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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 
 

Το εγχειρίδιο αυτό γράφτηκε προκειµένου να καλύψει τις διδακτικές ανάγκες του µαθήµα-
τος ∆ιοίκηση και Οργάνωση των σπουδαστών των ΚΕΕ. Απευθύνεται όµως σε κάθε ενδια-
φερόµενο (επιστήµονα, στέλεχος επιχειρήσεων, επιχειρηµατία) ο οποίος επιθυµεί να έρθει σε 
επαφή µε αυτό το επιστηµονικό πεδίο και να αποκτήσει γνώσεις  γύρω από τη ∆ιοίκηση και 
Οργάνωση των επιχειρήσεων  ή να συστηµατοποιήσει και να  εµπλουτίσει αυτές που έχει στο 
συγκεκριµένο αντικείµενο. 

Στο συγκεκριµένο εκπαιδευτικό υλικό έγινε µια προσπάθεια  να έρθουν οι αναγνώστες σε 
επαφή  µε τους κύριους µηχανισµούς δράσης του Management στον επιχειρηµατικό χώρο. 
Επιχειρείται να δοθούν απαντήσεις σε ερωτήµατα όπως: Ποια στοιχεία είναι αυτά τα οποία 
καθιστούν το management τόσο απαραίτητο στις σηµερινές συνθήκες πολυπλοκότητας της 
παγκοσµιοποιηµένης αγοράς; Ποιες έννοιες πρέπει να γνωρίζει το στέλεχος µιας επιχείρησης 
ή όποιος ασχολείται µε επιχειρησιακές δραστηριότητες; Ποιες γνώσεις πρέπει να κατέχει σε 
σχέση µε την λειτουργία της αγοράς αυτός που ασχολείται µε την παραγωγική διαδικασία; 
Φθάνει µόνο η εµπειρική γνώση για να αντεπεξέλθει ικανοποιητικά κάποιος στις προκλήσεις 
της ελληνικής και διεθνούς αγοράς; 

Τα παραπάνω είναι µόνο κάποια από τα ερωτήµατα που θέτει η ελληνική και η διεθνής 
πραγµατικότητα. Οι επιχειρήσεις για να καταστούν ανταγωνιστικές πρέπει να διαθέτουν πλη-
ροφορηµένους συνεργάτες και εξειδικευµένα στελέχη. Οι σπουδαστές οι οποίοι πιθανόν να 
στελεχώσουν τις επιχειρήσεις κατά τα επόµενα έτη, θα πρέπει να συνειδητοποιήσουν ότι  για 
την βελτίωση της ανταγωνιστικής δυνατότητας των δράσεων στις οποίες θα συµµετέχουν 
πρέπει να εισάγουν σε αυτές καινοτόµες µεθόδους και τεχνικές και να παράγουν ανταγωνι-
στικά προϊόντα. Να προτείνουν βελτιωτικές δράσεις τόσο για τις παραγωγικές διαδικασίες 
όσο και  για τα ίδια τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες. 

  Το εγχειρίδιο αυτό αποτελείται από 9 ενότητες στις οποίες παρουσιάζεται και αναλύε-
ται ολόκληρη  η κλασική θεωρία του Μanagement, εµπλουτισµένη µε τις πλέον πρόσφατες  
θεωρητικές προσεγγίσεις και τις αντίστοιχες  βιβλιογραφικές αναφορές και σχόλια.  

Στο κεφάλαιο 1 γίνεται αναφορά  σε βασικές έννοιες του Management και τους διαφορετι-
κούς τρόπους που οι διεθνείς οργανισµοί και φυσικά πρόσωπα ορίζουν το Management. 

Στο κεφάλαιο 2 γίνεται αναφορά στις διάφορες σχολές και σκέψεις Management που επι-
κράτησαν κατά καιρούς. Γίνεται αναφορά και περιγράφονται οι κλασσικές θεωρίες καθώς 
επίσης και οι πιο σύγχρονες θεωρίες.  

Στο κεφάλαιο 3 περιγράφονται οι τεχνικές προγραµµατισµού και εξηγείται η κρισιµότητα 
του σχεδιασµού και προγραµµατισµού στην επιβίωση και ανάπτυξη µιας επιχείρησης. Επίσης 
γίνεται αναφορά στις µεθοδολογίες σχεδιασµού και στην σπουδαιότητα τοποθέτησης  στόχων 
σε µια επιχείρηση. 

Το κεφάλαιο 4 αναφέρεται στην διάφορες κατηγορίες οργάνωσης µιας επιχείρησης και 
πως η κάθε µια από αυτές επηρεάζουν την επιχείρηση. Γίνεται αναφορά στην έννοια της ε-
ξουσίας  και περιγράφονται τρόποι στελέχωσης µιας επιχείρησης και αξιολόγησης του προ-
σωπικού της.     
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Στο κεφάλαιο 5 περιγράφονται οι µέθοδοι και τεχνικές λήψης αποφάσεων  και αναλύονται 
οι µορφές λήψης επιχειρησιακών αποφάσεων. 

Στο κεφάλαιο 6 γίνεται αναφορά στους διαφορετικούς ρόλους της ηγεσίας στην επιχείρη-
ση, τα διαφορετικά στυλ management, στις βασικές αρχές της ηγεσίας, και επίσης περιγρά-
φονται οι διαφορετικές µέθοδοι παρακίνησης των εργαζοµένων. 

Στο κεφάλαιο 7 γίνεται αναφορά στον πως η εταιρική κουλτούρα επηρεάζει την οργάνωση 
και λειτουργία µιας επιχείρησης και ποια είναι τα χαρακτηριστικά ή κριτήρια που προσδίδουν 
την εταιρική ταυτότητα σε µια επιχείρηση. 

Στο κεφάλαιο 8 περιγράφονται τα είδη συστηµάτων ελέγχου, οι έννοιες του ελέγχου, οι 
βασικοί µηχανισµοί του ελέγχου και η συµβολή αυτής της διεργασίας στην βελτίωση και α-
νάπτυξη µιας επιχείρησης. 

Στο τελευταίο κεφάλαιο γίνεται αναφορά στον στρατηγικό σχεδιασµό µιας επιχείρησης. 
Περιγράφονται και αναλύονται τα µοντέλα  και οι µεθοδολογίες στρατηγικού σχεδιασµού 
καθώς επίσης και τα εργαλεία που απαιτούνται για την εφαρµογή των οραµάτων αξιών και 
στόχων της επιχείρησης στα πλαίσια της στρατηγικής της. 

Το εγχειρίδιο περιλαµβάνει ασκήσεις οι οποίες θα βοηθήσουν τους αναγνώστες στην κα-
λύτερη κατανόηση των ενοτήτων αφού θα χρειαστεί να συνδυάζουν τις γνώσεις τους και να 
επιστρατεύσουν την κρίση τους για να µπορέσουν να  δώσουν απαντήσεις. 

 
 Σε κάθε ενότητα υπάρχει βιβλιογραφία και σηµεία αναφοράς για περαιτέρω µελέτη είτε 

από ξένη βιβλιογραφία είτε από ιστοσελίδες σχετικές µε τις αντίστοιχες θεµατικές ενότητες. 
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1 
ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το εισαγωγικό κεφάλαιο επιδιώκουµε να φέρουµε τους εκπαιδευόµενους σε 
επαφή µε µερικές βασικές έννοιες καθώς και µε τους παράγοντες και τη σηµασία της 
διοίκησης για την αποτελεσµατικότητα στις επιχειρήσεις.  

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Ορίσουν τι είναι Μanagement 
• Συζητήσουν για την αποτελεσµατικότητα του Management στις επιχειρήσεις. 
• Περιγράψουν τους εξωτερικούς και εσωτερικούς παράγοντες που επηρεάζουν τη 

διοίκηση µιας επιχείρησης. 
• Κατανοήσουν τη διαφορά αποτελεσµατικότητας, αποδοτικότητας και παραγωγικό-

τητας.  
 
Εννοιες Κλειδιά 

Αποδοτικότητα Κεφαλαίου 
Αποτελεσµατικότητα 
Παραγωγικότητα 
Οικονοµικότητα 
Πολυθεσµικό Management 
Πολυεθνικό Management 
Πολυπολιτισµικό Management 
 

Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  
Συγγραφείς και γκουρού του Management έχουν γράψει κατά καιρούς ότι εάν οι αρχές 
της διοίκησης και της οργάνωσης εφαρµόζονταν στις επιχειρήσεις, τότε θα ήταν ευκο-
λότερο για αυτές να πετύχουν τους στόχους τους µε έναν αποτελεσµατικό τρόπο. Ο 
στόχος είναι η αποτελεσµατική και αποδοτική χρήση των πόρων για την επίτευξη των 
στόχων της επιχείρησης. 
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1.1 Έννοια του Management  
 
Ποικίλο περιεχόµενο έχει δοθεί στον όρο Management, η ρίζα του οποίου βρίσκεται στη γαλ-
λική λέξη ménage, που σηµαίνει νοικοκυριό. Ορισµένοι τον ταυτίζουν µε τη διοίκηση, άλλοι 
µε τη διεύθυνση, άλλοι µε την ηγεσία, άλλοι µε τη διαχείριση και άλλοι µε την οργάνωση. Η 
σύνδεση του µε την οργάνωση οφείλεται στο ότι, ο θεµελιωτής της επιστηµονικής οργάνω-
σης, ο Αµερικάνος µηχανικός Φρ. Ταίηλορ (Taylor), χρησιµοποίησε γι’ αυτή τον όρο Scien-
tific Management. ∆ιαπρεπείς συγγραφείς, όπως ο Π. Ντράκερ, διατύπωσαν αξιοσηµείωτες 
απόψεις, όπως: « Management σηµαίνει εκτέλεση της εργασίας µέσω άλλων ή ότι κάποιος 
διευθύνει την εργασία των άλλων». Άλλοι όρισαν το Management ως προσφορά και συνερ-
γασία για την επίτευξη των σκοπών και των στόχων της επιχείρησης. 

Η σύγχυση γύρω από την έννοια του Management παρατηρήθηκε τόσο στο χώρο της επι-
στήµης όσο και της πράξης. Στην πράξη, ο όρος Management χρησιµοποιήθηκε εναλλακτικά 
ως διοίκηση, ως οργάνωση, ως διεύθυνση και ως διαχείριση, αλλά και ως σύνολο όλων των 
παραπάνω. Η επιστήµη, βρήκε τη χρυσή τοµή γι’ αυτό το πρόβληµα και έδωσε στο Manage-
ment την έννοια τόσο της διοίκησης όσο και της οργάνωσης και δηµιουργήθηκε η Επιστήµη 
του Management µε πλατιά έννοια, στην οποία η American Management Association έδωσε 
τον ορισµό της επιστήµης της οργάνωσης και της διοίκησης. 

Σήµερα ο όρος Management έχει διεθνοποιηθεί και χρησιµοποιείται σ’ όλες τις χώρες, τόσο 
στην επιστήµη όσο και στην πράξη. 

 
 

1.2. Παράγοντες του Management 
 
Στην αµερικανική ορολογία ως παράγοντες του Management αναφέρονται τα «Six Μ» (γιατί 
το αρχικό τους είναι Μ): (1) Μen (άνθρωποι - εργασία), (2) Materials (υλικά), (3) Machines 
(µηχανές), (4) Managers (οργανωτικά - διοικητικά στελέχη), (5) Money (κεφάλαια) και (6) 
Market (αγορά). 
 
 
1.3. Περιεχόµενο του Management 
 
Νοµίζουµε ότι κατά αριστοτεχνικό τρόπο δίνει το περιεχόµενο του Management ο κορυφαίος 
καθηγητής και συγγραφέας που ασχολήθηκε µ’ αυτό και τον αναφέρουµε πολλές φορές, ο Π. 
Ντράκερ (1974): 

«...Management είναι έργα. Μanagement είναι µια επιστήµη. Αλλά Μanagement είναι 
και άνθρωποι. Κάθε επιτυχία του Management είναι επιτυχία ενός Μanager. Το ίδιο ι-
σχύει και για κάθε αποτυχία. Οι άνθρωποι διοικούν περισσότερο, παρά οι δυνάµεις και 
τα γεγονότα. Η διοίκηση των επιχειρήσεων είναι υπόδειγµα για κάθε άλλη µορφή διοί-
κησης. Το σλόγκαν του υπόλοιπου 20ού αιώνα είναι: η έκρηξη του Management τελεί-
ωσε, τώρα ήρθε η ώρα για την απόδοσή του... Το Μanagement είναι κοινωνική λει-
τουργία. Ρυθµίζεται από τις αξίες, τις παραδόσεις και τις συνήθειες της δεδοµένης κοι-
νωνίας. Το Μanagement έγινε πολυθεσµικό (Μulti-Institutional), δηλαδή κατάλληλο 
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για πολλούς θεσµούς, πολυεθνικό (Μulti-Νational), δηλαδή κατάλληλο για πολλές χώ-
ρες, και πολύ-πολιτισµικό (Μulti-Cultural) δηλαδή κατάλληλο για πολλούς διαφορετι-
κούς πολιτισµούς... Το Μanagement είναι ένα όργανο και κάθε όργανο έχει λειτουργίες. 
Είναι εξειδικευµένο όργανο της επιχείρησης. Η επιχείρηση συµπεριφέρεται µε τον τρό-
πο που ενεργεί ο Manager. Έργα του Μanager είναι (1) η προσφορά στην οικονοµία, 
(2) η διοίκηση της επιχείρησης και (3) η καθοδήγηση των ανθρώπινων δυνάµεων (των 
εργαζοµένων και της οργάνωσης της εργασίας)». 

 
 
1.4 Η σηµασία της οργάνωσης και ∆ιοίκησης (Management) για την αποτελεσµατικότη-
τα των επιχειρήσεων - οργανισµών 
 
«... Ο Manager είναι υπηρέτης. Το αφεντικό του είναι ο οργανισµός που διοικεί, (απέναντι 
στον οποίο είναι υπεύθυνος και τον οποίο πρέπει να κάνει αποδοτικό...» 

Π. Ντράκερ 
 
 
1.4.1 Η έννοια της αποτελεσµατικότητας 
 
Αποτελεσµατικότητα (Effectiveness) είναι η σχέση µεταξύ των µέσων που διατίθενται (θυ-
σιών) και του αποτελέσµατος που επιτυγχάνεται µ’ αυτά (ωφέλειας). Η αποτελεσµατικότητα 
διακρίνεται σε: 
 
 
1.4.2 Παραγωγικότητα (Productivity)  
 
που είναι (κατ’ αρχήν και κυρίως) η σχέση µεταξύ µονάδων εργασίας που διατίθενται και µο-
νάδων παραγωγής που επιτυγχάνονται µ’ αυτές. Αυτή η σχέση µπορεί να πάρει τις εξής ειδι-
κότερες µορφές: 
 

Μονάδες παραγωγής (ποσότητα σε βάρος, µήκος, τετρ. ή κυβ. µέτρα) 
Αριθµός ανθρώπων που εργάστηκαν για την παραγωγή αυτής της  

ποσότητας 
 

Ή 
 

Μονάδες παραγωγής (ποσότητα) 
Αριθµός ωρών ανθρώπινης εργασίας (ανθρωποώρες) που διατέθηκαν  

για την παραγωγή αυτής ποσότητας 
 

Άρα η παραγωγικότητα µετριέται και ως σχέση ανάµεσα σε ποσότητα παραγωγής και ώρες 
χρησιµοποίησης µιας µηχανής γι’ αυτή την ποσότητα (παραγωγικότητα της µηχανής). Επίσης η 
παραγωγικότητα µπορεί να µετρηθεί ως σχέση ανάµεσα σε ποσότητα παραγωγής και σε κεφά-
λαιο που διατέθηκε για την πραγµατοποίησή της (παραγωγικότητα του κεφαλαίου). 
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1.4.3 Οικονοµικότητα (Economicity)  
 
που σηµαίνει το βαθµό εκπλήρωσης της βασικής οικονοµικής αρχής: επίτευξη του άριστου 
δυνατού αποτελέσµατος µε τη λιγότερη δυνατή θυσία. Εποµένως, για τον προσδιορισµό της 
οικονοµικότητας απαιτούνται ο υπολογισµός αφενός του άριστου δυνατού αποτελέσµατος 
και αφετέρου της λιγότερης δυνατής θυσίας και η σύγκριση µε τα αντίστοιχα µεγέθη που 
πραγµατοποιεί η επιχείρηση, για να συναχθεί το συµπέρασµα ως προς το βαθµό εκπλήρωσης 
της οικονοµικής αρχής από την επιχείρηση. 
 
 
1.4.4 Αποδοτικότητα του κεφαλαίου (Capital Efficiency)  
 
της επιχείρησης, που είναι η σχέση ανάµεσα στα καθαρά κέρδη που πραγµατοποιεί η επιχεί-
ρηση µέσα σε µια ετήσια χρήση και στα συνολικά (ίδια + ξένα) κεφάλαια που χρησιµοποίησε 
για την επίτευξή τους στην ίδια χρήση. 
 
 
1.5 Η σηµασία του Management για την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης 
 
Αυτή είναι προφανής γιατί 
1. Με το κατάλληλο Management και το χειρισµό του ανθρώπινου παράγοντα είναι δυνατό 

ν’ αυξηθεί η παραγωγικότητα της εργασίας του προσωπικού, ώστε µε τα ίδια άτοµα να 
παράγεται περισσότερο έργο, χωρίς ποιοτική υποβάθµιση. 

2. Το Management είναι εκείνο που µπορεί να ελαττώσει τις θυσίες (σε κόπο και κόστος) για 
την πραγµατοποίηση ενός αποτελέσµατος που αν δεν είναι το άριστο δυνατό, θα τείνει 
προς αυτό. Εποµένως µε το κατάλληλο Μ. µπορεί να βελτιωθεί η οικονοµικότητα της επι-
χείρησης. 

3. Το κατάλληλο Μ. µπορεί να επιτύχει τη βελτίωση της αποδοτικότητας των κεφαλαίων της 
επιχείρησης, µε την καλύτερη αξιοποίηση τους, ώστε να αποδίδουν υψηλότερα καθαρά 
κέρδη. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΣΧΗΜΑ 1 

 
Eξωτερικές 
∆υνάµεις  
Κοινωνικές  
Οικονοµικές  
Πολιτικές  
 

 
Στοιχεία ∆ιοι-
κητικής ∆ια-
δικασίας  
Οργάνωση, 
Στελέχωση, 
∆ιεύθυνση, 
Έλεγχος 

Αποδοτικότητα 
Επιχείρησης 

 
Οργάνωση ∆ιοίκηση 
και ∆ιοικητική Αποτε-
λεσµατικότητα 

επηρεάζουν επηρεάζουν

Προσδιορίζουν 
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Σύνοψη 
Το Μ. µπορεί να ενεργοποιήσει δραστικά τον ανθρώπινο παράγοντα (εργασία), τον τεχνικό 
εξοπλισµό και τα υλικά, όπως και τα κεφάλαια και να αυξήσει έτσι τη γενική αποτελεσµατι-
κότητα της επιχείρησης - οργανισµού. Χαρακτηριστικό θεωρούµε το παραπάνω υπόδειγµα 
των R.Ν. Farmer και Β.Μ. Richard που δείχνει ποιοι παράγοντες επηρεάζουν το 
Management, το οποίο προσδιορίζει την αποδοτικότητα της επιχείρησης και του συστήµατος 
γενικότερα. 
 
 
 

 Άσκηση 1 
Ποιες κατά τη γνώµη σας είναι οι βασικές λειτουργίες και τα χαρακτηριστικά του 
Management; 

 
 Άσκηση 2  
Σε µια µικρή µεταποιητική επιχείρηση εργάζονται 10 άτοµα, από τα οποία τα 5 εργάζο-
νται στην παραγωγή. Το 2003 παρήγαγε 10.000 ποτήρια και εργάστηκαν 1.000 ανθρω-
ποηµέρες, το 2004 παρήγαγαν 15000 και εργάστηκαν 1.450 ανθρωποηµέρες και το 
2005 παρήγαγαν 16.000 ποτήρια και εργάστηκαν 1.300 ανθρωποηµέρες. Βρείτε την 
παραγωγικότητα για καθένα από τα αναφερόµενα έτη και αναφέρατε πόσο αυξήθηκε ή 
µειώθηκε η παραγωγικότητα της εταιρείας από έτος σε έτος.  

 
 Άσκηση 3 
Μία επιχείρηση έχει το έτος 2003 κέρδη 1.000.000 ευρώ. Τα ιδία κεφάλαια της επιχεί-
ρησης ανέρχονται στα 2.500.000 ευρώ και έχει µακροπρόθεσµα δάνεια 500.000 ευρώ. 
Το 2004 τα κέρδη της επιχείρησης ανήλθαν στα 1.200.000 ευρώ µε ιδία κεφάλαια 
3.500.000 ευρώ και δάνεια που φτάνουν το ύψος των 400.000 ευρώ. Υπολογίστε την 
αποδοτικότητα του κεφαλαίου για τα έτη 2003 και 2004. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 

 Άσκηση 1 
Χαρακτηριστικά 

 Προσδιορίζει µε βάση δεδοµένα των στόχων της επιχείρησης. 
 Επιτυγχάνει τους στόχους µε το µικρότερο δυνατό κόστος. 
 Απαιτεί τη χρήση εξειδικευµένων γνώσεων και προσόντων, καθώς και ειδικούς τρό-
πους ενέργειας. 
 Αποτελεί χρήσιµο και σπουδαίο µέσο για την άσκηση πραγµατικής επιρροής στη ζωή 
ενός ανθρώπου. 
 Οι απασχολούµενοι µε το Management δε χρειάζεται να είναι οι επιχειρηµατίες ή οι 
χρηµατοδότες. 

 
Βασικές Λειτουργίες 

 Ελεγχος 
 Λήψη αποφάσεων 
 Οργάνωση 
 Προγραµµατισµός 

 
Στα παρακάτω κεφάλαια θα αναφερθούµε αναλυτικά στις λειτουργίες του Management. 

 
 Άσκηση 2  
Το έτος 2003 η παραγωγή ήταν 10.000 ποτήρια. Ο χρόνος εργασίας ήταν 1.000 ανθρω-
ποηµέρες, δηλαδή  

 
 10.000 

---------- =10 ποτήρια την ανθρωποηµέρα 
 10.000 

ή 
 
 1.000 

-------------- = 2.000 ποτήρια /άτοµο/χρόνο 
 5 
 

Το 2004 η παραγωγή ήταν 15.000 ποτήρια. Ο χρόνος εργασίας ήταν 1.450 ανθρωποη-
µέρες, δηλαδή  

 
 15.000  

--------------- =10,34 ποτήρια την ανθρωποηµέρα 
 1.450 
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ή 
 
 15.000 

-------------- = 3.000 ποτήρια /άτοµο/χρόνο 
 5 
 
Το 2005 η παραγωγή ήταν 14.000 ποτήρια. Ο χρόνος εργασίας ήταν 1.300 ανθρωποη-
µέρες, δηλαδή  

 
 16.000 

------------ =12,3 ποτήρια την ανθρωποηµέρα 
 1.300 
 

ή 
 
 16.000 

------------- = 3.200 ποτήρια /άτοµο/χρόνο 
 5 
 
Από το 2003 στο 2004 είχαµε µια αύξηση της παραγωγικότητας σε σχέση µε τον αριθ-
µό των ποτηριών ανά ανθρωποηµέρα της τάξεως του 3.28%. Από το 2004 στο 2005 η 
αύξηση ήταν της τάξης του 15.3% 

 
 Άσκηση 3 
Το 2003 τα κέρδη ανήλθαν στο 1.000.000 ευρώ, το σύνολο των κεφαλαίων ήταν 
2.500.000 ευρώ + 500.000 ευρώ=3.000.000, έτσι η αποδοτικότητα είναι 
 
1.000.000 
------------ Χ 100=33.3% 
3.000.000 
 
Το 2004 τα κέρδη ανήλθαν στα 1.200.000 ευρώ, το σύνολο των κεφαλαίων ήταν 
3.500.000 ευρώ + 400.000 ευρώ=3.900.000, έτσι η αποδοτικότητα είναι 
 
1.200.000 
------------ Χ 100=30.7% 
3.900.000 
 
Βλέπουµε ότι αν και το κέρδος αυξήθηκε, η αποδοτικότητα κεφαλαίων µειώθηκε αφού 
χρησιµοποιήθηκαν περισσότερα κεφάλαια το 2004. 
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Ο∆ΗΓΟΣ ΓΙΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗ 
 
 
 
1. Philip Sadler, Principles of Management, Τhe Gower, 1992. 

Eνότητα η οποία είναι µέρος του βιβλίου Handbook of Management, το οποίο επιµελή-
θηκε ο Dennis Lock και εκδόθηκε από τις εκδόσεις GOWER. Γίνεται αναφορά στις αρ-
χές του Management. 

 
2. www.management.about.com 

H ιστοσελίδα παρουσιάζει τις έννοιες του management µε σαφείς και απλούς ορισµούς 
και αναλύει τις διάφορες θεωρίες του management 
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2 
ΤΑ ΚΥΡΙΟΤΕΡΑ ΘΕΩΡΗΤΙΚΑ ΡΕΥΜΑΤΑ  

ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ 
 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να φέρουµε τους εκπαιδευόµενους σε επαφή µε τις 
διαφορετικές σχολές και θεωρίες του management που επικράτησαν κατά καιρούς, και 
πώς αυτές εξελίχτηκαν έως σήµερα.  

 
Προσδοκόµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Oρίσουν τις διαφορετικές σχολές management 
• Συζητήσουν τους ρόλους των managers σε όλα τα επίπεδα 
• Περιγράψουν την επιρροή των διαφορετικών σχολών management στις επιχειρήσεις. 
• Κατανοήσουν τη διαφορετικότητα των διαφορων σχολών management  

 
Εννοιες Κλειδιά 

Εµπειρική σχολή  
Θεωρία του κοινωνικού συστήµατος  
Θεωρία των συστηµάτων  
Λειτουργική προσέγγιση  
Μαθηµατική σχολή 

 
 
Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  

Οι πρώτοι οι οποίοι βοήθησαν στην κατανόηση του management ήταν managers που 
προέρχονταν από τη βιοµηχανία και θεωρητικοί των κοινωνικών επιστηµών. Managers 
ήταν, για παράδειγµα, οι Taylor και Fayol και θεωρητικοί ήταν οι Mayo και McGrecor. 
Οι πρώτοι βασίστηκαν στην προσωπική τους καθηµερινή εµπειρία, στοχεύοντας στη 
δηµιουργία αρχών management οι οποιες να µπορούν να χρησιµοποιηθούν από όλες τις 
επιχειρήσεις. Η δουλειά τους βασίστηκε περισσότερο στη δοµή της εργασίας και των 
επιχειρήσεων παρά στα κίνητρα ή στην κουλτούρα των ατόµων. Η άλλη οµάδα ήταν 
ακαδηµαϊκοί που βασίστηκαν κυρίως στην ανθρώπινη συµπεριφορά στο χώρο εργασίας 
και στο πώς θα µπορούσαν να πετύχουν τη µέγιστη αποδοτικότητα µέσω βελτιωµένων 
συνθηκών εργασίας και κινήτρων στους εργαζοµένους. 
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2.1 Αναδροµή από την Αρχαιότητα µέχρι το τέλος του 19ου αιώνα 
 
Σηµαντικά οργανωτικά-διοικητικά στοιχεία βρίσκουµε στα αποφθέγµατα των 7 σοφών της 
ελληνικής Αρχαιότητας, όπως, «άρχεσθαι µαθών άρχειν επιστήση» (να µάθεις να διοικείσαι, 
για να µπορείς να διοικείς) και «σκοπείν χρή παντός χρήµατος την τελευτήν κή αποβήσει» 
(να σκέπτεσαι και να υπολογίζεις τις συνέπειες της κάθε ενέργειάς σου) του Σόλωνος (640-
559 π.Χ.), «άρχων κόσµει σ’ αυτόν» (να εφοδιάζεις τον εαυτό σου µε προϊόντα όταν διοικείς) 
και «αρχή άνδρα δείκνυσι» (η άσκηση της εξουσίας δείχνει τις ικανότητες αυτού που την α-
σκεί) του Πιττακού (640-569 π.Χ.), «νόει το πραττόµενον» (να ξέρεις τι κάνεις) του Βίαντος 
(625-540 π.Χ.), «χρόνου φείδου» (να χρησιµοποιείς µε φειδώ το χρόνο) του Χίλωνος (600-
520 π.Χ.) κ.ά. 

Ο Σωκράτης (470-399 π.Χ.) και ο Πλάτων (429-347 π.Χ.) δίδαξαν τον καταµερισµό των 
έργων. 

Ο Ξενοφών (427-355 π.Χ.) κήρυξε την ανάγκη της τάξης. 
Ο Αριστοτέλης (384-322 π.Χ.) έκανε λόγο για υποκατάσταση των εργαλείων στην ανθρώ-

πινη εργασία και για τις ανθρώπινες σχέσεις. 
Σταθµό απετέλεσε ο Leonardo da Vinci (1452-1519) που διατύπωσε, 500 χρόνια πριν από 

το θεωρούµενο ως πατέρα της επιστηµονικής οργάνωσης Φρ. Ταίηλορ, σύστηµα οργάνωσης 
της εργασίας µε τη χρήση των κινήσεων και του χρόνου. 

Ο πατέρας της νεότερης Πολιτικής Οικονοµίας Άνταµ Σµιθ (Α. Smith), στο κλασικό έργο 
του για τον πλούτο των εθνών (1779), υποστήριξε την ανάγκη του καταµερισµού των έργων 
και της εκπαίδευσης για την αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας. 

Το 1832 ο καθηγητής του Πανεπιστηµίου του Cambridge Τσαρλ Μπαµπέιζ (Ch. 
Babbage), που επινόησε την υπολογιστική µηχανή, διατύπωσε οργανωτικές αρχές και µεθό-
δους για την απόκτηση εργατικής δεξιοτεχνίας, ιδιαίτερα από ασθενικούς εργάτες. Ο µαθη-
µατικός Πονσελέ υποστήριξε το 1835 ότι πρέπει ν’ αποφεύγεται η υπέρµετρη κόπωση των 
εργαζοµένων. 
 
 
2.2 Οι θεµελιωτές της επιστηµονικής οργάνωσης και διοίκησης 
 
1. Φρ. Ταίηλορ [Taylor] (1856-1915) Αµερικάνος µηχανικός. Η θεωρητική θεµελίωση του 

έργου του συνοψίζεται στα εξής: Επιστήµη αντί του εµπειρισµού, αρµονία αντί για διχό-
νοια, συνεργασία αντί του ατοµικισµού, εξειδίκευση του κάθε εργαζοµένου για την επί-
τευξη της ανώτατης δυνατής απόδοσής του. ∆ιατύπωσε ένα σύστηµα επιστηµονικής οργά-
νωσης της εργασίας µε βάση τη µέτρηση των χρόνων εκτέλεσης της, για τη θέσπιση µιας 
πρότυπης (κανονικής) απόδοσης, και ένα διαφορετικό σύστηµα αµοιβής, βασικής γι’ αυ-
τούς που θα είχαν την κανονική απόδοση και υψηλότερης (µε βραβείο) γι’ αυτούς που θα 
είχαν υψηλότερη απόδοση. Το σύστηµα του γενικά ήταν πρωτοποριακό, αλλά δέχτηκε 
πολλές επικρίσεις γιατί αγνόησε την ανθρώπινη φυσιολογία και ψυχολογία. 

2. Φρ. Τζιλµπρεθ [Gilberth] (1868-1924) και η γυναίκα του Λίλιαν, µαθητές του Ταίηλορ, 
συνέχισαν το έργο του µε την «µικρο-κινησιοµετρία». 
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3. X. Γκαντ [Gannt] (1861-1919), ήταν στενός συνεργάτης του Ταίηλορ και έγινε πολύ 
γνωστός µε τα δυναµικά διαγράµµατα διαδροµής του έργου που επινόησε. 

4. X. Έµερσον [Emerson] (1853-1931), διατύπωσε 12 αρχές αποτελεσµατικότητας, συνδέο-
ντας την οργάνωση µε την απόδοση έργου. 

5. Ολ. Σέλντον [Shelton] (1854-1951), ασχολήθηκε µε τη σηµασία του ανθρώπινου παράγο-
ντα για τη διοίκηση. 

6. Τζ. Έλτον Μέγιο [Mayo] (1880-1949), γιατρός, καθηγητής του Πανεπιστηµίου Χάρ-
βαρντ. Έκανε πειραµατισµούς και σηµαντικές παρατηρήσεις πάνω στις ψυχολογικές αντι-
δράσεις των εργαζοµένων οµαδικά ανθρώπων. Ένα σπουδαίο συµπέρασµά του ήταν ότι οι 
οικονοµικοί παράγοντες είναι µικρότερης σηµασίας από τους συναισθηµατικούς για τους 
εργαζοµένους. 

7. Μαίρη Π. Φόλλετ [Follet] (1868-1933), κοινωνιολόγος και ψυχολόγος. Υποστήριξε ότι 
το βάθρο της κάθε οργάνωσης είναι ο συντονισµός. 

8. Πολύ σηµαντική ήταν η συµβολή του Γάλλου µηχανικού Ανρί Φεγιόλ [Fayol] (1841-
1925), που θεωρείται ο θεµελιωτής της επιστηµονικής διοίκησης. Έδωσε την έννοια της 
διοίκησης, έκανε τη διάκριση των κύριων λειτουργιών της επιχείρησης, διατύπωσε αρχές 
επιστηµονικής διοίκησης και καθόρισε ως περιεχόµενό της τα πέντε «στοιχεία διοίκησης»: 
πρόβλεψη - οργάνωση - διεύθυνση - συντονισµό - έλεγχο, τα οποία, όπως αναφέραµε πα-
ραπάνω, έγιναν και γίνονται και σήµερα απόλυτα δεκτά από όλους. 

 
 
2.3 Νεότερες προσεγγίσεις του Management 
 
Μετά τη διεθνή έκρηξη του Management έγιναν οι παρακάτω προσεγγίσεις σ’ αυτό: 
1. Εµπειρική σχολή (Empirical School). Πρόκειται για µέθοδο έρευνας που εφαρµόζεται για 

διδακτικούς σκοπούς κυρίως, µε τη µορφή της µελέτης των συγκεκριµένων περιπτώσεων 
(Case Study). Κύριοι εκπρόσωποί της ο αµερικάνος Κ. Νταίηλ και οι Γερµανοί Κ. Μπε-
λέρτ και δρ. Κρέχε. 

2. Η θεωρία της ανθρώπινης συµπεριφοράς (Human Behavior Theory) και των ανθρώπι-
νων σχέσεων. Θεµελιωτής ήταν ο Τζωρτζ Έλτον Μέγιο (που αναφέραµε παραπάνω) µε τις 
έρευνές του για τον ανθρώπινο παράγοντα. Άλλοι εκπρόσωποι, οι Αµερικανοί Ρ. Λάικερτ, 
Ρ. Ταννενµπάουµ, Γ. Ντην, ο Γάλλος Κουρτουά και ο Γερµανός Ερ. Ζόµµερφελντ. 

3. Η θεωρία του κοινωνικού συστήµατος (Social System Theory) και των επικοινωνιών. 
Θεµελιωτής της ήταν ο αµερικάνος Τοέστερ Μπάρναρντ, που µελέτησε τις κοινωνιολογι-
κές πλευρές του Management κι ανέπτυξε τη θεωρία της συνεργασίας. Στα πλαίσια του 
κοινωνικού συστήµατος - επιχείρησης εξετάζονται οι σχέσεις, οι επιρροές, οι τάσεις και οι 
συγκρούσεις µέσα σ’ αυτό και ο ρόλος της άτυπης οργάνωσης. Άλλοι εκπρόσωποι αυτής 
της θεωρίας (ιδιαίτερα των επικοινωνιών) είναι ο Αµερικάνος Κ. Ντέιβις, ο λιθουανικής 
καταγωγής Γάλλος Γκραικιουνά, και οι Γερµανοί Φρ. Ρετλισµπέργκερ, X. Λανγκ και X. 
Λίνχαρντ. 

4. Η θεωρία της λήψης των αποφάσεων (Decision Making Theory). Ασχολείται µε τα πρό-
σωπα ή την οµάδα που παίρνει τις επιχειρησιακές αποφάσεις και την ανάλυση της σχετι-
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κής διαδικασίας (Decision Making και Decision process). Κύριοι εκπρόσωποί της, οι Αµε-
ρικάνοι Τζ. Μάρσακ και Σ. Τσέρτσµαν και ο Γερµανός Έριχ Κοζιόλ. 

5. Η µαθηµατική σχολή (Mathematical School). Είναι αυτή που χρησιµοποιεί ποσοτικέςµα-
θηµατικές τεχνικές και µαθηµατικοστατιστικά «µοντέλα» (υποδείγµατα) στη λήψη των 
αποφάσεων. Οι οπαδοί της αυτοαποκαλούνται Management Scientists και κύριοι εκπρό-
σωποί της είναι οι Αµερικάνοι Ρ. Άκοφ, Ε. Άρνοφ, Τζ. Μακ Γκλόσκυ και Φ. Τρίφτιν. 

6. Η θεωρία των συστηµάτων (Systems Theory). Σύµφωνα µ’ αυτή η επιχείρηση θεωρείται 
ως ένα σύστηµα, µε υποσυστήµατα τις επιµέρους λειτουργίες της. Ανάλυση του συστήµα-
τος - επιχείρησης είναι η διαδικασία εξέτασης όλων των στοιχείων που συνιστούν την ορ-
γάνωση, τη διοίκηση και το παραγωγικό αποτέλεσµα της επιχείρησης. Η έρευνα των πα-
ραπάνω γίνεται µε µαθηµατικοστατιστικές τεχνικές και υπολογιστές. Εµπνευστής αυτής 
της θεωρίας ήταν ο Αµερικάνος Κένεθ Μπόουλντιν. 

7. Η προσέγγιση µέσω των οργανο-διοικητικών ρόλων (Managerial Roles). Με την παρα-
τήρηση των έργων που εκτελούν, φτάνει κανείς στο συµπέρασµα ότι οι διοικητικοί ρόλοι 
είναι: 

1) διαπροσωπικοί (εµφάνισης, εκπροσώπησης, ηγεσίας, συντονισµού), 
2) πληροφοριακοί (συγκέντρωσης, διανοµής και διερµήνευσης πληροφοριών) και 
3) αποφασιστικοί (ρόλος επιχειρηµατικός, ρυθµιστικός, διαπραγµατευτικός, παροχής 

µέσων δράσης). 
8. Λειτουργική προσέγγιση (Operational Approach). Αυτή επιχειρεί να συνδέσει τις σχετι-

κές µε το Management γνώσεις µε τις λειτουργίες των Managers. Περιλαµβάνει στοιχεία 
από όλες τις προηγούµενες µορφές προσέγγισης και καταλήγει σε δικές της θέσεις που είναι: 

1) το «διοικείν» είναι µια λειτουργική διαδικασία, που η ανατοµική της εξέταση γίνεται 
καλύτερα µε την ανάλυση των διοικητικών λειτουργιών, 

2) πρέπει να ξεκαθαριστούν οι έννοιες, οι σχετικές µε το Management, και να κωδικο-
ποιηθούν σε µια γενική και ενιαία γλώσσα, 

3) οι τεχνικές του Management αφορούν τόσο την επιστήµη όσο και την πρακτική του, 
4) το Management είναι επιστήµη, αλλά στην πράξη είναι τέχνη, όπως η χειρουργική 

και η µηχανική, 
5) ο άνθρωπος της πράξης σε κάθε του απόφαση υπολογίζει την ωφέλεια (κέρδος) και 

τη θυσία (κόστος), και 
6) µεγάλος παράγοντας στο Management είναι και η πείρα. 

 
 
2.4 Πρόσωπα - σταθµοί στη νεότερη εξέλιξη της επιστήµης του Management 
 
Είναι απαραίτητο να αναφερθούν αλφαβητικά µε τηλεγραφική παράθεση της κύριας συµβο-
λής τους: 
1. Άλλεν Λιούις: µεταβίβαση εξουσίας µε εξουσιοδότηση. 
2. Αργύρης Κρις (ελληνικής καταγωγής): ανθρώπινη συµπεριφορά, άτυπες οµάδες, συ-

γκρούσεις. 
3. Βρουµ Βίκτωρ: θεωρία της παρακίνησης - παρότρυνσης των εργαζοµένων. 
4. Κατς Ντάνιελ: παρακίνηση - παρότρυνση. 
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5. Λιούιν Κουρτ: δυναµική των οµάδων. 
6. Μακ Γκρέγκορ Ντάγκλας: θεωρία X (της παραδοσιακής οργάνωσης) και θεωρία Υ (που 

λαµβάνει υπόψη τις ανθρώπινες ανάγκες). 
7. Μάσλοου Αβραάµ: ανθρώπινες ανάγκες που πρέπει να στηρίζουν την παρακίνηση - πα-

ρότρυνση των εργαζοµένων. 
8. Μίντσµπεργκ Χένρυ: οι 10 ρόλοι του Τοp Management. 
9. Ντάρεντορφ Ραλφ: θεωρία για την κοινωνιολογία της επιχείρησης. 
10. Ντράκερ Πήτερ: κλασικός συγγραφέας του Management, εµπνευστής του, βάσει στόχων. 
11. Σάιµον Χέρµπερτ: η λήψη των αποφάσεων περιλαµβάνει 4 στοιχεία, το πνευµατικό, το 

σχεδιαστικό, το επιλεκτικό και το ελεγκτικό. 
12. Χέρτσµπεργκ Φρέντερικ: Υπογράµµισε τους «παράγοντες υγιεινής» για την παρακίνηση - 

παρότρυνση των εργαζοµένων.  
 
 

 Άσκηση 1 
Ποιοι κατά τη γνώµη σας είναι οι ρόλοι των Managers στα διάφορα επίπεδα; 

 
 Άσκηση 2 
Σκεφτείτε και αναφέρετε άλλες λειτουργίες του Management, εκτός από τις τέσσερις 
βασικές που αναφέρθηκαν στο προηγούµενο κεφάλαιο. 

 
 Άσκηση 3 
Αξιολογείστε τη συµβολή της κλασσικής σκέψης management στην κατανόηση µας για 
την έννοια της οργάνωσης. 

 
 
 

Σύνοψη 
Πάνω από 80 χρόνια η εξέλιξη των θεωριών, στην προσπάθειά της να εξηγήσει την οργανω-
σιακή συµπεριφορά και απόδοση, έχει αποµακρυνθεί από τις θεωρίες που βασίζονταν καθαρά 
στις δοµικές και ανθρώπινες συµπεριφορές. Παλιότερα, η έµφαση δινόταν στην αποτελεσµα-
τική χρήση των πόρων, ειδικά των ανθρώπινων, στα πλαίσια µηχανικών µοντέλων των οργα-
νισµών. Αργότερα άλλαξαν οι θεωρίες και επικεντρώθηκαν στον τρόπο που επηρεάζεται η 
απόδοση από κοινωνικούς, περιβαλλοντικούς και τεχνικούς παράγοντες στο χώρο εργασίας. 
Η έµφαση δινόταν στην ικανοποίηση των εργαζοµένων και στην αποτελεσµατικότητα της 
επιχείρησης. Οι τελευταίοι θεωρητικοί δεν απορρίπτουν τις θεωρίες των προκατόχων τους, 
αλλά υποστηρίζουν ότι θα πρέπει οι θεωρίες που εφαρµόζονται να κρίνονται στα πλαίσια των 
αναγκών των επιχειρήσεων για ελαστικότητα και δεκτικότητα στις αλλαγές που επιβάλλονται 
από εξωτερικούς και εσωτερικούς παράγοντες, έτσι ώστε να ικανοποιηθούν οι ανάγκες των 
πελατών, των µετόχων, των συνεργατών και των εργαζοµένων. 



 20

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 

 Άσκηση 1 
Το κορυφαίο διοικητικό στέλεχος (Πρόεδρος ή ∆ιευθύνων Σύµβουλος) εφαρµόζει στην 
πράξη όλες τις λειτουργίες της διοίκησης. Σύµφωνα µε τις σύγχρονες αντιλήψεις, το ε-
πίπεδό του θεωρείται στρατηγικό, µε άµεση επίδραση από το περιβάλλον της επιχείρη-
σης, µε αρµοδιότητα τον καθορισµό των σκοπών της στρατηγικής της επιχείρησης και 
τη µέριµνα για τη διάρθρωση της. 

Τα ανώτερα διοικητικά στελέχη είναι οι προιστάµενοι των βασικών τοµέων της πα-
ραγωγής, του Marketing του χρηµατοπιστωτικού τοµέα, των πωλήσεων και του 
Logistics. Είναι οι άµεσοι συνεργάτες του κορυφαίου στελέχους µε το οποίο καθορί-
ζουν τη στρατηγική, τη γενική πολιτική και τα προγράµµατα δράσης της επιχείρησης. 
Καθένας τους εποπτεύει την εφαρµογή του προγράµµατος στον τοµέα του. 

Τα µέσα διοικητικά στελέχη είναι προιστάµενοι τµηµάτων σε κάθε τοµέα της επιχεί-
ρησης π.Χ. τα τµήµατα αποθήκευσης, διανοµής, προµηθειών ανήκουν στον τοµέα των 
Logistics σε κάποιες εταιρείες. Θεωρούνται ως στελέχη τακτικής, που υλοποιούν τους 
στρατηγικούς σκοπούς. 

Τα κατώτερα διοικητικα στελέχη είναι προιστάµενοι γραφείων, όπως για παράδειγµα 
το γραφείο µεταφορών ή το γραφείο µισθοδοσίας, και ο ρόλος τους είναι εκτελεστικός. 

Στο κατώτατο επίπεδο των διοικητικών στελεχών βρίσκονται οι αρχιεργάτες και οι 
οµαδάρχες που προίστανται των εργαζοµένων της βάσης και έχουν εκτελεστικό χαρα-
κτήρα. Ο ρόλος αυτός είναι σηµαντικός, γιατί αυτοί εκπροσωπούν τη διοίκηση στα µάτια 
των εργαζοµένων. 

 
 Άσκηση 2 
∆ιευθύνω 

Μεριµνώ για µια κατάλληλη ηγετική συµπεριφορά, ώστε να είναι όσο το δυνατόν 
πιο αποτελεσµατική η ηγεσία στην επιχείρηση µέσα σε ευνοικές ανθρώπινες σχέ-
σεις. 

Συντονίζω 
Με βάση τον προγραµµατισµό και µε τις συσκέψεις των στελεχών, επαγρυπνώ ώστε 
όλες οι ενέργειες µέσα στην επιχείρηση να τείνουν προς τους κοινούς σκοπούς και 
στόχους. 

Επικοινωνώ 
Φροντίζω να υπάρχει αποτελεσµατική επικοινωνία σε κάθετη και οριζόντια διάταξη 
θέσεων µέσα στην επιχείρηση, και επικοινωνία σε σταθερή βάση µε τους παράγο-
ντες που βρίσκονται έξω από την επιχείρηση, αλλά έχουν ενδιαφέρον για αυτή, και 
χρησιµοποιώ τα καταλληλότερα µέσα για αυτόν το σκοπό. 
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Στελεχώνω 
Τόσο για τις διοικητικές θέσεις όσο και για τις υπόλοιπες, µετά από προγραµµατισµό 
των αναγκών της επιχείρησης σε προσωπικό, φροντίζω ώστε να προσλαµβάνονται οι 
καταλληλότεροι, και µεριµνώ για την εκπαίδευση, την επιµόρφωση και την αµοιβή 
του προσωπικού ώστε να βρίσκεται σε υψηλό επίπεδο. 

 
 Άσκηση 3 
Oι κύριοι εκφραστές των κλασικών θεωριών ήταν οι Fayol, Taylor και οι θεµελιωτές 
των επιστηµονικών θεωριών Urwick και Brech. Οι τελευταίοι επικεντρώθηκαν στη 
βελτίωση της αποδοτικότητας και της οργάνωσης της εργασίας. Ενδιαφέρονταν για την 
επιχείρηση σαν ξεχωριστή οντότητα, ειδικά ως προς τη δοµή και τις αρχές που απαι-
τούνται, για να διατηρηθεί η συγκεκριµένη δοµή. Σηµαντικές αρχές ήταν η αρχή του 
διαχωρισµού εργασίας, η αρχή της εξουσίας, το εύρος του ελέγχου κ.τ.λ. Οι κλασικοί 
έδειξαν ότι ήταν δυνατή η µελέτη της διοίκησης και της οργάνωσης και ότι ήταν δυνατό 
να αποµονώσεις κάποιες σηµαντικές πλευρές αυτών. Φρόντισαν να µας δώσουν τον ο-
ρισµό του management. Έδειξαν ότι η επικέντρωση στα δοµικά στοιχεία της επιχείρη-
σης βοηθάει στο κτίσιµο υγειών επιχειρήσεων. Επίσης, έδειξαν ότι η ιεραρχία στην επι-
χείρηση είναι αναπόφευκτη και παρουσίασαν το γραφειοκρατικό τύπο οργάνωσης, ό-
πως περιγράφηκε από το Weber. Γενικά, τόνισαν τη σπουδαιότητα τον δοµικών στοι-
χείων της οργάνωσης µιας επιχείρησης, και τα θεώρησαν σηµαντικούς παράγοντες για 
το κτίσιµο επιτυχηµένων επιχειρήσεων. 
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Ο∆ΗΓΟΣ ΓΙΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗ 
 
 
 
1. www.management.about.com  
H ιστοσελίδα παρουσιάζει τις έννοιες του management µε σαφείς και απλούς ορισµούς και 
αναλύει τις διάφορες θεωρίες του management. 
 
