επιπτώσεων της τόσο

στο εσωτερικό, όσο και

στο εξωτερικό της

περιβάλλον.

Προσοχή στη

λεπτομέρεια: Η

δημιουργία ειδικού

εργαλείου ενημέρωσης

INTEGRATED Value

Creation SCORECARD

και η σημασία που δίνει η

διοίκηση της εταιρείας σε

Δείκτες Απόδοσης

αναδεικνύει τη σημασία

της ακρίβειας και της

λεπτομέρειας που οφείλει

το προσωπικό να έχει

στις διάφορες

επιχειρηματικές

λειτουργίες της εταιρείας.
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Αναφερθείτε στους ενδεχόμενους φραγμούς

επικοινωνίας της εταιρικής κουλτούρας.

[ΑΠΑΝΤΗΣΗ-ΕΦΑΡΜΟΓΗ]

• ορολογία σε θέματα ISO,

• πληροφοριακή υπερφόρτωση της ιστοσελίδας για διάφορα εταιρικά θέματα,

• αντίληψη για θέματα ΕΚΕ και στην παρερμηνεία των λεκτικών πληροφοριών

καθώς δεν υπάρχει ενσωματωμένος μηχανισμός ανατροφοδότησης.

• Τα συναισθήματα τα οποία συμβάλουν καθοριστικά στην ερμηνεία

πληροφοριών, όπως των οικονομικών δεδομένων.

• το Φιλτράρισμα που αναφέρεται στον τρόπο με τον οποίο η εταιρεία χειρίζεται

και προβάλει τις πληροφορίες στην επίσημη ιστοσελίδα μπορεί να οδηγήσει

στη διαστρέβλωση της ,επικοινωνίας.

• η χρονοβόρα διαδικασία σύνταξης γραπτού κειμένου αναφορικά με μείζονα

ζητήματα εταιρικής κουλτούρας μπορεί να αποτελέσει φραγμό ενημέρωσης

προς τους υπαλλήλους της.

• η αδυναμία του γραπτού λόγου να δώσει έμφαση σε λέξεις ή εκφράσεις,

ενδεχομένως, να μη ληφθούν υπόψη σημαντικά σημεία των εταιρικών

διαδικασιών που συντελούνται στην εταιρεία.
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΚΑΠΝΟΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑΣ

ΚΑΡΕΛΙΑΣ ΑΕ Αναλύστε και σχολιάστε συνοπτικά

τις ενδογενείς και εξωγενείς ανταμοιβές της

ΚΑΡΕΛΙΑΣ ΑΕ προς τους υπαλλήλους της.
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οι ενδογενείς ανταμοιβές αναφέρονται σε

προγράμματα αναγνώρισης οι εξωγενείς

ανταμοιβές αναφέρονται σε συστήματα ανταμοιβών.

Αναφορικά με τις ενδογενείς ανταμοιβές, στο πλαίσιο της πρωτοχρονιάτικής

πίτας των τελευταίων τριών ετών, ο Ανδρέας Γ. Καρέλιας, διευθύνων

σύμβουλος της εταιρείας, πραγματοποιεί ομιλίες προκειμένου να

παρουσιάσει τα πεπραγμένα της χρονιάς. Τονίζονται τόσο οι δυσκολίες όσο

και τα επιτεύγματα της εταιρείας καταλήγοντας στο τέλος να ευχαριστήσει το

προσωπικό του για τη μέχρι τώρα συμβολή του. Συγκεκριμένα στην ομιλία

του το Δεκέμβριο του 2015, ο Ανδρέας Γ. Καρέλιας αναφέρει «Για άλλη μία

φορά σας ευχαριστώ για ότι πετύχαμε όλοι μαζί τη χρονιά που πέρασε και

σας εύχομαι ό,τι καλύτερο για το 2016».

Στο πλαίσιο των ενδογενών ανταμοιβών, μπορεί να συμπεριληφθεί η

επιβράβευση των παιδιών των εργαζομένων που πέρασαν επιτυχώς στις

εισαγωγικές εξετάσεις στα Ανώτατα Εκπαιδευτικά Ιδρύματα της χώρας για το

ακαδημαϊκό έτος 2016-2017.

Ενδεχομένως, η εταιρεία αντιλαμβάνεται ότι τα μη οικονομικά κίνητρα

μακροπρόθεσμα

παρακινούν τους υπαλλήλους πιο αποτελεσματικά συγκριτικά με τα

οικονομικά κίνητρα. Με αυτόν τον τρόπο η εταιρεία είναι σε θέση να

ενθαρρύνει συγκεκριμένους τύπους συμπεριφοράς και να ικανοποιεί

περισσότερο τις έμφυτες ψυχολογικές ανάγκες του προσωπικού αντί των

υλικών ανταμοιβών.

Αναφορικά με τις εξωγενείς ανταμοιβές, η εταιρεία ανακοινώνει έκτακτες

οικειοθελείς παροχές

και αυξήσεις μισθών. Ενδεικτικά αναφέρονται:

Ενίσχυση για το εορταστικό τραπέζι.

Επίδομα παρουσίας.

Κάθε εργαζόμενος, που έχει παιδιά που σπουδάζουν σε κρατικό

Πανεπιστήμιο ή ΤΕΙ, θα

λάβει έκτακτη οικονομική ενίσχυση και έναν υπερσύγχρονο φορητό

υπολογιστή.

Προβλέπονται αυξήσεις μισθών. Ενδεικτικά, «από 1ης Ιανουαρίου 2017,

όλοι οι εργαζόμενοι με μηνιαίες αποδοχές μέχρι 2.500 ευρώ θα πάρουν

αύξηση στις μηνιαίες αποδοχές τους κατά 100 ευρώ μικτά».
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΧΑΛΥΒΟΥΡΓΙΚΗ/ 

ΣΥΓΚΡΟΥΣΗ
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

SOS 
ΘΕΩΡΙΑα) εμποδίων που οφείλονται στον πομπό:

Αδυναμία στη δημιουργία αξιοπιστίας: αυτό είναι το πρωταρχικό

εμπόδιο εκ μέρους της εταιρίας. Η εταιρία, εξαιτίας των

προηγούμενων απολύσεων που εφάρμοζε, αδυνατεί να

δημιουργήσει ένα κλίμα εμπιστοσύνης στους εργαζόμενους ότι

επιλέγει το μέτρο της εθελουσίας εξόδου αντί «του μέτρου των

απολύσεων ως το ηπιότερο για τους εργαζομένους της μέτρο.

