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1. Εισαγωγή

1.1. Σκοπός της εργασίας

Στην παρούσα εργασία απευθυνθήκαμε στις εταιρείες που είναι εισηγμένες στο 

Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών (ΧΑΑ) προκειμένου να μελετήσουμε τα χαρακτηριστικά 

της συμπεριφοράς τους από στρατηγικής απόψεως. Πιο συγκεκριμένα επιχειρήσαμε να 

μελετήσουμε κατά πόσο οι ελληνικές επιχειρήσεις ακολουθούν το βασικό θεωρητικό 

πρότυπο στρατηγικής διοίκησης. Κατά πόσο, δηλαδή, οι επιλογές και οι κινήσεις των 

επιχειρήσεων αποτελούν προϊόν τυχαιότητας ή και διαίσθησης των στελεχών ή είναι 

αποτέλεσμα εφαρμογής της διαδικασίας του στρατηγικού σχεδιασμού.

Η γενικότερη ιδέα της έρευνας καθώς και τα επιμέρους ζητήματα προς διερεύνηση 

βασίστηκαν σε μελέτες, που έχουν πραγματοποιηθεί, κατά το παρελθόν, σε χώρες του 

εξωτερικού (κυρίως στις ΗΠΑ αλλά και στην Ευρώπη) και βρίσκονται δημοσιευμένες σε 

διεθνή επιστημονικά περιοδικά. Επειδή τα μέχρι τώρα δεδομένα για την ελληνική 

πραγματικότητα είναι αρκετά περιορισμένα, επιχειρήθηκε αφενός η συλλογή πρωτογενών 

πληροφοριών και αφετέρου η σύγκρισή τους με τις αντίστοιχες για τις επιχειρήσεις του 

εξωτερικού. Επιχειρήσαμε να συλλέξουμε πληροφορίες σχετικά με τις τεχνικές και τα 

εργαλεία που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις για την επιλογή και τη διαμόρφωση των 

στρατηγικών τους επιλογών, το πρότυπο στρατηγικής που ακολουθούν, τις 

σημαντικότερες στρατηγικές τους κινήσεις και τους κυριότερους σκοπούς και στόχους 

τους. Επιπλέον, διερευνήθηκε ποιοι λαμβάνουν, κατά κύριο λόγο, τις στρατηγικές 

αποφάσεις, με ποιες διαδικασίες και πόσο συχνά επανεξετάζονται οι αρχικές επιλογές. 

Προφανές είναι ότι στα πλαίσια της έρευνας αυτής συλλέχθηκαν και γενικού χαρακτήρα 

πληροφορίες, σχετικές με τη συνολική οργάνωση των επιχειρήσεων αλλά και εσωτερικών 

δομών τους, όπως είναι το διοικητικό συμβούλιο.

1.2. Μέθοδοι συλλογής πρωτογενών στοιχείων

Υπάρχουν πολλές μέθοδοι συλλογής πρωτογενών στοιχείων και ο αριθμός τους 

αυξάνεται ως αποτέλεσμα της επιστημονικής (στατιστικής, ψυχολογίας) και κυρίως της 

τεχνολογικής (Η/Υ, οπτικοί ανιχνευτές) ανάπτυξης. Οι κυριότερες είναι η παρατήρηση, το 

πείραμα και το ερωτηματολόγιο. Η επιλογή κάποιας από αυτές εξαρτάται από τη φύση του 

προβλήματος που πρόκειται να διερευνηθεί, από τους διαθέσιμους χρηματικούς πόρους.



Εισαγωγή

αφού κάθε μέθοδος έχει και διαφορετικό κόστος, καθώς και από την κατάρτιση αυτών που 

επιχειρούν να διεξάγουν την έρευνα.

Η παρατήρηση ως μέθοδος συλλογής πρωτογενών στοιχείων γίνεται με τέσσερις, 

κυρίως, τρόπους:

1. Άνθρωποι παρακολουθούν ανθρώπους (π.χ. παρατηρητές παρακολουθούν 

την πορεία αγοραστών σε ένα κατάστημα)

2. Άνθρωποι παρακολουθούν φυσικά φαινόμενα

3. Μηχανές παρακολουθούν ανθρώπους (π.χ. βίντεο σε καταστήματα)

4. Μηχανές παρακολουθούν φυσικά φαινόμενα

Με την παρατήρηση οι ερευνητές καταγράφουν και κατόπιν μελετούν τη 

συμπεριφορά, χωρίς να έρθουν σε επαφή με το αντικείμενο έρευνας. Για το λόγο αυτό η 

παρατήρηση κρίνεται καταλληλότερη σε περιπτώσεις περιγραφικών ερευνών. Η μέθοδος 

είναι σχετικά φθηνή και σε ορισμένες περιπτώσεις η μοναδική για τη συλλογή 

πρωτογενών στοιχείων, όπως για τη μέτρηση θεαματικότητας-ακροαματικότητας. Η 

σύγχρονη τεχνολογία συνέβαλε σημαντικά στην αναβάθμιση της παρατήρησης ως 

μεθόδου βελτιώνοντας την ακρίβεια και την αποτελεσματικότητά της.