2. ACCA, (1989), organisation and management, BPP 

Γίνεται αναφορά στις διάφορες κλασικές και µοντέρνες θεωρίες Management. Χρησι-
µοποιώντας κατάλληλες ασκήσεις βοηθάει στην ευκολότερη κατανόηση των θεωριών. 

 
3. www.comp.glam.ac.uk IS MANAGEMENT 
 
 



 24

3 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΣΤΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε τις αρχές του προγραµµατισµού 
και πώς εφαρµόζεται στην πράξη, καθώς επίσης και πώς επηρεάζεται η λειτουργία της 
επιχείρησης από τη λειτουργία του έγκαιρου και σωστού προγραµµατισµού. 

 
Προσδοκόµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Ορίσουν την έννοια του προγραµµατισµού. 
• Συζητήσουν τις έννοιες των στόχων και των σκοπών. 
• Περιγράψουν τη µεθοδολογία του προγραµµατισµού. 
• Κατανοήσουν τις τεχνικές ανάπτυξης των διαδικασιών σχεδιασµού. 
• Εφαρµόσουν τεχνικές προγραµµατισµού-σχεδιασµού. 

 
 
Έννοιες Κλειδιά 

Σχεδιασµός 
Σκοπός 
Στόχος 
∆ικτυωτή ανάλυση (Network analysis) 
Μέθοδος της κρίσιµης διαδροµής (Critical Path Method – C.P.M.) 
Τεχνική Αξιολόγησης και Αναθεώρησης του Προγράµµατος (Program Evaluation Review 
Technique – P.E.R.T.) 
Εφάπαξ σχεδιασµός 
Επαναλαµβανόµενος σχεδιασµός  

 
Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  

Πρόγραµµα αποτελεί το σύνολο των οδηγιών και ενεργειών για την πλήρη και ολοκληρω-
µένη επίλυση µιας υποθέσεως και ενός έργου, µαζί µε όλες τις απαραίτητες συνοδευτικές 
συµφωνίες. Οι οδηγίες αποτελούνται από µια λογική συνέχεια επιµέρους βηµάτων, η ε-
φαρµογή των οποίων καταλήγει στην ολοκλήρωση του έργου. Ένα πρόγραµµα µπορεί να 
χαρακτηριστεί και ως ο αλγόριθµος, ο οποίος πραγµατοποιείται µε τη βοήθεια ενός ηλε-
κτρονικού υπολογιστή. 
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3.1 Έννοια, σηµασία και αναγκαιότητα του Προγράµµατος και του Προγραµµατισµού 
 
Προγραµµατισµός είναι η εκτέλεση όλων των αναγκαίων δράσεων και ενεργειών, προκειµέ-
νου να µετουσιωθεί σε ένα λειτουργικό σύστηµα το επιθυµητό πρόγραµµα. 

Από όσα αναφέραµε παραπάνω, προκύπτει ότι το πρόγραµµα αποτελεί µια έννοια που 
πρέπει να θεωρηθεί αλληλένδετη µε τον όρο οργάνωση, δηλαδή διάρθρωση των µερών για 
την επίτευξη κάποιου συγκεκριµένου αντικειµενικού στόχου. Αν το κάθε µέλος µιας οµάδας 
ή µιας επιχείρησης κάνει αυτό που το ίδιο θεωρεί σωστό και σκόπιµο, τότε σηµαίνει ότι δεν 
υπάρχει καµία οργάνωση και πρόγραµµα. 

Ένας άλλος ορισµός αναφέρει ότι ως πρόγραµµα µπορούµε να θεωρήσουµε «ένα κράµα 
πολιτικών διαδικασιών, κανόνων, σχεδίων δράσης και άλλων στοιχείων που είναι απα-
ραίτητα για να φέρουν εις πέρας µια δεδοµένη ροή δράσης, που υποστηρίζεται συνήθως 
από τα απαραίτητα κεφάλαια, την ανθρώπινη συµµετοχή και τους προϋπολογισµούς 
λειτουργίας». 

Αυτή η διασύνδεση των συστατικών στοιχείων που συγκροτούν ένα πρόγραµµα δηµιουργεί 
περιορισµούς. ∆ίνει έµφαση στο πρόγραµµα, το οποίο είναι προϊόν του προγραµµατισµού, και 
όχι στη διαδικασία προγραµµατισµού, ενώ η διαδικασία είναι αυτή που ορίζει και καθορίζει 
την αποτελεσµατικότητα και τη σπουδαιότητα του προγράµµατος και των σχεδίων δράσης. 

Ο προγραµµατισµός και το πρόγραµµα µπορεί να διαχωριστούν σε δύο διαδικασίες, οι ο-
ποίες εµπεριέχουν ένα βασικό στοιχείο της επιστηµονικής διοίκησης, την πρόβλεψη. ∆ηλαδή: 
 Μπορεί ο προγραµµατισµός, µε βάση στοιχεία παρελθουσών, παρουσών και µελλοντικών 
χρήσεων, να διαµορφώσει ένα πλαίσιο λειτουργίας της επιχείρησης για τα επόµενα χρόνια 
(βραχύ - µέσο - µακροχρόνιος προγραµµατισµός). 

 Να καθοριστούν και να προσδιοριστούν µε βάση τα παραπάνω στοιχεία δείκτες, τους ο-
ποίους θα προσπαθήσει να προσεγγίσει ή και να ξεπεράσει ακόµη η επιχείρηση. 
Φυσικά επακριβή όρια και διαχωρισµοί στα παραπάνω δεν υπάρχουν, και η επιχείρηση 

προσπαθεί να συνθέσει όλα τα παραπάνω, δηλαδή αυτό που είναι «δυνατόν να γίνει» και αυ-
τό που «πρέπει να γίνει». 

Παρακάτω θα αναφέρουµε γενικά τον τρόπο µε τον οποίο καταστρώνεται ένα Πρόγραµµα 
δράσης µε τα συγκεκριµένα βήµατα του προγραµµατισµού, όπως το ανέλυσε και τα παρουσιάζει 
η οργανωτική φιλολογία. Οι Newman και Logan αναφέρουν τα παρακάτω βήµατα: 
1. ∆ιαίρεση των δραστηριοτήτων που θέλουµε να προγραµµατίσουµε σε συγκεκριµένα 

βήµατα, τα οποία θα θεωρούνται απαραίτητα για την επίτευξη του στόχου. 
2. Επισήµανση των στοιχείων µεταξύ των διάφορων βηµάτων και ιδιαίτερα των απαραί-

τητων διαδοχών που υπάρχουν µεταξύ τους. 
3. Απόφαση για το ποιος είναι υπεύθυνος για την υλοποίηση των διάφορων βηµάτων, δη-

λαδή καταµερισµός εργασιών και ανάθεση αρµοδιοτήτων. 
4. Καθορισµός των διάφορων πόρων (σε ποσότητα και ποιότητα), που είναι απαραίτητα 

για την εκτέλεση και υλοποίηση των διάφορων επιµέρους εργασιών (άνθρωποι, µηχανή-
µατα, κεφάλαια κ.τ.λ.). 

5. Εκτίµηση του χρόνου που χρειάζεται για την εκτέλεση του κάθε βήµατος, για τον προσ-
διορισµό π.Χ. του τελικού κόστους. 
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6. Καθορισµός των τελικών ηµεροµηνιών για την εκτέλεση των επιµέρους τµηµάτων του 
προγράµµατος. 

7. Έλεγχος των αποτελεσµάτων και εντοπισµός των αποκλίσεων. 
Τα στοιχεία 5. και 6. ονοµάζονται και Χρονοδιάγραµµα. Με τον όρο αυτό αναφερόµαστε 

σε µια χρονική αλληλουχία που ορίστηκε για την εκτέλεση ενός προγράµµατος δράσης, µια 
αλληλουχία που καθορίζεται από το διοικητικά στελέχη (∆ιοικητικός Χρονοπρογραµµατι-
σµός). Στην πραγµατικότητα, πρόκειται για τις χρονικές εκτιµήσεις των βηµάτων του προ-
γράµµατος και για τις εκτιµήσεις του αναγκαίου χρόνου δραστηριότητας που συνήθως διατυ-
πώνεται σε ένα χρονοδιάγραµµα, το οποίο στην ουσία είναι ένα πρόγραµµα εκφραζόµενο σε 
µονάδες χρόνου. 

Η αναγκαιότητα ύπαρξης προγράµµατος και προγραµµατισµού είναι προφανής για την ε-
πιχείρηση που επιθυµεί να πετύχει ορισµένους στόχους και να λειτουργήσει για µεγάλο διά-
στηµα. Είναι αναγκαία διότι:  
 Λειτουργεί ως γνώµονας και κριτήριο δράσης µε το οποίο συγκρίνονται όλες οι λειτουργί-
ες των στελεχών και διαπιστώνονται οι αποκλίσεις. 

 Όλα τα στελέχη χρησιµοποιούν το πρόγραµµα ως φάρο προσανατολισµού των δραστηριο-
τήτων τους και γνωρίζουν ανά πάσα στιγµή τι πρέπει να κάνουν. 

 Το αποτέλεσµα µιας παραγωγικής διαδικασίας κρίνεται µε βάση τις αποκλίσεις του από 
τον αρχικό προγραµµατισµό και από το βαθµό επίτευξης των αντικειµενικών στόχων. 

 Γίνονται εξ’ αρχής γνωστοί οι στόχοι της επιχείρησης στο προσωπικό και γενικά στους 
ανθρώπους που καλούνται να τους υλοποιήσουν. 

 Αποτελεί γενικά ένα πλαίσιο λειτουργίας της παραγωγικής δραστηριότητας που µπορεί να 
λειτουργήσει αποτρεπτικά ως προς τα λάθη, συµβουλευτικά και απολογιστικά - συγκριτικά. 

 
 
3.2 Σχεδιασµός του προγράµµατος 
 
Σε κάθε πρόγραµµα είναι απαραίτητη η ύπαρξη σχεδιασµού για τη διατύπωσή του αλλά και 
για την υλοποίησή του. Ο σχεδιασµός αναφέρεται όχι µόνο στα αντικείµενα τα οποία πρέπει 
να σχεδιαστούν, αλλά και στον τρόπο µε τον οποίο πρέπει να ασχοληθεί κανείς µε τα παρα-
πάνω αντικείµενα. Αντικείµενα του επιχειρησιακού σχεδιασµού µπορεί να είναι: 
 Οι σχεδιασµοί που συνδέονται µε το σκοπό ύπαρξης ή αποστολής της επιχείρησης, ο το-

µέας ή το υποσύστηµα λειτουργίας της. 
 Σε στενή σχέση µε τους σκοπούς µιας επιχείρησης, µπορεί να βρίσκονται στόχοι όπως µε-
γιστοποίηση κέρδους, αποδοτικότητα, παραγωγικότητα, Ε & Α, νεωτερισµοί, αυτοδυναµί-
α, διείσδυση σε νέες αγορές κ.τ.λ. 

 ∆υναµικά: Αυτό χαρακτηρίζει τους πόρους οικονοµικής υπόστασης, το Know – how αλλά 
και τις επενδύσεις σε άτοµα και εξοπλισµό. 

 Οι τρόποι συµπεριφοράς ως αντικείµενο του σχεδιασµού αφορούν τους συνεργάτες, την 
ικανότητά τους, την υποκίνηση, την εικόνα της επιχείρησης που δηµιουργείται προς τα 
έξω κ.τ.λ. 
Η απασχόληση µε τα αντικείµενα του σχεδιασµού διαδραµατίζεται εγκεφαλικά, πράγµα 

όµως που δεν εµποδίζει και τη γραπτή ενασχόληση µε αυτού του είδους τα θέµατα. Στο θέµα 
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του σχεδιασµού σηµαντικό ρόλο παίζει η διερεύνηση µελλοντικών καταστάσεων. Σχεδιασµό 
έχουµε για το µέλλον και όχι για το παρελθόν. Λόγω όµως των καταστάσεων αβεβαιότητας 
που ισχύουν για το µέλλον, ο/οι υπεύθυνος(οι) σχεδιασµού είναι υποχρεωµένοι να δηµιουρ-
γήσουν πιθανά και εναλλακτικά σενάρια. Συνεπώς, σχεδιασµός µπορεί να οριστεί ως η διαδι-
κασία του συστηµατικού και πνευµατικού τρόπου προσέγγισης και υλοποίησης µελλοντικών 
στόχων και σκοπών, δυναµικών και τρόπων συµπεριφοράς του συνόλου της οργάνωσης, ε-
φόσον ληφθούν φυσικά υπόψην εναλλακτικές καταστάσεις. 

Πυρήνας του συνολικού σχεδιασµού είναι η διαδικασία σχεδιασµού µε κλίµακες ή φάσεις. 
Οι τυπικές φάσεις ενός σχεδιασµού είναι: 
 Ανάλυση 
 Σύνθεση 
 Μεταλλαγή 
 Output 
 Αποτίµηση 
Ο υπεύθυνος σχεδιασµού έχει στη διάθεσή του µοντέλα και µεθόδους σχεδιασµού, τα ο-

ποία αποτελούν εργαλεία για την εκπλήρωση του σκοπού του. Ιδιαίτερα χρήσιµες είναι οι µέ-
θοδοι πρόγνωσης και οι µαθηµατικές τεχνικές σχεδιασµού. 

Η δυσκολότερη εργασία του σχεδιασµού είναι η συγκέντρωση πληροφοριών, οι οποίες είναι 
απαραίτητες για τη λειτουργία του και οι οποίες πρέπει να υπάρχουν σε κάθε φάση της διαδικα-
σίας του σχεδιασµού µε διαφορετική κάθε φορά έκταση, ένταση, ακρίβεια και πληρότητα. 

Σχεδιασµός χωρίς ένα πρόσωπο ή φορέα που θα αναλάβει όλες αυτές τις λειτουργίες και 
αρµοδιότητες δεν είναι νοητός. Η οργάνωση του σχεδιασµού πρέπει να καθορίσει ποιος, τι, 
για ποιον, µε εντολή τίνος, µε ποια µέσα, µε ποια αρµοδιότητα και µε ποιες συνέπειες για 
τους ενδιαφερόµενους µπορεί να σχεδιάστει. Βέβαια, µε το σχεδιασµό τα πρόσωπα και οι θε-
σµοί µεταφέρουν τον ιδιαίτερο τρόπο σκέψης τους, τις αντιλήψεις τους και τον τρόπο συµπε-
ριφοράς τους και τα ενσωµατώσουν στο σχεδιασµό. 

Στην πρακτική εργασία σχεδιασµού της επιχείρησης και σε οργανωµένες επιχειρήσεις, οι 
επιµέρους εργασίες σχεδιασµού ορισµένων στόχων είναι απλές και δεν παρουσιάζουν ιδιαί-
τερες δυσκολίες. Αυτό ισχύει για τους τοµείς του σχεδιασµού επενδύσεων, Marketing, συ-
ναρµολόγησης, προµηθειών, προσωπικού κ.τ.λ. Προβλήµατα προκύπτουν όταν αυτοί οι επι-
µέρους σχεδιασµοί πρέπει να ενσωµατωθούν σε ένα συνολικό επιχειρησιακό σχεδιασµό, και 
κυριότερα, όταν αυτά τα πλάνα πρέπει να υλοποιηθούν από τους συνεργάτες. 
 
 
3.3 Μεθοδολογία σχεδιασµού 
 
Αποτελεί κεντρικό µηχανισµό της Operations Research. Αναφέρεται και σχηµατίζει τα πλαί-
σια για την υλοποίηση των µοντέλων σχεδιασµού και τη χρήση των µαθηµατικών σχεδια-
σµού. Η µεθοδολογία σχεδιασµού περιλαµβάνει τέσσερις τοµείς: 
 Τη διαδικασία σχεδιασµού και το σχεδιαστικό Management, δηλαδή στοιχεία τόσο του 
σχηµατισµού και της ολοκλήρωσης του σχεδιασµού όσο και της λειτουργικής συνισταµέ-
νης (ροής) του σχεδιασµού. Στην κατεύθυνση αυτή, σηµαντικό ρόλο παίζει η διατοµεακή 
λειτουργία του σχεδιασµού. 
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 Ανάλυση του προβλήµατος, η οποία µέσω της ανάλυσης των πέντε πεδίων, της υφιστάµε-
νης κατάστασης, των στόχων, της δυνητικής κατάστασης, του µετασχηµατισµού και των 
µέσων, δίνει τη δυνατότητα διατίµησης της δοµής του περιεχοµένου της. 

 ∆ιαδικασία σύνθεσης των µοντέλων σχεδιασµού, που σηµαίνει τη δυνατότητα οµογενο-
ποίησης και ολοκλήρωσης των µερών σε ένα αρµονικά σύνολο. 

 Συλλογή και επεξεργασία πληροφοριών, ιδιαίτερα σε πληροφορίες υπό συνθήκες αβεβαιό-
τητας. 
Σε σχέση µε τη συχνότητα σχεδιασµού και το πόσο απαραίτητος είναι αυτός, µπορούν να 

διατυπωθούν διαδικασίες σχεδιασµού που µπορούν να διαχωριστούν σε: 
1. Εφάπαξ σχεδιασµό: Μια εφάπαξ απόφαση λαµβάνεται όταν δεν υπάρχουν εµπειρίες για 

παρόµοιες καταστάσεις λήψης αποφάσεων. Παραδείγµατα αποτελούν οι διαδικασίες συγ-
χώνευσης µε άλλες επιχειρήσεις, η ανάπτυξη νέων τοµέων παραγωγής, η εφαρµογή νέων 
τεχνολογιών, η είσοδος σε αγορές του εξωτερικού κ.τ.λ. 

2. Επαναλαµβανόµενος σχεδιασµός: Αποφάσεις συγκεκριµένου τύπου που λαµβάνονται ε-
παναλαµβανόµενα για καθηµερινά θέµατα. Μπορεί να διαχωριστεί σε βασικό σχεδιασµό 
και σε σχεδιασµό ρουτίνας. 

 
 
3.4 ∆ιαδικασία σχεδιασµού 
 
Αποτελεί τµήµα της µεθοδολογίας σχεδιασµού της Operations Research. Αναφέρεται στο πε-
ριεχόµενο των δραστηριοτήτων σχεδιασµού και των δοµών ροής. Για τη διαµόρφωση των 
δοµών ροής προτείνονται πολλών ειδών τύποι φάσεων. Σε αυτές ενσωµατώνονται µε µια 
κλειστή σειρά όλες οι δραστηριότητες σχεδιασµού, της οποίας τα τµήµατα πρέπει να επεξερ-
γαστούν µε µια συγκεκριµένη ακολουθία. Υπερπηδήσεις φάσεων ή επαναφορές σε προηγού-
µενες φάσεις είναι µεν επιτρεπτές, έρχονται όµως σε αντίθεση µε τον ιδανικό τρόπο λειτουρ-
γίας της ροής. 

Σε αντίθεση µε τα σχήµατα της µορφής ακολουθίας, βρίσκεται το συνθετικό σχήµα. Στο 
σχήµα αυτό, οι δράσεις σχεδιασµού βρίσκονται σε παράλληλη διάταξη µε τα συνθετικά στοι-
χεία και διασυνδέονται µεταξύ τους µε πολλές και διασταυρούµενες ροές πληροφοριών, και 
µπορούν µε τον τρόπο αυτό να υποκινηθούν µεταξύ τους. Σε σχέση µε τον όγκο και το περιε-
χόµενο των δράσεων σχεδιασµού δεν υπάρχουν βασικές διαφορές µεταξύ σχηµάτων φάσεων 
και σύνθετου σχήµατος. Βέβαια, το σύνθετο σχήµα παρουσιάζει µια καλύτερη κατά περιεχόµε-
νο διάταξη και αναφέρεται σε ένα µεγαλύτερο όγκο δράσεων, αφού οι δράσεις δεν πρέπει να 
διαταχθούν σε µια συνεπή σειρά και ακολουθία. 

Τα παρακάτω 14 στοιχεία (φάσεις) αναφέρονται στις σηµαντικότερες δράσεις, οι οποίες 
περιλαµβάνονται σε µια διαδικασία σχεδιασµού υπό την έννοια που την οριοθετεί η Opera-
tions Research. Αυτό δεν εξαρτάται από το αν αναφερόµαστε σε ένα συγκεκριµένο κοινωνι-
κοτεχνικό σχήµα (π.Χ. επιχείρηση). 
 
1η Φάση: Συνειδητοποίηση και διατύπωση του προβλήµατος. Με τη συνδροµή διαφόρων 

προσώπων (Cognitive Mapping), διερευνάται το πρόβληµα το οποίο διατυπώνεται µετά 
από τη σύµφωνη γνώµη των συµµετεχόντων. Λόγω του ότι η οπτική γωνία εξέτασης του 
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προβλήµατος µπορεί να διαφοροποιηθεί κατά την πορεία της διαδικασίας σχεδιασµού, λό-
γω νέων στοιχείων και καταστάσεων, η φάση αυτή (αλλά και οι άλλες) δε βρίσκεται στην 
αρχή της διαδικασίας, αλλά ακολουθεί τη διαδικασία από την αρχή. 

2η Φάση: Ανάλυση και, σε αναγκαία περίπτωση, νέα διατύπωση της οργάνωσης της ανάπτυ-
ξης του σχεδιασµού. 

3η Φάση: Ανάλυση και σε αναγκαία περίπτωση νέα διατύπωση της οργάνωσης της ροής. 
4η Φάση: Αναλυτική δόµηση του κοινωνικοτεχνικού συστήµατος. Προτείνεται η περιγραφή 

των σχετικών µε το σχεδιασµό τµηµάτων του κοινωνικοτεχνικού συστήµατος, καθώς και οι 
αλληλεξαρτήσεις τους. 

5η Φάση: Ανάλυση του συστήµατος στόχων και διατύπωση των κριτηρίων για λήψη αποφάσεων. 
6η Φάση: Ανάλυση και πρόγνωση της εξέλιξης των περιβαλλοντικών (εξωγενών) συνθηκών. 
7η Φάση: Ανάπτυξη εναλλακτικών σεναρίων και ζωτικών χώρων για λήψη αποφάσεων. Μέσω 

µοντέλων σχεδιασµού, οριοθετούνται οι πιθανές αποφάσεις και µάλιστα αυτές που δεν ανα-
λύονται από το µοντέλο. 

8η Φάση: ∆ιατύπωση του µοντέλου. Σε συνάρτηση µε τις παραπάνω φάσεις (ιδιαίτερα 4-7), 
κατασκευάζονται µοντέλα σχεδιασµού. Παρουσιάζουν τις εναλλακτικές αποφάσεις (7η 
φάση) σε σχέση µε τις πιθανές συνθήκες του περιβάλλοντος (6η φάση), σε συνδυασµό µε 
τους επιδιωκόµενους στόχους (5η φάση), οι οποίες και πρέπει να αξιολογηθούν. Η αρχή 
Top down προηγείται της αρχής Bottom up. 

9η Φάση: Συλλογή στοιχείων και πληροφοριών, οργάνωση των στοιχείων και ανάλυση της 
ποιότητας των στοιχείων. 

10η Φάση: Επιλογή και ανάπτυξη αλγορίθµων. Τα µοντέλα σχεδιασµού πρέπει να υπηρετούν 
ερωτήµατα σχετικά µε το κοινωνικοτεχνικό σύστηµα και τις επιδράσεις των αποφάσεων. 
Στην κατεύθυνση αυτή, η συµβολή των υπολογιστικών διαδικασιών (αλγορίθµων) είναι 
απαραίτητη. 

11η Φάση: Επιλογή και ανάπτυξη προγραµµάτων επεξεργασίας µέσω Η/Υ. 
12η Φάση: Υπολογισµός µοντέλων. Χρήση των φάσεων 10 και 11, αλλά και των 8 και 9. 
13η Φάση: Παρουσίαση των αποτελεσµάτων της ανάλυσης του µοντέλου. 
14η Φάση: Υλοποίηση και παρακολούθηση στην πράξη του µοντέλου. Τα µοντέλα σχεδιασµού 

θα πρέπει να ελέγχονται στην πράξη και να προσαρµόζονται συνεχώς στις νέες συνθήκες. 
 
 
3.5 Καθορισµός σκοπών και στόχων 
 
3.5.1 Έννοια των αντικειµενικών σκοπών 
 
Αντικειµενικοί σκοποί της επιχείρησης (Goals) είναι οι βασικές επιδιώξεις της, που έχουν στα-
θερότητα, χρονική διάρκεια και προοπτικές.  
 

 Άσκηση 1 
Αναφέρετε κάποιες µακροχρόνιες επιδιώξεις / σκοπούς µιας επιχείρησης. 
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3.5.2. Έννοια των στόχων 
 
Στόχοι (Targets, Objects) είναι οι άµεσες ή βραχυπρόθεσµες επιδιώξεις της επιχείρησης, που 
εντάσσονται στο πλαίσιο των ευρύτερων και µακροχρόνιων αντικειµενικών σκοπών. Οι στό-
χοί είναι γενικότεροι και ειδικότεροι. 

Οι γενικότεροι στόχοι αφορούν το σύνολο της επιχείρησης και οι ειδικότεροι αφορούν τον 
κάθε τοµέα χωριστά. 
 
 

 Άσκηση 2 
Αναφέρετε παραδείγµατα από γενικούς και ειδικούς στόχους µιας επιχείρησης. 

 
 
3.6 Αρµοδιότητα για την επεξεργασία των σχεδίων 
 
Για την επεξεργασία των διάφορων σχεδίων - προγραµµάτων συγκροτείται µια οµάδα (Team) 
που αποτελείται: 
 από τον ή τους ειδικούς επιτελείς για τον προγραµµατισµό, 
 τους προϊσταµένους των βασικών τοµέων, πωλήσεων, παραγωγής, χρηµατοπιστωτικού 
τοµέα, 

 τον προϊστάµενο της Υπηρεσίας Προσωπικού, 
 τον προϊστάµενο της Λογιστικής Υπηρεσίας, 
 τον υπεύθυνο για την τήρηση στατιστικών στοιχείων και πινάκων και 
 τον ή τους χειριστές του υπολογιστή. 
Εισηγητής είναι κάθε φορά ο προϊστάµενος του υπό προγραµµατισµού τοµέα (π.χ. των 

πωλήσεων). 
Στην τελική φάση της επεξεργασίας παρίσταται και ο Top Manager, µε τη σύµφωνη γνώ-

µη του οποίου το σχέδιο - πρόγραµµα ολοκληρώνεται. 
Κατά τη διάρκεια των εργασιών του Team προγραµµατισµού, µπορεί να καλούνται και 

όποιοι άλλοι µπορούν να βοηθήσουν στην αντιµετώπιση κάποιου προβλήµατος (π.χ. ο νοµι-
κός σύµβουλος ή ο προϊστάµενος του τµήµατος έρευνας της αγοράς). 
 
 
3.7 Ανάπτυξη των σχεδίων - προγραµµάτων 
 
Τα βασικά σχέδια - προγράµµατα δράσης που αναπτύσσει µια επιχείρηση είναι τα παρακάτω: 
1. Το «σχέδιο πωλήσεων». Αυτό αποτελεί το θεµέλιο του όλου σχεδιασµού - προγραµµατι-
σµού, γιατί από το στόχο των πωλήσεων εξαρτώνται τα σχέδια των άλλων τοµέων (παραγω-
γής, αγορών κ.λπ.). Για την ανάπτυξη του σχεδίου πωλήσεων είναι απαραίτητα: 
1. Η µελέτη της οικονοµικής συγκυρίας (δηλαδή των οικονοµικών συνθηκών που επικρατούν 

και προβλέπεται να επικρατήσουν στο προσεχές µέλλον). 
2. Τα στατιστικά στοιχεία των πωλήσεων για τα προηγούµενα έτη κατά κατηγορία πελατών, 

γεωγραφικά διαµερίσµατα κ.λπ. 
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3. Η «έρευνα της αγοράς κατανάλωσης» µε επισήµανση των τάσεων των καταναλωτών και 
της συµπεριφοράς των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

4. Η εκτίµηση της δυνατότητας της επιχείρησης να επηρεάσει ευνοϊκά την αγορά στην υπό 
σχεδιασµό περίοδο (π.χ. το προσεχές έτος). 
Το «σχέδιο πωλήσεων» είναι το θεµέλιο του επιχειρησιακού σχεδιασµού, γιατί είναι το 

µόνο που αφορά τα έσοδα. 
2. Το «σχέδιο παραγωγής». Αυτό προσαρµόζεται απόλυτα, ως προς την ποσότητα και την 
ποιότητα των προϊόντων που θα παραχθούν, στους στόχους που θέτει το «σχέδιο πωλήσεων». 
Ταυτόχρονα, γίνεται και ο σχεδιασµός των αποθεµάτων προϊόντων που πρέπει να βρίσκονται 
στις αποθήκες, ώστε να ικανοποιείται και χρονικά η ζήτηση (πωλήσεις). Αυτό έχει ιδιαίτερη 
σηµασία για τις «εποχιακές» επιχειρήσεις, των οποίων τα προϊόντα ζητούνται σε ορισµένες 
εποχές του έτους, και εποµένως πρέπει να υπάρχουν επαρκή αποθέµατα (π.χ. παραγωγή α-
ντηλιακής κρέµας). 
3. Το σχέδιο «εφοδιασµού - αγορών - προµηθειών». Αυτό µε τη σειρά του προσαρµόζεται 
στο «σχέδιο παραγωγής», γιατί θα πρέπει να αγοραστούν εκείνες οι ποιότητες και σ’ εκείνες τις 
ποσότητες πρώτων και λοιπών υλών, που είναι αναγκαίες για την παραγωγή των ποσοτικά και 
ποιοτικά καθορισµένων προϊόντων. Επίσης και ως προς τις αγορές γίνεται ο σχεδιασµός των απο-
θεµάτων, ώστε να είναι κανονική και ανεµπόδιστη η τροφοδοσία της παραγωγής. Εδώ έχει µεγάλη 
σηµασία η εποχικότητα των πρώτων υλών, όταν µέσα σ’ ένα περιορισµένο χρονικό διάστηµα 2-3 
µηνών, πρέπει να γίνονται οι αγορές για ολόκληρο το χρόνο (π.χ. αυτό συµβαίνει µε τις βιοµηχανίες 
ζάχαρης και γενικότερα επεξεργασίας φρούτων και κηπευτικών, που η παραγωγή της πρώτης ύλης 
– ζαχαρότευτλα, ροδάκινα, ντοµάτες κ.λπ. – γίνεται µέσα σε λίγους µήνες). 
4. Το «χρηµατοπιστωτικό σχέδιο». Αυτό είναι κάπως περίπλοκο γιατί πρέπει να εξασφαλί-
ζονται κεφάλαια (σε συνάρτηση µε τα έσοδα από τις πωλήσεις), ώστε 
• να είναι δυνατή η εκτέλεση του «σχεδίου προµηθειών» και του «σχεδίου παραγωγής», 
• να καλύπτονται όλα τα έξοδα λειτουργίας της επιχείρησης (αµοιβές και ασφάλιση προσω-

πικού, µεταφορές, προµήθειες, µεσιτείες, τυχόν ενοίκια και τα γενικά έξοδα), 
• να ικανοποιούνται οι απαιτήσεις του τοµέα Marketing για την πραγµατοποίηση της διαφή-

µισης και της προώθησης των πωλήσεων για την παροχή πιστώσεων προς την πελατεία 
και 

• να εκτελεστεί το σχέδιο επενδύσεων για τον εκσυγχρονισµό, την επέκταση και την ανά-
πτυξη της επιχείρησης. 
Σύµφωνα µε τα παραπάνω, στο «χρηµατοπιστωτικό σχέδιο» (που µπορεί να πάρει τη µορ-

φή του χρηµατοπιστωτικού προϋπολογισµού) προσαρµόζονται (1) το «σχέδιο Marketing» για 
τη διαφήµιση και την προώθηση των πωλήσεων και (2) το «σχέδιο επενδύσεων».  
5. Το «σχέδιο για τον ανθρώπινο παράγοντα». Αυτό αναπτύσσεται µε βάση τα παραπάνω 
κύρια σχέδια (πωλήσεων, παραγωγής, χρηµατοπιστωτικό) γιατί απ’ αυτά θα εξαρτηθούν: 
• οι προσλήψεις νέου προσωπικού κατά ειδικότητες, 
• η εκπαίδευση και επιµόρφωση του προσωπικού, 
• τα κοινωνικά έργα για το προσωπικό και 
• τα υλικά κίνητρα που θα προσφερθούν για την παρακίνηση - παρότρυνση των εργαζοµένων. 
3.8 Η ανάπτυξη των διαδικασιών 
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Οι φάσεις ανάπτυξης των διαδικασιών του σχεδιασµού 
(Planning Process) 

 
Αυτές είναι: 
Φάση 1η: εκτίµηση των συνθηκών αγοράς (συµπεριφορά ανταγωνιστών, επιθυµίες πελατεί-

ας, δυνατότητες, καθώς και ασθενή σηµεία της επιχείρησης). 
Φάση 2η: σαφής προσδιορισµός των επιθυµητών στόχων και χρονική κατανοµή της επίτευ-

ξής τους. 
Φάση 3η: καταγραφή του εξωεπιχειρησιακού και εσωεπιχειρησιακού περιβάλλοντος, εντός 

του οποίου θα κινηθούν τα σχέδια - προγράµµατα της επιχείρησης. 
Φάση 4η: εξεύρεση των πιο πρόσφορων δρόµων για την επίτευξη των επιθυµητών στόχων, 

µε κριτήριο τη µικρότερη θυσία (κόστος) και τη µεγαλύτερη ωφέλεια (κέρδος). 
Φάση 5η: καθορισµός της πορείας που θα ακολουθηθεί για την επίτευξη των επιθυµητών 

στόχων. 
Φάση 6η: κατάρτιση των επιµέρους σχεδίων - προγραµµάτων (πωλήσεων, παραγωγής, αγο-

ρών, χρηµατοπιστωτικού) και του γενικού σχεδίου - προγράµµατος της επιχείρησης. 
Φάση 7η: µετατροπή των σχεδίων - προγραµµάτων σε σχέδια - προϋπολογισµούς (εσόδων 

από πωλήσεις και εξόδων για όλους τους τοµείς µε µετατροπή των στόχων σε αριθµητι-
κούς). 

 
 

 Άσκηση 3 
Συζητήστε ποια είναι τα πιθανά προβλήµατα στην ανάπτυξη διαδικασίας σχεδιασµού. 

 
 
3.9 Ειδικές τεχνικές σχεδιασµού 
 
Σήµερα, στον τοµέα της παραγωγής ειδικότερα, εφαρµόζονται ορισµένες τεχνικές που συν-
δυάζουν το σχεδιασµό µε τον έλεγχο. Τέτοιες τεχνικές είναι: 
 
 
3.9.1 Η «δικτυωτή ανάλυση» (Network analysis) 
 
Χρησιµοποιείται για το σχεδιασµό σύνθετων και πολύπλοκων έργων, που αποτελούνται από 
µια σειρά συνδεόµενων µεταξύ τους ενεργειών. Με τη δικτυωτή ανάλυση επιδιώκεται να 
προσδιοριστεί  ποια πρέπει να είναι η ακολουθία των συνδέσεων µεταξύ των διάφορων ενερ-
γειών. Η τεχνική αυτή αποδίδεται διαγραµµατικά: ορίζονται µε συµβολικά γράµµατα τα έργα 
που πρέπει να εκτελεστούν και µε αριθµούς σηµειώνονται οι ηµέρες ή οι ώρες που απαιτού-
νται για το καθένα. 

Στη συνέχεια, συνδέονται µε βέλη τα έργα που µπορούν να εκτελεστούν µε την ευνοϊκότε-
ρη, από την άποψη του χρόνου εκτέλεσης, σειρά και στο τέλος αθροίζονται οι χρόνοι των ε-
πιµέρους έργων και γίνεται γνωστός ο ευνοϊκότερος συνολικός χρόνος εκτέλεσής τους. 
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Έτσι, (αν για µια σειρά συνολικών έργων Α, Β, Γ, ∆... Χ απαιτούνται ψ ώρες εκτέλεσης, 
µε την ανεύρεση του ευνοϊκότερου χρόνου εκτέλεσης ορισµένων επιµέρους έργων (π.Χ. του 
Β και του ∆, µε κατάλληλη σύνδεσή τους), ο συνολικός χρόνος περιορίζεται σε ω ώρες (όπου 
ω‹ψ και η διαφορά ψ-ω= οι ώρες που κερδίζονται µε τη δικτυωτή ανάλυση). 

Ειδικότερες µορφές της «δικτυωτής ανάλυσης» αποτελούν η C.P.M και η P.E.R.T. 
 
 
3.9.2 Η «µέθοδος της κρίσιµης διαδροµής» (Critical Path Method – C.P.M) 
 
Αυτή συνίσταται στα εξής: σχεδιάζεται διαγραµµατικά το συνολικό έργο που πρόκειται να 
εκτελεστεί και οι επιµέρους φάσεις του (µερικότερα έργα) µε τους χρόνους εκτέλεσής τους, 
οι οποίες συνδέονται µεταξύ τους µε βέλη. Αυτή είναι η µακρότερη χρονικά διαδροµή, που 
λέγεται και κρίσιµη (Critical Path). Στη συνέχεια µελετώνται οι διάφορες εναλλακτικές λύ-
σεις, οι οποίες επιτρέπουν αφενός να ελαττωθεί ο χρόνος εκτέλεσης των έργων και αφετέρου 
να µειωθεί το κόστος της εκτέλεσής τους. Για το σκοπό αυτό, χρησιµοποιείται ο µαθηµατικός 
λογισµός και γίνεται επεξεργασία όλων των στοιχείων µε ηλεκτρονικό υπολογιστή. Συγκε-
κριµένα, γίνεται σύγκριση των πραγµατοποιούµενων δαπανών και αναλώσεων µ’ εκείνες που 
θα έπρεπε να πραγµατοποιούνται, και επιδιώκεται η αριστοποίηση του χρόνου εκτέλεσης των 
έργων και του κόστους τους. Με αποφυγή των αδρανών χρόνων, µε παράλληλη εκτέλεση 
διάφορων εργασιών και µε συνδυασµό των επιµέρους έργων καταρτίζεται νέο «δικτυωτό διά-
γραµµα µε βέλη» (Arrow Diagram), που εµφανίζει τον τρόπο και το χρόνο της συνδυασµένης 
εκτέλεσης των επιµέρους έργων, ώστε να επιτυγχάνεται ο άριστος χρόνος και το µικρότερο 
δυνατό κόστος για το συνολικό έργο. 
  
 
3.9.3 Η Τεχνική Αξιολόγησης και Αναθεώρησης του Προγράµµατος (Program Evalua-
tion Review Technique – P.E.R.T.) 
 
Είναι η πιο ολοκληρωµένη µορφή της «δικτυωτής ανάλυσης». Επινοήθηκε το 1958 από το 
Γραφείο Ειδικών Σχεδίων του Πολεµικού Ναυτικού των Η.Π.Α., ολοκληρώθηκε από το µα-
θηµατικό ∆ρ. Κλαρκ και εφαρµόστηκε στην παραγωγή πυραύλων τύπου Polaris. Υπολογί-
στηκε ότι χάρη στην εφαρµογή της προέκυψε ωφέλεια δύο ετών στην παραγωγή των πυραύ-
λων αυτού του τύπου. Στη συνέχεια, η P.E.R.T. πέρασε στη βιοµηχανία, όπου επίσης χρησι-
µοποιείται µε µεγάλη επιτυχία.  

Παράδειγµα διαγραµµατικής απεικόνισης της P.E.R.T. δίνεται στο Σχήµα 1 (υπόδειγµα 
της P.E.R.T.). Σ’ αυτό καθορίζονται τα επιµέρους έργα που πρέπει να εκτελεστούν και οι η-
µέρες που υπολογίζεται να χρειαστούν για καθένα απ’ αυτά, που σηµειώνονται δίπλα (Α5, 
Β4, Γ6, κ.ο.κ.). Σηµειώνονται επίσης, µε αριθµούς µέσα σε κύκλο, οι σταθµοί (0-8) στο συ-
νολικό παραγωγικό έργο. Με βέλη σηµειώνεται η εναλλακτική πορεία που µπορεί να ακο-
λουθηθεί, και µε παχύτερο µαύρο βέλος η πορεία που µπορεί να ακολουθηθεί. Αν (ενδεικτι-
κά) το επιµέρους έργο Ζ (που συνδέει το σταθµό 3 µε το 6), αντί για 8 µέρες που χρειάζεται 
για να εκτελεστεί, µειωθεί σε 5 µέρες και σε κανένα άλλο επιµέρους έργο, είναι δυνατή η 
µείωση του χρόνου εκτέλεσης· το σύνολο των απαιτούµενων ηµερών για το συνολικό έργο 
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θα µειωθεί κατά 3 και αντί για 38 θα είναι 35 ηµέρες (ωφέλεια σε χρόνο και κόστος των 3 
ηµερών). 

Η Ρ.Ε.R.Τ. διακρίνεται σε Ρ.Ε.R.Τ. with time, µε την οποία προσδιορίζονται και ελέγχο-
νται οι ευνοϊκότεροί χρόνοι εκτέλεσης του κάθε επιµέρους έργου και Ρ.Ε.R.Τ. with cost µε 
την οποία βελτιώνεται, µε τάση αριστοποίησης, το κόστος των συντελεστών της παραγωγής 
(εργασίας, υλών και υλικών κ.λπ.). 

Η πιο σύγχρονη παραλλαγή της Ρ.Ε.R.Τ. είναι η τεχνική R.A.M.P.S. (Resource Allocation 
in Multi – Project Scheduling, δηλαδή κατανοµή πόρων σε σχεδιασµό µε πολλά επιµέρους 
σχέδια έργων). Αυτή χρησιµοποιείται για τον υπολογισµό των πόρων (ανθρώπινων δυνάµε-
ων, κεφαλαίων, υλικών), που απαιτούνται για κάθε επιµέρους σχέδιο έργου που περιλαµβά-
νεται σ’ ένα ευρύτερο σχεδιασµό. Σκοπός είναι να γίνει η άριστη δυνατή κατανοµή των πό-
ρων, ώστε να µειωθεί το κόστος εφαρµογής των επιµέρους σχεδίων και του συνολικού σχεδί-
ου. Ο υπολογισµός της κατανοµής γίνεται µε τη χρησιµοποίηση κοµπιούτερ. 
 
 
  Άσκηση 4 

Από τις πληροφορίες που δίνονται παρακάτω, κατασκευάστε ένα δίκτυο P.E.R.T. Αν ο 
στόχος ηµεροµηνίας για τη συµπλήρωση του έργου είναι 3 ηµέρες περισσότερο από το 
χρόνο της κρίσιµης διαδροµής, υπολογίστε τη νωρίτερη έναρξη ES, τη βραδύτερη έ-
ναρξη LS, το νωρίτρο τέλος EF και το βραδύτερο τέλος LF για κάθε δραστηριότητα 

δηλαδή Ποιες δραστηριότητες είναι στην κρίσιµη διαδροµή;  
 

∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 
ΑΜΕΣΩΣ  

ΠΡΟΗΓΟΥΜΕΝΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 

ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΟΣ 
ΧΡΟΝΟΣ 

ΣΥΜΠΛΗΡΩΣΗΣ 
Α ΑΡΧΗ - 0 

Β Α 2 
Γ Α 1 
∆ Β 3 
Ε Β 4 
Ζ Γ 2 
Η Ε,Ζ 3 
Θ ∆ 1 

Ι ΤΕΛΟΣ Η,Θ 0 
 
 

Σύνοψη 
Ο Προγραµµατισµός αποτελεί την πρωταρχική λειτουργία του Management. Πριν από κάθε 
άλλη δραστηριότητα, οι Managers κάθε οργάνωσης - επιχείρησης πρέπει να καθορίσουν τους 
αντικειµενικούς στόχους της, καθώς και να προσδιορίσουν τα µέσα µε τα οποία θα επιτευ-
χθούν αυτοί οι στόχοι 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 

EF,LF ES,LS 



 35

 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
  Άσκηση 1 

Η επιβίωση της επιχείρησης και η επικράτηση στον ανταγωνισµό, µέσα στην αγορά. 
Αυτό σηµαίνει εκσυγχρονισµό µέσων και µεθόδων, µείωση του κόστους και υψηλή ο-
λική ποιότητα (ανταγωνιστική τιµή και ποιότητα). 
1) Η επιδίωξη του κέρδους, για να µπορεί η επιχείρηση να δίνει ικανοποιητικό µέρισµα 

στους µετόχους, να αµείβει ικανοποιητικά το προσωπικό και να διενεργεί απαραίτητες 
επενδύσεις επέκτασης ανάπτυξης. 

2) Η διεύρυνση του κύκλου εργασιών της επιχείρησης µε αύξηση των πωλήσεών της, που 
σηµαίνει: κατάκτηση νέων πελατών και νέων αγορών. 

3) Η παραγωγή αγαθών (προϊόντων και υπηρεσιών), από τα οποία έχει ανάγκη και ωφε-
λείται το κοινωνικό σύνολο. 

4) Η εφαρµογή καινοτοµιών - νεωτερισµών που ανανεώνουν και αναβαθµίζουν την επι-
χείρηση. 

5) Η δηµιουργία ευνοϊκού κλίµατος και καλής φήµης για την επιχείρηση στην κοινή γνώ-
µη, στα πιστωτικά ιδρύµατα και στις δηµόσιες αρχές της δύναµης της επιχείρησης. 

6) Η αύξηση του κύρους, του γοήτρου και της δύναµης της επιχείρησης σ’ όλα τα πεδία. 
 

  Άσκηση 2 
Γενικοί στόχοι 
 Η κάλυψη των ποσοτικών και ποιοτικών αναγκών σε προσωπικό, όπως παρουσιάζεται 
κάθε φορά, ώστε να µη µειονεκτεί το επιχειρησιακό έργο. 

 Η συνεχής ενηµέρωση του προσωπικού για την εξοικείωσή του µε το πρόγραµµα και 
τους επιδιωκόµενους σκοπούς. 

 Ο αγώνας για την καταπολέµηση της σπατάλης χρόνου, δυνάµεων και χρήµατος. 
 Η θέσπιση (ηθικών και υλικών) κινήτρων για την αύξηση της παραγωγικότητας της ερ-
γασίας. 

 Η επαγρύπνηση για το συντονισµό των ενεργειών. 
 Ο διαρκής έλεγχος σε πρόσωπα, πράγµατα και καταστάσεις για τη λήψη προληπτικών 
και κατασταλτικών µέτρων, ώστε να µην υπάρχουν αποκλίσεις από τους σκοπούς και 
το πρόγραµµα κ.ο.κ. 

Ειδικοί στόχοι 
 Στις αγορές, είναι η προµήθεια των πρώτων υλών στην ποιότητα και την τιµή που έχει 
προγραµµατιστεί. 

 Στην παραγωγή, είναι η αυστηρή τήρηση των ποιοτικών προδιαγραφών. 
 Στο marketing, είναι η συνεχής παρακολούθηση της αγορά κατανάλωσης, η αποτελε-
σµατική διαφήµιση για την προσέλκυση πελατείας και η εξυπηρέτηση των καταναλω-
τών για να µην υπάρχουν παράπονα. 

 Στο χρηµατοπιστωτικό τοµέα, είναι η πιο συµφέρουσα εξεύρεση κεφαλαίων στο χρόνο 
που απαιτείται κ.ο.κ. 
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  Άσκηση 3 

Η ανάπτυξη των διαδικασιών του σχεδιασµού θα µπορούσε να αντιµετωπίσει ορισµένα 
σοβαρά προβλήµατα. 
1) Αυτή είναι εντελώς αδύνατη χωρίς την πλήρη και συνειδητή συµµετοχή όλων των ερ-

γαζοµένων στην επιχείρηση και ιδιαίτερα όλων των Managers, από την κορυφή µέχρι 
τη βάση. 

2) Η πρόβλεψη των οικονοµικών συνθηκών που θα επικρατήσουν (και όχι των συνθηκών 
της αγοράς) είναι λεπτό και δύσκολο έργο. Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται 
στο διεθνή χώρο (πολυεθνικές, εξαγωγικές, εισαγωγικές) εφαρµόζουν ορισµένες µεθό-
δους πρόγνωσης, όπως η παρεκβολή (Extrapolation) µε την οποία γίνεται προέκταση 
στο µέλλον, καταστάσεων που εµφανίστηκαν σε µία σειρά ετών, η µέθοδος των χρονι-
κών σειρών (Time Series), κατά την οποία η µελέτη της διαµόρφωσης ορισµένων µεγε-
θών σε µια χρονική σειρά επιτρέπει την πρόγνωση της µελλοντικής τους εξέλιξης, ο 
λογισµός των πιθανοτήτων, τα «οικονοµετρικά υποδείγµατα - µοντέλα», η επεξεργασία 
πληροφοριών µε κοµπιούτερ κ.λπ. Οι πολύ µεγάλες εταιρίες προσφεύγουν στις πληρο-
φορίες των ∆ιεθνών Οργανισµών Οικονοµικής Πρόγνωσης, που λειτουργούν σαν «οι-
κονοµικά βαρόµετρα», όπως είναι στις Η.Π.Α. η Harvard University Commitee of 
Economic Research, στη Γερµανία το Deutsche Institute fur Wirtschaftsforschung, στη 
Βρετανία η European Technological Forecasting Assciation κ.λπ. 

