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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ποιος είναι ο σκοπός του στρατηγικού µάνατζµεντ; 

Η κατάστρωση και εκτέλεση της στρατηγικής µιας επιχείρησης. 

 

Η στρατηγική είναι ένα σχέδιο δράσης, ένα σχέδιο για την υλοποίηση των 

αντικειµενικών σκοπών µιας επιχείρησης. Αποτελείται από αποφάσεις και 

καλά σχεδιασµένες κινήσεις που έχουν ως αποτέλεσµα την καλή επίδοση της 

επιχείρησης, τη δηµιουργία µακροπρόθεσµων και διαρκών ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων. 

 

Στην επιτυχία µιας στρατηγικής συµβάλλει η καλή κατάστρωση και η καλή 

εκτέλεση. Η πιο ιδιοφυής στρατηγική είναι αναποτελεσµατική αν η εκτέλεση 

της είναι κακή. Αντίστοιχα, µια µέτρια στρατηγική όσο αποτελεσµατικά και αν 

εκτελείται δεν µπορεί να δηµιουργήσει ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα για µια 

επιχείρηση. Η καλή στρατηγική και η καλή εκτέλεση της είναι από τις πλέον 

σηµαντικές ενδείξεις σωστού µάνατζµεντ. 

 

∆εν αρκεί η καλή κατάστρωση µιας στρατηγικής και η καλή εκτέλεσή της 

επειδή πολλές φορές απρόβλεπτες δυσµενείς εξελίξεις επηρεάζουν αρνητικά 

την απόδοση µιας επιχείρησης που µπορεί να έχει µια άψογη στρατηγική και 

να προβαίνει σε υποδειγµατική εκτέλεσή της. Στην περίπτωση αυτή οι 

µάνατζερ πρέπει να κάνουν τις κατάλληλες προσαρµογές για να ξεπεράσει η 

επιχείρηση τις αντιξοότητες αυτές. Ταυτόχρονα όµως πρέπει να µεριµνούν 

ώστε η επιχείρηση να είναι πάντα δυνατή και ευέλικτη για να µην επηρεάζεται 

εύκολα από απρόβλεπτες εξελίξεις. 

 

Για την κατάστρωση και εκτέλεση µιας στρατηγικής απαιτούνται πέντε βασικά 

καθήκοντα του στρατηγικού µάνατζµεντ: 

- αποστολή: η ανάπτυξη κάποιος επιχειρηµατικής ιδέας, ή εκδήλωση 

κάποιου οράµατος σχετικά µε την κατεύθυνση της επιχείρησης και η 

έκφραση κάποιας αποστολής 
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- αντικειµενικός σκοπός: η µετατροπή της αποστολής αυτής σε 

συγκεκριµένους στόχους, οικονοµικούς (π.χ. ανάπτυξη κερδών) και 

στρατηγικούς (π.χ. µερίδιο αγοράς). 

- Κατάστρωση στρατηγικής: το πώς θα επιδιωχθούν οι στόχοι αυτοί 

επιτυχηµένα. Απαιτεί την ανάλυση του κλάδου της επιχείρησης, των 

ανταγωνιστών, του ανταγωνιστικού παιχνιδιού και των κανόνων του. 

Απαιτεί επίσης την ανάλυση των ατού και των αδυναµιών της 

επιχείρησης και της προοπτικής της. 

- Εκτέλεση στρατηγικής: η αποτελεσµατική και αποδοτική υλοποίηση 

των στόχων. 

- Έλεγχος, αξιολόγηση, αναπροσαρµογή: η συνεχής παρακολούθηση, η 

συνεχής εξέταση, η συνεχής αξιολόγηση και διόρθωση των παραπάνω 

µε βάση τα αποτελέσµατα της εκτέλεσης, την πραγµατικότητα, αλλαγές 

και εξελίξεις, νέες ευκαιρίες, νέες ιδέες. 

 

Τα τρία πρώτα αποτελούν το «στρατηγικό πλάνο» µιας επιχείρησης. Πολλές 

φορές, κυρίως σε µεγάλες επιχειρήσεις, το πλάνο αυτό µπορεί να είναι 

γραπτό και λεπτοµερές. Σε άλλες µπορεί να υπάρχει απλώς υπό µορφή υπό 

µορφή κοινών αντιλήψεων µεταξύ όλων των εργαζοµένων σχετικά µε την 

επιχείρηση και τους σκοπούς της. ∆εν υπάρχουν σαφή όρια διαχωρισµού των 

παραπάνω καθηκόντων και το στρατηγικό µάνατζµεντ δεν είναι αποµονωµένο 

από τις υπόλοιπες δραστηριότητες της επιχείρησης και των µάνατζερ, και δεν 

είναι στατικό. Στην πράξη, το στρατηγικό µάνατζµεντ έχει ως βασικό στόχο 

συνήθως τη συνεχή βελτίωση µιας καλής στρατηγικής και τη βελτίωση της 

εκτέλεσής της, παρά την κατάστρωση κάποιων καινούργιων, ριζοσπαστικών 

σχεδίων. Συνήθως το όφελος της βελτίωσης αυτής είναι µεγαλύτερο από αυτό 

κάποιας µεγάλης, δραστικής αλλαγής. 

 

Οι µάνατζερ που ασχολούνται µε τη στρατηγική είναι, ο διευθύνων σύµβουλος 

(CEO, Chief Executive Officer) είναι ο πλέον προφανής. Όπως ο κυβερνήτης 

ενός πλοίου έχει την ευθύνη κατάστρωσης και εκτέλεσης της γενικής 

στρατηγικής της επιχείρησης. Πολλοί άλλοι µάνατζερ όµως συµµετέχουν στα 

καθήκοντα αυτά, όπως οι επικεφαλείς των διαφόρων λειτουργικών τµηµάτων 

(π.χ. παραγωγής, µάρκετινγκ, χρηµατοδότησης, έρευνας και εξέλιξης, 
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ανθρωπίνων πόρων κ.λπ) που καταστρώνουν τγις κατάλληλες λειτουργικές 

στρατηγικές των τµηµάτων τους για την εκτέλεση της γενικής στρατηγικής, 

αλλά και που συµµετέχουν στην κατάστρωσή της. Όλοι οι µάνατζερ έχουν 

κάποια στρατηγικά καθήκοντα στη σύγχρονη επιχείρηση άσχετα αν είναι 

κάπως στενότερα όσο χαµηλότερα βρίσκεται κανείς σε µια ιεραρχία. Είναι 

αδύνατο σε µια σύγχρονη επιχείρηση µια µικρή οµάδα ηγετικών στελεχών να 

έχει πλήρη γνώση όλων των παραγόντων που υπεισέρχονται στη στρατηγική 

της, ιδιαίτερα αν η επιχείρηση έχει παρουσία σε πολλές αγορές ή προσφέρει 

ποικιλία προϊόντων ή έχει πολλές µονάδες παραγωγής και διανοµής. 

 

Τα πλεονεκτήµατα του να σκέπτεται κανείς στρατηγικά αντί να αυτοσχεδιάζει, 

να περιπλανάται, να περιφέρεται ασκόπως ως επιχείρηση είναι πολλά. Όλη η 

επιχείρηση έχει µια σαφή ιδέα του «ποιοι είµαστε και τι προσπαθούµε να 

πετύχουµε». Οι µάνατζερ επαγρυπνούν για αλλαγές, ευκαιρίες, προβλήµατα 

και έχουν κάποιο συγκεκριµένο πλαίσιο αξιολόγησης των επιλογών τους, 

ιδιαίτερα αντικρουόµενων επιλογών. ∆ηµιουργείται στην επιχείρηση ένα κλίµα 

πρωτοβουλίας κινήσεων και δράσης παρά αντίδρασης και άµυνας, κλίµα που 

οδηγεί µακροπρόθεσµα σε µεγάλα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Όπως 

εύστοχα παρατήρησε κάποτε ο επικεφαλής µιας επιτυχηµένης αµερικανικής 

επιχείρησης «όλοι οι ανταγωνιστές στον κλάδο µας έχουν στην διάθεσή τους 

τις ίδιες πληροφορίες, ακολουθούν τις ίδιες αρχές και προσεγγίσεις 

µάνατζµεντ και µπορούν να επιδιώξουν, όπως και εµείς, οτιδήποτε 

επιθυµούν. Η διαφορά στο βαθµό επιτυχίας µας όµως βρίσκεται στο πόσο πιο 

καλά και πιο αυτοπειθαρχηµένα αναπτύσσουµε και εκτελούµε τις στρατηγικές 

µας για το µέλλον». 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι ίσως η πιο σπουδαία δουλειά των µάνατζερ 

µιας επιχείρησης. Πολύ λίγες άλλες δραστηριότητες επηρεάζουν βαθύτερα την 

µακροχρόνια ευηµερία µιας επιχείρησης από την επιλογή των κατάλληλων 

στόχων και την κατάστρωση και εκτέλεση της κατάλληλης στρατηγικής, για 

την επίτευξή τους. 

(http: //www.bluewavemag.com/blueart07.htm) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΕΝΝΟΙΑ- ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ 

 

 

1.1. Έννοια & ορισµός της στρατηγικής: 

 

Η στρατηγική συντονίζει και κατευθύνει τις ανεξάρτητες αποφάσεις ενός 

οργανισµού, µε πρωταρχικό σκοπό την επιτυχή πορεία µέσων καθοδήγησης 

των διοικητικών αποφάσεων προς απόκτηση και διατήρηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος για την επιχείρηση. Πρόκειται δηλαδή γι αένα ολοκληρωµένο 

σχέδιο που συνδέει τα πλεονεκτήµατα (δυνάµεις) της επιχείρησης µε τις 

προκλήσεις (ευκαιρίες) του περιβάλλοντος. ∆ιαµορφώνεται µε τρόπο που να 

εξασφαλίζεται ότι οι βασικοί σκοποί του οργανισµού επιτυγχάνονται µέσω της 

κατάλληλης δραστηριοποίησής του. Αποτελεί δηλαδή το µέσο επίτευξης των 

σκοπών, αφορά όλα τα επιµέρους τµήµατα της επιχείρησης και καλύπτει όλες 

τις βασικές όψεις της. Έτσι, η στρατηγική περιλαµβάνει την εξισορρόπηση των 

δυνάµεων και των αδυναµιών του οργανισµού µε τις παρουσιαζόµενες από το 

περιβάλλον ευκαιρίες και απειλές, ώστε να επιτευχθεί ο σκοπός της 

επιχείρησης, ο οποίος τίθεται ανάλογα µε τις αξίες, φιλοδοξίες, πιστεύω των 

στελεχών της. 

 

Θα πρέπει όµως να αναφερθεί ότι ενώ η διαµορφούµενη στρατηγική συντελεί 

στην επιτυχία, δεν την εγγυάται. Τα χαρακτηριστικά της στρατηγικής, που 

συνεισφέρουν στην επιτυχία είναι τα εξής: 

• Απλοί, συνεπείς και µακροπρόθεσµοι σκοποί 

• Σαφής κατανόηση του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης 

• Αντικειµενική εκτίµηση των πόρων της επιχείρησης 

• Αποτελεσµατική υλοποίηση της διαµορφούµενης στρατηγικής 

 

∆εδοµένων των παραπάνω χαρακτηριστικών, η στρατηγική εκπληρώνει τους 

ακόλουθους βασικούς διοικητικούς στόχους: 
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1. Υποστήριξη της ∆ιαδικασίας Λήψης Αποφάσεων: Η στρατηγική 

συντονίζει τις επιµέρους αποφάσεις ενός οργανισµού και τις 

απλοποιεί, επιβάλλοντας πολλές φορές περιορισµούς όσον 

αφορά την έκταση των εναλλακτικών αποφάσεων και 

µειώνοντας την έκταση της έρευνας, που απαιτείται προκειµένου 

να βρεθεί λύση σε ένα συγκεκριµένο πρόβληµα. 

2. Συντονισµός και επικοινωνία: Η στρατηγική δεν βοηθά µόνο 

στην επίτευξη συνέπειας στις επιχειρηµατικές αποφάσεις κατά 

την πάροδο µεγάλου χρονικού διαστήµατος. Σε πολύπλοκους 

οργανισµούς, πολλές φορές, η στρατηγική συντελεί στην 

επίτευξη αποφάσεων, που συµφωνούν µεταξύ τους, ανάµεσα σε 

διαφορετικά άτοµα, τµήµατα ή ακόµη και ξεχωριστές 

επιχειρηµατικές µονάδες. Αυτό το επιτυγχάνει µέσω της 

παροχής κοινής κατεύθυνσης για µια επιχείρηση λειτουργώντας 

σαν ένας µηχανισµός επικοινωνίας µέσα σ’ αυτή, καθώς και σαν 

ένας µηχανισµός ανάπτυξης αποτελεσµατικού διαλόγου µεταξύ 

των ατόµων- µελών του οργανισµού σε όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας. 

3. Η Στρατηγική σαν Σκοπός: Η στρατηγική σχετίζεται µε την 

επιχειρηµατική κατεύθυνση. Έτσι λειτουργεί και η ίδια σαν 

σκοπός για τον οργανισµό. 

 

 

 

1.2. ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

Η στρατηγική αποτελεί σηµαντικό και αναπόσπαστο στοιχείο κάθε 

επιχείρησης ανεξάρτητα από το µέγεθός της, το είδος της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας που αναπτύσσει και το περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιείται. Είναι γεγονός ότι το περιβάλλον  στο οποίο  

δραστηριοποιούνται οι σύγχρονες επιχειρήσεις µεταβάλλεται σε τέτοιο βαθµό 

και µε τέτοια συχνότητα, ώστε αποκαλείται πλέον «πολυτάραχο» (turbulent 

environment). 
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Πολλά χαρακτηριστικά του στοιχεία έχουν αλλάξει δραστικά σε σχέση µε τα 

προηγούµενα χρόνια και οι εξελίξεις είναι ταχύτατες. Η δοµή της αγοράς έγινε 

πολύ ανταγωνιστική, η πίεση που ασκούν οι πελάτες είναι ισχυρότερη, ο 

ρυθµός ανάπτυξης των διαφόρων αγορών πραγµατοποιείται µε ταχείς καικ 

συχνά µη προβλέψιµους ρυθµούς. Ακόµη, ο κύκλος ζωής των προϊόντων έχει 

σµικρυνθεί σε σχέση µε το παρελθόν, ενώ παράλληλα η διαφοροποίησή τους 

έχει προχωρήσει σε υπερβολικό βαθµό, µε αποτέλεσµα να αναπτύσσονται 

συνεχώς νέα προϊόντα. Οι επιχειρήσεις προτιµούν να επιµηκύνουν τη φάση 

της ωρίµανσης του κύκλου ζωής των προϊόντων τους, παρά να µπαίνουν στη 

διαδικασία ανάπτυξης νέων προϊόντων που θα ακολουθούν τον παραδοσιακό 

κύκλο ζωής µε τις φάσεις της εισαγωγής, ανάπτυξης, ωρίµανσης και 

παρακµής. Εκτός αυτού, τα όρια µεταξύ των διαφόρων κλάδων είναι 

περισσότερο δυσδιάκριτα και ασαφή απ’ ό,τι στο παρελθόν, µε αποτέλεσµα οι 

επιχειρήσεις να αντιµετωπίζουν πολύ µεγαλύτερο αριθµό ανταγωνιστών. 

 

Όλοι αυτοί οι παράγοντες, σε συνδυασµό µε το γεγονός ότι το περιβάλλον 

που έχει να αντιµετωπίσει κάθε επιχείρηση είναι ολοένα και περισσότερο 

πολύπλοκο, εφόσον είναι πολύ περισσότερες οι οµάδες ενδιαφερόντων 

(stakeholders) που επηρεάζουν τη δράση της, έχουν σαν αποτέλεσµα να 

απαιτείται συνεχής αναπροσαρµογή της επιχείρησης απέναντι στα 

διαφορετικά είδη περιβάλλοντος. 

 

Η στρατηγική αποτελεί σηµαντικό µέσο διασύνδεσης της επιχείρησης µε το 

περιβάλλον της εφόσον προσφέρει την κατεύθυνση στην οποία θα κινηθεί 

οποιαδήποτε οργανωσιακή αλλαγή και πολλές φορές προκαλεί αυτή η ίδια 

αλλαγές στο περιβάλλον της. Μέσω της στρατηγικής, η επιχείρηση 

µεταβάλλεται επιτυχηµένα και ανάλογα µε τις εκάστοτε περιβαλλοντικές 

απαιτήσεις κατά τέτοιο τρόπο ώστε να παραµένει βιώσιµη, να είναι 

κερδοφόρα και να εκµεταλλεύεται διαρκώς τα ανταγωνιστικά της 

πλεονεκτήµατα µε σηµαντικά γι’ αυτή οφέλη. Ο πίνακας 1.1. περιλαµβάνει τα 

στοιχεία που πρέπει να ληφθούν υπόψη για να ορισθεί η στρατηγική της 

επιχείρησης. 
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Με τη διαµόρφωση και υλοποίηση της στρατηγικής κάθε επιχείρηση είναι ανά 

πάσα στιγµή σε θέση να γνωρίζει πού βρίσκεται η ίδια σε σχέση µε τους 

κυριότερους ανταγωνιστές της στο παρόν, αλλά κυρίως την κατεύθυνση που 

θα κινηθεί στο µέλλον, ποιες ευκαιρίες θα µπορέσει να εκµεταλλευθεί, ποιες 

απειλές θα πρέπει να αποφύγει, ποιες δυνάµεις της θα ενισχύσει και ποιες 

αδυναµίες της θα υπερνικήσει, όπως φαίνεται στο διάγραµµα 1.1. Με αυτόν 

τον τρόπο έχει πολλές πιθανότητες ν’ αντιµετωπίσει µε επιτυχία το 

ευµετάβλητο περιβάλλον και να πραγµατοποιήσει κερδοφόρες µε αυτό 

συναλλαγές. (Γεωργόπουλος Β. Νικόλαος, 2004) 

 

 

 

 

 

Πίνακας 1.1. 

Τα ΠΩΣ που Ορίζουν την Στρατηγική της Επιχείρησης 

Στρατηγική είναι ΠΩΣ να: 

• .... αναπτύξεις την επιχείρηση 

• .... ικανοποιήσεις τους πελάτες 

• ... ανταγωνίζεσαι στον κλάδο 

• .... αντιδράς στις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς 

• ... διοικείς κάθε λειτουργικό τµήµα της επιχείρησης και να αναπτύξεις 

τις απαραίτητες οργανωσιακές ικανότητες 

• .... επιτυγχάνεις τους στρατηγικούς και χρηµατοοικονοµικούς στόχους 

∆ιάγραµµα 1.1. 

Στρατηγική επιχείρησης 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΤΟ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

2.1. ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ (strategic management) αναφέρεται στην πιο 

δύσκολη και σηµαντική πρόκληση που αντιµετωπίζει οποιοσδήποτε 

οργανισµός, δηµόσιος ή ιδιωτικός στο πώς µέσα από τον ανταγωνισµό για 

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

πορεία στο µέλλον. Το να είναι µια επιχείρηση επιτυχηµένη στο παρόν, δεν 

είναι αρκετό, γιατί απαιτούνται ουσιαστικές προϋποθέσεις για να είναι 

επιτυχηµένη και στο µέλλον. Η πρόκληση αυτή είναι δύσκολη, γιατί η 

αντιµετώπιση του παρόντος και η πορεία προς το µέλλον περιλαµβάνει 

επιλογές, που φέρνουν τα διοικητικά στελέχη µιας επιχείρησης αντιµέτωπα µε 

πολύπλοκες συναλλαγές, µε πολλές και διαφορετικές µεταξύ τους οµάδες 

ενδιαφεροµένων (stakeholders), και που αφορούν το σύνολο των 

επιχειρηµατικών αποφάσεων. 

 

Η υφιστάµενη διαµάχη µεταξύ των απαιτήσεων παρόντος και µέλλοντος 

βρίσκεται στο κέντρο του στρατηγικού µάνατζµεντ. Αυτό συµβαίνει γιατί το 

περιβάλλον της επιχείρησης µπορεί να διαφέρει σηµαντικά σε σχέση µε το 

παρελθόν και πολύ περισσότερο µε το µέλλον. Αναπτύσσονται διαρκώς νέα 

προϊόντα, εισέρχονται νέοι ανταγωνιστές, αυξάνονται τα υποκατάστατα 

προϊόντα, µεταβάλλονται οι προτιµήσεις των καταναλωτών και οι εξελίξεις 

στην τεχνολογία είναι τόσο ραγδαίες, ώστε να µεταβάλλουν όχι µόνο τα 

χαρακτηριστικά των προϊόντων, αλλά και ολόκληρες διαδικασίες παραγωγής. 

 

Όλοι οι παραπάνω παράγοντες προκαλούν συνεχείς µεταβολές στο 

περιβάλλον και η επιχείρηση βρίσκεται αντιµέτωπη µε µια διαρκή διαδικασία 

αλλαγής και προσαρµογής. Σ’ αυτή τη διαδικασία η επιχείρηση διαθέτει ένα 

πολύ σηµαντικό όπλο, το στρατηγικό µάνατζµεντ, µε τη βοήθεια του οποίου 

είναι σε θέση να εκµεταλλεύεται το παρόν και να σχεδιάζει τη µελλοντική 

πορεία, ενώ ταυτόχρονα µπορεί να συνδυάζει τις αλλαγές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος µε τις αλλαγές στο εσωτερικό της περιβάλλον. 
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Το στρατηγικό µάνατζµεντ αφορά ένα σύνολο αποφάσεων και ενεργειών που 

έχουν σαν αποτέλεσµα την ανάπτυξη αποτελεσµατικής στρατηγικής, 

προκειµένου να επιτευχθούν οι τιθέµενοι σκοποί. Η διαδικασία του 

στρατηγικού µάνατζµεντ αποτελεί τον τρόπο µε τον οποίοι οι υπεύθυνοι για τη 

διαµόρφωση στρατηγικής καθορίζουν τους στόχους και λαµβάνουν 

στρατηγικές αποφάσεις. Οι στρατηγικές αποφάσεις αφορούν ολόκληρο το 

περιβάλλον µέσα στο οποίο λειτουργεί η επιχείρηση, το σύνολο των πόρων 

που αυτή διαθέτει, καθώς και την αλληλεπίδραση µεταξύ αυτών των δύο . 

 

Το επίκεντρο του στρατηγού µάνατζµεντ είναι η διαχείριση της αλλαγής (the 

management of change) : αλλαγή στο περιβάλλον (εσωτερικό και εξωτερικό) 

και αλλαγή στον τρόπο διασύνδεσης αυτών των δύο, µε τη βοήθεια κάποιων 

στρατηγικών. Η σηµασία της «αλλαγής» φαίνεται και µέσα από ορισµένες 

αρχές του στρατηγικού µάνατζµεντ, οι οποίες εµφανίζονται στον πίνακα 1.2. 

Πίνακας 1.2. 

Αρχές Στρατηγικού Μάνατζµεντ (Strategic Management) 

To Στρατηγικό Μάνατζµεντ (Strategic Management)Q 

• Περιλαµβάνει το µάνατζµεντ του οργανισµού, τη χρήση 

στρατηγικών και την υφιστάµενη σχέση ανάµεσά τους. 

• Έχει µια βασική αποστολή: τη διαχείριση της αλληλεπίδρασης 

ανάµεσα στην επιχείρηση και το περιβάλλον. 

• Καθοδηγείται από τη συνεχή επιδίωξη ευκαιριών, οι οποίες 

µπορούν να δηµιουργηθούν εντός και εκτός της επιχείρησης. 

• Απαιτεί την ανάληψη κινδύνου. 

• Αφορά την κατανόηση του µελλοντικού περιβάλλοντος της 

επιχείρησης και την επινόηση και δηµιουργία των κατάλληλων 

µελλοντικών ανταγωνιστικών συνθηκών. 

• Αποτελεί αντικείµενο του συνόλου της επιχείρησης, εφόσον 

σχετίζεται µε την αλλαγή. Η αλλαγή µπορεί να πραγµατοποιηθεί είτε 

στο εξωτερικό είτε στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και 

να επηρεάσει οποιαδήποτε οµάδα ή οποιοδήποτε τµήµα της. 
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2.2. ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

 

Αν κι οι επιχειρήσεις δε µπορούν να ελέγχουν το περιβάλλον τους, ωστόσο 

δεν είναι αβοήθητες στις συνεχόµενες και πολλές φορές απρόβλεπτες 

περιβαλλοντικές αλλαγές. Ακολουθώντας τη διαδικασία του στρατηγικού 

µάνατζµεντ, τα διευθυντικά στελέχη µπορούν να ηγηθούν περισσότερο 

αποτελεσµατικά. Μπορούν να επηρεάσουν οποιαδήποτε περιβαλλοντική 

αλλαγή µέσω των στρατηγικών που υλοποιούν. ΄Ετσι, µπορούν να εισάγουν 

νέα προϊόντα, ν’ αποσυρθούν από συγκεκριµένες αγορές, ν’ ανταγωνιστούν 

µε πιο έξυπνους τρόπους έναντι των ανταγωνιστών τους και τέλος να 

προσφέρουν µεγαλύτερη αξία στους αγοραστές των προϊόντων τους. Είναι σε 

θέση επίσης να αναδιοργανώσουν την επιχείρηση: µπορούν να 

δηµιουργήσουν µεγαλύτερο αποτέλεσµα από τους υπάρχοντες 

επιχειρηµατικούς πόρους, να εκµεταλλευθούν υπάρχουσες ικανότητες και να 

αναπτύξουν νέες, καθώς και να ενεργοποιήσουν  θετικότερα την επιχείρηση 

µέσω του τρόπου ηγεσίας τους. 

 

Γενικά, το στρατηγικό µάνατζµεντ επιτρέπει σε µια επιχείρηση να βασίζεται σε 

µακροπρόθεσµες εκτιµήσεις και προβλέψεις όσον αφορά τη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων και όχι σε στιγµιαίες σπασµωδικές και συνήθως εκ των υστέρων 

κινήσεις. Μπορεί µε αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση να αναλάβει δράση σ’ ένα 

αρχικό στάδιο κάποιας νέας τάσης και να εκµεταλλευθεί αυτόν τον χρόνο, για 

να αυξήσει την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητά της. 

 

Όσον αφορά τους σκοπούς, είναι σαφώς καλύτερο αυτοί να είναι εφικτοί και 

κυρίως σαφείς. Το αποτελεσµατικό στρατηγικό µάνατζµεντ δείχνει ακριβώς 

τον τρόπο που πρέπει να ακολουθήσουν οι εργαζόµενοι για να επιτευχθούν 

τα επιθυµητά αποτελέσµατα, διότι παρέχει σηµαντικά κίνητρα για κάτι τέτοιο. 

Από την άλλη πλευρά αποτελεί τη βάση διοικητικού ελέγχου και αξιολόγησης 

της απόδοσης των εργαζοµένων σε ικανοποιητικό βαθµό. ∆εν υπάρχει 

συγκεκριµένη µελέτη που να αποδεικνύει ότι το στρατηγικό µάνατζµεντ 

προκαλεί αποτελεσµατικότερη επίδοση. Γενικά µπορεί να επισηµανθεί ότι οι 

επιχειρήσεις που ακολουθούν επίσηµο στρατηγικό σχεδιασµό έχουν 
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περισσότερες πιθανότητες επιτυχίας από εκείνες που δεν εφαρµόζουν κάτι 

τέτοιο. 

 

Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις οφείλουν την επιτυχία τους σε µεγάλο αριθµό 

παραγόντων: κατάλληλους πόρους, άρτιο προσωπικό, τύχη, καλά προϊόντα ή 

υπηρεσίες κ.ο.κ. Αυτό δεν σηµαίνει  φυσικά ότι το στρατηγικό µάνατζµεντ είναι 

το µόνο που χρειάζεται µία επιχείρηση. Απλά αποτελεί σηµαντικό στοιχείο 

που συµβάλλει στην επιτυχηµένη πορεία µε σχεδιασµένους, ευέλικτους και 

δυναµικούς τρόπους και τεχνικές. Από την άλλη πλευρά, ένας µεγάλος 

αριθµός επιχειρήσεων επιβιώνουν δίχως να έχουν ρητή στρατηγική ή να 

έχουν διαµορφώσει υποδοµές στρατηγικού µάνατζµεντ, και στους 

βιοµηχανικούς κλάδους, που ικανά στελέχη είναι σπάνια, ή δεν υπάρχουν, 

µέτρια αποτελέσµατα φαίνονται ικανοποιητικά. (Σαρµανιώτης Χρήστος, 2005) 

Πίνακας 1.3. 

Αιτίες και Αντιδράσεις της Αξίας του Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

ΥΠΕΡ ΚΑΤΑ 

1. Το στρατηγικό µάνατζµεντ βοηθά τις 

επιχειρήσεις να αναµένουν τις 

µεταβαλλόµενες περιβαλλοντικές 

συνθήκες. 

2. Το στρατηγικό µάνατζµεντ παρέχει 

σαφείς σκοπούς και κατευθύνσεις 

στους εργαζόµενους σε όλα τα 

επίπεδα διοικητικής ιεραρχίας. 

3. Οι επιχειρήσεις που εφαρµόζουν 

στρατηγική διοίκηση είναι περισ-

σότερο αποτελεσµατικές. 

1. Οι συνθήκες µεταβάλλονται τόσο 

γρήγορα, που τα διοικητικά στελέχη 

αδυνατούν να προβούν σε 

οποιοδήποτε σχεδιασµό, ιδιαίτερα 

µακροπρόθεσµα. 

2. Για αποτελεσµατικό ανταγωνισµό, οι 

στόχοι θα πρέπει να είναι συχνά 

γενικοί και σαφείς. 

3. Υπάρχουν πολλοί παράγοντες που 

συντελούν στην επιτυχία και πολλές 

επιχειρήσεις είναι αποτελεσµατικές, 

χωρίς κάποιο επίσηµο σχεδιασµό ή 

προγραµµατισµό δράσης. 

 

2.3. ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 

Πολλές από τις ιδέες και τις τεχνικές που αναφέρονται στον µακροπρόθεσµο 

και στρατηγικό προγραµµατισµό, έχουν αναπτυχθεί και υλοποιηθεί µε 

επιτυχία από µεγάλες επιχειρήσεις τόσο στην Ελλάδα, όσο πολύ περισσότερο 

στο εξωτερικό. Βέβαια δεν θα πρέπει να θεωρηθεί ότι όλες οι επιχειρήσεις 

χρησιµοποιούν τις τεχνικές και τα εργαλεία του στρατηγικού µάνατζµεντ, αν 
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και πολλές θεωρούν ότι επιτυγχάνουν τους σκοπούς τους για µικρά χρονικά 

διαστήµατα χρησιµοποιώντας ενστικτώδεις στρατηγικές. 

 

Γενικά οι ενστικτώδεις στρατηγικές δεν είναι σε θέση να συνεχισθούν 

επιτυχώς εάν ι) η επιχείρηση µεγαλώσει, ιι) τα επίπεδα της διοίκησης 

αυξηθούν, ή ιιι) το περιβάλλον αλλάξει σηµαντικά. ∆ιάφορες ερευνητικές 

εργασίες προτείνουν ότι οι αυξηµένοι κίνδυνοι λαθών, καθώς επίσης και το 

πολυτάραχο εξωτερικό περιβάλλον προκαλούν τα διευθυντικά στελέχη να 

λαµβάνουν σοβαρά υπόψη το στρατηγικό µάνατζµεντ, ώστε να διατηρήσουν 

τις επιχειρήσεις τους ανταγωνιστικές. 

 

Το στρατηγικό µάνατζµεντ εξελίχθηκε µε την πάροδο των ετών, εξαιτίας 

κυρίως των αλλαγών του εξωτερικού περιβάλλοντος. ∆εδοµένου ότι η 

διαµόρφωση κυρίως, αλλά και η υλοποίηση της στρατηγικής της επιχείρησης 

επηρεάζεται τόσο από το εξωτερικό όσο και από το εσωτερικό περιβάλλον, οι 

παρατηρούµενες µε την πάροδο των ετών αλλαγές στο εξωτερικό 

περιβάλλον, οδήγησαν στην υιοθέτηση µεθόδων και τεχνικών για την 

ανίχνευση και παρακολούθησή του, µε αποτέλεσµα να τροποποιηθούν και οι 

ανάγκες της επιχείρησης για το στρατηγικό προγραµµατισµό. 