Το πείραμα ως μέθοδος συλλογής πρωτογενών στοιχείων έχει τεράστιες 

δυνατότητες εφαρμογής. Μπορεί να πραγματοποιηθεί είτε σε εργαστήριο είτε στο πεδίο 

και επιτρέπει τη συλλογή πληροφοριών με χαμηλό σχετικά κόστος και σε συνθήκες που 

μπορεί να προσεγγίζουν ικανοποιητικά την πραγματικότητα. Αν και για τις θετικές 

επιστήμες το πείραμα αποτελεί την προσφιλέστερη μέθοδο, η απήχησή του στις 

κοινωνικές επιστήμες είναι περιορισμένη, εξαιτίας των προβλημάτων που προέρχονται 

από την αδυναμία πλήρους ελέγχου των αντιδράσεων που προκαλούν μεταβολές του 

περιβάλλοντος, ιδιαίτερα όταν πραγματοποιείται στο πεδίο.

Το ερωτηματολόγιο είναι η περισσότερο χρησιμοποιούμενη μέθοδος συλλογής 

πρωτογενών πληροφοριών στις κοινωνικές επιστήμες. Με αυτό γίνεται μια επισκόπηση 

ενός πληθυσμιακού υποσυνόλου διαμέσου μιας επικοινωνίας διπλής κατευθύνσεως. Τα 

βασικά πλεονεκτήματα της μεθόδου είναι η δυνατότητα χρησιμοποίησής της σε όλα 

σχεδόν τα προς διερεύνηση ζητήματα των κοινωνικών επιστημών και τα σχετικά γρήγορα 

αποτελέσματα που εξασφαλίζει με χαμηλό κόστος. Τα βασικά μειονεκτήματα είναι η 

ενδεχόμενη άρνηση απάντησης (μερική ή ολική), η αδυναμία ακριβούς απάντησης και η 

επιρροή που ασκεί στον εξεταζόμενο η όλη διαδικασία ερωτήσεως.

Υπάρχουν τρεις τρόποι συμπλήρωσης ενός ερωτηματολογίου: με προσωπική 

συνέντευξη, τηλεφωνικά και ταχυδρομικά. Ανάλογα με το είδος των πληροφοριών που
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επιθυμείται να συγκεντρωθούν, σε ποιους απευθύνεται το ερωτηματολόγιο, το διαθέσιμο 

χρόνο και τους διαθέσιμους πόρους, επιλέγεται ένας από τους παραπάνω τρόπους. Το 

είδος του ερωτηματολογίου είναι ανάλογο καθενός από τους τρεις τρόπους συμπλήρωσης 

αυτού.

Η προσωπική συνέντευξη είναι ο πιο δαπανηρός τρόπος τόσο από απόψεως 

χρημάτων όσο και από πλευράς χρόνου που απαιτείται να διατεθεί. Μπορεί να 

εξασφαλίσει τις καλύτερες ποιοτικά και περισσότερες ποσοτικά πληροφορίες. Είναι ο πιο 

εύκολα προσαρμοζόμενος τρόπος, αφού επιτρέπει την αποτελεσματικότερη επικοινωνία 

ανάμεσα σε ερωτώντα και εξεταζόμενο, διαμέσου διευκρινήσεων, παρατήρησης και 

υποβοήθησης. Αναπόφευκτα, όμως, με την παρουσία αυτού που ρωτά, επηρεάζονται οι 

απαντήσεις του εξεταζόμενου σε μικρό ή μεγαλύτερο βαθμό.

Η συμπλήρωση του ερωτηματολογίου τηλεφωνικά έχει χαμηλότερο κόστος και 

μπορεί να πραγματοποιηθεί σε λιγότερο χρόνο από την προσωπική συνέντευξη, δίνει τη 

δυνατότητα να συμπληρωθεί σχεδόν ανώνυμα, αφού δεν μπορεί να εξακριβωθεί με 

ασφάλεια η ταυτότητα του εξεταζόμενου, υπάρχει η δυνατότητα προσαρμογής, αφού 

πρόκειται για μια ζωντανή επικοινωνία. Και στην περίπτωση, όμως, αυτή οι απαντήσεις 

μπορεί να θεωρηθεί ότι επηρεάζονται σε κάποιο βαθμό.

Η συμπλήρωση ερωτηματολογίου, που αποστέλλεται ταχυδρομικά είτε με το 

συμβατικό ταχυδρομείο είτε με το ηλεκτρονικό (e-mail), στοιχίζει φθηνότερα, απαιτεί, 

όμως, χρόνο και προσπάθεια για την ανεύρεση των ταχυδρομικών ή των ηλεκτρονικών 

διευθύνσεων. Δίνει τη δυνατότητα συμπλήρωσης του ερωτηματολογίου ανώνυμα και 

αποτελεί το δυσκολότερα προσαρμοζόμενο τρόπο, αφού δεν υπάρχει η δυνατότητα για 

άμεση παροχή διευκρινήσεων ή άλλων πληροφοριών. Βέβαια, με τον τρόπο αυτό 

αποφεύγονται οι επιρροές στις απαντήσεις του εξεταζόμενου. Αξίζει, τέλος, να αναφερθεί 

ότι έχει το χαμηλότερο ποσοστό επιστροφής συμπληρωμένων ερωτηματολογίων και 

συνεπώς και συλλογής των επιθυμητών πληροφοριών.