3) Η εφαρµογή των διαδικασιών του σχεδιασµού δεν µπορεί να γίνει σ’ όλους τους κλά-
δους των επιχειρήσεων (π.Χ. στις γεωργικές επιχειρήσεις είναι σχεδόν αδύνατη). Ε-
φαρµόζεται ευκολότερα σε βιοµηχανικές επιχειρήσεις µονοπαραγωγής (π.Χ. παραγω-
γής τσιµέντου) και πιο δύσκολα σ’ εκείνες που παράγουν µία ποικιλία προϊόντων (π.Χ. 
ζαχαροπλαστικής). 
Η διεθνής τάση σήµερα είναι να επεκταθεί η εφαρµογή του σχεδιασµού - προγραµµατι-

σµού στον επιχειρησιακό χώρο. Και για τη διευκόλυνση της χρησιµοποίησης της τεχνικής 
του σχεδιασµού, οι επιχειρήσεις εκδίδουν σχετικά ενηµερωτικά φυλλάδια ή εγχειρίδια. 

 
  Άσκηση 4 
Το P.E.R.T. θα έχει ως εξής  

 
1 2  
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2 3 
 
3 5 
 
4 5 
 
3 6 
 
5 7 
 
6 7 
 
7 8 

 
 
Η νωρίτερη έναρξη είναι 0 χρόνος και αυτό ισχύει µέχρι την τελευταία δραστηριότητα. 
Η βραδύτερη περάτωση LF για το πρόγραµµα είναι τρεις ηµέρες περισσότερο από τη 
νωρίτερη περάτωση EF της τελευταίας δραστηριότητας Ι, έτσι που η βραδύτερη περά-
τωση για το πρόγραµµα να είναι 9+3 ή 12. Ας σηµειωθεί ότι η νωρίτερη έναρξη για τη 
δραστηριότητα Η είναι η βραδύτερη νωρίτερη περάτωση ΕF των προηγούµενων, των 
δραστηριοτήτων Ε και Ζ, έτσι ώστε να είναι 6 από τη δραστηριότητα Ε. Να σηµειωθεί 
επίσης ότι η βραδύτερη περάτωση για τη δραστηριότητα Α είναι η µικρότερη βραδύτε-
ρη ένταξη LS των επόµενων, της Β και Γ, οπότε είναι 3 από τη δραστηριότητα Β. Η 
κρίσιµη διαδροµή είναι Α, Β, Ε, Η, Ι. 
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4 
ΕΝΝΟΙΑ KAI ΣΗΜΑΣΙΑ  

ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 
 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε τις διάφορες µορφές οργάνωσης 
και τον τρόπο µε τον οποίο επιδρούν στις επιχειρήσεις. 

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Ορίσουν τις µορφές οργάνωσης 
• Ορίσουν την έννοια της εξουσιοδότησης 
• Κατανοήσουν την επίδραση των διάφορων µορφών στην επιχείρηση 
• Συζητήσουν τις αρχές και τις δοµές της οργάνωσης 

 
 
Έννοιες Κλειδιά 

Γραµµική Εξουσία  
Επιτελική Εξουσία 
Λειτουργική Εξουσία 
Τυπική Οργάνωση 
Άτυπη Οργάνωση 

 
Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  

Πολλές φορές έχουµε ακούσει τη λέξη «οργάνωση». Στην επιστήµη της διοίκησης αυ-
τός ο όρος αποτελεί τη βάση της έρευνας, πάνω στην οποία στηρίζει όλο της το οικο-
δόµηµα. Χωρίς οργάνωση δε θα υπήρχε παραγωγή άρα δε θα υπήρχε και ανάγκη οργα-
νωµένης δραστηριότητας, µε αποτέλεσµα την κατασπατάληση των περιορισµένων φυ-
σικών και ανθρώπινων πόρων, αφού δε θα υπήρχε συγκεκριµένη συλλογική αρχή η ο-
ποία θα συντονίζει όλες τις επιµέρους προσπάθειες προς ένα συγκεκριµένο στόχο. Συ-
νεπώς, η επιστήµη της οργάνωσης και διοίκησης έχει ως αφετηρία την ανάδειξη αποτε-
λεσµατικών µορφών διαχείρισης των περιορισµένων φυσικών και ανθρώπινων πόρων, 
µε σκοπό την επίτευξη αντικειµενικών στόχων. 
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4.1 Τυπική και Άτυπη Οργάνωση 
 
Η οργάνωση γενικά µπορεί να εµφανίζεται αφενός ως ενέργεια και αφετέρου ως αποτέλεσµα 
του «οργανώνω». 
1. Ως ενέργεια του «οργανώνω» είναι ρυθµιστική. Η ρύθµιση περιλαµβάνει τις σχέσεις µιας 

οµάδας ανθρώπων που επιδιώκουν κοινούς σκοπούς, όπως και τις σχέσεις ανάµεσα στα 
µέλη της οµάδας και στα κάθε είδους υλικά µέσα, που αυτά χρησιµοποιούν. 

2. Ως αποτέλεσµα του «οργανώνω», η οργάνωση εµφανίζεται µε στατική και µε δυναµική 
µορφή: 
A. Με στατική µορφή δηµιουργεί µια διάταξη - διάρθρωση των ανθρώπων που αποτελούν 

µια οµάδα και 
B. Με δυναµική µορφή δηµιουργεί έναν οργανισµό µέσα στον οποίο διαµορφώνονται 

σχέσεις, επικοινωνίες, συµπεριφορές αλλά και συγκρούσεις των µελών που τον αποτε-
λούν.  

 
 
4.1.1 Τυπική Οργάνωση 
 
Με τον όρο «τυπική οργάνωση» εννοούµε την επίσηµη διάρθρωση και λειτουργία του οργα-
νισµού - επιχείρησης, όπως αυτή προκύπτει από την επαρχιακή δοµή της και εµφανίζεται στο 
οργανόγραµµα της επιχείρησης. 

Κατά τους Γιαννούζα και Κάρζο που ασχολήθηκαν επισταµένα µε την τυπική οργάνωση 
στο οµότιτλο βιβλίο τους, αυτή περιλαµβάνει 3 υποσυστήµατα: 
1. To τεχνικό που είναι το σύνολο των σχέσεων και των ρόλων που είναι αναγκαία για το 

συντονισµό των έργων. 
2. Το κοινωνικό που είναι το σύνολο των σχέσεων και των ρόλων οι οποίοι απορρέουν από 

κοινωνικές καταστάσεις, δηλαδή από τις αλληλεπιδράσεις µεταξύ των µελών µιας οµάδας.  
3. Το δυναµικό που είναι το σύνολο των ενεργειών και των ρόλων οι οποίοι συνδέουν από-

φαση και δράση, δηλαδή λήψη απόφασης από κάποιον και εκτέλεση της από κάποιους άλ-
λους. 
 
 

4.1.2 Άτυπη Οργάνωση 
 
Πέρα όµως από την επίσηµη µορφή της οργάνωσης, ενδέχεται να υπάρχουν πρόσωπα και ο-
µάδες χωρίς καµιά αρµοδιότητα και θέση στην ιεραρχική κλίµακα, στη φανερή δοµή και το 
οργανόγραµµα της επιχείρησης. Η σύσταση και η ύπαρξη αυτών των ανεπίσηµων παραγό-
ντων οφείλεται σε αίτια ανεξάρτητα από την τυπική οργάνωση, που όµως την επηρεάζουν ή 
επηρεάζονται απ’ αυτή άµεσα ή έµµεσα, και δηµιουργούν µια άλλη παράλληλα υφιστάµενη 
προς την τυπική, άτυπη οργάνωση µέσα στην επιχείρηση. 

Για παράδειγµα, η γραµµατέας του Γενικού ∆ιευθυντή, στην οποία αυτός έχει αδυναµία 
για διάφορους λόγους, επιβάλλει ή υποβάλλει σε αυτόν αποφάσεις για προσλήψεις ή µεταθέ-
σεις στελεχών. Έτσι, τις αποφάσεις στην ουσία τις παίρνει το τελείως αναρµόδιο πρόσωπο, η 
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γραµµατέας (που ανήκει στην άτυπη οργάνωση), αντί του αρµόδιου Γενικού ∆ιευθυντή (που 
ανήκει στην τυπική οργάνωση της επιχείρησης). 

Με τις σηµερινές αντιλήψεις, η τυπική και η άτυπη οργάνωση δε θεωρούνται ξεχωριστά 
µεταξύ τους πεδία δράσης, αλλά αποτελούν µια ενότητα στην κοινωνική οργάνωση της επι-
χείρησης, αφού η άτυπη οργάνωση υπάρχει παράλληλα µε την τυπική και επηρεάζει την επι-
χειρησιακή ζωή και πορεία. 
 
 
4.2 Η διαδικασία για αποτελεσµατική οργάνωση 
 
 
4.2.1 Έννοια της αποτελεσµατικής οργάνωσης 
 
Αποτελεσµατική είναι η οργάνωση της επιχείρησης όταν αξιοποιεί κατά τον προσφορότερο 
τρόπο τους διατιθέµενους συντελεστές της παραγωγής (φύση, εργασία, κεφάλαιο), µε συνέ-
πεια να αυξάνει την αποτελεσµατικότητα του καθενός χωριστά (δηλαδή την παραγωγικότητα 
της φύσης της εργασίας και του κεφαλαίου), και τελικά την αποτελεσµατικότητα όλης της 
επιχείρησης, ως παραγωγικότητα, οικονοµικότητα και αποδοτικότητά της. 

Η οργάνωση θεωρείται ως βασικός συντελεστής δράσης στην επιχείρηση, γιατί χωρίς αυτή 
θα ήταν αδύνατος ο συνδυασµός των συντελεστών της παραγωγής στο πλαίσιο της επιχείρη-
σης. Αυτό δε σηµαίνει όµως ότι κάθε οργάνωση είναι αποτελεσµατική. Γιατί υπάρχει και κα-
κή οργάνωση που κάθε άλλο παρά αποτελεσµατική είναι. Για να είναι αποτελεσµατική η ορ-
γάνωση, ανατρέχοντας στην έννοια της οργάνωσης, θεωρούµε ότι πρέπει: 
1. Ως ρυθµιστική ενέργεια να δηµιουργεί τις καλύτερες δυνατές σχέσεις αφενός ανάµεσα στα 

µέλη της οµάδας επιχείρησης και αφετέρου ανάµεσα στα µέλη της οµάδας και στα κάθε 
είδους υλικά µέσα, που αυτά χρησιµοποιούν. 

2. Ως διάταξη - διάρθρωση των ανθρώπων που αποτελούν την οµάδα, να είναι πολύ δυνατή 
µε χαρακτηριστικό την αρµονία. 

3. Ως οργανισµός, µέσα στον οποίο δηµιουργούνται σχέσεις επικοινωνίες και συµπεριφορές, 
να διαµορφώνει τις ευνοϊκότερες δυνατές συνθήκες συνεργασίας για την επίτευξη των 
κοινών σκοπών. 

 
 
4.2.2 Η επίτευξη αποτελεσµατικής οργάνωσης 
 
Η επίτευξη της αποτελεσµατικής οργάνωσης συνίσταται στην ορθολογικοποίηση της. 

Ορθολογική οργάνωση είναι εκείνη που αναζητά και βρίσκει την προσφορότερη οδό για 
την επιδίωξη ορισµένων σκοπών και στόχων µε ορισµένα ανθρώπινα και υλικά µέσα (κεφά-
λαια, µηχανήµατα, πρώτες και λοιπές ύλες). 
Η διαδικασία για την επίτευξη της ορθολογικής οργάνωσης στην επιχείρηση είναι: 
1. Ορθός καταµερισµός της εργασίας. 
2. Χρησιµοποίηση των ενδεικνυόµενων, κατά περίπτωση, τεχνολογικών µέσων. 
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3. Εφαρµογή των καταλληλότερων συστηµάτων, µεθόδων και τεχνικών σ’ όλους τους τοµείς 
της επιχείρησης σε κάθετη και σε οριζόντια διάταξη. 

4. Συµµετοχή όλων των εργαζοµένων, διοικούντων και εκτελεστών, στην προσπάθεια επί-
τευξης των κοινών σκοπών και στόχων της επιχείρησης. 

 
 
4.3 Βασικές Αρχές Οργάνωσης  
 
Οι βασικότερες αρχές οργάνωσης είναι: 
 
1. Η αρχή της κυριαρχικής σχέσης του ανθρώπου σε κάθε µορφή οργάνωσης. Ο άνθρωπος 

και ο ανθρώπινος παράγοντας δεσπόζουν στην οργάνωση της επιχείρησης. 
2. Η αρχή του σαφούς καθορισµού των λειτουργιών των τοµέων και των θέσεων εργασίας. 
3. Η αρχή της εναρµόνισης των ενεργειών. 
4. Η αρχή της αποφυγής κάθε σπατάλης, χρόνου δυνάµεων, υλικών, ενέργειας, χρήµατος. 
5. Η αρχή της απλοποίησης, προτυποποίησης και τυποποίησης της εργασίας, των µεθόδων, 

των κινήσεων και του χρόνου, των αποδόσεων, των προϊόντων, των εντύπων κ.τ.λ. 
6. Η αρχή της εξειδίκευσης των προσώπων και των µηχανών. 
7. Η αρχή της τοποθέτησης του κατάλληλου ανθρώπου στην κατάλληλη θέση. 
8. Η αρχή της σαφούς διάκρισης των διοικητικών, εκτελεστικών και επιτελικών θέσεων. 
9. Η αρχή της ελαστικότητας στην οργάνωση. 
10. Η αρχή της ισορροπίας και του ορθολογικού µέτρου. 
11. Η αρχή της οργανωτικής εξέλιξης και προσαρµογής. 
12. Η αρχή της συνεχούς βελτίωσης µε τάση προς την αριστοποίηση. 
13. Η αρχή της αναδιοργάνωσης όταν αυτή κρίνεται αναγκαία, δηλαδή, όταν διαπιστώνεται 

ότι η υπάρχουσα οργάνωση δεν είναι ικανοποιητική. 
 
 

4.4 Η δοµή της οργάνωσης  
 
 
4.4.1 Τµηµατοποίηση - εξειδίκευση και διαίρεση σε τοµείς 
 
4.4.1.1 Καταµερισµός της εργασίας και εξειδίκευσης 
 
Ολόκληρο το οικοδόµηµα της επιστήµης και της πρακτικής της οργάνωσης και της διοίκησης 
των επιχειρήσεων έχει ως βάθρο τον καταµερισµό της εργασίας. Είναι το Α και το Ω στο αλ-
φαβητάριο της οργάνωσης. Πρωτοδιατυπώθηκε σαν γενική οικονοµική αρχή από τον πατέρα 
της νεότερης Πολιτικής Οικονοµίας, Άνταµ Σµιθ, και επαναλήφθηκε από τον πατέρα της επι-
στηµονικής διοίκησης, τον Φεγιόλ, το 1915. Σύµφωνα µε την αρχή αυτή, η επιχείρηση πρέπει 
να διαιρείται σε τοµείς - τµήµατα που καθένα να εξειδικεύεται στην εκτέλεση ορισµένου έρ-
γου. 
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Η εξειδίκευση αφορά το σύνολο των προσώπων που ανήκουν σε ένα τοµέα και χαρακτη-
ρίζεται από το εκτελούµενο έργο. Για παράδειγµα, στον τοµέα της παραγωγής περιλαµβάνο-
νται όλα τα σχετικά µε την παραγωγή αντικείµενα που ανήκουν σε αυτόν: µηχανικοί, σχεδια-
στές, ελεγκτές ποιότητας κ.λπ. που έχουν σχετική εξειδίκευση, όπως στο λογιστήριο ανήκουν 
εκείνοι που έχουν εξειδίκευση λογιστική. Η εξειδίκευση βοηθά στην απόκτηση γνώσεων και 
δεξιοτεχνιών από τους εργαζοµένους σε κάθε θέση, στην εξοικείωση µε το χώρο εργασίας 
και µε τα χρησιµοποιούµενα τεχνολογικά και λοιπά µέσα. 
 
 
4.4.1.2 Η διαίρεση της επιχείρησης σε τοµείς  
 
Αυτή γίνεται µε βάση ορισµένα κριτήρια. Τέτοια κριτήρια είναι: 
1. ∆ιαίρεση σε τοµείς µε βάση τη διάκριση κύριων λειτουργιών. Σύµφωνα µε αυτήν, η επι-

χείρηση διαιρείται σε τόσους τοµείς όσες είναι οι κύριες λειτουργίες της π.Χ. προµήθειες, 
παραγωγή, Marketing, λογιστική λειτουργία. Αυτής της µορφής η διαίρεση εµφανίζεται 
στο Σχήµα 2. 

 
ΣΧΗΜΑ 2 

Λειτουργική διαίρεση µιας βιοµηχανικής επιχείρησης 

 
 
 
 
 
 
 
2. Κάθε τοµέας υποδιαιρείται σε βάθος ανάλογα µε τις ανάγκες της επιχείρησης σε υποτο-

µείς, όπως ο τοµέας marketing στο Σχήµα 3. 
 
 

διοίκηση 

Προµήθειες παραγωγή marketing Χρηµατοπιστωτική 
Λειτ. 

λογιστήριο



 46

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΣΧΗΜΑ 3 
Υποδιαίρεση του τοµέα Marketing σε υποτοµείς 

 
 
3. ∆ιαίρεση µε βάση τα παραγόµενα προιόντα. Σύµφωνα µε αυτήν, η επιχείρηση διαιρείται 

σε τοµείς ανάλογα µε τα παραγόµενα προιόντα, π.χ. σε προιόν Α, Β, Γ, όπως εµφανίζεται 
στο Σχήµα 4. 

4. ∆ιαίρεση σε τοµείς µε βάση γεωγραφικά κριτήρια. Σύµφωνα µε αυτήν, η επιχείρηση διαι-
ρείται σε µονάδες π.Χ. Μακεδονίας, Θεσσαλίας, Κρήτης κτλ. 

5. ∆ιαίρεση σε τοµείς µε βάση την κατηγορία των πελατών. Σύµφωνα µε αυτήν, η επιχείρηση 
διαιρείται π.Χ. σε τοµέα χονδρεµπορίου, λιανικού εµπορίου, εξαγωγικού εµπορίου, εισα-
γωγικού εµπορίου κ.λπ. 

∆ιεύθυνση 
marketing 

Ερευνα 
Αγοράς 

∆ιαφήµι-
σηκαι 

προβολή 

Πωλήσεις Εξυπηρέτηση 
Πελατείας 

Εξωτερικό Εσωτερικό 



 47

 
ΣΧΗΜΑ 4 

∆ιαίρεση της επιχείρησης σύµφωνα µε τα παραγόµενα προϊόντα 
 
 
 
4.5 Εξουσιοδότηση 
 
 
4.5.1 Έννοια της εξουσιοδότησης  
 
Εξουσιοδότηση ως οργανοδιοικητική έννοια σηµαίνει εκχώρηση εξουσίας και ευθύνης από 
µια υπερκείµενη διοικητική θέση σε υποκείµενη ή υποκείµενες διοικητικές θέσεις. Στην έν-
νοια της αρµοδιότητας περιλαµβάνονται τα δικαιώµατα  
- λήψης αποφάσεων, 
- ανάληψης πρωτοβουλιών, 
- χορήγησης εντολών. 

Επειδή, καθώς ανεβαίνουµε από τις κατώτερες διοικητικές θέσεις προς τις ανώτερες, οι 
αρµοδιότητες αυξάνουν, η ανώτατη διοικητική θέση φορτώνεται µε περισσότερα έργα και για 
να αποδώσει, έχει ανάγκη να µεταβιβάζει αρµοδιότητες προς τους κατωτέρους για την εύ-
ρυθµη λειτουργία της επιχείρησης. Με αυτό τον τρόπο γίνεται κατανοµή και ανάθεση δρα-
στηριοτήτων από την κορυφή στους κατώτερους managers. 
 
 
4.5.2 αρχές που διέπουν την εξουσιοδότηση 
 
Αυτές που πρέπει να τηρούνται είναι οι εξής: 
1. Πίστη αυτού που εξουσιοδοτεί στην ανάγκη να µεταβιβάσει µέρος των αρµοδιοτήτων του 

σε κατώτερες διοικητικές θέσεις. 

∆ιοίκηση 

Προιόν Α Προιόν Β Προιόν Γ 
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2. Πεποίθηση αυτού που εξουσιοδοτεί ότι, εκείνοι προς τους οποίους γίνεται η εξουσιοδότη-
ση, θα ανταποκριθούν στις δραστηριότητες που τους ανατίθενται. 

3. Συγκεκριµενοποίηση και απόλυτη κατανόηση των δραστηριοτήτων που µεταβιβάζονται. 
 
 
4.6 Γραµµική και Επιτελική Εξουσία 
 
 
4.6.1 Γραµµική Εξουσία 
 
Λέγεται και ιεραρχική ή στρατιωτική και έχει τις ρίζες της στον Φεγιόλ. Συνδέεται µε την 
αυστηρή διάρθρωση της ιεραρχικής πυραµίδας, µε βαθµίδες που αντιστοιχούν στα επίπεδα 
των managers. Σύµφωνα µε αυτήν, από τον ανώτερο µεταβιβάζεται εξουσία και ευθύνες στον 
αµέσως κατώτερο για ένα συγκεκριµένο µέρος της επιχείρησης. Για παράδειγµα, ο Γενικός 
∆ιευθυντής µεταβιβάζει στον καθένα από τους διευθυντές ολόκληρη την εξουσία και την ευ-
θύνη αλλά µόνο για τα τµήµατα των οποίων προΐστανται. 
 
 
4.6.2 Επιτελική Εξουσία 
 
Η επιτελική εξουσία στηρίζεται στην έγκυρη γνώση κα την απόλυτη εξειδίκευση. Επειδή στις 
επιχειρήσεις τα προβλήµατα που αντιµετωπίζονται είναι πολλά και αυτοί που ανήκουν στη 
γραµµική εξουσία δεν είναι σε θέση να τα αντιµετωπίζουν όλα, χρησιµοποιούνται ορισµένοι 
ειδικοί που, µε την εξειδίκευση και τις έγκυρες γνώσεις τους, βοηθούν τους κατέχοντες διοι-
κητικές θέσεις στις λύσεις των προβληµάτων. Οι επιτελείς χωρίζονται σε αυτούς που εκτε-
λούν γενικά καθήκοντα (οργανωτικοί, οικονοµικοί, νοµικοί κ.α.) και σε αυτούς που ασκούν 
ειδικά καθήκοντα (π.χ. σύµβουλος marketing, σύµβουλος παραγωγής κ.α.). Οι πρώτοι δίνουν 
τα φώτα τους στην ανώτατη διεύθυνση ενώ οι δεύτεροι στις ανώτερες και µεσαίες διοικητικές 
θέσεις. 
 
 
4.6.3 Λειτουργική Εξουσία 
 
Η λειτουργική εξουσία λέγεται και πολυγραµµική και έχει τη ρίζα της στον πρωτεργάτη της 
επιστηµονικής θεωρίας, τον Taylor (Ταίηλορ). 

Η δοµή της είναι ακριβώς η αντίστροφη από αυτή της γραµµικής εξουσίας. Στη λειτουργι-
κή εξουσία µεταβιβάζεται ένα µέρος της εξουσίας αλλά για το σύνολο της επιχείρησης.  

Χαρακτηριστική ήταν η επινόηση του Taylor να αντικαταστήσει ένα παντοδύναµο αρχιερ-
γάτη, κάτω από την εξουσία του οποίου βρισκόταν οι εκτελεστές της βάσης, µε 4 επιστάτες, 
από τους οποίους ο ένας ήταν ο πειθαρχικός προϊστάµενος της οµάδας, ο άλλος ο επόπτης της 
παραγωγής, ο τρίτος ο ελεγκτής ποιότητας και ο τελευταίος ο αρµόδιος για τη συντήρηση 
των µηχανηµάτων. Η εξουσία του καθενός για το συγκεκριµένο αντικείµενο εκτεινόταν σε 
όλο το εργοστάσιο. Με αυτό τον τρόπο, ο κάθε εκτελεστής της βάσης δεχόταν εντολές και 
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από τους 4 επιστάτες. 
 
 

  Άσκηση 1 
Αναφέρετε ποια είναι τα µειονεκτήµατα και τα πλεονεκτήµατα, κατά η γνώµη σας, των 
τριών κατηγοριών εξουσίας. 

 
 
4.7 Το οργανόγραµµα στην επιχείρηση 
 
 
4.7.1 Γενικά 
Τα οργανωτικά διαγράµµατα απεικονίζουν σχηµατικά καταστάσεις που υπάρχουν και ενέρ-
γειες που γίνονται µέσα στην επιχείρηση µε τα συστατικά τους στοιχεία, δηλαδή τις διαρ-
θρώσεις και τις συνδέσεις τους. Θεωρείται ότι ο άριστος τρόπος ακριβούς απόδοσης των πα-
ραπάνω είναι ο σχηµατικός - διαγραµµατικός. Γίνεται δεκτό ότι οποιαδήποτε οργανωτική κα-
τάσταση πρέπει να µπορεί να αποδοθεί σχηµατικά και να απεικονιστεί σε διάγραµµα. Αν αυ-
τό δεν είναι δυνατό, σηµαίνει ότι είναι λανθασµένη. Αν πάλι το διάγραµµα που θα προκύψει 
από την ακριβή απεικόνιση είναι ασαφές, αυτό δε σηµαίνει ότι το διάγραµµα είναι ελαττωµα-
τικό, αλλά ότι η οργάνωση που απεικονίζεται πάσχει. 
 
 
4.7.2 ∆ιακρίσεις των οργανωτικών διαγραµµάτων 
 
Τα οργανωτικά διαγράµµατα διακρίνονται σε: 
 
A. Στατικά, που απεικονίζουν µια οργάνωση όπως έχει σε ορισµένο χρονικό σηµείο. 

Τέτοια είναι τα διαγράµµατα: 
1. Κατανοµής προσωπικού 
2. Κατανοµής θέσεως εργασίας 
3. ∆ιάταξη χώρων εργασίας 
4. Το κυρίως οργανόγραµµα της επιχείρησης, που εµφανίζει τη διάρθρωσή της όπως είναι 

σε ορισµένο χρονικό σηµείο. 
Β. ∆υναµικά, στα οποία γίνεται απεικόνιση ενεργειών ή διακίνησης προσώπων και πραγµά-

των σε συνδυασµό µε τον παράγοντα χρόνος. Τέτοια οργανωτικά διαγράµµατα είναι ροής 
ή πορείας της εργασίας, παραγωγικής διαδικασίας, κυκλοφορίας προσώπων. 
 
 

4.7.3 Το οργανόγραµµα της επιχείρησης  
 
1. Σκοπός. Αυτό δίνει την ανατοµική εικόνα της επιχείρησης και δείχνει την κάθετη και ορι-

ζόντια διάταξη της. Εµφανίζονται καθαρά τα επίπεδα των managers σε κάθετη διάταξη 
από πάνω προς τα κάτω, και οι διοικητικές θέσεις που βρίσκονται σε κάθε επίπεδο (οριζό-
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ντια διάταξη). Επίσης εµφανίζονται τα επιτελικά όργανα, τα βοηθητικά τµήµατα, και ενδε-
χοµένως τα συλλογικά όργανα. 

Σκοπός του οργανογράµµατος είναι η ανάγλυφη παρουσίαση της εικόνας του κορµού 
της επιχείρησης, ώστε ο καθένας να ξέρει την ακριβή θέση του στη διάρθρωση της, να 
γνωρίζει πους managers έχει προϊσταµένους και ποιους υφισταµένους, και µε ποιους βρί-
σκεται στο ίδιο ιεραρχικό επίπεδο. 

2. Οι κανόνες που ακολουθούνται στην κατάρτιση του οργανογράµµατος είναι: 
• Να είναι εµφανής η γραµµή διοίκησης. 
• Να είναι σαφή τα επίπεδα του management και να φαίνονται οι managers του κάθε επι-

πέδου και το κοµµάτι της επιχείρησης στο οποίο είναι προϊστάµενοι. 
• Να είναι σαφής ο τρόπος κατανοµής, ανάµεσα στις διοικητικές και επιτελικές θέσεις. 
• Στην απεικόνιση να χρησιµοποιούνται κατάλληλα γεωµετρικά σχήµατα (τετράγωνα, 

κύκλοι, κ.λπ.), για να δείχνουν καθαρά αυτό που παριστάνουν. 
3. Η τεχνική κατάρτιση των οργανογραµµάτων ποικίλλει. Ορθότερη απεικόνιση είναι αυτή 

του γενεαλογικού δέντρου που είναι αντίστροφη από τα φυσικά δέντρα. Ορισµένα οργα-
νογράµµατα είναι λεπτοµερειακά και απεικονίζουν τις διοικητικές θέσεις όλων των επιπέ-
δων του management από το ανώτατο µέχρι το κατώτατο. Αλλα φτάνουν µόνο µέχρι το 
µεσαίο επίπεδο και χρησιµοποιούν διαφορετικά οργανογράµµατα για να απεικονίσουν τα 
διάφορα τµήµατα.  

 
 
  Άσκηση 2 

Σχεδιάστε το οργανόγραµµα µιας ελληνικής µικροµεσαίας βιοµηχανικής επιχείρησης. 
 
 
 

Σύνοψη 
Οι σύγχρονες κοινωνίες και πολύ περισσότερο οι επιχειρήσεις συνδέονται άµεσα ή έµµεσα µε 
οργανώσεις. Η οργάνωση έγινε το κυρίαρχο κοινωνικό χαρακτηριστικό των σύγχρονων κοι-
νωνιών ενώ ταυτόχρονα αυξήθηκε η σηµασία της, η ορθολογικότητας της και το µέγεθος της. 
Η οργανωτική επανάσταση έγινε ταυτόχρονα µε τη βιοµηχανική. Οι συνθήκες που συνόδευ-
σαν την οργανωτική επανάσταση συνδέονται µε πολιτικές, κοινωνικές, πολιτιστικές, οικονο-
µικές και ψυχολογικές αλλαγές. 
 
 
4.8 Η στελέχωση της επιχείρησης 
 
Η αποτελεσµατικότητα των δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό 
από το κατά πόσο οι συνεργάτες της επιτελούν µε αποτελεσµατικότητα αυτό που αναλογεί 
στο καθένα έργο, και από το κατά πόσο αποτελεσµατικά διαχειρίζονται τους υφιστάµενους 
ανθρωπογενείς και φυσικούς πόρους. Βέβαια, η ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης επιτυγ-
χάνεται σε µεγάλο βαθµό από τον ανθρώπινο παράγοντα, δηλαδή από τα στελέχη της. Για το 
λόγο αυτό τα θέµατα που σχετίζονται µε την επιλογή, την ενσωµάτωση αλλά και τη βελτίωση 
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του επιπέδου γνώσεων και δεξιοτήτων του προσωπικού σε όλα τα επίπεδα, πρέπει να αποτε-
λούν πρωταρχικό καθήκον και στόχο της διοίκησης της επιχείρησης. 
 
 
4.8.1 ∆ιαδικασίες πριν από την πρόσληψη του Προσωπικού 
 
Ο άνθρωπος, ανεξάρτητα από την τεχνολογική εξέλιξη, ήταν, είναι και θα παραµείνει ο βασι-
κότερος συντελεστής της επιτυχίας των στόχων µίας επιχείρησης ή ενός οργανισµού. Όλα 
αρχίζουν από αυτόν, καταλήγουν σε αυτόν και γίνονται τελικά για την εξυπηρέτηση των ανα-
γκών του. 

Για την επίτευξη των αντικειµενικών στόχων της κάθε επιχείρησης και οργανισµού χρειά-
ζονται τα κατάλληλα στελέχη. Η στελέχωση λοιπόν της επιχείρησης αποτελεί βασική λει-
τουργία και εργασία του Μanagement της επιχείρησης. Αντικείµενο της στελέχωσης είναι 
όλες εκείνες οι διαδικασίες και ενέργειες που διενεργούνται πριν από την πρόσληψη του προ-
σωπικού, και οι οποίες είναι: 

• Ο προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού 
• Η προσέλκυση για την εξεύρεση του κατάλληλου προσωπικού 
• Η επιλογή του προσωπικού 
 
Υπάρχει η άποψη σε ορισµένους συγγραφείς ότι οι διαδικασίες στελέχωσης ανήκουν στη 

δικαιοδοσία του τµήµατος Προσωπικού και ότι τα διευθυντικά στελέχη δεν πρέπει να ασχο-
λούνται µε τέτοιου είδους θέµατα, αλλά µε πιο σηµαντικά. Σίγουρα για τις πολύ µεγάλες επι-
χειρήσεις, οι οποίες έχουν εξειδικευµένα τµήµατα και ειδικούς, η διαδικασία αυτή γίνεται 
από αυτούς. Στην Ελλάδα, όµως, η πραγµατικότητα είναι διαφορετική. Η πλειοψηφία των 
επιχειρήσεων είναι µικρές και µεσαίου µεγέθους που δε διαθέτουν τµήµα προσωπικού. Ως εκ 
τούτου, τα διοικητικά στελέχη αναλαµβάνουν σε µικρό ή µεγάλο βαθµό τη διαδικασία στελέ-
χωσης µίας επιχείρησης. Όµως και σε µεγάλες επιχειρήσεις, τα διοικητικά στελέχη ασχολού-
νται µε θέµατα όπως εξεύρεση κατάλληλου προσωπικού, εξέταση βιογραφικών σηµειωµάτων 
των υποψηφίων, λήψη συνεντεύξεων των υποψηφίων, αξιολόγηση της απόδοσης των υφι-
σταµένων τους, προαγωγές, απολύσεις κ.τ.λ. 

Γίνεται λοιπόν φανερό ότι ανεξάρτητα από την ύπαρξη ή όχι τµήµατος προσωπικού θα 
πρέπει και τα διοικητικά στελέχη να παίρνουν µέρος στην διαδικασία στελέχωσης της επιχεί-
ρησης, διότι σε τελευταία ανάλυση µε τη συνεργασία και τις υπηρεσίες αυτών των στελεχών 
προσδοκούν στην επίτευξη των αντικειµενικών στόχων της επιχείρησης που προΐστανται. 
 
 
4.8.2 Προγραµµατισµός εργατικού δυναµικού 
 
Αποτελεί τη διαδικασία κάλυψης των αναγκών της επιχείρησης σε επιστηµονικό και εργατικό 
δυναµικό, σε βραχυχρόνια και µακροχρόνια βάση. Είναι ίσως από τις δυσκολότερες λειτουρ-
γίες των υπεύθυνων στελεχών, γιατί ο σωστός προγραµµατισµός του ανθρώπινου δυναµικού 
στην επιχείρηση είναι το εργαλείο εκείνο που θα βοηθήσει αποτελεσµατικά να επιτευχθούν ή 
όχι οι στόχοι της επιχείρησης. Η διαδικασία αυτή περιλαµβάνει τα εξής στάδια: 
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• ∆ιαπίστωση της παρούσας κατάστασης.  
Στην φάση αυτή εξετάζεται: 

1. Αν το υφιστάµενο προσωπικό της επιχείρησης είναι το πραγµατικά αναγκαίο κατά τµή-
µα και θέση. 

2. Αν το υπάρχον προσωπικό είναι επαρκές από ποσοτική (αριθµό) και ποιοτική (ικανότη-
τες, κατάρτιση, επιδόσεις κ.τ.λ.) άποψη. 

3. Η διαπίστωση τυχόν ποιοτικών και ποσοτικών ελλειµµάτων σε εργατικό και στελεχιακό 
δυναµικό. 

• Προβλέψεις για το παρόν και το προσεχές µέλλον σχετικά µε το υφιστάµενο προσω-
πικό. Εξετάζονται ποιες αποχωρήσεις προβλέπονται να γίνουν το επόµενο διάστηµα, οι 
οποίες θα δηµιουργήσουν κενά λόγω: 
1. Ηλικίας και συνταξιοδότησης 
2. Αλλαγής επαγγέλµατος 
3. Μεταπήδησης σε άλλη απασχόληση και εγκατάλειψης της επιχείρησης 
4. Ασθενειών και απουσιών 

• Προβλέψεις σχετικά µε τα κενά που θα προκύψουν από τις προαγωγές του προσωπικού 
στο µέλλον. 

• Εκτίµηση των µελλοντικών αναγκών της επιχείρησης σε βραχυχρόνια και µακροχρόνια 
βάση. (Βραχυχρόνια από 1-3 έτη και µακροχρόνια από 4-10 έτη). 
Για τη σωστή εκτίµηση των µελλοντικών αναγκών της επιχείρησης σε θέσεις εργασίας 

αλλά και των απαιτήσεων σε σχέση µε τις ικανότητες και τα προσόντα των εργαζοµένων, 
πρέπει να ληφθούν υπόψη τα εξής: 
• Ο σχεδιασµός και οι προβλέψεις για τυχόν επέκταση των δραστηριοτήτων της Επιχείρη-

σης, 
• Η προβλεπόµενη παραγωγή νέων προϊόντων µε διαφορετικές απαιτήσεις σε γνώσεις, 
• Η πιθανή χρησιµοποίηση νέων µηχανηµάτων (αυτοµατισµός κ.τ.λ.), τα οποία απαιτούν 

εξειδικευµένο προσωπικό, 
• Η ενδεχόµενη εφαρµογή νέων µεθόδων παραγωγής, πώλησης κ.τ.λ. 
• Η επέκταση σε αγορές του εξωτερικού και η ανάγκη προσαρµογής σε νέες συνολικές ή 

µερικές συνθήκες. 
• Ο βαθµός επιτυχούς πρόβλεψης των µελλοντικών εξελίξεων εντός και εκτός της επιχείρη-

σης θα βοηθήσει σηµαντικά τα διοικητικά στελέχη στην ορθολογική χρήση των ανθρώπι-
νων πόρων και στην αποφυγή σπατάλης, δηµιουργίας προστριβών µε τους εργαζοµένους 
και γενικά στον πιο πετυχηµένο προγραµµατισµό. 

 
 
4.8.3 Θέσεις Εργασίας 
 
Χωρική διάσταση ενός συστήµατος εργασίας εντός του οποίου πρέπει να εκτελεστεί µια συ-
γκεκριµένη εργασία. Θέση Εργασίας (job) ονοµάζεται η στοιχειώδης οργανωσιακή µονάδα 
διαίρεσης του εκτελούµενου έργου στην επιχείρηση, για την οποία ορίζονται συγκεκριµένα 
καθήκοντα για εκτέλεση. Οι θέσεις εργασίας µπορούν συστηµατοποιηθούν κατά αριθµό των 
εργαζόµενων ατόµων και κατά θέσεις (π.χ. ατοµικές θέσεις ή εργασίες και οµαδικές θέσεις 
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και εργασίες). Η ανάλυση των θέσεων εργασίας εξυπηρετεί τον προσδιορισµό και την περι-
γραφή των (πρωτογενών) στατικών στοιχείων ενός συστήµατος εργασίας. Με τη συγκέντρω-
ση των θέσεων εργασίας δηµιουργούνται οι οµάδες, τα γραφεία, τα τµήµατα και γενικά το 
επιχειρησιακό παραγωγικό σύνολο. Για τη θέση εργασίας απαιτούνται τα εξής: 

1. Σαφής προσδιορισµός και περιγραφή των καθηκόντων της 
2. Ορισµός του τόπου και του χώρου εκτέλεσής της 
3. Προσδιορισµός του χρόνου εκτέλεσής της 
4. Καθορισµός των φυσικών συνθηκών εντός των οποίων θα εκτελούνται αυτές (όπως πε-

ριβάλλον, φωτισµός, θερµοκρασία, θόρυβος κ.τ.λ.). 
Από την πλευρά της επιχείρησης εκδηλώνεται ενδιαφέρον για όσο το δυνατόν πληρέστερη, 

από πλευράς ικανοτήτων, κάλυψη των αναγκών και των απαιτήσεων µιας θέσης εργασίας (τω-
ρινών και µελλοντικών). Το προς επιλογή άτοµο προσπαθεί από την πλευρά του να συλλέξει 
όσο το δυνατόν πραγµατικές και ακριβείς πληροφορίες σε ποσότητα και ποιότητα για τη θέση 
εργασίας, την ασφάλειά της, αλλά και να αποκρύψει τυχόν δικές του αδυναµίες. 

Η διαδικασία επιλογής περνά από αρκετά στάδια προκειµένου να επιλεγεί ο καταλληλότε-
ρος δυνατόν υποψήφιος. Κατά τα στάδια αυτά, ορισµένοι εκ των υποψηφίων αποκλείονται 
διότι δεν πληρούν τις προϋποθέσεις ή είναι ακατάλληλοι για την κάλυψη της παραπάνω θέ-
σης εργασίας. Τα στάδια από τα οποία συνήθως περνά ο κάθε υποψήφιος για να προσληφθεί 
είναι: 
• Προεπιλογή, η οποία επιτυγχάνεται µέσω εγγράφων και άλλων βιογραφικών στοιχεί-

ων και από την οποία αποκλείονται εκείνοι που δεν ενδιαφέρουν. 
• Η προκαταρκτική συνέντευξη, κατά την οποία διαπιστώνεται η αντιστοιχία γραπτών 

στοιχείων και πραγµατικότητας, και επιλέγονται οι ενδιαφέρουσες περιπτώσεις. 
• Η συνέντευξη εργασίας, κατά την οποία γίνεται µια ενδελεχής ανάλυση των στοιχείων 

του κάθε ενδιαφερόµενου και επιλέγονται οι κατάλληλοι. 
• Το test (δοκιµασία) για την επιλογή µε τη µορφή γραπτής, προφορικής (συνέντευξης) 

ή πραγµατικής επίδειξης των γνώσεων στο χώρο εργασίας. 
• Ιατρικές και άλλες εξετάσεις για τη διαπίστωση της κατάστασης του εργαζόµενου. 
• Απόφαση επιλογής του πλέον κατάλληλου και δοκιµαστική περίοδος. 

 
Είναι γεγονός ότι η κάθε επιχείρηση δεν ακολουθεί κατ’ ανάγκη αυτή τη διαδικασία, η ο-

ποία δεν είναι στατική. Η µέθοδος επιλογής προσωπικού προσδιορίζεται κυρίως από το είδος 
της θέσης, από το επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας της προς κάλυψη θέσης, από το επίπεδο 
οργάνωσης της επιχείρησης κ.τ.λ. Έτσι, είναι προφανές ότι διαφορετικά κριτήρια και διαδι-
κασίες θα ακολουθηθούν για την κάλυψη θέσης κατώτερου προσωπικού και διαφορετικά για 
θέσεις ιεραρχικά ανώτερες. 

Ακόµη, σηµαντικές διαφοροποιήσεις υπάρχουν στην επιλογή του προσωπικού αναλόγως 
της φύσης της επιχείρησης ή του οργανισµού, δηλαδή εάν πρόκειται για επιχείρηση του ιδιω-
τικού ή του δηµόσιου τοµέα, όπου εκεί τα κριτήρια (µε βάση την εµπειρία τουλάχιστον) δεν 
είναι πάντοτε αξιοκρατικά και πολλές φορές λειτουργούν εις βάρος της εύρυθµης λειτουργίας 
και της απόδοσης των εργαζοµένων. Η θεσµοθέτηση βεβαίως αντικειµενικών κριτηρίων µπο-
ρεί, αν όχι να λύσει το πρόβληµα, να περιορίσει βεβαίως τα περιθώρια παρατυπιών και σκο-
πιµοτήτων. 
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Τα συνηθισµένα προβλήµατα που προκύπτουν κατά την επιλογή των συνεργατών είναι 
κυρίως η ελλιπής διατύπωση και ο ελλιπής προσδιορισµός των ικανοτήτων και δεξιοτήτων 
που απαιτεί η κάθε θέση εργασίας, και η κακή εκτίµηση των ικανοτήτων των προσλαµβανό-
µενων ατόµων εκ µέρους της επιτροπής αξιολόγησης. 

 
 
4.8.4 Εκπαίδευση Προσωπικού 
 
Με την εκπαίδευση, όπως είναι γνωστό, επιτυγχάνεται αύξηση της παραγωγικότητας των ερ-
γαζοµένων. Ειδικότερα µε την εκπαίδευση επιτυγχάνεται η συµµόρφωση του νέου προσωπι-
κού µε τους υπάρχοντες κανόνες λειτουργίας της επιχείρησης, µε την εκπαίδευση αναπτύσσε-
ται η δυνατότητα εφαρµογής σύγχρονων µεθόδων παραγωγής, εφαρµογής καινοτοµιών που 
µε τη σειρά τους συµβάλλουν στην αύξηση της ανταγωνιστικότητας της επιχείρησης και των 
κερδών της. Βεβαίως µε την αύξηση της αποδόσεώς τους οι εργαζόµενοι βελτιώνουν τις απο-
δοχές τους και µειώνουν τις πιθανότητες απολύσεων. Τέλος, µε την εκπαίδευση απλοποιείται 
η εργασία και µειώνεται ο χρόνος επίβλεψης. 

Το προσωπικό που εκπαιδεύεται στην κάθε επιχείρηση είναι δυνατόν να ταξινοµηθεί στις 
παρακάτω κατηγορίες 
• Στο νέο προσωπικό χωρίς πείρα. Για την εκπαίδευση του προσωπικού αυτού, γίνεται 

προσπάθεια να του δοθεί πρώτα απ’ όλα µία γενική εικόνα σχετικά µε την οργάνωση της 
επιχείρησης, δηλαδή να ενηµερωθεί για τις διάφορες πολιτικές της επιχείρησης, π.χ. ποια 
πολιτική ακολουθείται στα αποθέµατα, στα χρηµατοοικονοµικά, στις εκπτώσεις, στους 
κανόνες ασφαλείας κ.τ.λ. Μετά το τέλος της θεωρητικής εκπαίδευσης, κάθε εργαζόµενος 
τοποθετείται στο τµήµα του, στο οποίο συµπληρώνεται το πρόγραµµα εκπαίδευσής του, 
και αναλαµβάνει υπεύθυνα πλέον τη θέση του για την οποία προσελήφθη. 

• Στο προσωπικό που διαθέτει πείρα. Για τους νεοπροσληφθέντες µε πείρα, όπως είναι 
φυσικό, δεν απαιτείται το ίδιο πρόγραµµα εκπαίδευσης µε εκείνο των νεοπροσληφθέντων 
χωρίς πείρα. Στην περίπτωση αυτή, το πρόγραµµα εκπαίδευσης θα περιοριστεί σε θέµατα 
που αφορούν την οργάνωση της επιχείρησης και τις διάφορες πολιτικές και µεθόδους της. 
Αυτό επιτυγχάνεται είτε µε ορισµένες διαλέξεις είτε µε την τοποθέτησή του κατευθείαν 
στο τµήµα του, όπου ο υπεύθυνος του τµήµατος αναλαµβάνει, σε συνεργασία µε το τµήµα 
εκπαίδευσης, την εκπαίδευσή του για ένα χρονικό διάστηµα. 

• Στο κανονικό προσωπικό. Η εκπαίδευση του εργατικού δυναµικού µιας επιχείρησης πρέ-
πει να είναι διαρκής και να αποβλέπει στη συνεχή βελτίωση των υπηρεσιών που προσφέ-
ρει. Εκτός από την εκπαίδευση που παρέχεται µέσα στην επιχείρηση και στα στενά επιχει-
ρηµατικά πλαίσια, υπάρχει και η εκπαίδευση που παρέχεται από την επιχείρηση σε όλο το 
προσωπικό ή µέρος του, εκτός της επιχείρησης, µε την αποστολή µέρους του προσωπικού 
για παρακολούθηση σχετικών σεµιναρίων, εκπαιδευτικών ταξιδιών, εκθέσεων κ.τ.λ. Η 
µορφή αυτή της εκπαίδευσης έχει σκοπό να διευρύνει τους ορίζοντες των εργαζοµένων, 
προς όφελος τόσο της επιχείρησης όσο και των ίδιων. 
Είναι δύσκολο να µετρήσει κανείς επακριβώς την αξία της εκπαίδευσης του προσωπικού. 

Όµως υπάρχουν ορισµένες τεχνικές και δείκτες, οι οποίοι προσπαθούν να µετρήσουν την α-
ποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης του προσωπικού. Τέτοιοι δείκτες είναι η αύξηση της 
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παραγωγικότητας του προσωπικού πριν και µετά την εκπαίδευση, η αύξηση των κερδών, η 
µείωση κάποιων αρνητικών συνισταµένων (µείωση ατυχηµάτων) κ.τ.λ. 
 