 

Α. Προϋπολογισµοί & χρηµατοοικονοµικοί έλεγχοι 

(Budgeting and Financial Control) 

 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις εντοπίζουν το τυπικό τους σύστηµα σχεδιασµού 

σε ετήσιους προϋπολογισµούς, όπου οτιδήποτε καταλήγει να παρουσιάζεται 

ως ένα χρηµατοοικονοµικό πρόβληµα. Το στάδιο αυτό του σχεδιασµού 

εµφανίσθηκε πριν από 60 χρόνια για τη διατήρηση υπό τον έλεγχο των 

στελεχών, τον ολοένα και αυξανόµενο αριθµό δραστηριοτήτων που 

αναπτυσσόταν στις επιχειρήσεις. Τόσο οι προϋπολογισµοί, όσο και οι έλεγχοι 

είναι τυπικές δραστηριότητες που αποτελούν ένα αναπόσπαστο µέρος του 

συνόλου των διοικητικών διαδικασιών, οι οποίες χρησιµοποιούνται από τα 

στελέχη και πρέπει άµεσα να συσχετισθούν µε τη διαµόρφωση και την 

υλοποίηση της στρατηγικής του οργανισµού. 
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Βασική υπόθεση της πρώτης αυτής φάσης σχεδιασµού είναι ότι δεν θα 

υπάρξουν σηµαντικές αλλαγές στο περιβάλλον της επιχείρησης στο µέλλον. 

Εποµένως, οι επιχειρήσεις χωρίς να λάβουν υπόψη οποιαδήποτε αλλαγή στο 

εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον τους, καταστρώνουν ετήσιους 

προϋπολογισµούς και στη συνέχεια πραγµατοποιούνται χρηµατοοικονοµικοί 

έλεγχοι για να διαπιστωθεί, εάν αυτά τα οποία είχαν προϋπολογισθεί, 

επιτεύχθηκαν. Αρκετές επιχειρήσεις κατόρθωσαν να επιβιώσουν 

χρησιµοποιώντας την εξής φιλοσοφία: «Ίσως το ∆εκέµβριο θα πρέπει να 

ασχοληθούµε µε τον προϋπολογισµό του επόµενου έτους».Χαρακτηριστικό 

είναι επίσης το σχόλιο Έλληνα επιχειρηµατία: «Αφού τον χρόνο που µας 

πέρασε η επιχείρηση µου είχε ικανοποιητικά κέρδη, τον επόµενο χρόνο θα 

ενεργήσω ακριβώς όπως και στον προηγούµενο, ώστε τα αποτελέσµατα να 

είναι τα ίδια». 

 

Η χρηµατοοικονοµική επίδοση αποτελεί την καρδιά οποιασδήποτε 

επιχείρησης. Αν και η δυνατότητα επίτευξης κέρδους (profitability) δεν είναι ο 

µοναδικός σκοπός µιας επιχείρησης, εν τούτοις δε θα πρέπει να αγνοείται. Τα 

διευθυντικά ΄στελέχη θεωρούν τη δυνατότητα επίτευξης κέρδους ως µια από 

τις επιδιώξεις τους. Καλοσχεδιασµένα συστήµατα προϋπολογισµού και 

χρηµατοοικονοµικού ελέγχου είναι ισχυρά εργαλεία για τον ορισµό, την 

παρακολούθηση και την επίτευξη των χρηµατοοικονοµικών σκοπών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 : Καθορισµός και είδη στόχων για το 

Στρατηγικό µάνατζµεντ 

 

3.1.  Ο καθορισµός του στρατηγικού µάνατζµεντ 

Ο καθορισµός στόχων είναι το δεύτερο βασικό καθήκον στον στρατηγικό 

µάνατζµεντ µετά την αποστολή της επιχείρησης. Οι στόχοι µεταφράζουν την 

αποστολή της επιχείρησης σε συγκεκριµένα αποτελέσµατα. Οι στόχοι 

αποτελούν δεσµεύσεις των µάνατζερ να παράγουν συγκεκριµένα 

αποτελέσµατα σε συγκεκριµένα χρονικά διαστήµατα. Σκοπός τους είναι να 

εστιάζουν την προσοχή της επιχείρησης στο τι ακριβώς πρέπει να επιτευχθεί 

και µέχρι πότε. 

 

Οι στόχοι είναι µεγάλης σηµασίας στο µάνατζµεντ. Αν η αποστολή της 

επιχείρησης δεν µεταφραστεί σε συγκεκριµένα µετρήσιµα αποτελέσµατα και οι 

µάνατζερ δεν δείξουν πρόοδο στην έγκαιρη επίτευξή τους, τότε η αποστολή 

είναι σαν να µην υπάρχει. Ο καθορισµός των αποτελεσµάτων αυτών είναι από 

τα πιο κρίσιµα καθήκοντα του στρατηγικού µάνατζµεντ. ∆ύο είναι τα βασικά 

στοιχεία των στόχων που τους κάνουν πολύτιµους στο µάνατζµεντ: πρώτον, 

είναι συγκεκριµένα µεγέθη, και δεύτερον περιέχουν  κάποια χρονική 

προθεσµία για την επίτευξή τους. Με άλλα λόγια, φλου επιδιώξεις του τύπου 

«αύξηση των πωλήσεων στο µέλλον», «αύξηση των κερδών», «µείωση του 

κόστους», κ.λπ, είναι απλώς αέρας σε ό,τι αφορά τους στόχους. 

 

Η επιχειρηµατική εµπειρία έχει δείξει επανειληµµένα ότι οι επιχειρήσεις που 

θέτουν συγκεκριµένους στόχους και επιδιώκουν την επίτευξη τους επιµελώς 

έχουν καλύτερη απόδοση από τις επιχειρήσεις που επιχειρούν µε 

αυτοσχεδιασµούς και ευχολόγια. 

 

3.2. Στρατηγικοί & χρηµατοοικονοµικοί στόχοι 

Στόχοι χρειάζονται για κάθε δραστηριότητα που οι µάνατζερ θεωρούν 

σηµαντική για την επιχείρηση. Γενικά όµως υπάρχουν δύο είδη στόχων: 

στρατηγικοί και χρηµατοοικονοµικοί (χ/ο). 
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Οι στρατηγικοί στόχοι είναι σηµαντικοί γιατί σχετίζονται µε τη βελτίωση της 

ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης στην αγορά µακροπρόθεσµα. 

Παραδείγµατα τέτοιων στόχων είναι το µερίδιο αγοράς, το χαµηλότερο κόστος 

σε σχέση µε τους ανταγωνιστές, η ευρύτερη γκάµα προϊόντων, η καλύτερη 

ποιότητα προϊόντων, το καλό όνοµα στην αγορά, η ηγετική θέση στην 

καινοτοµία, η δεξιότητα ανάπτυξης νέων προϊόντων, η ισχυρή παρουσία σε 

διεθνείς αγορές κ.λπ. Για παράδειγµα ένας στρατηγικός στόχος της APPLE 

που ανακοίνωσε το λανσάρισµα του νέου κινητού τηλεφώνου της iPhone τον 

Ιανουάριο 2007 είναι να έχει µερίδιο 1% της παγκόσµιας αγοράς µέχρι το 

τέλος του 2008. 

 

Οι χ/ο στόχοι απαραίτητοι γιατί χωρίς συγκεκριµένη οικονοµική απόδοση η 

επιχείρηση δεν υπάρχει. Παραδείγµατα στην περίπτωση αυτή είναι τα 

ποσοστά κέρδους, η ανάπτυξη εσόδων, η ανάπτυξη κερδών, η απόδοση 

επενδύσεων, τα µετρητά, η τιµή της µετοχής κ.λπ. Για παράδειγµα, ένας χ/ο 

στόχος της Procter & Gamble είναι να έχει ποσοστό κέρδους από λειτουργίες 

τουλάχιστον 24% µέχρι το 2010. 

 

Τόσο οι στρατηγικοί όσο και οι χ/ο στόχοι είναι απαραίτητοι στο στρατηγικό 

µάνατζµεντ. Σε ορισµένες περιπτώσεις η οικονοµική κατάσταση µιας 

προβληµατικής επιχείρησης απαιτεί βραχυπρόθεσµα να δοθεί έµφαση στην 

οικονοµική απόδοση της παρά στη µακροπρόθεσµη στρατηγική θέση της 

στην αγορά. Πολλές φορές επίσης οι µάνατζερ κάτω από την πίεση των 

χρηµατοοικονοµικών αγορών µπορεί να δίνουν  µεγάλη έµφαση στη 

βραχυπρόθεσµη οικονοµική απόδοση, αν και η επιχείρηση µπορεί να είναι 

οικονοµικά εύρωστη, αγνοώντας το µακροπρόθεσµο µέλλον της. Κάτι τέτοιο 

είναι µεγάλο λάθος. Η επιχείρηση που θυσιάζει την ενίσχυση της 

µακροπρόθεσµης ανταγωνιστικής της θέσης στο βωµό της βραχυπρόθεσµης 

οικονοµικής απόδοσης διατρέχει τον κίνδυνο να γίνει στο µέλλον 

ανταγωνιστικά ασθενής και χαλαρή και έτσι ιδιαίτερα ευάλωτη στις κινήσεις 

ισχυρών ανταγωνιστών. Αυτό ισχύει ιδιαίτερα σε κλάδους µε επιχειρήσεις που 

έχουν µακροπρόθεσµες στρατηγικές βλέψεις και είναι διατεθειµένες να κάνουν 

προσωρινά οικονοµικές θυσίες για να αποκτήσουν ηγετικές θέσεις σε µια 
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αγορά. Για παράδειγµα, η κλασική στρατηγική πολλών ιαπωνικών 

επιχειρήσεων είναι να µπαίνουν σε διεθνείς αγορές (κυρίως αµερικανικές και 

ευρωπαϊκές) µε ποιοτικά προϊόντα που διαθέτουν σε χαµηλές τιµές και µε 

χαµηλά περιθώρια κέρδους µε στόχο µακροπρόθεσµα τα µεγάλα µερίδια 

αγοράς και, τελικά την ηγετική θέση στην αγορά. 

 

3.3. Μακροπρόθεσµοι και βραχυπρόθεσµοι στόχοι 

Οι µακροπρόθεσµοι στόχοι έχουν δύο βασικούς σκοπούς. Πρώτον 

προετοιµάζουν την επιχείρηση σήµερα για την πορεία της πέρα από τα 

επόµενα πέντε περίπου χρόνια. Είναι προφανές ότι κάτι τέτοιο πρέπει να γίνει 

σήµερα και όχι σε τέσσερα χρόνια. Ο δεύτερος, και ίσως σπουδαιότερος 

σκοπός, είναι ότι οι µακροπρόθεσµοι στόχοι αναγκάζουν τους µάνατζερ να 

παίρνουν τις αποφάσεις τους σήµερα µέσα σε ένα πλαίσιο µακροπρόθεσµης 

ευηµερίας της επιχείρησης παρά µε βραχυπρόθεσµα κριτήρια και οφέλη. 

Πολύ συχνά τα κίνητρα σε πολλές επιχειρήσεις και η ανθρώπινη φύση είναι 

τέτοια ώστε να µη δίνεται µεγάλη σηµασία στο µέλλον όταν το παρόν µπορεί 

να είναι ρόδινο. 

Οι βραχυπρόθεσµοι στόχοι σκοπεύουν σε πιο άµεσα αποτελέσµατα τόσο 

ποσοτικά όσο και χρονικά. Είναι διαφορετικής φύσης µε την έννοια ότι 

παρέχουν κάποια ένδειξη της ταχύτητας µε την οποία οι µάνατζερ θέλουν την 

επιχείρηση να προχωρήσει και του επιπέδου απόδοσης που πρέπει να 

επιτύχει. 

 

Είναι δυνατόν λόγω κατάλληλης απόδοσης, οι µακροπρόθεσµοι και 

βραχυπρόθεσµοι στόχοι να συµπίπτουν σε µια επιχείρηση. Η πλέον 

σηµαντική περίπτωση διαφοράς µεταξύ µακροπρόθεσµων και 

βραχυπρόθεσµων στόχων προκύπτει όταν οι µάνατζερ προσπαθούν να 

επιτύχουν κάποιο µακροπρόθεσµο στόχο κάνοντας συγκεκριµένα 

βραχυπρόθεσµα βήµατα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: Η κατάστρωση στρατηγικής 

 

4.1.Έννοια της κατάστρωσης της στρατηγικής και η σηµασία 

της 

 

Η κατάστρωση στρατηγικής απασχολείται µε το πως ακριβώς θα επιδιωχθεί η 

αποστολή της επιχείρησης και πώς θα επιτευχθούν οι στόχοι της. Η 

κατάστρωση απασχολείται ακόµα µε το πώς θα αντιµετωπισθούν οι 

ανταγωνιστές, πώς θα αποκτήσει η επιχείρηση µακροπρόθεσµα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, και πώς θα προετοιµαστεί για το µέλλον. 

 

Η κατάστρωση της στρατηγικής είναι µια συνεχής διαδικασία και είναι 

απόρροια θεώρησης ποικιλίας επιλογών που επιτρέπει στους µάνατζερ να 

ανταποκρίνονται στις αλλαγές της αγοράς και να επιδιώκουν νέες ευκαιρίες. 

Καµία επιχείρηση δεν έχει µόνιµα την ίδια στρατηγική. Κατά κανόνα η 

επιχείρηση αναθεωρεί τη στρατηγική της είτε λόγω εσωτερικών αλλαγών είτε 

λόγω αλλαγών στην αγορά. Οι συνεχείς αλλαγές της αγοράς δεν επιτρέπουν 

ποτέ σε κανένα να προβλέπει όλες τις εξελίξεις στο µέλλον, είτε αυτές 

προέρχονται από αλλαγές στην αγορά, είτε από την εκτέλεση µιας 

στρατηγικής. Έτσι, υπάρχει πάντα κάτι καινούργιο που χρειάζεται να ληφθεί 

υπ’ όψη και κάποια καινούργια ευκαιρία που χρειάζεται δράση. Με άλλα 

λόγια, η κατάστρωση στρατηγικής δεν είναι κάτι στατικό αλλά είναι µια πολύ 

δυναµική διαδικασία που απαιτεί συνεχή έλεγχο και αναθεώρηση. Η 

στρατηγική πάντα εξελίσσεται και πάντα προσαρµόζεται, είναι η συνισταµένη 

ενεργειών εν εξελίξει αλλά και µελλοντικών ενεργειών υπό θεώρηση. Η 

κατάστρωση µιας στρατηγικής µπορεί να γίνεται µε πολλούς τρόπους, που 

επηρεάζονται τόσο από την εσωτερική κατάσταση της επιχείρησης όσο και το 

εξωτερικό περιβάλλον, και που µπορεί να αλλάζουν διαχρονικά κατά την 

πορεία µιας επιχείρησης. 

 

Η κατάστρωση στρατηγικής δεν είναι αποκλειστικό καθήκον της ηγεσίας της 

επιχείρησης. Ιδιαίτερα σε επιχειρήσεις µε παρουσία σε πολλές αγορές και µε 
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ποικιλία προϊόντων, η κατάστρωση απαιτεί τη συµµετοχή των επικεφαλής των 

διαφόρων λειτουργικών τµηµάτων (µάρκετινγκ, παραγωγής κ.λπ), των 

επικεφαλής παραγωγικών µονάδων, αντιπροσώπων πωλήσεων κ.λπ.), των 

επικεφαλής παραγωγικών µονάδων, αντιπροσώπων πωλήσεων κ.λπ Σε 

επιχειρήσεις – οµίλους, δηλ. επιχειρήσεις µε διαφοροποιηµένες 

δραστηριότητες (diversified),  η στρατηγική καταστρώνεται σε τέσσερα βασικά 

επίπεδα: εταιρικό, επιχειρηµατικό, λειτουργικό και επιχειρησιακό. Ανεξάρτητες 

επιχειρήσεις έχουν µόνο τα τρία τελευταία επίπεδα. 

 

Ας σηµειωθεί ότι η στρατηγική είναι µια συνολική προσπάθεια και αποτελείται 

από επί µέρους στρατηγικές σε διάφορα επίπεδα και τµήµατα της 

επιχείρησης. Προφανώς, όσο µεγαλύτερη είναι η επιχείρηση τόσο 

περισσότερες οι επιµέρους στρατηγικές της. Μια βασική αποστολή όλων των 

µάνατζερ µιας επιχείρησης είναι ο συντονισµός και ενοποίηση των επιµέρους 

στρατηγικών σε ένα αποτελεσµατικό σύνολο. Κάτι τέτοιο γίνεται µόνο µέσα σε 

συνθήκες συνεργασίας και συναίνεσης και όχι σε συνθήκες όπου κάθε 

µάνατζερ ή τµήµα ή επιχείρηση προσπαθεί να δρα ανεξάρτητα επιδιώκοντας 

κάποιο στενό συµφέρον. Κάτι τέτοιο είναι συχνά δύσκολο και χρονοβόρο, µια 

και απαιτεί συνεχείς συσκέψεις και ανταλλαγή απόψεων. 

 

Να επαναλάβουµε, τέλος, ότι η πλέον συστηµατική, ιδιοφυής και µοναδική 

κατάστρωση στρατηγικής είναι εντελώς ανεπαρκής χωρίς κάποια στοιχειωδώς 

καλή εκτέλεση. Σε πολλές  περιπτώσεις µάλιστα η εκτέλεση είναι µεγαλύτερης 

σηµασία και πρέπει πάντα να λαµβάνεται υπ’ όψη κατά την κατάστρωση. 

 

4.2. Παράγοντες που επηρεάζουν την κατάστρωση 

στρατηγικής 

 

Οι παράγοντες που επηρεάζουν την κατάστρωση στρατηγικής είναι 

εξωτερικής και εσωτερικής φύσης. 

 

Κοινωνικοπολιτικοί παράγοντες και νοµοθεσία: οι στρατηγικές επιλογές 

µιας επιχείρησης δεν είναι ποτέ απεριόριστες. Τα όρια τους καθορίζονται από 



 22

νόµους και κανονισµούς, από τι είναι κοινωνικά αποδεκτό και από το ρόλο της 

επιχείρησης ως πολίτη. Περιορισµούς µπορούν επίσης να θέτουν διάφορα 

γκρούπ πολιτών, ο τύπος, η αρνητική δηµοσιότητα, και οι τάσεις στην αγορά 

(π.χ. προτίµηση ντόπιων προϊόντων και περιορισµός εισαγωγών, υγιεινή 

διατροφή, προστασία του περιβάλλοντος κ.λπ). Με την παγκοσµιοποίηση της 

οικονοµίας και την ταυτόχρονη παρουσία τους σε πολλές διεθνείς αγορές, όλο 

και περισσότερες επιχειρήσεις δίνουν µεγάλη σηµασία σε κοινωνικούς και 

πολιτικούς παράγοντες. Ο όρος «κοινωνική ευθύνη» (social responsibility) 

έχει αποκτήσει µεγαλύτερη σηµασία τα τελευταία χρόνια και επιβάλλει 

δραστηριότητες που βελτιώνουν το γενικό καλό, ενεργητική δράση πριν 

επιβληθούν κανονισµοί και νόµοι, και τον εναρµονισµό των συµφερόντων των 

µετόχων και του κοινωνικού συνόλου. 

 

Ελκυστικότητα του κλάδου και ανταγωνιστικές συνθήκες: είναι βασικές 

στην κατάστρωση στρατηγικής και επηρεάζουν το πώς θα τοποθετηθεί η 

επιχείρηση στον κλάδο και τι στρατηγική θα ακολουθήσει. Ο κλάδος µπορεί να 

βρίσκεται σε φάση ανάπτυξης ή σε φάση παρακµής, που απαιτούν ανάλογες 

προσαρµογές. Το ίδιο ισχύει και τις ανταγωνιστικές συνθήκες που µπορεί να 

αλλάζουν είτε λόγω κινήσεων ανταγωνιστών ή κάποιων άλλων αλλαγών. 

 

Ευκαιρίες και απειλές: η στρατηγική πρέπει να είναι τέτοια ώστε να 

µεγιστοποιεί το όφελος από τις ευκαιρίες που της παρουσιάζονται αλλά και να 

ενισχύει την άµυνά της έναντι απειλών. 

 

Ατού, αδυναµίες: η οποιαδήποτε στρατηγική πρέπει να παίρνει υπ’ όψη τις 

ανταγωνιστικές δυνατότητες της επιχείρησης, τα ατού και τις αδυναµίες της. Οι 

οποιεσδήποτε στρατηγικές επιδιώξεις πρέπει να στηρίζονται στο τι ρεαλιστικά 

µπορεί να επιτύχει η επιχείρηση. 

 

Οι µάνατζερ της επιχείρησης: η φιλοσοφία του επιχειρείν των µάνατζερ µιας 

επιχείρησης, οι αξίες τους, το πώς αντιλαµβάνονται το ρίσκο, καθώς και οι 

φιλοδοξίες τους, προσωπικές  αλλά και για την επιχείρησή τους, είναι βασικές 

στην κατάστρωση στρατηγικής. Η στρατηγική πάντα επηρεάζεται από το πως 

βλέπουν οι µάνατζερ την επιχείρηση και τις δυνατότητές της- άσχετα µε 
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αντικειµενικές αναλύσεις- και τι οράµατα έχουν γι’ αυτήν. Το πολιτισµικό 

στοιχείο είναι επίσης σηµαντικό στην κατάστρωση στρατηγικής. Έχουµε δει 

πολλές φορές στις σελίδες αυτές ότι οι Ιάπωνες µάνατζερ, για παράδειγµα, 

προτιµούν κάποια πιο µακροπρόθεσµη προοπτική σε αντίθεση µε τους 

Αµερικανούς συναδέλφους τους που είναι περισσότερο ευαίσθητοι στα 

βραχυπρόθεσµα συµφέροντα των χρηµατιστηρίων, όπως επίσης και το ότι οι 

Ιάπωνες µάνατζερ προτιµούν στενές και µακροχρόνιες σχέσεις µε τους 

προµηθευτές τους σε αντίθεση µε Αµερικανούς και Ευρωπαίους που 

προτιµούν τους προµηθευτές τους να ανταγωνίζονται για να τους δίνουν τις 

χαµηλότερες τιµές. Τέλος, οι κανόνες ηθικής και κάποια στοιχειώδης υπακοή 

τους έχουν πάντα ρόλο στην κατάστρωση στρατηγικής. Υπάρχουν ακόµα 

επιχειρήσεις που το προϊόν τους είναι ανόθευτο, που απαγορεύουν το 

λάδωµα, τη δυσφήµιση των ανταγωνιστών και των προϊόντων τους, που 

προσέχουν τον περίγυρο, φυσικό και κοινωνικό, που σέβονται τον πελάτη και 

τον εργαζόµενο- πέρα από αυτά που επιβάλλουν νόµοι και κανονισµοί. 

 

Η κουλτούρα της επιχείρησης: οι αξίες και η κουλτούρα της επιχείρησης 

πηγάζει από τον τρόπο µε τον οποίο έχει αναπτυχθεί και επιχειρεί και 

επηρεάζει την κατάστρωση στρατηγικής. 

 

4.2.1. Κριτήρια και τρόποι κατάστρωσης 

Υπάρχουν πολλά κριτήρια αξιολόγησης µιας στρατηγικής, αλλά γενικά τα 

βασικά κριτήρια είναι ότι µια στρατηγική πρέπει να είναι εναρµονισµένη µε την 

εσωτερική κατάσταση της επιχείρησης, πρέπει  να οδηγεί σε κάποιο 

διατηρήσιµο ανταγωνισµό πλεονέκτηµα και πρέπει να βελτιώνει τη 

χρηµατοοικονοµική απόδοση της επιχείρησης και τη θέση της στην αγορά. 

Άλλα κριτήρια είναι το ότι πρέπει να είναι χρονικά εφικτή, η επικινδυνότητά 

της, η ευελιξία της, και η συνέπεια της µε τις αξίες της επιχείρησης. 

 

Όσον αφορά τους τρόπους κατάστρωσης, σε µεγάλες επιχειρήσεις η 

στρατηγική ανήκει στη δικαιοδοσία κάποιου τµήµατος στρατηγικού 

σχεδιασµού και είναι συνήθως κάποια ετήσια δραστηριότητα µε τη 

δηµοσίευση λεπτοµερειών ως προς τι πρόκειται να επιδιωχθεί, µε τι στόχους, 
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και σε τι χρονικά όρια. Η διαδικασία απαιτεί σηµαντική δουλειά µε συσκέψεις, 

µελέτες και σε βάθος ανάλυση. Αντίθετα σε µικρές επιχειρήσεις η στρατηγική 

είναι κυρίως στο µυαλό του επιχειρηµατία και επικοινωνείται στους 

εργαζόµενους συνεχώς και καθηµερινά. 

 

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι µε τους οποίους µπορεί να γίνεται η κατάστρωση. 

Στο ένα άκρο ο επικεφαλής της επιχείρησης έχει όλον τον έλεγχο της 

κατάστρωσης άσχετα µε το αν επί µέρους καθήκοντα αφήνονται σε άλλους. 

Στο άλλο άκρο, ο επικεφαλής αναθέτει σε άλλους την πλήρη κατάστρωση 

(συνήθως κάποιο επιτελείο στρατηγικού σχεδιασµού) και επιλέγει τις δράσεις 

της αρεσκείας του. Ενδιάµεσα, ένας τρόπος είναι η συνεργασία µεταξύ 

επικεφαλής και βασικών στελεχών που όχι µόνο καταστρώνουν αλλά και 

εκτελούν µια στρατηγική που επιλέγεται οµαδικά, και ένας άλλος είναι ο 

επικεφαλής να αφήνει την κατάστρωση και εκτέλεση σε βασικά έµπιστα 

στελέχη και να εγκρίνει και να υιοθετεί για την επιχείρηση τις κινήσεις που 

αυτός επιλέγει. 

 

4.2. Εταιρική στρατηγική (corporate strategy) 

 

Η στρατηγική στο επίπεδο αυτό αφορά το σύνολο των επιχειρήσεων του 

οµίλου, και τα βασικά της καθήκοντα είναι: 

• να καθορίσει ποιες επιχειρήσεις θα συµπεριλαµβάνονται στον όµιλο 

έτσι ώστε το σύνολο να έχει καλή απόδοση. Με άλλα λόγια, η ανεύρεση 

και αξιολόγηση νέων επιχειρήσεων για εξαγορά, η πώληση 

επιχειρήσεων του οµίλου που δεν είναι συνεπείς µε τις επιδιώξεις του, 

η ανεύρεση κλάδων στους οποίους µπορεί να διαφοροποιηθεί, η 

αξιολόγηση κλάδων από τους οποίους µπορεί να αποσυρθεί, καθώς 

και ο καθορισµός των κριτηρίων µε τα οποία αξιολογούνται και εκτελού 

νται οι κινήσεις αυτές. 

• Να ενισχύσει τις υπάρχουσες επιχειρήσεις του οµίλου και την 

ανταγωνιστική θέση τους µακροπρόθεσµα. Βασική επιδίωξη στην 

περίπτωση αυτή είναι η κατανοµή πόρων µεταξύ των επιχειρήσεων του 

οµίλου για ανάπτυξη, βελτίωση παραγωγικότητας, απόκτηση 
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δεξιοτήτων κ.λπ. Γενικά κάθε όµιλος αποτελείται κάποιες βασικές υγιείς 

επιχειρήσεις που αποτελούν τον πυρήνα του, από κάποιες 

επιχειρήσεις µε µεγάλες προοπτικές ανάπτυξης, και κάποιες που 

βρίσκονται σε στάδιο παρακµής και χρειάζονται είτε εξυγίανση, είτε 

κλείσιµο. 

• Να καθορίσει επενδυτικές προτεραιότητες. Η επιλογή προτεραιοτήτων 

για επενδύσεις πόρων στις επιχειρήσεις ενός οµίλου είναι πάντα 

κρίσιµη γιατί όλες οι επιχειρήσεις δεν έχουν τις ίδιες προοπτικές. Οι 

επιχειρήσεις και οι κλάδοι µε τις καλύτερες προοπτικές δηµιουργίας 

κερδών είναι πάντα οι πλέον ελκυστικοί. 

• Να δηµιουργήσει συνέργεια, το γνωστό 1+1=3, δηλ. να συντονίζει τις 

επιχειρήσεις του οµίλου ώστε ο όµιλος να αποδίδει πολύ περισσότερο 

απ’ ό,τι το σύνολο των επιχειρήσεων του οµίλου ως ανεξάρτητων 

επιχειρήσεων. Η συνέργεια είναι ιδιαίτερα σηµαντική όταν η εταιρία 

επεκτείνεται σε συναφείς κλάδους, γιατί τότε µπορεί να αναπτύξει νέα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα από τη χρήση συναφών τεχνολογιών, 

καναλιών διανοµής, µεθόδων παραγωγής, δεξιοτήτων κ.λπ. Η 

συνέργεια είναι η πιο διαφηµισµένη επιδίωξη στην περίπτωση 

εξαγορών και συγχωνεύσεων, αλλά και πάντα η πλέον δύσκολη να 

επιτευχθεί κυρίως για λόγους εταιρικής κουλτούρας. 

 

Η εταιρική στρατηγική καταστρώνεται από την ηγεσία του οµίλου και συχνά 

µπορεί να λαµβάνει υπ’ όψη προτάσεις των επικεφαλής των επιχειρήσεων 

του οµίλου, οι οποίοι µπορεί να έχουν και κάποιο ρόλο στην κατάστρωση της 

εταιρικής στρατηγικής, ιδιαίτερα αν ηγούνται σηµαντικών επιχειρήσεων του 

οµίλου. 

 

 

4.4. Επιχειρηµατική στρατηγική (business strategy) 

H επιχειρηµατική στρατηγική αφορά κάποια ανεξάρτητη επιχείρηση που 

δραστηριοποιείται σε ένα συγκεκριµένο κλάδο ή την κάθε επιχείρηση- µέλος 

του οµίλου. Στην περίπτωση αυτή η βασική αποστολή της στρατηγικής είναι η 
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ενίσχυση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης µακροπρόθεσµα. Η 

επιχειρηµατική στρατηγική απασχολείται: 

 

α) µε πρωτοβουλίες που δηµιουργούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Μια 

από τις βασικές αποστολές της στρατηγικής είναι η απόκτηση 

µακροπρόθεσµων και διατηρήσιµων ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Μόνο 

µε ισχυρά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα η επιχείρηση µπορεί να έχει καλές 

οικονοµικές επιδόσεις, ενώ χωρίς αυτά απλώς ξεπερνιέται από ανταγωνιστές 

και περιστάσεις και περνάει τελικά σε µειονεκτική οικονοµική θέση. Η 

κατάστρωση της κατάλληλης στρατηγικής βοηθάει την επιχείρηση να βρει που 

µπορεί να αναπτύξει πλεονεκτήµατα, πώς µπορεί να αναπτύξει προϊόντα και 

υπηρεσίες που τη διακρίνουν, και πως µπορεί να εξουδετερώσει τις κινήσεις 

των αντιπάλων της. Η κατάλληλη επιχειρηµατική στρατηγική εξαρτάται από τη 

θέση της επιχείρησης στην αγορά και µπορεί να είναι επιθετική, µε στόχο τη 

θέση των ανταγωνιστών στην αγορά, ή αµυντική, µε στόχο την απόκρουση 

κινήσεων των ανταγωνιστών. Γενικά υπάρχουν τρεις γενικές επιχειρηµατικές 

στρατηγικές: χαµηλού κόστους, διαφοροποίησης και εστίασης. 

 

β) µε την αντίδραση της επιχείρησης σε αλλαγές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Οι ανταγωνιστικοί συσχετισµοί ενός κλάδου, οι οικονοµικές 

τάσεις, οι εξελίξεις στην αγορά, οι συνήθειες των αγοραστών, νόµοι και οι 

κανονισµοί, κ.λπ είναι εξωτερικοί παράγοντες στους οποίους πρέπει να 

ανταποκρίνεται κάθε στρατηγική. Οι αλλαγές στους παράγοντες αυτούς 

µπορεί να είναι θεµελιώδεις ή ασήµαντες και να επιβάλλουν δραστική αλλαγή 

πορείας ή απλώς καµια αντίδραση. Η αντίδραση µπορεί να είναι ταχεία ή όχι, 

ανάλογα µε το πως βλέπουν τις εξελίξεις οι µάνατζερ και πως αξιολογούν τη 

σηµασία τους για την επιχείρηση. 