Οι ερωτήσεις σε ένα ερωτηματολόγιο μπορεί να τεθούν με διάφορους τύπους. Οι 

τύποι αυτοί είναι οι εξής:

1. Ανοικτές ερωτήσεις. Επιτρέπουν μεγάλη ελευθερία απάντησης, συχνά 

όμως η επεξεργασία των απαντήσεων που δίνεται σε αυτές είναι δύσκολη.

2. Ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής. Η επεξεργασία των απαντήσεων σε αυτές 

είναι εύκολη. Μειονεκτούν, όμως, διότι η σειρά των εναλλακτικών 

απαντήσεων μπορεί να επηρεάζει την απάντηση, αφού συχνά επιλέγονται 

για απάντηση οι πράηες. Επίσης, υπάρχουν εροχτήσεις με πάρα πολλές
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πιθανές απαντήσεις, που ο ερευνητής μπορεί να περιορίζει σε μικρό 

αριθμό.

3. διχοτομημένες ερωτήσεις, όπου οι απαντήσεις περιορίζονται σε δύο.

4. Ερωτήσεις κ/.ίμόκας, όπου οι απαντήσεις δίνονται σε ποσοτικοποιημένη 

μορφή. Η επεξεργασία των απαντήσεων και σε αυτή την περίπτωση γίνεται 

σχετικά εύκολα Παραδείγματα αποτελούν η κλίμακα σπουδαιότητας, η 

κλ.ίμακα σταθερού αθροίσματος, η κλίμακα κατάταξης, η κλίμακα 

σημαντικού διαφορικού και η κλίμακα Λίκερτ, όπου σε μια σειρά 

προτάσεων ο ερωτώμένος καλείται να δείξει αν συμφωνεί ή όχι και σε 

ποιο βαθμό.

1.3. Η συλλογή των στοιχείων για την παρούσα εργασία

Για τους σκοπούς της έρευνας δημιουργήσαμε ένα ερωτηματολόγιο αποτελούμενο 

από 29 ερωτήσεις όλων των τύπων που προαναφέρθηκαν, το οποίο επισυνάπτεται στο 

παράρτημα του τόμου.

Η δομή του ερωτηματολογίου ξεκινάει με στοιχεία που αφορούν την επιχείρηση 

(επωνυμία και κλάδος) και συνεχίζει με τα προσωπικά στοιχεία του ατόμου που 

συμπληρώνει το ερωτηματολόγιο. Το Α’ μέρος του ερωτηματολογίου προσπαθεί να 

αντλήσει γενικές πληροφορίες για τις επιχειρήσεις, σχετικές με το μέγεθος (αριθμός 

ατόμων που απασχολούν και κύκλος εργασιών), τον εξαγωγικό ή μη χαρακτήρα της 

επιχείρησης και τη βάση πάνω στην οποία οργανώνεται.

Το Β’ μέρος επικεντρώνεται στον στρατηγικό σχεδίασμά που εφαρμόζουν, αν 

εφαρμόζουν, οι επιχειρήσεις. Αναζητούνται οι σκοποί και οι στόχοι των επιχειρήσεων 

καθώς και η αποστολή της. Επίσης η στρατηγική συμπεριφορά των επιχειρήσεων 

προσπαθεί να εξακριβωθεί από τις στρατηγικές κινήσεις, τη στρατηγική που ακολουθούν 

(και πως την επιλέγουν) και από το αν πραγματοποιούν, και κάθε πότε, συσκέψεις με 

στόχο τον στρατηγικό σχεδίασμά. Στο μέρος αυτό αναφέρονται και τα τυχόν εργαλεία που 

χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις για την ανάλυση εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος και ζητείται επίσης να αναφέρουν τις σημαντικότερες δυνάμεις, αδυναμίες, 

ευκαιρίες και απειλές.

Το Γ’ και τελευταίο μέρος του ερωτηματολογίου είναι σχετικό με τη λήψη 

στρατηγικών αποφάσεων. Μέσα από τις ερωτήσεις καθορίζεται η σύσταση και το μέγεθος 

του διοικητικού συμβουλίου και το ποιος είναι υπεύθυνος για τις στρατηγικές αποφάσεις
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που λαμβάνονται. Τέλος αναζητούνται πιθανοί λόγοι που οδηγούν τις επιχειρήσεις σε 

αλλαγή των στρατηγικών επιλογών τους.

Η έρευνα αυτή πραγματοποιήθηκε από τον Απρίλιο μέχρι και τον Ιούλιο του 2001 

και απευθυνθήκαμε σε 290 εταιρείες που είναι εισηγμένες στο Χρηματιστήριο Αξιών 

Αθηνών. Αρχικώς πραγματοποιήθηκε τηλεφωνική επικοινωνία με την κάθε εταιρεία, 

προκειμένου να εξευρεθεί το κατάλληλο στέλεχος για την συμπλήρωση του 

ερωτηματολογίου. Στις περισσότερες περιπτώσεις καταλληλότερο κρίθηκε κάποιο 

στέλεχος από την οικονομική διεύθυνση.