Φαίνεται να υπάρχει διαφορά στις εμπειρίες και ενδιαφέροντα

ανάμεσα στην εταιρία και στους εργαζόμενους.

β) εμποδίων που οφείλονται στον δέκτη:

Αντίληψη για τον πομπό: αυτό είναι το βασικό εμπόδιο εκ μέρους

των εργαζομένων. Οι εργαζόμενοι έχουν αρνητική αντίληψη για

την εταιρία, δεν πείθονται από όσα παρουσιάζει η εταιρία

Φιλτράρισμα κατ’ επιθυμία σε συνδυασμό με ψυχολογικά,

νοητικά και συναισθηματικά εμπόδια: οι εργαζόμενοι, μέσα από

την συναισθηματική φόρτιση των παλαιότερων απολύσεων

Λανθασμένη ανάλυση ακροατηρίου: οι εργαζόμενοι ανέμεναν μία

διαφορετική τοποθέτηση στο πρόβλημα από την εταιρία. Το ενδιαφέρον τους

αφορά στην ανακοίνωση μέτρων που ενισχύουν την παραμονή και όχι την

απομάκρυνσή τους από την εταιρία .

Λανθασμένη επιλογή μέσου επικοινωνίας: Μία ανακοίνωση είναι μία

απρόσωπη μορφή επικοινωνίας που μπορεί να απευθύνεται σε

περισσότερα ακροατήρια και να εξυπηρετεί διάφορους συγκρουόμενους

σκοπούς.

Τρόπος παρουσίασης που αποδυναμώνει τον δέκτη:

Η ανακοίνωση δείχνει μία απόφαση που έχει ληφθεί από τη διοίκηση

μονομερώς, παρουσιάζεται ως εντολή για την οποία ενημερώνονται οι

εργαζόμενοι οπότε ο τόνος και το ύφος που αναδεικνύεται είναι πιο

τεχνοκρατικό σε σύγκριση με αυτό ενός διαλόγου ή μίας δια ζώσης

επικοινωνίας.

Λάθος ερμηνεία ή μη χρησιμοποίηση της επαναπληροφόρησης Η

εταιρία σκόπιμα εστιάζεται και παρουσιάζει ό,τι εξυπηρετεί αυτήν

προσπερνώντας τις ανάγκες και επιθυμίες των εργαζομένων
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ 

ΗΓΕΣΙΑ-ΒΑΣΙΛΑΚΗΣ
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ 

ΗΓΕΣΙΑ-ΒΑΣΙΛΑΚΗΣ [ΑΠΑΝΤΗΣΗ-ΕΦΑΡΜΟΓΗ]

Ο μετασχηματιστικός ηγέτης πρέπει να ικανοποιεί τα

ακόλουθα :

• Ανάπτυξη σαφούς οράματος που να εμπνέει

• Σύνδεση οράματος με στρατηγική

• ‘Συναισθηματική’ παρουσίαση οράματος

• Εμπιστοσύνη στο προσωπικό και αισιοδοξία για το όραμα

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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Πώς η «Ηγεσία» σε μία οργάνωση επηρεάζει την 

οργανωσιακή συμπεριφορά; 

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Ο ηγέτης διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στη διαμόρφωση της οργανωσιακής

κουλτούρας, ο οποίος συνεπάγεται τον καθορισμό αξιών, πιστεύω και στάσεων

που επηρεάζουν τη συμπεριφορά ατόμων, ομάδων, γκρουπ μέσα στην

οργάνωση, όπως επίσης, και την ανάπτυξη οργανωτικών δομών, πολιτικών

διοίκησης, επιχειρησιακών στόχων και στρατηγικών. Ο ηγέτης επηρεάζει το

κλίμα που επικρατεί στην οργάνωση αναφορικά με το είδος επικοινωνίας,

συνεργασίας και διαπροσωπικών σχέσεων. Ο ηγέτης φέρνει μαζί του ένα

σύνολο από χαρακτηριστικά και εμπειρίες από άλλες οργανώσεις και όταν

εισέλθει σε μία οργάνωση, αν και επηρεάζεται από την υπάρχουσα

οργανωσιακή κουλτούρα, συνεισφέρει στην αλλαγή και ανανέωση της

κουλτούρας που υπαγορεύει συχνά νέες συμπεριφορές. Ο ηγέτης μέσα από τις

αποφάσεις του, τις στάσεις του απέναντι σε οργανωσιακά προβλήματα, μέσα

από το στυλ ηγεσίας που εφαρμόζει και τα προσωπικά χαρακτηριστικά του,

συνεισφέρει, επηρεάζει άτομα, ομάδες, οργανωτικές δομές, και την πορεία του

ίδιου του οργανισμού. Επειδή ο ηγέτης είναι το άτομο που φέρνει την αλλαγή και

ενθαρρύνει την καινοτομία, αυτό αντανακλάται άμεσα στον τρόπο λειτουργίας

όλου του οργανισμού.

Όταν οι υφιστάμενοι κάνουν κτήμα τους τις ιδέες του ηγέτη και τις

ακολουθούν με τη θέλησή τους και με ενθουσιασμό. Ο ηγέτης έχει όραμα και

δημιουργεί αισθήματα δικαιοσύνης και εμπιστοσύνης στα πλαίσια του

μετασχηματισμού του οργανισμού. Η μεγαλύτερη δυσκολία που εμποδίζει

τους μάνατζερ να γίνουν μεγάλοι ηγέτες είναι η έλλειψη ενός καθαρού

οράματος που πρέπει να υπηρετήσουν. Ένα όραμα δημιουργεί

εμπιστοσύνη, οδηγεί σε συνεργασία, υποκίνηση και αίσθημα υπευθυνότητας

για την επιτυχία. Βοηθάει στη λήψη έξυπνων αποφάσεων γιατί αυτές

παίρνονται με βάση το τελικό αποτέλεσμα.