 
4.8.5 Αξιολόγηση του προσωπικού 
 
Μετά την παρέλευση ενός ορισµένου χρονικού διαστήµατος από την ηµέρα πρόσληψης του 
νέου προσωπικού, είναι ανάγκη να µετρηθεί η απόδοσή του. Η διαδικασία αυτή ονοµάζεται 
«αξιολόγηση» του προσωπικού. Ένα σωστό σύστηµα αξιολόγησης του προσωπικού εξυπηρε-
τεί αρκετούς από τους σκοπούς της επιχείρησης, όπως: 
• Με το σύστηµα της επαναπληροφόρησης που διαθέτει, οι υφιστάµενοι γνωρίζουν ποια εί-

ναι τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία, όσον αφορά την εκτέλεση της εργασίας τους. 
• Αποτελεί τη βάση για τον καθορισµό των µισθών και ηµεροµισθίων και για την αναπρο-

σαρµογή τους, τις προαγωγές, τις µεταθέσεις κ.τ.λ. 
• Ενθαρρύνει τους εργαζόµενους για καλύτερες αποδόσεις. 
• Βοηθά τα στελέχη της επιχείρησης να εντοπίσουν τα µεµονωµένα προβλήµατα καθώς και 

τα γενικά προβλήµατα. 
• Στις περισσότερες Επιχειρήσεις η αξιολόγηση του προσωπικού γίνεται σε ετήσια βάση. 

Με την αξιολόγηση του προσωπικού, η οποία πρέπει να αποτελεί ένα διαρκή στόχο της 
ηγεσίας της επιχείρησης µπορούν να επιτευχθούν οι παρακάτω στόχοι: 

• Αποφάσεις σε σχέση µε την αναδόµηση θέσεων και ατόµων σε όλα τα επίπεδα (προώθη-
ση, αλλαγές θέσεων κ.τ.λ.), 

• Μέτρα ανάπτυξης του προσωπικού (επιµόρφωση, κατάρτιση, διαµόρφωση θέσεων κ.τ.λ.), 
• Αξιολόγηση αποφάσεων πολιτικής προσωπικού, 
• ∆ιαµόρφωση πολιτικής αµοιβών, 
• Σχεδιασµός παραγωγικών διαδικασιών και προώθησης συνεργατών. 
 
 
4.8.6 Μέθοδοι αξιολόγησης του προσωπικού 
 
Η αξιολόγηση του προσωπικού είναι αρκετά δύσκολο έργο, γιατί βασίζεται σε παράγοντες οι 
οποίοι δεν είναι δυνατόν να µετρηθούν απόλυτα και µε αντικειµενικότητα. Το ύψος της πα-
ραγωγής, οι πωλήσεις και τα κέρδη είναι από τους σπουδαιότερους δείκτες που χρησιµο-
ποιούνται για την εκτίµηση της απόδοσης του προσωπικού. Πρέπει όµως να λαµβάνονται υ-
πόψη και άλλοι παράγοντες, όπως η ικανότητα του εργαζόµενου, η πίστη, η εντιµότητα και η 
στάση του γενικά απέναντι στην επιχείρηση και ανάλογα µε τη θέση του, η σοβαρότητά του 
στο έργο κ.τ.λ. Υπάρχουν διάφορες µέθοδοι για την αξιολόγηση του προσωπικού. Θα αναφέ-
ρουµε δύο: 
• Οι ετήσιες εκθέσεις. Είναι η πιο απλή µέθοδος αξιολόγησης του προσωπικού. Στις εκθέ-

σεις αυτές περιγράφονται οι δυνατότητες και οι αδυναµίες του εργαζοµένου, ποια ήταν η 
απόδοσή του κατά τη χρονική περίοδο της αξιολόγησης και ποιοι είναι οι τρόποι για τη 
βελτίωση της αποδόσεώς του. Η γραπτή αυτή έκθεση είναι εύκολη εργασία, γιατί δεν α-
παιτεί πολύπλοκες φόρµες ή ιδιαίτερη εκπαίδευση για να την γράψει κανείς. 
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• Κλίµακες αξιολόγησης. Μια από τις πιο παλιές και πλέον διαδεδοµένες µεθόδους αξιολό-
γησης του προσωπικού είναι και οι «κλίµακες αξιολόγησης». Η µέθοδος αυτή απαριθµεί 
ορισµένους παράγοντες απόδοσης, όπως την ποσότητα και την ποιότητα του έργου που 
έχει επιτύχει ο εργαζόµενος, τη γνώση του αντικειµένου της εργασίας του, το βαθµό συ-
νεργασίας, την εµπιστοσύνη, τις παρουσίες και τις απουσίες του από την εργασία, την ε-
ντιµότητά του, την πρωτοβουλία του κ.τ.λ. Οι παραπάνω παράγοντες τοποθετούνται σε 
µία λίστα και βαθµολογείται ο καθένας ξεχωριστά, ανάλογα µε τη βαρύτητα που δίνει η 
διοίκηση στον ένα ή στον άλλο παράγοντα. Οι κλίµακες αξιολόγησης είναι δηµοφιλείς και 
προσφέρονται για ποσοτική ανάλυση και σύγκριση.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
  Άσκηση 1 
Γραµµική εξουσία 

Πλεονεκτήµατα της γραµµικής εξουσίας είναι: η απλότητα, η σαφής κατανοµή αρµο-
διοτήτων, η ταχύτητα λήψης αποφάσεων, η αυστηρή πειθαρχία, η ενίσχυση του συντο-
νισµού των ενεργειών. 

Μειονεκτήµατα της είναι: Προκαλεί γραφειοκρατική συγκέντρωση και απαιτεί µε-
γάλη ειδίκευση και ύπαρξη πολλών ικανοτήτων στους φορείς των ανώτερων διοικητι-
κών θέσεων. 

 
Επιτελική εξουσία 

Κύριο πλεονέκτηµα της επιτελικής εξουσίας είναι ότι υποβοηθά τις διοικητικές θέσεις 
στην αντιµετώπιση ορισµένων ειδικής φύσεως προβληµάτων. 

Το µειονέκτηµα της είναι ότι πολλές φορές οι εισηγήσεις και οι συµβουλές δεν είναι 
ορθές, και η διοίκηση παίρνει λανθασµένες αποφάσεις· µε την αποδοχή των εισηγήσε-
ων οι αποφάσεις δεν παίρνονται από τους φορείς των διοικητικών θέσεων που έχουν 
την εξουσία και την ευθύνη αλλά από τους επιτελείς που δεν έχουν τέτοιες αρµοδιότη-
τες. 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι οι παραπάνω εξουσίες συνήθως συνυπάρχουν στις επιχει-
ρήσεις. 

 
Λειτουργική εξουσία 

Το πλεονέκτηµά της είναι ότι οι οδοί των εντολών είναι περισσότερες από µία και έτσι 
αποφεύγεται η υπέρµετρη επιβάρυνση των προϊστάµενων αρχιεργατών που είναι αρµό-
διοι για όλα. 

Το µειονέκτηµα της είναι ότι προκαλεί χαλάρωση της πειθαρχίας, δυσκολεύει το συ-
ντονισµό των ενεργειών και δηµιουργεί συγχύσεις και συγκρούσεις αρµοδιοτήτων. 

 
 



 
58


 Ά
σκ
ησ
η 

2 
                       

Ο
ΡΓ
ΑΝ
Ο
ΓΡ
ΑΜ

Μ
Α 
Μ
ΙΚ
ΡΟ
Μ
ΕΣ
ΑΙ
ΑΣ

 Β
ΙΟ
Μ
Η
ΧΑ
Ν
ΙΚ
Η
Σ 
ΕΠ
ΙΧ
ΕΙ
ΡΗ
ΣΗ
Σ 

ΓΕ
Ν
ΙΚ
Η

 
∆
ΙΕ
Υ
Θ
Υ
Ν
ΣΗ

 

∆
ΙΕ
Υ
Θ
Υ
Ν
ΣΗ

 
Π
ΑΡ

ΑΓ
Ω
ΓΗ

Σ 
Ο
ΙΚ
Ο
Ν
Ο
Μ
ΙΚ
Η

 ∆
ΙΕ
Υ
Θ
Υ
Ν
ΣΗ

ΕΜ
Π
Ο
ΡΙ
ΚΗ

 ∆
ΙΕ
Υ
Θ
Υ
Ν
ΣΗ

 
 

ΤΕ
ΧΝ

ΙΚ
Ό
Σ 

 
Π
ΡΟ

ΓΡ
ΑΜ

Μ
ΑΤ

ΙΣ
Μ
Ο
Σ 

ΤΜ
Η
Μ
Α

  
ΒΙ
Ο
Μ
Η
ΧΑ

Ν
Ο
Π
Ο
ΙΗ
ΣΗ

Σ
ΤΑ

Μ
Ε
ΙΟ

 
Λ
Ο
ΓΙ
ΣΤ

Η
Ρ
ΙΟ

 
Ο
ΙΚ
Ο
Ν
Ο
Μ
ΙΚ
Ο
Σ 

Π
ΡΟ

ΓΡ
ΑΜ

Μ
ΑΤ

ΙΣ
Μ
Ο
Σ

ΑΓ
Ο
ΡΕ

Σ 
Π
Ω
Λ
Η
ΣΕ

ΙΣ
 

Π
Ρ
Ο
Ω
Θ
Η
ΣΗ

 
Π
Ρ
Ο
ΪΟ
Ν
ΤΩ

Ν
 

Π
Ρ
Ο
ΣΩ

Π
ΙΚ
Ο

 
ΓΡ

Α
Μ
Μ
Α
ΤΕ

ΙΑ
 

∆
ΙΚ
Α
ΣΤ

ΙΚ
Ο

 
Ε
Ι∆
ΙΚ
Ο
Ι Σ

ΥΜ
Β
Ο
Υ
Λ
Ο
Ι 



 59

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
 
 
 
Τζωρτζάκης Κ. & Τζωρτζάκη Α., Οργάνωση και διοίκηση, Rosili, 1999. 
Cole G.A., Strategic Management, DP Publication, 1994. 
Dale M., Succesful Recruitment and Selection. Α Practical Guide for Managers, Kogan Page, 

1995. 
Sidney Elizabeth, Managing Recruitment, Gower, 1988. 
Townesend R., Up the organisation, Michael Joseph, 1970. 
 
 
 



 60

Ο∆ΗΓΟΣ ΓΙΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗ 
 
 
 
1. ACCA, Οrganisation and management, BPP, 1989. 

Γίνεται αναφορά σε όλες της πλευρές της οργάνωσης µιας επιχείρησης, καθώς επίσης 
σε τεχνικές για τη βελτίωση της οργανωσιακής αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης. 
Οι ασκήσεις και τα παραδείγµατα βοηθάνε στην ευκολότερη κατανόηση των εννοιών. 

 
2. Φαναριώτης Π., Αρχές οργάνωσης και διοίκησης επιχειρήσεων, Εκδόσεις Σταµούλης, 

1995. 
∆ίνονται αναλυτικά οι αρχές οργάνωσης. Ο συγγραφέας εµβαθύνει σε όλες της πλευρές 
οργάνωσης και στελέχωσης µιας επιχείρησης. 

 
3. www.tanea.gr/mba H ιστοσελίδα ανήκει στην εφηµερίδα ΤΑ ΝΕΑ και έχει διάφορες δι-
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5 
ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε τo ρόλο της λήψης αποφάσεων 
στις επιχειρήσεις, καθώς επίσης και τις διάφορες τεχνικές που εφαρµόζονται στη διαδι-
κασία λήψης αποφάσεων. 

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Ορίσουν την έννοια της λήψης αποφάσεων 
• Συζητήσουν τις έννοιες των άµεσων και έµµεσων στόχων 
• Περιγράψουν τις διάφορες τεχνικές λήψης αποφάσεων. 
• Κατανοήσουν τα στάδια λήψης αποφάσεων 

 
Έννοιες Κλειδιά 

Επιχειρησιακή Έρευνα (Operations Research) 
Γραµµικός προγραµµατισµός (Linear Programming) 
Μη γραµµικός προγραµµατισµός (Non Linear Programming) 
∆υναµικός προγραµµατισµός 
Θεωρία της αναµονής ή της ουράς (Waiting Theory) 
Θεωρία των παιχνιδιών (Theory of Games) 
∆ιοικητικό παιχνίδι (Management Game) 
Τεχνική Μόντε - Κάρλo (Monte – Carlo Technique) 
Μέθοδος των ∆ελφών (Delphi Method) 
Εξοµοίωση ή Προσοµοίωση (Simulation) 
Ανάλυση κόστους - ωφέλειας (Cost – Benefit Analysis) 
 

Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  
Η απόφαση (Decision) αποτελεί έκφραση της βούλησης ενός προσώπου ή ενός συλλο-
γικού οργάνου, η οποία στηρίζεται στην ύπαρξη σχετικής εξουσίας (αρµοδιότητας) και 
η οποία αφορά (ανάλογα µε τη µορφή της και αυτόν που αποφασίζει): (1) τη συµπερι-
φορά είτε του συνόλου των εργαζοµένων στην επιχείρηση είτε µιας οµάδας εργαζοµέ-
νων είτε ενός ατόµου, (2) τα κάθε φύσης µέσα που χρησιµοποιεί η επιχείρηση και (3) 
τις σχέσεις της επιχείρησης µε παράγοντες εκτός αυτής. 
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Η Λήψη των αποφάσεων 
«Νουν ηγεµόνα ποιεί» 
(Να βασιλεύει στις αποφάσεις σου το µυαλό) 
ΣΟΛΩΝ  
 
«Προτιµότερο το ΕΜΕΙΣ από το ΕΓΩ» 
(Σύγχρονη Κοινωνιολογία) 

 
 
5.1. Προσέγγιση του προβλήµατος που ζητά λύση 
 
 
5.1.1 Έννοια της απόφασης 
 
∆ικαίωµα λήψης αποφάσεων έχουν οι Managers όλων των βαθµίδων, αλλά η έκταση του πε-
δίου τους διαφέρει. Στην ανώτατη διοικητική βαθµίδα (Top Manager) το δικαίωµα είναι πρω-
τογενές και εκτείνεται στο σύνολο της επιχείρησης. Στις υπόλοιπες βαθµίδες διοικητικών 
στελεχών (ανώτεροι, µεσαίοι, κατώτεροι Managers) το δικαίωµα είναι παράγωγο, αφού µε-
ταβιβάζεται σ’ αυτούς µε εξουσιοδότηση και εκτείνεται στον τοµέα, το τµήµα ή την οµάδα 
που διοικεί ο καθένας. 

Προϋπόθεση της λήψης απόφασης, όπως αναφέραµε, αποτελεί η ύπαρξη σχετικής εξουσί-
ας γι’ αυτή (αρµοδιότητας). 
 
 
5.1.2 Η «πληροφορία» συστατικό στοιχείο της απόφασης 
 
Πυρήνα για τη διαµόρφωση και τη λήψη της κάθε απόφασης (Decision) αποτελεί η πληροφο-
ρία (Information). 

Για την κυκλοφορία των πληροφοριών µέσα στην επιχείρηση µορφώνεται ένα «σύστηµα 
πληροφοριών» (Information System). Αυτό µπορεί να είναι ανοιχτό ή κλειστό. 

Ανοιχτό είναι όταν κάθε τοµέας της επιχείρησης µπορεί άµεσα, να παίρνει απευθείας πλη-
ροφορίες από οποιονδήποτε άλλο. 

Αντίθετα, κλειστό είναι το σύστηµα όταν καθορίζεται εκ των προτέρων για κάθε τοµέα 
από ποιον ή από ποιους άλλους µπορεί να παίρνει πληροφορίες. 

Το σύστηµα που χρησιµοποιείται συνηθέστερα είναι το «σχετικά ανοιχτό». 
 
 
5.1.3 Η συµβολή των Ηλεκτρονικών Υπολογιστών 
 
Με τη χρησιµοποίηση των ηλεκτρονικών υπολογιστών οι πληροφορίες είναι περισσότερες, 
ασφαλέστερες και αντικειµενικότερες, η µεταβίβαση τους είναι ταχύτατη (έως άµεση – οn 
line), ακολουθεί έναν ενιαίο τύπο κι έτσι διευκολύνεται σηµαντικά η λήψη των αποφάσεων. 

Σήµερα εφαρµόζεται το βασισµένο σε ηλεκτρονικό υπολογιστή σύστηµα πληροφοριών 
(Computer Based Information System – C.B.I.S.) 
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5.1.4 Μορφές λήψης των επιχειρηµατικών αποφάσεων 
 
Αυτές, στη διαδροµή του χρόνου, ήταν οι εξής: 
1. Η παραδοσιακή (απαρχαιωµένη) µορφή. Αυτός που αποφάσιζε, µόνος ή µαζί µε άλλους, 

συνεταίρους ή µέλη της οικογένειας του, στηριζόταν στην έµπνευσή του, στη διαίσθηση, 
στην τύχη και στον αυτοσχεδιασµό. 

2. Μιµητική µορφή. Αυτός ή αυτοί που αποφάσιζαν δε στήριζαν τις αποφάσεις τους σε δεδο-
µένα, αλλά έπαιρναν µία απόφαση µιµούµενοι κάποιον άλλο που πήρε µια όµοια ή σχετική 
απόφαση. 

3. Μορφή των συστηµατικών αποφάσεων. Καταργείται ο αυτοσχεδιασµός, εγκαταλείπεται η 
µίµηση, κι αυτός ή αυτοί που αποφασίζουν προσπαθούν να στηριχτούν σε δεδοµένα που 
τα επεξεργάζονται µε τη λογική. 

4. Μορφή της επιστηµονικής προπαρασκευής και λήψης των αποφάσεων. Τώρα δεν αποφα-
σίζει ένας ή κάποιοι, οποιοιδήποτε, αλλά µια οµάδα ανθρώπων, µε ειδικές γνώσεις, που 
εφαρµόζει τις νεότερες επιστηµονικές τεχνικές, τις σχετικές µε τη λήψη των αποφάσεων, 
και χρησιµοποιεί τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές για τη λήψη και επεξεργασία των στοι-
χείων, ώστε να προσφέρονται διάφορες εναλλακτικές λύσεις σε κάθε πρόβληµα και να εί-
ναι δυνατή η επιλογή της πιο ικανοποιητικής απ’ αυτές. 

 
ΣΧΗΜΑ 5 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ΣΤΑ∆ΙΑ ΣΤΑ∆ΙΑ ΛΗΨΗΣ 
 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ 
ΥΠΑΡΧΟΥΣΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ 

ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΟΙ ΣΚΟΠΟΙ 
ΚΑΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΣΚΟΠΩΝ 
ΚΑΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ 

ΕΠΙΛΟΓΗ ΣΚΟΠΟΥ ΚΑΙ 
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ 

ΕΞΑΚΡΙΒΩΣΗ ΚΑΙ ∆ΙΑΓΝΩ-
ΣΗ ΤΟΥ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ 

ΕΞΕΥΡΕΣΗ ΕΝΑΛΛΑΚΤΙ-
ΚΩΝ ΛΥΣΕΩΝ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΕΝΑΛΛΑ-
ΚΤΙΚΩΝ ΛΥΣΕΩΝ 

ΑΠΟΦΑΣΗ ΕΠΙΛΟΓΗΣ  
ΛΥΣΗΣ 

ΕΦΑΡΜΟΓΗ 
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5.2 ∆ιεργασίες που οδηγούν στη διατύπωση λύσεων  
 
 
5.2.1 Τα στάδια της λήψης απόφασης 
 
Η συνολική διαδικασία της λήψης απόφασης περνά από τα παρακάτω έξι στάδια: 
1. Εξακρίβωση και διάγνωση του προβλήµατος. 
2. Εξεύρεση των διάφορων εναλλακτικών λύσεων του προβλήµατος. 
3. Αξιολόγηση των εναλλακτικών λύσεων. 
4. Απόφαση επιλογής της ικανοποιητικής λύσης. 
5. Εφαρµογή της απόφασης. 
6. Αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της απόφασης. 
Υπάρχει µια αντιστοιχία ανάµεσα στα στάδια λήψης και εφαρµογής της απόφασης αφενός 

και στα στάδια κατάρτισης, εφαρµογής και ελέγχου των προγραµµάτων δράσης της επιχείρη-
σης όπως φαίνεται στο Σχήµα 5. 
 
 
5.2.2 Οι διεργασίες µέχρι το στάδιο της διατύπωσης λύσεων 
 
Πρόκειται για τις διεργασίες που γίνονται στα δύο πρώτα στάδια. 
1. Το πρόβληµα για το οποίο πρέπει να ληφθεί απόφαση πρέπει να εξακριβωθεί και να δια-

γνωσθεί. Αυτό γίνεται µε πολλή προσοχή, εντατική παρατήρηση και απόλυτη υπευθυνότη-
τα. 

2. Ακολουθεί η εξεύρεση των εναλλακτικών λύσεων (Alternatives) του προβλήµατος. Γι’ 
αυτήν απαιτούνται: 
α) Η συγκέντρωση όλων των στοιχείων (Data), δηλαδή των πληροφοριών που µπορεί να 

είναι χρήσιµες. Οι πληροφορίες αξιολογούνται, απορρίπτονται οι µη ουσιώδεις και δια-
τηρούνται οι ουσιώδεις. 

β) Ο καθορισµός των όρων για την επίλυση του προβλήµατος, δηλαδή των συνθηκών κά-
τω από τις οποίες παίρνεται η απόφαση. Αυτές µπορεί να είναι: 
- είτε συνθήκες που δηµιουργούν βέβαιες προσδοκίες για τη λύση του προβλήµατος 

(λήψη απόφασης «υπό συνθήκες βεβαιότητας») 
- είτε συνθήκες που δηµιουργούν προσδοκίες εν µέρει βέβαιες και εν µέρει αβέβαιες 

(λήψη απόφασης «υπό συνθήκες κινδύνου») 
- είτε συνθήκες που δηµιουργούν εντελώς αβέβαιες προσδοκίες για τη λύση του προ-

βλήµατος (λήψη της απόφασης «υπό συνθήκες αβεβαιότητας»). 
Τα στοιχεία που υπάρχουν υπόκεινται σε επεξεργασία µε τις νεότερες επιστηµονικές τε-

χνικές και µε τη χρησιµοποίηση κοµπιούτερ και έτσι προκύπτουν οι διάφορες πιθανές, ενδε-
χόµενες, εναλλακτικές λύσεις. 
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5.3 Οι εναλλακτικές λύσεις και η ικανοποιητική λύση 
 
Εδώ πρόκειται για το 3ο και 4ο στάδιο της λήψης απόφασης που αναφέραµε παραπάνω. 
1. Οι εναλλακτικές λύσεις αποτελούν ένα σύνολο από το οποίο θα πρέπει να προκριθεί εκεί-

νη η λύση που είναι η πιο ικανοποιητική και θα αποτελέσει την απόφαση. Το στάδιο που 
προηγείται είναι η αξιολόγηση των διάφορων εναλλακτικών λύσεων. 

Η αξιολόγηση έχει δύο φάσεις: (1) η µία αφορά την αυτοτελή εξέταση της κάθε λύσης 
και η (2) δεύτερη τη συγκριτική µεταξύ τους επεξεργασία. 

Για κάθε λύση εξετάζονται τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά της και προπα-
ντός τα αποτελέσµατα (θετικά ή αρνητικά) στα οποία οδηγεί. Εδώ υπεισέρχεται ένας α-
στάθµητος παράγοντας: οι συνέπειες της κάθε λύσης µπορεί να µην έχουν µόνο οικονοµι-
κό χαρακτήρα, αλλά και ψυχολογικό και κοινωνικό και περιβαλλοντικό. Εποµένως, η ε-
ξέταση της κάθε εναλλακτικής λύσης γίνεται σφαιρικά. 

Μετά την επιλογή εκείνων των λύσεων που έχουν τα περισσότερα πλεονεκτήµατα και 
τα λιγότερα µειονεκτήµατα µε την έννοια που αναφέραµε, γίνεται η σύγκριση µεταξύ των 
λύσεων που επιλέχτηκαν. 

Παλιότερα η σύγκριση γινόταν µε τη χρησιµοποίηση ειδικών καρτελών, που στις οριζόντιες 
στήλες περιλαµβάνονταν εναλλακτικές λύσεις (π.χ. 1 έως 5) και στις κάθετες στήλες σηµειώνο-
νταν µε βαθµούς (0-10) ή µε σηµεία (+ ή -) τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα της κάθε 
λύσης (µε µια συνολική βαθµολογία ή µε τη µέτρηση των + και των -). 

Σήµερα, εποχή που µεσουρανούν οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, το σύστηµα αυτό θεω-
ρείται ξεπερασµένο. Το κοµπιούτερ που µας δίνει τις εναλλακτικές λύσεις υποδεικνύει 
και τα θετικά όπως και τα αρνητικά σηµεία τους. 

2. Εκείνος ή εκείνοι (συλλογικό όργανο, οµάδα) που πρόκειται να πάρουν την απόφαση, 
σύµφωνα µε όλα τα παραπάνω και µετά από προσεκτική εκτίµηση των υπέρ και των κατά 
της κάθε λύσης, κρίνουν την (πιο) ικανοποιητική απ’ αυτές, δηλαδή παίρνουν την απόφα-
ση επιλογής της ικανοποιητικής λύσης. Αυτή είναι η απόφαση που θα εφαρµοστεί και η 
επιτυχία της θα κριθεί από την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων της (5ο και 6ο στάδιο της 
όλης διαδικασίας). 

3. Για να γίνει πιο κατανοητή η επιλογή µιας λύσης µέσα από τις διάφορες εναλλακτικές, 
χρησιµοποιείται ένα υπόδειγµα που λέγεται «∆έντρο αποφάσεων» (Decision Tree). 

Φυσικά το δέντρο αποφάσεων µπορεί να χρησιµοποιηθεί για οποιονδήποτε αριθµό ε-
ναλλακτικών λύσεων, των οποίων γίνεται η αξιολόγηση, για την πρόκριση της ικανοποιη-
τικής. 

 
 
  Άσκηση 1 

Ο κύριος Γιώργος θέλει να πάει στη δουλειά του και βλέπει ότι ό καιρός είναι ελαφρώς 
συννεφιασµένος. Έχει δύο βασικές επιλογές, να πάρει την οµπρέλα ή όχι. Χρησιµο-
ποιώντας ένα δέντρο αποφάσεων, αναλύστε τις συνέπειες των ενδεχόµενων εναλλακτι-
κών λύσεων που έχει ο κύριος Γιώργος διαθέσιµες.  

 
 
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 Άσκηση 2 
Μια εταιρία παρήγαγε ένα καινούριο προϊόν και εξετάζει τώρα τις παρακάτω εναλλα-
κτικές λύσεις µάρκετινγκ. Τα συνολικά έσοδα και τα συνολικά έξοδα υπολογίστηκαν 
για κάθε εναλλακτική λύση µε τις πιθανότητες τους. Για παράδειγµα, υπολογίστηκε ότι 
οι απευθείας πωλήσεις έχουν πιθανότητα 80% να φτάσουν τις 20.000 το χρόνο και 20% 
πιθανότητα να φτάσουν τις 15.000 το χρόνο, ενώ οι πωλήσεις από εµπόρους αναµένεται 
να είναι 10.000 το χρόνο µε πιθανότητα 40%. Έχοντας αυτές τις πληροφορίες, εισάγετε 
τις σε ένα δέντρο αποφάσεων. 

 
 
5.4 Κατάταξη των αποφάσεων - Προγραµµατισµένες και µη αποφάσεις 
 
Οι επιχειρησιακές αποφάσεις κατατάσσονται σε δύο βασικές κατηγορίες: στις συνηθισµένες, 
κανονικές, επαναλαµβανόµενες και προγραµµατισµένες αποφάσεις και στις µη προγραµµατι-
σµένες, καινοτόµες αποφάσεις. 
 
 
5.4.1 Προγραµµατισµένες αποφάσεις 
 
Αυτές είναι οι αποφάσεις ρουτίνας που επαναλαµβάνονται µε σταθερότητα και διάρκεια. Σ’ 
αυτές περιλαµβάνονται ενδεικτικά: 
1. Τα συστήµατα, οι µέθοδοι και οι τεχνικές που εφαρµόζονται συνεχώς για κάθε περίπτωση. 
2. Οι διαδικασίες που ακολουθούνται πάντοτε σε κάθε τοµέα (π.χ. στις αγορές, στην παρα-

γωγή, στο Marketing στο χρηµατοπιστωτικό τοµέα στο λογιστήριο κ.λπ.). 
3. Τα «πρότυπα» χρόνων εργασίας, χρόνων χρησιµοποίησης µηχανηµάτων, ποιότητας των 

προϊόντων, επικοινωνίας, εντύπων κ.λπ. που ισχύουν για µακρό χρονικό διάστηµα. 
4. Οι «πάγιες εντολές», που αποτελούν ένα πλαίσιο επαναλαµβανόµενων ενεργειών, όπως 

για παράδειγµα οι εντολές για τον καθαρισµό των χώρων εργασίας, για τη συντήρηση των 
µηχανηµάτων κ.λπ. 

5. Το λεγόµενο «ωρολόγιο πρόγραµµα» που εφαρµόζεται κανονικά και αφορά π.χ. τις ώρες 
προσέλευσης του προσωπικού, ιδιαιτέρως αυτό είναι χωρισµένο σε «ωρολόγιο πρόγραµ-
µα», τις ώρες αποχώρησής του, καθηµερινής διακοπής για φαγητό κ.ο.κ. 
Οι «προγραµµατισµένες αποφάσεις» έχουν σταθερή και µεγάλη διάρκεια, αλλά δε σηµαί-

νει ότι είναι µόνιµες. Επαναλαµβάνονται για χρόνο, αλλά είναι δυνατή η µεταβολή τους για 
διάφορους λόγους, και η αντικατάστασή τους από άλλες, που επίσης κρατούν για πολύ. 

Οι αποφάσεις αυτές λαµβάνονται µια φορά ή κατά πολύ µεγάλα χρονικά διαστήµατα από 
την ανώτατη διοίκηση (Top Management), και σε καθηµερινή βάση επαναλαµβάνονται από 
τα κατώτερα διοικητικά στελέχη, που είναι υπεύθυνα για την εποπτεία της επαναληπτικής 
εκτέλεσής τους. 
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5.4.2 Μη προγραµµατισµένες αποφάσεις 
 
Αυτές ξεφεύγουν από τη ρουτίνα της καθηµερινότητας και το χαρακτηριστικό τους είναι η 
καινοτοµία, ο νεωτερισµός. Αποτελούν κάτι που πρωτοεισάγεται στην επιχείρηση. 

Τις µη προγραµµατισµένες αποφάσεις τις παίρνει το ανώτατο στέλεχος σε συνεργασία µε 
το ανώτερο διοικητικό στέλεχος που προΐσταται στον τοµέα στον οποίο αφορά η καινοτοµία. 
Τέτοιες, µη προγραµµατισµένες αποφάσεις είναι ενδεικτικά: 
1. Η εισαγωγή ενός νέου σχεδίου. Για παράδειγµα αντί για το σχέδιο παραγωγής των Α, Β, Γ 

προϊόντων, εισάγεται ένα νέο σχέδιο µε το οποίο καταργείται η παραγωγή των προϊόντων 
Α και Γ· έτσι αφενός διατηρείται η παραγωγή του προϊόντος Β και αφετέρου προστίθεται η 
παραγωγή του νέου προϊόντος ∆. 

2. Η θέσπιση µιας νέας µεθόδου. Για παράδειγµα, οι πωλήσεις των προϊόντων της επιχείρη-
σης που γίνονταν µε περιοδεύοντες υπαλλήλους - πωλητές, αποφασίζεται να γίνονται από 
ανεξάρτητους αντιπροσώπους που ορίζει η επιχείρηση, µε σύµβαση µαζί τους, στα διάφο-
ρα καταναλωτικά κέντρα. 

3. Η µεταβολή µιας ειδικής πολιτικής της επιχείρησης. Για παράδειγµα, η διοίκηση που ειση-
γούνταν στη Γενική Συνέλευση των µετόχων κι αποφάσιζε τη διανοµή χαµηλών µερισµά-
των στους µετόχους για την ενίσχυση των ειδικών αποθεµατικών της εταιρίας, εισηγείται, 
και η Γενική Συνέλευση αποφασίζει τη διανοµή υψηλών µερισµάτων µε την προοπτική 
της εισαγωγής της Ανώνυµης Εταιρίας στο Χρηµατιστήριο Αξιών. 

4. Ο καθορισµός ενός νέου συστήµατος. Για παράδειγµα, θέσπιση της συµµετοχικής διοίκη-
σης µε συµµετοχή στο ∆.Σ. της Α.Ε. εκπροσώπων των εργαζοµένων. 

5. Η αλλαγή µιας συµπεριφοράς. Για παράδειγµα, η επιχείρηση που έδειχνε την ίδια συµπε-
ριφορά απέναντι σ’ όλους τους πελάτες της, αποφασίζει να παρέχει µεγάλες πιστώσεις σε 
ορισµένους απ’ αυτούς, γιατί πιστεύει ότι έτσι θα αυξηθεί ο κύκλος εργασιών της, δηλαδή 
οι πωλήσεις και τα έσοδα απ’ αυτές. 

 
 
5.5 Μέθοδοι και τεχνικές λήψης αποφάσεων 
 
Αναφέραµε παραπάνω ότι για την επεξεργασία των στοιχείων, την εξεύρεση των εναλλακτι-
κών λύσεων σε ένα πρόβληµα και την επιλογή της πιο ικανοποιητικής απ’ αυτές, χρησιµο-
ποιούνται διάφορες επιστηµονικές µέθοδοι και τεχνικές σε συνδυασµό µε κοµπιούτερ. Αυτές 
ανάγονται στα ανώτερα µαθηµατικά και εφαρµόζονται κυρίως από µεγάλες επιχειρήσεις πο-
λυεθνικές ή διεθνώς ανταγωνιστικές. Οι κυριότερες απ’ αυτές είναι: 
 
5.5.1. Επιχειρησιακή Έρευνα (Operations Research) 
Αυτή πρωτοχρησιµοποιήθηκε στη Μεγάλη Βρετανία στη διάρκεια του Β’ Παγκόσµιου Πολέ-
µου και έλυσε πολλά προβλήµατα στρατηγικής. Προϋποθέτει τη συγκρότηση οµάδας (Team) 
ειδικών, από διάφορες ειδικότητες (µαθηµατικός, στατιστικός, οικονοµολόγος, κοινωνιολό-
γος, βιολόγος, οργανωτής). Σκοπός είναι η θέση του προβλήµατος που παίρνει τη µορφή µα-
θηµατικού υποδείγµατος –«µοντέλου»– και ο καθορισµός των µεταβλητών από τις οποίες 
εξαρτάται η λύση του. Με τις διάφορες τιµές των µεταβλητών και τη χρήση κοµπιούτερ προ-
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κύπτουν οι διάφορες εναλλακτικές λύσεις και προκρίνεται η καλύτερη, που αποτελεί και την 
απόφαση. 
 
5.5.2. θεωρία ή λογισµός των πιθανοτήτων 
Η πιθανότητα είναι ένας βαθµός βεβαιότητας στην βασίζεται σε διάφορα δεδοµένα, στα ο-
ποία αντιτίθενται άλλα και πρέπει, τόσο τα πρώτα, όσο και τα δεύτερα να λαµβάνονται υπό-
ψη για τον καθορισµό του βαθµού της πιθανότητας. 

Ο λογισµός των πιθανοτήτων στηρίζεται στην αρχή σύµφωνα µε την οποία, αν σ’ ένα 
πλήθος πιθανοτήτων είναι ν και κ οι επιθυµητές απ’ αυτές, ο λόγος κ/ν δίνει την πιθανότητα 
των επιθυµητών περιπτώσεων. Εποµένως, για κάθε περίπτωση πρέπει να προσδιορίζεται το 
σύνολο των δυνατοτήτων που µπορεί να προκύψουν. Αυτό γίνεται µε το διαφορικό και τον 
ολοκληρωτικό λογισµό και µε τη χρησιµοποίηση κοµπιούτερ. Με το λογισµό των πιθανοτή-
των βρίσκονται οι διάφορες εναλλακτικές λύσεις σ’ ένα πρόβληµα και επιλέγεται η πιο ικα-
νοποιητική. 
 
5.5.3. Γραµµικός προγραµµατισµός (Linear Programming) 
Κατά τον καθηγητή Α. Παπανδρέου, είναι µαθηµατική τεχνική που χρησιµοποιείται για την 
επίτευξη της µέγιστης τιµής µιας γραµµικής συνάρτησης, υποκείµενης σε περιορισµούς, που 
παίρνουν τη µορφή γραµµικών ανισοτήτων. Η µέγιστη τιµή της γραµµικής συνάρτησης είναι 
η πιο πρόσφορη λύση σ’ ένα πρόβληµα. 
 
5.5.4. Μη γραµµικός προγραµµατισµός (Non Linear Programming) 
Αυτός αφορά στα µη γραµµικά υποδείγµατα, που αντιστοιχούν σε περιπτώσεις όπου, οι τιµές 
των συντελεστών των µεταβλητών είναι συναρτήσεις αυτών και όχι σταθερές, όπως στο 
γραµµικό προγραµµατισµό. 
 
5.5.5. ∆υναµικός προγραµµατισµός 
Αντίθετα µε τα γραµµικά και τα µη γραµµικά, τα δυναµικά προγράµµατα έχουν πολυσταδια-
κό χαρακτήρα. Με το δυναµικό προγραµµατισµό εξετάζεται η εξέλιξη κάθε συστήµατος, της 
οποίας η κάθε φάση είναι δυνατό να υπόκειται στην τύχη ή να ελέγχεται από τον άνθρωπο. 
Το σύστηµα περιγράφεται σε κάθε φάση του µε ένα σύνολο παραµέτρων που λέγονται «µε-
ταβλητές κατάστασής» του. Σε κάθε φάση του συστήµατος αντιστοιχεί µια επιλογή αποφά-
σεων, και το αποτέλεσµα µιας απόφασης είναι ένας µετασχηµατισµός των µεταβλητών κατά-
στασης. Σκοπός της διαδικασίας του δυναµικού προγραµµατισµού είναι η εύρεση της άριστης 
τιµής συναρτήσεων των «µεταβλητών κατάστασης». Και άριστη απόφαση είναι εκείνη που 
αριστοποιεί τη συνάρτηση των «µεταβλητών κατάστασης». 
 
5.5.6. Θεωρία της αναµονής η της ουράς (Waiting Theory) 
Μ’ αυτήν επιλύονται διάφορα προβλήµατα αναµονής, όπως αναµονή πελατών που περιµέ-
νουν να εξυπηρετηθούν, εγγράφων που αναµένουν την ταξινόµησή τους, υλών που πρέπει να 
αποθηκευτούν κ.λπ. Το πρόβληµα έγκειται στον υπολογισµό της πιθανότητας µε την οποία 
παίρνει ορισµένο µήκος (χρόνο) η αναµονή, σύµφωνα µε τα υπάρχοντα δεδοµένα. Η λύση 
δίνεται µε την κατάρτιση ενός «µαθηµατικού µοντέλου». 
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5.5.7. Θεωρία των παιχνιδιών (Theory of Games) 
Εφαρµόζεται κυρίως σε «παιχνίδια» στρατηγικής. Για έναν παίκτη Α υπάρχει µια άριστη µει-
κτή στρατηγική, για την οποία, το µέσο κέρδος του είναι µεγαλύτερο ή ίσο µιας ποσότητας ν 
(τιµής του παιγνιδιού). Για έναν άλλο παίκτη Β, υπάρχει µια άριστη µεικτή στρατηγική για 
την οποία, η µέση ζηµία είναι µικρότερη ή ίση µε ν. Σκοπός του Α είναι η µεγιστοποίηση του 
κέρδους του, ενώ του Β η ελαχιστοποίηση της ζηµίας του. Το αποτέλεσµα εξαρτάται από τις 
κινήσεις των παικτών. Γι’ αυτό καταρτίζεται ένα «µαθηµατικό µοντέλο» που δίνει διάφορες 
εναλλακτικές λύσεις. 
 
5.5.8. ∆ιοικητικό παιχνίδι (Management Game) 
Στο πλαίσιο της «θεωρίας των παιχνιδιών», επινοήθηκε το διοικητικό παιγνίδι. Συγκροτού-
νται οµάδες που εναντιώνονται µεταξύ τους και µε βάση ορισµένα δεδοµένα πρέπει να αντι-
µετωπίσουν τον ανταγωνισµό µέσα σε µια υποθετική αγορά. Σκοπός του παιχνιδιού είναι να 
προκαλέσει ορθές ή και λανθασµένες αποφάσεις και να υπολογιστούν οι συνέπειές τους. Κι 
εδώ καταρτίζονται µαθηµατικά µοντέλα και οι εναλλακτικές λύσεις προκύπτουν µε τη χρησι-
µοποίηση κοµπιούτερ. 
 
5.5.9. Τεχνική Μόντε - Κάρλo (Monte - Carlo Technique) 
Πήρε το όνοµά της από το µεγάλο καζίνο του Μόντε Κάρλο και αποτελεί επίσης παραλλαγή 
της θεωρίας των παιχνιδιών. Χρησιµοποιούνται και σ’ αυτήν, ο λογισµός των πιθανοτήτων, η 
στατιστική µέθοδος και κοµπιούτερ. Η άριστη λύση σ’ ένα πρόβληµα συνίσταται στην εφαρ-
µογή του πειραµατισµού, σ’ ένα µεγάλο αριθµό δυναµικών δοκιµασιών και στην επαλήθευση 
ότι αυτές συγκλίνουν µακροχρόνια στο ίδιο αποτέλεσµα. 
 
5.5.10 Μέθοδος των ∆ελφών (Delphi Method) 
Αυτή ονοµάστηκε έτσι από το Μαντείο των ∆ελφών της αρχαιότητας. Η εφαρµογή της στην 
πράξη ακολουθεί την εξής πορεία: 
1) ορίζεται ένας αριθµός ειδικών για το πρόβληµα, που θεωρούνται κατάλληλοι για τη διατύ-

πωση προβλέψεων, 
2) καθένας απ’ αυτούς εργάζεται ανεξάρτητα από τους άλλους για την αποφυγή αλληλεπι-

δράσεων, 
3) κάθε ειδικός παίρνει διάφορες χρήσιµες πληροφορίες µέσα από την επιχείρηση η έξω απ’ 

αυτή, 
4) µε βάση αυτές τις πληροφορίες, τις οποίες επεξεργάζεται σε κοµπιούτερ, συντάσσει µια 

έκθεση µε τις απόψεις του για τη λύση του προβλήµατος, 
5) καθένας παίρνει τις εκθέσεις όλων, χωρίς να γνωρίζει το όνοµα του συντάκτη τους, και 

χωρίς να διατυπώνει τις παρατηρήσεις του, 
6) µε τη σύνθεση και την αλληλοσυµπλήρωση των εκθέσεων διαµορφώνεται ένα κείµενο µε 

το σύνολο των προβλέψεων όλων των ειδικών, 
7) το κείµενο αυτό το επεξεργάζεται η οµάδα ή η υπηρεσία ανάλυσης και προγραµµατισµού 

της επιχείρησης, η οποία καταλήγει σε ορισµένα συµπεράσµατα και 
8) η διοίκηση της επιχείρησης αξιολογεί τα συµπεράσµατα (εναλλακτικές λύσεις) και επιλέ-

γει το προσφορότερο (ικανοποιητική λύση). 
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5.5.11. Εξοµοίωση ή Προσοµοίωση (Simulation) 
Συγγενεύει µε τη θεωρία των παιχνιδιών και µε το διοικητικό παιχνίδι. Καταρτίζεται ένα µα-
θηµατικό µοντέλο µε στοιχεία που µοιάζουν µε την επιχειρησιακή πραγµατικότητα, και µε 
βάση αυτό ερευνώνται διάφορες εναλλακτικές λύσεις που αντιστοιχούν σε επιχειρησιακές 
αποφάσεις, κι απ’ αυτές επιλέγεται εκείνη που θεωρείται η πιο ικανοποιητική. 
 
5.5.12. Ανάλυση κόστους - ωφέλειας (Cost – Benefit Analysis) 
Πρόκειται για µια συγκριτική ανάλυση δυναµικής µορφής (γιατί αναφέρεται σε χρονική εξέ-
λιξη) και για την αξιολόγηση, αφενός των µέσων (θυσιών - κόστους) και αφετέρου της ωφέ-
λειας (κέρδους) που συνδέονται µε τη λήψη µιας απόφασης. Καταρτίζεται βάσει των δεδοµέ-
νων µαθηµατικού µοντέλου. Με τον ηλεκτρονικό υπολογιστή προβάλλουν όλες οι εναλλα-
κτικές λύσεις και προκρίνεται η ικανοποιητική λύση που αντιστοιχεί στην ευνοϊκότερη δυνα-
τή σχέση ανάµεσα στο κόστος και στο κέρδος της επιχείρησης. 
 
 
 

Σύνοψη 
Με την εξέλιξη των επιστηµών και της τεχνολογίας µπαίνουµε στο στάδιο λήψης αποφάσεων 
µε συστηµατικό τρόπο. Αυτοί που πρόκειται να λάβουν αποφάσεις πρέπει να είναι άτοµα µε 
γνώσεις, να µπορούν να αναλύουν και να συνδυάζουν γεγονότα, να διαθέτουν έναν όγκο ελά-
χιστων πληροφοριών και, αφού συνδυάσουν τα πάντα, να καταλήγουν στην απόφαση. Σηµα-
ντικό στοιχείο εδώ είναι η ύπαρξη εναλλακτικών λύσεων. Μια απόφαση δεν είναι αποτελε-
σµατική, εάν δε διαθέτει κατά το σχεδιασµό της µία ή περισσότερες εναλλακτικές λύσεις. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
  Άσκηση 1 
 
 
 
 
ΠΑΙΡΝΩ ΜΑΖΙ ΟΜΠΡΕΛΑ 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  Άσκηση 2 
 
 2Α1  0.7 ___ 0.56 
 0.8   0.3 ___ 0.24 
   0.9 ___ 0.72 
 0.2 2Α2  0.1 ___ 0.08 
 1Α 
 2Α1  0.6 ___ 0.12 
  0.4 ___ 0.08 
1 2Α2  0.7 ___ 0.14 
  0.3 ___ 0.06 
 2Β1  0.6 ___ 0.36 
 1Β 0.6  0.4 ___ 0.24 
  0.8 ___ 0.48 
 2Β2  0.2 ___ 0.12 
  
 2Β1  0.7 ___ 0.28 
 0.4  0.3 ___ 0.12 
  0.6 ___ 0.24 
 2Β2  0.4 ___ 0.16 
 

∆ΕΝ ΠΑΙΡΝΩ ΜΑΖΙ 
ΟΜΠΡΕΛΑ 

ΒΡΕΧΕΙ 

∆Ε ΒΡΕΧΕΙ 

∆Ε ΒΡΕΧΕΙ 

 ΒΡΕΧΕΙ 

ΚΟΥΒΑΛΑΩ  
ΠΕΡΙΤΤΟ ΒΑΡΟΣ 

ΓΙΝΟΜΑΙ 
ΜΟΥΣΚΕΜΑ 

ΜΕΝΩ ΣΤΕΓΝΟΣ 
∆ΕΝ ΚΟΥΒΑΛΑΩ 
ΠΕΡΙΤΤΟ ΒΑΡΟΣ 

2Α

2Α 

2Β 

2Β 
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1Α: ΠΩΛΗΣΗ ΑΠΕΥΘΕΙΑΣ 
1Β: ΠΩΛΗΣΗ ΜΕΣΩ ΕΜΠΟΡΟΥ 
2Α1: ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΣΕ ΟΛΗ ΤΗΝ ΕΠΙΚΡΑΤΕΙΑ 
2Α2: ∆ΙΑΦΗΜΙΣΗ ΤΟΠΙΚΗ 
2Β1: ΠΩΛΗΣΗ ΜΟΝΟ ΜΕΣΩ ΧΟΝ∆ΡΕΜΠΟΡΩΝ 
2Β2: ΠΩΛΗΣΗ ΣΕ ΛΙΑΝΟΠΩΛΗΤΕΣ 
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6 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΚΑΙ  
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΑΣ 

 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε τo ρόλο της ηγεσίας στην επιχεί-
ρηση και τα διαφορετικά στιλ τα οποία οι managers χρησιµοποιούν για να κατευθύνουν 
και να παρακινήσουν τους εργαζόµενους. 