Κατόπιν το ερωτηματολόγιο εστάλη είτε ταχυδρομικώς είτε με fax είτε με e-mail 

ακόμα και με προσωπική επαφή σε κάποιες περιπτώσεις.
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Ανασκόπηση σγεηκήα BiBhoyoawiac

2. Ανασκόπηση σχετικής βιβλιογραφίας

Στην ενότητα που ακολουθεί γίνεται μια σύντομη παρουσίαση της βιβλιογραφίας, 

που αφορά ζητήματα, τα οποία επιχειρήσαμε να διερευνήσουμε με τη δική μας 

προσπάθεια για την ελληνική πραγματικότητα. Αρχικά γίνεται αναφορά σε βασικές 

έννοιες της στρατηγικής διοίκησης και μια αναλυτική περιγραφή του βασικού μοντέλου 

της, με έμφαση στις τεχνικές και μεθόδους που χρησιμοποιούνται για την ανάλυση του 

εξωτερικού και του εσωτερικού περιβάλλοντος μιας επιχείρησης καθώς και στα εργαλεία 

διαχείρισης του χαρτοφυλακίου των προϊόντων-επιχεψησιακών μονάδων της.

Στη συνέχεια παρουσιάζονται τα δεδομένα για την αμερικανική, κυρίως, 

πραγματικότητα, που αφορούν το ρόλο του Δ.Σ. γενικά στη διοίκηση των επιχειρήσεων 

και ειδικότερα στη διαμόρφωση και λήψη στρατηγικών αποφάσεων. Επιπλέον, 

παρατίθενται τα αποτελέσματα μελετών, κατά τις οποίες εξετάστηκε η σχέση ανάμεσα στη 

σύνθεση του Δ.Σ., τον τύπο και το μέγεθος του και τη συμμετοχή των μελών του σε 

θέματα στρατηγικής καθώς και με τις γενικότερες επιδόσεις των επιχειρήσεων.

2.1. Στρατηγική Διοίκηση

Η στρατηγική διοίκηση είναι ένα σύνολο διοικητικών αποφάσεων και ενεργειών 

που καθορίζουν την μακροχρόνια απόδοση της επιχείρησης. Περιλαμβάνει την ανάλυση 

του περιβάλλοντος (εξωτερικού και εσωτερικού), τη διαμόρφωση και την εφαρμογή 

στρατηγικής, την αξιολόγηση και τον έλεγχο. Η μελέτη της στρατηγικής διοίκησης 

επικεντρώνεται στην εκτίμηση των εξωτερικών ευκαιριών σε σχέση με τις δυνάμεις και 

αδυναμίες της επιχείρησης.

Η έρευνα έχει δείξει ότι οι επιχειρήσεις που εφαρμόζουν στρατηγική διοίκηση 

υπερτερούν σε σχέση με αυτές που δεν εφαρμόζουν. Η εναρμόνιση του περιβάλλοντος της 

επιχείρησης με τη στρατηγική, τη δομή και τις λειτουργίες της έχει θετική επίπτωση στην 

επίδοση της επιχείρησης.

Μία έρευνα σε 50 επιχειρήσεις, σε διαφορετικές χώρες και κλάδους, έδειξε τα τρία 

βασικότερα πλεονεκτήματα της στρατηγικής διοίκησης, τα οποία είναι:

1. Ευκρινέστερη αντίληψη του στρατηγικού οράματος της επιχείρησης.

2. Συγκέντρωση σε ότι είναι σημαντικό από άποψη στρατηγικής.

3. Γρηγορότερη αντίληψη του ταχύτατα μεταβαλλόμενου περιβάλλοντος.
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Ανασκόπηση cr/emaic βιβλιογραφίας

Η παγκοσμιοποίηση έχει αλλάξει πάρα πολλά στον τρόπο διοίκησης των 

επιχειρήσεων. Καθώς όλο και περισσότερες επιχειρήσεις γίνονται πολυεθνικές, η 

στρατηγική διοίκηση γίνεται όλο και πιο σημαντική, ως μέσο παρακολούθησης των 

διεθνών εξελίξεων και δημιουργίας δυνατού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Η 

παγκοσμιοποίηση αποτελεί μία πρόκληση για τις επιχειρήσεις. Όλο και περισσότερες 

εταιρίες στρέφονται σε οριζόντιες δομές διοίκησης καταργώντας τις παραδοσιακές 

καθετοποιημένες, με σκοπό να αντιμετωπίσουν όλες αυτές τις εξελίξεις. Προσαρμόζονται 

στις συνεχείς εξωτερικές αλλαγές προσπαθώντας να γίνουν «επιχειρήσεις που μαθαίνουν» 

(learning organizations). Πρωταρχικός σκοπός, επομένως, της στρατηγικής διοίκησης είναι 

να βοηθάει την επιχείρηση να λειτουργεί αποτελεσματικά σε ένα τόσο μεταβαλλόμενο και 

πολύπλοκο εξωτερικό περιβάλλον. Οι συνεχείς αυτές αλλαγές δεν επιτρέπουν στις 

επιχειρήσεις να έχουν ένα μόνιμο σταθερό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Επομένως, πρέπει 

να αναπτύξουν ευέλικτες στρατηγικές.