Ένας μετασχηματιστής ηγέτης πρέπει να :

- Αναπτύξει με πειστικό τρόπο το όραμα

- Παρουσιάσει με σαφήνεια τον τρόπο σύνδεσης του οράματος με τη

στρατηγική για την επίτευξή του

- Διατυπώσει το όραμα με συναισθηματικό τρόπο

- Δείχνει εμπιστοσύνη και να είναι αισιόδοξος για το όραμα

- Έχει εμπιστοσύνη στις ικανότητες του προσωπικού
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Χαρισματική ηγεσία

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Ο ηγέτης επηρεάζει τους ανθρώπους με εφόδιο το προσωπικό του χάρισμα.

Αυτό το μοντέλο απαρτίζεται από 4 στάδια:

- Στάδιο 1 (εντοπισμός ευκαιριών, ευαισθητοποίηση στις ανάγκες των μελών

της οργάνωσης, διατύπωση ενός εξιδανικευμένου στρατηγικού οράματος)

- Στάδιο 2 (επικοινωνία του οράματος, εμφάνιση του μη αποδεκτού statusquo,

υποκίνηση των οπαδών ώστε να ακολουθήσουν τον ηγέτη)

- Στάδιο 3 (οικοδόμηση σχέσεων εμπιστοσύνης, μέσω των τεχνικών γνώσεων

και της εμπειρίας, του προσωπικού ρίσκου που παίρνει ο ηγέτης, της

αυταπάρνησης που δείχνει, καθώς και της μη συμβατικής συμπεριφοράς

που επιδεικνύει)

- Στάδιο 4 (η ηγεσία δείχνει τα μέσα για την υλοποίηση του οράματος με το

σχεδιασμό των ρόλων, την ενδυνάμωση των ανθρώπων και τις μη

συμβατικές τακτικές)

Ο χαρισματικός ηγέτης χαρακτηρίζεται από τρία βασικά χαρακτηριστικά:

- Είναι οραματιστής

- Μπορεί να ενεργοποιεί τους οπαδούς

- Έχει την ικανότητα να ενδυναμώνει τους υφισταμένους του
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Τι γνωρίζετε για την υποκίνηση και ποιες είναι οι 

πιο δημοφιλείς προσεγγίσεις για αυτήν;

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Ο όρος «υποκίνηση» ή «παρακίνηση», που χρησιμοποιούμε στα ελληνικά, είναι

μετάφραση του αγγλικού όρου «motivation». Είναι ενδιαφέρον να αναφέρουμε ότι

προέρχεται από το λατινικό motivo: το αίτιο μιας κίνησης, και το emovere: κινούμαι

προς τα έξω, που συγγενεύει επίσης με το emotion: συγκίνηση που περιγράφει μια

συναισθηματική κατάσταση.

Το κίνητρο είναι μια εσωτερική δύναμη, πίεση, που ενεργοποιεί, κινεί, κατευθύνει

τη συμπεριφορά προς στόχους. Προέρχεται από μια ανάγκη, δηλαδή μια έλλειψη,

μια ανισορροπία του ανθρώπου. Στόχος είναι οτιδήποτε υλικό ή άυλο, το οποίο

μπορεί να ικανοποιήσει τους στόχους. Η Υποκίνηση είναι το σύνολο των

«δυνάμεων» που κάνουν τους ανθρώπους να έχουν μια συγκεκριμένη

συμπεριφορά για να εκπληρώσουν ένα σκοπό.

Θεωρίες υποκίνησης ενδεικτικά είναι: McClelland, ERG του Alderfer, Herzberg’s

theory.

Οι θεωρίες αναγκών ή περιεχομένου δίνουν έμφαση στο «τι» της υποκίνησης

.Προσπαθούν να βρουν τρόπους για τη βελτίωση της υποκίνησης των

εργαζομένων εξετάζοντας τις ανάγκες τους. Δεν ασχολούνται με τις νοητικές

διεργασίες βάσει των οποίων τα άτομα επιλέγουν μια συγκεκριμένη συμπεριφορά

και όχι μια άλλη. Για να αναζητήσουμε απαντήσεις στις ερωτήσεις «γιατί» και

«πώς», χρειάζεται να στρέψουμε την προσοχή μας στις θεωρίες διαδικασιών της

υποκίνησης. Συνδέονται περισσότερο με τις διαδικασίες σχηματισμού των

κινήτρων και όχι με μία στατική ανάλυση των αναγκών.

Θεωρίες διαδικασιών ενδεικτικά είναι: Θεωρία της δικαιοσύνης (Equity Theory),

θεωρία των προσδοκιών (Vroom’s theory), καθορισμού στόχων (Locke).

O F.Herzberg με την θεωρία των δύο παραγόντων προσπαθησε να περιγράψει

τους παράγοντες υποκίνησης των εργαζομένων στο περιβάλλον εργασίας.

Σύμφωνα λοιπόν με την θεωρία αυτή η ικανοποίηση και η απογοήτευση οφείλονται

σε διαφορετικούς παράγοντες.
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Τι γνωρίζετε για τη θεωρία του Hertzberg;

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

Κατά τον Herzberg λοιπόν υπάρχουν δύο διακριτά είδη παραγόντων :

Οι παράγοντες υγιεινής ή διατήρησης. Οι παράγοντες αυτοί δεν παρακινούν

τους εργαζομένους για την αύξηση της απόδοσης τους. Συνεισφέρουν

ωστόσο σημαντικά στο να μην υπάρχει δυσαρέσκεια και επομένως να

διατηρείτε η απόδοση σε αποδεκτό επίπεδο.