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Oρίσουν τα διάφορα στιλ της ηγεσίας 
• Συζητήσουν την αποτελεσµατικότητα των διαφορετικών µεθόδων διεύθυνσης  
• Περιγράψουν τους διαφορετικούς τρόπους και τεχνικές παρακίνησης των εργαζοµένων 
• Συζητήσουν τα διαφορετικά κίνητρα και πώς επηρεάζουν τους υπαλλήλους  

 
Έννοιες Κλειδιά 

Θεωρίες σχετικές µε το χαρακτήρα του ηγέτη (Trait Theories). 
Θεωρίες - προσεγγίσεις σχετικές µε τη συµπεριφορά του ηγέτη (Behavioral Approaches)  
Θεωρίες - µοντέλα θέσης - κατάστασης του ηγέτη (Situational Theories). 
∆ιαδροµής - σκοπού (Path - Coal Theory).  
Μοντέλο της «κάθετης διπλής κρίκωσης» (Vertical Dual Linkage Model).  
∆ιαδικασίες Παρακίνησης 
Περιβαλλοντικά Κίνητρα 
Ηθικά κίνητρα 
Οικονοµικά κίνητρα 

 
Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  

Σχεδόν όλη η βιβλιογραφία που ασχολείται µε τα θέµατα της ηγεσίας πηγάζει από τη 
φιλοσοφία του Αριστοτέλη και του Μακιαβέλι. Η ηγεσία από κοινωνιολογική άποψη 
σηµαίνει την άµεση και για συγκεκριµένο στόχο επίδραση ενός ατόµου στα µέλη µιας 
οµάδας, ενός οργανισµού, µιας κοινότητας κ.τ.λ. Η άσκηση της δύναµης και της επιρ-
ροής προϋποθέτει τη διεκπεραίωση των θεµάτων µέσω των άλλων. Οι ηγέτες για να πε-
τύχουν αυτούς τους στόχους ασχολούνται µε πολλές δραστηριότητες. Συντονίζουν, δι-
ευθύνουν, υποκινούν, ανταµείβουν πείθουν, συµβουλεύουν, ελέγχουν κ.τ.λ. 
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6.1 Παρακίνηση και Ηγεσία 
 
 
6.1.1 Η έννοια και οι βασικές αρχές της ηγεσίας 
 
 
6.1.1.1. Έννοια της ηγεσίας 
 
Η ηγεσία (Leadership) γενικά σηµαίνει την ιδιότητα ενός ατόµου που προΐσταται σε µια οµά-
δα ανθρώπων. 

Η ηγεσία µπορεί να είναι φυσική ή τυπική. Φυσική είναι όταν µέσα σε µια οµάδα ανθρώ-
πων ξεχωρίζει κάποιος από τα µέλη της και γίνεται ο επικεφαλής της, ο οποίος επιβάλλεται 
στους άλλους και τους κατευθύνει. Τυπική είναι όταν ασκείται, λόγω της θέσης που κατέχει 
κάποιος σε µια υπηρεσία ή σε έναν οργανισµό και στον οργανισµό - επιχείρηση. 

Στην τυπική ηγεσία χαρακτηριστική είναι η ικανότητα κατεύθυνσης και διεύθυνσης, µε 
την έννοια του χειρισµού του ανθρώπινου παράγοντα. Στα πλαίσια αυτού του χειρισµού ε-
ντάσσεται και η παρακίνηση - παρότρυνση των εργαζοµένων για την αύξηση της παραγωγι-
κότητας της εργασίας τους. 

Η έκταση της ηγεσίας αντιστοιχεί στα επίπεδα του Management, από το κατώτατο µέχρι 
το ανώτατο. Η άσκηση της ηγεσίας στην πράξη, στο κατώτατο επίπεδο, εξαρτάται κατά µι-
κρό µέρος από τη µόρφωση του ηγέτη και περισσότερο από την ικανότητά του να εµπνέει, να 
καθοδηγεί, να κατευθύνει και να παραδειγµατίζει τα µέλη της οµάδας της οποίας ηγείται. 

Καθώς το επίπεδο της ηγεσίας (και του Management) ανεβαίνει, η µόρφωση, η εµπειρία 
και η χορήγηση εντολών και οδηγιών παίζουν µεγαλύτερο ρόλο, που αποκρυσταλλώνεται 
στην πολιτική, απέναντι στον ανθρώπινο παράγοντα της επιχείρησης. 

Τα µέσα, που χρησιµοποιεί κάθε ηγέτης, είναι ανάλογα µε το επίπεδο της ηγεσίας στο ο-
ποίο βρίσκεται και µε το «στιλ» της ηγεσίας που εφαρµόζει, και ποικίλλουν από την πειθώ, 
τις συστάσεις, τη συζήτηση και ανάπτυξη θεµάτων, τις οδηγίες και τις εντολές, µέχρι τον έ-
λεγχο και την επιβολή κυρώσεων. 
 
 
6.1.1.2. Βασικές αρχές της ηγεσίας 
 
Οι αρχές διοίκησης και οργάνωσης είναι αρχές που αφορούν ασφαλώς την ηγεσία µέσα στην 
επιχείρηση. 
Τις ειδικές αρχές της ηγεσίας τις διαιρούµε σ’ εκείνες που αφορούν τα χαρακτηριστικά και 
τις ιδιότητες του ηγέτη και σ’ εκείνες που αφορούν τον τρόπο άσκησης της ηγεσίας. 
1. Βασικές αρχές που αφορούν τα χαρακτηριστικά και τις ιδιότητες του ηγέτη είναι: 

1) Να έχει ορισµένες ψυχολογικές ιδιότητες, όπως τόλµη, αποφασιστικότητα, υποµονή, 
επιµονή, πρωτοβουλία, συνοχή σκέψης και πράξης. 

2) Να έχει διοικητικές ικανότητες. 
3) Να εµπνέει εµπιστοσύνη στους κατώτερούς του. 
4) Να διακρίνεται για σωφροσύνη και ψυχραιµία. 
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5) Να έχει απόλυτη γνώση και συνείδηση του ρόλου του. 
6) Να έχει την κατάρτιση που αξιώνει η θέση που κατέχει. 
7) Να µην αφήνει να τον απορροφούν οι λεπτοµέρειες. 
8) Να είναι επιεικής στα αθέλητα σφάλµατα των υφισταµένων του. 
9) Να µην ξεφεύγει από τους σκοπούς και τους στόχους που επιδιώκει η επιχείρηση. 

 
2. Βασικές αρχές που αφορούν τον τρόπο άσκησης της ηγεσίας είναι: 

1) ∆ικαιοσύνη και αντικειµενικότητα στη συµπεριφορά. 
2) Αξιοκρατική κρίση. 
3) Πραγµατοποίηση τακτικών συσκέψεων και συζητήσεων µε τους συνεργάτες. 
4) Σεβασµός στις απόψεις των άλλων, όποιοι κι αν είναι αυτοί. 
5) Ειλικρίνεια στις σχέσεις µε τους άλλους. 
6) Προβολή του εαυτού του ως παράδειγµα για µίµηση. 
7) Τήρηση µε θρησκευτική ευλάβεια της συνεκτικότητας της οµάδας της οποίας ηγείται. 

 
 
6.2.1. Η διαδικασία της παρακίνησης (Motivation Process) 
 
Αυτή συνίσταται στα εξής:  
- Γνώση, κατανόηση και ιεράρχηση των ανθρώπινων αναγκών. 
- Εκτίµηση των ανθρωπίνων προσδοκιών. 
- Θέσπιση κινήτρων για παρακίνηση - παρότρυνση. 
 
 
6.2.1.1 Γνώση, κατανόηση και ιεράρχηση των ανθρώπινων αναγκών 
 
Ως προς το θέµα αυτό έχουν µεγάλη σηµασία οι έρευνες των εξής επιστηµόνων: 
 
1. Του Λ. Μάιτσλον [Michelon]. ∆ιέκρινε τις ανθρώπινες ανάγκες σε οικονοµικές και µη. 
Οικονοµικές ανάγκες του ατόµου είναι µια αποδοτική εργασία, ένα υψηλό επίπεδο διαβίωσης 
και η οικονοµική εξασφάλιση (σιγουριά). Μη οικονοµικές ανάγκες είναι η προσωπική βελτί-
ωση, η κοινωνική αναγνώριση και η ατοµική γαλήνη. 
 
2. Του Αβρ. Μάσλοου [Maslow], Αµερικανού ψυχολόγου. Σύµφωνα µ’ αυτόν, οι βασικές 
ανθρώπινες ανάγκες είναι (από τα κάτω προς τα πάνω): 

1) Φυσιολογικές και ψυχολογικές ανάγκες. 
2) Ανάγκες ασφάλειας (σιγουριάς), δηλαδή υγεία και προστασία από κινδύνους. 
3) Κοινωνικές ανάγκες, όπως αγάπη, φιλία, στοργή, αφοσίωση, έρωτας. 
4) Ανάγκες του «εγώ», όπως εκτίµηση, σεβασµός, υπόληψη από τους άλλους και γόητρο. 
5) Ανάγκη της αυτοπραγµάτωσης, που συνδέει τις ικανότητες του ατόµου µε τα επιτεύγ-

µατά του. Αυτές τις ανάγκες πρέπει να λαµβάνουν υπόψη οι διοικήσεις των επιχειρή-
σεων για τη θέσπιση των απαιτούµενων µέτρων για την ικανοποίηση τους. Στο επόµενο 
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Αυτο-
πραγµά-

«Εγώ και ανάγκη 
αναγνώρισης προ-
βολής και γοήτρου 

Κοινωνικές ανάγκες για επικοινω-
νία και φιλία 

Σιγουριά στην εργασία 
 
 

Φυσιολογικές και ψυχολογικές ανάγκες για επιβίωση 

σχήµα εµφανίζεται η ιεράρχηση των ανθρώπινων αναγκών κατά τον Μάσλοου και τα 
αντίστοιχα µέτρα για την ικανοποίησή τους. 

 
3. Του Φρ. Χέρτσµπεργκ [Herzberg], επίσης Αµερικανού ψυχολόγου. Σύµφωνα µ’ αυτόν, 
υπάρχουν δύο κατηγορίες παραγόντων που η ικανοποίησή τους επιδρά ευνοϊκά στην απόδο-
ση και τη συµπεριφορά των εργαζοµένων: 

• « Παράγοντες υγιεινής» (Hygiene Factors), που αφορούν την πρόληψη, έχουν σχέση µε 
το περιβάλλον της επιχείρησης και ενδέχεται να συµβάλλουν ή µη στην ικανοποίηση 
των ανθρώπινων αναγκών. Αυτοί είναι: (1) η πολιτική και η διοίκηση της επιχείρησης, 
(2) οι προσωπικές σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων, (3) η θέση του κάθε εργαζοµένου 
στην επιχείρηση και το κύρος που αυτή προσφέρει, (4) η εποπτεία, (5) η ασφάλεια, (6) 
οι συνθήκες εργασίας και (7) η αµοιβή. 

• Και, «παράγοντες παρακίνησης - παρότρυνσης» (Motivators), που λειτουργούν ως κί-
νητρα και συµβάλλουν στην ικανοποίηση του κάθε εργαζοµένου. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ΣΧΗΜΑ 6 
Αυτοί είναι: (1) η ίδια η εργασία που εκτελεί, (2) η επιτυχία του σ’ αυτή, (3) η δυνατότητα 
ανάπτυξής της, (4) η αναγνώριση της από τους άλλους, (5) η υπευθυνότητα της θέσης και (6) 
η πρόοδος. 
 
 
6.2.1.2 Εκτίµηση των προσδοκιών των εργαζοµένων 
 
Οι εργαζόµενοι τρέφουν ορισµένες προσδοκίες µε την ελπίδα ότι αυτές θα ικανοποιηθούν 
από την επιχείρηση στην οποία εργάζονται. Οι προσδοκίες αυτές πρέπει να βρίσκονται µέσα 
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στα πλαίσια της λογικής και των πραγµατικών δυνατοτήτων που υπάρχουν, λόγω των γενι-
κών οικονοµικών συνθηκών που επικρατούν και των ειδικών συνθηκών παν αφορούν την 
κάθε επιχείρηση. 

Τέτοιες λογικές και δικαιολογηµένες προσδοκίες, η διοίκηση της επιχείρησης δεν πρέπει 
να τις διαψεύδει και να απογοητεύει το προσωπικό. 

Απογοήτευση (Frustration) είναι η ψυχική κατάσταση του ατόµου –και της οµάδας– που 
βλέπει να µαταιώνεται κάτι που περίµενε µε µεγάλη επιθυµία. Η απογοήτευση, αν είναι ατο-
µική, επηρεάζει αρνητικά την απόδοση και τη συµπεριφορά του ατόµου. Αν είναι οµαδική, 
δηµιουργεί δυσάρεστη κατάσταση και βαρύ κλίµα µέσα στην επιχείρηση. 

Οι τρόποι συµπεριφοράς των απογοητευµένων ανθρώπων είναι: 
1) εκδήλωση οργής, επιθετικότητας και εχθρότητας κατά των ανώτατων διοικητικών θέ-

σεων της επιχείρησης, 
2) επίδειξη συµπεριφοράς ασυµβίβαστης µε την ηλικία και το χαρακτήρα τους, όπως 

κραυγές, σπασίµατα κ.λπ., 
3) δηµιουργία της πεποίθησης ότι δεν αξίζει να προσφέρει κανείς τον εαυτό του για την 

επιτυχία των σκοπών της επιχείρησης. 
Όταν η απογοήτευση είναι οµαδική και πολύ περισσότερο γενική, δηµιουργούνται τάσεις 

για απουσίες (Absenteeism), για στάσεις εργασίας ή και απεργίες. 
 
6.2.1.3 Η ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών 
 
Αποτελεί ένα ισχυρό όπλο στα χέρια της επιχειρησιακής διοίκησης και γίνεται µε τη θέσπιση 
ορισµένων κινήτρων στα οποία αναφερόµαστε αµέσως παρακάτω. 
 
 
6.2.2 Τα κίνητρα 
 
Τα κίνητρα (Incentives) που χρησιµοποιούνται για την παρακίνηση - παρότρυνση των εργα-
ζοµένων διαιρούνται σε οικονοµικά, ηθικά και περιβαλλοντικά. 
 
 
6.2.2.1 Οικονοµικά κίνητρα (άµεσα και έµµεσα) 
 
1. Η αµοιβή της εργασίας. Άλλοτε θεωρούνταν ως το ισχυρότερο κίνητρο για την αύξηση της 

παραγωγικότητας της εργασίας. Σήµερα, σύµφωνα µε τα πορίσµατα νεότερων ερευνών, τα 
µη οικονοµικά κίνητρα (ηθικά, περιβαλλοντικά) θεωρούνται ως ίσης, αν όχι και µεγαλύτε-
ρης σηµασίας από την αµοιβή. 
Καταλήξαµε και στο συµπέρασµα ότι το σύστηµα της αµοιβής µε δώρο (Bonus - Prime) 

συνδέει την αµοιβή µε την παραγωγικότητα και αν επεκταθεί η εφαρµογή του, τα αποτελέ-
σµατα θα είναι ευνοϊκά, τόσο για τους εργαζοµένους. όσο και για την επιχείρηση. 
2. Πρόσθετες παροχές - κοινωνικές υπηρεσίες προς τους εργαζοµένους. Αποτελούν ένα ση-

µαντικό κίνητρο γιατί δεν προέρχονται από καµιά υποχρέωση της επιχείρησης, αλλά είναι 
καθαρά εθελούσια προσφορά της. 



 78

3. Θέσπιση χρηµατικών βραβείων ανεξάρτητα από την αµοιβή. ∆ιακρίνονται σε ατοµικά και 
οµαδικά. 
Ατοµικά χρηµατικά βραβεία δίνονται π.Χ. σ’ αυτούς που κάνουν µια σηµαντική υπόδειξη, 

την οποία αξιοποιεί η επιχείρηση. Οµαδικά χρηµατικά βραβεία δίνονται σε οµάδες, γραφεία, 
τµήµατα που πρόσφεραν µια αξιόλογη υπηρεσία στην επιχείρηση, είτε κάνοντας οικονοµία 
στα υλικά είτε αυξάνοντας την απόδοση των µηχανών είτε βελτιώνοντας ένα επιχειρησιακό 
µέγεθος (π.χ. τις πωλήσεις) κ.λπ. 
4. Ανύψωση του επιπέδου ασφάλειας και προστασίας των εργαζοµένων. Αυτό γίνεται µε την 

εξάλειψη των πηγών και αιτίων πρόκλησης κινδύνων σε βάρος της υγείας των εργαζοµέ-
νων, τον εφοδιασµό τους µε ατοµικά προστατευτικά µέσα, την επισήµανση των κινδύνων 
µε χρώµατα, πίνακες, σήµατα και σύµβολα, την προµήθεια ειδικών συσκευών (π.Χ. αντι-
πυρικών), την κατάλληλη εκπαίδευση των εργαζοµένων, τη σύσταση σταθµού Πρώτων 
Βοηθειών, τη χρησιµοποίηση γιατρού της επιχείρησης κ.λπ. 

5. Σοβαρό κίνητρο αποτελεί η συµµετοχή των εργαζοµένων στα κέρδη της επιχείρησης . 
 
 
6.2.2.2 Ηθικά κίνητρα 
 
1. Απόλυτη προσαρµογή του εργαζοµένου στην εργασία. Αφορά το περιεχόµενο της εργασί-

ας του, το υλικό περιβάλλον (µηχανήµατα, εργαλεία), το κοινωνικό (ανθρώπινο) περιβάλ-
λον και την ιεραρχική θέση του στην επιχείρηση. 

2. Ηθική ικανοποίηση από την εκτελούµενη εργασία. Αυτή επιτυγχάνεται µε τις καλές αν-
θρώπινες σχέσεις, µε την ύπαρξη πνεύµατος οµαδικότητας και συνεργασίας, µε την κα-
τάλληλη συµπεριφορά των διοικητικών στελεχών και µε τη σωστή επικοινωνία µε ανώτε-
ρους, ίσους και κατώτερους. 

3. Αντικειµενική αξιολόγηση της εργασίας (Job Evaluation) από τον αρµόδιο προϊστάµενο 
του εργαζοµένου. 

4. Εφαρµογή του εµπλουτισµού της εργασίας (Job Enrichment) µε αύξηση των ενδιαφερό-
ντων και της διεύρυνσης µε αύξηση των δραστηριοτήτων του εργαζοµένου. 

 
  Άσκηση 1 

Αναφέρετε επιπλέον ηθικά κίνητρα. 
 
 
6.2.2.3. ΙΙεριβαλλοντικά κίνητρα 
 
1. Κατάλληλες συνθήκες περιβάλλοντος της εργασίας. Σ’ αυτές περιλαµβάνονται: 

1) Επαρκής χώρος για την εκτέλεση της εργασίας, κυρίως σωµατικής ή κυρίως πνευµατι-
κής. 

2) Κατάλληλος φωτισµός, φυσικός (µεγάλα παράθυρα) και τεχνητός (ισχυροί λαµπτήρες), 
ανάλογα µε την εκτελούµενη εργασία. 

3) Επαρκής θέρµανση κατά τους χειµερινούς µήνες. Για να εργάζεται ένα άτοµο άνετα, στα 
γραφεία η θερµοκρασία πρέπει να είναι 19ο-20ο Κελσίου και στο εργοστάσιο 16 ο -18 ο. 
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  Άσκηση 2 
Αναφέρετε περισσότερα παραδείγµατα περιβαλλοντικών κινήτρων σχετικά µε τις συν-
θήκες στον εργασιακό χώρο. 

 
 
2. Καταπολέµηση της µονοτονίας της εργασίας. Η µονοτονία, που οφείλεται στη σταθερά και 

συνεχώς επαναλαµβανόµενη εκτέλεση µιας εργασίας, προκαλεί νευρική και ψυχική κόπω-
ση, µε συνέπεια, µετά από µερικές ώρες εργασίας να πέφτει η απόδοση του εργαζοµένου. 

 
 
  Άσκηση 3 

Αναφέρετε τρόπους για τον περιορισµό της µονοτονίας στον εργασιακό χώρο. 
 
 
6.2.3 Οι διάφορες θεωρίες για την παρακίνηση (Motivation Theories)  
 
Οι πιο ενδιαφέρουσες απ’ αυτές είναι: 
 
6.2.3.1 Του Χέρµπερτ Σάιµον [Simon] 
Αµερικανός κοινωνιολόγος και οικονοµολόγος, ο οποίος, το 1947, αναφερόµενος στη συµπε-
ριφορά της επιχειρησιακής διοίκησης, υπέδειξε τη θέσπιση των κινήτρων, της συµµετοχής 
των εργαζοµένων στη λήψη των αποφάσεων και στα κέρδη της επιχείρησης. 
 
6.2.3.2 Του Ρ. Λάικερτ [Likert] 
Αµερικανός ψυχολόγος και κοινωνιολόγος, καθηγητής στο Πανεπιστήµιο Μίσιγκαν. Ο Λάι-
κερτ ξεχώρισε 4 συστήµατα Management: 

 το εκµεταλλευτικό - εξουσιαστικό, 
 το φιλανθρωπικό- εξουσιαστικό, 
 το συµβουλευτικό και 
 το συµµετοχικό, στο οποίο, οι υφιστάµενοι συµµετέχουν στα διοικητικά έργα (αυτό εί-
ναι παρακινητικό - παροτρυντικό). 

 
6.2.3.3 Του Χρ. Αργύρη [Argyris] 
Ελληνοαµερικανός κοινωνιολόγος και ψυχολόγος, καθηγητής του βιοµηχανικού Management 
στο Πανεπιστήµιο Γέηλ. Σύµφωνα µ’ αυτόν, η τυπική - ιεραρχική (γραµµική) εξουσία έρχε-
ται σε αντίθεση µε τον ώριµο άνθρωπο και προσκρούει στις ανθρώπινες, κοινωνικές και ψυ-
χολογικές ανάγκες. Για να υπάρχει παρακίνηση, δεν πρέπει να παραβλέπεται η προσωπικότη-
τα του ατόµου, το οποίο, στην ανάπτυξή του φτάνει, για την επίτευξη των σκοπών του. 
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6.2.3.4 Του Β. Βρούµ [Vroom] 
Ψυχολόγος και κοινωνιολόγος, µε σηµαντική συµβολή στη Βιοµηχανική Ψυχολογία και στη 
θεωρία της παρακίνησης - παρότρυνσης. Κατά τον Βρούµ, οι λόγοι για τους οποίους εργάζε-
ται ο άνθρωπος είναι: 

1) η αµοιβή του για την εργασία που παρέχει, 
2) η διάθεση ενέργειας, µε την έννοια της παροχής σωµατικής και πνευµατικής εργασίας, 
3) η παραγωγή υλικών αγαθών και υπηρεσιών που αποτελεί το αντικείµενο της εργασίας 

του, 
4) η κοινωνική αλληλεπίδραση που δηµιουργείται µε την ανάπτυξη κοινωνικών σχέσεων 

και δεσµών  
5) η κατάκτηση κοινωνικής θέσης (Status). 
Ο Βρούµ ασχολήθηκε ειδικότερα, µε την ικανοποίηση του εργαζοµένου από την αµοιβή 

του, µε τον καθορισµό της σχέσης ανάµεσα στα κίνητρα παρακίνησης και στην απόδοση της 
εργασίας και µε το επίπεδο της ανταµοιβής που προσδοκά ο εργαζόµενος. 
 
6.2.3.5 Των Ντ. Κατς και Μπ. Καν [Katz and Kahn] 
Ήταν από τους θεµελιωτές των συστηµάτων παρακίνησης - παρότρυνσης. Αυτοί δίνουν 4 κύ-
ρια «υποδείγµατα κινήτρων» για την αύξηση της παραγωγικότητας των εργαζοµένων: 

1) τήρηση από τους διοικούντες των επιχειρήσεων της εργατικής νοµοθεσίας, 
2) υλική ικανοποίηση των εργαζοµένων µε επαρκείς και παροτρυντικές αµοιβές, 
3) ικανοποίηση των εργαζοµένων από την ίδια τους την εργασία (συνθήκες περιβάλλοντος 

κ.λπ.) και 
4) διεθνοποίηση των σκοπών της οργάνωσης µε επέκταση, εµπλουτισµό και ανάπτυξή 

της. 
Άλλα κίνητρα θεωρούν τη σιγουριά, την ίση µεταχείριση, την ορθή άσκηση του ελέγχου, 

τη συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων και τον τρόπο διοίκησης της ηγεσίας. 
 
6.2.3.6 Του Τζ. Χόουµανς [Homans] 
Από τους πρωτοπόρους της θεωρίας της «κοινωνικής συµπεριφοράς». Υποστήριξε ότι η ικα-
νοποίηση που αισθάνεται ένα εργαζόµενο άτοµο αποτελεί συνάρτηση των προσωπικών αντι-
κειµενικών του σκοπών και του µεγέθους των ανταµοιβών που παίρνει από την εργασία του· 
διατύπωσε δε και σχετικό «µαθηµατικό υπόδειγµα» (Homans Model). 
 
 
6.2.4 Τεχνικές Παρακίνησης  
 
 
6.2.4.1 ∆ιοίκηση ή Μάνατζµεντ Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management - 
T.Q.M.) 
 
1. Γενικά για το T.Q.M. - Προϋποθέσεις. 
Το σύγχρονο σλόγκαν είναι: «Αν θέλει µια επιχείρηση να επιβιώσει στον ανταγωνισµό, τη 
λύση θα τη βρει στο Τ.Q.Μ.». 
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Η τεχνική του Τ.Q.Μ. έχει αναπτυχθεί αφότου αποδείχτηκε ότι το ποιοτικό επίπεδο του προϊ-
όντος ή της υπηρεσίας είναι ισχυρότερο κίνητρο προτίµησης για τον καταναλωτή από την 
τιµή τους. Ασφαλώς, ο συνδυασµός της πολύ καλής ποιότητας και της συµφέρουσας τιµής 
είναι ο πιο ιδανικός. 

Γνώµονα αποτελεί η ικανοποίηση του καταναλωτή και η παρακολούθηση του βαθµού 
στον οποίο φθάνει. 
Το Τ.Q.Μ. προϋποθέτει: 

1) συνεχή προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας, που είναι βασικό έργο της ανώτατης 
διοίκησης της επιχείρησης, της διεύθυνσης παραγωγής και του τµήµατος έρευνας της 
αγοράς της διεύθυνσης του µάρκετινγκ, και 

2) συµµετοχή όλων των εργαζοµένων στην προσπάθεια για πλήρη κατανόηση της σηµα-
σίας της ποιότητας. 

 
Με το Τ.Q.Μ. επιτυγχάνονται: 

- Ικανοποίηση των ήδη καταναλωτών  
- Προσέλκυση νέων καταναλωτών. 
- Επιστροφή των καταναλωτών που είχαν εγκαταλείψει το προϊόν ή την υπηρεσία και 

στράφηκαν αλλού. 
- Αύξηση του µεριδίου της επιχείρησης στην αγορά οµοειδών προϊόντων ή υπηρεσιών. 
 

 

ΕΞΙ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΑΞΙΩΝ 

Η συµπαντική προσέγγιση δίνει έµφαση 
στους κανόνες που εφαρµόζονται σε ένα σύ-
µπαν ανθρώπων. 

Η προσέγγιση του ιδιαίτερου ωφελιµισµού δίνει 
έµφαση στις εξαιρέσεις και τις ιδιαίτερες περι-
πτώσεις. 

Η ατοµική προσέγγιση δίνει έµφαση στο άτο-
µο. 

Η συλλογική προσέγγιση υπογραµµίζει την οικο-
γένεια, την κοινότητα, τον οργανισµό το έθνος 
στο οποίο είναι µέλος το άτοµο. 

Η προσέγγιση της ιδιαιτερότητας του συγκε-
κριµένου τονίζει την ευστοχία την ακρίβεια 
και την ανάλυση. 

Η προσέγγιση του διάχυτου κοιτάει το σύνολο και 
το ευρύτερο πλαίσιο ένταξης. 

Οι κουλτούρες αναγνωρίζουν το status ανά-
λογα µε το ιστορικό επιτυχιών του ατόµου. 

Όπoιες κουλτούρες αναγνωρίζουν το status όταν 
αυτό αποδίδεται στο άτοµο για άλλους λόγους. 

Οι κουλτούρες έχουν εσωτερική κατεύθυνση 
δηλαδή παρακινούνται εκ των έσω. 

Οι κουλτούρες έχουν εξωτερική κατεύθυνση δηλ 
προσαρµόζονται στη ροή των εξωτερικών γεγο-
νότων. 

Οι κουλτούρες θεωρούν το χρόνο σειριακό ή 
διαδοχικό, δηλαδή µια συνεχιζόµενη γραµµή 
προσαυξήσεων. 

Οι κουλτούρες θεωρούν το χρόνο ως σηµαντικές 
συνενώσεις, συµπτώσεις, συνδέσεις, συνυπάρξεις, 
δηλαδή άψογα συγχρονισµένα γεγονότα.. 
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6.2.4.2 Η Συµµετοχή των εργαζοµένων 
 
1. Οι µορφές της συµµετοχής. 
Σηµαντική τεχνική παρακίνησης - παρότρυνσης αποτελεί η συµµετοχή των εργαζοµένων 
(Workers’ Participation), στην οποία αναφερθήκαµε και παραπάνω, αλλά στο σηµείο αυτό τη 
συστηµατοποιούµε. Η συµµετοχή µπορεί να πάρει τις εξής µορφές και όλες αποτελούν κίνη-
τρα υλικής ή ηθικής φύσης, από τα πολύ ισχυρά: 

1) Συµµετοχή στα κέρδη (Participation in Profits), στην οποία αναφερθήκαµε παραπάνω. 
2) Συµµετοχή στη διοίκηση (Participation in Management), µε τη συµµετοχή εκπροσώπων 

των εργαζοµένων στα όργανα της διοίκησης της επιχείρησης. 
3) Συµµετοχή στη λήψη των αποφάσεων (Participation in Decision – Making), µε τη δη-

µιουργία «Συµβουλίων Εργασίας» ή «Συµβουλίων της Επιχείρησης» αποτελούµενων 
από εκπροσώπους της διοίκησης και των εργαζοµένων, στα οποία υποχρεωτικά συζη-
τούνται και λαµβάνονται αποφάσεις για θέµατα που αφορούν άµεσα στους εργαζοµέ-
νους, όπως η κατάρτισης Κανονισµού Εργασίας, η διαίρεση της 24ωρης εργασίας σε 
βάρδιες, η µεταφορά των εργαζοµένων στο εργοστάσιο κ.ά. 

4) Συµµετοχή στον έλεγχο, µε άσκηση ελέγχου από την πλευρά των εργαζοµένων. 
 
 
6.3 θεωρίες για την ηγεσία – Προσόντα και δύναµη του ηγέτη 
 
 
6.3.1 Θεωρίες για την ηγεσία (Theories for Leadership) 
 
Αυτές διακρίνονται ως εξής: 
1. Θεωρίες σχετικές µε το χαρακτήρα του ηγέτη (Trait Theories). 
2. Θεωρίες - προσεγγίσεις σχετικές µε τη συµπεριφορά του ηγέτη (Behavioral Approaches). 
3. Θεωρίες - µοντέλα θέσης - κατάστασης του ηγέτη (Situational Theories). 
4. Θεωρία διαδροµής - σκοπού (Path – Coal Theory). Συσχετίζει την πορεία που ακολουθεί η 

ηγεσία µε τους σκοπούς που επιδιώκει. 
5. Θεωρία - µοντέλο της «κάθετης διπλής κρίκωσης» (Vertical Dual Linkage Model). Νεότατη 

θεωρία που ανέπτυξε ο καθηγητής του Πανεπιστηµίου Cincinnati Η.Π.Α., George Graen µε 
τους συνεργάτες του το 1980, σύµφωνα µε την οποία, το πρόβληµα της ηγεσίας δεν είναι µόνο 
του ηγέτη αλλά και των υφισταµένων του που υπόκεινται στις επιλογές του. Απαιτείται επο-
µένως διπλή κρίκωση (στενό δέσιµο) των δύο µερών, ηγεσίας και υφισταµένων. 

 
 
6.3.2 Τα προσόντα του επιχειρησιακού ηγέτη 
 
Έχουν διατυπωθεί διάφορες απόψεις για τα προσόντα του επιχειρησιακού ηγέτη. Από όλες 
αυτές η πιο ολοκληρωµένη είναι της γερµανίδας ψυχολόγου Φρ. Μπαουµγκάρτεν - Baumgar-
ten στο κλασικό έργο της «Η ψυχολογία του χειρισµού των ανθρώπων στην επιχείρηση», που 
εκδόθηκε το 1949. 
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Με βάση τις απόψεις της, καταρτίσαµε έναν πίνακα «δεοντολογίας του επιχειρησιακού 
ηγέτη», σύµφωνα µε τον οποίο αυτός πρέπει να είναι: 

• συναισθηµατικά σταθερός και ψυχικά ισορροπηµένος, 
• αφοσιωµένος στους επιδιωκόµενους σκοπούς και στόχους, 
• ικανός να διευθύνει και να κατευθύνει ανθρώπους, 
• απόλυτος γνώστης του αντικειµένου (έργων - καθηκόντων - αρµοδιοτήτων και ευθύνης 

του), 
• δραστήριος, 
• ευφυής, οξυδερκής, 
• ταχύς και εύστοχος στην κρίση του, 
• δίκαιος, αντικειµενικός. απροκατάληπτος, 
• προσιτός, ευγενικός, ευχάριστος, 
• ευσυνείδητος, 
• περιποιηµένος, 
• υποµονετικός και επίµονος. 

 
 
6.3.3 Οι πηγές δύναµης του επιχειρησιακού ηγέτη 
 
Αυτές είναι η εξουσία, ο έλεγχος των ανταµοιβών, ο έλεγχος των ποινών και η εξειδίκευση. 

Η εξουσία, όπως αναφέραµε παραπάνω, είναι το δικαίωµα λήψης αποφάσεων, χορήγησης 
εντολών και ανάληψης πρωτοβουλιών. 

Ο έλεγχος πάνω στις ανταµοιβές είναι αυτός που γίνεται για τις οποιεσδήποτε (υλικές, η-
θικές) ανταµοιβές που απονέµονται στους εργαζοµένους. 

Ο έλεγχος πάνω στις ποινές είναι το δικαίωµα επιβολής ποινών για διάφορα παραπτώµατα. 
Η επίκληση των προσωπικών χαρακτηριστικών αφορά τις προσωπικές ιδιότητες, γνώσεις 

και ικανότητες του ηγέτη. 
Και η εξειδίκευση σηµαίνει το βαθµό στον οποίο είναι ο ηγέτης ειδικός σε ορισµένα θέµα-

τα. 
 
 
6.4.3 Οι θεωρίες Χ και Υ 
 
Στο πλαίσιο της ηγετικής συµπεριφοράς και της παρακίνησης είναι χρησιµο να αναφερθούν 
οι θεωρίες Χ και Υ. 

Τις θεωρίες αυτές ανέπτυξε ο Αµερικανός ψυχολόγος και σύµβουλος µεγάλων επιχειρή-
σεων Ντάγκλας Μακ Γκρέγκορ [Mc Gregor], ο οποίος ασχολήθηκε µε την ψυχολογία και τις 
ανάγκες των εργαζοµένων και το έργο των Managers. 
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6.4.3.1 Η θεωρία Χ (Χ Theory) 
 
Η θεωρία X στηρίζεται στην τυπική παραδοσιακή διοίκηση και παίρνει ως δεδοµένα για την 
επιχείρηση τα εξής: 
1. Η διοίκηση είναι υπεύθυνη για την παραγωγική οργάνωση της επιχείρησης σε κεφάλαια, 

υλικά, εξοπλισµό και προσωπικό, για την επίτευξη των οικονοµικών της σκοπών. 
2. Η ίδια κατευθύνει τις προσπάθειες του προσωπικού, τις ελέγχει και ρυθµίζει τη συµπερι-

φορά των εργαζοµένων. 
3. Χωρίς την παρέµβαση της διοίκησης, από την οποία εξαρτώνται όλα, το προσωπικό κρατά 

παθητική, αρνητική στάση. 
4. Ο µέσος εργαζόµενος είναι τεµπέλης και αποδίδει ελάχιστα. Στερείται φιλοδοξιών, απο-

φεύγει τις ευθύνες, προτιµά να κατευθύνεται. Είναι εγωκεντρικός και αδιάφορος απέναντι 
στις οργανωτικές ανάγκες, Πρέπει να απειλείται ή και να τιµωρείται για να καταβάλει 
προσπάθεια. 

5. Ο ίδιος αντιδρά αρνητικά στην αλλαγή. Εξαπατάται εύκολα, δεν είναι εύστροφος. 
Αυτή είναι η συµβατική µορφή του Management, που δεν ανταποκρίνεται πάντα στην 

πραγµατικότητα, γιατί δεν αποτελεί κανόνα η τεµπελιά, η έλλειψη φιλοδοξιών και η ευθυνο-
φοβία των εργαζοµένων. 

Αυτό σηµαίνει ότι η θεωρία X πρέπει να αντικατασταθεί από κάποια άλλη που να είναι πιο 
ρεαλιστική, αλλά και δεοντολογική, µε την έννοια του τι πραγµατικά υπάρχει αλλά και του τι 
πρέπει να υπάρχει. 
 
 
6.4.3.2 Η θεωρία Υ (Υ Theory) 
 
Για τη διατύπωση αυτής της θεωρίας, ο Μακ Γκρέγκορ υπογράµµισε κατ’ αρχήν τις ανθρώ-
πινες ανάγκες που είναι ψυχολογικές, κοινωνικές, ανάγκη για σιγουριά, ανάγκη του «εγώ» 
και της αυτοπραγµάτωσης - αυτοαναγνώρισης. 
Ένα αποτελεσµατικό Management, που λαµβάνει υπόψη αυτές τις ανάγκες ανταποκρίνεται 
στη θεωρία Υ, τα συστατικά της οποίας είναι: 
1. Η διοίκηση παραµένει υπεύθυνη για την οργάνωση των µέσων δράσης της επιχείρησης. 
2. Το προσωπικό δεν κρατά παθητική ή αρνητική στάση στις οργανωτικές ανάγκες. 
3. Εφαρµόζεται η παρακίνηση - παρότρυνση µε την προσφορά κινήτρων στο προσωπικό, δί-

νεται στους εργαζοµένους η δυνατότητα για ανάπτυξη, καλλιεργείται η ικανότητα για α-
νάληψη ευθυνών και το προσωπικό έρχεται σε άµεση σχέση µε τους επιδιωκόµενους σκο-
πούς. 

4. Το ουσιώδες έργο της διοίκησης είναι να δηµιουργεί συνθήκες τέτοιες και να εφαρµόζει 
τέτοιες µεθόδους, ώστε το προσωπικό να επιτυγχάνει τους κοινούς σκοπούς, κατευθύνο-
ντας το ίδιο τις προσπάθειες που τείνουν στην επίτευξή τους. 

 
Η εφαρµογή της θεωρίας Υ συνοδεύεται από: 
- αποκέντρωση εξουσίας και εκχώρησή της µε εξουσιοδότηση από τους προϊσταµένους σε 

υφισταµένους,  
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- διεύρυνση των έργων που εκτελούνται από τον καθένα  
- εφαρµογή του συµµετοχικού Management και του Management που δέχεται και δίνει 

συµβουλές. 
Στην περίπτωση αυτή ο Manager, κατά τον Μακ Γκρέγκορ, είναι: 

• ένας δάσκαλος, 
• ένας σύµβουλος, 
• ένας συνάδελφος για τους εργαζοµένους. 
Οι δύο θεωρίες του Μακ Γκρέγκορ έχουν την έννοια του «µοντέλου» που πρέπει να απο-

φεύγεται (θεωρία X) και του «µοντέλου» που πρέπει να επικρατεί και να εφαρµόζεται από 
όλες τις επιχειρήσεις (θεωρία Υ). 

 
 

  Άσκηση 3 
Ο Αριστοτέλης στα «Ηθικά Νικοµάχεια» αναφέρει τις 12 ηθικές αρετές. ∆ιακρίνει την 
έλλειψη της αρετής, την πραγµατική αρετή, που είναι η µεσότητα, και την υπερβολή 
που αποτελεί µειονέκτηµα. Συµπληρώστε µε τη σωστή λέξη τις παρακάτω στήλες. 

 

Ελλειψη 
Μεσότητα 
(Πραγµατική Αρετή) Υπερβολή 

1 ∆ειλία 1 Aνδρεία 1 Θράσος 
 2 Σωφροσύνη  
 3 Ελευθερία  
 4 Μεγαλοπρέπεια  
 5 Μεγαλοψυχία  
 6 Φιλοτιµία  
 7 Πραότητα  
 8 Αλήθεια  
 9 Ευθυµία  
 10 Φιλία  
 11 Αισθηµα ντροπής  
 12 ∆ίκαιη αγανάκτηση  

 
Καλό είναι όλοι ηγέτες είτε πολιτικοί είτε ηγέτες της αγοράς να έχουν υπόψη αυτές τις 
αρετές. 

 
 
 

Σύνοψη 
Οι σύγχρονες αντιλήψεις για την ηγεσία είναι προσανατολισµένες στη συµµετοχή και είναι 
λιγότερο αυταρχικές. Η εµπειρική παράδοση της σχολής των ανθρώπινων σχέσεων αναφέρει 
σε σχέση µε την ηγεσία: 

• H ηγεσία τονίζει τον έλεγχο από τα γεγονότα και όχι από τους ανθρώπους. 
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• Ο έλεγχος από τα γεγονότα στηρίζεται στην κατανόηση των γεγονότων µέσα από µια 
κατάσταση. 

• Ο δηµοκρατικός ηγέτης βοηθά τους υφιστάµενους να κατανοήσουν τα γεγονότα µιας 
κατάστασης. 

• Ηγέτης και υφιστάµενοι λαµβάνουν αποφάσεις συλλογικά, σύµφωνα µε τα ενδιαφέρο-
ντα και τους στόχους της οµάδας. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
  Άσκηση 1 

1. Θέσπιση ηθικών ατοµικών βραβείων. Έξαρση και προβολή, σε ειδικές τελετές, εκεί-
νων των εργαζοµένων που διακρίνονται για πνεύµα συναδελφικότητας και συνεργα-
σίας, υποδειγµατική συµπεριφορά, συµβολή στην αποφυγή ατυχηµάτων κ.λπ. 

2. Κυκλοφορία ειδικού εντύπου της επιχείρησης (π.χ. περιοδικού) στο οποίο αναφέρο-
νται όλες οι τιµητικές εκδηλώσεις για εργαζοµένους και όλα τα κοινωνικά γεγονότα 
που αφορούν στη ζωή τους (αρραβώνες, γάµοι, γεννήσεις). 

3. Οργάνωση ειδικών τελετών προς τιµήν αυτών που αποχωρούν από την εργασία λό-
γω ηλικίας και συνταξιοδότησης. 

4. Συµµετοχή εκπροσώπων των εργαζοµένων στα όργανα λήψης αποφάσεων. 
 
  Άσκηση 2 

1. Αποφυγή ή περιορισµός της υγρασίας που δεν πρέπει να ξεπερνά το 60% το πολύ 
στους χώρους εργασίας. 

2. Επαρκής εξαερισµός και ανανέωση του αέρα, µε δεδοµένο ότι κάθε εργαζόµενος έ-
χει ανάγκη από 50µ3 αέρα την ώρα. 

3. Κλιµατισµός για την αποφυγή της ζέστης του καλοκαιριού, που παραλύει τους εργα-
ζοµένους. 

4. Κατάλληλος χρωµατισµός του περιβάλλοντος χώρου. Η σηµασία των χρωµάτων εί-
ναι πολύ µεγάλη και πρέπει να χρησιµοποιούνται τα καταλληλότερα απ’ αυτά για 
τους τοίχους, την οροφή και το δάπεδο. 

5. Καταπολέµηση των κάθε είδους κακοσµιών. 
6. Αποκονίωση (απορρόφηση της σκόνης) στους χώρους εργασίας µε διάφορα µέσα, 

όπως κυκλώνες, ηλεκτροστατικές συσκευές κ.ά. 
7. Εξάλειψη ή περιορισµός των ενοχλητικών θορύβων που καταπονούν νευρικά και 

ψυχικά τους εργαζοµένους. 
8. Χρησιµοποίηση εργονοµικών επίπλων. 

 
  Άσκηση 3 

Μικρά και δίωρα διαλείµµατα. 
Αλλαγή των εκτελεστών για να µην ταυτίζεται το άτοµο µε µία εργασία. 
Μετάδοση µουσικής κατά τη διάρκεια της εργασίας, ώστε να δηµιουργείται µια αλ-

λαγή στο περιβάλλον. Προϋπόθεση είναι, να γίνεται επιλογή της µουσικής, ως προς το 
είδος, τη διάρκεια και την ένταση. Η συνεχής µετάδοση µουσικής δεν ενδείκνυται, γιατί 
προκαλεί εθισµό και κορεσµό. Ορθό είναι να µεταδίδεται κάθε 2-3 ώρες µε διάρκεια 
15-20΄, ώστε να προκαλεί ανανέωση. 
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  Άσκηση 4 
 

Έλλειψη 
Μεσότητα 
(Πραγµατική Αρετή) Υπερβολή 

1 ∆ειλία 1 Ανδρεία 1 Θράσος 
Αναισθησία 2 Σωφροσύνη Ακολασία 
Ανελευθερία 3 Ελευθερία Ασωτία 
Μικροπρέπεια 4 Μεγαλοπρέπεια Χυδαιότητα 
Μικροψυχία 5 Μεγαλοψυχία Χαύνωση 
Αφιλοτιµία 6 Φιλοτιµία Ευθιξία 
Έλλειψη οργής 7 Πραότητα Ένταση οργής 
Ειρωνεία 8 Αλήθεια Αλαζονεία 
Αγριότητα 9 Ευθυµία Βωµολοχία 
Αφιλία 10 Φιλία Κολακεία 
Ξεδιαντροπιά 11 Αίσθηµα ντροπής Αναισχυντία 
Χαιρεκακία 12 ∆ίκαιη αγανάκτηση Φθόνος 
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1. www.mindtools.com, MINDTOOLS. Η ιστοσελίδα περιέχει διάφορα θέµατα σχετικά µε 

τη διοίκηση. Ένα από τα θέµατα που διαπραγµατεύεται είναι και η λήψη αποφάσεων. Α-
ναλύσει τις τεχνικές λήψης αποφάσεων µε απλά παραδείγµατα και πολλές µελέτες περι-
πτώσεων. 

 
2. www.swemorph.com Αναλύει συστήµατα λήψης αποφάσεων βασισµένα σε υπολογιστική 

µορφολογική ανάλυση. 
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7 
ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ  

 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε την εταιρική κουλτούρα και πώς 
µέσα από αυτή αναπτύσσονται οι επιχειρήσεις και πώς επηρεάζει αυτές σε όλα τα επί-
πεδα. 

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Oρίσουν την εργασιακή κουλτούρα 
• Συζητήσουν πως η ισχυρή κουλτούρα επιδρά σε µια επιχείρηση 
• Κατανοήσουν πώς να σκέπτονται σε κύκλους 
• Συζητήσουν τη σχέση αξιών και εταιρικής κουλτούρας. 

 
Έννοιες Κλειδιά 

Ατοµική προσέγγιση 
Συλλογική προσέγγιση 
Ισχυρή κουλτούρα 
∆ιαπολιτισµική ικανότητα 
Ένταση κουλτούρας 
Κρυσταλλοποίηση  

 
Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  

Ο όρος «κουλτούρα» αναφέρεται σε ένα σχετικά σταθερό σύνολο «πιστεύω» και αξιών, 
που µοιράζονται τα µέλη µιας κοινωνικής οµάδας. Ο όρος εισήχθη στην κοινωνική αν-
θρωπολογία πριν χρησιµοποιηθεί στη µελέτη των επιχειρήσεων. Ανάµεσα στους θεω-
ρητικούς του µάνατζµεντ, υπάρχει ένα ικανοποιητικό επίπεδο συµφωνίας σχετικά µε το 
πώς οδηγηθήκαµε στη µελέτη της «κουλτούρας των επιχειρήσεων». 

Αρχικά, η έννοια της κουλτούρας χρησιµοποιήθηκε για να εξηγήσει τις διαφορές 
ανάµεσα στο αµερικανικό και το ιαπωνικό µάνατζµεντ (Ouchi 1981, Pascale & Athos 
1981). H επιτυχία των ιαπωνικών επιχειρήσεων έναντι των Αµερικανών ανταγωνιστών 
τους αποδόθηκε στην ανάπτυξη µιας έντονα παρακινούµενης εργατικής δύναµης, αφο-
σιωµένης σε συγκεκριµένες αξίες και αντιλήψεις (Denison, 1984). Υπάρχει µια πληθώ-
ρα ορισµών της οργανωσιακής κουλτούρας. Ένας από τους πλέον αποδεκτούς είναι αυ-
τός του Schein (1985), σύµφωνα µε τον οποίο η κουλτούρα περιλαµβάνει «τις βασικές 
παραδοχές που έχει επινοήσει, ανακαλύψει ή αναπτύξει µια οµάδα στη διαδικασία προ-
σαρµογής της στο περιβάλλον ή στη διάρκεια των προσπαθειών της για εσωτερική ο-
λοκλήρωση». Με την έννοια αυτή, µια κουλτούρα δεν είναι σωστή ή λάθος και δεν α-
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φορά άτοµα αλλά οµάδες. Επιπλέον, µιλώντας για επιχειρήσεις, κανείς δεν µπορεί να 
αποκλείσει το ενδεχόµενο –αντίθετα θα πρέπει να το θεωρεί πολύ πιθανό– να υπάρχουν 
περισσότερες από µια κουλτούρες, που καθεµία από αυτές έχει επινοηθεί από µια οµά-
δα, στην προσπάθειά της να προσαρµοστεί στο περιβάλλον της επιχείρησης.  