 

γ) µε την απόκτηση δεξιοτήτων. Η επιχειρηµατική στρατηγική αποσκοπεί στην 

ανάπτυξη κάποιων βασικών δεξιοτήτων από την επιχείρηση, σε µια ή δυο 

βασικές δραστηριότητές της, που είναι δύσκολο να αντιγραφούν και που της 

επιτρέπουν να αναπτύξει πολύ ισχυρά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα έναντι 

των ανταγωνιστών της. 
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δ) εσωτερικά επίσης µε τον εναρµονισµό και συντονισµό των λειτουργικών 

στρατηγικών – µάρκετινγκ, παραγωγής, έρευνας & εξέλιξης, ανθρωπίνων 

πόρων, χρηµατοοικονοµικής, πωλήσεων και διανοµής. Οι στρατηγικές αυτές 

πρέπει να είναι πάντα συνεπείς µεταξύ τους και µε την επιχειρηµατική 

στρατηγική. 

 

Η επιχειρηµατική στρατηγική είναι ευθύνη του επικεφαλής της επιχείρησης, 

είτε η επιχείρηση είναι ανεξάρτητη είτε µέρος ενός χαρτοφυλακίου. Ο 

επικεφαλής είναι υπεύθυνος για τη στρατηγική αυτή και τα αποτελέσµατα της, 

ανεξάρτητα από το αν έχει άµεση συµµετοχή στην κατάστρωση και εκτέλεσή 

της. Είναι επίσης υπεύθυνος για το συντονισµό των λειτουργικών 

στρατηγικών καθώς και για τη συνεχή ενηµέρωση και έγκριση είτε του 

διοικητικού συµβουλίου µιας ανεξάρτητης επιχείρησης (που αντιπροσωπεύει 

τους µετόχους) είτε των µάνατζερ ενός οµίλου αν η επιχείρηση είναι µέλος 

ενός οµίλου. 

 

 

 

4.5. Λειτουργικές στρατηγικές (functional strategies) και 

επιχειρησιακές στρατηγικές (operating strategies) 

 

Λειτουργικές στρατηγικές (functional strategies): κάθε επιχείρηση είτε ως 

µέλος ενός οµίλου είτε ανεξάρτητα έχει κάποια στρατηγική για τα λειτουργικά 

της τµήµατα: µάρκετινγκ, παραγωγής, έρευνας & εξέλιξης, ανθρώπινων 

πόρων, χρηµατοοικονοµική, πωλήσεων και διανοµής κ.λπ. ∆ύο είναι οι 

βασικές αποστολές µίας λειτουργικής στρατηγικής που καθορίζει και το 

µάνατζµεντ των δραστηριοτήτων ενός λειτουργικού τµήµατος : α) η 

υποστήριξη της επιχειρηµατικής στρατηγικής και β) η επίτευξη συγκεκριµένων 

στόχων για το τµήµα. 

 

Βασικοί υπεύθυνοι κατάστρωσης των λειτουργικών στρατηγικών είναι κατά 

κανόνα οι επικεφαλής των αντίστοιχων τµηµάτων και τα επιτελεία τους, αν και 

σε πολλές περιπτώσεις ο επικεφαλής της επιχείρησης, µπορεί να επιδιώκει 
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µεγαλύτερη ανάµιξη στην κατάστρωσή τους. Να επαναλάβουµε ότι οι 

λειτουργικές στρατηγικές πρέπει να είναι συνεπείς µεταξύ τους και µε την 

επιχειρηµατική στρατηγική. Οι λειτουργικές στρατηγικές πρέπει πάντα να 

συντονίζονται. Έτσι, η συνεχής συνεργασία µεταξύ των επικεφαλής 

λειτουργικών τµηµάτων είναι πάντα κρίσιµη, ιδιαίτερα σε µια σύγχρονη 

επιχείρηση όπου τα στεγνά µεταξύ τµηµάτων πρέπει να είναι µηδαµινά. 

 

Επιχειρησιακές στρατηγικές (operating strategies) :  Οι στρατηγικές αυτές 

είναι στενότερες και αφορούν το µάνατζµεντ διαφόρων λειτουργικών µονάδων 

και πρωτοβουλιών τους, όπως π.χ. κάποια παραγωγική µονάδα, προµήθεια 

πρώτων υλών και εξοπλισµού, γραµµή προϊόντων, διαφηµιστική εκστρατεία, 

τιµολόγηση, κέντρο διανοµής, µονάδα πωλήσεων κ.λπ. 

 

Οι στρατηγικές αυτές είναι ευθύνη διαφόρων µάνατζερ των λειτουργικών 

τµηµάτων, και αν και είναι συνήθως εξειδικευµένες και θεωρούνται 

λεπτοµέρειες της επιχειρηµατικής στρατηγικής δεν παύουν να είναι κρίσιµες 

στην επιτυχία της επιχείρησης. Η αδυναµία π.χ. µιας παραγωγικής µονάδας 

να παράγει ποιοτικά προϊόντα µπορεί να καταδικάσει σε αποτυχία µια 

επιχειρηµατική στρατηγική που βασίζεται στην υψηλή ποιότητα προϊόντων. Η 

σηµασία µιας στρατηγικής δεν είναι ποτέ συνάρτηση του επιπέδου στο οποίο 

καταστρώνεται και εκτελείται. Πολύ συχνά οι λεπτοµέρειες αυτές και ο 

συντονισµός τους είναι καθοριστικές στην επιτυχία µιας επιχείρησης. Αν π.χ. 

µια επιχείρηση θέλει να επιδιώξει επιχειρηµατική στρατηγική µε προϊόντα 

χαµηλών τιµών και µεγάλων ποσοτήτων, η σηµαντική αύξηση της 

παραγωγικότητας της είναι κρίσιµη. Ο µάνατζερ προσλήψεων στο τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων π.χ. µπορεί να επιδιώξει την πρόσληψη των κατάλληλων 

εργαζοµένων, ο µάνατζερ µισθοδοσίας µπορεί να βρει τα κατάλληλα 

οικονοµικά κίνητρα, ο µάνατζερ προµήθειας εξοπλισµού νέο παραγωγικότερο 

εξοπλισµό, ο µάνατζερ συστηµάτων πληροφορικής τα κατάλληλα συστήµατα 

κ.λπ, που συλλογικά κάνουν το τµήµα παραγωγής αποδοτικότερο. 

 

Ας σηµειωθεί τέλος, ότι σε κάθε επίπεδο µιας επιχείρησης υπάρχουν 

αµφίδροµες σχέσεις, κάθετες (µεταξύ ηγεσίας και τµηµάτων) και οριζόντιες 

(µεταξύ τµηµάτων) που επηρεάζουν την κατάστρωση στρατηγικής. Με άλλα 
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λόγια, η επιχειρηµατική στρατηγική επηρεάζεται και επηρεάζει π.χ. τη 

στρατηγική µάρκετινγκ, και η στρατηγική µάρκετινγκ επηρεάζει και 

επηρεάζεται από την στρατηγική παραγωγής. Ο συντονισµός των κάθετων 

σχέσεων είναι πιο σηµαντικός στην κατάστρωση κάποιας καλά  

συντονισµένης στρατηγικής, και έτσι είναι βασικό καθήκον της ηγεσίας να 

επικοινωνεί µε σαφήνεια προς τα κάτω και σε όλη την ιεραρχία τους βασικούς 

στόχους και στρατηγικές επιδιώξεις της επιχείρησης, ώστε να δίνει τον τόνο 

της οµαδικής, συντονισµένης προσπάθειας. 

(http://www.bluewavemag.com/blueart294.htm) 
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KΕΦΑΛΑΙΟ 5: Ανάλυση εξωτερικού & εσωτερικού 

Περιβάλλοντος της επιχείρησης- Ανά- 

λυση S.W.O.T. 

 

5.1. Aνάλυση εξωτερικού περιβάλλοντος Ι: το πρώτο βήµα 

στην κατάστρωση στρατηγικής και ένα από τα θεµέλια 

του στρατηγικού µάνατζµεντ 

 

Η κατάστρωση της στρατηγικής µιας επιχείρησης δεν είναι απλώς κάποια 

προσπάθεια που απαιτεί σκληρή δουλειά και φαντασία. Απαιτεί πρωτίστως 

προσεκτική ανάλυση. Η ανάλυση αυτή εξετάζει τόσο το εξωτερικό 

ανταγωνιστικό περιβάλλον της επιχείρησης (το λεγόµενο µακρο-περιβάλλον), 

όσο και την εσωτερική της κατάσταση (µικρο-περιβάλλον) και σκοπός της 

είναι να δώσει σε ένα µάνατζερ τα απαραίτητα εφόδια για την κατάστρωση 

κάποιας αποτελεσµατικής στρατηγικής. 

 

Στην ενηµέρωση αυτή βλέπουµε το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, 

δηλ. την ανάλυση του κλάδου της, των ανταγωνιστών και των ανταγωνιστικών 

συνθηκών του κλάδου. Η ανάλυση αυτή είναι το πρώτο στάδιο στη διαδικασία 

καθορισµού της αποστολής της επιχείρησης και των στόχων της, και της 

κατάστρωσης κάποιας επιχειρηµατικής στρατηγικής για την επίτευξή τους. Ας 

σηµειωθεί ότι η επιτυχηµένη στρατηγική αποσκοπεί στην προσαρµογή της 

επιχείρησης στο περιβάλλον της όσο καλύτερα γίνεται, στη δηµιουργία 

µακροπρόθεσµων ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων και στη βελτίωση της 

απόδοσής της. Η ανάλυση που παρουσιάζουµε στην ενηµέρωση αυτή αφορά 

ατοµικές επιχειρήσεις και όχι οµίλους επιχειρήσεων µε ποικιλία 

δραστηριοτήτων, κάτι που θα δούµε ξεχωριστά στο µέλλον. 

 
Ας σηµειωθεί ότι όσον αφορά την κατάστρωση στρατηγικής στα πλαίσια του 

επιχειρηµατικού µάνατζµεντ, πρέπει να βλέπει κανείς το εξωτερικό 

περιβάλλον και την εσωτερική κατάσταση µιας επιχείρησης στρατηγικά. Με 

άλλα λόγια, η ανάλυση δεν αποσκοπεί στην ατέλειωτη συλλογή λεπτοµερών 
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στοιχείων και πληροφοριών αλλά και στην ανάλυση στοιχείων και 

πληροφοριών που έχουν άµεση επίδραση στην πορεία της επιχείρησης. Η 

ανάλυση σκοπεύει στην εξερεύνηση συγκεκριµένων θεµάτων µε βάση τα 

οποία ένας µάνατζερ να µπορεί να καθορίσει και να αξιολογήσει τις 

στρατηγικές επιλογές του. Τα παρακάτω θέµατα είναι ζωτικής σηµασίας στην 

εξωτερική ανάλυση: 

- ποια είναι τα βασικά οικονοµικά χαρακτηριστικά του κλάδου; 

- Ποιες είναι οι κινητήριες δυνάµεις πίσω από τις αλλαγές στον κλάδο και 

ποια είναι η επίδρασή τους στις µελλοντικές εξελίξεις; 

- Τι ανταγωνιστικές δυνάµεις επηρεάζουν τον κλάδο και πόσο έντονες 

είναι; 

- Ποιοι είναι οι ανταγωνιστές µας, τι ανταγωνιστικές θέσεις έχουν, ποιος 

θα κάνει την επόµενη σηµαντική ανταγωνιστική κίνηση και τι κίνηση θα 

είναι; 

- Ποιοι είναι οι βασικοί παράγοντες για επιτυχία στον κλάδο αυτό, πόσο 

ελκυστικός είναι ο κλάδος και ποιες είναι οι προοπτικές του για 

κερδοφορία; 

Στην ενηµέρωση αυτή βλέπουµε πώς µπορεί κανείς να βρει τις απαντήσεις 

στις ερωτήσεις αυτές µε βάση την ανάλυση του Michael E. Porter, 

“Competitive Strategy: Techniques For Analyzing Industries And 

Competitors”, Free Press, New York, 1980, ένα από τα κλασικά βιβλία του 

στρατηγικού µάνατζµεντ. Η ανάλυση του Porter είναι βασική εδώ και 25 

χρόνια στην εκπαίδευση µάνατζερ. Ας σηµειωθεί όµως ότι τα τελευταία χρόνια 

το στρατηγικό µάνατζµεντ άρχισε να ξεφεύγει σταδιακά από την ορθολογική, 

στατική αυτή ανάλυση και να περνάει στη διαίσθηση και στο επιχειρηµατικό 

πνεύµα. Οι παγκόσµιες αγορές απαιτούν γρήγορα αντανακλαστικά και δεν 

ανταµείβουν την προσέγγισή της «παράλυσης λόγω ανάλυσης». Η ανάλυση 

αυτή έχει κριτικαριστεί ότι στην ουσία «παίρνει» µια ενσταντανέ φωτογραφία 

του κλάδου. Είναι δύσκολο να κρίνει κανείς π.χ. από τη φωτογραφία ενός 

αυτοκινήτου αν το αυτοκίνητο είναι σταµατηµένο, επιταχύνει ή φρενάρει, 

πηγαίνει µπροστά ή όπισθεν. 
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5.1.1. τα βασικά οικονοµικά χαρακτηριστικά ενός κλάδου 

Τα βασικά οικονοµικά χαρακτηριστικά µε ενδιαφέρον για το στρατηγικό 

µάνατζµεντ διαφέρουν από κλάδο σε κλάδο και έτσι απαιτείται η κατάλληλη 

συλλογή πληροφοριών. Σηµειώνεται ότι ως κλάδος στην ανάλυση αυτή νοείται 

κάποια οµάδα επιχειρήσεων µε πολλές οµοιότητες που «ψαρεύουν» για τους 

ίδιους πελάτες. 

 

Τα χαρακτηριστικά ενός κλάδου που είναι χρήσιµα στην ανάλυση του 

εξωτερικού περιβάλλοντος στο στρατηγικό µάνατζµεντ είναι: 

- µέγεθος αγοράς 

- γεωγραφική έκταση ανταγωνισµού (τοπικού, περιφερειακή, εθνική, 

διεθνής, παγκόσµια) 

- ρυθµοί ανάπτυξης και στάδιο του κλάδου, αν δηλ. ο κλάδος βρίσκεται 

σε αρχική ανάπτυξη, ταχεία ανάπτυξη, ωρίµανση, κορεσµό, 

στασιµότητα ή παρακµή. 

- Αριθµός ανταγωνιστών και µέγεθός τους, αν δηλ. ο κλάδος 

κυριαρχείται από µερικές µεγάλες επιχειρήσεις ή έχει πολλές µικρές 

επιχειρήσεις 

- Αριθµός αγοραστών των προϊόντων του κλάδου και µέγεθος τους 

- Καθετοποίηση των ανταγωνιστών προς τα εµπρός και προς τα πίσω 

- Ευκολία εισόδου και εξόδου στον κλάδο 

- Ρυθµός τεχνολογικών αλλαγών στην ανάπτυξη και παραγωγή 

προϊόντων 

- Βαθµός οµοιότητας των προϊόντων του κλάδου 

- Οικονοµίες κλίµακας στην παραγωγή, µάρκετινγκ και διανοµή 

προϊόντων 

- Το κατά πόσο η δυναµικότητα και ο υψηλός βαθµός χρήσης της 

απαιτούνται για χαµηλό κόστος παραγωγής 

- Το κατά πόσο η εµπειρία στον κλάδο συµβάλλει στη µείωση του 

κόστους παραγωγής 

- Επικέρδεια του κλάδου και απαιτήσεις κεφαλαίων 
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Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι πολύ σηµαντικά γιατί επηρεάζουν την 

κατάστρωση οποιασδήποτε στρατηγικής. Εάν π.χ. ένας κλάδος είναι εντατικός 

κεφαλαίων απαιτεί µεγάλες επενδύσεις στην αύξηση της δυναµικότητας και 

έχει ως αποτέλεσµα µεγάλο πάγιο κόστος για τις επιχειρήσεις του κλάδου. 

Ένας τρόπος αντιµετώπισης του είναι κάποια στρατηγική που επιτρέπει 

µεγάλο βαθµό χρήσης της δυναµικότητας ώστε να αυξάνει τα έσοδα ανά 

µονάδα παγίου κόστους. Για παράδειγµα, η πολύ επιτυχηµένη στρατηγικής 

της Southwest Airlines, µιας αµερικανικής αεροπορικής εταιρίας χαµηλού 

κόστους, της µόνης σταθερά επικερδούς αεροπορικής εταιρίας των ΗΠΑ. Η 

λειτουργία της Southwest είναι οργανωµένη έτσι ώστε τα αεροπλάνα της να 

παραµένουν στον αέρα πολύ περισσότερο χρόνο από αυτόν των 

ανταγωνιστών της. Κάτι τέτοιο της επιτρέπει να µεγιστοποιεί την οικονοµική 

απόδοση των αεροπλάνων της ως περιουσιακών στοιχείων, να χαµηλώνει το 

κόστος της και να µπορεί να προσφέρει χαµηλά ναύλα, που µε τη σειρά τους 

αυξάνουν την πελατειακή της βάση και τα µερίδια αγοράς, τα έσοδά της και  

τα κέρδη της. 

 

5.1.2. Οι κινητήριες δυνάµεις αλλαγών σε ένα κλάδο 

 

Τα οικονοµικά χαρακτηριστικά ενός κλάδου δίνουν µια µόνο (κάπως 

ποσοτική) διάστασή του. ∆εν δίνουν καµία πληροφορία για το εάν, πώς και 

γιατί ο κλάδος υφίσταται αλλαγές. Όλοι οι κλάδοι περνάνε από αλλαγές που 

απαιτούν αντίστοιχα αλλαγές στη στρατηγική συµπεριφορά των επιχειρήσεών 

τους. Οι αλλαγές αυτές οφείλονται σε κινητήριες δυνάµεις (driving forces) που 

δηµιουργούν είτε κίνητρα είτε πίεση για αλλαγές στη συµπεριφορά των 

επιχειρήσεων. 

 

Οι βασικές αυτές δυνάµεις είναι συνοπτικά: 

- αλλαγές στους µακροπρόθεσµους ρυθµούς ανάπτυξης (µια σηµαντική 

αύξηση π.χ. µπορεί να προσελκύσει νέους ανταγωνιστές και να 

απαιτήσει αύξηση δυναµικότητας από τους παλιούς). 
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- Αλλαγές στο ποιος αγοράζει το προϊόν του κλάδου και πώς το 

χρησιµοποιεί (κάτι τέτοιο µπορεί π.χ. να απαιτήσει αλλαγές στην 

προβολή και τους διαύλους διανοµής). 

- Καινοτοµία σε προϊόντα (επιτρέπουν ανάπτυξη του κλάδου και δίνουν 

µεγάλα πλεονεκτήµατα στις καινοτόµες επιχειρήσεις. Η καινοτοµία είναι 

σηµαντική δύναµη αλλαγής σε κλάδους όπως π.χ. οι κοµπιούτερ, 

φωτογραφικά, ηλεκτρονικά, φάρµακα) 

- Καινοτοµία µάρκετινγκ (η ανεύρεση νέων τρόπων προβολής και 

διάθεσης προϊόντων συµβάλλει στην ανάπτυξη του κλάδου και 

επιβάλλει την ανάλογη προσαρµογή των ανταγωνιστών). 

- Τεχνολογική αλλαγή (επιτρέπει π.χ. την παραγωγή νέων και 

φθηνότερων προϊόντων µε τις ανάλογες επιτπώσεις στους 

ανταγωνιστές του κλάδου). 

- Είσοδος ή έξοδος µεγάλων ανταγωνιστών (αλλάζουν την ισορροπία 

δυνάµεων στον κλάδο) 

- ∆ιάχυση τεχνογνωσίας (εάν η εξάπλωση τεχνογνωσίας είναι εύκολη 

τότε οι πρωτοπόροι µπορεί να βρεθούν σε µειονεκτική θέση και οι 

αντιγραφείς σε πλεονεκτική) 

- Βαθµός παγκοσµιοποίησης του κλάδου (η παγκοσµιοποίηση επηρεάζει 

τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα πολλών επιχειρήσεων). 

- Αλλαγές στις προτιµήσεις των καταναλωτών (εάν π.χ. οι καταναλωτές 

προτιµούν ένα κοινό, µη διαφοροποιηµένο προϊόν (commodity) τότε οι 

χαµηλές τιµές, το χαµηλό κόστος παραγωγής και η αποδοτική 

λειτουργία γίνονται σηµαντικά). 

- Αλλαγές σε κοινωνικές νοοτροπίες και τρόπους ζωής (µπορεί να 

προκαλέσουν τεράστιες αλλαγές σε ένα κλάδο όπως π.χ. αλλαγές στη 

διατροφή, το κάπνισµα κ.λπ). 

- Αλλαγές στη δοµή κόστους και στην αποδοτικότητα των επιχειρήσεων 

του κλάδου (εάν π.χ. οι οικονοµίες κλίµακας αρχίζουν να γίνονται 

σηµαντικές και επιτρέπουν σε ένα ανταγωνιστή να προσφέρει χαµηλές 

τιµές, τότε µεγάλα µερίδια αγοράς είναι σηµαντικά και όλοι αποβλέπουν 

στην αύξηση του όγκου πωλήσεών τους). 
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- Βαθµός αβεβαιότητας και επιχειρηµατικού κινδύνου στον κλάδο (ένας 

νεαρός κλάδος προσελκύει κατά κανόνα επιχειρήσεις τολµηρές και 

καινοτόµες. Εάν οι επιχειρήσεις αυτές εδραιωθούν τότε το ρίσκο του 

κλάδου µειώνεται και µπορεί να προσελκύσει κατά κανόνα επιχειρήσεις 

τολµηρές και καινοτόµες. Εάν οι επιχειρήσεις αυτές εδραιωθούν τότε το 

ρίσκο του κλάδου µειώνεται και µπορεί να προσελκύσει 

συντηρητικότερες, µεγαλύτερες επιχειρήσεις αλλάζοντας το 

ανταγωνιστικό τοπίο) 

- Κρατική πολιτική και σχετική νοµοθεσία επόπτευσης του κλάδου (η 

απελευθέρωση µιας αγοράς ή η µείωση δασµών π.χ. µπορούν να 

προκαλέσουν ριζικές αλλαγές σε ένα κλάδο). 

 

Η διάγνωση των αλλαγών αυτών σε ένα κλάδο απαιτεί τεράστια προσοχή 

όσον αφορά το στρατηγικό µάνατζµεντ. Πρώτον, αν και πολλές αλλαγές 

µπορεί να βρίσκονται ταυτόχρονα σε εξέλιξη σε ένα κλάδο, συνήθως µόνο 3-4 

από τις δυνάµεις αυτές, σε οποιοδήποτε σηµείο της ιστορίας του, έχουν 

κάποια σηµαντική επίδραση που να απαιτεί στρατηγική αντιµετώπιση. Έτσι, 

χρειάζεται µεγάλη προσοχή ώστε να µην βλέπει κανείς κάθε αλλαγή στον 

κλάδο ως στρατηγικής σηµασίας. ∆εύτερον, δεν φτάνει µόνο η διάγνωση νέων 

συνθηκών και τάσεων σε ένα κλάδο, χρειάζεται και η εξέταση των αιτίων τους. 

Η στρατηγική αξία των τάσεων είναι τεράστια µια και δείχνουν τι θα 

αντιµετωπίσουν οι επιχειρήσεις του κλάδου µεσοπρόθεσµα. Επιπροσθέτως, 

ένας µάνατζερ πρέπει να προβλέπει την επίδραση των εξελίξεων αυτών στην 

επιχείρηση του ώστε η στρατηγική που θα επιλέξει να ανταποκρίνεται στις 

τάσεις αυτές. 

 

5.1.3. Οι πέντε ανταγωνιστικές δυνάµεις ενός κλάδου 

Αν και κάθε κλάδος έχει τις ιδιοµορφίες του, πέντε ανταγωνιστικές δυνάµεις 

(competitive forces) καθορίζουν το ανταγωνιστικό παιχνίδι σε κάθε κλάδο: 

α) η διαµάχη µεταξύ ανταγωνιστών και η έντασή της 

β) η παρουσία υποκατάστατων προϊόντων 

γ) η πιθανότητα εισόδου νέων ανταγωνιστών στον κλάδο 

δ) η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών µιας επιχείρησης 
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ε) η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών του προϊόντων µιας 

επιχείρησης. 

Ας τις δούµε ξεχωριστά. 

 

α) η διαµάχη µεταξύ ανταγωνιστών και η έντασή της 

συνήθως έχει την πιο µεγάλη επιρροή στο ανταγωνιστικό παιχνίδι ενός 

κλάδου και αντανακλά το πόσο έντονα οι επιχειρήσεις του κλάδου 

χρησιµοποιούν τα ανταγωνιστικά τους ατού (π.χ. τιµή, ποιότητα και ποικιλία 

προϊόντων, καινοτοµία, εξυπηρέτηση, διαφήµιση, διανοµή κ.λπ) για να 

βελτιώσουν τη θέση τους στον κλάδο. Η διαµάχη αυτή µπορεί να είναι από 

άτονη µέχρι «ο θάνατός σου η ζωή µου» και εντείνεται όταν: 

- ο αριθµός των ανταγωνιστών είναι µεγάλος και οι ανταγωνιστές είναι 

περίπου ιδίου µεγέθους και δεξιοτήτων 

- η ζήτηση του προϊόντος του κλάδου παρουσιάζει πτωτικές τάσεις 

- οι συνθήκες του κλάδου είναι τέτοιες ώστε οι ανταγωνιστές να 

µπαίνουν στον πειρασµό να αυξήσουν πάση θυσία τον όγκο 

πωλήσεων (π.χ. µέσω µείωσης τιµών) για να «βγαίνουν» 

- το κόστος µεταπήδησης από το προϊόν ενός ανταγωνιστή σε αυτό ενός 

άλλου είναι χαµηλά για τον αγοραστή µε αποτέλεσµα να είναι εύκολο 

να µπορεί να «κλέψει» κανείς πελάτες και µερίδια αγοράς 

- όταν το κόστος απόσυρσης από τον κλάδο είναι µεγαλύτερο από το 

κόστος παραµονής 

- όταν µεγάλες επιχειρήσεις εκτός κλάδου εξαγοράζουν επιχειρήσεις του 

κλάδου σκοπεύοντας να τις µετατρέψουν σε ισχυρούς ανταγωνιστές. 

- Όταν ο κλάδος έχει πολλές επιχειρήσεις µε διαφορετικά χαρακτηριστικά 

π.χ. µε ποικιλία στρατηγικών, προσωπικοτήτων µάνατζερ, πόρων, 

εθνικοτήτων κ.λπ 

- Όταν η ανταµοιβή κάποιας σηµαντικής στρατηγικής κίνησης είναι πολύ 

µεγάλη και βάζει στον πειρασµό µια επιχείρηση να δοκιµάσει κάτι 

πρωτοποριακό πρώτη 

β) η παρουσία υποκατάστατων προϊόντων 

πολλές φορές επιχειρήσεις σε ένα κλάδο ανταγωνίζονται µε επιχειρήσεις ενός 

άλλου κλάδου γιατί τα προϊόντα τους µπορεί να χρησιµοποιηθούν 
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εναλλακτικά. Έτσι π.χ. ο κατασκευαστής πλαστικών δοχείων συσκευασίας 

έχει πάντα το νου του στον κατασκευαστή γυάλινων µπουκαλιών ή 

αλουµινένιων κουτιών, ο κατασκευαστής σκελετών γυαλιών στον 

κατασκευαστή φακών επαφής. Η επίδραση των υποκατάστατων προϊόντων 

στον ανταγωνισµό είναι εντονότερη όταν: 

- υπάρχουν άφθονα και φθηνά υποκατάστατα προϊόντα. Στην 

περίπτωση αυτή τα υποκατάστατα τοποθετούν ένα πλαφόν στις τιµές 

του κλάδου, πάνω από το οποίο οι πελάτες έχουν κίνητρα 

µεταπήδησης στα υποκατάστατα. Το πλαφόν αυτό συµπιέζει τα κέρδη 

και αφήνει µόνη διέξοδο κερδοφορίας τη µείωση του κόστους 

- τα υποκατάστατα προϊόντα είναι ποιοτικά παρόµοια, οπότε επιβάλλουν 

διαφοροποίηση στα προϊόντα του κλάδου µε κάποιο συνδυασµό 

χαµηλότερου κόστους και καλύτερης ποιότητας 

- το κόστος µεταπήδησης στα υποκαταστήµατα είναι σχετικά χαµηλό 

επανεκπαίδευσης προσωπικού, κόστος τυχόν πρόσθετου εξοπλισµού, 

ο χρόνος και το κόστος για τον έλεγχο της αξιοπιστίας του νέου 

προϊόντος, η ψυχολογική  φθορά όταν µακροχρόνιες σχέσεις µεταξύ 

προµηθευτών- πελατών αλλάζουν εκ βάθρων κ.λπ) 

γ) η πιθανότητα εισόδου νέων ανταγωνιστών στον κλάδο 

Οι νέοι ανταγωνιστές φέρνουν σηµαντικούς πόρους και πρόσθετη 

δυναµικότητα σε ένα κλάδο και βέβαια µπαίνουν µε πρόθεση εγκαθίδρυσης 

τους στον κλάδο αυτό. Η πιθανή είσοδος νέων ανταγωνιστών εξαρτάται από 

το πόσο εύκολο είναι να ξεπεράσει κανείς τους φραγµούς που υπάρχουν  - 

π.χ. οικονοµίες κλίµακας, µεγάλες απαιτήσεις κεφαλαίων, εξειδικευµένη 

τεχνολογία, µεγάλη ικανοποίηση των αγοραστών µε τις υπάρχουσες 

επιχειρήσεις, πρόσβαση σε διανοµή, περιοριστική νοµοθεσία, δασµούς κ.λπ. 

Εξαρτάται ακόµα από την αποφασιστικότητα των επιχειρήσεων του κλάδου 

και το πώς ένας νεοεισερχόµενος ανταγωνιστής µπορεί να αντεπεξέλθει την 

αναµενόµενη αντίδρασή τους (π.χ. µε µεγάλες εκπτώσεις, αυξηµένη 

διαφήµιση, καινούργια προϊόντα, κίνητρα για διανοµείς κ.λπ). 
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δ) η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών µιας 

επιχείρησης 

Οι σχέσεις προµηθευτών- επιχείρησης είναι πολύ σηµαντικές στο 

ανταγωνιστικό παιχνίδι. Η δύναµη των προµηθευτών είναι µικρή όταν: 

- το προϊόν που προµηθεύουν  είναι κοινό αγαθό (commodity) και 

µπορεί να βρεθεί εύκολα και φθηνά παντού 

- το προϊόν έχει καλά υποκατάστατα και το κόστος µεταπήδησης σε αυτά 

είναι χαµηλό 

- οι προµηθευτές εξαρτώνται αποκλειστικά από τον κλάδο που 

προµηθεύουν 

Η δύναµη των προµηθευτών είναι µεγάλη όταν: 

- το προϊόν τους είναι ζωτικής σηµασίας για ένα κλάδο, δηλ. επηρεάζει 

σηµαντικά τα κέρδη, τις διαδικασίες παραγωγής, την ποιότητα των προϊόντων 

κ.λπ 

 

- µπορούν να προσφέρουν το προϊόν τους φθηνότερα απ’ ό,τι οι επιχειρήσεις 

του κλάδου µπορούν να το παράγουν οι ίδιες. 