Οι παράγοντες παρακίνησης. Η ύπαρξη των παραγόντων αυτών κάνει τους

εργαζόμενους να έχουν την διάθεση και να προσπαθούν να αποδώσουν τα

μέγιστα. Οι παράγοντες παρακίνησης βεβαίως έχουν ως προαπαιτούμενο

την ύπαρξη των παραγόντων της πρώτης κατηγορίας.
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Τι είναι επικοινωνία , ποια είναι τα βασικά της 

στοιχεία και πότε θεωρείται αποτελεσματική;

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ- Επικοινωνία είναι η διαδικασία μέσα από την οποία μεταβιβάζονται

νοήματα από ένα άνθρωπο προς άλλον (με σκοπό την επίδραση

στην συμπεριφορά του)Επικοινωνία είναι η διαδικασία με την

οποία ένας πομπός Α (άνθρωπος, ομάδα) μεταβιβάζει

πληροφορίες, σκέψεις, ιδέες, συναισθήματα και ακόμα ενέργεια

σε ένα δέκτη Β (άνθρωπος, ομάδα) με στόχο να ενεργήσει

επάνω του με τρόπο ώστε να προκαλέσει σε αυτόν την

εμφάνιση ιδεών, πράξεων, συναισθημάτων, ενέργειας και σε

τελική ανάλυση να επηρεάσει την κατάσταση του και τη

συμπεριφορά του.

Η αποτελεσματικότητα της επικοινωνίας αξιολογείται ανάλογα με την επίτευξη

του σκοπού. Δυσκολίες είναι δυνατόν να εμφανιστούν σε κάθε μέρος της

διαδικασίας της επικοινωνίας, καθώς σε κάθε στιγμή της εξέλιξης της υπάρχουν

«εμπόδια». Το μήνυμα μπορεί να είναι ασαφές ή η ακρόαση να είναι ελλιπής, με

συνέπεια την παρερμηνεία. Ο δέκτης αξιολογεί το μήνυμα χωρίς να το «ακούει»,

ανάλογα με τις προκαταλήψεις του και την εικόνα που έχει για τον πομπό κ.λπ. Η

αποτελεσματική επικοινωνία απαιτεί την αντιμετώπιση των εμποδίων. Είναι,

λοιπόν, χρήσιμο να γνωρίζουμε τα σημαντικότερα εμπόδια που εμφανίζονται

στις διαπροσωπικές σχέσεις που αναπτύσσονται μέσα από την επικοινωνία.

Εμπόδια που οφείλονται στον πομπό ➔ • Λανθασμένη ανάλυση ακροατηρίου.

• Έλλειψη σαφήνειας. • Λανθασμένη επιλογή μέσου επικοινωνίας. • Τρόπος

παρουσίασης που αποδυναμώνει τον δέκτη. • Αδυναμία στη δημιουργία

αξιοπιστίας. • Λάθος ερμηνεία ή μη χρησιμοποίηση της επαναπληροφόρησης.

Εμπόδια που οφείλονται στο δέκτη ➔ • Φιλτράρισμα κατ’ επιθυμία. •

Προσωπικά εμπόδια: ψυχολογικά, νοητικά, συναισθηματικά. • Βιαστικά

συμπεράσματα. • Έλλειψη ενδιαφέροντος για το θέμα. • Αντίληψη που έχουμε για

τον πομπό.
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Τι είναι επικοινωνία , ποια είναι τα βασικά της 

στοιχεία και πότε θεωρείται αποτελεσματική;

[ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

Στον χώρο εργασίας το πιο βασικό στοιχείο για μια επιτυχημένη επικοινωνία

είναι η καλή σχέση με τους συναδέλφους και με τον προϊστάμενο και η

αμοιβαία εμπιστοσύνη ανάμεσα σε όλους τους εμπλεκομένους. Όταν υπάρχει

κλίμα εμπιστοσύνης, οι άνθρωποι δεν παρακρατούν πληροφορίες,

εκφράζουν τη γνώμη τους και προσφέρουν τις ιδέες τους σχετικά με τα

θέματα που προκύπτουν επειδή γνωρίζουν ότι η άποψη τους θα ληφθεί

υπόψη. Όταν ο άλλος μας σέβεται όταν μιλάμε, ακούγοντας προσεκτικά αυτό

που λέμε, ανταποδίδουμε αυτή τη συμπεριφορά δείχνοντας τον ίδιο σεβασμό

όταν μιλά. Η ικανότητα να ακούμε προσεκτικά τους άλλους είναι, ίσως, η πιο

σημαντική ικανότητα για την επικοινωνία. Είναι η ικανότητα να ακούει κάποιος

και να ανταποκρίνεται με τρόπο που να δηλώνει ξεκάθαρα ότι αντιλαμβάνεσαι

το νόημα -το περιεχόμενο του μηνύματος- καθώς και τα συναισθήματα που το

συνοδεύουν. Αυτό ακριβώς εννοούμε με τον όρο ενεργητική ακρόαση.

Κάθε φορά που ένας «πομπός» στέλνει ένα μήνυμα, έχει έναν σκοπό.
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Ομάδες και ιδιότητες

Στον εργασιακό χώρο η συνένωση δύο ή περισσότερων

ατόμων που συνδέονται μεταξύ τους με σχέσεις αλληλεξάρτησης

και αλληλεπίδρασης , για την επίτευξη συγκεκριμένων στόχων

ονομάζεται ομάδα. Διακρίνονται σε

• Τυπικές : Ορίζεται από τη δομή της επιχείρησης έχοντας

αναλάβει συγκριμένες εργασίες .

• Άτυπες: Η δημιουργία τους πηγάζει από την ανάγκη των

ατόμων για κοινωνική επαφή , ενώ δεν είναι τυπικά και

οργανωσιακά ορισμένες.

Η ύπαρξη ομάδων συμβάλει στη διαμόρφωσης εργασιακής

συμπεριφοράς και απόδοσης, τόσο σε ατομικό όσο και σε

ομαδικό επίπεδο. Οι βασικές ιδιότητες των ομάδων είναι

(Robbins-Judge,2018,σ. 281-296): Οι ρόλοι, οι νόρμες, το κύρος,

το μέγεθος, η συνεκτικότητα και η ποικιλομορφία.
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Τί είναι το γκρουπ και σε τί διακρίνονται τα γκρουπ ;

Α. Το γκρουπ αποτελεί ένα σύνολο ατόμων που αλληλεπιδρούν το ένα με το

άλλο, αλλά έχουν και ένα κοινό σκοπό. Η ομάδα είναι ένα γκρουπ ανθρώπων

του οποίο τα μέλη, έχοντας συμπληρωματικές ικανότητες, γνώσεις, ταλέντα και

δεσμεύονται για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού, για τον οποίο είναι συλλογικά

υπεύθυνοι.