Ο ορισµός του Schein συνεχίζει: «Οι παραδοχές αυτές είναι καλά επεξεργασµένες, 
έτσι ώστε να θεωρούνται ορθές και ως εκ τούτου να µπορούν να διδαχτούν σε νέα µέλη 
της οµάδας, ως ορθός τρόπος κατανόησης και αντιµετώπισης των παραπάνω προβλη-
µάτων». Συνεπώς, η κουλτούρα παρέχει ένα κοινό σύστηµα εννοιών, που επιτρέπει την 
αποτελεσµατική και σαφή αλληλεπίδραση µεταξύ των µελών της οµάδας, ενώ παράλ-
ληλα υποδεικνύει τον τρόπο µε τον οποίο πρέπει να κατανοείται ο κόσµος. Με την έν-
νοια αυτή, η κουλτούρα αποτελεί ένα στοιχείο «περιορισµού» και «διατήρησης».  

Τέλος, θα είναι µάλλον υπέρµετρος ροµαντισµός να θεωρηθεί ότι η κουλτούρα µιας 
επιχείρησης µοιάζει µε ένα παζλ, στο οποίο κάθε µέλος προσθέτει το δικό του κοµµάτι. 
Αρκετοί θεωρητικοί της ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων έχουν επισηµάνει τον αποφασιστικό 
ρόλο που παίζουν οι πολιτικές διοίκησης, αλλά και το προσωπικό παράδειγµα των στε-
λεχών ή του ιδιοκτήτη τής επιχείρησης (κυρίως στην περίπτωση µικροµεσαίων επιχει-
ρήσεων) στη διαµόρφωση της κουλτούρας.  

 
 

7.1 «Ισχυρή» κουλτούρα  
 
Όπως επισηµάνθηκε παραπάνω, είναι ευρέως διαδεδοµένη η άποψη –κυρίως µεταξύ των στε-
λεχών των επιχειρήσεων– ότι η ύπαρξη ισχυρής κουλτούρας συνδέεται µε καλύτερες επιδό-
σεις. Τι σηµαίνει, όµως, ισχυρή κουλτούρα; H ισχύς µιας κουλτούρας µπορεί να περιγραφεί 
µε δύο κατευθύνσεις: H πρώτη είναι η λεγόµενη «ένταση της κουλτούρας», δηλαδή ο βαθµός 
αποδοχής της: Πόσο βαθιά πιστεύουν οι εργαζόµενοι στις αξίες που εκφράζονται από την 
κουλτούρα της επιχείρησης. H δεύτερη, είναι η «κρυσταλλοποίηση», δηλαδή σε τι εύρος εί-
ναι αποδεκτές αυτές οι αξίες.  

H ύπαρξη µιας ισχυρής κουλτούρας θεωρείται σηµαντική, διότι σε αυτή την περίπτωση οι 
επιχειρήσεις δε χρειάζονται πλέον τις γραφειοκρατικές µεθόδους ελέγχου και επίβλεψης. 
Σύµφωνα µε την V. Hope και τον J. Hendry, «ο χειρισµός της οργανωσιακής κουλτούρας ε-
πιδιώκει τον επιτυχή έλεγχο χωρίς την προσφυγή στις παραδοσιακές γραφειοκρατικές µορφές 
ελέγχου. Με αυτόν τον τρόπο, προσδιορίζοντας και διαδίδοντας µεταξύ των εργαζοµένων τις 
κατάλληλες αξίες, θα προκύπτουν συµπεριφορές, τέτοιες που θα κάνουν τους κανονισµούς να 
µην είναι, πλέον, απαραίτητοι. Με µια τέτοια δραστηριότητα ή καινοτοµία θα ανθήσει µέσα 
από έναν δυϊσµό ελευθερίας και ελέγχου».  

Οι ισχυρές κουλτούρες «δουλεύουν» στο αφανές επίπεδο και εξασκούν µεγαλύτερο και 
αποτελεσµατικότερο έλεγχο στη συµπεριφορά και τα «πιστεύω» των ανθρώπων. Όµως, οι 
οργανισµοί θα πρέπει ταυτόχρονα και να ανησυχούν, αν χαρακτηρίζονται από ισχυρή κουλ-
τούρα. Μια ισχυρή κουλτούρα είναι ενδεχοµένως επιθυµητή, αλλά µόνο για όσο διάστηµα 
κρίνεται ότι ταιριάζει µε τους στόχους της επιχείρησης. Και οι ισχυρές κουλτούρες αλλάζουν 
δύσκολα, µόνον όταν έρθει η ώρα να αλλάξουν. 
«Κλειδί» για την απόδοση των εργαζοµένων  
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* H κουλτούρα των επιχειρήσεων έχει συγκεντρώσει την προσοχή των θεωρητικών τού µά-
νατζµεντ, αλλά και των στελεχών των επιχειρήσεων, επειδή θεωρείται ότι η επιτυχής διαχεί-
ρισή της µπορεί να οδηγήσει σε βελτιωµένες επιδόσεις από πλευράς της επιχείρησης. Με 
ποιο τρόπο οι επιχειρήσεις διαχειρίζονται την κουλτούρα τους; Σύµφωνα µε τον David Guest 
(1994), «οι εργαζόµενοι αποδίδουν στη δουλειά τους, επειδή το θέλουν ή επειδή αισθάνονται 
την υποχρέωση να το κάνουν και όχι επειδή παρακινούνται από οικονοµικά κίνητρα ή γρα-
φειοκρατικές εντολές». Οι πολιτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆), όπως η επι-
λογή προσωπικού, η εκπαίδευση ή τα συστήµατα αµοιβής και bonus, σηµατοδοτούν για τους 
εργαζοµένους τις συµπεριφορές εκείνες που θεωρούνται προτιµητέες από την επιχείρηση.  
 
* Επίσηµες και ανεπίσηµες πολιτικές συµβάλλουν ώστε οι εργαζόµενοι να κατανοούν τις 
δραστηριότητες που αναλαµβάνουν στα πλαίσια της επιχείρησης, µε τρόπο που θα τους κάνει 
να αισθάνονται καλύτερα. ∆υστυχώς, µέχρι τώρα έχουν δηµοσιευτεί πολύ λίγες έρευνες για 
την ύπαρξη (και ακόµη περισσότερο για το περιεχόµενο) της συνάρτησης που έχει η κουλ-
τούρα µε τις επιδόσεις των επιχειρήσεων. 
 
 
7.2 Ο ρόλος των εθνικών χαρακτηριστικών  
 
Οι διεθνείς επιχειρήσεις ενδιαφέρονται για τα χαρακτηριστικά των χωρών στις οποίες δρα-
στηριοποιούνται, επειδή αυτά µπορεί να επηρεάσουν τις επιδόσεις τους. H έρευνα των 
Kessapidou & Varsakelis (2002) συµπεραίνει ότι µεταξύ των διεθνών επιχειρήσεων που δρα-
στηριοποιούνται στην Ελλάδα, καλύτερες επιδόσεις εµφανίζουν εκείνες που προέρχονται από 
χώρες, οι οποίες βρίσκονται πιο µακριά από την ελληνική κουλτούρα.  

Όµως, η µελέτη της εθνικής κουλτούρας έχει επιπτώσεις και στην εσωτερική διοίκηση των 
επιχειρήσεων. Οι σύγχρονες µέθοδοι διοίκησης έχουν κυρίως αγγλοσαξονική προέλευση. 
Πόσο αποτελεσµατικά µπορούν αυτές οι πρακτικές, που αντανακλούν τις αξίες των χωρών 
από τις οποίες προέρχονται (µικρή αποφυγή της αβεβαιότητας, έντονος ατοµισµός κ.λπ.), να 
εφαρµοστούν σε µια χώρα που χαρακτηρίζεται από πολύ διαφορετική κουλτούρα;  
 
 
7.3 Στην Ελλάδα  
 
H εθνική κουλτούρα της Ελλάδας χαρακτηρίζεται από µεγάλη απόσταση εξουσίας, ισχυρή απο-
φυγή της αβεβαιότητας, συλλογικότητα και ανδροπρέπεια. Στις κουλτούρες που χαρακτηρίζονται 
από µεγάλη απόσταση εξουσίας, η σχέση συνεργασίας µεταξύ προϊσταµένου και υφισταµένου 
έχει πατριαρχική µορφή. H συµµετοχή στη διαδικασία λήψης αποφάσεων δεν ενθαρρύνεται από 
τους προϊσταµένους, αλλά και δεν επιζητάται από τους υφισταµένους, ενώ συχνά εκλαµβάνεται 
ως σύµπτωµα µη αποτελεσµατικής διοίκησης. Οι κουλτούρες που χαρακτηρίζονται από µεγάλη 
αποφυγή της αβεβαιότητας δίνουν έµφαση στην ανάγκη για κανονισµούς και διαδικασίες που θα 
οργανώνουν τις δραστηριότητες. Οι εργαζόµενοι δείχνουν προτίµηση σε σαφείς οδηγίες από την 
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πλευρά της διοίκησης, ενώ αντίστοιχα στο χώρο εργασίας παραχωρούνται λίγες πρωτοβουλίες 
και ευθύνες στους υφισταµένους.  

Σύµφωνα µε έρευνα της Τ. Joinner (2001) που έγινε ανάµεσα σε µεσαία στελέχη, τα οποία 
απασχολούνται στον κατασκευαστικό τοµέα στην Ελλάδα, η υιοθέτηση των σύγχρονων µε-
θόδων διοίκησης συχνά επιφέρει στρες, λόγω του αισθήµατος αβεβαιότητας και του υπερβο-
λικού φόρτου εργασίας. Από την άλλη, η ίδια έρευνα δείχνει ότι η υιοθέτησή τους θεωρείται 
απαραίτητη προϋπόθεση για την εξασφάλιση της ανταγωνιστικότητας. Σε κάθε περίπτωση, η 
αντιγραφή πρακτικών που εφαρµόζονται σε άλλες χώρες δεν αποφέρει καλύτερα αποτελέ-
σµατα, ούτε για ανθρώπους ούτε για επιχειρήσεις, όσο δε λαµβάνονται υπόψη αξίες που έ-
χουν αναπτυχθεί στα πλαίσια της εθνικής κουλτούρας.  

 
 

7.4 Μέθοδοι διοίκησης των επιχειρήσεων στην Ελλάδα  
 
Το 1980 ο Hofstede παρουσίασε µια από τις πιο γνωστές µελέτες σχετικά µε τις διαφορές 
κουλτούρας από χώρα σε χώρα. Πρόκειται για µια έρευνα µεγάλης κλίµακας, στη διάρκεια 
της οποίας συνελέγησαν πληροφορίες, µέσω ερωτηµατολογίων, από περισσότερους από 
100.000 εργαζοµένους της ΙΒΜ, σε περίπου 50 χώρες. Στόχος της έρευνας ήταν να εξηγήσει 
τις διαφορές που υπάρχουν µεταξύ των χωρών, όσον αφορά τις αξίες που σχετίζονται µε θέ-
µατα εργασίας. H σπουδαιότητα του εγχειρήµατος ήταν προφανής, αφού θεωρούταν ότι αυ-
τές οι αξίες επιδρούν στον τρόπο µε τον οποίο δοµούνται και λειτουργούν οι επιχειρήσεις.  

Οι Peters & Waterman (1982) επισήµαναν ότι οι πετυχηµένοι οργανισµοί που εξέτασαν, 
είχαν κάποια συγκεκριµένα χαρακτηριστικά κουλτούρας (excellence culture), ενώ οι Deal & 
Kennedy (1982) συνέδεσαν τις επιδόσεις των επιχειρήσεων µε την ύπαρξη µιας «ισχυρής 
κουλτούρας». H Karren Legge (1995), εκτός των ανωτέρω, επισήµανε το ρόλο των κυβερνή-
σεων του Ηνωµένου Βασιλείου και των Ηνωµένων Πολιτειών, οι οποίες µε την πολιτική τους 
ενίσχυσαν την πεποίθηση ότι ο χειρισµός της οργανωσιακής κουλτούρας θα µπορούσε να α-
ποτελέσει το κλειδί για το πολυπόθητο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  
 
 
7.5 επιτυχία συχνά στις επιχειρήσεις οφείλεται στους «διαφορετικούς» 
 
Οι κουλτούρες δεν είναι αυθαίρετα ή τυχαία διαφορετικές µεταξύ τους. Είναι κατοπτρικά εί-
δωλα των ίδιων των αξιών που περιέχουν. Κάθε άνθρωπος έχει µια σειρά, µια διαδοχή στον 
τρόπο που βλέπει και µαθαίνει τα πράγµατα. Και σε καθέναν άνθρωπο, η σειρά και η διαδοχή 
που ακολουθεί είναι διαφορετική. H σύγχυση στη συνεννόηση προκαλείται όταν βλέπουµε το 
δικό µας σύστηµα αξιών αντίστροφο σε άλλους ανθρώπους, και πιστεύουµε ότι εναντιώνεται 
στο δικό µας σύστηµα.  

H αντιστροφή αυτή είναι τροµακτική στην αρχή, µα µόλις την αντιληφθούµε, η ξένη 
κουλτούρα αποκτά νόηµα. Και όχι µόνο δε χάνουµε τις δικές µας αξίες, αλλά –ακόµα καλύ-
τερα– βλέπουµε τις δικές µας αξίες, τα δικά µας κριτήρια και τις δικές µας σφραγίδες µέσα σε 
ένα ευρύτερο πλαίσιο.  
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Ο πλούτος είναι να αντιλαµβανόµαστε τη «συµβατή» σειρά των πραγµάτων, δηλαδή τη 
«δική» µας σειρά αξιών, και µετά να τη συγκρίνουµε µε την «ασύµβατη» αντιστροφή της 
σειράς, δηλαδή µε τη σειρά αξιών «των άλλων».  

Σε όλο τον κόσµο µπορούµε να εντοπίσουµε άπειρες διαφορές µεταξύ οµάδων ανθρώπων 
–που βασίζονται στη διαφορά φύλου, φυλής, λαών / κρατών–, µπορούµε να βρούµε διαφορές 
µεταξύ βιοµηχανιών, οργανισµών, διευθύνσεων, τµηµάτων κ.λπ. H συµφιλίωση των διληµ-
µάτων που προκύπτουν από τις διαφορές παίζει σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία πλούτου και 
στην ανάπτυξη ενός ανθρωπιστικού, ειρηνικού και δίκαιου συστήµατος διακυβέρνησης του 
κόσµου.  

 
 

7.6 Nα σκεφτόµαστε σε κύκλους  
 
Σε όλο τον κόσµο µπορούµε να εντοπίσουµε άπειρες διαφορές µεταξύ οµάδων ανθρώπων, 
που βασίζονται στη διαφορά, φύλου, φυλής, κράτους, έθνους· µπορούµε να βρούµε διαφορές 
µεταξύ βιοµηχανιών, οργανισµών, διευθύνσεων, τµηµάτων. Η συµφιλίωση των διληµµάτων 
που προκύπτει από τις διαφορές παίζει σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία πλούτου και στην 
ανάπτυξη ενός ανθρωπιστικού, ειρηνικού και δίκαιου συστήµατος διακυβέρνησης του κό-
σµου. 

Το ιδανικό είναι να αντιλαµβανόµαστε και να σκεφτόµαστε και στις δυο κατευθύνσεις. 
Πρέπει να µάθουµε να σκεφτόµαστε σε κύκλους. Το να σκεφτόµαστε κυκλικά είναι µια µορ-
φή σοφίας που µπορούµε να την ονοµάσουµε διαπολιτισµική ικανότητα.  

Ανάµεσα στις πολλαπλές παραλλαγές πολιτιστικών ανταποκρίσεων, οι Charles Hampden-
Turner & Fons Trompenaars πιστεύουν ότι υπάρχουν παγκόσµια και οικουµενικά διλήµµατα, 
στο φάσµα των οποίων τοποθετούνται όλες οι οµάδες (οι έξι διαστάσεις αξιών –βλ. σχετικό 
πίνακα). Οι αξίες έρχονται ως αντίθετες άκρες ενός φάσµατος. Βρίσκονται σε ένταση. ∆εν 
µπορεί κανείς απλά να προσθέσει µια αξία ή να προσθέσει ένα σύνολο σε µια ανάλυση. Πρέ-
πει να γίνει ενσωµάτωση, να συµφιλιωθούν και να εναρµονιστούν µε τα διλήµµατα που υ-
πάρχουν.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΣΧΗΜΑ 7 
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Ας δούµε, πώς µπορούµε να εφαρµόσουµε κυκλική σκέψη στην πράξη: Εφαρµόζοντας 

κυκλική σκέψη στο δεύτερο δίληµµα (βλ. πίνακα), βλέπουµε ότι όχι µόνο τα άτοµα πρέπει να 
δικαιώνονται χτίζοντας οικογένειες, εταιρείες και κοινωνίες (συλλογική προσέγγιση), αλλά 
και οι κοινωνίες και οι οµάδες που τις αποτελούν πρέπει να δικαιώνουν τον εαυτό τους βοη-
θώντας τα µέλη τους να καρποφορούν την ατοµικότητά τους (ατοµική προσέγγιση).  
 
 
  Άσκηση 1 

Πώς οι αυτοκινητοβιοµηχανίες εφαρµόζουν την κυκλική σκέψη στην πράξη;  
 

H συµβατική λογική «λέει» ότι πρέπει να επιλέξουµε µεταξύ των παραπάνω αξιών. 
Αν κοιτάξουµε, όµως, βαθύτερα, θα δούµε ότι µια κοινωνία/εταιρεία µπορεί συνεχόµε-
να να βελτιώνει και τις δύο «αξίες σε ένταση». Επιπλέον, όσο µεγαλύτερη είναι η πρό-
κληση τόσο µεγαλύτερη είναι η αξία που δηµιουργείται. Αν το να συµφιλιώσου-
µε/εναρµονίσουµε τις αξίες είναι δύσκολο, τότε οι πετυχηµένες περιπτώσεις είναι λιγο-
στές και, άρα, πολύτιµες.  

Ας αναρωτηθούµε, λοιπόν, πώς σχετίζεται το να είναι κανείς πολυµορφικός / διαφο-
ρετικός µε τη δηµιουργία πλούτου; H επιτυχία στις επιχειρήσεις οφείλεται πολύ συχνά 
στους «διαφορετικούς/ανένταχτους» που δεν ταιριάζουν στην κυρίαρχη κουλτούρα. 

 ΕΞΙ ∆ΙΑΣΤΑΣΕΙΣ ΑΞΙΩΝ 
1 Η συµπαντική προσέγγιση δί-

νει έµφαση στους κανόνες που 
εφαρµόζονται σε ένα σύµπαν 
ανθρώπων  

ενώ η προσέγγιση του ιδιαίτερου ωφελιµισµού δίνει 
έµφαση στις εξαιρέσεις και τις ιδιαίτερες περι-
πτώσεις. 

2 Η ατοµική προσέγγιση δίνει 
έµφαση στο άτοµο 

ενώ η συλλογική προσέγγιση υπογραµµίζει την οι-
κογένεια, την κοινότητα, τον οργανισµό το έ-
θνος στο οποίο είναι µέλος το άτοµο. 

3 Η προσέγγιση της ιδιαιτερό-
τητας του συγκεκριµένου το-
νίζει την ευστοχία την ακρί-
βεια και την ανάλυση 

ενώ η προσέγγιση του διάχυτου κοιτάει το σύνολο 
και το ευρύτερο πλαίσιο ένταξης. 

4 Οι κουλτούρες αναγνωρίζουν 
το status ανάλογα από ιστορι-
κό επιτυχιών του ατόµου 

ή οπoιες κουλτούρες αναγνωρίζουν το status όταν 
αυτό αποδίδεται στο άτοµο για άλλους λόγους. 

5 Οι κουλτούρες έχουν εσωτε-
ρική κατεύθυνση δηλαδή είναι 
παρακινηµένες εκ των έσω 

ή οι κουλτούρες έχουν εξωτερική κατεύθυνση 
δηλαδή προσαρµόζονται στη ροή των εξωτερι-
κών γεγονότων. 

6 Οι κουλτούρες θεωρούν το 
χρόνο σειριακό ή διαδοχικό 
δηλαδή µια συνεχιζόµενη 
γραµµή προσαυξήσεων 

ή οι κουλτούρες θεωρούν το χρόνο ως σηµαντι-
κές συνενώσεις, συµπτώσεις, συνδέσεις, συνυ-
πάρξεις, δηλαδή άψογα συγχρονισµένα γεγονό-
τα. 
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Αυτό που απογειώνει την επιχειρηµατικότητα αυτών των ανθρώπων είναι οι τρόποι που 
εφευρίσκουν για να υπερπηδήσουν ακριβώς αυτές τις προκαταλήψεις. ∆εν µπορεί να 
είναι συµπτωµατικό ότι τόσοι µετανάστες, πρόσφυγες, περιθωριακοί, εθνικές ή θρη-
σκευτικές µειονότητες έχουν τόσο συχνά αξιοθαύµαστες επιτυχίες στη δηµιουργία 
πλούτου και έχουν υπάρξει τόσο επιδέξιοι ως ελεύθεροι επαγγελµατίες. Εξάλλου, η σύ-
γκρουση αξιών εµφανίζεται –και καλώς κάνει– σε όλα τα στάδια της επιχειρηµατικότη-

τας: στην έρευνα, στην ανάπτυξη, στην παραγωγή, στη διανοµή, στο µάρκετινγκ, στις 
πωλήσεις, στην εξυπηρέτηση πελατών κ.λπ.  

Οι στρατηγικές είναι, επίσης, γεµάτες από «αξίες σε ένταση». Μπορεί µια εταιρεία 
να δηµιουργήσει µια δυνατή στρατηγική που όλοι τη χειροκροτούν, αλλά που µπορεί να 
χάσει επιχειρηµατικές ευκαιρίες τις οποίες απέτυχε να προβλέψει. Μπορεί να δηµιουρ-
γήσει ένα αναλυτικό µήνυµα αποστολής (mission statement) και στη συνέχεια να ανα-
καλύψει ότι το µεταβαλλόµενο περιβάλλον καθιστά την αποστολή απαρχαιωµένη.  

Μόνο αυτοί οι µάνατζερ και οι εργαζόµενοι που είναι συµφιλιωµένοι 
/εναρµονισµένοι µεταξύ τους µπορούν να συµφιλιώσουν/εναρµονίσουν τις διαδικασίες 
και να διανείµουν προϊόντα και υπηρεσίες που είναι εναρµονισµένα. Όταν οι διαφορές 
στα αρχέτυπα διλήµµατα συµφιλιώνονται, ως αποτέλεσµα, όλος ο οργανισµός ανα-
πτύσσεται υγιέστερα, πλουσιότερα και σοφότερα.  

Αν θελήσουµε να δούµε την εφαρµογή της θέσης των Hampden και Trompenaars 
στην οργάνωση της επιχείρησης στην οποία ανήκουµε, µπορούµε να πάρουµε για πα-
ράδειγµα τον ίδιο µας τον εαυτό. Καθένας από εµάς ανήκει σε διάφορα «κοινά». Ανή-
κει στον εαυτό του, στο τµήµα του, στην εταιρεία του και στον ευρύτερο οργανωσιακό 
και κοινωνικό πλαίσιο. Αντίστοιχα –και ανάποδα– η κοινωνία, ο ευρύτερος οργανι-
σµός, η εταιρεία µας, το τµήµα µας και ο εαυτός µας υποδηλώνουν την κουλτούρα τους 
µέσα από πολιτικές, αρχές, αξίες, οράµατα, στόχους, πεποιθήσεις, προτεραιότητες κ.λπ.  

Μόλις συνειδητοποιήσουµε τα πλαίσια στα οποία ανήκουµε και τον τρόπο λειτουρ-
γίας τους, θα καταλάβουµε ότι η σχέση είναι δυναµική και επαναπροσδιορίσιµη και, αν 
ο τρόπος ταυτοποίησής µας είναι εναρµονισµένος, αποκοµίζουµε και δηµιουργούµε 
πλούτο για τον εαυτό µας και για τους άλλους.  

 
 
7.7 Κάθε επιχείρηση έχει τη δική της οργανωτική ταυτότητα  
 
H οργανωτική κουλτούρα είναι ένα σύνολο αξιών, «πιστεύω», προτύπων, υποθέσεων και 
τρόπου σκέψης που αποδέχονται όλα τα µέλη ενός οργανισµού. Αυτά τα πολιτισµικά στοι-
χεία µεταφέρονται στα νέα µέλη, και τα διδάσκουν πώς θα αντιλαµβάνονται, θα σκέπτονται 
και θα αισθάνονται µέσα στον οργανισµό. H κουλτούρα, µε άλλα λόγια, δείχνει τον τρόπο µε 
τον οποίο γίνονται τα πράγµατα µέσα στον οργανισµό και επηρεάζει τη συµπεριφορά και την 
απόδοση των εργαζοµένων.  
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7.7.1 Αίσθηση Ταυτότητας  
 
Κάθε οργανισµός έχει τη δική του κουλτούρα, και αυτή η ιδιαιτερότητα δίνει στα µέλη του 
µια αίσθηση ταυτότητας και τα βοηθά να αφοσιώνονται σε κάτι µεγαλύτερο και πέρα από το 
προσωπικό συµφέρον. Η προσαρµογή στην κουλτούρα του οργανισµού βοηθά στην επιβρά-
βευση και εξέλιξη του ατόµου µέσα σε αυτόν, ενώ η έλλειψη προσαρµογής οδηγεί στην α-
πόρριψή του. H κουλτούρα παρέχει στα µέλη ενός οργανισµού ένα κοινώς αποδεκτό νόηµα, 
το οποίο στρέφει όλο το δυναµικό προς την ίδια κατεύθυνση.  

Στοιχεία που επηρεάζονται από την οργανωτική κουλτούρα είναι το ηγετικό στιλ που α-
σκεί ο µάνατζερ στον οργανισµό, οι διαδικασίες των καινοτοµιών, η λήψη αποφάσεων, η επι-
κοινωνία, η οργάνωση, η µέτρηση της απόδοσης, κ.ά.  

H οργανωτική κουλτούρα δηµιουργείται από τους ιδρυτές της επιχείρησης και σύµφωνα 
µε το όραµά τους. Οι ιδρυτές προσλαµβάνουν µόνον όσους σκέπτονται και πράττουν όπως 
εκείνοι και στη συνέχεια κοινωνικοποιούν τους εργαζοµένους σύµφωνα µε τις δικές τους α-
ντιλήψεις και αρχές. Τέλος, η συµπεριφορά των ιδρυτών λειτουργεί ως µοντέλο για τη συ-
µπεριφορά των εργαζοµένων.  

Οι εργαζόµενοι µαθαίνουν την κουλτούρα ενός οργανισµού µε διάφορους τρόπους: µε τυ-
πικότητες (για παράδειγµα, αν µπορούν να µιλούν στον µάνατζέρ τους στον ενικό) ή µε υλικά 
σύµβολα (που µπορεί να είναι τα αυτοκίνητα που παρέχονται από την εταιρεία στα υψηλό-
βαθµα στελέχη, η διαµόρφωση του εργασιακού χώρου ή η διαφορά στην επίπλωση των γρα-
φείων). Όλα αυτά υποδηλώνουν τη σηµασία που έχει κάθε εργαζόµενος για την εταιρεία και 
καθορίζουν, εν µέρει, τη συµπεριφορά των υπόλοιπων µελών απέναντί του.  
 
 
7.7.2 H Γλώσσα 
 
H γλώσσα που χρησιµοποιείται στον οργανισµό είναι, επίσης, µία εκδήλωση της κουλτούρας 
του. Έτσι, ο τρόπος µε τον οποίο γράφουν και µιλούν οι εργαζόµενοι, είτε µεταξύ τους είτε 
µε τους πελάτες ή ακόµα και τα συνθήµατα που χρησιµοποιούν, αντανακλούν την κουλτούρα 
του συγκεκριµένου οργανισµού και συµβάλλουν στην ανάπτυξη µιας ιδιολέκτου (jargon), 
κοινής για όλους τους εργαζοµένους.  

Οι εκδηλώσεις εορτασµού διαφόρων γεγονότων ή οι ανεπίσηµες συναντήσεις και συγκε-
ντρώσεις είναι, επίσης, σηµαντικό µέρος της κουλτούρας του οργανισµού, και ο µάνατζερ 
µπορεί να τις χρησιµοποιήσει, τόσο για να στείλει «µηνύµατα» στους εργαζοµένους όσο και 
για να ενδυναµώσει τις σχέσεις ανάµεσά τους.  

Τέλος, οι ιστορίες που αναφέρονται σε γεγονότα µέσα στον οργανισµό, είναι ένα κανάλι 
επικοινωνίας της κουλτούρας προς τα νέα µέλη. 
7.8 Οι συνταγές της επιτυχίας  
 
Βασικός λόγος για την καλλιέργεια και την ενίσχυση της εταιρικής κουλτούρας από τις διοι-
κήσεις των εταιρειών είναι, κατ’ αρχήν, ότι γνωστοποιεί και ενδυναµώνει το πώς, που συνο-
δεύει το τι και το πόσο, στην επίτευξη των αποτελεσµάτων. Αυτό που τελικά καταλήγει να 
αποκαλείται «κουλτούρα» σε µία εταιρεία είναι, πολλές φορές, όλα αυτά τα χαρακτηριστικά 
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που δηµιούργησαν την επιτυχία και που η διοίκηση θέλει να τα διατηρήσει. Τον τρόπο συ-
µπεριφοράς, δηλαδή, που υποστηρίζει η εταιρεία και που «κληροδοτείται» από στέλεχος σε 
στέλεχος.  

Ένας άλλος λόγος ενδυνάµωσης της εταιρικής κουλτούρας είναι η εξασφάλιση µιας συνέ-
χειας στον τρόπο εργασίας και το κλίµα, παρά τις αλλαγές των στελεχών που στις ηµέρες µας 
είναι όλο και πιο συχνές. Επιπλέον, και από την πλευρά των στελεχών, µία σωστά καθορι-
σµένη εταιρική κουλτούρα αποτελεί πόλο έλξης για στελέχη, των οποίων τα προσωπικά χα-
ρακτηριστικά και οι προτιµήσεις ταιριάζουν µε τις βασικές αρχές λειτουργίας µιας εταιρείας.  

Επίσης, η κοινή νοοτροπία και ο ενιαίος τρόπος εργασίας ανάµεσα στις θυγατρικές µιας 
πολυεθνικής εταιρείας διευκολύνουν σηµαντικά τις διεθνείς µετακινήσεις των στελεχών, οι 
οποίες εξυπηρετούν την ανάπτυξη τόσο των εταιρειών όσο και τη σταδιοδροµία των στελε-
χών.  

 
 

7.9 ∆ιαφορές κουλτούρας στη διοίκηση επιχειρήσεων 
 
Ο Hofsted διάλεξε 4 κατηγορίες για να διαφοροποιήσει τις αξίες και τις στάσεις σε καθε µία 
από τις διαφορετικές κουλτούρες που επικρατούν παγκοσµίως σε σχέση µε εργασιακά θέµα-
τα. Αυτές οι κατηγορίες είναι οι παρακάτω: 
1. Ατοµισµός εναντίον συλλογικότητας (Individualism against collectivism) 
Αυτή η κατηγορία διαφοροποιεί τα άτοµα που θέτουν σε προτεραιότητα τους εαυτούς τους 
από τους ανθρώπους που έχουν σαν πρώτο τους µέληµα το καλό της οµάδας και είναι πιστοί 
σε αυτό. 
2. Χάσµα κοινωνικής και οικονοµικής δύναµης (Power distance) 
Σε αυτή την κατηγορία υπάρχουν αυτοί (high power disstance) που πιστεύουν ότι η δύναµη 
µπορεί να µοιράζεται άνισα και να υπάρχει µεγάλο χάσµα µεταξύ αυτών που έχουν µεγάλη 
δύναµη και αυτών που δεν έχουν καθόλου ότι και αυτοί που πιστεύουν πρέπει να υπάρχει πιο 
δίκαιη και ίση κατανοµή δύναµης (low power distance). 
3. Aποφυγή αβεβαιότητας (Uncertainty avoidance) 
Υπάρχουν κοινωνίες που δέχονται να υπάρχει στη ζωή τους µεγάλος βαθµός αβεβαιότητας 
και ρίσκου και δεν αποφεύγουν την αβεβαιότητα (low avoidance uncertainty) και υπάρχουν 
κοινωνίες που δε θέλουν την αβεβαιότητα και επιδιώκουν να την αποφύγουν (high avoidance 
uncertainty). 
4. Ανδρισµός εναντίον θηλυκότητας (masculinity versus femininity) 
Αυτή η κατηγορία χωρίζει τις κοινωνίες σε αυτές που προτιµούν την επιβολή και τα υλικά 
αγαθά (masculinity) και σε αυτές που ενδιαφέρονται για τις σχέσεις των ανθρώπων και την 
πρόνοια τους (femininity)  
 
  Άσκηση 2 
Ο Hofsted σύγκρινε τα αποτελέσµατα από 40 χώρες, σύµφωνα µε τις παραπάνω κατηγορίες, 
και κατέληξε σε 8 διαφορετικούς συνδυασµούς. Παρακάτω εµφανίζονται οι 8 οµάδες µε τις 
αντίστοιχες χώρες. Σας δίνονται τα χαρακτηριστικά της πρώτης οµάδας. Συµπληρώστε ανά-
λογα τα χαρακτηριστικά των υπόλοιπων οµάδων µε βάση τις παραπάνω κατηγορίες. 
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Oµάδα 1 Οµάδα 2 
Εξελιγµένες λατινογενείς χώρες Υπό ανάπτυξη λατινογενείς χώρες  
Χώρες Χώρες 
Βέλγιο Κολοµβία 
Αργετινή Μεξικό 
Γαλλία Χιλή  
Βραζιλία Βενεζουέλα 
Ισπανία Περού 
Ιταλία 
Χαρακτηριστικά Χαρακτηριστικά 
Μεγάλο χάσµα δύναµης 
(high power distance) 
Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας 
(high uncertainty avoidance) 
Υψηλός ατοµικισµός 
(High individualism) 
Μεσαίος Ανδρισµός 
(Medium Masculinity) 
 
Οµάδα 3 Οµάδα 4 
Εξελιγµένες ασιατικές χώρες Υπό ανάπτυξη ασιατικές χώρες 
Χώρες Χώρες 
Ιαπωνία Πακιστάν 
Χαρακτηριστικά Ταϋλάνδη 
 Χογκ Κονκ 
 Ινδία 
 Φιλλιππινες 
 Σιγκαπούρη 
 Χαρακτηριστικά 
 
Οµάδα 5 Οµάδα 6 
Εγγύς Ανατολή/Νότια Ευρώπη Γερµανικές 
Χώρες Χώρες 
Ελλάδα Γερµανία 
Τουρκία Ελβετία 
Γιουγκοσλαβία Αυστρία 
Ιράν Χαρακτηριστικά 
Χαρακτηριστικά  
 
 
Οµάδα 7 Οµάδα 8 
Αγγλοσαξονικές Βόρειες Ευρωπαικές 
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Χώρες Χώρες 
Αγγλία Νορβηγία 
Νέα Ζηλανδία Φιλανδία 
ΗΠΑ Σουηδία 
Καναδάς ∆ανία 
Αυστραλία Ολλανδία 
Ιρλανδία  
Χαρακτηριστικά Χαρακτηριστικά 
 
 
CASE STUDY 
H DIAGEO ΕΛΛΑΣ  
Με βάση τα αποτελέσµατα της ετήσιας «µέτρησης» που γίνεται σε όλες τις θυγατρικές της 
Diageo, οι άνθρωποι της Diageo Ελλάς φαίνεται να υιοθετούν τις βασικές αρχές της εταιρι-
κής κουλτούρας της εταιρείας σε πολύ µεγάλο βαθµό. Είναι δε χαρακτηριστικό ότι ιδιότητες, 
όπως η «περηφάνια» και η «επιθυµία να είµαστε οι καλύτεροι», συγκεντρώνουν τα υψηλότε-
ρα ποσοστά, κάτι µάλλον αναµενόµενο για µια οµάδα που αποτελείται κατά 99% από Έλλη-
νες! H Diageo Ελλάς έχει µια θριαµβευτική ιστορία επιτυχιών στην Ελλάδα τα τελευταία 10 
χρόνια, και υπό αυτήν την έννοια το κλίµα αυτό αντικατοπτρίζεται.  

Τι κάνει, όµως, η Diageo Ελλάς για την ενίσχυση και τη µεταβίβαση αυτής της νοοτροπί-
ας; Οι αρχές της Diageo διατυπώθηκαν, όπως είναι σήµερα, πριν από τρία χρόνια, µε την ο-
ριστική µετονοµασία της GuinnessUDV σε Diageo και την ολοκλήρωση µιας σειράς συγχω-
νεύσεων που είχαν προηγηθεί. Στην Ελλάδα, η µετάδοση και ενίσχυση αυτών των αρχών έγι-
νε στα πλαίσια των εταιρικών συνεδρίων αλλά και σε κάθε ευκαιρία που παρουσιαζόταν εν-
διάµεσα. Στο συνέδριο της Diageo Ελλάς, που έγινε το 2002 στη Σκοτία, πραγµατοποιήθηκε 
η πρώτη επαφή µε τις αρχές αυτές. Μέσα στο ίδιο πλαίσιο βραβεύτηκαν και οι άνθρωποι που 
θεωρήθηκε ότι αντιπροσώπευαν, µε τη συµπεριφορά τους, καθεµιά από τις αξίες.  

Ο καλύτερος τρόπος µάθησης και ενστερνισµού είναι µέσα από διήγηση ιστοριών – ιδιαί-
τερα όταν αυτές προέρχονται µέσα από την ίδια µικρή κοινωνία στην οποία ανήκει µια εται-
ρεία. Με τη µέθοδο «story telling», που είναι νέα στο χώρο της οργανωσιακής µάθησης, νέοι 
εργαζόµενοι συγκέντρωσαν από τους παλαιότερους συναδέλφους τους στοιχεία για την πο-
ρεία του Johnny Walker προς την κορυφή (τα τελευταία 10 χρόνια στην Ελλάδα), και την πα-
ρουσίασαν στο σύνολο των ανθρώπων της Diageo Ελλάς. Στη συνέχεια κλήθηκαν οι υπόλοι-
ποι 190 άνθρωποι να εντοπίσουν τα χαρακτηριστικά που συνέβαλαν σε αυτήν την επιτυχία, 
οδηγούµενοι έτσι σε συσχετισµούς και πιθανές ευκαιρίες στις σηµερινές συνθήκες. Μια τέ-
τοια µέθοδος µεταφοράς κουλτούρας καλλιέργησε αίσθηµα υπερηφάνειας στους παλαιότε-
ρους, τεράστιο ενδιαφέρον στους νεώτερους και ένα κλίµα κινητοποίησης στο σύνολο της 
οργάνωσης. 
 
 
 

Σύνοψη 
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Συνοψίζοντας, οι κουλτούρες φτιάχνουν στερεότυπα και σατιρίζουν τον εαυτό τους δηµιουρ-
γώντας αρχέτυπα, µονοδιάστατες εικόνες του καλού και του κακού. Στην Αρχαία Ελλάδα, ο 
κωµικός κύκλος των έργων επροηγείτο των τραγωδιών. Έλεγαν ότι, αν δεν µπορούσες να γε-
λάσεις, έκλαιγες µόνο επιφανειακά. Τα πολιτιστικά στερεότυπα δεν µπορούν να αγνοηθούν 
αλλά µπορούν να ξεπεραστούν. ∆ιότι οι πραγµατικότητες βρίσκονται στη λεπτή, υπόγεια αλ-
ληλεπίδραση της σάτιρας και του σάτυρου, µεταξύ του κατεστηµένου και της κριτικής. ∆εν 
µπορούµε να αποφύγουµε τη χρήση πολαρισµένων αξιών, όµως µπορούµε να έχουµε επίγνω-
ση της υπερβολής µας.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
  Άσκηση 1 

Ας δούµε τις πιο συχνές απαιτήσεις που έχουµε για το πώς θέλουµε το αυτοκίνητό µας: 
Το θέλουµε µε καλές επιδόσεις αλλά και ασφαλές. Οικονοµικό στα καύσιµα αλλά και 
να επιταχύνει γρήγορα. Να είναι σπορ αλλά και αξιόπιστο. Να παρέχει ελευθερία κινή-
σεων στον οδηγό αλλά και να διατηρεί τον έλεγχο σε έκτακτες ανάγκες. Να είναι 
compact αλλά και να είναι ευρύχωρο εσωτερικά, ώστε να απορροφά τη δύναµη σε πε-
ρίπτωση σύγκρουσης. Με λίγα λόγια, να έχει µικρό κόστος και όµως να είναι ξεχωρι-
στό.  

 
  Άσκηση 2 
 

Oµάδα 1 Οµάδα 2 
Εξελιγµένες λατινογενείς χώρες Υπό ανάπτυξη λατινογενείς χώρες  
Χώρες Χώρες 
Βέλγιο Κολοµβία 
Αργετινή Μεξικό 
Γαλλία Χιλή 
Βραζιλία Βενεζουέλα 
Ισπανία Περού 
Ιταλία 
Χαρακτηριστικά Χαρακτηριστικά 
Μεγάλο χάσµα δύναµης Μεγάλο χάσµα ∆ύναµης 
(high power distance) (high power distance) 
Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας 
(high uncertainty avoidance) (high uncertainty avoidance) 
Υψηλός ατοµικισµός Χαµηλός ατοµικισµός 
(High individualism) (low individualism) 
Μεσαίος Ανδρισµός Μεγάλο εύρος ανδρισµού 
(Medium Masculinity) (Whole range of masculinity) 
 
 
Οµάδα 3 Οµάδα 4 
Εξελιξµένες ασιατικές χώρες Υπό ανάπτυξη ασιατικές χώρες 
Χώρες Χώρες 
Ιαπωνία Πακιστάν 
Χαρακτηριστικά Ταϋλάνδη 
Μεσαίο χάσµα δύναµης Χογκ Κονκ 
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(Medium power distance( Ινδία 
Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας Φιλλιππίνες 
(high uncertainty avoidance) Σιγκαπούρη 
Mεσαίος ατοµικισµός Χαρακτηριστικά 
(Medium individualism) Χαµηλό χάσµα δύναµης 
Υψηλός ανδρισµός (Low power distance) 
(Ηigh masculinity) Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας 
 (high uncertainty avoidance) 
 Mεσαίος ατοµικισµός 
 (Medium individualism) 
 Μεσαίος ανδρισµός 
 (Medium masculinity) 
 
 
Οµάδα 5 Οµάδα 6 
Εγγύς Ανατολή/Νότια Ευρώπη Γερµανικές 
Χώρες Χώρες  
Ελλάδα Γερµανία 
Τουρκία Ελβετία 
Γιουγκοσλαβία Αυστρία 
Ιράν Χαρακτηριστικά 
Χαρακτηριστικά Χαµηλό χάσµα ∆ύναµης 
Μεγάλο χάσµα δύναµης (Low power distance) 
(high power distance) Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας 
Υψηλή αποφυγή αβεβαιότητας (high uncertainty avoidance) 
(high uncertainty avoidance) Mεσαίος ατοµικισµός 
Xαµηλός ατοµικισµός (Medium individualism) 
(Low individualism) Υψηλός ανδρισµός 
Μεσαίος ανδρισµός (High masculinity) 
(Medium masculinity)  
 
 
Οµάδα 7 Οµάδα 8 
Αγγλοσαξoνικές Βόρειες Ευρωπαικές  
Χώρες Χώρες 
Αγγλία Νορβηγία 
Νέα Ζηλανδία Φιλανδία 
ΗΠΑ Σουηδία 
Καναδάς ∆ανία 
Αυστραλία Ολλανδία 
Ιρλανδία Χαρακτηριστικά 
Χαρακτηριστικά Χαµηλό χάσµα δύναµης 
Χαµηλό χάσµα δύναµης (Low power distance) 
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(Low power distance) Xαµηλή αποφυγή αβεβαιότητας 
Xαµηλή αποφυγή αβεβαιότητας (Low uncertainty avoidance) 
(Low uncertainty avoidance) Mεσαίος ατοµικισµός 
Υψηλός ατοµικισµός (Medium individualism) 
(High individualism) Xαµηλός ανδρισµός 
Υψηλός ανδρισµός (Low masculinity) 
(High masculinity) 
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Ο∆ΗΓΟΣ ΓΙΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΜΕΛΕΤΗ 
 
 
 
1. Kessapidou S., Versakelis N. (2002) «The impact of National Culture and International 

Business Performance the case of foreign firms in Greece», European Business Review, 
14, pp268-275. Είναι µία ενδιαφέρουσα ανάλυση της αποδοτικότητας των ξένων επιχειρή-
σεων και πώς προσαρµόζουν τις δικές τους τακτικές και συνήθειες στην ελληνική αγορά. 

 
2. www.wikipedia.org Η ιστοσελίδα περιέχει εγκυκλοπαιδικά στοιχεία για πολλά θέµατα. 

Αν όµως αναζητηθεί η εταιρική κουλτούρα (corporate culture), θα βρεθούν άρθρα σχετικά 
µε αυτήν. Αναλύονται οι κατηγορίες της και οι διάφορες απόψεις που διατυπώθηκαν κατά 
καιρούς από ειδικούς. 
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8 
ΕΛΕΓΧΟΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε τo ρόλο του ελέγχου στις επιχει-
ρήσεις, τα συστήµατα ελέγχου και τους στόχους που ο έλεγχος σε µια επιχείρηση επι-
διώκει να υλοποιήσει. 

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Oρίσουν την έννοια του ελέγχου. 
• Συζητήσουν τις έννοιες των άµεσων και έµµεσων στόχων. 
• Περιγράψουν τα συστήµατα ελέγχου. 
• Κατανοήσουν τις λειτουργίες του ελέγχου. 

 
Έννοιες Κλειδιά 

Controlling 
Προληπτικά συστήµατα ελέγχου 
Τρέχοντα συστήµατα ελέγχου 
Αναπληροφόρησης συστήµατα ελεγχου 
Εσωτερικό σύστηµα ελέγχου 
Εξωτερικό σύστηµα ελέγχου  
Συστήµατα γενικού ελέγχου 
Συστήµατα ειδικών ελέγχων  
Σύστηµα µόνιµου ελέγχου 
Σύστηµα διαρκών ελέγχων 
Σύστηµα περιοδικών ελέγχων  
Πρότυπο απόδοσης 
 

Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  
Ο χαρακτηρισµός Controlling (Έλεγχος ή Ελεγκτική) οδηγεί πολλές φορές στην ελλη-
νική γλώσσα σε παρανοήσεις αλλά και περιορισµούς. Στην αγγλική όρος αυτός «Con-
trol» χαρακτηρίστηκε από τον Drucker ως «ambiguous word». Στην καθοµιλουµένη ο 
Rathe αναφέρει πάνω από 50 διαφορετικές σηµασίες του όρου. Με τον όρο «Control-
ling», δενθεωρείται µόνο ο έλεγχος υπό τη στενή έννοια, αλλά υπό την ευρεία έννοια, 
περιέχει δηλαδή. στοιχεία και σηµασίες όπως διεύθυνση, διοίκηση, χειρισµός, ρύθµιση, 
ηγεσία, εξουσία, εποπτεία κ.τ.λ. (Management Control). Οι παραπάνω λειτουργίες ανα-
φέρονται στον αγγλικό όρο και ως «Controllership», περιλαµβάνει δηλαδή επίσης ορ-
γανωσιακές διαστάσεις και συνισταµένες. Εµείς θα χρησιµοποιούµε εδώ τον όρο Con-
trolling υπό την ευρεία έννοιά του. 
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8.1 Έννοια του Ελέγχου ή της Ελεγκτικής (Controlling) 
 
Όταν ο Γάλλος µηχανικός Η. Fayol όριζε το 1915 τον έλεγχο, το πέµπτο στοιχείο διοίκησης, 
ανέφερε τα εξής για το περιεχόµενό του: «Με τον έλεγχο διαπιστώνεται αν εφαρµόζεται το 
πρόγραµµα, εκτελούνται οι εντολές και οδηγίες, υπάρχουν λάθη, παραλείψεις, υπερβολές 
κ.τ.λ.». Ο ίδιος ανέφερε ότι η λειτουργία του ελέγχου είναι τριπλή και λειτουργεί: 

• Ως κανονιστικός, γιατί µε τη γνώση ή και το φόβο του ελέγχου ρυθµίζεται η εκτέλεση 
των εργασιών µέσα στην επιχείρηση. 

• Ως κυρωτικός, γιατί αν διαπιστωθούν πράξεις ή παραλείψεις που οφείλονται σε κακή 
πρόθεση ή βαριά, ασυγχώρητη αµέλεια, επιβάλλονται κυρώσεις ανάλογες µε την περί-
πτωση. 

• Ως υποκινητικός, γιατί συντελεί στη µεγαλύτερη απόδοση των εργαζοµένων, η οποία 
διαπιστώνεται µε τον έλεγχο. 

Ο έλεγχος από την άποψη του αντικειµένου καλύπτει όλους τους τοµείς, όλες τις δραστη-
ριότητες, όλα τα πρόσωπα, όλους τους χώρους, τα κεφάλαια, τις πληροφορίες κ.τ.λ. Με τις 
σύγχρονες αντιλήψεις, έλεγχος µέσα στην επιχείρηση είναι η διαδικασία µέτρησης του βαθ-
µού προσέγγισης των στόχων µιας επιχείρησης και του βαθµού απόκλισης από αυτούς. Αν 
διαπιστωθούν αποκλίσεις, η λήψη διορθωτικών µέτρων, ώστε η απόδοση να προσαρµοστεί 
σε αυτή που είχε σχεδιαστεί, αποτελεί το πρώτο βήµα της διοίκησης. 