Σε μία έρευνα στις Η.Π.Α. διαπιστώθηκε ότι το μεγαλύτερο ποσοστό των 

επιχειρήσεων έχει καταλάβει τη σημασία της στρατηγικής διοίκησης στην διαφύλαξη μιας 

μακροχρόνιας ανάπτυξης και κερδοφορίας. Το απλό επιχειρησιακό μοντέλο της απλής 

παραγωγής και πώλησης έχει αλλάξει και έχει πάρει μια πολύπλοκη μορφή της διοίκησης, 

ανταγωνισμού και συνεργασίας σε ένα πιο ταραγμένο και ευμετάβλητο περιβάλλον. Ο 

ανταγωνισμός έχει γίνει τόσο έντονος σε κάποιες αγορές, ώστε η στρατηγική διοίκηση 

είναι η μόνη ελπίδα να κερδισθούν οι πόλεμοι στην παγκοσμιοποιημένη οικονομία. Η 

στρατηγική διοίκηση δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να βελτιώσουν την 

ανταγωνιστική τους θέση και δύναμη, να κάνουν σωστό καταμερισμό και χρήση των 

πόρων τους και να ενδυναμώσουν τις διοικητικές και στρατηγικές τους δυνατότητες.

Ο στρατηγικός σχεδιασμός των μεγάλων επιχειρήσεων μπορεί, πολλές φορές, να 

γίνει πολύπλοκος και χρονοβόρος. Επειδή μεγάλος αριθμός ανθρώπων επηρεάζεται από 

τις στρατηγικές αποφάσεις, στις επιχειρήσεις αυτές θα πρέπει να υπάρχει ένα πιο επίσημο 

και πολύπλοκο σύστημα που θα επιβεβαιώνει την επιτυχή εφαρμογή του στρατηγικού 

σχεδιασμού. Αλλιώς η διοίκηση απομονώνεται από τις εξελίξεις στις επιχειρησιακές 

μονάδες και οι χαμηλόβαθμοι διευθυντές χάνουν την αποστολή και τους αντικειμενικούς 

σκοπούς της επιχείρησης.
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Ανασκόπηση aysmcnc BiBhovoawiac

μέσω της δημιουργίας αμυντικών μηχανισμών. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα είναι το 

στοιχείο κλειδί στην μακροβιότητα της επιχείρησης. Η μακροβιότητα της επιχείρησης 

μπορεί να επιτευχθεί μόνο αν καταφέρει η επιχείρηση να «ορίσει ένα χώρο» στον οποίο οι 

βασικές ερωτήσεις της στρατηγικής θα απαντηθούν με συνέπεια. Οι βασικές στρατηγικές 

ερωτήσεις αφορούν το τι ζητάει η διοίκηση, τι πρέπει να κάνει, τι μπορεί και τι 

επιτρέπεται. Σε αυτόν τον «χώρο» θα αναπτυχθεί και το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που 

είναι ο οδηγός για μια μακροχρόνια επιβίωση.

Οι στρατηγικές αποφάσεις αφορούν τη μακροχρόνια πορεία της επιχείρησης και 

έχουν τρία χαρακτηριστικά: τη σπανιότητα, τη συνέπεια και το ότι δίνουν κατευθύνσεις.

Η πιο διαδεδομένη διαδικασία λήψης μιας στρατηγικής απόφασης αποτελείται από 

τα εξής οκτώ στάδια:

1. Εκτίμηση της τωρινής απόδοσης

2. Επανεξέταση της διοίκησης της επιχείρησης

3. Ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος

4. Ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος

5. Ανάλυση στρατηγικών παραγόντων

6. Εκτίμηση και επύ.ογή της καταλληλότερης στρατηγικής

7. Υλοποίηση της στρατηγικής που επιλέχθηκε

8. Αξιολόγηση της υλοποιημένης στρατηγικής.

Πολλές μεγάλες επιχειρήσεις έχουν προσωπικό στρατηγικού σχεδιασμού, 

υπεύθυνο για την υποστήριξη της υψηλής διοίκησης αλλά και των επιχειρησιακών 

μονάδων κατά τη διαδικασία του στρατηγικού σχεδιασμού.

Παλαιότερα υπήρχε η τάση δημιουργίας μεγάλων ομάδων στρατηγικού 

σχεδιασμού. Οι διευθύνοντες του στρατηγικού σχεδιασμού αύξαναν τη δύναμή τους 

αυξάνοντας τον αριθμό των μελών της στρατηγικής ομάδας. Η τάση σήμερα είναι ακριβώς 

αντίθετη. Η ομάδα στρατηγικού σχεδιασμού αποτελείται από όσο το δυνατό λιγότερα 

στελέχη, τα οποία αναπτύσσονται δυναμικά.