Υπάρχουν 2 είδη γκρουπ, τα τυπικά και τα άτυπα : Τα μεν τυπικά είναι αυτά που

δημιουργούνται από το οργανόγραμμα ή από το μάνατζμεντ της οργάνωσης, για

λειτουργικούς λόγους, ενώ τα άτυπα δημιουργούνται μέσα από σχέσεις που

αναπτύσσονται άτυπα, χωρίς να είναι αποτέλεσμα των λειτουργικών αναγκών

της επιχείρησης ή του οργανισμού. Μπορεί να λειτουργήσουν προς όφελος της

οργάνωσης μέσω της αποτελεσματικότερης και αμεσότερης επικοινωνίας αλλά

και αρνητικά με την καθιέρωση προτύπων και συμπεριφορών που εναντιώνονται

στις επιταγές από το μάνατζμεντ.
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Β. Ποιοί είναι οι παράγοντες που επηρεάζουν την 

αποτελεσματικότητα της ομάδας;

Γ. Ποιές είναι οι στρατηγικές αντιμετώπισης των 

συγκρούσεων ανάμεσα σε ομάδες και ποιοί

παράγοντες επηρεάζουν την επιλογή στρατηγικής 

για την επίλυση μιας σύγκρουσης;

Β. Το περιβάλλον εργασίας είναι αυτό που καθορίζει ποια γκρουπ τελικά θα

σχηματιστούν. Και πρέπει να είναι προφανές ότι καθ’ όλη τη διάρκεια της

ζωής του γκρουπ το περιβάλλον θα παίζει καθοριστικό ρόλο. Μπορεί να είναι

δύσκολο να επηρεάσουμε το περιβάλλον. Είναι, όμως, δυνατόν να έχουμε

γκρουπ που λειτουργούν αποτελεσματικά, δεδομένων, φυσικά, των

εξωτερικών συνθηκών. Οι διάφοροι παράγοντες που επηρεάζουν την

απόδοση του γκρουπ είναι πάρα πολλοί, αλλά είναι δυνατόν να τους

ομαδοποιήσουμε. Μέγεθος. Συνοχή. Αλληλοϋποστήριξη. Ρόλοι.

Γ. Ο Kenneth Thomas, καθηγητής στο Πανεπιστήμιο του Πίτσμπουργκ,

παρουσίασε πέντε στρατηγικές αντιμετώπισης των συγκρούσεων.

Ανταγωνισμός Αποφυγή Συμβιβασμός Διευθέτηση (προσαρμογή)

Συνεργασία Επιλογή στρατηγικής για την επίλυση μιας σύγκρουσης Στην

επιλογή της πιο κατάλληλης μεθόδου, πέρα από τις προηγούμενες εμπειρίες

μας, επηρεαζόμαστε από μια σειρά παραγόντων.

Αναφέρουμε ενδεικτικά ορισμένους από αυτούς:

η προσωπικότητα των εμπλεκομένων και η νοοτροπία που επικρατεί στην

οργάνωση στην οποία αναφερόμαστε· η σημασία των θεμάτων που

προκάλεσαν τη σύγκρουση για την οργάνωση ή για τα πρόσωπα που

εμπλέκονται· ο διαθέσιμος χρόνος για την επίλυση της σύγκρουσης·

όταν μερικές στρατηγικές δεν μπορεί να γίνουν αποδεκτές, π.χ., όταν μια
συμ-βιβαστική λύση είναι δυσλειτουργική για την οργάνωση.



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ-eclass4U- EASTER NOTES - ΜΑΙΟΣ 2022- -

13

0

Τι είναι η οργανωσιακή κουλτούρα;

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ

• Συνήθης τρόπος σκέψης και δράσης που συμμερίζονται τα

μέλη και τον οποίο πρέπει να μάθουν τα νέα μέλη ώστε να

γίνουν αποδεκτά (Jaques)

• Οι βαθιά ριζωμένες αξίες της κάθε εταιρείας που δρουν ως

εντολές για το πώς πρέπει να εργάζονται τα άτομα της

κάθε εταιρείας (Harrison)

• Ένα σύστημα πεποιθήσεων που μοιράζονται τα μέλη της

οργάνωσης (J.C. Spender)

• Ο συλλογικός προγραμματισμός του μυαλού (Hofstede)

• Ένα κυρίαρχο και ενιαίο σύνολο κοινών αξιών που

μεταφέρεται μέσω συμβόλων όπως ιστορίες, μύθοι, θρύλοι

ανέκδοτα και παραμύθια
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Διαστάσεις της Οργανωσιακής Κουλτούρας

Σύμφωνα με τον Schein οι διαστάσεις που αντανακλούν τη σύνθεση

της κουλτούρας είναι:

- Επαναλαμβανόμενες συμπεριφορές (τελετές, χαρακτηριστικές

εκφράσεις κλπ)

- Κυρίαρχες αξίες (συγκεκριμένα πιστεύω που εκφράζονται από την

Οργάνωση)

- Νόρμες (γενικά μοτίβα συμπεριφοράς που τηρούνται από όλα τα μέλη

της ομάδας)

- Κανόνες(συγκεκριμένες οδηγίες για το τι πρέπει να γίνει)

- Φιλοσοφία (καθρεφτίζει τα πιστεύω των ανθρώπων και το πώς

λειτουργούν)

- Κλίμα (η φυσική κατασκευή και χωροθέτηση των κτιρίων,

συμπεριφορές και στιλ του μάνατζμεντ)
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Μορφές μετάδοσης της κουλτούρας