 
 

8.2 Ο ρόλος του Controlling 
 
Η συντονιστική λειτουργία του Controlling περιλαµβάνει δύο διαστάσεις, το σύστηµα Con-
trolling και τις εργασίες του Controlling: 

Από τη µια πλευρά σηµαίνει την παρουσίαση και την υλοποίηση του συστήµατος προ-
γραµµατισµού και ελέγχου, αλλά και των συστηµάτων πληροφόρησης. Από την άλλη πλευ-
ρά, στα πλαίσια της υφιστάµενης αλληλεξάρτησης των συστηµάτων, γίνεται προσπάθεια να 
προσεγγιστούν καταστάσεις που δηµιουργούν αποκλίσεις από τιθέµενους στόχους, να απο-
φευχθούν διακοπές και διαταρακτικοί όροι, να διασφαλιστούν οι δίοδοι πρόσβασης σε πλη-
ροφοριακά συστήµατα. Στην πρώτη περίπτωση µπορεί να πούµε ότι έχουµε να κάνουµε µε 
ένα σχηµατικό-συστηµατικό συντονισµό, και στη δεύτερη µε έναν ενωτικό-συστηµατικό συ-
ντονισµό. Έτσι το Controlling δίνει τη δυνατότητα στη διοίκηση µέσω αυτών των επιδόσεων 
συντονισµού, να υλοποιήσει τις άµεσες συντονιστικές της εργασίες και στόχους, προκειµένου 
να πετύχει τους αντικειµενικούς της σκοπούς, 

Λειτουργικά το Controlling θα πρέπει να ειδωθεί ως ένα επιµέρους τµήµα της ηγετικής 
διάρθρωσης και λειτουργίας. Για τη θεσµική θωράκιση των εργασιών του Controlling µετά 
και από την καθιέρωση του Controller, αναπτύχθηκαν στην πράξη διαφορετικές οργανωσια-
κές λύσεις. 

Το Controlling ως επιχειρησιακή έννοια έχει τις ρίζες του στην πρακτική που εφάρµοζαν 
οι αµερικανικές επιχειρήσεις. Ο πρώτος, που αναφέρεται στη βιβλιογραφία ως Controller, 
δραστηριοποιήθηκε από το 1884 σε µια αµερικάνικη σιδηροδροµική επιχείρηση. Στο µεταξύ, 
λόγω της σηµαντικής διαφοροποίησης τόσο του επιχειρησιακού όσο και του γενικότερου πε-
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ριβάλλοντος, ο ρόλος του έχει ριζικά αλλάξει. Χαρακτηριστικό στοιχείο στο σηµείο αυτό εί-
ναι το στρατηγικό Controlling, δηλαδή η χρήση αρχών Controlling σε σχέση µε το στρατηγι-
κό σχεδιασµό και προγραµµατισµό της επιχείρησης. 

Το Controlling γνωρίζει σήµερα στις µεγάλες επιχειρήσεις µια λειτουργική και µια τµηµα-
τική αποκέντρωση (Dotted line Principe). Υπάρχουν δηλαδή Controller στον τοµέα του 
Marketing, της παραγωγής, της έρευνας, της ανάπτυξης των Η/Υ κ.τ.λ. Μια παραπέρα φάση 
αναπτύχθηκε µε την αυξανόµενη επιρροή του ρόλου του θεσµοθετηµένου Controlling σε 
διαφορετικούς οικονοµικούς τοµείς, σε µικρές και µεσαίες ρήσεις και οργανισµούς του δη-
µόσιου τοµέα. Η λειτουργική και οργανωσιακή οριοθέτηση του Controlling από άλλους το-
µείς εργασιών συναντά ορισµένες δυσκολίες, αφού το Controlling αποτελεί ουσιαστικά µια 
παράπλευρη και συµπληρωµατική εργασία της ηγεσίας. Ως τµήµα των εργασιών του 
Controlling, αναφέρεται στις περισσότερες επιχειρήσεις η χρηµατοοικονοµική ανάλυση για 
χρήση της ηγεσίας, η διαµόρφωση και ο συντονισµός του προϋπολογισµού και του ισολογι-
σµού, του επιχειρησιακού σχεδιασµού, καθώς και των επιτελικών σχηµάτων. Η επεξεργασία 
των στοιχείων, η ανάπτυξη προσαρµοστικών εργασιών (Tax Management) και ο συντονισµός 
του στρατηγικού σχεδιασµού και Προγραµµατισµού, αποτελούν επίσης στοιχεία του 
Controlling. 

Ένα συχνά συζητούµενο πρόβληµα αποτελεί η σχέση του Controlling µε τον ενδογενή ε-
πιχειρησιακό ανασχηµατισµό. Εάν ειδωθεί λειτουργικά, υπάρχει µια συµπληρωµατικότητα: 
Το Controlling ασχολείται µε τη διαµόρφωση συστηµάτων, και στον ενδογενή επιχειρησιακό 
ανασχηµατισµό εναποµένει πλέον η απόφαση για επανεξέταση αυτών των συστηµάτων από 
άποψη οικονοµικότητας, κανονικότητας και ασφάλειας. Προκειµένου όµως αυτές οι εργασίες 
επιτήρησης να γίνουν αντικειµενικά και ανεξάρτητα, πρέπει να προϋπάρχει αντικειµενική α-
νεξαρτησία από στενότητες. Αυτός είναι και ένας λόγος, που ο ενδογενής επιχειρησιακός α-
νασχηµατισµός δεν αποτελεί αντικείµενο Controlling, αλλά άµεση αρµοδιότητα της ηγεσίας 
της επιχείρησης. 
 
 
8.3 Το Controlling στην υπηρεσία της ηγεσίας της επιχείρησης 
 
Οι νέες οικονοµικές κ.α. συνθήκες που διαµορφώθηκαν και θα διαµορφωθούν ακόµη µε την 
παγκοσµιοποίηση των αγορών και των κοινωνιών, απαιτούν τη δηµιουργία ευέλικτων επιχει-
ρηµατικών συστηµάτων, τα οποία θα µπορούν να προσαρµόζονται αποτελεσµατικά στις συ-
νεχώς διαφοροποιηµένες συνθήκες της αγοράς. Αφού λοιπόν κεντρικός στόχος και ζητούµενο 
από το Management είναι η δηµιουργία, διοίκηση και λειτουργία βιώσιµων επιχειρήσεων σε 
ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον, τίθεται το ερώτηµα, σε ποιους υποστηρικτικούς µηχανισµούς 
και βοήθειες µπορεί να στηριχτεί το Management, προκειµένου να αντιµετωπίσει και να επι-
λύσει αυτού του είδους τις προκλήσεις; Πρέπει λοιπόν να επεξεργαστούν οι επιµέρους συνι-
στάµενες του Management και της ηγεσίας της επιχείρησης. Ακολουθώντας τις αρχές της θε-
ωρίας που θεωρεί την επιχείρηση ως ένα σύστηµα δραστηριοτήτων, µπορούµε να πούµε ότι η 
ηγεσία της επιχείρησης και το Management µπορούν να χαρακτηριστούν τρόποι διαµόρφω-
σης και διεύθυνσης του κοινωνικο-τεχνικού συστήµατος που ονοµάζεται επιχείρηση. 
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Η υποβοήθηση της ηγεσίας µπορεί να διαχωριστεί σε αυτή υπό στενή και σε αυτή υπό ευ-
ρεία έννοια. Υπό ευρεία έννοια υποβοήθηση, θεωρούνται οι σχεδιασµοί και οι φιλοσοφίες 
Management, οι οποίες προσφέρουν ένα πλαίσιο για τη διαµόρφωση και τη διεύθυνση των 
επιχειρήσεων, και οι οποίες υποβοηθούν την ηγεσία της επιχείρησης για την υλοποίηση των 
στόχων της. Υποβοήθηση της ηγεσίας υπό στενή έννοια, χαρακτηρίζονται οι θεσµοί και οι 
λειτουργίες, οι οποίες προσφέρουν µία αξιόλογη συµβολή για την υλοποίηση των στόχων της 
ηγεσίας, που στηρίζουν την προετοιµασία των αποφάσεων (σχηµατισµό βούλησης) και την 
εφαρµογή των αποφάσεων (εφαρµογή της βούλησης). Έτσι έχει ακριβώς, όπως και η ηγεσία, 
µια θεσµική και µια λειτουργική συνισταµένη. 
 
 
8.4 Στόχοι του Controlling 
 
Οι στόχοι του Controlling αποσκοπούν στη διατήρηση και διασφάλιση της ικανότητας συ-
ντονισµού και προσαρµογής της ηγεσίας, προκειµένου αυτή να µπορέσει να υλοποιήσει τους 
τυπικούς και εµπράγµατους στόχους της επιχείρησης. Έτσι, το Controlling δεν ακολουθεί από 
µόνο του άµεσους στόχους µεγιστοποίησης του επιχειρηµατικού κέρδους, αυτό είναι εργασία 
του Management, αλλά υποβοηθά την ηγεσία της επιχείρησης προκειµένου να το πετύχει. 
Προσφέρει δηλαδή στην ηγεσία της επιχείρησης, µιλώντας µε εικονικούς όρους, οπτικές γω-
νίες, διαφράγµατα και φίλτρα, προκειµένου αυτή να παρακολουθεί τις επιχειρησιακές δοµές 
και διαδικασίες. Η συζήτηση για τους στόχους του Controlling αναφέρεται και καταλήγει 
στην τελική σχέση του µε τους αντικειµενικούς επιχειρηµατικούς στόχους. Οι στόχοι του 
Controlling αποτελούν τις βάσεις για τη δηµιουργία των συστηµάτων Controlling και για τις 
εφαρµοζόµενες σε αυτά λειτουργίες του Controlling. 
 
 
8.4.1 Άµεσοι στόχοι του Controlling 
 
'Όπως προαναφέρθηκε, το Controlling επιτελεί µια συµπληρωµατική λειτουργία έναντι της 
ηγεσίας της επιχείρησης και έχει το γενικό στόχο να προσφέρει υπηρεσίες που στοχεύουν στη 
διασφάλιση της βιωσιµότητας και της ανάπτυξης της επιχείρησης. Η διασφάλιση της βιωσι-
µότητας της επιχείρησης επιτυγχάνεται µέσω των παρακάτω στόχων της ηγεσίας: 
1. ∆ιασφάλιση και ανάπτυξη της ικανότητας πρόβλεψης της προσαρµογής 
2. ∆ιασφάλιση της ικανότητας αντίδρασης 
3. ∆ιασφάλιση της ικανότητας συντονισµού 
 
 
  Άσκηση 1 

Σχολιάστε καθέναν από τους άµεσους στόχους του Controlling. 
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8.4.2 Έµµεσοι στόχοι του Controlling 
 
Το ερώτηµα για τους στόχους των επιχειρηµατικών χειρισµών συγκαταλέγεται στα σηµαντι-
κότερα και πιο ενδιαφέροντα προβλήµατα της οικονοµικής των επιχειρήσεων. Η επιχείρηση, 
ως ένας αυτόνοµος οργανισµός, παραβλέποντας τη νοµική της υπόσταση, είναι µια αφαίρεση. 
Μπορεί να θεωρηθεί ως φορέας ή µέσο, µε τη βοήθεια του οποίου οι συνεργαζόµενες πλευ-
ρές κεφάλαιο, εργαζόµενοι και περιβάλλον προσπαθούν να ικανοποιήσουν τους διαφορετι-
κούς τους στόχους. Ο ρόλος του Management σε αυτήν τη διαδικασία ηγεσίας αποσκοπεί στο 
συντονισµό των αντικειµενικών στόχων και απαιτήσεων των συνασπισµένων µερών. 

Το συµµετέχον µέλος «κεφάλαιο», ως ίδιο ή ξένο, προσδιορίζει στόχους, τους οποίους θα 
επιθυµούσε να πετύχει στην επιχείρηση. Όλοι αυτοί οι στόχοι αποσκοπούν πρώτα στη διατή-
ρηση και µετά στην αύξηση και στον τοκισµό του τοποθετούµενου κεφαλαίου. 

Τα συµµετέχοντα µέλη «συνεργάτες», εξαρτούν τις απαιτήσεις τους από τις παρούσες, πα-
ρελθούσες αλλά και µελλοντικές προσωπικές αποδόσεις. Στους συνεργάτες συγκαταλέγονται 
µέλη της επιχείρησης όλων των επιπέδων ιεραρχίας, τα µέλη της διοίκησης, καθώς και συγ-
γενείς µελών κ.τ.λ. Οι στόχοι των συνεργατών µπορεί να είναι η αύξηση της ελκυστικότητας 
των θέσεων εργασίας, η ικανοποίηση από τον εργασιακό χώρο, η αύξηση του επιπέδου κα-
τάρτισης, η διασφάλιση της κοινωνικής ευηµερίας, ο µισθός, η σύνταξη κ.τ.λ. Για τον προσ-
διορισµό των στόχων, δεν υπάρχει ενιαίο σύστηµα αξιών. Στην πράξη δεν αποτέλεσε αντι-
κείµενο συστηµατικής επιχειρησιακής διερεύνησης, διότι οι στόχοι δεν µπορούν να αποτιµη-
θούν ποσοτικά µε ενιαία κλίµακα. 

Το περιβάλλον µιας επιχείρησης δηµιουργεί τις συνθήκες για τη φυσική, τεχνολογική, νο-
µική, πολιτική, οικονοµική και κοινωνικο πολιτική ύπαρξή της. Σε αυτό το σύνθετο περιβάλ-
λον, συνυπάρχουν και αλληλεπιδρούν, οµάδες συµφερόντων, οµάδες διαµαρτυρίας και µεµο-
νωµένοι συµµετέχοντες. Τυπικά συστατικά στοιχεία του περιβάλλοντος είναι οι Πελάτες, οι 
ανταγωνιστές, προµηθευτές, σύνδεσµοι, οµάδες πολιτών, τα ΜΜΕ κ.λ.π. Επιστήµη και πράξη 
βρίσκονται πολύ µακριά από τη δυνατότητα της ποσοτικοποίησης των περιβαλλοντικών στό-
χων, και έτσι από τη δυνατότητα να τους κάνουν σχεδιάσιµους. Βέβαια, εξαιρέσεις υπάρχουν 
στους τοµείς της προστασίας του περιβάλλοντος και των παραδοσιακών επιχειρησιακών νο-
µικών σχέσεων. 

Η οικονοµικότητα δείχνει ότι προϋπόθεση για την υπόσταση της επιχείρησης αποτελεί η 
ταυτόχρονη προσέγγιση και ικανοποίηση των στόχων σε όλα τα επίπεδα και τους τοµείς. Έ-
τσι λοιπόν και τα τρία επίπεδα στόχων είναι κρίσιµα. Ο χαµηλός βαθµός επίτευξης στόχων σε 
ένα τοµέα δεν µπορεί να αντισταθµιστεί και να συµπληρωθεί από την επίτευξη ενός µεγαλύ-
τερου βαθµού επιτυχίας σε έναν άλλο τοµέα στόχων. Στην ευνοϊκότερη περίπτωση, βρίσκεται 
η επιχείρηση σε µια ασταθή ισορροπία. Η κατάσταση ισορροπίας µπορεί να επιτευχθεί µόνο 
µέσω της ενιαίας και ταυτόχρονης ικανοποίησης των στόχων και στα τρία επίπεδα. 
 

Περιβάλλον 
Μέτοχοι 
Συνεργάτες 
Management 
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Το Management πρέπει να ισορροπήσει κάτω από το βάρος των επιθυµιών επίτευξης των 
στόχων του «συνασπισµού», περιβάλλοντος, µετόχων και συνεργατών. Όσο πιο ασθενείς εί-
ναι οι επιθυµίες του συνασπισµού τόσο πιο άτονη θα είναι και η αντίδραση του Management. 
Όσο πιο έντονη θα είναι η επιθυµία αυτών για επίλυση των στόχων τους, τόσο πιο δυναµικά 
και άµεσα θα πρέπει να αντιδράσουν και να κινητοποιηθούν οι µηχανισµοί του Management 
της επιχείρησης. Το Controlling θα πρέπει να υποστηρίξει και να βοηθήσει τις ισορροπιστικές 
λειτουργίες του Management, προκειµένου να πετύχει µια ικανοποιητική επίλυση των προ-
βληµάτων. Έτσι, η ικανοποίηση των απαιτήσεων και των προσδοκιών των µελών του συνα-
σπισµού αποτελει άµεσο στόχο της λειτουργία του Controlling. 

Ένας περιορισµός των άµεσων στόχων του Controlling στον οικονοµικό µόνο τοµέα (κε-
φαλαιακό στόχο) θα σήµαινε ότι το Controlling θα περιοριζόταν στη συλλογή εκείνων µόνο 
των πληροφοριών, που αφορούν την επίτευξη του οικονοµικού στόχου. Εάν οι επιµέρους το-
µείς της επιχείρησης ακολουθούν διαφορετικούς στόχους, τότε ο συντονιστής αυτού του το-
µέα δεν είναι αντικείµενο του Controlling. Η διασφάλιση της συνολικής συντονιστικής ικα-
νότητας προαπαιτεί βέβαια την ύπαρξη συντονισµού των επιµέρους εργασιών µεταξύ όλων 
των τοµέων της επιχείρησης και των στόχων που θέτουν. 

Για τον τοµέα των στόχων που αφορούν το κεφάλαιο, µπορεί το Controlling µε βάση τα 
σηµερινά δεδοµένα και το επίπεδο της τεχνολογίας, να κάνει χρήση ενός αρκετά σηµαντικού 
και πλούσιου µηχανισµού για την εύρεση, την επίτευξη και τον έλεγχο των στόχων. Βέβαια, 
ανάγκη βελτίωσης υφίσταται στον τοµέα της ενσωµάτωσης των τοµέων των στόχων που α-
ναφέρονται στους συνεργάτες και το περιβάλλον, στο συνολικό επιχειρησιακό σύστηµα διεύ-
θυνσης και οργάνωσης.  

Οι προαναφερθέντες στόχοι του Controlling προσδιορίζουν τον όγκο και το είδος των α-
ποδεκτών και εφαρµοζόµενων λειτουργιών, µεταξύ εκείνων στις οποίες υφίσταται µια συ-
µπληρωµατική σχέση. Είναι στενά συνδεδεµένες µεταξύ τους και µπορούν να λειτουργήσουν 
µόνο συνδυαστικά. 
 
 
8.4.3 Λειτουργίες του Controlling 
 
Το Controlling ως συµπληρωµατικό σύστηµα για την ηγεσία της επιχείρησης 
Το Controlling αποτελεί υποσύστηµα της ηγεσίας της επιχείρησης. Σκοπός, καθήκοντα και 
θεσµοί προσδιορίζονται κατά κανόνα µέσω των ουσιαστικών λειτουργιών και ενεργειών της 
ηγεσίας της επιχείρησης: 

• Σχεδιασµός 
• Απόφαση 
• Συντονισµός 
• Υποκίνηση 
• Πληροφόρηση 
• Έλεγχος ... 
Το Controlling συµπληρώνει την ηγεσία της επιχείρησης. Συµπληρώνει σηµαίνει στο ση-

µείο αυτό: «βοηθά στη διαµόρφωση ενός ενιαίου συνόλου». Η ηγεσία της επιχείρησης χωρίς 
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τη συµπληρωµατική δράση του Controlling δεν είναι πλήρης. Βασικά υπάρχουν δύο είδη συ-
µπληρωµατικότητας: 

• Υπηρεσίες στην ηγεσία της επιχείρησης 
• Επιδόσεις προς την ηγεσία της επιχείρησης. 
Υπηρεσίες στην ηγεσία της επιχείρησης (επιχειρησιακό service) είναι τυπικές επιτελικές 

υπηρεσίες, µέσω των οποίων υποβοηθούνται οι Managers, προκειµένου να εκπληρώσουν 
τους στόχους τους. Το Controlling αναλαµβάνει λοιπόν την ευθύνη για την πραγµατική, έ-
γκαιρη και κατάλληλη, όσον αφορά τον τύπο και τον παραλήπτη, υποστήριξη της επιχείρη-
σης (π.Χ. µε πληροφορίες). Η ηγεσία, στα πλαίσια του Controlling αναλαµβάνει την ευθύνη 
για τις αποφάσεις, οι οποίες θα πρέπει να ληφθούν µε βάση τις αναφορές και τις προτάσεις 
του Controlling. Το Controlling λοιπόν στον τοµέα αυτό βρίσκεται δίπλα σε άλλους ενδογε-
νείς και εξωγενείς υποβοηθητικούς µηχανισµούς της ηγεσίας, όπως είναι το νοµικό τµήµα, οι 
οικονοµικοί σύµβουλοι, οι εσωτερικοί οικονοµικοί ελεγκτές κ.τ.λ. Οι επιδόσεις προς την ηγε-
σία της επιχείρησης περιλαµβάνουν: 

• Πληροφόρηση της ηγεσίας και οικονοµική πληροφόρηση (λειτουργία πληροφόρησης). 
• Ολοκλήρωση της ηγετικής διαδικασίας µέσω δράσης και ανάδρασης, δηλαδή υποστή-

ριξη του επιχειρησιακού σχεδιασµού και διεύθυνσης µέσω Feed back και Feed forward 
πληροφόρησης (λειτουργία ενσωµάτωσης). 

 
 
8.5 Είδη συστηµάτων ελέγχου 
 
 
8.5.1 Σύστηµα ελέγχου - Έννοια 
 
Σύστηµα γενικά είναι ένα οργανωµένο σύνολο στοιχείων που αποτελούν ενότητα και στο-
χεύουν σε αλληλεξάρτηση στην επιδίωξη ενός σκοπού. 

Σύστηµα ελέγχου είναι ένα οργανωµένο σύνολο αλληλεξαρτώµενων στοιχείων και κανό-
νων που αποβλέπουν στην ολοκληρωµένη διενέργεια του ελέγχου, ώστε αυτός να είναι ακρι-
βής και αποτελεσµατικός. 
 
8.5.2 Τα είδη συστηµάτων ελέγχου στην επιχείρηση 
 
Αυτά, ανάλογα µε τον επιδιωκόµενο σκοπό, είναι:  
1. Σύστηµα καθορισµού «προτύπων», σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα του ελέγχου (προσαρ-

µογή, αναµόρφωση, αλλαγή προτύπων). 
2. Σύστηµα εξασφάλισης και προστασίας χρηµατοοικονοµικών στοιχείων της επιχείρησης 

(φύλαξη και ασφάλιση περιουσιακών στοιχείων, αξιοποίηση κεφαλαίων, χρησιµοποίηση 
κατάλληλου λογιστικού συστήµατος). 

3. Σύστηµα καθορισµού προτύπων ποιότητας στο πλαίσιο του Management ολικής ποιότητας 
(στατιστικοί έλεγχοι ποιότητας). 

4. Σύστηµα προσδιορισµού των ορίων της εξουσίας που µετεβιβάστηκε µε εξουσιοδότηση 
(αποφυγή υπέρβασης εξουσίας). 
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5. Σύστηµα καθορισµού των αποδόσεων µε βάση την ανάλυση του κόστους και της ωφέλειας 
ή των εισροών - εκροών (θυσιών - επιτευγµάτων). 

6. Σύσστηµα προϋπολογισµού εσόδων - εξόδων (πωλήσεων - παραγωγής). 
7. Σύστηµα εφαρµογής προϋπολογιστικού ελέγχου (Budgetary Control).  
 
 
8.5.3 ∆ιαίρεση των ειδών των συστηµάτων ελέγχου 
 
1. Ανάλογα µε τη φάση που εφαρµόζονται διαιρούνται σε: 

1. Προληπτικά, που εφαρµόζονται πριν από την έναρξη των δραστηριοτήτων και περι-
λαµβάνουν τις πολιτικές, τις µεθόδους και τεχνικές και τον καθορισµό των ρόλων για 
την αποφυγή σφαλµάτων. 

2. Τρέχοντα, που αφορούν τη συνεχή παρακολούθηση της εκτέλεσης των σχεδίων - προ-
γραµµάτων και των αποδόσεων που πραγµατοποιούνται από πρόσωπα, µηχανήµατα, 
υλικά και κεφάλαια. 

3. Αναπληροφόρησης που εστιάζονται στη χρησιµοποίηση πληροφοριών, σχετικά µε 
προηγούµενες αποδόσεις και αποτελέσµατα. 

Τα στοιχεία γι’ αυτές αναλύονται, και µε τα συµπεράσµατα γίνεται η αναπληροφόρηση 
(Feedback) εκείνων που οφείλουν να κάνουν τις διορθώσεις. 
 
2. Ανάλογα µε τα χρησιµοποιούµενα όργανα ελέγχου διαιρούνται σε: 

- Εσωτερικό σύστηµα ελέγχου, που εφαρµόζεται από πρόσωπα τα οποία ανήκουν στην 
επιχείρηση και είναι οι Managers όλων των επιπέδων και οι ειδικοί επιτελείς - ελεγκτές. 

- Εξωτερικό σύστηµα ελέγχου που εφαρµόζεται από πρόσωπα εκτός της επιχείρησης, τα 
οποία είναι ειδικά εξουσιοδοτηµένα από την ανώτατη επιχειρησιακή διοίκηση γι’ αυτό 
το έργο (ειδικοί ελεγκτές) ή ανήκουν σε επίσηµη οργάνωση ελεγκτών, όπως είναι οι 
Ορκωτοί Λογιστές του Σώµατος Ο.Λ. Σ.Ο.Λ., το οποίο ιδρύθηκε µε το Ν.∆. 3329/1955, 
µε αρµοδιότητα τον έλεγχο των ισολογισµών των Ανώνυµων Εταιριών. 

 
3. Ανάλογα µε την έκτασή τους διαιρούνται σε: 

- Συστήµατα γενικού ή συνολικού ελέγχου της επιχείρησης (που εκτείνεται σ’ όλους τους 
τοµείς και τις δραστηριότητες µέσα σ’ αυτή). 

- Συστήµατα ειδικών ελέγχων που αφορούν έναν ορισµένο τοµέα (π.Χ. των πωλήσεων) ή 
ορισµένες δραστηριότητες (π.Χ. µια επένδυση της επιχείρησης). 

 
4. Ανάλογα µε το χρόνο που γίνονται διαιρούνται σε: 

- Σύστηµα µόνιµου ελέγχου που εφαρµόζεται χωρίς διακοπή από τα διοικητικά στελέχη. 
- Σύστηµα διαρκών ελέγχων που εκτελούνται από ειδικά όργανα της επιχείρησης σε ορι-

σµένο αντικείµενο (π.Χ. έλεγχος των δαπανών της επιχείρησης). 
- Σύστηµα περιοδικών ελέγχων που εκτελούνται κατά τακτά χρονικά διαστήµατα (τριών 

ή έξι µηνών) για τη διαπίστωση της πορείας εκτέλεσης του προγράµµατος. 
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8.6 Ο βασικός µηχανισµός του ελέγχου 
 
 
8.6.1 Η διεργασία του βασικού µηχανισµού του ελέγχου 
 
Αυτή αφορά τις αποδόσεις και ακολουθεί τα εξής στάδια: 
- Θέση «προτύπων» απόδοσης. 
- Μέτρηση της πραγµατοποιούµενης απόδοσης. 
- Σύγκριση της απόδοσης που πραγµατοποιήθηκε µε τα θεσπισµένα «πρότυπα». 
- Συναγωγή συµπερασµάτων. 
- Καθορισµός τον αποκλίσεων που διαπιστώνονται. 
- ∆ιόρθωση των αποκλίσεων. 
Απεικόνιση των διαδοχικών αυτών σταδίων γίνεται στο Σχήµα 2. 
 

Σχήµα 2 
Σχηµατική παράσταση της διεργασίας του βασικού µηχανισµού του ελέγχου 
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8.6.2 Θέση «προτύπων» αποδόσεων 
 
«Πρότυπο» (Standard) γενικά είναι ένα υπόδειγµα το οποίο καθορίζεται αφενός γιατί είναι 
δυνατό να επιτυγχάνεται και αφετέρου γιατί πρέπει να επιτυγχάνεται (έχει κανονιστικό και 
δεοντολογικό χαρακτήρα). 

«Πρότυπα αποδόσεων» (Performance Standards) είναι υποδείγµατα που αφορούν κάθε εί-
δους αποδόσεις π.Χ. εργασίας, µηχανών, υλικών, παραγωγής, πώλησης, εσόδων - εξόδων 
κ.λπ. Αποτελούν οδηγό για, επιτεύξεις και µέτρο σύγκρισης µε τις πραγµατοποιήσεις. 

Τα «πρότυπα» είναι δυνατό να αφορούν ποσότητα, ποιότητα, χρόνο και χρήµα. Κατά κα-
νόνα αποτελούν σύνθεση όλων αυτών. 

Π.Χ. όταν καθορίζεται ένα «πρότυπο απόδοσης της εργασίας», αυτό περιλαµβάνει την πο-
σοτική απόδοση της, την ποιοτική απόδοση της, τη χρονική απόδοση και το κόστος της ερ-
γασίας για τη συγκεκριµένη απόδοση. 

Όταν καθορίζεται το «πρότυπο απόδοσης στην παραγωγή», αυτό περιλαµβάνει την ποσό-
τητα της παραγωγής, την ποιότητα των προϊόντων, το χρόνο που ορίζεται γι’ αυτή την παρα-
γωγή και το κόστος αυτής της παραγωγής (έξοδα πρώτων υλών, άµεσης εργασίας και χρησι-
µοποίησης µηχανών για τη συγκεκριµένη ποσότητα, ποιότητα και χρόνο παραγωγής). Με τα 
δεδοµένα µέσα καθορίζεται για ένα 8ωρο, παραγωγή X ποσότητας, µε επίπεδο ποιότητας Π 
και κόστος παραγωγής Κ. 

Αναλυτικότερα, «πρότυπα απόδοσης» στην επιχείρηση µε την παραπάνω, συνθετική έν-
νοια, µπορεί να καθορίζονται σε ότι είναι δυνατό να µετρηθεί, όπως: 

- στην εργασία, 
- στην παραγωγή, 
- στις πωλήσεις, 
- στις αγορές, 
- στις εσωτερικές µεταφορές, 
- στη χρηµατοοικονοµική διαχείριση, 
- στις επενδύσεις, 
- στην ταξινόµηση των εγγράφων, 
- στις δειγµατοληψίες. 

 
 
8.6.3 Μέτρηση της πραγµατοποιούµενης απόδοσης 
 
Η θέση των «προτύπων απόδοσης» αποτελεί το πρώτο στάδιο της διεργασίας του µηχανισµού 
του ελέγχου. 

Το δεύτερο στάδιο είναι η µέτρηση της απόδοσης που πραγµατικά επιτυγχάνεται. 
Οι µέθοδοι µε τις οποίες γίνεται αυτή η µέτρηση είναι: 
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8.6.3.1 Υποκειµενικές µέθοδοι 
 
Σ’ αυτές περιλαµβάνονται: 
1. Οι γραπτές εκθέσεις των προϊστάµενων Managers ή των ειδικών ελεγκτών σχετικά µε τις 

πραγµατοποιούµενες αποδόσεις. 
2. Οι προσωπικές παρατηρήσεις που βασίζονται στην εκτελούµενη εποπτεία, σε εξακριβώ-

σεις και διαπιστώσεις. 
Μειονεκτήµατα των υποκειµενικών µεθόδων είναι η αδυναµία της ακριβούς ποσοτικής 

µέτρησης και ο κίνδυνος των υποκειµενικών κρίσεων. 
 
 
8.6.3.2 Αντικειµενικές µέθοδοι 
 
Είναι αυτές που στηρίζονται στα στατικά ή λογιστικά δεδοµένα, σε µαθηµατικές αναλύσεις, 
σε διαγράµµατα και πίνακες. Επειδή έχουν ποσοτικό χαρακτήρα, τα σχετικά στοιχεία είναι 
ακριβή. 

Στις αντικειµενικές µεθόδους περιλαµβάνονται και οι δειγµατοληψίες (δηλαδή λήψεις 
στατιστικών δειγµάτων από ένα πλήθος προσώπων ή πραγµάτων) που επιτρέπουν ένα, κατά 
προσέγγιση, υπολογισµό των χαρακτηριστικών του συνόλου και απαιτούν ειδικές γνώσεις για 
την εφαρµογή αυτής της επιστηµονικής τεχνικής. 
 
 
8.6.3.3 Τεχνικές µέθοδοι 
 
Είναι αυτές για τις οποίες χρησιµοποιούνται διάφορα σύγχρονα τεχνολογικά µέσα, όπως οι 
Ηλεκτρονικοί υπολογιστές. Όπου και όταν είναι δυνατή η χρησιµοποίηση κοµπιούτερ για τη 
µέτρηση των αποδόσεων, τα αποτελέσµατα είναι σαφή και ακριβή ως προς τα ποσοτικά στοι-
χεία (ποσότητα, χρόνος, κόστος), αλλά υστερούν ως προς τον προσδιορισµό της ποιότητας. 

Άλλωστε, η επεξεργασία των στοιχείων (που συγκεντρώνονται µε στατιστικές και δειγµα-
τοληψίες, σήµερα γίνεται πάντα µε κοµπιούτες (Computerized Control System). 

Για να είναι όσο το δυνατόν πιο ακριβής και ασφαλής η µέτρηση των πραγµατοποιούµε-
νων αποδόσεων, εφαρµόζεται ένα µείγµα µεθόδων, οι αναλογίες στη σύνθεση του οποίου 
προσαρµόζονται σε κάθε περίπτωση. 
 
 
8.6.4 Σύγκριση των πραγµατοποιούµενων αποδόσεων µε τα «πρότυπα»  
 
Συµπεράσµατα και καθορισµός των αποκλίσεων 
 
Είναι τα επόµενα στάδια της διεργασίας του µηχανισµού του ελέγχου. Σύγκριση είναι η δια-
πίστωση των οµοιοτήτων και κυρίως των διαφορών ανάµεσα σε πρόσωπα, µεγέθη και κατα-
στάσεις. 
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Σύγκριση των πραγµατοποιούµενων αποδόσεων µε τα θεσπισµένα «πρότυπα» απόδοσης 
είναι η διαπίστωση του βαθµού σύµπτωσης ή διαφοράς των µεν από τα δε. 

Για τη σύγκριση απαιτείται: 
• Η ανάλυση των δεδοµένων που προέκυψαν από τη µέτρηση της πραγµατοποιούµενης 

απόδοσης. 
• Η αξιολόγησή τους. 
• Η κρίση για τη σύµπτωση ή τη διαφορά ανάµεσα στην πραγµατοποιούµενη και την 

«πρότυπη» απόδοση. 
Η σύγκριση είναι λειτουργία υποκειµενική, που εκτελείται όµως µε τη µεγαλύτερη δυνατή 

υπευθυνότητα από τη διοίκηση ή τους ειδικούς ελεγκτές (εσωτερικούς και εξωτερικούς), ώ-
στε τα συµπεράσµατα να µην είναι αυθαίρετα, αλλά αντίθετα, να είναι όσο το δυνατόν πιστό-
τερα. 
Τα συµπεράσµατα από τη σύγκριση µπορεί να είναι η διαπίστωση: 
α) ης τήρησης των «προτύπων απόδοσης», 
β) της ύπαρξης µιας µικρής διαφοράς από την «πρότυπη» απόδοση και  
γ) µιας µεγάλης διαφοράς απ’ αυτή. 

Οι διαπιστούµενες διαφορές ανάµεσα στην πραγµατοποιούµενη και την «πρότυπη» από-
δοση λέγονται αποκλίσεις, που σύµφωνα µε τα αµέσως παραπάνω, ή δεν υπάρχουν ή είναι 
µικρές ή είναι σοβαρές. 

Ως προς τις αποκλίσεις (Deviations), πρέπει να αναφερθεί ότι ο έλεγχος δεν περιορίζεται 
µόνο στην επισήµανση τους, αλλά διεισδύει στα αίτια που τις προκάλεσαν και στην έρευνα 
του αν υπάρχει ανθρώπινη υπαιτιότητα γι’ αυτές, και στην τελευταία περίπτωση προχωρεί 
στον καταλογισµό των ευθυνών. 
 
 
8.6.5. ∆ιόρθωση των αποκλίσεων 
 
Είναι το τελευταίο στάδιο της διεργασίας του µηχανισµού του ελέγχου, µε το οποίο ολοκλη-
ρώνεται ο σκοπός του. 
Μετά τα συµπεράσµατα και τον καθορισµό των αποκλίσεων, ακολουθεί η διόρθωση τους 
(Correction), ώστε να προσαρµοστεί η απόδοση στο θεσπισµένο «πρότυπό» της. 
Αν η απόκλιση είναι µικρή, το έργο αυτό δεν είναι δύσκολο. Αντίθετα είναι δύσκολο και 
σύνθετο αν η απόκλιση είναι σοβαρή. 
1. Προϋποθέσεις της διόρθωσης των αποκλίσεων είναι οι διαπιστώσεις ότι: 

1) Το καθορισµένο «πρότυπο απόδοσης» είναι ορθό και δε χρειάζεται αναπροσαρµογή. 
Γιατί, είναι πιθανό, η διαπίστωση να καταλήξει στο συµπέρασµα ότι η απόκλιση από το 
«πρότυπο» δεν οφείλεται στην πραγµατοποιούµενη απόδοση, αλλά, στο «πρότυπο» που 
καθορίστηκε µε στοιχεία εξωπραγµατικά (π.Χ. «πρότυπο» µη εφαρµόσιµο). Σ’ αυτή 
την περίπτωση φταίει ο στόχος και όχι η προσπάθεια για την επίτευξή του. Εποµένως, 
αυτό που απαιτείται είναι η αναπροσαρµογή του «προτύπου». 

2) Η σύγκριση ανάµεσα σε πραγµατοποιούµενη απόδοση και στο «πρότυπο» είναι έγκυρη 
και ακριβής. 
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2. Η διορθωτική ενέργεια, γίνεται από αυτόν που έχει την εξουσία για τη θέσπιση και την 
τήρηση του «προτύπου». Αν η απόκλιση παρουσιάζεται στον τοµέα της παραγωγής, η 
διόρθωση γίνεται από το διευθυντή της παραγωγής κ.ο.κ. 

 
3. Αν η απόκλιση είναι σοβαρή και η διαπίστωση την αποδίδει στον ανθρώπινο παράγοντα, 

πρέπει να γίνει: 
1) Έρευνα για το αν το επίπεδο του προσωπικού δεν επιτρέπει την επίτευξη της «πρότυ-

πης» απόδοσης. 
2) Ταχύρρυθµη, εντατική διδασκαλία σχετική µε την «πρότυπη απόδοση». 
3) Έρευνα για τυχόν αντίδραση του προσωπικού στην επιδίωξη του «προτύπου» και στον 

έλεγχο που γίνεται γι’ αυτή. Πρόκειται για ένα θέµα πολύ λεπτό, που πρέπει να αντιµε-
τωπίζεται µε πολλή προσοχή. 

 
 
  Άσκηση 2 

Τι θα µπορούσε να ελεγχθεί µέσα σε µια επιχείρηση, αναφερόµενοι στους τοµείς του 
προσωπικού, της παραγωγής, της ποιότητας των προιόντων και του marketing; 

 
  Άσκηση 3 

Εφαρµόστε τη διεργασία του βασικού µηχανισµού του ελέγχου σε µία εταιρεία, η οποία 
αναφέρει για τυχόν διαφοροποιήσεις στον αρχικό προϋπολογισµό των τµηµάτων της σε 
µηνιαία βάση. Αναφέρετε άλλους παράγοντες που µπορεί να επηρεάσουν είτε τη ρύθ-
µιση του συστήµατος για την επίτευξη του προϋπολογισµού είτε για την αλλαγή του 
αρχικού προϋπολογισµού. 

 
 
 

Σύνοψη 
Το Controlling, ως υποσύστηµα της διοίκησης της επιχείρησης, συντονίζει το σχεδιασµό και 
τον έλεγχο µε τον εφοδιασµό µε πληροφορίες για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
Το Controlling δίνει τη δυνατότητα στην ηγεσία της επιχείρησης, να προσαρµόσει την επιχεί-
ρηση µέσω προγραµµατισµού, στις συνεχώς διαφοροποιηµένες συνθήκες του περιβάλλοντος, 
και να υλοποιηθούν οι απαραίτητες προσαρµοστικές προς αυτό κινήσεις. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
   Άσκηση 1 

∆ιασφάλιση και ανάπτυξη της ικανότητας πρόβλεψης της προσαρµογής, η οποία εν 
πολλοίς στηρίζεται στον εφοδιασµό µε τις απαραίτητες πληροφορίες. Φροντίζει για τη 
συγκέντρωση των πληροφοριών, οι οποίες συνεχώς διαφοροποιούνται µε τη διαφορο-
ποίηση του επιχειρησιακού περιβάλλοντος (εθνικού και διεθνούς, ενδογενούς και εξω-
γενούς), αλλά και τις πληροφορίες για δυνατές µελλοντικές διαφοροποιήσεις του. Η 
διαπίστωση και περιγραφή των προβληµάτων από µόνη της φτάνει, προκειµένου η επι-
χείρηση να διασφαλίσει την πρόβλεψη και την προσαρµογή της στις συνθήκες του πε-
ριβάλλοντος. Το Controlling δραστηριοποιείται στο σύνολο της ηγετικής διαδικασίας: 
στη δηµιουργική διαδικασία της προετοιµασίας λήψης αποφάσεων, υποβοηθώντας στην 
υλοποίηση των αποφάσεων, αλλά και στον έλεγχο της εφαρµογής τους και των αποτε-
λεσµάτων. 
 
∆ιασφάλιση της ικανότητας αντίδρασης: Η συµβολή του Controlling στην κατεύ-
θυνση αυτή αποσκοπεί στη δηµιουργία και αποτελεσµατική λειτουργία ενός συστήµα-
τος πληροφόρησης, αλλά ιδιαίτερα ενός συστήµατος ελέγχου, το οποίο θα αναφέρει και 
θα παρουσιάζει άµεσα στους φορείς λήψης αποφάσεων τις τρέχουσες σχέσεις µεταξύ 
των προγραµµατισµένων και πραγµατικών εξελίξεων, και θα τους δίνει τη δυνατότητα 
να προχωρούν στη λήψη και εφαρµογή προσαρµοστικών µέτρων, προκειµένου να ε-
ξουδετερωθούν ή να περιοριστούν στο ελάχιστο οι ενδογενείς και οι εξωγενείς διατα-
ρακτικοί όροι. 
 
∆ιασφάλιση της ικανότητας συντονισµού: Ο συντονισµός µέσω του Management 
σχετίζεται πρωτογενώς µε το σύστηµα εκτέλεσης της επιχείρησης. Το Controlling ανα-
λαµβάνει την εργασία της διασφάλισης του συντονισµού στο σύστηµα ηγεσίας, αφού 
αναλαµβάνει την εναρµόνιση των διεργασιών και προϋποθέσεων για τη συµβατότητα 
των ενεργειών των υποσυστηµάτων της ηγεσίας της επιχείρησης. Η διασφάλιση της 
παραπάνω δυνατότητας απαιτεί την ύπαρξη συγκεκριµένων πολιτισµικών και δοµικών 
προϋποθέσεων στην επιχείρηση: Από τη µια πρέπει ο επιχειρησιακός πολιτισµός να 
βρίσκεται σε απόλυτη αρµονία µε την προσπάθεια για συνεχή ευκαµψία, προσαρµογή 
και αποκεντρωµένο συντονισµό. Από την άλλη πρέπει οι δοµές ανάπτυξης και ροής 
µιας επιχείρησης να υπόκεινται σε µια διαρκή µετεξέλιξη, ανάλογα µε τις περιβαλλο-
ντικές συνθήκες. Το Controlling θα πρέπει λοιπόν, ακολουθώντας τους δικούς του άµε-
σους στόχους να επιδρά και να διαµορφώνει τον επιχειρησιακό πολιτισµό και τις δοµές 
του. 
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 Άσκηση 2 
Αναφέρουµε ενδεικτικά τι κυρίως ελέγχεται (γενικά) στην επιχείρηση κατά τοµείς. 

1. Ως προς το προσωπικό: 
- η προσαρµογή όλων στην εργασία που εκτελούν, 
- η πληροφόρηση των εργαζοµένων για τους σκοπούς και τους στόχους της επιχείρησης, 
- η εκτέλεση των προγραµµάτων εκπαίδευσης και επιµόρφωσης, 
- η λειτουργία των επικοινωνιών, 
- η επίδραση στην παραγωγικότητα του προσωπικού των διάφορων κινήτρων, 
- τα αποτελέσµατα της συµµετοχής εκπροσώπων του στη λήψη των αποφάσεων. 

2. Ως προς την παραγωγή: 
- η πορεία του τεχνικού (planning) και οικονοµικού (budgeting) σχεδιασµού της, 
- η οµαλή ροή της παραγωγικής διαδικασίας, 
- το επίπεδο των συνθηκών περιβάλλοντος της εργασίας, 
- η λειτουργία και η απόδοση των µηχανών, 
- η διαµόρφωση του κόστους παραγωγής. 

3. Ως προς την ποιότητα των προϊόντων: 
- η εφαρµογή του Management ολικής ποιότητας, 
- η χρησιµοποίηση της στατικής µεθόδου, βάσει των δειγµατοληψιών, σε όλα τα στάδια 

της παραγωγής. 
4. Ως προς το Marketing 

1) Για την έρευνα της αγοράς, η εγκυρότητα των πορισµάτων της ως προς τις τάσεις, προ-
τιµήσεις και επιθυµίες των καταναλωτών. 

2) Για την προώθηση των πωλήσεων, η µαθηµατική διαπίστωση των αποτελεσµάτων της 
διαφήµισης και προβολής των προϊόντων. 

3) Για τις πωλήσεις 
- η εφαρµογή του σχετικού σχεδίου - προγράµµατος, 
- η απόδοση των µεθόδων πώλησης, 
- το επίπεδο των πωλητών. 

 
  Άσκηση 3 

 
ΣΧΗΜΑ 9 

Σύγκριση 
πραγµατι-
κού µε τον 
αρχικό 
προυπολο-
γισµό 

 
Καθορισµός 
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Συµπεράσµα-
τα σύγκρισης 
 

Πραγµατι-
κή µηνιαία 
απόδοση 

 
Ετήσιος 

Προυπολο-
γισµός του 
τµήµατος  

 
Πρότυπα 

∆ιορθωτική 
ενέργεια 
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α. Ο κεντρικός προϋπολογισµός προετοιµάστηκε για το έτος. Η διοίκηση φροντίζει να οργα-
νώσει τους πόρους οι οποίοι θα συµβάλλουν στην υλοποίηση του προϋπολογισµού. 

β. Στο τέλος κάθε µήνα τα αποτελέσµατα από τα διάφορα τµήµατα φτάνουν ση διοίκηση. Οι 
αναφορές βασίζονται στις µετρήσεις οι οποίες παίρνονται στα πλαίσια του συστήµατος ε-
λέγχου.  

γ. Η διοίκηση συγκρίνει τα αποτελέσµατα µε τα αρχικά προσδοκώµενα και, όπου χρειάζεται, 
κάνει διορθωτικές ενέργειες για να ρυθµίσει το σύστηµα, έτσι ώστε να υλοποιηθεί ο αρχι-
κός προϋπολογισµός. 

 
Παράγοντες που θα µπορούσαν να επηρεάσουν τη ρύθµιση του συστήµατος είναι: 
1. Εξωτερικοί παράγοντες, όπως ο πληθωρισµός που µπορεί να επηρεάσει την αγορά πρώτων 

υλών. 
2. Οι πληροφορίες που ανατροφοδοτούν τη διοίκηση ίσως είναι ελλιπείς, αφού κάποιες διερ-

γασίες δε µετριούνται ή δεν υπάρχει σύστηµα µέτρησης. 
3. Οι πληροφορίες είναι ανακριβείς είτε γιατί υπάρχουν λάθος µετρήσεις είτε γιατί γίνονται 

εικασίες. 
 
Παράγοντες που θα συνέβαλαν στην αλλαγή του αρχικού προϋπολογισµού είναι: 
1. Aποτελέσµατα που δε µετρήθηκαν, όπως το ηθικό και τα κίνητρα των εργαζοµένων, τα 

παράπονα που έγιναν για συγκεκριµένο προιόν ή υπηρεσία, ο χρόνος που ξοδεύτηκε από 
το προσωπικό χωρίς να γίνεται ουσιαστική εργασία. 

2. Εξωτερικοί παράγοντες, όπως νοµοθετικές ρυθµίσεις, αλλαγή στις προτιµήσεις του αγο-
ραστικού κοινού, µία πολύχρονη απεργία, µία ξαφνική αύξηση στις τιµές πρώτων υλών. 