 

ε) διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών του προϊόντος 

της επιχείρησης 

Οι σχέσεις επιχείρησης και αγοραστών των προϊόντων της είναι επίσης 

καθοριστική στο ανταγωνιστικό παιχνίδι (ως αγοραστές θεωρούνται όσοι 

παραλαµβάνουν το προϊόν από την παραγωγό επιχείρηση που µπορεί να µην 

είναι αναγκαστικά και οι τελικοί χρήστες του). Η δύναµη των αγοραστών είναι 

µεγάλη όταν: 

- οι αγοραστές είναι λίγοι ή µεγάλοι και καταναλώνουν µεγάλο ποσοστό 

της παραγωγής ενός κλάδου 

- το κόστος µεταπήδησης στο προϊόν ενός ανταγωνιστή ή σε ένα 

υποκατάστατο προϊόν είναι µικρό 

- τα προϊόντα του κλάδου είναι πάνω –κάτω τα ίδια 

Η δύναµη των αγοραστών είναι µικρή όταν: 

- τα προϊόντα του κλάδου είναι πολύ διαφοροποιηµένα µεταξύ τους ώστε η 

µεταπήδηση από το ένα στο άλλο να µην είναι εύκολη και φθηνή. 
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Γενικά, όσο πιο έντονες είναι οι 5 αυτές δυνάµεις τόσο πιο χαµηλή είνάι η 

επικέρδεια του κλάδου συνολικά. Ο ιδανικός κλάδος έχει σχετικά ανίσχυρους 

προµηθευτές και αγοραστές, κακά υποκατάστατα προϊόντα, σχετικά υψηλούς 

φραγµούς εισόδου και µικρής έντασης διαµάχη µεταξύ των ανταγωνιστών. Οι 

5 ανταγωνιστικές δυνάµεις είναι ένα εξαιρετικά χρήσιµο εργαλείο του 

στρατηγικού µάνατζµεντ. Το πρώτο µέληµα ενός µάνατζερ είναι να εκτιµά την 

ένταση των δυνάµεων αυτών και να καθορίζει συνεχώς κατά πόσον ο κλάδος 

είναι ελκυστικός ή όχι για την επιχείρησή του. Το άλλο µέληµά του είναι να 

καταστρώνει στρατηγική τέτοια ώστε να «µπολιάζει» την επιχείρηση του από 

την επίδραση των δυνάµεων αυτών, να επηρεάζει και να διαµορφώνει τις 

δυνάµεις αυτές προς όφελος της επιχείρησης του και να διατηρεί την 

επιχείρηση του σε κάποια πλεονεκτική θέση ανταγωνιστική θέση στον κλάδο 

της. 

 

5.1.4. αξιολόγηση των ανταγωνιστών και των µελλοντικών 

κινήσεών τους 

Το επόµενο βήµα στην ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος η αξιολόγηση 

των ανταγωνιστών και της ανταγωνιστικής τους θέσης στον κλάδο. Εάν ο 

κλάδος δεν έχει πολλές επιχειρήσεις ο κάθε ανταγωνιστής µπορεί να 

εξετασθεί ξεχωριστά. Αν όµως ο  κλάδος έχει πολλές επιχειρήσεις ένα 

χρήσιµο εργαλείο είναι ο «χάρτης στρατηγικών γκρουπ» . Η χαρτογράφηση 

αυτή του κλάδου αποκαλύπτει γκρουπ µε τις ίδιες πάνω- κάτω στρατηγικές 

επιδιώξεις και είναι εξαιρετικά σηµαντική στην κατανόηση της έντασης και της 

φύσης του ανταγωνισµού στον κλάδο. 

 

Η παρακολούθηση των κινήσεων των ανταγωνιστών είναι απαραίτητη µια και 

περιέχουν πληροφορίες σχετικά µε τα µελλοντικά τους σχέδια. Η πρόβλεψη 

των κινήσεων προϋποθέτει πρώτιστα να ξέρει κανείς τι στρατηγική ακολουθεί 

ένας ανταγωνισµός. Οι παρακάτω πληροφορίες µπορούν να βοηθήσουν στην 

ιχνογράφηση του στρατηγικού προφίλ ενός ανταγωνιστή: 

- γεωγραφική έκταση των δραστηριοτήτων του (π.χ. δραστηριοποιείται µόνο 

τοπικά) 
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- στρατηγική πρόθεση του (π.χ. να βρίσκεται στις 3 πρώτες επιχειρήσεις του 

κλάδου 

- βλέψεις του για µερίδιο αγοράς (π.χ. επεκτείνεται µέσω εξαγορών) 

- ανταγωνιστική θέση του (π.χ. καλά εδραιωµένος στην αγορά) 

- στρατηγική στάση του (π.χ. επιθετική) 

- στρατηγική (π.χ. συγκεντρώνεται σε ένα τµήµα της αγοράς) 

 

Μετά την αξιολόγηση και κατάταξη των βασικών ανταγωνιστών στον κλάδο 

γίνεται η πρόβλεψη των κινήσεών τους, ίσως το πιο δύσκολο µέρος της 

ανάλυσης αυτής. Το παρελθόν και το παρόν τους στον κλάδο είναι σηµαντικό 

στις εκτιµήσεις αυτές. Μια επιχείρηση π.χ. µε επιθετικό χαρακτήρα είναι 

πιθανότερο να προβεί σε κάποια σηµαντική πρωτοβουλία, µια επιχείρηση 

που είναι ικανοποιηµένη πιθανότητα θα εξακολουθήσει το status quo, ενώ µια 

επιχείρηση που αιµορραγεί είναι σχεδόν σίγουρο ότι θα  προσπαθήσει κάτι 

καινούργιο. Παράγοντες που υπεισέρχονται στις εκτιµήσεις αυτές είναι ακόµα 

το στυλ των µάνατζερ, το πώς βλέπουν τον κλάδο και πώς έχουν 

συµπεριφερθεί στο παρελθόν. Οι προβλέψεις αυτές είναι στρατηγικά 

σηµαντικές γιατί επιτρέπουν σε µια επιχείρηση να προετοιµάσει την απάντηση 

σε µια κίνηση ή να προκαταλάβει µια κίνηση µε µια δικιά της προληπτική 

κίνηση. 

 

Σηµειώνεται ότι η παραπάνω ανάλυση δείχνει τους ανταγωνιστές  στον κλάδο 

σήµερα. Ποιοι θα είναι αύριο και πόσο δυνατοί θα είναι, απαιτεί συνεχή 

επαγρύπνηση. Τα δύο αυτά ερωτήµατα είναι ίσως τα πλέον ζωτικά στη 

στρατηγική µιας επιχείρησης και πολλές φορές είναι πηγές θανάσιµων 

σφαλµάτων. 

 

5.1.5. Βασικοί παράγοντες επιτυχίας και ελκυστικότητα 

κλάδου 

Οι βασικοί παράγοντες επιτυχίας σε ένα κλάδο (γνωστοί µε τα αρχικά KSF = 

Key Success Factors) απαιτούνται για να ευηµερήσει µια επιχείρηση 

οικονοµικά και στρατηγικά στον κλάδο αυτό. Οι παράγοντες αυτοί διαφέρουν 

από κλάδο σε κλάδο. Στον κλάδο της ζυθοποιίας στην αµερικανική αγορά π.χ. 
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οι παράγοντες αυτοί είναι τρεις: η εκµετάλλευση όλης της διαθέσιµης 

δυναµικότητας για τη µείωση του κόστους παραγωγής, το καλό δίκτυο 

χονδρεµπόρων για πρόσβαση σε µεγάλο αριθµό λιανοπωλητών και η έξυπνη 

διαφήµιση για τη δηµιουργία ζήτησης. Στον κλάδο του έτοιµου ενδύµατος είναι 

το ελκυστικό στυλ για την προσέλκυση καταναλωτών και το χαµηλό κόστος 

παραγωγής για την προσέλκυση λιανοπωλητών. 

 

Οι πιο συνηθισµένοι βασικοί παράγοντες επιτυχίας ανήκουν στις παρακάτω 

κατηγορίες: 

Τεχνολογία: εξειδίκευση στην έρευνα, δεξιότητα καινοτοµίας, σε 

παραγωγικές διαδικασίες και ανάπτυξη προϊόντων, ειδικότητα σε 

συγκεκριµένη τεχνολογία 

Παραγωγή: αποδοτικότητα παραγωγής, ποιότητα, υψηλός βαθµός χρήσης 

δυναµικότητας, εγκαταστάσεις σε περιοχές µε χαµηλό κόστος, πρόσβαση σε 

εξειδικευµένο εργατικό προσωπικό, υψηλή παραγωγικότητα, χαµηλό κόστος 

σχεδιασµού νέων προϊόντων 

∆ιανοµή: καλό δίκτυο χονδρεµπόρων, µεγάλη παρουσία στο ράφι των 

λιανοπωλητών, ιδιόκτητα καταστήµατα λιανικής πώλησης, χαµηλό κόστος 

διανοµής, ταχεία διανοµή 

Μάρκετινγκ: καλά εκπαιδευµένοι και αποτελεσµατικοί πλασιέ, καλή 

εξυπηρέτηση, ορθή εκτέλεση παραγγελιών , ποικιλία προϊόντων, ελκυστική 

συσκευασία και στυλ, εγγυήσεις 

∆εξιότητες: ειδικότητα στο design, ταλέντο, ειδικότητα σε κάποια τεχνολογία, 

δεξιότητα για καλή διαφήµιση, ικανότητα ταχείας ανάπτυξης προϊόντων 

Οργάνωση: ικανότητα ταχείας αντίδρασης σε µεταβαλλόµενες συνθήκες, 

µεγάλη εµπειρία και τεχνογνωσία µάνατζµεντ, ανωτερότητα σε συστήµατα 

πληροφορικής 

Άλλοι παράγοντες: εικόνα και φήµη στην αγορά, κατάλληλη τοποθεσία, 

ευγενικοί υπάλληλοι, πρόσβαση σε χρηµατικούς πόρους, κάποια πατέντα. 

 

Συνήθως κάθε κλάδος έχει 3-4 τέτοιους παράγοντες και ένας ή δύο είναι 

σαφώς οι πλέον σηµαντικοί. Οι επιχειρήσεις που συγκεντρώνουν τις 

προσπάθειες τους σε ένα ή περισσότερους βασικούς παράγοντες µπορούν να 

αποκτήσουν µεγάλα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα µια και οι παράγοντες 
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αυτοί είναι σηµαντικοί για µια επιτυχηµένη στρατηγική. Η αναγνώριση των 

παραγόντων αυτών απαιτεί ιδιαίτερη προσοχή ως προς το τι είναι στρατηγικά 

σηµαντικό και τι όχι σε ένα κλάδο. Ας σηµειωθεί ότι οι παράγοντες αυτοί 

αλλάζουν συνεχώς και διαφέρουν από κλάδο σε κλάδο αλλά και στον ίδιο 

κλάδο διαχρονικά. 

 

Το τελευταίο στάδιο της ανάλυσης κατά κάποιο τρόπο ανακεφαλαιώνει τα 

µέχρι τώρα θέµατα και σκοπός του είναι να καθορίσει κατά πόσο ο κλάδος 

είναι βραχυπρόθεσµα και µακροπρόθεσµα ελκυστικός ώστε να υιοθετεί η 

κατάλληλη στρατηγική. Έτσι, αν π.χ. ο κλάδος έχει εξαιρετικές προοπτικές 

ανάπτυξης τότε µια επιθετική στρατηγική είναι ίσως πιο κατάλληλη. Οι 

παρακάτω παράγοντες είναι σηµαντικοί στην εξαγωγή συµπερασµάτων 

σχετικά µε τις προοπτικές ενός κλάδου: 

- ανάπτυξη του κλάδου 

- η αρνητική ή θετική επίδραση των 5 ανταγωνιστικών δυνάµεων στον 

κλάδο. 

- Ένταση ή χαλάρωση των 5 ανταγωνιστικών δυνάµεων 

- Σταθερότητα και αξιοπιστία ζήτησης 

- Είσοδος ή έξοδος επιχειρήσεων 

- Σοβαρότητα προβληµάτων κλάδου 

- Αβεβαιότητα για το µέλλον του κλάδου και επικινδυνότητα 

- Καλές ή κακές προοπτικές κερδοφορίας 

 

Είναι πολύ σηµαντικό οι παράγοντες αυτοί να θεωρούνται από την άποψη της 

συγκεκριµένης επιχείρησης, δηλ. ένας κλάδος π.χ. µπορεί να µην είναι πλέον 

ελκυστικός γενικά, αλλά µια επιχείρηση µπορεί να είναι εξαιρετικά 

ανταγωνιστική και επικερδής στις συνθήκες αυτές. 

 

5.2. Ανάλυση εσωτερικού περιβάλλοντος 

Το πρώτο βήµα στη διαδικασία κατάστρωσης µιας στρατηγικής είναι η 

ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. Το δεύτερο βήµα 

είναι η ανάλυση της εσωτερικής κατάστασης της επιχείρησης. Τα βασικά 
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ερωτήµατα που πρέπει να απασχολούν ένα µάνατζερ και που εξετάζουµε 

στην ενηµέρωση αυτή είναι : 

- Ποια είναι η παρούσα στρατηγική της επιχείρησης και πόσο 

αποτελεσµατική είναι; 

- Ποια είναι τα ατού της επιχείρησης και ποιες οι αδυναµίες της; Τι 

ευκαιρίες και απειλές αντιµετωπίζει; (ανάλυση S.W.O.T. – Strengths, 

Weaknesses, Opportunities, Threats) 

- Πόσο ανταγωνιστική είναι η επιχείρηση όσον αφορά τη δοµή του 

κόστους της; 

- Πόσο ισχυρή είναι η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης; 

- Τι στρατηγικής φύσεως θέµατα πρέπει να απασχολούν την επιχείρηση; 

 

5.2.1. Η παρούσα στρατηγική και η αποτελεσµατικότητά της 

Η αξιολόγηση της παρούσας στρατηγικής της επιχείρησης είναι το πρώτο 

βήµα στην ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης. Η αξιολόγηση αυτή 

αρχίζει πρώτα µε την ανασκόπηση της στρατηγικής αυτής. Η επιχείρηση 

µπορεί να ακολουθεί στρατηγική χαµηλού κόστους, διαφοροποίησης ή niche. 

Η έκταση των δραστηριοτήτων της είναι επίσης ένα σηµαντικό στοιχείο της 

στρατηγικής της, αν δηλ. η επιχείρηση είναι καθετοποιηµένη και πώς 

δραστηριοποιείται γεωγραφικά. Ένα άλλο στοιχείο είναι οι επιµέρους 

λειτουργικές στρατηγικές- µάρκετινγκ, παραγωγής, χρηµατοοικονοµική κ.λπ, - 

η φύση τους και το πώς επηρεάζουν τη γενική στρατηγική της επιχείρησης. 

Άλλοι παράγοντες που πρέπει να ληφθούν υπ’ όψη είναι οποιεσδήποτε 

τρέχουσες στρατηγικές πρωτοβουλίες και οι λόγοι για τους οποίους έχουν 

αναληφθεί. Όλοι οι παραπάνω παράγοντες δίνουν µια σφαιρική εικόνα της 

τρέχουσες στρατηγικής και παρέχουν κάποια ποιοτική διάσταση της. 

 

Η στρατηγική όµως χρειάζεται να αναλυθεί και ποσοτικά ώστε να αξιολογηθεί 

η αποτελεσµατικότητα της, η αρτιότητά της, η καταλληλότητά της, καθώς και η 

λογική της. Το µέτρο της αποτελεσµατικότητας µιας στρατηγικής είναι οι 

διάφοροι δείκτες στρατηγικής και χρηµατοοικονοµικής απόδοσης. Οι πιο 

συνηθισµένοι δείκτες στρατηγικής απόδοσης είναι τα µερίδια αγοράς, η 

κατάταξη στην αγορά, η υψηλή ποιότητα προϊόντων, το χαµηλότερο κόστος, 
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το καλό όνοµα στην αγορά, οι καλές προοπτικές ανάπτυξης κ.λπ. Οι πιο 

συνηθισµένοι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες είναι τα περιθώρια κέρδους, οι 

τάσεις τους και που βρίσκονται συγκριτικά µε αυτά των ανταγωνιστών, τα 

καθαρά κέρδη και οι τάσεις τους, τα έσοδα και οι τάσεις τους, οι αποδόσεις 

επενδύσεων, η τιµή των µετοχών κ.λπ 

 

Εάν η απόδοση της επιχείρησης µε βάση τα παραπάνω κριτήρια είναι καλή 

τότε η ανάγκη για κάποια σηµαντική αλλαγή στην πορεία της είναι πολύ 

µικρές. Αντίθετα αν η στρατηγική και χρηµατοοικονοµική απόδοση της 

επιχείρησης δεν είναι καλή τότε χρειάζεται σε βάθος αναζήτηση των αιτίων και 

αλλαγή πορείας. 

 

5.3. Ανάλυση S.W.O.T. 

Οι ρίζες του µοντέλου της ανάλυσης S.W.O.T. 

Η ανάλυση S.W.O.T. προήλθε από την έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στο 

Stanford Research Institute την δεκαετία 1960-1970. Η στροφή προς την 

ανάλυση S.W.O.T. πήγαζε από την ανάγκη να ανακαλυφθεί η αιτία αποτυχίας 

του επιχειρησιακού σχεδιασµού. Η έρευνα που πραγµατοποιήθηκε, 

χρηµατοδοτήθηκε από 500 εταιρίες και είχε ως στόχο την εύρεση τρόπων 

αποφυγής αυτής της αποτυχίας. Η οµάδα έρευνας αποτελούνταν από τους: 

Marion Dosher, Dr Otis Benepe, Albert Humphrey, Robert Stewart και Birger 

Lie. 

Όλα ξεκίνησαν µε οµαδική τάση σχεδιασµού, η οποία πρωτοεµφανίστηκε στο 

Du Pont το 1949. Έως το 1960 κάθε µια από τις 500 εταιρίες, χορηγούς της 

έρευνας, είχε αποκτήσει µάνατζερ επιχειρησιακού σχεδιασµού, ενώ σωµατεία 

µάνατζερς είχαν εξαπλωθεί σε Αγγλία και Αµερική. 

Παρ’ όλα αυτά, στις παραπάνω εταιρίες άρχισε να αναπτύσσεται η άποψη ότι 

ο συγκεκριµένος επιχειρησιακός σχεδιασµός δεν επέφερε τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα και παράλληλα ήταν οικονοµικά ανυπόφορος. 

Ήταν ευρέως αποδεκτό ότι το µάνατζµεντ άλλαξε και ήταν δύσκολο να θέτει 

κανείς ρεαλιστικούς στόχους που να βρίσκουν σύµφωνους όσους ήταν 

υπεύθυνοι καθώς θα οδηγούσε σε συµβιβασµούς. 
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Το βασικό θέµα που έπρεπε να εστιάσει κανείς την προσοχή του ήταν το πώς 

τα άτοµα που κατέχουν διοικητικές θέσεις θα µπορούσαν να συµφωνήσουν 

στην πραγµατοποίηση συγκεκριµένων ενεργειών. 

Το 1960 ο Robert F. Stewart στο SRI στο Menlo Park της Καλιφόρνιας µπήκε 

επικεφαλής σε µια οµάδα έρευνας ώστε να ανακαλύψουν τι πηγαίνει στραβά 

στον οµαδικό σχεδιασµό και συγχρόνως να δώσει κάποια λύση ώστε οι 

οµάδες επιχειρησιακού σχεδιασµού να συµφωνήσουν και να προχωρήσουν σ’ 

αυτό που λέµε “managing change”. 

Η έρευνα έλαβε χώρα από το 1960 ως το 1969 όπου 1.100 εταιρίες και 

οργανισµοί πήραν µέρος και 5.000 στελέχη απάντησαν σε ειδικό 

ερωτηµατολόγιο µε 250 ερωτήσεις. Τα ευρήµατα της έρευνας οδήγησαν στο 

συµπέρασµα ότι κάποιο ανώτερο στέλεχος της εταιρίας πρέπει να είναι ο 

καθοδηγητής ενός σχεδίου και οι διευθυντές των τµηµάτων της να είναι η 

εκτελεστική οµάδα του σχεδίου. Ο ∆ρ Otis Benepe όρισε την «Αλυσίδα της 

Λογικής», η οποία έγινε ο πυρήνας του συστήµατος που θα εξασφαλίσει την 

συµφωνία και τη δέσµευση. 

1. Αξίες  2. Εκτίµηση  3. Κίνητρα 

4. Έρευνα  5. Επιλογή  6. Πρόγραµµα 7. Ενέργεια 

Ανακαλύψαµε  ότι δεν µπορούσαµε να αλλάξουµε τις αξίες της οµάδας, ούτε 

να θέσουµε αντικειµενικούς στόχους γι’ αυτήν, οπότε ξεκινήσαµε µε την 

ερώτηση τι θα ήταν καλό ή κακό για την επιχείρηση, όσον αφορά στο παρόν 

αλλά και στο µέλλον. 

Όταν τα παραπάνω παρουσιάστηκαν στους Urick και Orr το 1964 στο 

Σεµινάριο για Μακροπρόθεσµο Στρατηγικό Σχεδιασµό στο Dolder Grand στη 

Ζυρίχη, οι ίδιοι την ονόµασαν ανάλυση S.W.O.T. Στη συνέχεια, η SWOT 

προωθήθηκε στην Αγγλία από τους Urick & Orr σαν µια άσκηση. 

1. Προϊόν (Τι πουλάµε;) 

2. ∆ιαδικασία (Πώς το πουλάµε;) 

3. Πελάτης (Σε ποιόν το πουλάµε;) 

4. Συνεισφορά (Πώς φθάνει στον πελάτη;) 

5. Οικονοµία (Ποιές είναι οι τιµές, το κόστος, οι επενδύσεις;) 

6. ∆ιοίκηση (Ποιό είναι το σύστηµα διοίκησης;) 

Το δεύτερο βήµα προήλθε από το ερώτηµα τι πρέπει να κάνει η οµάδα για τα 

θέµατα που απασχολούν την κάθε µια κατηγορία από τις παραπάνω. Η 
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διαδικασία σχεδιασµού βγήκε κατά λάθος και κατέληξε σε µια διαδικασία µε 17 

στάδια, ξεκινώντας µε την ανάλυση SWOT και ξεκινώντας µε την ανάλυση 

SWOT και συνεχίζοντας µε τα υπόλοιπα. 

Το πρώτο υπόδειγµα της SWOT δηµοσιεύθηκε το 1966 και ήταν βασισµένο 

στην έρευνα που πραγµατοποιήθηκε στο «Erie Technological Corp». Το 1970 

το υπόδειγµα  

H ανάλυση S.W.O.T. (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) είναι 

ένα πολύ σηµαντικό εργαλείο στο στρατηγικό µάνατζµεντ και αποσκοπεί στο 

να διαγνώσει τα ατού και τις αδυναµίες της επιχείρησης σε συνδυασµό µε τις 

ευκαιρίες και απειλές που αντιµετωπίζει στον κλάδο της. Η ανάλυση βασίζεται 

στη βασική αρχή του στρατηγικού µάνατζµεντ ότι µια αποτελεσµατική 

στρατηγική προσαρµόζει τις δυνατότητες της επιχείρησης (ατού, αδυναµίες) 

στο εξωτερικό της περιβάλλον (ευκαιρίες, απειλές). Ας σηµειωθεί ότι η 

ανάλυση αυτή είναι πολύ εύκολη στη χρήση της και παρέχει κάποια γενική 

εικόνα της στρατηγικής κατάστασης της επιχείρησης. 

 

5.3.1. Ανάλυση της επιχείρησης µε τη µέθοδο S.W.O.T. 

Χρησιµοποιείστε την ανάλυση  S.W.O.T. ως µια τακτική µέθοδο εσωτερικού 

ελέγχου της ευρωστίας της επιχείρησής σας ή ορισµένων µεµονωµένων 

επιχειρηµατικών λειτουργιών της (π.χ. το µάρκετινγκ). 

 

Μπορεί επίσης να θελήσετε να διεξάγετε µια ανάλυση S.W.O.T. κατά την 

προετοιµασία άντλησης πόρων χρηµατοδότησης ή πριν καλέσετε 

συµβούλους για τον έλεγχο της επιχείρησής σας. 

 

• Αποφασίστε ποιοι θα συµµετάσχουν στη διαδικασία ανάλυσης: 

- Στους βασικούς συµµετέχοντες θα περιλαµβάνονται πιθανότατα ο 

γενικός διευθυντής και οι προϊστάµενοι τµηµάτων. 

Η συµµετοχή και άλλων στελεχών θα δώσει µια πληρέστερη εικόνα και 

θα βοηθήσει να εξασφαλιστεί η δέσµευσή τους στην διαδικασία. 

- Εξετάστε το ενδεχόµενο να καλέσετε καλοπροαίρετους εξωτερικούς 

συνεργάτες που γνωρίζουν την επιχείρηση και την αγορά σας (π.χ. 

πελάτες και προµηθευτές). 



 47

- Πολλές επιχειρήσεις βρίσκουν την συµµετοχή ενός συµβούλου την 

πλέον πρακτική για την πρώτη τους ανάλυση S.W.O.T. 

- Ένας σύµβουλος θα σας βοηθήσει κατά τη διαχείριση της διαδικασίας, 

ή θα παράσχει µια αντικειµενική άποψη. 

 

� Σηµειώστε τα θέµατα όπως σας έρχονται στο µυαλό . 

Ζητείστε από όλους να εντοπίσουν τα οποιαδήποτε  δυνατά σηµεία ή 

αδυναµίες που νοιώθουν ότι έχει η επιχείρηση, και τις οποιεσδήποτε ευκαιρίες 

ή απειλές που πιστεύουν ότι αντιµετωπίζει η επιχείρηση. 

� Σε αυτό το στάδιο, ενθαρρύνετε τους συµµετέχοντες να εκφράσουν 

προτάσεις χωρίς να σκέφτονται αν είναι σηµαντικό το θέµα 

� ∆ιευκρινίστε σε όλους ότι πρέπει να είναι αυστηροί όσον αφορά τις 

αδυναµίες και απαισιόδοξοι όσον αφορά τις απειλές. 

� Ίσως είναι καλύτερο να χρησιµοποιήσετε καταλόγους ελέγχου, για να 

σηµειώνετε προτάσεις που θα προκύψουν στη συνέχεια. 

� Ίσως είναι καλύτερο να χρησιµοποιήσετε καταλόγους ελέγχου, για να 

σηµειώνετε προτάσεις που θα προκύψουν στη συνέχεια. 

� Οργανώστε τις παρεµφερείς ιδέες σε οµάδες 

 

� Αξιολογήστε τη σηµασία των θεµάτων που έχουν εντοπιστεί. 

o Βεβαιωθείτε ότι τα θέµατα που έχουν τεθεί είναι ρεαλιστικά 

Για παράδειγµα, κάποιο δυνατό σηµείο ενδέχεται να µην ισχύει 

πλέον (π.χ. ένα προϊόν που πέρυσι ήταν τελευταίας τεχνολογίας 

ενώ πλέον θεωρείται ξεπερασµένο). 

o Αξιολογήστε αν τα δυνατά σηµεία (ή οι αδυναµίες) σας 

αποτελούν για την επιχείρησή σας πλεονέκτηµα (ή όχι) έναντι 

των ανταγωνιστών. 

Για παράδειγµα, το δυνατό πρόγραµµά σας έρευνας και 

ανάπτυξης είναι άχρηστο αν δεν έχετε τους απαραίτητους 

πόρους, για να εκµεταλλευτείτε το αποτέλεσµα. 

Μην εκπλαγείτε αν ορισµένοι παράγοντες προκύψουν και ως 

δυνατό σηµείο και ως αδυναµία. 

� ∆ηµιουργήστε ένα απλό και σαφές σχέδιο δράσης. 
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o Προσδιορίστε τι θα πρέπει να γίνει, για να ξεπεραστούν οι 

αδυναµίες, να αξιοποιηθούν οι ευκαιρίες και να αντιµετωπισθούν 

οι απειλές. 

Το στάδιο αυτό περιλαµβάνει τα µέτρα που θα πρέπει να 

ληφθούν, το προσωπικό που θα απασχοληθεί, τα χρονικά 

πλαίσια και τον προϋπολογισµό. 

o Απασχολήστε βασικά στελέχη του προσωπικού σας στην 

κατάρτιση του σχεδίου δράσης, για να εξασφαλίσετε τη 

δέσµευσή τους. 

• Έχετε διαθέσιµη την ανάλυση S.W.O.T. και το σχέδιο δράσης, για να 

ανατρέχετε σε αυτό όταν πρέπει να λάβετε σηµαντικές αποφάσεις. 

 

5.3.2. ∆υνατά και αδύνατα σηµεία 

∆υνατά σηµεία 

Τα δυνατά σηµεία σας είναι συνήθως εύκολο να εντοπιστούν, µέσα από το 

διαρκή διάλογο µε τους πελάτες και τους προµηθευτές σας. Τα αρχεία σας 

(π.χ. πωλήσεων) θα σας βοηθήσουν επίσης να καθορίσετε τους τοµείς στους 

οποίους είστε ιδιαίτερα δυνατοί (π.χ. τις αυξανόµενες πωλήσεις ενός 

συγκεκριµένου προϊόντος). 

Για τις περισσότερες επιχειρήσεις, τα δυνατά σηµεία διακρίνονται σε τέσσερις 

κατηγορίες που αναλύονται παρακάτω και είναι: 

• Η υγιής οικονοµική κατάσταση, η οποία ενδέχεται να σας δίνει το 

προβάδισµα έναντι των ανταγωνιστών σας. 

Μεταξύ των σηµαντικών παραγόντων περιλαµβάνονται οι εξής: 

o Ταµειακή ροή 

o Αυξανόµενος κύκλος εργασιών και κερδοφορία 

o Σωστή οικονοµική διαχείριση, καλός πιστωτικός έλεγχος και 

ελάχιστες επισφαλείς απαιτήσεις. 

o ∆υνατός ισολογισµός 

o Πρόσβαση σε µεγάλες πιστώσεις, ισχυρή πιστοληπτική 

ικανότητα και καλή σχέση µε την τράπεζα και άλλες πηγές 

χρηµατοδότησης 
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• Το µάρκετινγκ, το οποίο ίσως να αποτελεί το κλειδί για την επιτυχία 

σας. 

Για παράδειγµα, η επιχείρησή σας µπορεί να επωφελείται από τα εξής: 

o Προβάδισµα σε µια κερδοφόρο αγορά niche (επιλεγµένο τµήµα 

της αγοράς µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά) 

o Καλή φήµη και δυνατό όνοµα 

o Σίγουρη πελατειακή βάση 

o Ευρύ φάσµα προϊόντων 

o Αποτελεσµατική έρευνα και ανάπτυξη, χρήση σχεδιασµού και 

καινοτοµιών. 

o Εκπαιδευµένο προσωπικό πωλήσεων 

o Ολοκληρωµένη υποστήριξη µετά την αγορά (after sales) 

o Προστατευµένη πνευµατική ιδιοκτησία (π.χ. καταχωρηµένα 

σχέδια, πατενταρισµένα προϊόντα). 

• Οι ικανότητες των στελεχών διοίκησης και του προσωπικού, καθώς και 

τα διάφορα συστήµατα µπορεί να αποτελούν εξίσου σηµαντικές 

ισχυρές βάσεις για επιτυχία. Περιλαµβάνουν παράγοντες όπως: 

o Ισχυρή διαχείριση σε βάθος 

o Ικανότητα για γρήγορη λήψη αποφάσεων 

o Υπαλλήλους µε προσόντα, επιτυχή διαδικασία προσλήψεων και 

αποτελεσµατική εκπαίδευση και ανάπτυξη. 

o ∆υνατά κίνητρα και υψηλό ηθικό 

o Αποδοτική διοίκηση. 

• Τα δυνατά σηµεία της παραγωγής περιλαµβάνουν µεταξύ άλλων 

κατάλληλους χώρους γραφείων και παραγωγής, και καλές πηγές 

υλικών ή υποσυστηµάτων. Μπορεί να επωφελείστε από τα εξής: 

o Σύγχρονες, χαµηλού κόστους εγκαταστάσεις παραγωγής 

o Πρόσθετη παραγωγική ικανότητα 

o Μια καλή τοποθεσία 

o Αποτελεσµατικές προµήθειες και καλή σχέση µε τους 

προµηθευτές. 

Να γνωρίζετε ότι τα δυνατά σηµεία δεν είναι πάντα αυτά που 

φαίνονται. Τα δυνατά σηµεία ενδέχεται να συνεπάγονται 
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αδυναµίες (για παράδειγµα, οι κορυφαίες επιχειρήσεις της 

αγοράς χαρακτηρίζονται συχνά από εφησυχασµό και µεγάλη 

γραφειοκρατία) και συχνά συνεπάγονται απειλές (για 

παράδειγµα, ο καλύτερος πωλητής σας µπορεί να είναι δυνατό 

σηµείο – µέχρι να παραιτηθεί). 

 

Αδύνατα σηµεία 

Τις αδυναµίες συχνά τις γνωρίζουµε, αλλά προσπαθούµε να τις αγνοούµε. 