SOS 
ΘΕΩΡΙΑΩς εταιρική (επιχειρησιακή ή οργανωσιακή ) κουλτούρα νοείται μία

κοινή δέσμη κανόνων, αξιών, πεποιθήσεων και παραδοχών που

διέπουν όλα τα μέλη ενός Οργανισμού, χαρακτηριστικά που τον

διαφοροποιούν από τους άλλους οργανισμούς και του προσδίδουν

μοναδικότητα. Η κουλτούρα αποτελεί τον καθρέπτη της

επιχείρησης, αφού μέσω αυτής αντανακλώνται οι προσδοκίες και
οι στόχοι της επιχείρησης

• Τέσσερις μορφές μετάδοσης της κουλτούρας στο προσωπικό:

• Ιστορίες – παρέχουν εξηγήσεις π.χ. για το πώς ξεκίνησε από το

«μηδέν» κάποιος επιχειρηματίας

• Τελετουργικά – αποτελούν επαναλαμβανόμενες αλληλουχίες

δραστηριοτήτων όπου ενισχύουν τις βασικές αξίες του

οργανισμού (π.χ meeting κάθε Παρασκευή → ενισχύει την

κουλτούρα συμμετοχικής δράσης, εταιρικοί ύμνοι)

• Υλικά σύμβολα – π.χ. γραφεία χωρίς χωρίσματα, bonus στον

υπάλληλο του μήνα

• Γλώσσα – προσδιορίζει και διαχωρίζει τα μέλη (ακρωνύμια

όπως PL –Profit & Loss κ.α)
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Πώς μπορεί ένας μάνατζερ να καταστήσει τη 

θεωρία της στοχοθέτησης χρήσιμη; 

Αυτό συχνά επαφίεται στον κάθε μάνατζερ ή ηγέτη

ατομικά. Μερικοί μάνατζερ θέτουν επιθετικούς στόχους

επίδοσης – αυτό που στην General Εlectric αποκαλούσαν

«στόχους υπέρβασης» (stretch goals).

Μια πρόσφατη έρευνα αποκάλυψε ότι, όταν ερωτήθηκαν αν η δουλειά τους έχει

σαφώς καθορισμένους στόχους, μόνο ένας μικρός αριθμός υπαλλήλων

απάντησε θετικά. Ένας πιο συστηματικός τρόπος για την αξιοποίηση της

στοχοθέτησης είναι στο πλαίσιο ενός προγράμματος διοίκησης βάσει στόχων. Η

διοίκηση βάσει στόχων (management by objectives

– ΜΒΟ) δίνει έμφαση σε στόχους που έχουν καθοριστεί συλλογικά, είναι απτοί,

επαληθεύσιμοι και μετρήσιμοι. Όπως απεικονίζεται στο Σχήμα 7.3, οι συνολικοί

στόχοι του οργανισμού μεταφράζονται σε συγκεκριμένους στόχους για κάθε

διαδοχικό επίπεδο στον οργανισμό (τομεακό, τμηματικό, ατομικό). Καθώς όμως

οι μάνατζερ των χαμηλότερων μονάδων συμμετέχουν από κοινού στον

καθορισμό των στόχων τους, η διοίκηση βάσει στόχων λειτουργεί τόσο από

κάτω προς τα πάνω όσο και από πάνω προς τα κάτω.

Το αποτέλεσμα είναι μια ιεραρχία που συνδέει τους στόχους από το ένα

επίπεδο με αυτούς στο επόμενο. Και για τον μεμονωμένο υπάλληλο, η διοίκηση

βάσει στόχων προσφέρει συγκεκριμένους προσωπικούς στόχους επίδοσης.

Τέσσερα συστατικά είναι κοινά στα προγράμματα διοίκησης βάσει στόχων: η

συγκεκριμενοποίηση των στόχων, η συμμετοχή στη λήψη αποφάσεων

(συμπεριλαμβανομένης της συμμετοχής στον καθορισμό μακροπρόθεσμων ή

βραχυπρόθεσμων στόχων), το σαφές χρονικό πλαίσιο και η ανατροφοδότηση

ως προς την επίδοση. Πολλά στοιχεία στα προγράμματα διοίκησης βάσει

στόχων αντιστοιχούν σε προτάσεις της θεωρίας στοχοθέτησης. Για παράδειγμα,

το σαφές χρονικό πλαίσιο για την επίτευξη των στόχων ταιριάζει με την εστίαση

της θεωρίας στοχοθέτησης στην ειδικότητα των στόχων. Παρομοίως,

επισημάναμε νωρίτερα ότι η ανατροφοδότηση σχετικά με την πρόοδο όσον

αφορά τους στόχους αποτελεί θεμελιώδες στοιχείο της θεωρίας στοχοθέτησης.

Το μόνο πεδίο πιθανής διαφωνίας ανάμεσα στη διοίκηση βάσει στόχων και στη

θεωρία στοχοθέτησης είναι η συμμετοχή: η διοίκηση βάσει στόχων την

υποστηρίζει σθεναρά, ενώ η θεωρία στοχοθέτησης προβάλλει ότι η ανάθεση

στόχων από τους μάνατζερ είναι συνήθως εξίσου αποτελεσματική.
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θεωρία της αυτοαποτελεσματικότητας

Σύμφωνα με τη θεωρία της αυτοαποτελεσματικότητας το άτομο είναι

ικανό να δημιουργήσει μία θετική σπείρα υψηλής

αποτελεσματικότητας με συνέπεια να αφοσιώνεται περισσότερο στην

εργασία του και να αυξάνει την απόδοση του . Προκειμένου να το

πετύχει αυτό υπάρχουν τέσσερις τρόποι: Η πραξιακή γνώση, ή

έμμεση μοντελοποίηση, η λεκτική πειθώ και η διέγερση.