Σε μία έρευνα για τις επιτροπές των διοικητικών συμβουλίων, το 1982 (Ε. Fama), 

βρέθηκε ότι από 753 μεγάλες επιχειρήσεις μόνο οι 15 είχαν στρατηγικές επιτροπές. Τα 

διοικητικά συμβούλια με στρατηγικές επιτροπές ασχολούνται περισσότερο με τη 

διαδικασία στρατηγικού σχεδιασμού. Έρευνα (Schleifer, 1997) που περιλάμβανε 

ερωτηματολόγια προς τους CEO επιχειρήσεων στις Η.Π.Α. έδειξε ότι οι στρατηγικές 

επιτροπές ήταν περισσότερο απαραίτητες σε επιχειρήσεις που βρίσκονταν κάτω από 

κάποιες δεδομένες συνθήκες όπως η ύπαρξη νέου CEO, επιχειρήσεις που αντιμετωπίζουν
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Ανασκόπηση σγεπκήζ βιβλιογραφίας

συνεχείς αλλαγές καν επιχειρήσεις που η διοίκηση δεν έχει ενεργή συμμετοχή στον 

στρατηγικό σχεδίασμά. Σύμφωνα με πολλούς συγγραφείς η ύπαρξη στρατηγικών 

επιτροπών είναι όφελος για οποιαδήποτε επιχείρηση. Μία στρατηγική επιτροπή 

αποτελούμενη από μέλη ανεξάρτητα από τη διοίκηση μπορεί να μειώσει τις υποθέσεις που 

γίνονται κατά την διαδικασία σχεδιασμού. Η βιβλιογραφία αναφέρει ότι η πιο ιδανική 

κατάσταση είναι η ύπαρξη στρατηγικής επιτροπής με σκοπό τη διαμόρφωση της 

στρατηγικής και η ύπαρξη του διοικητικού συμβουλίου με σκοπό τον έλεγχο των 

προηγουμένων. Το μέσο μέγεθος των στρατηγικών επιτροπών κυμαίνεται από 3-9 μέλη, 

με μέσο όρο 6 μέλη, από τα οποία τα 4 είναι εξωτερικοί και τα 2 εσωτερικοί διευθύνοντες.

2.3. Ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος

Η διερεύνηση του εξωτερικού περιβάλλοντος για μια επιχείρηση περιλαμβάνει την 

ανάλυση όλων εκείνων των στοιχείων-μεταβλητών που παρουσιάζονται στα παρακάτω 

σχήματα.

Analysis of Societal Environment

Economic, Sociocultural. Technological. Political LegBl Factors

Market
Analysis

%
Community

Analysis
Competitor

Analysis

Selection of 
Strategic Factors

• Opportunities 
• Threats

Supplier
Analysis

Governmental
Analysis

Μεταβλητές περιβάλλοντος Εξωτερικό περιβάλλον

Στον εντοπισμό και την ανάλυση των μεταβλητών αυτών μπορούν να 

συμμετέχουν διάφορα άτομα από όλα τα τμήματα μιας επιχείρησης.

Ένας τρόπος για να αναλυθούν παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος είναι η 

χρησιμοποίηση του πίνακα προτεραιοτήτων-ζητημάτων, που φαίνεται στο παρακάτω 

σχήμα.
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Ανασκόπηση crysmwc BiBhowamac

Probable Impact on Corporation

Medium
Priority

Low
Priority

Priority
Low

Priority
Low

Priority

Πίνακας προτεραιοτήτων-ζητημάτων

Για την κατασκευή του πίνακα αυτού χρειάζεται να αναγνωριστεί ένας αριθμός 

πιθανών τάσεων του κοινωνικού περιβάλλοντος και του κλάδου που δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση. Χρειάζεται, επομένως, να υπολογιστεί η πιθανότητα επικράτησης κάθε τάσης. 

Οι πιθανότητες αυτές αναφέρονται με αύξουσα σειρά στον κατακόρυφο άξονα του πίνακα. 

Επιπλέον, στον οριζόντιο άξονα αναφέρονται, πάλι με αύξουσα σειρά, οι πιθανές 

επιδράσεις στην εταιρεία από την επικράτηση κάθε τέτοιας τάσης. Για μια επιχείρηση 

στρατηγικής σημασίας παράγοντες θεωρούνται οι τάσεις εκείνες του περιβάλλοντος που 

έχουν μέτρια έως υψηλή πιθανότητα να επικρατήσουν και αν τελικά αυτό συμβεί θα έχουν 

από μέτριες έως ισχυρές επιδράσεις σε αυτήν. Αφού οι τάσεις αυτές αναγνωριστούν και 

αξιολογηθούν από τα αρμόδια στελέχη μιας επιχείρησης, μπορούν να χαρακτηριστούν 

ανάλογα είτε ως ευκαιρίες είτε ως απειλές για αυτή.