• Η κακή οικονοµική διαχείριση µπορεί να οδηγήσει στις εξής 

καταστάσεις: 

o Να µην υπάρχουν αρκετοί διαθέσιµοι πόροι για επένδυση σε ένα 

νέο εργοστάσιο ή στην ανάπτυξη προϊόντων 

o Όλες οι διαθέσιµες ασφαλιστικές δικλείδες, συµπεριλαµβανοµένων 

των προσωπικών περιουσιακών στοιχείων και εγγυήσεων έχουν 

ήδη δεσµευτεί για υπάρχοντα δάνεια. 

o Ο κακός πιστωτικός έλεγχος οδηγεί σε µη προβλέψιµη ταµειακή 

ροή 

• Εάν το µάρκετινγκ δεν έχει σαφή προσανατολισµό µπορεί να οδηγήσει 

στα εξής: 

o Ψυχρή αντιµετώπιση των απαιτήσεων των πελατών 

o Περιορισµένο ή απαρχαιωµένο φάσµα προϊόντων 

o Εφησυχασµό και έλλειψη καινοτοµίας 

• Οι αδυναµίες των στελεχών διοίκησης και του προσωπικού είναι συχνά 

δύσκολο να εντοπιστούν, εκτός αν τις εξετάσει κανείς εκ των υστέρων. 

Συνήθη παραδείγµατα είναι: 

o Η αδυναµία ανάδειξης και εκπαίδευσης διαδόχων 

o Η αποκλειστική συγκέντρωση της εξειδικευµένη γνώσης και του 

ελέγχου στα χέρια λίγων βασικών στελεχών. 

o Η αδυναµία λήψης εξωτερικής συµβουλής. 

o Μεγάλη συχνότητα αλλαγής προσωπικού. 

• Η αποτελεσµατική παραγωγή και οι ακατάλληλοι χώροι γραφείων και 

παραγωγής µπορούν να υπονοµεύσουν οποιαδήποτε επιχείρηση, όσο 
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σκληρά κι αν δουλεύουν οι εργαζόµενοι. Τα πιο συνηθισµένα 

προβλήµατα περιλαµβάνουν τα εξής: 

o Κακή τοποθεσία και απεριποίητοι χώροι εργασίας 

o Απαρχαιωµένος εξοπλισµός, υψηλό κόστος παραγωγής και 

χαµηλή παραγωγικότητα 

o Μακρόχρονες µισθώσεις που καθηλώνουν την επιχείρηση σε 

ακατάλληλα γραφεία ή στη χρήση ακατάλληλου εξοπλισµού. 

 

5.3.3. Ευκαιρίες & Απειλές 

Ευκαιρίες 

Οι εξωτερικές αλλαγές παρέχουν ευκαιρίες, τις οποίες οι επιχειρήσεις που 

χαρακτηρίζονται από σωστή διαχείριση µπορούν να εκµεταλλευτούν προς 

όφελός τους. 

• Οι αλλαγές που εµπλέκουν οργανισµούς και άτοµα που επηρεάζουν 

άµεσα την επιχείρησή σας, µπορεί να σας αποκαλύψουν εντελώς νέες 

δυνατότητες. Για παράδειγµα: 

o Η χρεοκοπία ενός ανταγωνιστή 

o Η καλύτερη πρόσβαση σε πιθανούς νέους πελάτες και αγορές 

(π.χ. αγορές του εξωτερικού). 

o Οι αυξανόµενες πωλήσεις σε υπάρχοντες πελάτες, ή νέες 

επαφές που αποκτήθηκαν µέσω αυτών 

o Η ανάπτυξη νέων καναλιών διανοµής (π.χ. του ∆ιαδικτύου) 

o Η βελτίωση των διακανονισµών προµήθειας, όπως π.χ. 

προµήθεια ανάλογα µε τις ανάγκες που προκύπτουν. 

o Η ευκαιρία πρόσληψης ενός βασικού στελέχους από έναν 

ανταγωνιστή. 

o Η παρουσία χρηµατοδοτών που ενδιαφέρονται για τη 

χρηµατοδότηση τυχόν δραστηριοτήτων της επιχείρησής σας. 

• To ευρύτερο επιχειρηµατικό περιβάλλον µπορεί να αλλάξει προς 

όφελός σας. Οι αλλαγές ενδέχεται να είναι οι εξής: 

o Πολιτικές ή νοµοθετικές αλλαγές. Για παράδειγµα, µια αλλαγή 

στη νοµοθεσία που απαιτεί οι πελάτες να αγοράζουν ένα 

προϊόν. 
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o Οικονοµικές τάσεις 

Για παράδειγµα, πτωτικά επιτόκια µε αποτέλεσµα να µειώνεται 

το κόστος του κεφαλαίου. 

o Κοινωνικές εξελίξεις 

Για παράδειγµα, δηµοσιογραφικές αλλαγές ή µεταβαλλόµενες 

καταναλωτικές απαιτήσεις που οδηγούν σε αύξηση της ζήτησης 

για τα προϊόντα σας. 

o Νέες τεχνολογίες 

Για παράδειγµα, νέα υλικά, νέες διαδικασίες και συστήµατα 

πληροφορικής. 

 

Απειλές 

Οι απειλές µπορεί να είναι ασήµαντες µέχρι και ικανές να καταστρέψουν την 

επιχείρηση. 

• Και σε αυτή την περίπτωση, οι αλλαγές στις οποίες εµπλέκονται 

οργανισµοί και άτοµα που επηρεάζουν άµεσα την επιχείρησή σας 

µπορεί να έχουν εκτεταµένες επιπτώσεις. Για παράδειγµα: 

o Τα βελτιωµένα ανταγωνιστικά προϊόντα ή η εµφάνιση νέων 

ανταγωνιστών. 

o Η απώλεια ενός σηµαντικού πελάτη. 

o Η υπερβολική εξάρτηση από ένα διανοµέα ή µια οµάδα 

διανοµέων 

o Η αδυναµία των προµηθευτών να τηρούν τις προδιαγραφές 

ποιότητας. 

o Οι αυξήσεις των τιµών εκ µέρους των προµηθευτών. 

o Μια πιο κλειστή αγορά εργασίας, µε αποτέλεσµα µεγαλύτερη 

δυσκολία στις προσλήψεις. 

o Η αποχώρηση βασικών στελεχών που ενδεχοµένως γνωρίζουν 

επαγγελµατικά µυστικά. 

o Η µείωση των πιστωτικών ορίων εκ µέρους των δανειστών ή 

αύξηση των δαπανών 

o Μια αναπροσαρµογή του µισθώµατος που απειλεί να αυξήσει τα 

πάγια έξοδα ή η λήξη της µίσθωσης. 
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o ∆ικαστικές διαδικασίες (π.χ. η µήνυση από έναν πελάτη). 

• Το ευρύτερο επιχειρηµατικό περιβάλλον  µπορεί να αλλάξει εις βάρος 

σας. Αυτό µπορεί να είναι αποτέλεσµα: 

o Πολιτικών ή νοµοθετικών αλλαγών 

Για παράδειγµα, νέα νοµοθεσία που αυξάνει τα έξοδά σας ή που 

απαιτεί επανασχεδιασµό των προϊόντων 

o Οικονοµικών τάσεων 

Για παράδειγµα, χαµηλότερες τιµές συναλλάγµατος µε 

αποτέλεσµα χαµηλότερο εισόδηµα από δραστηριότητες στο 

εξωτερικό. 

o Κοινωνικών εξελίξεων 

Για παράδειγµα, απαιτήσεις των καταναλωτών για προϊόντα 

«φιλικά προς το περιβάλλον» 

o Νέων τεχνολογιών 

Για παράδειγµα, τεχνολογία που καθιστά τα προϊόντα σας 

απαρχαιωµένα ή δίνει το πλεονέκτηµα στους ανταγωνιστές. 

Οι πληροφορίες σχετικά µε τις ευκαιρίες και τις απειλές θα 

πρέπει να συλλεχθούν από εσάς ως µέρος της έρευνας αγοράς 

σας (π.χ. από επαγγελµατικούς φορείς και ειδικές εκδόσεις). 

 

5.3.4. Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης S.W.O.T. 

Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης S.W.O.T. – και οι ενέργειες που πρέπει να 

γίνουν- διαφέρουν για κάθε επιχείρηση. 

• Επωφεληθείτε από τις ευκαιρίες που σας δίνουν τα δυνατά σηµεία σας. 

Οι ευκαιρίες που προκύπτουν από τα δυνατά σηµεία σας µπορεί να 

σας ωθούν στην επιδίωξη µιας στρατηγικά επιθετικής επέκτασης. Η 

ανάλυση S.W.O.T. µπορεί επίσης να προσφέρει άλλες στρατηγικές 

επιλογές. Για παράδειγµα: 

o Τη διαφοροποίηση των σηµαντικών απειλών από τις ευοίωνες 

ευκαιρίες. 

o Την εστίαση στη µετατροπή των αδυναµιών σε τοµείς 

σηµαντικών ευκαιριών. 
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o Τη λήψη προστατευτικών µέτρων σε τοµείς απειλών όπου 

παρουσιάζετε αδυναµίες. 

• Αντιµετωπίστε τις αδυναµίες σας. 

o Αποφασίστε ποιες αδυναµίες πρέπει να αντιµετωπιστούν ως 

προτεραιότητα. 

Ωστόσο, θα πρέπει να συνειδητοποιήσετε και να µην υποτιµάτε και 

τις υπόλοιπες αδυναµίες σας, µέχρι ο χρόνος και οι πόροι να σας 

επιτρέψουν την εύρεση µιας λύσης. 

o Ορισµένες αδυναµίες µπορεί να µετατραπούν σε δυνατά σηµεία ή 

ευκαιρίες. 

Για παράδειγµα, ίσως να είναι δυνατό να µετατρέψετε µια έλλειψη 

στην παραγωγική διαδικασία σε αυξηµένη αξία των προϊόντων σας 

λόγω σπανιότητας. (π.χ. χειροποίητη κατασκευή έναντι µιας 

βιοµηχανοποιηµένης). 

o Ορισµένες αδυναµίες έχουν σαφή λύση. 

Για παράδειγµα, τα οικονοµικά προβλήµατα µπορούν να λυθούν µε 

την συγκέντρωση περισσότερων πόρων χρηµατοδότησης, και η 

ανεπάρκεια στην παραγωγή µπορεί να καλυφθεί µε την πρόσληψη 

νέων υπαλλήλων. 

o Ορισµένες αδυναµίες απαιτούν χρόνο και χρήµατα για να 

αντιµετωπιστούν. 

Για παράδειγµα, ίσως να χρειαστεί να ξεκινήσετε ένα πρόγραµµα 

βελτιώσεων µέσω της εκπαίδευσης ή της διαχείρισης ποιότητας. 

• Προστατευτείτε από τις απειλές. 

Για παράδειγµα: 

o ∆ηµιουργείστε δυνατές σχέσεις µε προµηθευτές και πελάτες 

o Ενθαρρύνετε τις καλές σχέσεις µεταξύ των υπαλλήλων. 

o Εξασφαλίστε ότι έχετε ξεκάθαρες και λογικές συµβάσεις µε τους 

προµηθευτές, τους πελάτες και τους υπαλλήλους. 

o Προβλέψτε ασφαλιστική κάλυψη κατά ευνόητων κινδύνων 

o Καταρτίστε ρεαλιστικά σχέδια για απρόοπτες εξελίξεις για την 

αντιµετώπιση πιθανών κρίσεων. 
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o Υιοθετήστε τα σωστά είδη συµβάσεων υπηρεσιών για τα βασικά 

στελέχη. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6
Ο
 : Επιχειρησιακό πρόγραµµα: Ψηφιακή 

Σύγκλιση της Ελλάδας 2007-2013- 

Παράδειγµα Ανάλυσης S.W.O.T. 

 

Το παράδειγµά µας αναφέρεται στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα για την 

Ψηφιακή Σύγκλιση της Ελλάδας για την προγραµµατική περίοδο 2007-2013. 

Στόχος του είναι να αναδείξει τις αναπτυξιακές κατευθύνσεις και να 

εξειδικεύσει τη στρατηγική, τα µέσα και να εξειδικεύσει τη στρατηγική, τα µέσα 

και τις παρεµβάσεις για την αποδοτική και βιώσιµη αξιοποίηση των 

Τεχνολογιών Πληροφοριών και Επικοινωνιών (ΤΠΕ) στην Ελληνική οικονοµία 

και κοινωνία. 

 

Το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα λαµβάνει υπόψη του τις στρατηγικές 

κατευθύνσεις σε εθνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο, αλλά και στις ειδικότερες 

στρατηγικές επιλογές και τις κατευθύνσεις της Ψηφιακής Στρατηγικής 2006-

2013 της Ελλάδας. 

 

Σύµφωνα µε το ΕΣΠΑ 2007-2013, η θέση της Ελλάδας στις τεχνολογίες 

πληροφορικής και επικοινωνιών, συγκρινόµενη τόσο µε τις χώρες της ΕΕ-25  

όσο και παγκοσµίως, κινείται σε χαµηλότερα επίπεδα από τα επιθυµητά. Κατά 

την τελευταία δεκαετία, οι νέες τεχνολογίες δεν συνέβαλαν σε µεγάλο βαθµό 

στη βελτίωση της παραγωγικότητας της ελληνικής οικονοµίας και στη 

βελτίωση της ποιότητας ζωής των πολιτών. Παρόλα αυτά, εκφράζεται µια 

σηµαντική δυναµική στη συµβολή των ΤΠΕ στο ΑΕΠ (οι συνολικές επενδύσεις 

στον κλάδο πληροφορικής και επικοινωνιών βρίσκονται στο 80% του µέσου 

όρου ΕΕ) και στη διείσδυση των ευρυζωνικών δικτύων, αν και τα τελευταία 

κινούνται σε χαµηλούς βαθµούς (0,7% το 2005 έναντι περίπου 7% του µέσου 

όρου της ΕΕ-25). Η απασχόληση σε τοµείς υψηλής τεχνολογίας είναι ακόµη 

χαµηλή (30% της ΕΕ). Ωστόσο, οι επιδόσεις στην εκπαίδευση των νέων και 

στην τριτοβάθµια εκπαίδευση είναι ικανοποιητικές και προσεγγίζουν τον µέσο 

όρο ΕΕ (θετικό στοιχείο για το µέλλον). 
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Η εθνική αναπτυξιακή στρατηγική 2007-2013 εστιάζεται στη διεύρυνση των 

αναπτυξιακών δυνατοτήτων της χώρας, στην επιτάχυνση του ρυθµού 

οικονοµικής µεγέθυνσης και στην αύξηση της παραγωγικότητας σε επίπεδα 

υψηλότερα του µέσου κοινοτικού όρου, για την επίτευξη της πραγµατικής 

σύγκλισης και τη βελτίωση της ποιότητας ζωής όλων των πολιτών χωρίς 

αποκλεισµούς. Κεντρικό στοιχείο της αναπτυξιακής στρατηγικής για την 

προγραµµατική περίοδο 2007-2013 αποτελεί η χωρική /περιφερειακή 

διάσταση και εξειδίκευση των αναπτυξιακών παρεµβάσεων, η οποία 

αντικατοπτρίζεται και στο παρόν Επιχειρησιακό Πρόγραµµα. Η ενδυνάµωση 

της ανταγωνιστικότητας των ελληνικών Περιφερειών µε τη χρήση των ΤΠΕ 

συνδέεται άµεσα µε την κοινωνία της γνώσης και τις επενδύσεις σε κλάδους 

παραγωγής που είναι εκτεθειµένοι στον εθνικό και διεθνή ανταγωνισµό, για τη 

δηµιουργία και διατήρηση ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. 

 

6.1. Ανάλυση Εξωτερικού Περιβάλλοντος 

Το εξωτερικό περιβάλλον από το οποίο επηρεάζονται οι ΤΠΕ στην Ελλάδα 

διαµορφώνεται από το ευρωπαϊκό θεσµικό πλαίσιο και τις ευρωπαϊκές και 

εθνικές πολιτικές, οι οποίες αφορούν στις αναπτυξιακές στρατηγικές στο χώρο 

των τεχνολογιών, της πληροφορικής και επικοινωνίας. Οι παράγοντες οι 

οποίοι  διαµορφώνουν το εξωτερικό περιβάλλον συγκροτούνται από: 

� Τη  Στρατηγική της Λισσαβόνας, 

� Τις Κοινοτικές Στρατηγικές Κατευθύνσεις για τη Συνοχή, 

� Την Ευρωπαϊκή Στρατηγική i2010 για τις νέες τεχνολογίες, 

� Το Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς 2007-2013, 

� Το Εθνικό Πρόγραµµα Μεταρρυθµίσεων, 

� Την Εθνική Ψηφιακή Στρατηγική 2006-2013 και 

� Το 7ο Πρόγραµµα Πλαίσιο Έρευνας και Τεχνολογικής Ανάπτυξης 

 

Η Στρατηγική της Λισσαβόνας 

Η Στρατηγική της Λισσαβόνας αποτελεί µια δέσµευση – συµφωνία των 

Ευρωπαϊκών κυβερνήσεων, µε σκοπό να επικεντρώσουν τις προσπάθειές 

τους σε έναν ενιαίο στόχο. Ο στόχος αυτός είναι να γίνει η Ε.Ε. η 

ανταγωνιστικότερη και δυναµικότερη οικονοµία της γνώσης παγκοσµίως, µια 
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οικονοµία που θα χαρακτηρίζεται από ανάπτυξη, κοινωνική συνοχή, σεβασµό 

προς το περιβάλλον και πλήρη απασχόληση. Η Στρατηγική της Λισσαβόνας 

αποτυπώνει τις προτεραιότητες και προτείνει κατευθύνσεις στις οποίες θα 

πρέπει να κινηθούν οι µεταρρυθµίσεις, σύµφωνα µε τις ανάγκες και τα 

ειδικότερα προβλήµατα του κάθε κράτους µέλους. 

 

Κοινοτικές και Στρατηγικές Κατευθύνσεις για τη Συνοχή 

Σύµφωνα µε τις ενοποιηµένες κατευθυντήριες γραµµές για την ανάπτυξη και 

την απασχόληση του ανανεωµένου θεµατολογίου της Λισσαβόνας, τα 

προγράµµατα που υποστηρίζονται από την πολιτική συνοχής θα πρέπει να 

επιδιώκουν τη διάθεση πόρων για τις ακόλουθες τρεις προτεραιότητες: 

1. Να γίνουν η Ευρώπη και οι περιφέρειές της πιο ελκυστικοί τόποι 

για επενδύσεις και απασχόληση. 

2. Βελτίωση των γνώσεων και της καινοτοµίας µε στόχο την 

ανάπτυξη, και 

3. Περισσότερες και καλύτερες θέσεις εργασίας. 

 

 

Η Ευρωπαϊκή Στρατηγική i2010 

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή προχώρησε στη Στρατηγική i2010 για την 

προώθηση των ΤΠΕ. Η συγκεκριµένη στρατηγική έχει ως στόχο την παροχή 

µιας ολοκληρωµένης προσέγγισης σε επίπεδο πολιτικής για την Κοινωνία της 

Πληροφορίας στην Ευρωπαϊκή Ένωση, η οποία θα καλύπτει το θεσµικό 

πλαίσιο καθώς και την έρευνα και την ανάπτυξη, προωθώντας την πολιτισµική 

διαφοροποίηση. 

Ειδικότερα, η στρατηγική που απορρέει από την Στρατηγική i2010 

προσανατολίζεται σε τρεις προτεραιότητες: 

1. ∆ηµιουργία ενιαίου ευρωπαϊκού χώρου της πληροφορίας 

2. Επενδύσεις σε έρευνα και τεχνολογική καινοτοµία για βελτίωση της 

ανταγωνιστικότητας της Ε.Ε. , και 

3. ∆ηµιουργία µιας κοινωνίας της πληροφορίας χωρίς αποκλεισµούς που 

προάγει την ποιότητα ζωής. 
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Το Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς 2007-2013 

Το Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς 2007-2013 (ΕΣΠΑ) αποτελεί την 

αναπτυξιακή στρατηγική της χώρας για τη νέα προγραµµατική περίοδο και 

εστιάζει στην ανάγκη άσκησης πολιτικής σε εθνικό και περιφερειακό επίπεδο. 

Στόχος είναι «η διεύρυνση των αναπτυξιακών δυνατοτήτων της χώρας, η 

επιτάχυνση του ρυθµού οικονοµικής µεγέθυνσης και η αύξηση της 

παραγωγικότητας σε επίπεδα υψηλότερα του µέσου κοινοτικού όρου, για την 

επίτευξη της πραγµατικής σύγκλισης και τη βελτίωση της ποιότητας ζωής 

όλων των πολιτών χωρίς αποκλεισµούς». Η αναπτυξιακή στρατηγική της 

χώρας έχει έντονη περιφερειακή διάσταση και αποβλέπει στην ενδυνάµωση 

της ανταγωνιστικότητας των περιφερειών της χώρας. 

 

 

Εθνικό Πρόγραµµα Μεταρρυθµίσεων 

Με βάση το Σύµφωνο Σταθερότητας και Ανάπτυξης, το κάθε κράτος – µέλος 

προχώρησε στην προσαρµογή των γενικών κατευθύνσεων στα εθνικά 

δεδοµένα µε βάση τις ιδιαιτερότητες  και τις επικρατούσες συνθήκες σε κάθε 

κράτος – µέλος. Με αυτόν τον τρόπο εκπονήθηκαν τα Εθνικά Προγράµµατα 

Μεταρρυθµίσεων, τα οποία εγκρίθηκαν και δηµοσιεύθηκαν σαν 

Ολοκληρωµένες Κατευθυντήριες Γραµµές που συµφωνήθηκαν και εγκρίθηκαν 

στο Ευρωπαϊκό Συµβούλιο. Στόχος του Ελληνικού Εθνικού Προγράµµατος 

Μεταρρυθµίσεων είναι η ενίσχυση της Απασχόλησης, της Ανάπτυξης και της 

Κοινωνικής Συνοχής. 

 

Η Ψηφιακή Στρατηγική 2006-2013 

Η Ψηφιακή Στρατηγική 2006-2013 αποτελεί µια συνεκτική και 

ολοκληρωµένη στρατηγική για την αξιοποίηση των νέων τεχνολογιών στη 

χώρα. Έχει ως στόχο να ενεργοποιήσει πολίτες και επιχειρήσεις και να 

απελευθερώσει το δυναµικό καθενός εξ’ αυτών, προς όφελος όλων, σε ορατό 

χρονικό ορίζοντα. Η Ψηφιακή Στρατηγική 2006-2013 επιδιώκει την ενίσχυση 

των κοινωνικών δοµών µε πλήθος νέων ευκαιριών µε χαµηλό κόστος στην 

παιδεία, τον πολιτισµό, την απασχόληση, την υγεία, την επιχειρηµατικότητα 

και αλλού. 
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Στο πλαίσιο αυτό, αναγνωρίζεται η συµβολή των ΤΠΕ στην ανταγωνιστικότητα 

των οικονοµιών είτε σε αµιγώς τεχνολογικούς κλάδους, είτε δευτερογενώς σε 

κλάδους που ωφελούνται από την αξιοποίηση της πληροφορικής και της 

γνώσης. 

 

 

 

Το 7ο Πρόγραµµα- Πλαίσιο Έρευνας & Τεχνολογικής Ανάπτυξης της Ε.Ε. 

Οι ΤΠΕ αποτελούν έναν από τους εννιά θεµατικούς τοµείς του σκέλους 

«συνεργασία» του 7ου Προγράµµατος- Πλαισίου Έρευνας & Τεχνολογικής 

Ανάπτυξης της Ε.Ε. Το 7ο ΠΠ είναι ένα φιλόδοξο σχέδιο για την επίτευξη των 

στόχων της Λισσαβόνας µε βασικές αρχές  του τη διεξαγωγή έρευνας αιχµής, 

την παραγωγή καινοτόµων ερευνητικών αποτελεσµάτων καθώς και την 

ανάδειξη της αριστείας που διαθέτουν τα πανεπιστήµια και τα ερευνητικά 

κέντρα. 

 

6.2. Ανάλυση Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

Η µεγάλη έµφαση που δίνεται σε θέµατα ΤΠΕ από το σύνολο των 

αναπτυγµένων χωρών οφείλεται στην ουσιαστική συµβολή της τεχνολογίας 

και στην επίτευξη διαρκούς οικονοµικής ανάπτυξης. Μεταξύ άλλων, η 

συµβολή των τεχνολογιών της πληροφορίας και επικοινωνίας εστιάζεται σε 

δυο σηµεία: 

� Στη βελτίωση της παραγωγικότητας των επιχειρήσεων και των 

οργανισµών µέσω της χρήσης των ΤΠΕ και των συνακόλουθων 

αναδιοργανώσεων, και 

� Στη βελτίωση της καθηµερινής ζωής των πολιτών µε πρακτικούς 

τρόπους. 

 

Η παραγωγικότητα ως κλειδί της ανταγωνιστικότητας αποτελεί βασικό µέρος 

της στρατηγικής ανάπτυξης των σύγχρονων οικονοµιών. Η συµβολή των ΤΠΕ 

στη βελτίωση της παραγωγικότητας συνδέεται µε τη δυνατότητα νέων τρόπων 

του «επιχειρείν», τη δηµιουργία καινοτοµικών προϊόντων και υπηρεσιών, την 
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άµεση και πρακτική εφαρµογή των αποτελεσµάτων της τεχνολογικής 

προόδου, τη βελτίωση των δεξιοτήτων του εργατικού δυναµικού και τις νέες 

µορφές οργάνωσης. 

 

Επιπλέον, οι ΤΠΕ αποτελούν πρωταρχικό στοιχείο της κοινωνίας της γνώσης 

και της βιώσιµης ανάπτυξης και συνεπώς οδηγούν στη βελτίωση της 

ποιότητας ζωής του πολίτη, αφού καθιστούν δυνατές τις κρίσιµες αλλαγές που 

απαιτούνται στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση για την παροχή αποτελεσµατικών 

υπηρεσιών προς τους πολίτες. 

 

6.2.1. Η συνεισφορά των ΤΠΕ στην Αύξηση της 

Παραγωγικότητας 

Η βελτίωση της παραγωγικότητας καταδεικνύεται µε τιµές διαρθρωτικών 

δεικτών όπως «διείσδυση ευρυζωνικότητας», «δαπάνες για ΤΠΕ ως ποσοστό 

του ΑΕΠ», «ποσοστό κύκλου εργασιών επιχειρήσεων από ηλεκτρονικό 

εµπόριο, e-commerce», «ποσοστό κύκλου εργασιών επιχειρήσεων από 

ηλεκτρονικό εµπόριο σε άλλα δίκτυα», «συνεισφορά των επενδύσεων ΤΠΕ 

στην αύξηση του ΑΕΠ» και «συνεισφορά της προστιθέµενης αξίας των ΤΠΕ 

στη συνολική προστιθέµενη αξία του τριτογενή τοµέα», οι οποίοι αναλύουν και 

καταγράφουν τη διείσδυση των ΤΠΕ στην ελληνική οικονοµία και κοινωνία, 

ενώ συγχρόνως παρέχουν σηµαντικές πληροφορίες συγκριτικής αξιολόγησης. 

 

Συγκεκριµένα, η ευρυζωνικότητα εξαπλώνεται µε ραγδαίους ρυθµούς σε 

διεθνές επίπεδο, καθώς η ανάπτυξη των υποδοµών ευρυζωνικότητας και η 

χρήση ευρυζωνικών υπηρεσιών αναπτύσσεται διαρκώς. Η σηµασία που έχει 

αποκτήσει η ευρυζωνικότητα στις µεγαλύτερες σύγχρονες οικονοµίες, καθώς 

και η δυναµική της, αποδεικνύεται από το µεγάλο αριθµό των συνδροµητών 

αντίστοιχων υπηρεσιών, αλλά κυρίως από τη ραγδαία αύξησή τους. Στην 

Ευρωπαϊκή Ένωση, σύµφωνα µε στοιχεία του 2005, οι συνδροµητές 

ευρυζωνικών υπηρεσιών ξεπερνούν τα 48 εκατοµµύρια, εµφανίζοντας αύξηση 

κατά 60% σε σχέση µε το 2004. Στις ΗΠΑ, οι συνδροµητές ευρυζωνικών 

υπηρεσιών υπολογίζονται σε 38.000.000, εµφανίζοντας αύξηση κατά 32% σε 

σχέση µε το 2004. Τέλος, στην Ιαπωνία, ο αντίστοιχος αριθµός είναι 
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20.000.000, αυξηµένος κατά 21% σε σχέση µε την προηγούµενη χρονιά 

(Information Society Benchmarking Report, 2005). 

 

H σηµασία της ευρυζωνικότητας στην παραγωγικότητα φαίνεται και από το 

ποσοστό των επιχειρήσεων µε σύνδεση ευρυζωνικών υπηρεσιών το οποίο 

ανέρχεται σε 92% στην Ε-15 και 91% στην ΕΕ-25, µε µικρές µεταβολές 

ανάλογα µε το µέγεθος της επιχείρησης. 

 

Η ιστορική εξέλιξη της πορείας του ποσοστού διείσδυσης της 

ευρυζωνικότητας στην Ελλάδα σε σχέση µε το συνολικό πληθυσµό στην ΕΕ-

15 και ΕΕ- 25, φαίνεται στο διάγραµµα 1 του παραρτήµατος. Είναι προφανές 

πως το ποσοστό διείσδυσης της ευρυζωνικότητας είναι ακόµα πολύ χαµηλό 

(µόλις 0,1% το 2003, 0,3% το 2004 και 0,8% το 2005) σε σχέση µε τα 

αντίστοιχα ποσοστά στην ΕΕ-15 (5,1% το 2003, 8,4% το 2004 και 12% το 

2005) και ΕΕ-25(7,4% το 2004 και 10,6% το 2005). Παρ’ όλα αυτά, 

διαφαίνεται µια σηµαντική αυξητική τάση στο ποσοστό διείσδυσης της 

ευρυζωνικότητας στην Ελλάδα, η οποία ξεπερνά την αντίστοιχη ποσοστιαία 

αύξηση που παρατηρείται στις ΕΕ-15 και ΕΕ-25 για τα έτη 2004 και 2005. 

 

Αναφορικά µε το κόστος πρόσβασης, παρατηρήθηκε από το Σεπτέµβριο του 

2005, έντονη αύξηση του ανταγωνισµού και αντίστοιχη µείωση των λιανικών 

τιµών για την πρόσβαση στο ευρυζωνικό ∆ιαδίκτυο. Από την περίοδο αυτή και 

µετά, ο εντεινόµενος ανταγωνισµός οδηγεί τις αιτήσεις για νέες συνδέσεις 

ADSL ανήλθε σε 223.603 αντί 160.113 που ήταν στο τέλος του 2005 (αύξηση 

40%). Η διατήρηση της λιανικής ζήτησης στα επίπεδα αυτά θα συµβάλλει σε 

απόλυτη αύξηση του βαθµού διείσδυσης κατά περίπου  2% µέχρι το τέλος του 

2006, ήτοι εκτιµάται ότι θα ανέλθει τουλάχιστον στο 4% του πληθυσµού. 

 

Οι δαπάνες για τεχνολογίες πληροφορικής και επικοινωνιών ως ποσοστού 

του ΑΕΠ αποτελούν µια άλλη επίδραση των ΤΠΕ στην παραγωγικότητα των 

χωρών. Συγκεκριµένα, όπως φαίνεται και από το διάγραµµα 2 του 

παραρτήµατος οι δαπάνες για τεχνολογίες πληροφοριών ως ποσοστό του 

ΑΕΠ σε επίπεδο Ε-15 παρουσιάζουν µια ελαφριά φθίνουσα πορεία για τα έτη 

2002 έως και 2004 (από 3,2% το 2002 σε 3% το 2004). Σε επίπεδο ΕΕ-25 , 
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στοιχεία είναι διαθέσιµα µόνο για το 2004 όπου οι δαπάνες για τεχνολογίες 

πληροφοριών ως ποσοστό του ΑΕΠ είναι 3%. Η ίδια φθίνουσα τάση 

παρατηρείται και στην Ελλάδα για τα ίδια έτη (από 1,4% το 2002 σε 1,3% το 

2003 και 2004) ενώ επιπλέον στην Ελλάδα οι δαπάνες για τεχνολογίες 

πληροφοριών ως ποσοστό του ΑΕΠ είναι κατά πολύ µικρότερες από τις 

αντίστοιχες σε επίπεδο ΕΕ-15 και ΕΕ-25. 