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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.
θεωρία της αυτοαποτελεσματικότητας [ΣΥΝΕΧΕΙΑ]

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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Συντομεύσεις κατά τη διαδικασία κρίσης των άλλων

SOS 
ΘΕΩΡΙΑ
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Συνήθεις Μεροληψίες  [8]
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 1ο

H Microsoft έχει αποφασίσει να κατασκευάσει ένα Κέντρο Δεδομένων

(Data Center) στην Ελλάδα. Για τις ανάγκες αυτού του εγχειρήματος

πρόκειται να προσλάβει έναν υποψήφιο για την θέση του

Επικεφαλής Μηχανικού Τεχνολογίας Υλικού (Chief Hardware

Engineer) (level 62). Είστε Υπεύθυνος Προσλήψεων της εταιρίας και

σας έχει ανατεθεί αρχικά η αξιολόγηση των υποψηφίων. Επίσης

έχετε αναλάβει τη διαπραγμάτευση με τον επικρατέστερο υποψήφιο.

O υποψήφιος, στον οποίο καταλήξατε, εργάζεται σε παρόμοια θέση

σε άλλη εταιρία και έχει σχετική εμπειρία και εξειδίκευση. Μένει στη

χώρα του, την Ελβετία, μαζί με την οικογένειά του. Δείχνει δε έντονο

ενδιαφέρον να ενταχθεί στο ανθρώπινο δυναμικό της Microsoft. Το

μόνο που απομένει είναι να διαπραγματευτείτε μαζί του το πακέτο

αποδοχών του (μισθός, συμμετοχή στο μετοχικό κεφάλαιο, bonus,

εργασία από το σπίτι, κλπ.).

Συνδυάζοντας το παραπάνω κείμενο με τη σχετική ύλη του βιβλίου

«Οργανωσιακή Συμπεριφορά» των Robbins and Judge (2018), αλλά

και άλλων αναφορών από αξιόπιστες πηγές στο διαδίκτυο, καλείστε

να απαντήσετε στα παρακάτω ερωτήματα:

Ερώτημα 1.1

Πώς οι συνήθεις μεροληψίες μπορούν να επηρεάσουν την κρίση σας,

ως Υπεύθυνο Προσλήψεων, κατά τη διαδικασία αξιολόγησης των

υποψηφίων; Δώστε παραδείγματα τέτοιων μεροληψιών.

Ερώτημα 1.2

Ποια μέθοδο διαπραγμάτευσης θα χρησιμοποιήσετε για να φτάσετε

σε μια συμφωνία εργασίας με τον επικρατέστερο υποψήφιο;

Περιγράψτε τα βασικά βήματα της διαπραγματευτικής διαδικασίας,

καθώς και τις παραμέτρους που πρέπει να λάβετε υπόψη σας.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 2ο 

Σύμφωνα με την πρόσφατη «Έκθεση Βιώσιμης Ανάπτυξης & Δραστηριοτήτων

2020» (ΕΒΑΔ, 2020) της τράπεζας Πειραιώς

(https://www.piraeusholdings.gr/el/investors/financials/annual-reports), αυτή

αναδιαμορφώνεται και αναλαμβάνει το ρόλο του ηγέτη στον τραπεζικό χώρο μέσα

από την πορεία της προς ένα νέο τρόπο λειτουργίας πιο ενεργητικό, και κοινωνικά

και περιβαλλοντικά υπεύθυνο. Στο πλαίσιο αυτό ηγείται της παγκόσμιας

πρωτοβουλίας για τη διαμόρφωση των Αρχών Υπεύθυνης Τραπεζικής

(https://www.piraeusholdings.gr/el/Sustainable-Banking).

Σημαντική αλλαγή αποτελεί και η απόφασή της για την ίδρυση θυγατρικής, στην

οποία θα απασχοληθούν εργαζόμενοι μονάδων που ανήκουν στην τράπεζα

(https://m.naftemporiki.gr/story/1785934/kainouria-thugatriki-sustinei-i-trapeza-

peiraios). Οι εξελίξεις όμως αυτές όμως έχουν προκαλέσει ανασφάλεια και

αντιδράσεις από την πλευρά των εργαζομένων, οδηγώντας σε κινητοποιήσεις

(https://www.efsyn.gr/oikonomia/elliniki-oikonomia/313429_antithetoi-se-nea-

aposhisi-oi-ergazomenoi).

Συνδυάζοντας τις παραπάνω πληροφορίες με τη σχετική ύλη του βιβλίου

«Οργανωσιακή Συμπεριφορά» των Robbins and Judge (2018), καθώς και με

πληροφορίες από τα επίσημα έγγραφα/αναφορές της Τράπεζας Πειραιώς (και

κυρίως από την «Έκθεση Βιώσιμης Ανάπτυξης & Δραστηριοτήτων 2020») και το

διαδικτυακό της τόπο, αλλά και με αναφορές από αξιόπιστες πηγές στο διαδίκτυο,

καλείστε να απαντήσετε στα παρακάτω ερωτήματα:

Ερώτημα 2.1

(α) Αναφέρετε και σχολιάστε τα πρωταρχικά χαρακτηριστικά της «νέας»

κουλτούρας της τράπεζας, τεκμηριώνοντας την απάντησή σας με την χρήση

σχετικών παραδειγμάτων .

(β) Λαμβάνοντας υπόψη την ηθική διάσταση της κουλτούρας, σε ποιες

κατηγορίες της θεωρίας περί ηθικού κλίματος εντάσσονται οι πολιτικές και

πρακτικές της τράπεζας Πειραιώς σχετικά με τη βιώσιμη ανάπτυξη;

Ερώτημα 2.2

Αναφορικά με το ζήτημα της απασχόλησης (μεταφοράς) των εργαζομένων

στη νέα θυγατρική, προτείνετε τρόπους με τους οποίους η Διοίκηση θα

μπορούσε να είχε υπερνικήσει την αντίσταση των εργαζομένων στην αλλαγή.
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ΕΠΙΛΟΓΗ ΑΠΌ ΘΕΜΑΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Θέμα 3ο

Η Χριστίνα, ως υπεύθυνη μιας ομάδας που μέχρι πρότινος δούλευε στο γραφείο, έπρεπε να αναπροσαρμόσει τον τρόπο

διοίκησής της σε συνθήκες τηλεργασίας (COVID-19). Η ομάδα της απαρτίζεται από πέντε μέλη. Ανησυχώντας μήπως

καταστεί «αόρατη» μιας και δεν θα υπήρχε πλέον η φυσική παρουσία στο γραφείο, η Χριστίνα συνδεόταν στην εταιρική