3. Αλλαγή στις καιρικές συνθήκες θα µπορούσε να επηρεάσει συγκεκριµένες επιχειρήσεις, 
π.Χ. αγροτικές, οικοδοµικές κ.α. 
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9 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ ΕΤΑΙΡΙΚΗ  

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 
 
 
 
 
 
Σκοπός 

Σε αυτό το κεφάλαιο επιδιώκουµε να παρουσιάσουµε τη διαδικασία και τα εργαλεία για 
τη λήψη στρατηγικών αποφάσεων, καθώς επίσης να προσδιορίσουµε τους παράγοντες 
που επηρεάζουν το στρατηγικό σχεδιασµό και να τονίσουµε τη σπουδαιότητα του σε 
µια επιχείρηση. 

 
Προσδοκώµενα Αποτελέσµατα 
Μετά το τέλος αυτού του κεφαλαίου οι εκπαιδευόµενοι θα µπορούν να: 

• Oρίσουν τα διάφορα στρατηγικά µοντέλα. 
• Προσδιορίσουν τους παράγοντες που επηρεάζουν το στρατηγικό σχεδιασµό. 
• Κατανοήσουν την διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού. 
• Συζητήσουν τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των στρατηγικών µοντέλων. 
• Προσδιορίσουν τα εργαλεία ελέγχου στρατηγικού σχεδιασµού. 

 
Εννοιες Κλειδιά 

Στρατηγικός σχεδιασµός 
Return on Equity 
Boston Matrix 
SWOT ανάλυση 
Μητρα ευκαιριών 
Μήτρα απόδοσης σπουδαιότητας 
Ανάλυση αξιακής αλυσίδας 
Internal Rate of Return 
Budget 

 
Εισαγωγικές Παρατηρήσεις  

Ο στρατηγικός σχεδιασµός είναι µια διαδικασία η οποία παρέχει κατευθύνσεις και έ-
λεγχο, τόσο στη µελλοντική ανάπτυξη, όσο και στις παρούσες δραστηριότητες και λει-
τουργίες της επιχείρησης. Εξετάζει τις αξίες ενός οργανισµού, την υφιστάµενη κατά-
σταση και το περιβάλλον και συσχετίζει αυτούς τους παράγοντες µε την επιθυµητή 
µελλοντική κατάσταση του οργανισµού, όπως αυτή συνήθως εκφράζεται σε περιόδους 
τριών έως πέντε ετών. Ουσιαστικά ο στρατηγικός σχεδιασµός έχει σαν αντικείµενο να 
εστιάσει στην ενέργεια της επιχείρησης, να συνδέσει τους στόχους της επιχείρησης µε 
τους πόρους και τις ευκαιρίες της αγοράς, ώστε στη συνέχεια να διαµορφωθούν οι δρα-
στηριότητές της κατά τέτοιο τρόπο, που να αποφέρουν αποτελεσµατική επιχειρηµατική 
δράση και ανάπτυξη. 
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9.1 Μεθοδολογία στρατηγικού σχεδιασµού 
 
Προκειµένου οι επιχειρήσεις να αποκοµίσουν ωφέλειες από την εφαρµογή ή την αναµόρφω-
ση της στρατηγικής, θα πρέπει να επανεξετάσουν τόσο την ουσία των επιχειρηµατικών µονά-
δων όσο και την ίδια τη διαδικασία, µέσω της οποίας η επιχείρηση οδηγείται στη δηµιουργία 
στρατηγικής. Όσο και να ακούγεται παράδοξο, µια τέτοια διαδικασία δεν έχει ως σκοπό τη 
χάραξη στρατηγικής παρά µόνο την επίτευξη δύο σηµαντικών στόχων: 

• Αφενός τη διασφάλιση ότι οι συµµετέχοντες στη λήψη αποφάσεων έχουν πλήρη κατα-
νόηση της εταιρείας, του σκοπού της, των δραστηριοτήτων της και των στρατηγικών 
της επιλογών, έτσι ώστε να είναι σε θέση να αντιδράσουν άµεσα σε προκλήσεις και ευ-
καιρίες, καθώς αυτές παρουσιάζονται σε πραγµατικό χρόνο. 

• Αφετέρου την αύξηση των πιθανοτήτων εµφάνισης καινοτοµιών, στα πλαίσια της 
στρατηγικής.  

Προκειµένου να υπάρξει σωστός συντονισµός για την παράλληλη επίτευξη και των δύο 
στόχων, είναι αναγκαίο να ακολουθηθούν οι παρακάτω κρίσιµες ενέργειες. 

• Ακριβής προσδιορισµός των ατόµων που θα εµπλακούν στις συζητήσεις χάραξης στρα-
τηγικής 

• Αφιέρωση ικανοποιητικών χρονικών περιόδων τόσο για την προετοιµασία σε επίπεδο 
business unit όσο και σε συνολικό επίπεδο. 

• ∆ιενέργεια των συζητήσεων σε χώρο εντός του business unit. 
• ∆ιαχωρισµός των συζητήσεων για τη στρατηγική από αυτές για τον προϋπολογισµό και 

τους οικονοµικούς στόχους. 
• Προσωπική εµπλοκή των επικεφαλής των business units στην υλοποίηση της στρατηγι-

κής και όχι µόνο στη χάραξη. Αν και µπορεί να ζητηθεί υποστήριξη από συµβούλους, η 
υλοποίηση της στρατηγικής δεν µπορεί να δοθεί υπεργολαβία. 

• Παροχή επαρκούς καθοδήγησης και στοιχείων από την ανώτατη διοίκηση για την προε-
τοιµασία των συναντήσεων. 

• Εις βάθος προετοιµασία των busines units για την παρουσίαση των αποτελεσµάτων σε 
επίπεδο corporate. 

• Καλλιέργεια κοινής κουλτούρας µεταξύ των εµπλεκοµένων και αισθήµατος ότι αντιµε-
τωπίζουν από κοινού τις προκλήσεις. 

• ∆ιενέργεια follow up επαφών µετά τη χάραξη της στρατηγικής. 
Η βελτιστοποίηση της παραπάνω µεθοδολογίας επιτυγχάνεται είτε µέσω της εφαρµογής 

στρατηγικών πειραµατισµών, στα πλαίσια µιας δεδοµένης δραστηριότητας της επιχείρησης 
(κάτωθεν προσέγγιση ή bottom up approach), είτε µέσω της ενθάρρυνσης συγκεκριµένωv 
πρωτοβουλιών από χαµηλότερα επίπεδα, οι οποίες ανάγονται σε γενικότερα θέµατα που απα-
σχολούν την κυβέρνηση (άνωθεν προσέγγιση ή top down approach) 
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9.2 Μοντέλο Στρατηγικού Σχεδιασµού 
 
Στο Σχήµα 10 καταγράφεται το µοντέλο του στρατηγικού σχεδιασµού στο management, κα-
θώς επίσης και οι επιµέρους παράµετροι που επηρεάζουν και προσδιορίζουν το στρατηγικό 
σχεδιασµό της επιχείρησης. 

 
 
 

 
ΣΧΗΜΑ 10 

 
 

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ 
Για την υλοποίηση των στόχων της, η επιχείρηση οφείλει να επικεντρώσει πλέον την προ-

σοχή της στον τοµέα εκείνον όπου παρουσιάζει συγκριτικά πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τον 
ανταγωνισµό, και όχι µόνο σε κάθε πιθανή ευκαιρία που παρουσιάζεται στην αγορά. Είναι 
επίσης αναγκαίο να προσδιοριστούν τα πεδία δράσης στα οποία παρουσιάζονται σοβαρά 
πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τον ανταγωνισµό, και κατά συνέπεια έχει όφελος να δραστηριο-
ποιηθεί λαµβάνοντας υπόψη τα εξής: 

• Τον κλάδο - προϊόντα που θα δραστηριοποιηθεί  
• Το µερίδιο αγοράς που θα εξυπηρετήσει 
• Το βαθµό καθετοποίησης του 
• Τη γεωγραφική ανάπτυξή του 

 
Σηµαντικοί παράγοντες για την αποσαφήνιση της επιχειρηµατικής στρατηγικής αποτελούν: 

• Ο καθορισµός του οράµατος της αποστολής και των αξιών της. 
• Ο καθορισµός των στόχων βάσει του οράµατος 
• Ο προσδιορισµός των κρίσιµων συντελεστών επιτυχίας (Critical Success Factors CSF) 
• H εµπλοκή του ανθρώπινου δυναµικού της εταιρείας. 

ΣΤΟΧΟΙ 
 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

ΠΟΡΟΙ 

ΑΝΕΥΡΕ-
ΣΗ ΕΝΑ-
ΛΑΚΤΙ-
ΚΩΝ 
ΛΥΣΕΩΝ

ΕΠΙΛΟΓΗ 
ΕΝΑΛΛΑΚΤΙ-
ΚΩΝΛΥΣΕΩ-
ΝΕΩΝ 

ΠΡΟ-
ΓΡΑΜΜΑ-
ΤΙΣΜΟΣ 
ΠΟΡΩΝ

ΟΡΓΑΝΩ-
ΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙ-
ΚΗ 
ΑΝΑΛΥΣΗ 

ΣΤΡΑΤΗ-
ΓΙΚΕΣ 
ΕΠΙΛΟ-
ΓΕΣ

ΕΠΙΛΟΓΗ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙ-
ΚΗΣ 

ΣΤΡΑΤΗ-
ΓΙΚΗ 
ΕΦΑΡ-
ΜΟΓΗ 

ΑΝΘΡΩΠΟΙ 
ΣΥΣΤΗΜΑ-
ΤΑ 
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9.2.1 Όραµα – Αποστολή – Αξίες  
 
Το όραµα εκφράζει το λόγο ύπαρξης της εταιρείας. Εµπεριέχει µια µακροπρόθεσµη πολιτική 
και δεν πρέπει να συγχέται µε συγκεκριµένους στόχους. Οι αρχές του εκφράζουν το επιθυµη-
τό µέλλον, την πορεία που φιλοδοξεί να ακολουθήσει η εταιρεία, προκειµένου να καταξιωθεί 
στη συνείδηση των οµάδων εκείνων που επηρεάζουν την πορεία της επιχείρησης, καθώς και 
τη θέση που φιλοδοξεί να έχει στο µέλλον. 

Η αποστολή από την άλλη µεριά έχει πιο συγκεκριµένο χαρακτήρα και αναλύει τη δράση 
της επιχείρησης σε συνδυασµό µε τις επιδιώξεις της εταιρείας στο οικονοµικοεπιχειρηµατικό 
γίγνεσθαι. Η αποστολή αποτελεί το σηµείο αναφοράς του σχεδιασµού και του προγραµµατι-
σµού της επιχειρηµατικής της δράσης ενώ αντιπροσωπεύει την οπτική, µέσα από την οποία η 
επιχείρηση βλέπει τη σηµερινή της θέση και θέτει στόχους για το απώτερο µέλλον. 

Ιδιαίτερα σηµαντική για την εκτέλεση της αποστολής είναι και η ύπαρξη ενός συνόλου ε-
πιχειρηµατικών αξιών, ενός κώδικα ηθικής αρχών και θέσεων, που δείχνει την κουλτούρα της 
επιχείρησης και τη βαθύτερη προσέγγιση της στη διαµόρφωση όλων εκείνων των παραµέ-
τρων που άπτονται της ανθρώπινης συµπεριφοράς και διαβίωσης και της αξιοποίησης του 
ανθρώπινου δυναµικού. Οι επιχειρηµατικές αξίες συνδέονται άµεσα µε τις παρακάτω παρα-
µέτρους: 

• Καθιέρωση σαφών και καλά τεκµηριωµένων διαδικασιών εργασίας 
• Αξιοπιστία στις συναλλαγές µε τον πελάτη 
• Τήρηση σαφών ορίων εξουσίας - ιεραρχίας 
• Συνεχής βελτίωση των λειτουργιών και δραστηριοτήτων  
• Προσέλκυση χαρισµατικού προσωπικού 
• Απόκτηση εµπιστοσύνης πελατών 

 
 
9.3 Αποτύπωση της υφιστάµενης κατάστασης της επιχείρησης  
 
Η αποτύπωση της υφιστάµενης κατάστασης βοηθά στην κατανόηση σε βάθος της φύσης της 
εταιρείας, µέσω της πλήρους εξέτασης του εσωτερικού περιβάλλοντος αλλά και των εξωγε-
νών παραγόντων που επηρεάζουν την εικόνα της επιχείρησης. Μια τέτοια ενδελεχής εξέταση 
των πραγµάτων εξυπηρετεί τους εξής στόχους: 

• Προσδιορίζονται οι αλλαγές που πρέπει να γίνουν στην επιχείρηση µε τη σωστή σειρά 
και το σωστό χρονικό σηµείο. 

• Ελέγχεται κατά πόσο οι υπάρχουσες υποδοµές και τα στελέχη είναι σε θέση να υλο-
ποιήσουν τη στρατηγική και τους στόχους της εταιρείας. 

• Προσδιορίζεται πόσο γρήγορα µπορεί να εκτελεστεί το οποιοδήποτε σχέδιο αναδιοργά-
νωσης ή ανάπτυξης και πόσο επηρεάζεται η υποστήριξη αυτού του σχεδίου από τις υ-
φιστάµενες πολιτικές και µεθόδους στα διάφορα ιεραρχικά επίπεδα. 
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9.4 Ανάλυση στοιχείων κατεύθυνσης στρατηγικής 
 
Για την πλήρη και σαφή χάραξη των κατευθυντηρίων αξόνων της στρατηγικής της, η επιχεί-
ρηση δε θα πρέπει να αρκεστεί στην καταγραφή της οργάνωσης της αλλά και να εξετάσει αυ-
τήν την οργάνωση υπό το πρίσµα των εξωγενών παραγόντων (τάσεις αγοράς, ανταγωνισµός). 
1. Ανάλυση Return on Equity (ROE) για την ανάπτυξη της στρατηγικής. 

Μέσω της συνδυασµένης ανάλυσης της αποτελεσµατικότητας της αποδοτικότητας και του 
ποσοστού αυτοχρηµατοδότησης της, η επιχείρηση µπορεί να δει κατά πόσο οι ενέργειες 
που προτίθεται να εκτελέσει στα πλαίσια της επιλεγµένης στρατηγικής επιδρούν σε ζωτικά 
σηµεία (πωλήσεις, κέρδη) τα οποία και επηρεάζουν ανάλογα το δείκτη ROE. Έτσι καθορί-
ζεται η στρατηγική της επιχείρησης για ένα χρονικό διάστηµα. 
 
 Κέρδη µετά φόρων 
ROE=--------------------------- 
 Ιδία κεφάλαια 
 

2. SWOT ανάλυση 
Είναι προφανές ότι η επιχείρηση θα εκµεταλλευτεί τους τοµείς στους οποίους παρουσιάζει 
συγκριτικά πλεονεκτήµατα, καθώς και τους τοµείς που παρουσιάζονται ευκαιρίες επιχει-
ρηµατικής δράσης. Επίσης, µπορεί να βελτιώσει τους τοµείς στους οποίους διαπιστώνεται 
ότι υπάρχουν αδυναµίες, καθώς επίσης να αντιδράσει έγκαιρα όταν διακρίνει στον ορίζο-
ντα τον ερχοµό απειλών. Υπό αυτή την άποψη η SWOT (Strengths Weaknesses Opportu-
nities and Threats) ανάλυση αποτελεί ένα απλό και πολύ διαδεδοµένο εργαλείο για την κα-
ταγραφή της υφιστάµενης κατάστασης και τη συγκριτική αξιολόγηση των συγκριτικών 
πλεονεκτηµάτων της επιχείρησης. Είναι απαραίτητο για τους ιθύνοντες να κάνουν σωστή 
χρήση αυτού του εργαλείου και να κατανοήσουν σε βάθος τον τρόπο µε τον οποίο ορισµέ-
νοι παράγοντες επηρεάζουν το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον. 
 

Εσωτερικό Περιβάλλον 
Σχετικά µε τον εντοπισµό των δυνατοτήτων και των αδυναµιών της επιχείρησης στο εσωτε-
ρικό της περιβάλλον, αυτές καταγράφονται στους εξής τοµείς: Marketing, οικονοµικός τοµέ-
ας, παραγωγή, οργάνωση. Κάθε παράγοντας βαθµολογείται σαν: Σηµαντική δυνατότητα, ου-
δέτερος παράγοντας, αδύνατη αδυναµία, σηµαντική αδυναµία. 

Αξιολογώντας τις βαθµολογίες για µια συγκεκριµένη επιχειρηµατική δραστηριότητα, µπο-
ρούµε εύκολα να εστιάσουµε στα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα και στις σηµαντικότερες 
αδυναµίες της επιχείρησης. Επειδή όλοι οι παράγοντες δεν έχουν την ίδια βαρύτητα συµµετο-
χής στην επιτυχία της συγκεκριµένης δραστηριότητας, είναι αναγκαίο να βαθµολογήσουµε τη 
σπουδαιότητα κάθε παράγοντα. Τα επίπεδα απόδοσης σπουδαιότητας συνδυάζονται µε τη 
µήτρα απόδοσης σπουδαιότητας. 
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 ΑΠΟ∆ΟΣΗ 
 ΧΑΜΗΛΗ ΥΨΗΛΗ 
 ΥΨΗΛΗ 
 
 ΧΑΜΗΛΗ 
 

ΣΧΗΜΑ 11: ΜΗΤΡΑ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Α. Τεταρτηµόριο Σηµαντικοί παράγοντες – ∆ραστηριότητα χαµηλή 

Η επιχείρηση πρέπει να ενισχύσει τους παράγοντες που επηρεάζουν τη δραστηριότητα. 
Β. Τεταρτηµόριο Σηµαντικοί παράγοντες – Ισχυρή ∆ραστηριότητα 

Συνέχεια µε τον ίδιο τρόπο. 
Γ. Τεταρτηµόριο Μη σηµαντικοί παράγοντες – ∆ραστηριότητα µε χαµηλή απόδοση. 

Χαµηλή προτεραιότητα . 
∆. Τεταρτηµόριο Μη σηµαντικοί παράγοντες – Ισχυρή δραστηριότητα. 

Ενδεχοµένως απαιτούνται δυσανάλογα υψηλές επενδύσεις σε αυτούς τους παράγοντες και 
µάλιστα µε κίνδυνο. 

 
Εξωτερικό Περιβάλλον 
Η επιχείρηση πρέπει να παρακολουθήσει τις κύριες δυνάµεις του µακροπεριβάλλοντος (δη-
µογραφικές, πολιτικές, νοµικές κοινωνικές, πολιτιστικές) που επηρεάζουν την δραστηριότη-
τας της, καθώς και τους παράγοντες του µικροπεριβάλλοντος (πελάτες, ανταγωνιστές, κανά-
λια διανοµής, προµηθευτές) µέσα στο οποίο αυτή δραστηριοποιείται. 

Ευκαιρία για µια επιχείρηση είναι ένας ελκυστικός στίβος δράσης, στον οποίο θα παρου-
σιάσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Σε ότι αφορά την ανάλυση των ευκαιριών, η επιχείρηση 
µπορεί να προβεί στις παρακάτω ενέργειες: 

Ανίχνευση ευκαιριών. 
Ταξινόµηση Ευκαιριών. Οι ευκαιρίες ταξινοµούνται µε βάση 2 παράγοντες. Ελκυστικότη-

τα ευκαιρίας και Πιθανότητα Επιτυχίας οι οποίοι εξαρτώντας από τα πλεονεκτήµατα της 
δραστηριότητας που ταιριάζουν µε τις προϋποθέσεις κλειδιά που πρέπει να έχει η επιχείρηση 
για την επιτυχία, και από το αν θα καταφέρει η επιχείρηση να ξεπεράσει τους ανταγωνιστές 
της. Τα παραπάνω απεικονίζονται στη µήτρα ευκαιριών. 

 
 Πιθανότητα Επιτυχίας  
 Χαµηλή Υψηλή 
  
 Υψηλή 
  
Ελκυστικότητα 
 
 Χαµηλή  
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ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ 
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∆ Γ 
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Απειλή είναι µια δυσµενής εξέλιξη σε σχέση µε την επιχείρηση, που παρουσιάζεται στο επι-
χειρηµατικό περιβάλλον και η οποία µπορεί να επηρεάσει αρνητικά τη θέση της επιχείρησης 
αν δεν αναληφθεί κατάλληλη επιχειρηµατική δράση. 
Ταξινόµηση Απειλών: Οι απειλές που διαµορφώνονται σε µια επιχείρηση πρέπει να ταξινο-
µηθούν µε βάση 2 παράγοντες: τη σοβαρότητα της απειλής και την πιθανότητα εµφάνισης της. 

 
 Πιθανότητα 
 Χαµηλή Υψηλή 

 
 Υψηλή 
 
Σοβαρότητα 

 
 Χαµηλή 

 
 

ΣΧΗΜΑ 13 ΜΗΤΡΑ ΑΠΕΙΛΩΝ 
 
 
  Άσκηση 1 

Αναλύστε και συζητείστε τις παρακάτω πληροφορίες που δίνονται σε σχέση µε τη 
SWOT Ανάλυση µιας επιχείρησης.  

 
Strengths  
8 εκατοµµύρια ευρώ κεφάλαιο. 
Ειδικευµένο προσωπικό στη συγκεκριµένη παραγωγή και προσωπικό µε καλές 
marketing δεξιότητες. 
 
Weaknesses  
Βασίζεται σε λίγους πελάτες. 
Μικρή γκάµα προιόντων. ∆εν υπάρχουν νέα προιόντα και υπάρχει µείωση αγοράς. Μι-
κρό τµήµα marketing. 
 
Threats 
Ενας βασικός ανταγωνιστής µόλις εισέβαλε στην αγορά. 
 
Οpportunities 
Κυβερνητικά φορολογικά κίνητρα για επιδοτήσεις. 
Αυξανόµενη ζήτηση σε νέες αγορές, αν και είναι λίγοι οι πελάτες ακόµη. 

 

∆ Γ 

Α Β 
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 Άσκηση 2 
Εχοντας τις παρακάτω πληροφορίες, υπολογείστε το ROE 
 
Πωλήσεις 1.120.000 ευρώ 
Κόστη - 1.008.000 
Κέρδη προ φόρων και τόκων 112.000 
Τόκοι - 20.000 
Φόρος - 32.000 
Κέρδη µετά φόρου και τόκων 60.000 
Μερίσµατα 24.000 
Ιδία κεφάλαια 360.000 
 
 

3. Κύκλος Ζωής Προϊόντων 
Ο κύκλο ζωής ενός προϊόντος προσδιορίζεται από παράγοντες όπως, η διάρκεια ζωής, οι διά-
φορες φάσεις που περνάνε οι πωλήσεις, η αυξοµείωση των κερδών στις διάφορες φάσεις της 
ζωής του προϊόντος. 

Η φάση εισαγωγής αρχίζει µε το λανσάρισµα του νέου προιόντος /δραστηριότητας. Χρειά-
ζεται χρόνος για το προϊόν ή τη δραστηριότητα να εξαπλωθεί σε πολλές αγορές για αυτό και 
η ανάπτυξη τείνει να είναι αργή. Σε αυτή τη φάση τα κέρδη είναι αρνητικά ή χαµηλά, λόγω 
των µικρών πωλήσεων και των υψηλών δαπανών διανοµής και προώθησης. 

Η φάση της ανάπτυξης χαρακτηρίζεται από γρήγορη αύξηση των πωλήσεων ενώ παράλληλα 
έχουµε είσοδο νέων ανταγωνιστών που εισάγουν νέα χαρακτηριστικά προϊόντος, µε αποτέλεσµα 
να διευρύνεται ακόµη περισσότερο η αγορά. Τα κέρδη αυξάνονται κατά τη διάρκεια αυτής της φά-
σης καθώς οι δαπάνες προώθησης κατανέµονται σε µεγαλύτερο όγκο πωλήσεων. 

Στη φάση ωριµότητας, ο ρυθµός ανάπτυξης πωλήσεων µειώνεται. Αυτή η φάση διαρκεί 
περισσότερο από τις προηγούµενες και θέτει σηµαντικές προκλήσεις στο Marketing .Η στα-
διακή επιβράδυνση του ρυθµού αύξησης των πωλήσεων δηµιουργεί πλεονάζουσα παραγωγι-
κή δυναµικότητα στον κλάδο αυτό, και οδηγεί σε έντονο ανταγωνισµό. Οι ανταγωνιστές 
προσπαθούν να βρουν και να καταλάβουν περιθωριακές αγορές, µειώνουν τις τιµές, αυξά-
νουν τη διαφήµιση και αυξάνουν τα κονδύλια έρευνας και ανάπτυξης. 

Στη φάση της παρακµής οι πωλήσεις παρουσιάζουν µείωση. Η µείωση µπορεί να είναι αρ-
γή, µπορεί να πέσουν στο µηδέν ή να σταθεροποιηθούν σε κάποιο επίπεδο. 
 
4. Business Potofolio Analysis 
Προκειµένου η επιχείρηση να επιλέξει κάποιους από τους νέους στρατηγικούς τοµείς δράσης 
θα ξεκινήσει από το ποιες από τις υφιστάµενες επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα αναπτύξει 
περαιτέρω και ποιες θα διατηρήσει ή θα καταργήσει. Θα πρέπει να γνωρίζει το χαρτοφυλάκιο 
τους, δηλαδή από τους στρατηγικούς τοµείς δράσης έχουν παρόν και µέλλον. 

Βασικό εργαλείο ανάλυσης στον τοµέα αυτό είναι η µέθοδος Share Market Matrix Model. 
Η µέθοδος αναπτύχθηκε από την εταιρεία Boston Consulting Group BCG και σε βασικές 
γραµµές έχει ως εξής: 
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SHARE MARKET MATRIX MODEL 
 
 

 
ΣΧΗΜΑ 14 

 
Ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς στον κατακόρυφο άξονα δείχνει τον ετήσιο ρυθµό ανά-

πτυξης της αγοράς µέσα στην οποία λειτουργεί η επιχείρηση. Ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς 
πάνω από 10% θεωρείται ικανοποιητικός. 

Το σχετικό µερίδιο της αγοράς στον οριζόντιο άξονα αναφέρεται στο µερίδιο αγοράς του 
στρατηγικού τοµέα δράσης σε σχέση µε εκείνο του µεγαλύτερου ανταγωνιστή. Για παράδειγ-
µα όταν το µερίδιο αγοράς είναι 0.1, αυτό σηµαίνει ότι οι πωλήσεις του στρατηγικού τοµέα 
δράσης της επιχείρησης είναι το 10% του όγκου των πωλήσεων του ηγέτη. Όταν το ποσοστό 
είναι 10%, αυτό σηµαίνει ότι ο στρατηγικός τοµέας δράσης της επιχείρησης είναι ο ηγέτης 
και έχει δεκαπλάσιες πωλήσεις από την επόµενη πιο ισχυρή επιχείρηση της αγοράς. 

Το µοντέλο χωρίζεται σε 4 τεταρτηµόρια. 
Ερωτηµατικά: Υπάρχουν δραστηριότητες της επιχείρησης µε υψηλή ανάπτυξη αλλά µε 

χαµηλά σχετικά µερίδια αγοράς. Οι περισσότερες δραστηριότητες ξεκινούν σαν ερωτηµατι-
κό. Το ερωτηµατικό απαιτεί µεγάλη ρευστότητα, αφού η επιχείρηση χρειάζεται να επενδύει 
συνεχώς σε εξοπλισµό και προσωπικό. 

Αστέρια: Αν η δραστηριότητα ερωτηµατικό είναι επιτυχής, γίνεται αστέρι. Αυτό δε σηµαί-
νει κατ’ ανάγκη ότι το αστέρι παράγει µια θετική ροή ρευστών για την επιχείρηση. Η επιχεί-
ρηση θα δαπανήσει σηµαντικά κεφάλαια για να ακολουθήσει τον υψηλό ρυθµό ανάπτυξης 
της αγοράς και να αποκρούσει τις επιθέσεις ανταγωνιστών. Τα αστέρια συνήθως αποφέρουν 
κέρδη, και γίνονται οι µελλοντικές αγελάδες που αποφέρουν χρήµα στην επιχείρηση. 

Αγελάδες: Μια αγελάδα παράγει πολύ χρήµα. Η επιχείρηση δε χρειάζεται να χρηµατοδοτεί 
σε µεγάλο βαθµό την επέκταση της δυναµικότητας της, ενώ η δραστηριότητα είναι ηγέτης 
της αγοράς και απολαµβάνει οικονοµίες κλίµακας και τα υψηλότερα περιθώρια κέρδους. Η 

AΣΤΕΡΙΑ ΕΡΩΤΗΜΑΤΙΚΑ 

ΑΓΕΛΑ∆ΕΣ ΣΚΥΛΟΙ 

ΡΥΘΜΟΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ  
 ΑΓΟΡΑΣ 

ΣΧΕΤΙΚΟ ΜΕΡΙ∆ΙΟ ΑΓΟΡΑΣ 
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επιχείρηση θα χρησιµοποιήσει τις δραστηριότητες της για να χρηµατοδοτήσει τα αστέρια και 
τους σκύλους. 

Σκύλοι: Αυτός ο όρος περιγράφει τις δραστηριότητες µιας επιχείρησης που έχουν ισχνό 
µερίδιο αγοράς, σε αγορές µε χαµηλή ανάπτυξη. Συνήθως παράγουν χαµηλά κέρδη ή ζηµιές.  
 
 
  Άσκηση 3 

Προτείνετε αιτίες για την πολύχρονη πορεία των cereal (δηµητριακά τα οποία χρησιµο-
ποιούνται για πρωινή διατροφή) στις καταναλωτικές αγορές. 

 
  Άσκηση 4 

Ηοοver είναι µία από τις πολλές εταιρείες η οποία, όταν πρωτοεµφανίστηκε, χρησιµο-
ποίησε την στρατηγική των άµεσων πωλήσεων µε τον καταναλωτή. Χρησιµοποιούσε 
πωλητές, οι οποίοι πουλούσαν από πόρτα σε πόρτα. Όταν έγινε γνωστή, σταµάτησε αυ-
τό τον τρόπο διάθεσης των προιόντων της και χρησιµοποίησε αλυσίδες χονδρεµπόρων 
και άλλες οργανώσεις καθιερωµένες για τη διάθεση πετυχηµένων προιόντων. Πρότεινε 
αιτίες για αυτή τη µεταστροφή της στρατηγικής στη διάθεση των προιόντων. 

 
 
9.5 Εργαλεία ελέγχου στρατηγικής  
 
1. Ανάλυση αξιακής αλυσίδας (Value Chain Analysis) 
 
Σύµφωνα µε αυτό το εργαλείο το οποίο βασίζεται σε συστηµικές θεωρίες, κάθε οντότητα που 
εµπλέκεται σε µια οργάνωση µπορεί να ειδωθεί ως ένα σύστηµα ή µάλλον ένα υποσύστηµα 
του περίπλοκου οργανωτικού περιβάλλοντος. Ως εκ τούτου, κάθε σύστηµα λαµβάνει εισροές, 
εκτελεί διεργασίες µετασχηµατισµού επί των εισροών αυτών, και κατόπι τις αποστέλλει ως 
εκροές σε άλλα συστήµατα του περιβάλλοντος. Αυτές οι τρεις δραστηριότητες εκτελούνται 
µέσω της αξιακής αλυσίδας. 

Η εκτέλεση των δραστηριοτήτων της αξιακής αλυσίδας καθορίζει το κόστος και επηρεάζει 
τα κέρδη. Μια επιχείρηση, φέρειπείν που στοχεύει σε ηγετική θέση από άποψης κόστους, 
µειώνει την ποσότητα των πόρων που καταναλώνει και το αντίτιµο που καταβάλλει για αυ-
τούς. Η φύση και η ποιότητα των εκροών καθορίζουν τις αποφάσεις που λαµβάνονται για κά-
θε δραστηριότητα στην αξιακή αλυσίδα Μια εταιρεία που αναζητά πλεονέκτηµα µέσω της 
διαφοροποίησης, εκτελεί τις δραστηριότητες της αξιακής αλυσίδας καλύτερα από τον αντα-
γωνισµό. 

Οι οργανισµοί εµπλέκονται σε εκατοντάδες ή και χιλιάδες δραστηριότητες στα πλαίσια 
της µετατροπής των εισροών σε εκροές. Όπως φαίνεται στο επόµενο σχήµα, οι δραστηριότη-
τες αυτές µπορούν να ταξινοµηθούν σε βασικές και υποστηρικτικές. 
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∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΤΑ ΠΛΑΙΣΙΑ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΑΞΙΑΚΗΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ 
 
 

Βασικές δραστηριότητες 
 
 
 
 
    ΑΞΙΑΚΗ ΑΛΥΣΙ∆Α 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Υποστηρικτικές ∆ραστηριότητες  

 

ΣΧΗΜΑ 15 
 
 
Μεθοδολογία  
Το πρώτο βήµα στη διενέργεια µιας ανάλυσης αξιακής αλυσίδας είναι ο καθορισµός των ση-
µαντικότερων βασικών και υποστηρικτικών δραστηριοτήτων που εκτελεί η επιχείρηση. Μια 
προτεινόµενη µέθοδος για αρχή είναι ο καθορισµός των σηµαντικότερων βασικών και υπο-
στηρικτικών δραστηριοτήτων εισερχόµενων logistics. Ο υπεύθυνος που έχει αναλάβει αυτό 
το έργο προσδιορίζει τις πηγές των εισερχόµενων πόρων και µετά ρωτάει « ποιες δραστηριό-
τητες είναι απαραίτητες για την απόκτηση και διαχείριση αυτών των πόρων;»· η απάντηση σε 
αυτό το ερώτηµα καθορίζει τα εισερχόµενα logistics.Ο δραστηριότητες Marketing Sales και 
Service προσδιορίζονται µέσω της εστίασης σε κάθε εµπλεκόµενο µέρος που λαµβάνει τις 
εκροές της εταιρείας. «Ποιες δραστηριότητες είναι απαραίτητες για την πληροφόρηση και 
τον επηρεασµό των πελατών για να αγοράσουν τις εκροές, και ποιες διεργασίες παραγγελιο-
ληψίας είναι απαραίτητες για την ολοκλήρωση των πωλήσεων;» Τέλος, ποιες δραστηριότητες 
είναι απαραίτητες για τη συνεχή παροχή αξίας στον πελάτη που αγόρασε το προϊόν. Τι απαι-
τείται για να διατηρηθεί η ικανοποίηση του πελάτη;» Οι απαντήσεις προσδιορίζουν τις δρα-
στηριότητες του service. Για τον καθορισµό των υποστηρικτικών δραστηριοτήτων, ο υπεύθυ-
νος εξετάζει τις βασικές δραστηριότητες και κρίνει µε ποιον τρόπο κάθε µια από αυτές υπο-
στηρίζεται. 

Μετά τον καθορισµό των πιο σηµαντικών βασικών και υποστηρικτικών δραστηριοτήτων, 
ο υπεύθυνος αξιολογεί τη συνεισφορά του καθενός στο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επι-
χείρησης. « Η συγκεκριµένη δραστηριότητα παρέχει πλεονέκτηµα κόστους»· «βοηθάει την 
επιχείρηση να διαφοροποιήσει το προϊόν της ως προς την ποιότητα και την ιδιαιτερότητα 
του.» Εάν οι απαντήσεις είναι θετικές, ο υπεύθυνος ρωτάει «Το συγκεκριµένο πλεονέκτηµα 
διατηρείται στο χρόνο;» Τέλος, ο υπεύθυνος εξετάζει µια ακολουθία διαδικασιών στην αξια-
κή αλυσίδα, για την εύρεση παραλλαγών που µειώνουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Εδώ 

ΠΡΟΜΗΘΕΙΕΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
 
ΥΠΟ∆ΟΜΕΣ  ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗ 
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η ερώτηση κλειδί είναι «Πώς ένα λάθος ή µία ατέλεια σ’ αυτή την δραστηριότητα επηρεάζει 
µια άλλη δραστηριότητα αργότερα;» Η ικανότητα να διορθωθούν ή να µειωθούν οι επιδρά-
σεις τέτοιων παραλλαγών σε ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα καθορίζει το βαθµό κατά τον 
οποίο η επιχείρηση µπορεί να εφαρµόσει επιτυχώς µία στρατηγική. 
 
2. IRR Ανάλυση 
 
Για τον υπολογισµό της εσωτερικής απόδοσης IRR (Internal Rate of Return) σε µια χρονική 
περίοδο, έχουν ληφθεί υπόψη οι βασικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν τις ταµειακές ροές 
κάθε χρήσης. 

Τα κέρδη υπολογίζονται από τα αποτελέσµατα χρήσης της επιχείρησης. 
 

Οι πελάτες υπολογίζονται από το δείκτη 
 
 Πελάτες x 365 
Ηµέρες πίστωσης πελατών = ------------------------- 
 Πωλήσεις  
 
Ως πωλήσεις λαµβάνονται οι µεικτές πωλήσεις. 
 
Τα αποθέµατα υπολογίζονται από το δείκτη. 
 
 Αποθέµατα x 365 
Ηµέρες κυκλοφοριακής ταχύτητας αποθεµάτων = ------------------------ 
 Πωλήσεις 
 
Πωλήσεις εδώ είναι το κόστος πωληθέντων κάθε χρήσης. 
 
Οι πρώτες ύλες υπολογίζονται από το δείκτη. 
  Α’ ύλες x365 
Ηµέρες κυκλοφοριακής ταχύτητας υλών = -------------------- 
     Πωλήσεις  
Πωλήσεις εδώ είναι το κόστος πωληθέντων κάθε χρήσης. 
 
Οι προµηθευτές υπολογίζονται από το δείκτη. 
 
   Προµηθευτές x365 
Ηµέρες αποπληρωµής προµηθευτών = ---------------------------- 
    Πωλήσεις  
 
Πωλήσεις εδώ είναι το κόστος πωληθέντων κάθε χρήσης. 
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Με τη διαφοροποίηση των δεικτών αυτών για το ίδιο προϊόν, τα µεγέθη αγοράς αλλάζουν 
σηµαντικά τα επιτόκια που εξισώνουν την παρούσα αξία των προβλεπόµενων µελλοντικών 
ταµειακών ροών µε το αρχικό κόστος της επένδυσης. Έτσι, στον προϋπολογισµό θα πρέπει 
να λαµβάνονται σοβαρά υπόψη οι 3 δείκτες που διαφοροποιούν σηµαντικά τα οικονοµικά 
αποτελέσµατα, τη ρευστότητα και την απόδοση ενός προϊόντος ή µιας επένδυσης. Θα πρέπει 
να τονιστεί ότι οι επιχειρήσεις τις περισσότερες φορές κλείνουν από έλλειψη ρευστότητας και 
όχι από ζηµιές. 
 
3.Οικονοµική Ανάλυση Budget 
 
Προκειµένου να γίνει αξιολόγηση και έλεγχος της επιλεγµένης επιχειρηµατικής στρατηγικής, 
διενεργείται οικονοµική ανάλυση της προτεινόµενης επιχειρηµατικής δράσης σε προϋπολο-
γιστικά δεδοµένα. Με βάση τα στοιχεία αυτά υπολογίζονται τα αποτελέσµατα χρήσης για τα 
προσεχή 5 χρόνια.  

Με τη σωστή χρήση του Budget η επιχείρηση αποκτά ένα εργαλείο προϋπολογιστικού 
σχεδιασµού αλλά και απολογιστικού ελέγχου των δραστηριοτήτων της, βασισµένο στις δύο 
κυρίαρχες παραµέτρους κάθε επιχειρηµατικής δραστηριότητας των εσόδων και του κόστους, 
χρησιµοποιώντας άλλοτε προϋπολογιστικά και άλλοτε πραγµατικά δεδοµένα ανά φάση λει-
τουργίας, Έτσι παρέχεται η δυνατότητα υπολογισµού του Profit and Loss σε διάφορα επίπεδα 
λεπτοµέρειας και ανάλυσης, ανάλογα µε τις εκάστοτε παρουσιαζόµενες ανάγκες στρατηγικού 
σχεδιασµού της επιχειρηµατικής, καθώς και τις απαιτήσεις προσδιορισµού ελέγχου ή και α-
ναπροσαρµογής της υφιστάµενης δράσης. 
 
 
 

Σύνοψη 
Η εταιρική στρατηγική είναι µια διεργασία η οποία προέρχεται και ορίζεται από τη διοίκηση 
της επιχείρησης, µε σκοπό να ορίσει τους στόχους και τις φιλοδοξίες της και να διασφαλίσει 
ότι οι διάφορες αποφάσεις που θα παρθούν, θα υπηρετούν τους τελικούς στόχους της επιχεί-
ρησης µακροπρόθεσµα και θα µπορούν να προσφέρουν λύσεις βραχυπρόθεσµα. Ο στρατηγι-
κός σχεδιασµός είναι η σηµαντικότερη διεργασία µιας επιχείρησης αφού καθοδηγείται αφε-
νός κυρίως από την ανταπόκριση της αγοράς, τη διαφοροποίηση των ανταγωνιστών, την εξέ-
λιξη άλλων εξωτερικών παραγόντων, όπως η τεχνολογία, τα κοινωνικά και πολιτικά κατε-
στηµένα κάθε χώρας και τις πολιτισµικές διαφορετικότητες, αφετέρου έχει ως στόχο να θεω-
ρήσει και να αναλύσει όλες αυτές τις παραµέτρους για να βοηθήσει την επιχείρηση να αντα-
ποκριθεί επιτυχώς στις αυξανόµενες απαιτήσεις της αγοράς  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 
 
 
Λύσεις ......................................................................................................................................  
 
  Άσκηση 1 

Η εταιρεία βρίσκεται σε άµεσο κίνδυνο να χάσει το µερίδιο αγοράς και ίσως χρειαστεί 
να διαφοροποιήσει το προϊόν ή ακόµη να κοιτάξει για νέες αγορές. Η επιχείρηση οφεί-
λει να εκµεταλλευτεί την ευκαιρία των νέων αγορών, οι οποίες αναπτύσσονται, και α-
φού ο αριθµός των πελατών είναι µικρός το γεγονός ότι το τµήµα marketing είναι µικρό 
δεν αποτελεί σοβαρό εµπόδιο. Ένα στρατηγικό πλάνο θα µπορούσε να είναι η αγορά 
νέου εξοπλισµού τεχνολογικά προηγµένου, και µε τη χρήση του υπάρχοντος ανθρώπι-
νου δυναµικού σε παραγωγή και µάρκετινγκ να εισβάλλει σε νέες αγορές µε σκοπό την 
απότοµη ανάπτυξη. Προσεκτικός σχεδιασµός στο ανθρώπινο δυναµικό, στα µηχανήµα-
τα στην έρευνα και τεχνολογία θα ήταν απαραίτητος για να αντιµετωπίσει τον ανταγω-
νισµό σε ένα καλό κοµµάτι της αγοράς. 

 
  Άσκηση 2 
 

 Κέρδος µετά φόρων 60.000 
ROE=-----------------------------------------= 16,6% 
 Ιδία κεφάλαια 360.000 

 
  Άσκηση 3 

Ένα προϊόν συνεχίζει να υπάρχει εφόσον υπάρχει ζήτηση αυτού του προϊόντος. Συνή-
θως η ζήτηση υπάρχει όταν το προϊόν ανταποκρίνεται στις σύγχρονες ανάγκες της αγο-
ράς. Στο δυτικό κόσµο τα cereal είχαν βρει αγοραστικό κοινό από τη δεκαετία του 
1930. Τις δεκαετίες του 1950 και 1960 αυξήθηκε δραµατικά το αγοραστικό κοινό αυ-
τών των προϊόντων. Αυτή ήταν µία περίοδος κοινωνικών αλλαγών στη δυτική Ευρώπη 
και τη Βόρεια Αµερική, κατά τη διάρκεια της οποίας η εικόνα της παραδοσιακής οικο-
γένειας µεταµορφώθηκε ριζικά. Αυτές οι κοινωνικές αλλαγές άρχισαν να γίνονται αι-
σθητές στην Ελλάδα στα µέσα της δεκαετίας του 1980. 

Η αύξηση του αριθµού των γυναικών, οι οποίες ακολουθούν τις καριέρες τους και 
δουλεύουν πολλές ώρες, δεν τους επιτρέπει να ξοδέψουν πολλές ώρες µαγειρεύοντας 
πρωινό για την οικογένεια. Εποµένως τα cereal είναι µία γρήγορη και θρεπτική λύση 
που δε χρειάζεται να µαγειρευτεί. Μια άλλη αιτία για την µακρόχρονη πορεία αυτού 
του είδους των προιόντων είναι ότι µετά τον Β Παγκόσµιο Πόλεµο ελαττώθηκε ο πλη-
θυσµός στο δυτικό κόσµο που εργαζόταν σε βαριές και αγροτικές δουλειές και αυξήθη-
καν οι εργασίες γραφείων ή άλλες παρόµοιες. Το γεγονός αυτό οδήγησε στην αλλαγή 
της διατροφικής συνήθειας των ανθρώπων. Οι εργαζόµενοι δε χρειαζόταν πια τα µεγά-
λα και βαριά «πρωινά», τα οποία έτρωγαν οι εργάτες που εργάζονταν σε βαριές δου-
λειές και οι αγρότες οι οποίοι χρειάζονταν να φάνε τροφές µε αρκετά λίπη και υδατάν-
θρακες για ενέργεια. Επίσης, η στροφή των ανθρώπων σε πιο υγιεινές διατροφικές συ-
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νήθειες συνέβαλε στη µετάβαση προς αυτού του είδους την πρωινή διατροφή. Επίσης, 
οι παραγωγοί αυτών των προϊόντων τα εµπλούτιζαν µε διαφορετικές γεύσεις και τα 
προσάρµοζαν στις διατροφικές συνήθειες των εποχών. Για παράδειγµα, από κάποια πε-
ρίοδο και µετά χρησιµοποιούσαν το µέλι αντί για τη ζάχαρη ως συνοδευτικό αυτών των 
προιόντων.  

Τα τελευταία χρόνια ένα άλλο παρόµοιο είδος προϊόντος λανσαρίστηκε. Το µούσλι, 
το οποίο και αυτό βασίζεται στα δηµητριακά και δε χρειάζεται µαγείρεµα. Αυτό το 
προϊόν αρχίζει να αντικαθιστά τα cereal, τα οποία στο δυτικό κόσµο ίσως αρχίζουν να 
φθάνουν στη φάση του Σκύλου σύµφωνα µε τον κύκλο ζωής του προϊόντος. Σε κάποιες 
χώρες βέβαια εκτός, της δυτικής Ευρώπης και της Βόρειας Αµερικής, το προϊόν είναι 
στη φάση του Αστέρα ή της Αγελάδας, αφού όλες αυτές οι κοινωνικές αλλαγές δεν έ-
χουν λάβει µέρος στις συγκεκριµένες χώρες. 

 
  Άσκηση 4 

Οι νέες εταιρείες οι οποίες προσπαθούν να καθιερώσουν τα προϊόντα τους αναγκάζο-
νται να ακολουθήσουν την τακτική της προώθησης από πόρτα σε πόρτα. Αυτό συµβαί-
νει γιατί οι καθιερωµένες µεγάλες εταιρείες διανοµής δε δέχονται να τα προωθήσουν, 
αφού κάθε νέο αποτελεί απειλή για τα ήδη πετυχηµένα και καθιερωµένα προϊόντα τα 
οποία δίνουν άφθονα κέρδη στις επιχειρήσεις. Αυτή ήταν και η θέση της Hoover στη 
δυτική Ευρώπη και κυρίως στη Μεγάλη Βρετανία, όταν λάνσαρε το προϊόν της, προϊόν 
που έφτασε µετά από λίγα χρόνια, να περιγράφεται µόνο απ’ το όνοµά του. Η εταιρεία 
αντιµετώπισε δυσκολίες και εχθρότητα από τις µεγάλες αλυσίδες και έτσι αποφάσισε 
να προσλάβει πωλητές και να τους στείλει να επιδείξουν το προϊόν από πόρτα σε πόρ-
τα. Όταν η εταιρεία και το προϊόν έγιναν γνωστά στο ευρύ κοινό, τότε πλέον η µέθοδος 
της κατ’ οίκον επίσκεψης έγινε ακριβή πλέον. Επίσης, όταν ο πωλητής πηγαίνει στον 
πελάτη είναι από φυσικής και ψυχολογικής άποψης σε µειονεκτική θέση και δεν απο-
λαµβάνει το status του προµηθευτή, ο οποίος δέχεται τους πελάτες σε σύγχρονα και πο-
λυτελή γραφεία και γενικότερα σε περιβάλλον το οποίο µπορεί να ελέγχει για την πώ-
ληση των προϊόντων της. Εξάλλου, υπάρχει η τάση όταν ένα προϊόν γίνει επιτυχία, να 
το αναλαµβάνουν µεγάλες εταιρείες διανοµής για την προώθησή του. Η ιστορία της 
Ηoover επίσης δείχνει την τάση κάποιων εταιρειών να απολαµβάνουν τους καρπούς της 
επιτυχίας τόσο ώστε να µη βλέπουν τους ανταγωνιστές, οι οποίοι αρχίζουν να απειλούν 
να πάρουν µερίδια της αγοράς, έχοντας πιο εξελιγµένα και σύγχρονα σχέδια και προϊό-
ντα τα οποία ανταποκρίνονται στις πραγµατικές ανάγκες της αγοράς που διαµορφώνε-
ται διαρκώς. Αυτή η συντηρητική στάση οδήγησε την εταιρεία στη συνέχεια, µετά τη 
δεκαετία του 1970, να χάσει µεγάλα µερίδια της αρχικής της αγοράς. 
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