 

∆ιαφορετική είναι η κατάσταση σχετικά µε τις δαπάνες για τεχνολογίες 

επικοινωνιών ως ποσοστό του ΑΕΠ, όπου η Ελλάδα ξεπερνά κατά πολύ το 

µέσο όρο τόσο σε επίπεδο ΕΕ-15 όσο και ΕΕ-25 σε όλα τα έτη από το 2002 

έως και το 2004 (στην Ελλάδα οι δαπάνες τεχνολογίας επικοινωνιών το 2002 

έφτασαν το 4,2% ως ποσοστό του ΑΕΠ ενώ σε επίπεδο ΕΕ-15 ήταν 3,4%). 

Οµοίως, το 2004 το ποσοστό των δαπανών σε τεχνολογίες επικοινωνιών σε 

επίπεδο ΕΕ-15 και ΕΕ-25 ήταν 3,3% και 3,4% αντίστοιχα ενώ στην Ελλάδα 

ήταν 3,8%. Γενικά, οι δαπάνες για τεχνολογίες επικοινωνιών ως ποσοστό του 

ΑΕΠ στην Ελλάδα ακολούθησαν τη φθίνουσα πορεία που παρατηρείται και σε 

επίπεδο ΕΕ-15 και ΕΕ-25 κατά τα έτη 2002 έως και 2004. 

 

Ο κύκλος εργασιών επιχειρήσεων από ηλεκτρονικό εµπόριο είναι ένας δείκτης 

που συνδέεται µε την παραγωγικότητα. Ο εν λόγω δείκτης αναφέρεται σε 

επιχειρήσεις µε προσωπικό πάνω από δέκα (10) άτοµα και καταγράφει τον 

κύκλο εργασιών των επιχειρήσεων από ηλεκτρονικό εµπόριο. Τόσο σε 

επίπεδο ΕΕ-15 όσο και ΕΕ25 (στοιχεία διαθέσιµα µόνο για τα έτη 2004 και 

2005) παρατηρείται µια σταθερή ανοδική πορεία του κύκλου εργασιών των 

επιχειρήσεων από το ηλεκτρονικό εµπόριο από το  2002 έως και το 2005. 

Στην Ελλάδα παρατηρείται µια πτώση του συνολικού κύκλου εργασιών από 

ηλεκτρονικό εµπόριο το 2003  (από  0,5% το 2002 στο 0,2% το 2003) ενώ 

αξιοσηµείωτη άνοδος παρατηρείται για τα έτη 2004 και 2005 (1% και 1,7% 

αντίστοιχα). 

 

Ο κύκλος εργασιών επιχειρήσεων από ηλεκτρονικό εµπόριο σε άλλα δίκτυα 

είναι ένας ακόµα δείκτης που συνδέεται µε την παραγωγικότητα. Στο 

συγκεκριµένο δείκτη η Ελλάδα παρουσιάζει χαµηλές τιµές σε σχέση µε την 

ΕΕ-15 και ΕΕ-25 αντίστοιχα. Συγκεκριµένα, το 2002 το ποσοστό του κύκλου 



 64

εργασιών επιχειρήσεων από ηλεκτρονικό εµπόριο σε άλλα δίκτυα στην 

Ελλάδα ήταν µόλις 0,3% σε σχέση µε τις ΕΕ-15 όπου το ποσοστό ήταν 6,1%. 

Βελτιωµένη παρουσιάζεται η εικόνα της Ελλάδας για τα έτη 2003 και 2004 (µε 

ποσοστό 0,8% αντίστοιχα και για τα δύο έτη). 

 

Ενδεικτικές είναι και οι τιµές του δείκτη «συνεισφορά των επενδύσεων ΤΠΕ 

στην αύξηση του ΑΕΠ». Σύµφωνα µε τελευταία στοιχεία του ΟΕCD, 

παρατηρήθηκε αύξηση στην συνεισφορά των επενδύσεων ΤΠΕ  στην αύξηση 

του ΑΕΠ της Ελλάδας, από 0,3% την πενταετία 1990-1995 σε 0,4% από το 

1995 έως το 2003. Από τις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, η Σουηδία και η 

∆ανία παρουσίασαν τις υψηλότερες τιµές στη συνεισφορά των επενδύσεων 

ΤΠΕ στην αύξηση του ΑΕΠ. Η Ελλάδα κατατάσσεται στην ίδια θέση µε την 

Ιταλία για τα έτη 1995-2003 , ενώ προηγείται της Γερµανίας και Γαλλίας για τα 

ίδια έτη. 

 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει ο δείκτης της συνεισφοράς της 

προστιθέµενης αξίας των ΤΠΕ στη συνολική προστιθέµενη αξία του τριτογενή 

τοµέα. Γενικά, οι τιµές σε επίπεδο ΕΕ-14 και OECD  25 σε σχέση µε τις τιµές 

της Ελλάδας παρουσιάζουν, τηρουµένων των αναλογιών, παρόµοια εικόνα 

για τα έτη 1995 και 2003. Η σηµασία της συνεισφοράς της προστιθέµενης 

αξίας των ΤΠΕ στη συνολική προστιθέµενη αξία του τριτογενή τοµέα 

αποδεικνύεται στην αυξητική τάση των ποσοστών τόσο σε επίπεδο ΕΕ-14 και 

OECD 25 όσο και στην Ελλάδα. 

 

Εκτός από τους προαναφερθέντες διαρθρωτικούς δείκτες, οι οποίοι 

συνδέονται άµεσα µε την παραγωγικότητα, υπάρχουν διαθέσιµα στοιχεία και 

δείκτες τα οποία παρέχουν σηµαντική πληροφόρηση για την επίδραση και 

συνεισφορά των ΤΠΕ στην παραγωγικότητα της Ελλάδας. 

 

Συγκεκριµένα, σχετικά µε τις ελληνικές επιχειρήσεις και τη χρήση των ΤΠΕ,  το 

93% των επιχειρήσεων µε προσωπικό περισσότερο από 10 άτοµα διαθέτει 

πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο, ενώ το 56% της ίδιας κατηγορίας επιχειρήσεων 

διαθέτει ιστοσελίδα. Σε ό,τι αφορά όµως στο απασχολούµενο προσωπικό, 

µόνο το 28% των υπαλλήλων χρησιµοποιεί ηλεκτρονικούς υπολογιστές 



 65

συνδεδεµένους στο ∆ιαδίκτυο για τη διεκπεραίωση των καθηµερινών τους 

καθηκόντων (Information Society Benchmarking Report, 2005). 

 

Σχετικά µε το ηλεκτρονικό εµπόριο (e- commerce), σχεδόν το 10% του 

συνολικού κύκλου εργασιών των εµπορικών επιχειρήσεων στα κράτη – µέλη 

της ΕΕ-15 προέρχεται από σχετικές δραστηριότητες. Το ποσοστό αυτό είναι 

σηµαντικά υψηλότερο στην περίπτωση των µεγάλων επιχειρήσεων (12%) 

από  ότι στην περίπτωση των µικροµεσαίων (6%). Σε ό,τι αφορά στην 

δυνατότητα διεξαγωγής ηλεκτρονικών συναλλαγών, το 15% επί των 

συνολικών επιχειρήσεων πραγµατοποιούν ηλεκτρονικές πωλήσεις. Και σε 

αυτή την περίπτωση το µέγεθος της επιχείρησης παίζει καθοριστικό ρόλο, 

καθώς στην περίπτωση των µεγάλων επιχειρήσεων το προαναφερόµενο 

ποσοστό υπερδιπλασιάζεται (32%). (Web Based survey on Electronic Public 

Services Gap Gemini, 2005). 

 

Σε αντίθεση µε τις επιχειρήσεις στα κράτη- µέλη της ΕΕ-15 και παρά το 

γεγονός ότι οι ελληνικές µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ) βελτιώνονται 

σταδιακά στη χρήση ΤΠΕ, εντούτοις δεν έχουν εντάξει στη λειτουργία τους σε 

µεγάλο βαθµό εφαρµογές ηλεκτρονικού εµπορίου. Κατά το 2005, µόνο 0,2% 

του συνολικού κύκλου εργασιών των επιχειρήσεων (µε προσωπικό 

περισσότερο από 10 άτοµα) προέρχεται από ηλεκτρονικό εµπόριο. Επίσης, 

12% των επιχειρήσεων πραγµατοποίησε ηλεκτρονικές αγορές. Αντίθετα, έχει 

ήδη δηµιουργηθεί µια κρίσιµη µάζα καταναλωτών που αντιστοιχεί στο 5% του 

πληθυσµού, οι οποίοι δηλώνουν ότι πρόσφατα αξιοποίησαν το ∆ιαδίκτυο για 

την αγορά ή την παραγγελία αγαθών και υπηρεσιών. (Έρευνα ∆εικτών e- 

Europe, Παρατηρητήριο για την «Κοινωνία της Πληροφορίας», 2005). 

 

Σε Περιφερειακό επίπεδο, ο µεγαλύτερος όγκος εµπορικών συναλλαγών 

µέσω διαδικτύου πραγµατοποιείται στην Περιφέρεια Αττικής. Στο σύνολο του 

δείγµατος, στην Αττική πραγµατοποιείται το υψηλότερο ποσοστό (2,21%) του 

όγκου των ηλεκτρονικών εµπορικών συναλλαγών ενώ το χαµηλότερο 

εµφανίζεται στην Πελοπόννησο (0,80%). Στους άνδρες, το µεγαλύτερο 

ποσοστό κατέχει η Αττική (1,56%) και το χαµηλότερο η Περιφέρεια 

Πελοποννήσου (0,4%). Στις γυναίκες, η Περιφέρεια Αττικής κατέχει πάλι την 
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πρώτη θέση (0,65%) ενώ τα χαµηλότερα ποσοστά εµφανίζονται στις 

Περιφέρειες Νοτίου Αιγαίου και Στερεάς Ελλάδας (0,01%). Ειδικότερα, στις 

Περιφέρειες22 αναφοράς οι άνδρες που ασχολούνται µε το ηλεκτρονικό 

εµπόριο έχουν το προβάδισµα έναντι των γυναικών. Το υψηλότερο ποσοστό 

ανδρών µε ενασχόληση µε το ηλεκτρονικό εµπόριο παρατηρείται στην 

Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας & Θράκης (0,22%) και το µικρότερο στην 

Περιφέρεια Πελοποννήσου  (0,04%). Οι γυναίκες που ασχολούνται µε το 

ηλεκτρονικό εµπόριο παρουσιάζουν αξιοσηµείωτη απόκλιση από τους άνδρες 

καθώς το ανώτερο ποσοστό γυναικών, το οποίο σηµειώνεται στην Περιφέρεια 

Θεσσαλίας, είναι µόλις 0,06%, ενώ τα µικρότερα ποσοστά παρατηρούνται στις 

Περιφέρειες Βορείου Αιγαίου, ∆υτικής Ελλάδας και Ηπείρου (0,03%). 

 

6.2.2. Η Συνεισφορά των ΤΠΕ στη Βελτίωση της Ποιότητας της 

Ζωής του Πολίτη 

Η συνεισφορά των ΤΠΕ στη βελτίωση της ποιότητας ζωής του πολίτη είναι 

αναγνωρισµένη και αποδεδειγµένη διεθνώς. Η εφαρµογή ΤΠΕ από 

∆ηµόσιους φορείς και οργανισµούς µε στόχο την παροχή  υπηρεσιών για την 

εξυπηρέτηση των πολιτών αυξάνει µε ραγδαίους ρυθµούς. ∆είκτες όπως 

«ποσοστό ανδρών/γυναικών που χρησιµοποίησαν το ∆ιαδίκτυο τους 3 

τελευταίους µήνες για αλληλεπίδραση µε δηµόσιες υπηρεσίες», και «ποσοστό 

δηµοσίων υπηρεσιών µε διαθεσιµότητα ΤΠΕ» δείχνουν την επίδραση των 

ΤΠΕ στη βελτίωση της ποιότητας της ζωής του πολίτη. 

 

Συγκεκριµένα, στην Ελλάδα, όπως φαίνεται και στο διάγραµµα 9 το ποσοστό 

των ατόµων που χρησιµοποιούν το ∆ιαδίκτυο για αλληλεπίδραση µε δηµόσιες 

υπηρεσίες παραµένει χαµηλό σε σχέση µε την ΕΕ-15 και ΕΕ-25 . Ενδεικτικά, 

τους τελευταίους µήνες  του 2004, το 8% του πληθυσµού χρησιµοποίησαν το 

∆ιαδίκτυο για αλληλεπίδραση µε δηµόσιες υπηρεσίες. Αξιοσηµείωτη βελτίωση 

παρατηρείται στην χώρα για τα έτη 2005 και 2006 (7% και 9% αντίστοιχα). 

                                            
2
 Περιφέρειες αναφοράς: Ανατολική Μακεδονία & Θράκη, Θεσσαλία, Ήπειρος, ∆υτική Ελλάδα, 

Πελοπόννησος, Ιόνια Νησιά, Βόρειο Αιγαίο. 
3 Ο δείκτης ανταγωνιστικότητας για ανάπτυξη (Growth Competitiveness Index) 
διαµορφώνεται από την ποιότητα του µακροοικονοµικού περιβάλλοντος, στους δηµόσιους 
θεσµούς και την τεχνολογική ετοιµότητα της χώρας. 
4 Ο δεικτης αξιολογεί την λειτουργία και στρατηγική των επιχειρήσεων καθώς επίσης και την 
ποιότητα του Εθνικού Επιχειρηµατικού Προγράµµατος 
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Όµως, παρά το γεγονός ότι η Ελλάδα ακολουθεί τη γενικότερη ανοδική τάση 

που παρατηρείται τόσο στην ΕΕ-25 όσο  και ΕΕ- 15, υπολείπεται αισθητά σε 

ό,τι αφορά στο σύνολο των ατόµων που έχουν χρησιµοποιήσει το ∆ιαδίκτυο 

για αλληλεπίδραση µε δηµόσιες υπηρεσίες καθώς και ποσοστά των ΕΕ-15 και 

ΕΕ-25 για το 2005 είναι 26% ενώ για το 2006 είναι 26% και 24% αντίστοιχα. 

 

Ένας σηµαντικός δείκτης για τη βελτίωση της ποιότητας ζωής του πολίτη 

µέσω της χρήσης των ΤΠΕ είναι το ποσοστό ∆ηµοσίων υπηρεσιών µε 

διαθεσιµότητα ΤΠΕ. Η εξοικονόµηση χρόνου αποτελεί το βασικό λόγο για τη 

χρήση αυτών των υπηρεσιών τόσο στην περίπτωση των επιχειρήσεων όσο 

και στην περίπτωση των πολιτών. Η ικανοποίηση από τη χρήση των 

ηλεκτρονικά παρεχόµενων ∆ηµοσίων υπηρεσιών κινείται σε αρκετά υψηλά 

επίπεδα, καθώς η συγκεκριµένη εµπειρία αξιολογείται ως πολύ ικανοποιητική 

σε ποσοστό 62% επί του συνολικού αριθµού των χρηστών (επιχειρήσεις και 

πολίτες). (“Web Based Survey on Electronic Services”, Capgemini, Μάρτιος 

2005). 

 

 

Γενικά, για τα έτη 2002 έως και 2005, η Ελλάδα παρουσιάζει τα µικρότερα 

ποσοστά δηµοσίων υπηρεσιών µε διαθεσιµότητα ΤΠΕ σε επίπεδο ΕΕ-15 και 

ΕΕ-25 . Στην Ελλάδα το 2005 ήταν διαθέσιµες πλήρως ηλεκτρονικά πέντε (5) 

βασικές ηλεκτρονικές υπηρεσίες από σύνολο είκοσι (20). Σε επίπεδο ΕΕ-15 

και ΕΕ-25 είναι εµφανής η σταθερή τάση βελτίωσης των ποσοστών αυτών (το 

2002 το ποσοστό στην ΕΕ-15 ήταν 36% και έφτασε στο 56% το 2005. 

Αντίστοιχα, για την ΕΕ-25 το 2004 το ποσοστό ήταν 41% και αυξήθηκε στο 

50% το 2005). 

 

Στην Ελλάδα µόνο το 8% του συνολικού πληθυσµού χρησιµοποιεί το 

∆ιαδίκτυο για συναλλαγές µε το ∆ηµόσιο. Σηµαντικά υψηλότερο είναι το 

ποσοστό των επιχειρήσεων (µε προσωπικό περισσότερο από 10 άτοµα) που 

χρησιµοποιεί το ∆ιαδίκτυο για συναλλαγές µε το δηµόσιο (81%). Μέχρι το 

τέλος του 2008 εκτιµάται πως τουλάχιστον έξι επιπλέον βασικές δηµόσιες 

υπηρεσίες (έκδοση ποινικού µητρώου, ληξιαρχείο, στρατολογική εξυπηρέτηση 

πολιτών, Ο∆∆Υ , Εθνικό ∆ηµοτολόγιο, ΑΣΕΠ) θα είναι διαθέσιµες 
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ηλεκτρονικά, ενώ και άλλες βασικές δηµόσιες υπηρεσίες θα προσεγγίσουν το 

σηµείο πλήρους ηλεκτρονικής διεθεσιµότητας (π.χ. δηλώσεις στα τελωνεία). 

Σε Περιφερειακό επίπεδο, υπάρχουν στοιχεία διαθέσιµα για επιµέρους 

δείκτες, οι οποίοι συνδέονται µε τη βελτίωση της ποιότητας ζωής του πολίτη, 

όπως είναι οι δείκτες «χρήση ηλεκτρονικού υπολογιστή» και «πρόσβαση των 

νοικοκυριών στο ∆ιαδίκτυο». Ο βαθµός διείσδυσης της χρήσης ηλεκτρονικού 

υπολογιστή παρέχει πληροφορίες για το βαθµό ανάπτυξης τεχνογνωσίας εκ 

µέρους των πολιτών στη χρήση νέων τεχνολογιών και συνεπακόλουθα 

συνδέεται µε τη δυνατότητα των πολιτών να χρησιµοποιούν τις νέες 

τεχνολογίες για αλληλεπίδραση τους µε το ∆ηµόσιο τοµέα. 

 

Όσον αφορά στη χρήση ηλεκτρονικού υπολογιστή ανά Περιφέρεια, η 

Περιφέρεια Αττικής παρουσιάζει το υψηλότερο ποσοστό (43,7%) στο σύνολο 

του δείγµατος. Με βάση το φύλο, το υψηλότερο ποσοστό κατέχουν οι άνδρες 

στην Περιφέρεια Ιονίων Νήσων (53%) ενώ το χαµηλότερο εµφανίζεται στην 

Περιφέρεια Πελοποννήσου (24,9%). Στις γυναίκες, η Περιφέρεια Αττικής έχει 

το προβάδισµα στη χρήση ηλεκτρονικού υπολογιστή µε ποσοστό 36,7% ενώ 

τη χαµηλότερη θέση στις γυναίκες κατέχει η Περιφέρεια Στερεάς Ελλάδας 

(17,8%). Η µεγαλύτερη ποσοστιαία διαφορά ανάµεσα σε άνδρες και γυναίκες 

παρουσιάζεται στην Περιφέρεια Ιονίων Νήσων (33,3 µονάδες), όπου για κάθε 

γυναίκα χρήστη ηλεκτρονικών υπολογιστών αντιστοιχούν 2,6 άνδρες χρήστες, 

ενώ η µικρότερη διαφορά σηµειώνεται στην Περιφέρεια Πελοποννήσου µε 4 

ποσοστιαίες µονάδες (24,9% και 20,9% αντίστοιχα). 

 

Ένας συµπληρωµατικός δείκτης είναι η «πρόσβαση των νοικοκυριών στο 

∆ιαδίκτυο». Βάσει στοιχείων του 2005, το 24% επί του συνόλου των 

ελληνικών νοικοκυριών διαθέτει πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο. Παράλληλα, η 

χρήση του ∆ιαδικτύου από τους Έλληνες πολίτες εστιάζεται κυρίως στην 

αναζήτηση πληροφοριών για προϊόντα και υπηρεσίες (84%), σε χρήση του 

ηλεκτρονικού ταχυδροµείου (70%) και σε ψυχαγωγία (60%). 

 

Σε Περιφερειακό επίπεδο, όπως φαίνεται και από το διάγραµµα που 

ακολουθεί, όσον αφορά στο ποσοστό πρόσβασης στο ∆ιαδίκτυο από το σπίτι, 

η Περιφέρεια Αττικής κατέχει την πρώτη θέση και για τις τρεις οµάδες 
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πληθυσµού (άνδρες, γυναίκες, άνδρες και γυναίκες) ενώ η Περιφέρεια 

Πελοποννήσου παρουσιάζει τις χαµηλότερες τιµές στους άνδρες και στο 

σύνολο του δείγµατος, µε ποσοστά 15,20% και 14,8% αντίστοιχα. Στις 

γυναίκες, την τελευταία θέση καταλαµβάνει η Περιφέρεια Ιονίων Νήσων µε 

ποσοστό µόλις 6,9%. Η µεγαλύτερη διαφορά µεταξύ ανδρών και γυναικών 

εµφανίζεται στην Περιφέρεια Ιονίων Νήσων, η οποία ανέρχεται στις 22,5 

ποσοστιαίες µονάδες. Ειδικότερα, στις περιφέρειες αναφοράς οι άνδρες έχουν 

σταθερά το προβάδισµα στην πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο από το σπίτι έναντι 

των γυναικών. Το υψηλότερο ποσοστό των ανδρών παρατηρείται στην 

Περιφέρεια Ιονίων Νήσων (29,40%) ενώ το υψηλότερο ποσοστό στις γυναίκες 

παρατηρείται στην Περιφέρεια Κρήτης (16,60%). 

 

Αναφορικά µε τη χρήση ∆ιαδικτύου, στο σύνολο του δείγµατος η Περιφέρεια 

Αττικής καταλαµβάνει την πρώτη θέση (31,8%) και την τελευταία θέση 

καταλαµβάνει η Περιφέρεια Πελοποννήσου (11,6%). Στους άνδρες, η 

Περιφέρεια Αττικής εµφανίζεται πάλι µε το υψηλότερο ποσοστό (37,4%) ενώ η 

Περιφέρεια Πελοποννήσου µε το χαµηλότερο (11,7%). Το υψηλότερο 

ποσοστό των γυναικών που χρησιµοποιούν το Internet εµφανίζεται στην 

Περιφέρεια Αττικής (26,4%) ενώ το χαµηλότερο στην Περιφέρεια Βορείου 

Αιγαίου (µόλις 8,8%). 

 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η εικόνα των Περιφερειών σχετικά µε το 

δείκτη «ηλεκτρονική υποβολή δήλωσης φόρου εισοδήµατος», ο οποίος 

συνδέεται άµεσα µε τη συµβολή των ΤΠΕ  στη βελτίωση της ποιότητας ζωής 

του πολίτη καθώς παρέχει σηµαντικές διευκολύνσεις στην αλληλεπίδραση του 

µε το ∆ηµόσιο τοµέα. Συγκεκριµένα, έξι (6) συνολικά περιφέρειες εµφανίζουν 

µηδενικά ποσοστά. Στο σύνολο του δείγµατος προηγείται η Αττική (4,15%) 

ενώ µηδενικά ποσοστά εµφανίζει η Περιφέρεια Ιονίων Νήσων. Στους άνδρες, 

η Περιφέρεια Αττικής προηγείται (5,81%) ενώ µηδενικά ποσοστά εµφανίζουν 

πάλι στην Περιφέρεια Ιονίων Νήσων. Στις γυναίκες, η Περιφέρεια Αττικής έχει 

το προβάδισµα (2,56%) ενώ µηδενικά ποσοστά εµφανίζουν οι Περιφέρειες 

Βορείου Αιγαίου, ∆υτικής Μακεδονίας, Ηπείρου, Ιονίων Νήσων και Νοτίου 

Αιγαίου. Στις υπόλοιπες Περιφέρειες αναφοράς, στους άνδρες τα υψηλότερα 

ποσοστά παρατηρούνται στην Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας & Θράκης 
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(2,42%) ενώ τα χαµηλότερα στην Περιφέρεια Πελοποννήσου (0,54%). Η 

Περιφέρεια Πελοποννήσου παρουσιάζει το προβάδισµα στις γυναίκες (1,05%) 

ενώ τα χαµηλότερα ποσοστά γυναικών, αναφορικά µε την ηλεκτρονική 

υποβολή δήλωσης, παρατηρούνται στην Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας 

& Θράκης (0,24%). 

 

Ηλεκτρονική Υποβολή ∆ήλωσης 

Η συµβολή των ΤΠΕ στη βελτίωση της ποιότητας της ζωής του πολίτη 

αποδεικνύεται και από άλλες εφαρµογές των ΤΠΕ, όπως η ηλεκτρονική 

µάθηση και η εφαρµογή των ΤΠΕ στο χώρο της υγείας. Συγκεκριµένα, σε ό,τι 

αφορά στην ηλεκτρονική µάθηση, στα δηµόσια σχολεία αντιστοιχεί ένας 

υπολογιστής ανά 17 περίπου µαθητές, ενώ το ποσοστό του πληθυσµού που 

χρησιµοποίησε το ∆ιαδίκτυο για σκοπούς εκπαίδευσης και κατάρτισης δεν 

ξεπερνά το 8%. Τέλος, το 10% των επιχειρήσεων µε προσωπικό περισσότερο 

από 10 άτοµα χρησιµοποιεί ηλεκτρονικές εφαρµογές για την εκπαίδευση και 

την κατάρτιση των υπαλλήλων (Έρευνα ∆εικτών e- Europe, Παρατηρητήριο 

για την «Κοινωνία της Πληροφορίας», 2005). Στα θέµατα υγείας το 5% του 

πληθυσµού χρησιµοποιεί το ∆ιαδίκτυο για αναζήτηση πληροφοριών σχετικά 

µε την υγεία, ενώ το 27% των παθολόγων γιατρών δηλώνει ότι χρησιµοποιεί 

ηλεκτρονικό αρχείο ασθενών. 

 

Η προαναφερθείσα κατάσταση αναµένεται να βελτιωθεί µέχρι τη λήξη της 

τρέχουσας Προγραµµατικής Περιόδου (2008). Ενδεικτικά, το αντίστοιχο 

ποσοστό που θα χρησιµοποιεί το ∆ιαδίκτυο για λόγους εκπαίδευσης και 

κατάρτισης εκτιµάται ότι θα αγγίξει το 13%, ενώ σε ό,τι αφορά στην 

ευρυζωνικότητα, αναµένεται ότι τουλάχιστον το 7% των νοικοκυριών θα 

διαθέτουν ευρυζωνική πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο µέχρι το 2008, κυρίως µέσω 

του «Σχεδίου για την Ανάπτυξη της Ευρυζωνικότητας» που υλοποιείται στο 

πλαίσιο του Ε.Π. «Κοινωνία της Πληροφορίας». Σε ό,τι αφορά στις 

επιχειρήσεις, το ποσοστό αυτών που θα χρησιµοποιεί το ∆ιαδίκτυο για 

συναλλαγές µε το ∆ηµόσιο αναµένεται το Υπουργείο Οικονοµίας και 

Οικονοµικών (Taxisnet) -Στοιχεία ΓΓΠΣ, 2006) και άλλων υπηρεσιών που 

παρέχονται από φορείς του ∆ηµοσίου. Στην ίδια περίοδο αναφοράς εκτιµάται 
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ότι το  75% των επιχειρήσεων (µε περισσότερους από 10 εργαζόµενους) θα 

διαθέτει ευρυζωνική πρόσβαση. Επίσης, το ποσοστό διείσδυσης της 

ευρυζωνικότητας στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση αναµένεται να αγγίξει το 90%, κυρίως 

λόγω της λειτουργίας του έργου «Σύζευξις». (Εκτιµήσεις ΕΥ∆ΕΠ «ΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Της ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΣ»). 

 

Όπως προκύπτει από την ανάλυση που προηγήθηκε, η υφιστάµενη 

κατάσταση του κλάδου ΤΠΕ σε δια-περιφερειακό επίπεδο παρουσιάζει και 

σηµαντικές διαπεριφερειακές ανισότητες σε δείκτες αναφοράς όπως χρήση 

Η/Υ, πρόσβαση των νοικοκυρών στο internet, χρήση internet, ηλεκτρονική 

υποβολή δήλωσης και ηλεκτρονικό εµπόριο. Επίσης, αξιοσηµείωτες διαφορές 

παρουσιάζονται και ανάµεσα στις τρείς οµάδες πληθυσµού (άνδρες, γυναίκες, 

άνδρες και γυναίκες), µε τις γυναίκες να ακολουθούν σταθερά στους άνδρες 

σε όλους τους δείκτες. 

 

Συγκεκριµένα, η εικόνα που εµφανίζουν οι δεκατρείς Περιφέρειες της χώρας 

παρουσιάζει σηµαντικές αποκλίσεις. Όπως φαίνεται και στο διάγραµµα 12 η 

Περιφέρεια Αττικής έχει το προβάδισµα στους δείκτες πρόσβαση internet 

νοικοκυριών, χρήση internet από άτοµα, ηλεκτρονική δήλωση φόρου και 

ηλεκτρονικό εµπόριο ενώ η Περιφέρεια Ανατολικής Αττικής Μακεδονίας και 

Θράκης έχει το προβάδισµα στο µεγαλύτερο ποσοστό χρήσης (43,7%) 

ηλεκτρονικών υπολογιστών στο σύνολο του δείγµατος. Το στοιχείο αυτό 

καταδεικνύει τη συνεπαγόµενη συγκέντρωση της γνώσης ή πρόσβασης στις 

νέες τεχνολογίες σε µια µόνο Περιφέρεια της χώρας. Κατά τον ίδιο τρόπο, 

τόσο οι άνδρες όσο και οι γυναίκες της Περιφέρειας Αττικής έχουν εµφανώς το 

προβάδισµα σε σχέση µε τις λοιπές Περιφέρειες της χώρας. Στην Περιφέρεια 

Πελοπόννησο εµφανίζονται σταθερά οι χαµηλότερες τιµές σε όλους τους 

δείκτες αναφοράς στο σύνολο του δείγµατος. (Έρευνα ∆εικτών e- Europe, 

Παρατηρητήριο για την «Κοινωνία της Πληροφορίας», 2005). 

 

 

 

 



 72

6.2.3. Η συνεισφορά των ΤΠΕ στην ανταγωνιστικότητα 

Η συνεισφορά των ΤΠΕ στην αύξηση της ανταγωνιστικότητας έγκειται στις 

τεράστιες δυνατότητες υποστήριξης του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος που 

προσφέρει- ιδίως στις ΜΜΕ – όπως επίσης και στο βελτιστοποιηµένο 

σύστηµα εκπαίδευσης και κατάρτισης. Εξαιρετικής σηµασίας είναι τα στοιχεία 

της ετήσιας έρευνας για την ανταγωνιστικότητα των οικονοµιών που 

πραγµατοποιεί το World Economic Forum (WEF) και αξιολογεί τις επιδόσεις 

των χωρών στους δείκτες: ανταγωνιστικότητα για ανάπτυξη, 3επιχειρηµατική 

ανταγωνιστικότητα 4 και ολική ανταγωνιστικότητα 5 . Η έρευνα, από την 

εξέταση του δείκτη της τεχνολογικής ετοιµότητας 6  (επιµέρους δείκτης της 

ολικής ανταγωνιστικότητας), διαπιστώνεται σηµαντική υστέρηση στο δείκτη 

της τεχνολογικής ετοιµότητας βάσει του οποίου η Ελλάδα κατατάσσεται στην 

46η θέση σε σύνολο 117 χωρών αλλά και τελευταία µεταξύ των χωρών της 

ΕΕ-25.  (Πίνακας 1). 

 

Πίνακας 1: Κατάταξη των Χωρών της ΕΕ-25 και των προς Ένταξη Χω- 
ρών µε Κριτήριο τη Βαθµολογία στον Τοµέα «Τεχνολογική 
Ετοιµότητα» 
 

Κατάταξη Χώρα Βαθµολογία 

1 ∆ανία 5,69 

2 Σουηδία 5,67 

3 Μ. Βρετανία 5,42 

4 Φιλανδία 5,4 

5 Ιρλανδία 5,2 

6 Λουξεµβούργο 5,17 

7 Γερµανία 5,11 

8 Ολλανδία 5,05 

9 Αυστρία 5,04 

10 Εσθονία 5,04 

11 Γαλλία 4,86 

12 Βέλγιο 4,66 

13 Μάλτα 4,6 

14 Τσεχία 4,56 

15 Ισπανία 4,38 

16 Σλοβενία 4,38 

17 Σλοβακία 4,29 

18 Ιταλία 4,26 

19 Πορτογαλία 4,21 

20 Ουγγαρία 4,07 
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Κατάταξη Χώρα Βαθµολογία 

21 Κύπρος 4,05 

22 Λετονία 3,91 

23 Λιθουανία 3,69 

24 Πολωνία 3,65 

25 Ελλάδα 3,59 

26 Τουρκία 3,38 

27 Τουρκία 3,32 

28 Κροατία 3,31 

29 Βουλγαρία 3,18 

 
 
Στην τελική διαµόρφωση του εν λόγω δείκτη, σηµαντικοί παράγοντες 

διαφαίνονται να είναι το ανεπαρκώς ανεπτυγµένο νοµικό πλαίσιο σχετικά µε 

τη χρήση τεχνολογιών πληροφορικής και επικοινωνιών, καθώς επίσης και τα 

χαµηλά ποσοστά χρηστών Η/Υ και διαδικτύου. 