Η φύση και ο βαθμός ανταγωνισμού που αντιμετωπίζει μια επιχείρηση στην αγορά 

εξαρτώνται από ορισμένους παράγοντες, που ονομάζονται δυνάμεις ανταγωνισμού και 

σύμφωνα με τον Porter είναι οι ακόλουθοι:

• η απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστών

• η ένταση του ανταγωνισμού ανάμεσα στις υφιστάμενες επιχειρήσεις

• η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα

• η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών

• η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών.

Με βάση τη σύγχρονη βιβλιογραφία, στις πέντε αυτές δυνάμεις του Porter 

προστίθεται και η σχετική δύναμη των ομάδων του άμεσου ή ευρύτερου περιβάλλοντος
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Ανασκόπηση σχετικήc βιβλιογραφίας

της επιχειρήσεις (stakeholders), στις οποίες περιλαμβάνονται οι εργαζόμενοι, η 

κυβέρνηση, οι τοπικές κοινωνίες κ.α.

Όσο ισχυρότερος είναι καθένας από τους παραπάνω παράγοντες τόσο περισσότερο 

περιορίζονται οι δυνατότητες μιας επιχείρησης να αυξάνει τις τιμές των προϊόντων της και 

να αποκομίζει περισσότερα κέρδη. Διαγραμματικά το μοντέλο των δυνάμεων του 

ανταγωνισμού παρουσιάζεται στο σχήμα.

Potential
Entrants

Threat
ot New 
Entrants

Relative 
Power 

at Unions, 
Governments,

Other
Stakeholders

Suppliers

etc, Industry
ΜΙ IΝΗΙΙ ΜΑΒΙ _ Competitors Bargaining

Powerf \ at Buyers

v J
N-/

Rivalry Among
Bargaining Existing Firms

Power
of Suppliers

B Threat ot 
8 Substitute 
11 Products 
f§ or Services

Buyers

Substitutes

Δυνάμεις ανταγωνισμού

Η ανάλυση της δομής της αγοράς δίνει τη δυνατότητα να γίνουν αντιληπτές οι 

ανταγωνιστικές δυνάμεις σε ένα βιομηχανικό κλάδο και ακολούθως να αναπτυχθεί η 

στρατηγική ανταγωνισμού της επιχείρησης. Οι δομές των βιομηχανικών κλάδων δεν 

παραμένουν σταθερές αλλά αντίθετα εξελίσσονται. Η εξέλιξη του βιομηχανικού κλάδου 

που ανήκει μια επιχείρηση αποτελεί έναν σημαντικό παράγοντα για τη διαμόρφωση της 

στρατηγικής. Ως αποτέλεσμα της εξέλιξης αυτής η ελκυστικότητα του κλάδου, ως 

ευκαιρία επένδυσης, μπορεί να αυξάνεται ή να μειώνεται απαιτώντας την αναθεώρηση ή 

τροποποίηση της ακολουθούμενης στρατηγικής.

Η βασική μέθοδος για την πρόβλεψη της εξέλιξης του βιομηχανικού κλάδου είναι 

το υπόδειγμα του κύκλου ζωής προϊόντος, το οποίο στηρίζεται στην εξής υπόθεση. Μετά 

την εισαγωγή ενός νέου προϊόντος στην αγορά, οι πωλήσεις του θα ακολουθήσουν έναν
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Ανασκόττηωι σγεηκίκ βιβλιογραφίας

κύκλο, σύμφωνα με τον οποίο, αφού περάσουν από τα στάδια της εισαγωγής, ανάπτυξης, 

ωριμότητας και παρακμής, καταλήγουν στην απομάκρυνση του προϊόντος από την αγορά. 

Τα ίδια στάδια χαρακτηρίζουν και την εξέλιξη ενός βιομηχανικού κλάδου.

Ο Porter υποστηρίζει ότι ένας βιομηχανικός κλάδος μπορεί να ακολουθεί έναν 

κύκλο σταδίων, όπως παρουσιάζεται στο σχήμα.

Κύκλος ζωής βιομηχανίας

Οι πωλήσεις αυξάνονται βαθμιαία κατά το στάδιο της εισαγωγής ενώ 

παρουσιάζουν απότομη αύξηση στο στάδιο της ανάπτυξης. Στο στάδιο της ωριμότητας δε 

θα γίνει πρόσθετη αύξηση ενώ το στάδιο αυτό μπορεί να διαρκέσει για μεγάλο χρονικό 

διάστημα, ακολουθεί η παρακμή. Άλλα μεγέθη όπως τα κέρδη και οι χρηματορροές 

μεταβάλλονται όπως φαίνεται στο σχήμα.
Εισαγωγή Ανάπτυξη Ωρίμανση Παρακμή

Τα κέρδη είναι αρνητικά στο στάδιο της εισαγωγής αλλά τείνουν να αυξηθούν 

απότομα στο στάδιο της ανάπτυξης. Στο στάδιο της ωριμότητας παραμένουν σταθερά και
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Ανασκόπηση cr/emaic βιβλιογραφία:

με μια τάση μείωσης, η οποία εντείνεται στο στάδιο της παρακμής. Οι χρηματορροές 

παίρνουν μεγάλες αρνητικές τιμές στα στάδια της εισαγωγής και της ανάπτυξης. Αυτές 

αντιπροσωπεύουν επενδύσεις, οι οποίες δημιουργούν τις θετικές χρηματορροές της 

ωριμότητας και της παρακμής.