πλατφόρμα ακριβώς στην έναρξη του ωραρίου εργασίας και καλούσε όποιον δεν είχε ακόμη συνδεθεί μετά τα πρώτα 5

λεπτά. Την πρώτη φορά που κάλεσε την Όλγα και την ρώτησε γιατί δεν έχει ακόμη συνδεθεί, η Όλγα δεν έδωσε σημασία,

αφού της εξήγησε ότι τάιζε τον ούτε 1ος έτους γιο της. Όταν όμως αυτό έγινε συνήθεια, η Όλγα άρχισε να νιώθει πίεση,

άγχος και ανησυχία κάθε φορά που έπρεπε να φροντίσει το παιδί της εν ώρα εργασίας, μήπως επικοινωνήσει μαζί της η

Χριστίνα και τύχει να μην είναι συνδεδεμένη. Η Όλγα νιώθει ανασφάλεια, γιατί ενώ προσπαθεί πολύ, δεν φαίνεται να τα

καταφέρνει. Συχνά απαντά σε emails και γράφει αναφορές, ενώ παράλληλα μαγειρεύει για εκείνη και τον γιο της, με

αποτέλεσμα το οχτάωρο να μην είναι αρκετό. Εργάζεται σημαντικά περισσότερες ώρες μέσα στη μέρα, αλλά κάνει και λάθη

στα παραδοτέα. Ο Τάσος από την άλλη μεριά ζει μόνος. Όμως, η αυξημένη απαίτηση για αναφορές (reporting) και

αλληλεπίδραση μέσω όλων των εταιρικών, ηλεκτρονικών καναλιών επικοινωνίας (π.χ., teams, email, zoom) που ήθελε να

έχει η Χριστίνα, δεν άργησε να τον εξουθενώσει. «Η ανάγκη για εργασία από απόσταση δημιούργησε πρόσθετες απαιτήσεις,

γι’ αυτό θα χρειαστεί να μου δίνετε καθημερινά γραπτές και προφορικές αναφορές ολοκλήρωσης των εργασιών σας

(reporting)» είχε πει η Χριστίνα. Για αυτές τις αναφορές δεν υπήρξε καμία καθοδήγηση ή προγραμματισμός, με αποτέλεσμα

να μην είναι γνωστό πώς, πότε και τι πρέπει να κάνει ο καθένας, ούτε πως αξιολογείται. Ο Τάσος σκέφτεται πως θα έπρεπε

να ήταν περισσότερο καχύποπτος, όπως κάποια άλλα μέλη της ομάδας, αρχής γενομένης από την ημέρα που λόγω κακής

σύνδεσης διαδικτύου, έμεινε κάποιες ώρες αποσυνδεμένος και έγινε αποδέκτης των παρατηρήσεων και του εκνευρισμού της

Χριστίνας. «Λαμβάνοντας υπόψη τα καλά αποτελέσματα που αποδεδειγμένα φέρνω στον οργανισμό, μπόνους ή έστω

επιβράβευση θα περίμενα όχι επίπληξη», αναφέρει ο Τάσος στην Λία, «καλά για αυξήσεις ή επιπλέον παροχές για την

υποστήριξη της εργασίας από το σπίτι (ρεύμα, υπολογιστές, κλπ.) ούτε λόγος!». Η Λία, το πιο πρόσφατο μέλος της ομάδας,

είναι δυσαρεστημένη, γιατί σκέφτεται ότι δεν είναι οι καλοί αυτοί που πάνε μπροστά, αλλά αυτοί που είναι μόνιμα

συνδεδεμένοι και δεν χάνουν καμία από τις κοινωνικές συνευρέσεις. Προκειμένου να μην χαθεί η προσωπική επαφή, η

Χριστίνα έφτιαξε ομαδική συνομιλία στο viber, την οποία πυροδοτούσε συχνά με κάποιο ζήτημα αρκετές ώρες μετά το

πέρας του τυπικού οκτάωρου εργασίας. «Δεν υπάρχει κανένα όριο στον προσωπικό χρόνο και χρειάζεται να απαντώ στα

μηνύματα στις 10 και 12 το βράδυ» αναφέρει η Λία. Σαν να μην έφτανε αυτό, κάθε Παρασκευή, η Χριστίνα καθιέρωσε τα

«virtual drinks» (εταιρική «έξοδο» μιας ώρας). Ως επιβράβευση, έλεγε, της σκληρής δουλειάς της εβδομάδας και για να μην

νιώθουμε αποκομμένοι από την εταιρία. Ωστόσο, αν κάποιος δεν παρευρισκόταν, ζητούσε τον λόγο αστειευόμενη

σχολιάζοντας πόσο σημαντικές είναι οι «κοινωνικές σχέσεις» στην εταιρία. «Πάλι δεν ήρθες στην έξοδό μας την

Παρασκευή» είπε η Χριστίνα στην Όλγα σε μια πρωινή ομαδική συνάντηση. Η Όλγα εμφανώς ενοχλημένη απάντησε πώς

ήταν τα γενέθλια του γιού της.

Συνδυάζοντας το παραπάνω κείμενο με τη σχετική́ ύλη του βιβλίου «Οργανωσιακή Συμπεριφορά́» των Robbins and Judge

(2018), καλείστε να απαντήσετε στα παρακάτω ερωτήματα:

Ερώτημα 3.1

Λαμβάνοντας υπόψη τους πλαισιακούς παράγοντες που μπορεί να

επηρεάσουν την αποτελεσματικότητα της συνεργατικής-εικονικής

ομάδας, αξιολογήστε τις πρακτικές που εφαρμόζει η Χριστίνα και κάντε

προτάσεις βελτίωσης.

Ερώτημα 3.2

Λαμβάνοντας υπόψη τη θεωρία της προσδοκίας, θεωρείτε ότι οι

υφιστάμενοι της Χριστίνας παρακινούνται να καταβάλουν υψηλά

επίπεδα προσπάθειας στο περιβάλλον τηλεργασίας;
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Σας ευχαριστώ πολύ

Καλή επιτυχία στις εξετάσεις !