 

Σύνοψη 

Ο ρόλος των ΤΠΕ στην παραγωγικότητα των οικονοµιών αλλά και στην 

καθηµερινή ζωή των πολιτών αυξάνεται σηµαντικά σε ευρωπαϊκό επίπεδο. Η 

δυναµική που χαρακτηρίζει το συγκεκριµένο τοµέα είναι προφανής, ενώ ο 

ανταγωνισµός ιδιαιτέρως σκληρός. Η στροφή στις ευρυζωνικές υπηρεσίες σε 

εθνικό και διεθνές επίπεδο είναι εµφανής καθώς η δυνατότητα πρόσβασης σε 

τέτοιου είδους υπηρεσίες έχει απλοποιηθεί και έχει γίνει προσιτή στο ευρύ 

κοινό. 

 

Εποµένως, η ανάγκη προώθησης της χρήσης των ΤΠΕ σε επιχειρήσεις για τη 

βελτίωση της παραγωγικότητας και την αύξηση της ανταγωνιστικότητας των 

ελληνικών επιχειρήσεων είναι επιτακτική. Παρά το γεγονός πως είναι εµφανής 

η τάση βελτίωσης και βαθµιαίας και σταθερής υιοθέτησης των νέων 

τεχνολογιών και των υπηρεσιών που προσφέρουν από τις ελληνικές 

επιχειρήσεις, η πραγµατικότητα στην Ελλάδα στο χώρο των ΤΠΕ δεν µπορεί 

να θεωρηθεί συγκρίσιµη µε αυτή που επικρατεί στην Ευρωπαϊκή Ένωση. 

Συγκεκριµένα, ένα µεγάλο ποσοστό (49%) των ελληνικών επιχειρήσεων µε 

προσωπικό λιγότερο από δέκα (10) άτοµα, δεν κάνει χρήση Η/Υ ενώ 66% των 

Η/Υ δεν είναι σε δίκτυο. Το ποσοστό διείσδυσης της ευρυζωνικότητας στην 
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Ελλάδα είναι ακόµα εξαιρετικά χαµηλό (µόλις 0,8% το 2005) σε σχέση µε το 

µέσο όρο των ΕΕ-15 και ΕΕ-25 (12% και 10,6% αντίστοιχα). 

 

Το χαµηλό ποσοστό των δαπανών για τεχνολογίες πληροφοριών στην 

Ελλάδα αποδεικνύει πως ο χώρος των Τεχνολογιών Πληροφορικής (TΠ) δεν 

έχει αναγνωρισθεί ακόµα πλήρως ως καθοριστικός παράγοντας οικονοµικής 

ανάπτυξης και ανταγωνιστικότητας της χώρας. Μόλις 1,3% του ΑΠΕ 

δαπανήθηκαν το 2004 στην Ελλάδα για ΤΠ σε αντιδιαστολή µε 3% σε επίπεδο 

ΕΕ-15 και ΕΕ-25. Καλύτερη εικόνα παρουσιάζει ο χώρος των Τεχνολογιών 

των Επικοινωνιών (ΤΕ) όπου οι δαπάνες για το 2004 στην Ελλάδα ξεπέρασαν 

τις αντίστοιχες σε επίπεδο ΕΕ-15 και ΕΕ-25 γεγονός που ενισχύεται από την 

εξέχουσα θέση των επικοινωνιών (κινητή τηλεφωνία) στην Ελλάδα. 

 

Ο χαµηλός βαθµός διείσδυσης των ΤΠΕ στις ελληνικές επιχειρήσεις έχει ως 

άµεση συνέπεια και τα χαµηλά ποσοστά του κύκλου εργασιών των 

επιχειρήσεων (µε προσωπικό πάνω από 10 άτοµα) από το ηλεκτρονικό 

εµπόριο (µόλις 0,2%). Αυτό συνεπάγεται την αδυναµία της ελληνικής 

οικονοµίας να αξιοποιήσει τις νέες τεχνολογίες και να γίνει ανταγωνιστική. 

 

Παράλληλα, επιτακτική είναι η ανάγκη για χρήση των ΤΠΕ µε στόχο τη 

βελτίωση της καθηµερινής ζωής του πολίτη. Η ισότιµη πρόσβαση όλων των 

πολιτών στις δυνατότητες των τεχνολογιών οφείλει να ενισχυθεί περαιτέρω. Οι 

µεγάλες και αξιοσηµείωτες δια-περιφερειακές ανισότητες που παρατηρούνται 

στη χρήση των ΤΠΕ αποτελούν ανασχετικό παράγοντα της ισότιµης 

πρόσβασης των πολιτών στις νέες τεχνολογίες. Επίσης, τα χαµηλά ποσοστά 

χρήσης του ∆ιαδικτύου για σκοπούς εκπαίδευσης και κατάρτισης (8%) όπως 

επίσης και των ατόµων που χρησιµοποιούν το ∆ιαδίκτυο για την 

αλληλεπίδραση του µε ∆ηµόσιες υπηρεσίες δείχνουν πως οι δυνατότητες που 

παρέχονται από τις ΤΠΕ δεν αξιοποιούνται αναλόγως. Επιπλέον, η Ελλάδα 

παρουσιάζει τα χαµηλότερα ποσοστά ∆ηµοσίων υπηρεσιών µε ∆ιαθεσιµότητα 

ΤΠΕ , γεγονός που κάνει τις προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας της ζωής 

του πολίτη αναποτελεσµατικές. 
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Γενικά, η κατάσταση στην Ελλάδα σχετικά µε το ρόλο των ΤΠΕ βελτιώνεται 

µεν, αλλά απαιτεί συνεχή εντατικοποίηση της προσπάθειας να επιτευχθεί η 

Ψηφιακή Σύγκλιση. 

 

6.3. Ανάλυση ∆υνατών και Αδύναµων Σηµείων (Ανάλυση  

       S.W.O.T.) 

∆υνατά  Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Εκπαιδευµένο ανθρώπινο δυναµικό 
& υψηλού επιπέδου επιστηµονικό 
δυναµικό. 

� Παρουσία ιδιαίτερα δυναµικών 
επιχειρήσεων του κλάδου των ΤΠΕ 
µε δραστηριοποίηση στη 
Νοτιοανατολική Ευρώπη. 

� Σηµαντικά αποθέµατα εµπειρίας από 
την υλοποίηση έργων ΤΠΕ κατά την 
τρέχουσα προγραµµατική περίοδο. 

� Ολοκλήρωση σηµαντικών έργων 
ΤΠΕ και υποδοµών στο ∆ηµόσιο 
Τοµέα στο πλαίσιο του Γ’ ΚΠΣ 
(Σύζευξις, ∆ηµοτολόγιο, Έργα 
Νοµαρχιών, Police on Line κ.λπ.) 

� Σηµαντικός βαθµός εξοικείωσης των 
πολιτών µε τις τεχνολογίες 
επικοινωνίας (κινητά τηλέφωνα) 

� Οι ΤΠΕ εντάσσονται πλέον στις 
κεντρικές αναπτυξιακές πολιτικές της 
κυβέρνησης (Εθνική Ψηφιακή 
Στρατηγική 2006-2013). 

� Αύξηση της γενικότερης 
ευαισθητοποίησης/ ενδιαφέροντος 
για θέµατα ΤΠΕ , κυρίως 
«αυθόρµητα» (ιδιωτική χρήση), αλλά 
και περισσότερο οργανωµένα στο 
πλαίσιο µεγαλύτερων οργανισµών 
(Τράπεζες, επιχειρήσεις, ∆ηµόσιο/ 
ΤΑΧΙS, κ.α.). 

� Αυξητική τάση ζήτησης ευρυζωνικών 
συνδέσεων (από πολίτες και 
επιχειρήσεις). 

� ∆υναµική προσαρµογή της 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης σε 
ειδικότητες που αφορούν σε ΤΠΕ, 
κυρίως σε µεταπτυχιακό επίπεδο. 

� Περιορισµένη ενσωµάτωση των ΤΠΕ 
στη λειτουργία των επιχειρήσεων, 
ιδιαίτερα στις ΜΜΕ και ΠΜΕ. 

� Περιορισµένη επιχειρηµατικότητα σε 
τοµείς που αξιοποιούν ΤΠΕ. 

� Περιορισµένη Αξιοποίηση των ΤΠΕ 
στο ∆ηµόσιο Τοµέα (Σηµαντικές 
ελλείψεις σε ζητήµατα 
διαλειτουργικότητας περιορισµένος 
αριθµός πλήρως παρεχοµένων 
υπηρεσιών (επίπεδο 4) του 
∆ηµόσιου Τοµέα και τις Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης, προς τους πολίτες 
ψηφιακών υπηρεσιών του ∆ηµόσιου 
Τοµέα προς τις Επιχειρήσεις και τους 
πολίτες). 

� Χαµηλός βαθµός εξοικείωσης των 
επιχειρήσεων και των πολιτών σε 
ζητήµατα ασφάλειας των ΤΠΕ. 

� Περιορισµένη συµβολή των ΤΠΕ 
στην καθηµερινή ζωή του πολίτη. 

� Χαµηλός βαθµός κατοχής & χρήσης 
Η/Υ από τους πολίτες κυρίως εκτός 
των αστικών κέντρων. 

� Καθυστέρηση ανάπτυξης υποδοµών 
ευρυζωνικότητας. 

� Η όποια πρόοδος παρατηρείται 
επικεντρώνεται περισσότερο στην 
κατανάλωση ΤΠΕ, ενώ στην 
παραγωγή απουσιάζει ο πρωτογενής 
εγχώριος σχεδιασµός 
ανταγωνιστικών προϊόντων. 

� Πολυνοµία, καθυστέρηση στην 
ενσωµάτωση Κοινοτικών οδηγιών. 

� Περιορισµένη αξιοποίηση των ΤΠΕ 
στην εκπαίδευση. 
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ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (Εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (Εξωτερικό περιβάλλον) 

� Περαιτέρω ανάπτυξη της αγοράς των 
ΤΠΕ στην Ελλάδα λόγω 
διεθνοποίησης (ιδιαίτερη ζήτηση στις 
χώρες της Νοτιοανατολικής 
Ευρώπης), η οποία ωθεί σε ταχύτερη 
προσαρµογή του κλάδου των ΤΠΕ 
στο διεθνές ανταγωνιστικό 
περιβάλλον. 

� Αξιοποίηση των κινήτρων και 
χρηµατοδοτικών µέσων της 
Προγραµµατικής Περιόδου 2007-
2013 από επιχειρήσεις. 

� Αύξηση της διείσδυσης των ΤΠΕ 
στην παραγωγική  διαδικασία λόγω 
της εξυγίανσης της αγοράς και της 
ενίσχυσης του ανταγωνισµού. 

� Αύξηση της ζήτησης εφαρµογών 
ΤΠΕ και ψηφιακού περιεχοµένου 
λόγω των σηµαντικών επενδύσεων, 
που έγιναν ή είναι σε εξέλιξη στις 
προηγούµενες προγραµµατικές 
περιόδους σε υποδοµές στο ∆ηµόσιο 
Τοµέα. 

� Αύξηση χρήσης ΤΠΕ από τον 
συνδυασµό µεγάλων επενδύσεων σε 
τοµείς αιχµής της Ελληνικής 
Οικονοµίας (Ενέργεια, τουρισµός, 
Χρηµατοπιστωτικές υπηρεσίες, 
επιχειρήσεις µεταποίησης γεωργικών 
προϊόντων κ.λπ). ∆ιάθεση 
πολλαπλών χρηµατοδοτικών 
εργαλείων σε Ευρωπαϊκό και ∆ιεθνές 
επίπεδο για τη δηµιουργία νέων και 
καινοτόµων προϊόντων και 
υπηρεσιών ΤΠΕ (Ανταγωνιστικότητα, 
EBRO, IST, CIP κ.λπ). 

� Αξιοποίηση της Εθνικής Ψηφιακής 
Στρατηγικής 2006-2013 µέσω 
πολλαπλών χρηµατοδοτικών µέσων. 

� Ενίσχυση του ανταγωνισµού στον 
Τοµέα των ΤΠΕ από χώρες της 
Ασίας (Κίνα, Ινδία κ.λπ). Ο έντονος 
διεθνής ανταγωνισµός, η µεγάλη 
κινητικότητα εργασίας και το υψηλό 
επίπεδο γνώσεων Πληροφορικής 
που παρουσιάζουν ανταγωνιστικοί 
λαοί (Βαλκάνιοι, Ινδοί) σε συνδυασµό 
µε το χαµηλό κόστος εργασίας, 
αποτελούν τους µεγαλύτερους 
κινδύνους «παράκαµψης» της 
Ελλάδας από την Ψηφιακή 
Οικονοµία. 

� Περαιτέρω διαρροή καταρτισµένου 
και έµπειρου επιστηµονικού 
δυναµικού στον τοµέα των ΤΠΕ σε 
χώρες του εξωτερικού. 

� Καθυστέρηση στην απαιτούµενη 
αναδιοργάνωση της ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης µε στόχο την πλήρη και 
βέλτιστη αξιοποίηση των ΤΠΕ. 

� ∆ιατήρηση του χαµηλού βαθµού 
εξοικείωσης των ∆ηµοσίων 
Υπαλλήλων στην χρήση ΤΠΕ. 

� ∆ιατήρηση του προσανατολισµού του 
κλάδου των ΤΠΕ σε δηµόσια έργα 
πληροφορικής και επικοινωνιών. 

� Συνέχιση καθυστερήσεων στην 
υλοποίηση µεγάλων έργων ΤΠΕ που 
καταλήγει σε τεχνολογική απαξίωση 
των αποτελεσµάτων των έργων ΤΠΕ. 

� ∆ιατήρηση του αποσπασµατικού 
σχεδιασµού έργων ΤΠΕ στο δηµόσιο 
τοµέα και συνέχιση της 
τµηµατοποίησης των παρεχοµένων 
υπηρεσιών, µε κίνδυνο την 
υλοποίηση αλληλοκαλυπτόµενων 
δράσεων. 

 

 
 

 

Ειδικότερα, για τις οκτώ περιφέρειες αναφοράς (Περιφέρειες Στόχου 

Σύγκλισης), η παραπάνω ανάλυση SWOT εξειδικεύεται ακολούθως: 
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Ανατολική Μακεδονία – Θράκη 

∆υνατά Σηµεία (Εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Κοµβική θέση της Περιφέρειας για 
διασυνοριακές συνεργασίες. 

� Καλή διάρθρωση ηλικιακής 
πυραµίδας πληθυσµού. 

� Συγκριτικά υψηλό ποσοστό 
πληθυσµού ασχολείται µε το 
ηλεκτρονικό εµπόριο. 

� Σηµαντική τεχνογνωσία ΤΠΕ σε 
εκπαιδευτικά ιδρύµατα 

� Ταχύς εκσυγχρονισµός υποδοµών 
τηλεπικοινωνιών. 

� Χαµηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ 
� Χαµηλή παραγωγικότητα – χαµηλή 

επιχειρηµατικότητα. 
� Υψηλό ποσοστό ανεργίας 
� Εξάρτηση από τον πρωτογενή τοµέα 
� Χαµηλά ποσοστά γυναικών που 

χρησιµοποιούν ηλεκτρονικές 
υπηρεσίες 

� Χαµηλό ποσοστό γυναικών µε 
πρόσβαση στο διαδίκτυο 

� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 
πρόσβαση στο διαδίκτυο 

� Χαµηλό ποσοστό στην χρήση Η/Υ 
και χρήση διαδικτύου 

� Ύπαρξη δύσκολα προσβάσιµων 
κοινωνικών και οικονοµικών οµάδων. 

� Μορφωτική και πολιτισµική 
ανισότητα του πληθυσµού. 

 
ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Ενίσχυση υπηρεσιών και δράσεων 
που σχετίζονται µε την κοµβική θέση 
της Περιφέρειας (συστήµατα 
διαχείρισης διαµεταφορών, ανάπτυξη 
σχετικών υπηρεσιών). 

� Ολοκλήρωση σηµαντικών δηµοσίων 
επενδύσεων στον τοµέα της 
ενέργειας και των µεταφορών θα 
µετατρέψουν την Περιφέρεια σε 
κοµβικό σηµείο. 

� Σηµαντικός αριθµός 
συµπληρωµατικών ευρυζωνικών 
υποδοµών υλοποιείται στο 
µητροπολιτικό δίκτυο της 
Περιφέρειας.. 

� Μεταφορά παραγωγικής 
δραστηριότητας δευτερογενούς 
τοµέα σε γειτονικές χώρες. 

� Ενδεχόµενη αδυναµία τοπικών 
δοµών να ανταποκριθούν στην 
υιοθέτηση εξωστρεφών εφαρµογών 
ηλεκτρονικής διακυβέρνησης. 

 
Στην Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας- Θράκης εντοπίζονται ανάγκες 

υποστήριξης προσβασιµότητας και χρήση διαδικτύου και Η/Υ από τον τοπικό 

πληθυσµό. Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζουν παρεµβάσεις που µπορούν 

να υποστηρίξουν τον τοµέα µεταφορών (π.χ. συστήµατα και υπηρεσίες 

διαχείρισης διαµεταφορών), καθώς και παρεµβάσεις που µπορούν να 

αξιοποιήσουν τις συµπληρωµατικές ευρυζωνικές υποδοµές που ήδη 

υλοποιούνται στο µητροπολιτικό δίκτυο της Περιφέρειας. Σηµαντικές 

εκτιµώνται και παρεµβάσεις (ανάπτυξη ηλεκτρονικών υπηρεσιών) που θα 

αντιµετωπίσουν την µορφωτική και πολιτισµική ανισότητα του πληθυσµού της 

Περιφέρειας.  
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Θεσσαλία 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Υψηλό ποσοστό πληθυσµού που 

έχει ολοκληρώσει τριτοβάθµια 

εκπαίδευση. 

� Η Περιφέρεια αποτελεί κοµβικό 

σηµείο στον εθνικό άξονα 

ανάπτυξης(«S») 

� Γεωγραφική συνοχή χώρου 

Περιφέρειας. 

� Ύπαρξη σηµαντικών υποδοµών 

εκπαίδευσης και κατάρτισης και 

δοµών στήριξης της απασχόλησης. 

� Ύπαρξη σηµαντικών παραγωγικών 

και ερευνητικών υποδοµών. 

� Χαµηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ  

� Υψηλή συµµετοχή του πρωτογενούς 

τοµέα στην παραγωγική βάση και 

ανεπαρκής προσαρµογή στην αγορά. 

� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 

πρόσβαση στο διαδίκτυο. 

� Χαµηλό ποσοστό στην χρήση Η/Υ 

και χρήση διαδικτύου. 

� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης µε 

ηλεκτρονικό εµπόριο. 

� Χαµηλό επίπεδο κατάρτισης του 

εργατικού δυναµικού στις νέες 

τεχνολογίες. 

� Σχετικά µικρό µέγεθος 

πρωτοβάθµιων ΟΤΑ και έλλειψη 

ενιαίων διοικητικών ενοτήτων σε 

αστικά κέντρα. 

� Σηµαντικές ενδο-περιφερειακές 

αναπτυξιακές ανισότητες. 

� Συγκριτικά χαµηλοί δείκτες 

καινοτοµίας, περιορισµένος βαθµός 

σύνδεσης έρευνας µε παραγωγή. 

� Περιορισµένη διάδοση των 

υποδοµών και τεχνολογιών ΤΠΕ. 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Ανάπτυξη του τριτογενούς τοµέα, µε 
άξονες τον τουρισµό, και τις 
δραστηριότητες που απαιτούν ισχυρά 
αστικά κέντρα (υπηρεσίες προς τις 
επιχειρήσεις, χρηµατοπιστωτικές 
δραστηριότητες, κοινωνικές 
υπηρεσίες κ.λπ). 

� Σηµαντικές δυνατότητες αξιοποίησης 
του επιστηµονικού και ερευνητικού 
δυναµικού της Περιφέρειας σε 
δράσεις σύνδεσης της έρευνας και 
της τεχνολογίας µε την παραγωγή, 
την καινοτοµία και τον 
εκσυγχρονισµό των επιχειρήσεων. 

� Η συνεχής τεχνολογική πρόοδος και 
η µεταφορά τεχνολογίας και 
τεχνογνωσίας. 

� Περιθωριοποίηση του αγροτικού 
πληθυσµού, µε οικιστική και 
κοινωνικο-οικονοµική πίεση στα 
αστικά κέντρα. 

� Μη έγκαιρη αντιµετώπιση του 
διαδεδοµένου ψηφιακού και 
τεχνολογικού «αναλφαβητισµού». 
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Αντίστοιχα µε την Περιφέρεια Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης, στην 

Περιφέρεια Θεσσαλίας εντοπίζονται ανάγκες υποστήριξης προσβασιµότητας 

και χρήση διαδικτύου και Η/Υ από τον τοπικό πληθυσµό. Η περιορισµένη 

διάδοση υποδοµών και τεχνολογιών ΤΠΕ που παρουσιάζεται στην Περιφέρεια 

µπορεί να αντιµετωπιστεί µε την ανάπτυξη ηλεκτρονικών υπηρεσιών µε 

άξονες τον τουρισµό και δραστηριότητες που απαιτούν ισχυρά αστικά κέντρα 

(υπηρεσίες προς τις επιχειρήσεις, χρηµατοπιστωτικές δραστηριότητες, 

κοινωνικές υπηρεσίες κ.λπ). 
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Ήπειρος 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� ∆ραστήριος τριτογενής τοµέας 
� Επιτυχηµένη υλοποίηση πιλοτικών 

εφαρµογών τηλεµατικής σε τοµείς 
όπως η ιατρική, η εκπαίδευση και η 
εργασία. 

� Εκπαιδευτικά ιδρύµατα που 
δραστηριοποιούνται στον χώρο της 
έρευνας και τεχνολογίας (δυναµική 
ανάπτυξη του Πανεπιστηµίου 
Ιωαννίνων). 

� Η ανάπτυξη «εµβρυακών» πολιτικών 
στον τοµέα της καινοτοµίας (Regional 
Information Society, 
Entrepreneurship innovation in 
Epirus). 

� Σηµαντικές δηµόσιες επενδύσεις 
στον τοµέα των µεταφορών (π.χ. 
Εγνατία Οδός). 

� Η συνεχής τάση βελτίωσης του 
µορφωτικού – εκπαιδευτικού 
επιπέδου του εργατικού δυναµικού 
στην Περιφέρεια. 

� Γεωγραφική αποµόνωση. 
� Χαµηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ  
� Χαµηλή παραγωγικότητα 
� Υψηλός ρυθµός γήρανσης 

πληθυσµού 
� Υψηλό ποσοστό ανεργίας 
� Χαµηλά ποσοστά εκπαίδευσης 

πληθυσµού (σε όλες τις βαθµίδες). 
� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 

πρόσβαση στο διαδίκτυο. 
� Χαµηλό ποσοστό στη χρήση Η/Υ και 

χρήση διαδικτύου. 
� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης µε 

ηλεκτρονικό εµπόριο. 
� Το χαµηλό επίπεδο υπηρεσιών προς 

τις επιχειρήσεις, ο µικρός βαθµός 
διασύνδεσης και συνεργασίας των 
επιχειρήσεων µε Πανεπιστήµιο, ΤΕΙ, 
Τεχνολογικό Πάρκο, Ινστιτούτα κ.λπ. 

� Η έλλειψη διείσδυσης των ΤΠΕ και η 
απουσία σύνδεσης έρευνας και 
επιχειρηµατικής εφαρµογής. 

� Η περιορισµένη µέχρι σήµερα 
διάχυση της τεχνογνωσίας και των 
υποδοµών αξιοποίησης των νέων 
τεχνολογιών, της κοινωνίας της 
πληροφορίας και της γνώσης. 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Ανάπτυξη του τριτογενούς τοµέα, µε 
άξονες τον τουρισµό και τις 
δραστηριότητες που απαιτούν 
ισχυρά αστικά κέντρα (υπηρεσίες 
προς τις επιχειρήσεις, 
χρηµατοπιστωτικές δραστηριότητες, 
κοινωνικές υπηρεσίες κ.λπ.) 

� Σηµαντικές δυνατότητες αξιοποίησης 
του επιστηµονικού και ερευνητικού 
δυναµικού της Περιφέρειας σε 
δράσεις σύνδεσης της έρευνας και 
της τεχνολογίας µε την παραγωγή, 
την καινοτοµία και τον 
εκσυγχρονισµό των επιχειρήσεων. 

� ∆υνατότητες παροχής υπηρεσιών σε 
άτοµα αποµονωµένων περιοχών. 

� Η δηµιουργία Περιφερειακού 
Ινστιτούτου Επιµόρφωσης του 
Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης στην Ήπειρο. 

� Καθυστέρηση ολοκλήρωσης 
δηµοσίων επενδύσεων στον τοµέα 
των µεταφορών (π.χ. Ιόνια Οδός). 

� Υψηλότερη δυσκολία ευρυζωνικής 
κάλυψης λόγω γεωγραφικών 
µορφολογικών. 

� Η απροθυµία αλλά και η δυσκολία 
προσαρµογής στις απαιτήσεις της 
αγοράς εργασίας (νέες δεξιότητες), 
ατόµων που αντιµετωπίζουν την 
ανεργία σε προχωρηµένη ηλικία. 

 

 

Οι αδυναµίες της Περιφέρειας που σχετίζονται µε το χαµηλό επίπεδο 

υπηρεσιών προς τις επιχειρήσεις, καθώς και µε την περιορισµένη διάχυση της 

τεχνογνωσίας και των υποδοµών αξιοποίησης των νέων τεχνολογιών της 
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κοινωνίας της πληροφορίας και της γνώσης, µπορούν να αντιµετωπισθούν µε 

την ανάπτυξη ηλεκτρονικών υπηρεσιών για δραστηριότητες που απαιτούν 

ισχυρά αστικά κέντρα (υπηρεσίες προς τις επιχειρήσεις, χρηµατοπιστωτικές 

δραστηριότητες, κοινωνικές υπηρεσίες κ.λπ), καθώς και µε παρεµβάσεις 

ανάπτυξης ηλεκτρονικών υπηρεσιών για άτοµα αποµονωµένων περιοχών. 

Ιδιαιτέρου ενδιαφέροντος κρίνονται υποδοµές που θα αναπτυχθούν για την 

υποστήριξη της σύνδεσης έρευνας και επιχειρηµατικής εφαρµογής. 
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Ιόνια νησιά 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Χαµηλά ποσοστά ανεργίας γυναικών 
και ειδικά στην κατηγορία  
µακροχρόνια ανέργων. 

� Υψηλή παραγωγικότητα 
� Ισχυρός τριτογενής τοµέας 
� Συγκριτικά δηµόσιες επενδύσεις στον 

τοµέα των µεταφορών που έµµεσα 
επηρεάζουν την περιφέρεια. 

� Υψηλός ρυθµός γήρανσης 
πληθυσµού. 

� Χαµηλά ποσοστά εκπαίδευσης στην 
χώρα (σε όλες τις βαθµίδες). 

� ∆υσκολίες στην ενδοπεριφερειακή 
διασύνδεση (λόγω νησιωτικού 
χώρου) 

� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 
πρόσβαση στο διαδίκτυο. 

� Χαµηλό ποσοστό στην χρήση 
διαδικτύου. 

� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης, µε 
ηλεκτρονικό εµπόριο 

� Τριτογενής τοµέας τείνει να εστιάζεται 
στον τουρισµό. 

� Σχετικά υψηλά ποσοστά ανεργίας 
συνολικά και στην κατηγορία των 
ανέργων νέων. 

 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Ανάπτυξη του τριτογενούς τοµέα, µε 
άξονες τον τουρισµό, και τις 
δραστηριότητες που απαιτούν 
ισχυρά αστικά κέντρα (υπηρεσίες 
προς τις επιχειρήσεις, κοινωνικές 
υπηρεσίες, κ.λπ.) 

� ∆υνατότητες παροχής ηλεκτρονικών 
υπηρεσιών σε άτοµα αποµονωµένων 
περιοχών. 

� Πλούσιο πολιτιστικό υλικό προς 
ψηφιοποίηση  

� Αξιοποίηση της πλήρους λειτουργίας 
του Ιονίου Πανεπιστηµίου, των νέων 
τεχνολογιών και της καινοτοµίας.  

� Καθυστέρηση ολοκλήρωσης 
δηµοσίων επενδύσεων στον τοµέα 
των µεταφορών (π.χ. Ιόνια Οδός). 

� Η τάση συγκέντρωσης του 
πληθυσµού στα µεγάλα 
περιφερειακά ή και σε 
εξωπεριφερειακά αστικά κέντρα. 

 

 

Στην Περιφέρεια  Ιονίων Νήσων εντοπίζονται ανάγκες ψηφιοποίησης 

πολιτιστικού υλικού το οποίο αναµένεται να συνεισφέρει στην ανάπτυξη του 

τοµέα του τουρισµού, ενώ η αδυναµία που παρουσιάζεται στην 

ενδοπεριφερειακή διασύνδεση µπορεί να αντιµετωπισθεί µε την ανάπτυξη 

ηλεκτρονικών υπηρεσιών σε άτοµα αποµονωµένων περιοχών. Επίσης, 

έµφαση θα πρέπει να δοθεί στην αντιµετώπιση της χαµηλής 

προσβασιµότητας και χρήσης του διαδικτύου από τον πληθυσµό της 

Περιφέρειας. 
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∆υτική Ελλάδα 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� ∆ιαθέτει σηµαντικούς φορείς γνώσης 

που αποτελούν βασικούς πυρήνες 

παραγωγής αλλά και διάθεσης 

τεχνογνωσίας στις ΤΠΕ (ακαδηµαϊκά 

και ερευνητικά ιδρύµατα). 

� Σηµαντικός αριθµός δοµών 

κατάρτισης σε Νέες Τεχνολογίες. 

� Καλή διάρθρωση ηλικιακής 

πυραµίδας πληθυσµού. 

� Υψηλά ποσοστά εκπαίδευσης 

πληθυσµού (σε όλες τις βαθµίδες). 

� Χαµηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ 

� Υψηλό ποσοστό ανεργίας (συνολικά, 

γυναίκες, νέοι, µακροχρόνια) 

� Χαµηλή παραγωγικότητα 

� Γεωγραφικό ανάγλυφο δηµιουργεί 

προϋποθέσεις κοινωνικού και 

οικονοµικού αποκλεισµού. 

� Ανεπαρκείς υποδοµές µεταφορών 

� Αργός ρυθµός ενσωµάτωσης ΤΠΕ 

από Περιφερειακή και τοπική 

διοίκηση. 

� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 

πρόσβαση στο διαδίκτυο. 

� Χαµηλό ποσοστό στην χρήση Η/Υ 

και χρήση διαδικτύου. 

� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης µε 

ηλεκτρονικό εµπόριο. 

� Ανισότητα διείσδυσης ΤΠΕ µεταξύ 

Νοµού Αχαϊας και υπολοίπων νοµών 

� Ενδοπεριφερειακές ανισότητες σε 

υποδοµές υψηλής τεχνολογίας, 

πληροφορικής και επικοινωνίας. 

� Ελλιπής διάχυση των 

αποτελεσµάτων των ερευνητικών 

προγραµµάτων στην παραγωγική 

διαδικασία. 

 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Ανάπτυξη ηλεκτρονικών υπηρεσιών 

στους τοµείς υγείας, ναυσιπλοϊας, 

πολιστισµού και παιδείας. 

� Καθυστέρηση ολοκλήρωσης 

δηµοσίων επενδύσεων στον τοµέα 

των µεταφορών. 

 

Στην Περιφέρεια ∆υτικής Ελλάδας ιδιαίτερο ενδιαφέρον επιδεικνύουν 

παρεµβάσεις που θα υποστηρίξουν την ανάπτυξη ηλεκτρονικών υπηρεσιών 

στους τοµείς υγείας, ναυσιπλοϊας, πολιτισµού και παιδείας, καθώς και  

παρεµβάσεις που θα αντιµετωπίσουν τις ενδοπεριφερειακές ανισότητες 

(µεταξύ Νοµού Αχαϊας και υπολοίπων νοµών) σε υποδοµές υψηλής 
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τεχνολογίας, πληροφορικής και επικοινωνίας. Σε αντιστοιχία µε τις υπόλοιπες 

Περιφέρειες Στόχου Σύγκλισης, ιδιαίτερη βαρύτητα αναµένεται να δοθεί στην 

αντιµετώπιση τοπικών αδυναµιών σε θέµατα πρόσβασης και χρήσης 

διαδικτύου και ενασχόλησης µε ηλεκτρονικό εµπόριο. 
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Πελοπόννησος 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερική περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Υψηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ  
� Γειτνίαση µε την µητροπολιτική 

περιφέρεια και αγορά της Αττικής. 
� Πλούσια πολιτισµική κληρονοµιά (1

η
 

θέση στη χώρα σε προστατευόµενα 
µνηµεία) και φυσικό περιβάλλον 

� Σχετικά χαµηλά ποσοστά ανεργίας 
(συνολικά, γυναίκες) και υψηλά 
ποσοστά απασχόλησης (συνολικά, 
γυναίκες, ηλικιωµένοι) 

� Υψηλό ποσοστό ανεργίας νέων και 
µακροχρόνια ανέργων 

� Υψηλός ρυθµός γήρανσης 
πληθυσµού. 

� Παραγωγικότητα κάτω από τον 
εθνικό µ.ο. 

� Υψηλό ποσοστό ενασχόλησης στον 
πρωτογενή τοµέα. 

� Χαµηλή πληθυσµιακή πυκνότητα και 
µορφολογία Περιφέρειας δηµιουργεί 
προϋποθέσεις κοινωνικού και 
οικονοµικού αποκλεισµού. 

� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 
πρόσβαση στο διαδίκτυο. 

� Χαµηλό ποσοστό στην χρήση Η/Υ 
και χρήση διαδικτύου 

� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης µε 
ηλεκτρονικό εµπόριο. 

� Αδυναµία συγκράτησης του τοπικού 
παραγωγικού και επιστηµονικού 
ανθρώπινου δυναµικού. 

� Χαµηλό επιχειρηµατικό πνεύµα στο 
σύνολο του κοινωνικο-οικονοµικού 
ιστού της Περιφέρειας. 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Μεγάλες δυνατότητες ανάπτυξης του 
τουρισµού µε εκµετάλλευση της 
µεγάλης παράκτιας ζώνης, του 
εναλλακτικού και ορεινού τουρισµού 
και της πολιτισµικής κληρονοµιάς. 

� Εγγύτητα µε Αθήνα ενδέχεται να 
επηρεάσει προοπτικές ανάπτυξης 
τριτογενούς τοµέα. 

 

Στην Περιφέρεια Πελοποννήσου εντοπίζονται ανάγκες ψηφιοποίησης 

πολιτιστικού υλικού, καθώς και παρεµβάσεις που αναµένεται να 

υποστηρίξουν την ανάπτυξη του τριτογενούς τοµέα µε έµφαση τον τουρισµό 

και ειδικότερα εξειδικευµένες µορφές τουρισµού όπως και ο εναλλακτικός και 

ορεινός τουρισµός. Επίσης, ιδιαίτερη βαρύτητα αναµένεται να δοθεί στην 

αντιµετώπιση τοπικών αδυναµιών σε θέµατα πρόσβασης και χρήσης 

διαδικτύου και ενασχόλησης µε ηλεκτρονικό εµπόριο. 
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Βόρειο Αιγαίο 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον) Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Υψηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ  

� Υψηλή παραγωγικότητα 

� Ισχυρός τριτογενής τοµέας 

� Σχετικά χαµηλό ποσοστό ανεργίας 

(συνολικά) 

� Ενσωµάτωση στον κοινωνικό ιστό 

της πανεπιστηµιακής και 

σπουδαστικής κοινότητας 

� Υψηλό ποσοστό ανεργίας σε 

γυναίκες, νέους και µακροχρόνια 

ανέργους 

� Υψηλός ρυθµός γήρανσης 

πληθυσµού 

� Χαµηλά ποσοστά εκπαίδευσης 

πληθυσµού (σε όλες τις βαθµίδες) 

� ∆υσκολίες στην ενδοπεριφερειακή 

διασύνδεση (λόγω νησιωτικού 

χώρου) 

� Χαµηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 

πρόσβαση στο διαδίκτυο 

� Χαµηλό ποσοστό στη χρήση Η/Υ και 

χρήση διαδικτύου. 

� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης µε 

ηλεκτρονικό εµπόριο 

� Χαµηλό επίπεδο τεχνολογικού 

εξοπλισµού 

� Αδυναµία συγκράτησης του τοπικού 

παραγωγικού και επιστηµονικού 

ανθρώπινου δυναµικού. 

 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 

� Ανάπτυξη τεχνολογίας στους τοµείς 

πληροφορικής και επικοινωνιών που 

µπορούν να µειώσουν το βαθµό 

αποµόνωσης. 

� Υψηλότερη δυσκολία ευρυζωνικής 

κάλυψης λόγω γεωγραφικής 

µορφολογίας. 

� Προσκόλληση τριτογενούς τοµέα 

στον τουρισµό 

 

Στην Περιφέρεια Βορείου Αιγαίου ενώ η αδυναµία που παρουσιάζεται στην 

ενδοπεριφερειακή διασύνδεση µπορεί να αντιµετωπισθεί µε την περαιτέρω 

ανάπτυξη του ευρυζωνικού δικτύου για µεγαλύτερη κάλυψη της Περιφέρειας, 

καθώς και µε την ανάπτυξη ηλεκτρονικών υπηρεσιών σε άτοµα 

αποµονωµένων περιοχών. Σε αντιστοιχία µε τις υπόλοιπες Περιφέρειες 

Στόχου Σύγκλισης, ιδιαίτερη βαρύτητα αναµένεται να δοθεί στην αντιµετώπιση 
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τοπικών αδυναµιών σε θέµατα πρόσβασης και χρήσης διαδικτύου και 

ενασχόλησης µε ηλεκτρονικό εµπόριο. 
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Κρήτη 

∆υνατά Σηµεία (εσωτερικό περιβάλλον Αδυναµίες (εσωτερικό περιβάλλον) 

� Υψηλό κατά κεφαλήν ΑΕΠ  

� Χαµηλή ανεργία 

� Υψηλή παραγωγικότητα 

� Καλή διάρθρωση ηλικιακής 

πυραµίδας πληθυσµού 

� Ισχυρός τριτογενής τοµέας 

� Υψηλά ποσοστά εκπαίδευσης 

πληθυσµού (σε όλες τις βαθµίδες) 

� Ικανοποιητικά επίπεδα κατάρτισης 

των ανέργων 

� Ολοκληρωµένες υποδοµές ΤΠΕ 

� Τεχνογνωσία & εµπειρία στην 

καθολική πρόσβαση ΤΠΕ – ύπαρξη 

δραστήριων ερευνητικών ιδρυµάτων 

� Σηµαντική και πολυποίκιλη 

πολιτιστική κληρονοµιά 

� Υψηλό ποσοστό νοικοκυριών µε 

πρόσβαση στο διαδίκτυο 

� Υψηλός βαθµός διείσδυσης ΤΠΕ 

στην τριτοβάθµια εκπαίδευση 

� Ύπαρξη υψηλού επιπέδου 

εκπαιδευτικού και ερευνητικού ιστού 

µε δυνατότητες ανάπτυξης και 

διάχυσης καινοτοµιών. 

� Σηµαντική υποδοµή ευρέως 

φάσµατος υψηλών τεχνολογιών 

διεθνώς ανταγωνιστικών, σχετικά 

αυτόνοµη λειτουργία, κινητικότητα και 

ανταλλαγή επιστηµονικού 

προσωπικού στην παραγωγή και 

προσφορά τεχνολογίας. 

� Χαµηλό ποσοστό στη χρήση Η/Υ και 

χρήση διαδικτύου. 

� Χαµηλό ποσοστό ενασχόλησης µε 

ηλεκτρονικό εµπόριο. 

� Έλλειψη δεξιοτήτων στη χρήση ΤΠΕ 

στο ανθρώπινο δυναµικό. 

� Ανεπαρκής αξιοποίηση των ΤΠΕ για 

την ανάδειξη της πολιτιστικής 

κληρονοµιάς. 

� Χαµηλού βαθµού εισαγωγή 

καινοτοµίας στον πρωτογενή τοµέα 

και τον τουρισµό. 

� Σχετικά χαµηλότερο επίπεδο 

εκπαίδευσης και κατάρτισης των 

απασχολουµένων ως προς τον µέσο 

όρο της χώρας. 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) ΑΠΕΙΛΕΣ (εξωτερικό περιβάλλον) 
� Αξιοποίηση της γεωγραφικής θέσης 

για εδραίωση της Περιφέρειας ως 
τηλεπικοινωνιακού κόµβου στη ΝΑ 
Μεσόγειο. 

� Ανάπτυξη τεχνολογικών συστηµάτων 
για την προστασία του 
περιβάλλοντος. 

� Παροχή ηλεκτρονικών υπηρεσιών 
στον αγροτικό, πολιτιστικό και 
τουριστικό τοµέα. 

� Ενίσχυση επιχειρηµατικότητας και 
οργάνωσης των επιχειρήσεων σε 
σύγχρονη βάση. 

� Ελλιπής σύνδεση των 
αποτελεσµάτων έρευνας µε ΜΜΕ 

� Μειωµένη απόκριση στην χρήση 
ΤΠΕ από µη ευαισθητοποιηµένες 
οµάδες πληθυσµού. 

 

Στην Περιφέρεια Κρήτης παρουσιάζονται ανάγκες για ανάπτυξη ηλεκτρονικών 

υπηρεσιών στον αγροτικό, πολιτιστικό και τουριστικό τοµέα, καθώς και για την 

ενίσχυση της επιχειρηµατικότητας και οργάνωσης των επιχειρήσεων σε 
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σύγχρονη βάση. Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζουν παρεµβάσεις ανάπτυξης 

τεχνολογικών συστηµάτων για την προστασία του περιβάλλοντος, καθώς και 

δράσεις ευαισθητοποίησης του πληθυσµού της Περιφέρειας για χρήση ΤΠΕ . 

Τέλος, παρουσιάζεται ανάγκη για παρεµβάσεις που θα συµβάλλουν στην 

αύξηση της χρήσης του διαδικτύου. 

 

6.4. Συµπεράσµατα: Αναπτυξιακά Προβλήµατα & Ανάγκες, 

       Περιφεροποίηση και Ιεράρχησή τους 

Η ανάλυση της Υφιστάµενης Κατάστασης των ΤΠΕ στην Ελλάδα οδηγεί στον 

εντοπισµό και στην κωδικοποίηση συγκεκριµένων προβληµάτων και 

αναπτυξιακών κενών που καλείται να αντιµετωπίσει το Ε.Π. «Ψηφιακή 

Σύγκλιση» στη Νέα Προγραµµατική Περίοδο 2007-2013. Ειδικότερα οι 

ανάγκες που εντοπίστηκαν αφορούν στην: 

� Περαιτέρω ενσωµάτωση ΤΠΕ στη λειτουργία των επιχειρήσεων µε 

έµφαση στις ΜΜΕ. 

� Αύξηση της ασφάλειας κατά τη χρήση των νέων τεχνολογιών. 

� Επέκταση των παρεχόµενων ψηφιακών υπηρεσιών του ∆ηµόσιου 

τοµέα προς επιχειρήσεις. 

� Ενίσχυση της αξιοποίησης των ΤΠΕ στο δηµόσιο τοµέα. 

� Ενοποίηση των παρεχόµενων ψηφιακών υπηρεσιών του δηµόσιου 

τοµέα προς τις επιχειρήσεις. 

� Αξιοποίηση του δυναµισµού του κλάδου των ΤΠΕ προς ενίσχυση της 

ελληνικής οικονοµίας 

� ∆ηµιουργία ευνοϊκού περιβάλλοντος για ανάληψη επιχειρηµατικών 

δράσεων που αξιοποιούν ΤΠΕ 

� Ενίσχυση Ισότιµης πρόσβασης όλων των πολιτών στις δυνατότητες 

των νέων τεχνολογιών (Ευρυζωνικότητα νοικοκυριών- Η/Υ σε πολίτες- 

Προσβασιµότητα σε ΑΜΕΑ) 

� Ενίσχυση συµβολής των νέων τεχνολογιών στην εκπαιδευτική 

διαδικασία (Τηλεκπαίδευση- εκπαίδευση µε ψηφιακό περιεχόµενο- 

Ψηφιακά προγράµµατα «∆ια βίου µάθησης») 

� Εξασφάλιση των όρων εµπιστοσύνης και ασφάλειας κατά τη χρήση 

των νέων τεχνολογιών. 
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� Ενίσχυση της συµβολής των νέων τεχνολογιών στην καθηµερινή ζωή 

του πολίτη (portals, info kiosks, digital TV, ευνοϊκή πραγµατικότητα 

κ.λπ.). 

� Αύξηση της αποτελεσµατικότητας και της διαφάνειας στις συναλλαγές 

µεταξύ δηµόσιου τοµέα και πολιτών, και 

� Αύξηση του αριθµού των ψηφιακά διαθέσιµων δηµόσιων υπηρεσιών µε 

εξασφάλιση της αδιάλειπτης υψηλής ποιότητας και ασφαλούς παροχής 

ψηφιακών υπηρεσιών του δηµόσιου τοµέα προς τους πολίτες 

(µηχανισµός αυθεντικοποίησης). 

 

Οι παραπάνω ανάγκες µπορούν να οµαδοποιηθούν σε δυο ευρύτερες 

κατηγορίες που αφορούν στην αξιοποίηση των ΤΠΕ αφενός για τη βελτίωση 

της παραγωγικότητας και αφετέρου για τη βελτίωση της ποιότητας ζωής του 

πολίτη: 

 

Βελτίωση της παραγωγικότητας µε αξιοποίηση των ΤΠΕ 

� Περαιτέρω ενσωµάτωση ΤΠΕ στη λειτουργία των επιχειρήσεων µε 

έµφαση στις ΜΜΕ, 

� Αύξηση της ασφάλειας κατά τη χρήση των νέων τεχνολογιών, 

� Επέκταση των παρεχόµενων ψηφιακών υπηρεσιών του δηµοσίου 

τοµέα προς επιχειρήσεις, 

� Ενίσχυση της αξιοποίησης των ΤΠΕ στο δηµόσιο τοµέα, 

� Ενοποίηση των παρεχόµενων ψηφιακών υπηρεσιών του δηµόσιου 

τοµέα προς τις επιχειρήσεις, 

� Αξιοποίηση του δυναµισµού του κλάδου των ΤΠΕ προς ενίσχυση της 

Ελληνικής Οικονοµίας και 

� ∆ηµιουργία ευνοϊκού περιβάλλοντος για ανάληψη επιχειρηµατικών 

δράσεων που αξιοποιούν ΤΠΕ. 

 

Βελτίωση της Ποιότητας Ζωής µε αξιοποίηση των ΤΠΕ 

� Ενίσχυση Ισότιµης πρόσβασης όλων των πολιτών στις δυνατότητες 

των νέων τεχνολογιών (Ευρυζωνικότητα νοικοκυριών – Η/Υ σε πολίτες- 

Προσβασιµότητα σε ΑΜΕΑ. 
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� Ενίσχυση συµβολής των νέων τεχνολογιών στην Εκπαιδευτική 

διαδικασία (Τηλεκπαίδευση- Εκπαίδευση µε ψηφιακό περιεχόµενο- 

Ψηφιακά Προγράµµατα «∆ια βίου µάθησης») 

� Εξασφάλιση των όρων εµπιστοσύνης και ασφάλειας κατά τη χρήση 

των νέων τεχνολογιών. 

� Ενίσχυση της συµβολής των νέων τεχνολογιών στην καθηµερινή ζωή 

του πολίτη (portals, info kiosks, digital TV, εικονική πραγµατικότητα 

κ.λπ) 

� Αύξηση της αποτελεσµατικότητας και της διαφάνειας στις συναλλαγές 

µεταξύ δηµόσιου τοµέα και πολιτών, και 

� Αύξηση του αριθµού των ψηφιακά διαθέσιµων δηµόσιων υπηρεσιών µε 

εξασφάλιση της αδιάλειπτης υψηλής ποιότητας και ασφαλούς παροχής 

ψηφιακών υπηρεσιών του δηµόσιου τοµέα προς τους πολίτες. 

 

6.5. Αναπτυξιακό Όραµα και Στρατηγική σε Εθνικό Επίπεδο 

Το όραµα της Ψηφιακής Σύγκλισης για την Ελλάδα αποτελεί τον πυρήνα της 

νέας στρατηγικής για τις ΤΠΕ που υιοθετείται για τη νέα Προγραµµατική 

Περίοδο 2007-2013. Το όραµα αυτό είναι να πραγµατοποιηθεί στην χώρα ένα: 

 

Ψηφιακό άλµα στην παραγωγικότητα, Ψηφιακό άλµα στην 

ποιότητα ζωής 

Το χαµηλό σηµείο εκκίνησης για τις νέες τεχνολογίες αποτελεί την κύρια αιτία 

για την οποία απαιτείται ένα «Ψηφιακό Άλµα» και όχι µια περισσότερο ήπια 

προσέγγιση. Το άλµα πρέπει να πραγµατοποιηθεί προκειµένου να ανακτηθεί 

ο χαµένος χρόνος και να αξιοποιηθούν οι νέες τεχνολογίες πληροφορικής και 

επικοινωνιών δυναµικά. Κάθε παρέµβαση που θα συµβάλλει στην επίτευξη 

του παραπάνω οράµατος θα σχεδιαστεί µε βάση τις ανάγκες των 

επιχειρήσεων και των πολιτών και θα δοµηθεί ώστε τόσο το σηµείο εκκίνησης, 

όσο και το όφελός να εντοπίζεται στους πολίτες και τις επιχειρήσεις. 

Λαµβάνοντας υπόψη το παραπάνω όραµα ο Στρατηγικός Στόχος για το Ε.Π. 

«Ψηφιακή Σύγκλιση» για την περίοδο 2007-2013 είναι ο ακόλουθος 

Η Ψηφιακή Σύγκλιση της χώρας µε την ΕΕ αξιοποιώντας τις τεχνολογίες 

πληροφορικής και επικοινωνιών (ΤΠΕ). 
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6.5.1. Ανάλυση Στρατηγικής σε Γενικούς και Ειδικούς Στόχους 

Βάσει της ανάλυσης του εσωτερικού και του εξωτερικού περιβάλλοντος, το 

αναπτυξιακό όραµα και την στρατηγική σε εθνικό επίπεδο η νέα στρατηγική 

για τις ΤΠΕ αντανακλά τις προτεραιότητες που έχουν τεθεί σε πανευρωπαϊκό 

επίπεδο. Συνεπώς, εξειδικεύεται σε δύο Γενικούς Στόχους, ως εξής: 

Γενικός Στόχος 1 Βελτίωση της παραγωγικότητας µε αξιοποίηση των ΤΠΕ 

Γενικός Στόχος 2 ΤΠΕ και βελτίωση της ποιότητας ζωής 

 

Ειδικότερα: 

 

� Γενικός Στόχος 1: Βελτίωση της παραγωγικότητας µε αξιοποίηση 

των ΤΠΕ. 

Στοχεύεται η ενίσχυση της διείσδυσης των νέων τεχνολογιών στην 

παραγωγική διαδικασία σε συνδυασµό µε την ανάπτυξη επιχειρηµατικών 

καινοτοµιών, ως των στρατηγικών µέσων βελτίωσης της παραγωγικότητας 

των επιχειρήσεων, µε έµφαση στις ΜΜΕ, µέσω στοχευµένων παρεµβάσεων. 

Θα δοθεί επίσης έµφαση στην κινητοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού των 

επιχειρήσεων, είτε µέσω ανάπτυξης ψηφιακού περιεχοµένου εκπαιδευτικού 

χαρακτήρα (προσβάσιµου από στελέχη επιχειρήσεων), είτε µέσω ανάπτυξης 

εφαρµογών επιχειρηµατικού περιεχοµένου (Business Gateways), είτε 

δράσεων επικοινωνίας και οδηγιών χρήσης των υφιστάµενων υπηρεσιών 

δίνοντας έµφαση στην αξία των ΤΠΕ για την επιχειρηµατική λειτουργία των 

επιχειρήσεων. Θα προβλεφθούν θετικές δράσεις υπέρ των γυναικών, ενώ θα 

προβλεφθεί και η «αρχή της µη διάκρισης» (συµπεριλαµβανοµένων των 

ΑµΕΑ). 

 

� Γενικός Στόχος 2: ΤΠΕ και Βελτίωση της Ποιότητας Ζωής. 

Στοχεύεται η χωρίς διακρίσεις πρόσβαση των πολιτών στις δυνατότητες των 

νέων τεχνολογιών και στη γνώση, η διαθεσιµότητα ψηφιακών υπηρεσιών 

προς τους πολίτες καθώς και η καταπολέµηση του ψηφιακού χάσµατος σε 

όλες του τις εκφάνσεις (γεωγραφικές, ηλικιακές, άτοµα µε αναπηρία κ.λπ). Θα 

δοθεί επίσης έµφαση στον ανασχεδιασµό και την ψηφιακή διάθεση των πιο 

συχνά χρησιµοποιούµενων υπηρεσιών ή/και των υπηρεσιών αυτών που 
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περιλαµβάνονται στο Σχέδιο i2010, καθώς και στη στοχευµένη ηλεκτρονική 

εξυπηρέτηση των πολιτών των περιφερειών βάσει των τοπικών αναγκών. 

 

Στοχεύεται επίσης η αξιοποίηση που ενισχύουν την ενεργό συµµετοχή των 

πολιτών στις δηµοκρατικές διαδικασίες σε συνεργασία µε Μη Κυβερνητικές 

Οργανώσεις (ΜΚΟ), ενώ θα δροµολογηθούν καινοτόµες παρεµβάσεις 

προβολής του εθνικού πολιτιστικού αποθέµατος, αλλά και την αξιοποίηση της 

µεγάλης διασποράς του ελληνικού στοιχείου ανά τον κόσµο. 

 

Η αύξηση της αποτελεσµατικότητας των παρεχόµενων υπηρεσιών της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης θα συνδεθεί µε την ολοκλήρωση υφιστάµενων 

υπηρεσιών προς τους πολίτες µε σκοπό την αποτελεσµατικότερη και διαφανή 

χρήση των ψηφιακών υπηρεσιών από οποιονδήποτε, οπουδήποτε και 

οποτεδήποτε, µε ενσωµάτωση της διάστασης της ισότητας των φύλων και της 

«αρχής τη µη διάκρισης» (συµπεριλαµβανοµένων των ΑµΕΑ). 

 

Ακόµη, η σύσταση του Υπουργείου ΤΠΕ, την αναγκαιότητα του οποίου έχει 

προτείνει ο Σύνδεσµος Επιχειρήσεων Πληροφορικής και Επικοινωνιών 

Ελλάδας, αποτελεί ζήτηµα εθνικής σηµασίας και µείζονος προτεραιότητας. 

Πρόκειται για µια πρόταση µε πολλαπλάσια οφέλη για την οικονοµία, όπως 

την επιτάχυνση και την αποτελεσµατική εφαρµογή της ψηφιακής στρατηγικής, 

την άµεση ενίσχυση του ΑΕΠ και τη δηµιουργία νέων θέσεων εργασίας. 

 

Οι ανωτέρω Γενικοί Στόχοι εξυπηρετούνται από 6 Ειδικούς Στόχους, η 

επίτευξη των οποίων θα εξασφαλίσει αφενός τη διάχυση των ΤΠΕ τόσο στις 

επιχειρήσεις όσο και στους πολίτες και , αφετέρου θα µεγιστοποιήσει τις 

ωφέλειες από τη χρήση των ΤΠΕ , προσαρµόζοντας τις αντίστοιχες 

εφαρµογές στις εκάστοτε ανάγκες των χρηστών. 
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Ειδικός στόχος 1 Προώθηση χρήσης ΤΠΕ σε επιχειρήσεις 

Ειδικός στόχος 2 Παροχή ψηφιακών υπηρεσιών προς 

επιχειρήσεις & βελτίωση της παραγωγι-

κότητας του ∆ηµοσίου τοµέα µε τη χρήση 

ΤΠΕ 

Ειδικός στόχος 3 Ενίσχυση της συµβολής του κλάδου των ΤΠΕ 

στην ελληνική οικονοµία 

Ειδικός στόχος 3 Προώθηση της επιχειρηµατικότητας σε τοµείς 

που αξιοποιούν ΤΠΕ 

Ειδικός στόχος 5 Βελτίωση της καθηµερινής ζωής µέσω ΤΠΕ- 

Ισότιµη συµµετοχή των πολιτών στην 

Ψηφιακή Ελλάδα 

Ειδικός στόχος 6 Ανάπτυξη ψηφιακών υπηρεσιών ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης για τον πολίτη 

 

 

Οι γενικοί στόχοι αντιστοιχούνται στο πλαίσιο της επιχειρησιακής µορφής του 

Προγράµµατος σε Άξονες Προτεραιότητας (σε αυτούς προστίθεται ο Άξονας 

για την Τεχνική Υποστήριξη Εφαρµογής). 

 (http://195.167.92.251/programperh/files.YP. SXEDIA- EP.OP4.pdf 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Στην ανάλυση SWOT συσχετίζονται, αφού κατανοηθούν και αναλυθούν, οι 

δυνάµεις και οι αδυναµίες της επιχείρησης µε τις ευκαιρίες και απειλές για 

αυτήν που προκύπτουν από το εξωτερικό της περιβάλλον. Στην συνέχεια, 

γίνεται προσπάθεια από την επιχείρηση να εκµεταλλευθεί τις δυνάµεις 

(πλεονεκτήµατά) της, να ξεπεράσει τις αδυναµίες της, να εκµεταλλευθεί τις 

ευκαιρίες που παρουσιάζονται στην αγορά, και τέλος να προστατευθεί από τις 

απειλές (κινδύνους) του εξωτερικού της περιβάλλοντος µέσω της ανάπτυξης 

ειδικών σχεδίων έκτακτων αναγκών (contingency plans). Να σηµειωθεί ότι 

ακριβώς αυτά αποτελούν το σηµαντικότερο µέρος της διαδικασίας 

στρατηγικού σχεδιασµού. Γενικά, η ανάλυση SWOT είναι ένα παραγωγικό και 

χρήσιµο εργαλείο στρατηγικής ανάλυσης µόνο εάν εφαρµόζεται κατάλληλα, 

διαφορετικά µπορεί να αποτελεί µια χρονοβόρα διαδικασία χωρίς ιδιαίτερο 

νόηµα. 

 

Η επιτυχηµένη εφαρµογή της ανάλυσης πολλές φορές στηρίζεται στην 

απλότητά της. ∆ηλαδή η εφαρµογή της δεν προϋποθέτει ιδιαίτερες γνώσεις 

ούτε τεχνικές ικανότητες. Αρκούν οι ουσιώδεις γνώσεις της αγοράς και της 

επιχείρησης για τις οποίες πραγµατοποιείται ο σχεδιασµός. Η ανάλυση SWOT 

επίσης επιτρέπει την σύνθεση και ολοκλήρωση – ενσωµάτωση διαφορετικών 

τύπων πληροφοριών τόσο ποσοτικών όσο και ποιοτικών. Προσφέρει και την 

ευκαιρία οργάνωσης των απαιτούµενων πληροφοριών οι οποίες συνήθως 

είναι ευρέως γνωστές, αλλά παρέχει και την δυνατότητα οργάνωσης πολύ 

πρόσφατων πληροφοριών. Αυτό την χαρακτηρίζει και ως µια ευέλικτη µέθοδο. 

 

Τα προβλήµατα – µειονεκτήµατα που εντοπίζονται αφορούν την εσωτερική 

φύση της ανάλυσης SWOT.  

� Το µήκος των καταστάσεων (lists) των παραγόντων- µεταβλητών που 

αναφέρονται στην ανάλυση. 
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� ∆εν υπάρχει καµία απαίτηση για την ιεράρχηση και στάθµιση των 

παραγόντων που εντοπίζονται, ανάλογα µε την σηµαντικότητά της. 

� Χρήση ασαφών και διφορούµενων λέξεων και φράσεων. 

� Καµία πρόταση για τον τρόπο επίλυσης των διαφωνιών. 

� Καµία υποχρέωση για επαλήθευση των δηλώσεων και απόψεων µε 

βάση δεδοµένα ή αναλύσεις. 

� Απαιτείται µόνο ανάλυση ενός επιπέδου (και όχι πολυεπίπεδη). 

� Καµία λογική σύνδεση µε κάποια φάση εφαρµογής. 

 

Υπάρχει έλλειψη ακρίβειας στην ανάλυση SWOT. Η ανάλυση SWOT 

αναπτύχθηκε σε µια εποχή στην οποία οι αγορές ήταν κατά κανόνα σταθερές. 

Οι σηµερινές όµως αγορές χαρακτηρίζονται από ποικιλία, δυναµική φύση της 

ζήτησης, πολλαπλασιασµό των τµηµάτων, ανοµοιογένεια και αστάθεια. 

Εποµένως, οι σηµερινές αγορές κρίνονται ακατάλληλες για την λογική της 

προσέγγισης SWOT. ∆ηλαδή, η ανάλυση SWOT όπως εφαρµόζεται σήµερα 

δεν µπορεί να αποτελεί ένα αποτελεσµατικό εργαλείο ανάλυσης. 

(www.aneb.gr) 
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ΠαράρτηµαΠαράρτηµαΠαράρτηµαΠαράρτηµα    

 

 

 



 98

 

 

1. ∆ιαγράµµατα 1 - 12 
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2. ΛΙΣΤΑ ΣΥΝΤΟΜΟΓΡΑΦΙΩΝ 

1. ΕΠ: Επιχειρησιακό Πρόγραµµα 

2. Ψ.Σ.: Ψηφιακή Σύγκλιση 

3. ΚτΠ: Κοινωνία της Πληροφορίας 

4. ΕΤΠΑ: Ευρωπαϊκό Ταµείο Περιφερειακής Ανάπτυξης 

5. ΤΠΕ: Τεχνολογίες Πληροφορικής και Επικοινωνιών 

6. ΤΠ: Τεχνολογίες Πληροφορικής 

7. ΤΕ: Τεχνολογίες Επικοινωνιών 

8. Ε.Ε.: Ευρωπαϊκή Ένωση 

9. ΕΣΠΑ: Εθνικό Στρατηγικό Πλαίσιο Αναφοράς 

10.  ΑΕΠ: Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν 

11. ΜΑ∆ : Μονάδες Αγοραστικής ∆ύναµης 

12. ΑΠΑ: Ακαθάριστη Παραγωγική Αξία 

13. ΑΑΠ: Ακαθάριστη Αξία Παραγωγής 

14. ΠΠ: Πρόγραµµα Πλαίσιο Έρευνας και Τεχνολογικής Ανάπτυξης 

15. ΕΠΜ: Εθνικό Πρόγραµµα Μεταρρυθµίσεων 

16. Ε &ΤΑ: Έρευνα και Τεχνολογική Ανάπτυξη 

17. ΜΜΕ: Μικρές και Μεσαίες Επιχειρήσεις 

18. Η/Υ: Ηλεκτρονικός Υπολογιστής 

19. ΟΣΠ: Οµάδα Προγραµµατικού Σχεδιασµού 

20. ΕΥ∆: Ειδική Υπηρεσία ∆ιαχείρισης 

21. ΕΚΤ: Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο 

22. ΕΥΣΣΑΑΠ: Ειδική Υπηρεσία Στρατηγικής, Σχεδιασµού και Αξιολόγησης 

Αναπτυξιακών Προγραµµάτων 

23. ΜΚΟ: Μη Κυβερνητικοί Οργανισµοί/ Οργανώσεις 

24. ΕΓΤΑ: Ευρωπαϊκό Γεωργικό Ταµείο Ανάπτυξης 

25. ΠΑΑ: Πρόγραµµα Αγροτικής Ανάπτυξης 

26. ΕΠΑ: Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Αλιείας 
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