Ο σκοπός της ανάλυσης της εξέλιξης του κλάδου είναι να αναγνωρίσει και να 

προβλέψει τις τάσεις εξέλιξης και να προλάβει τις συνέπειες που μπορεί να έχει ένα 

συγκεκριμένο στάδιο του κύκλου αυτού στη λειτουργία της επιχείρησης. Για την 

αναγνώριση του σταδίου στο οποίο βρίσκεται ένας βιομηχανικός κλάδος, ο Porter 

προτείνει ορισμένα κριτήρια, όπως η συμπεριφορά των αγοραστών, οι αλλαγές του 

προϊόντος,, ο ανταγωνισμός, οι κίνδυνοι και τα κέρδη. Επιπλέον, τέτοιες προβλέψεις θα 

συνεισφέρουν στην ελκυστικότητα για συνεχή συμμετοχή στους υπάρχοντες 

βιομηχανικούς κλάδους, καθώς και σε μελλοντικές εισόδους σε νέους.

Μια άλλη πιο σύγχρονη προσέγγιση περιλαμβάνει την ανάλυση των στρατηγικών 

ομάδων. Ως στρατηγική ομάδα (strategic group) ορίζεται ένα σύνολο επιχειρήσεων ή 

μονάδων επιχειρήσεων που ακολουθούν παρόμοιες στρατηγικές έχοντας στη διάθεσή τους 

ανάλογους πόρους. Η τοποθέτηση των επιχειρήσεων σε στρατηγικές ομάδες με βάση τα 

χαρακτηριστικά τους συμβάλλει στην ουσιαστικότερη κατανόηση του ανταγωνιστικού 

τους περιβάλλοντος. Επιχειρήσεις ή μονάδες επιχειρήσεων που τοποθετούνται στην ίδια 

στρατηγική ομάδα χαρακτηρίζονται από εντονότερο ανταγωνισμό μεταξύ τους από ότι 

αντίπαλες επιχειρήσεις που ανήκουν σε διαφορετικές στρατηγικές ομάδες μέσα στον ίδιο 

κλάδο δραστηριότητας.

Η χρησιμοποίηση σεναρίων στη διαμόρφωση γενικών στρατηγικών των 

επιχειρήσεων αποτελεί μια πολύ διαδεδομένη πρακτική και στοχεύει στην αντιμετώπιση 

της αστάθειας και της αβεβαιότητας της εξέλιξης του εξωτερικού περιβάλλοντος. Στο 

στρατηγικό σχεδίασμά ένα σενάριο αποτελεί μια ολοκληρωμένη εικόνα της μελλοντικής 

εξέλιξης του εξωτερικού περιβάλλοντος που προκύπτει από την παρούσα κατάσταση. 

Δεδομένου ότι η εξέλιξη αυτή δεν μπορεί να προβλεφθεί με βεβαιότητα, η επιλογή 

σεναρίων αποσκοπεί στο να περιγράφει και να εξετάσει ολοκληρωμένα δυνατές 

εναλλακτικές εξελίξεις του εξωτερικού περιβάλλοντος.

Ένα σενάριο περιγράφει μια πιθανή μελλοντική κατάσταση, όπου οι κοινωνικές, 

πολιτικές, οικονομικές και τεχνολογικές εξελίξεις σχετίζονται εναρμονισμένα μεταξύ τους. 

Τα σενάρια αποτελούν τα πλαίσια μέσα στα οποία οι συνέπειες των διαθέσιμων 

εναλλακτικών στρατηγικών πρέπει να αξιολογηθούν. Οι χρονικοί ορίζοντες που
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Ανασκόιηιση σγεαισκ βιβλιογραφίας

καλύπτουν τα σενάρια που χρησιμοποιούν οι επιχειρήσεις είναι 3-5 ετών, 5-15 ετών και 

πέραν των 15 ετών.

To “brainstorming” αποτελεί μια ποιοτική προσέγγιση τόσο για την ανάλυση της 

παρούσας κατάστασης στο εξωτερικό περιβάλλον μιας επιχείρησης όσο και για την 

πρόβλεψη των μελλοντικών συνθηκών που μπορεί να διαμορφωθούν σε αυτό. Απαιτείται 

η ταυτόχρονη παρουσία, σε κοινό χώρο, ατόμων με κάποιο βαθμό γνώσεων και συνάφειας 

με την προς εξέταση κατάσταση. Η βασική αρχή της προσέγγισης είναι τα άτομα που 

συμμετέχουν να αναφέρουν τις ιδέες και τις σκέψεις τους αυθόρμητα χωρίς να τις 

επεξεργάζονται και χωρίς αυτές να αποτελούν αντικείμενο κριτικής και σχολιασμού από 

τους υπολοίπους.

Στοιχεία για την ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος λαμβάνονται με 

ανεπίσημο τρόπο από διάφορες πηγές όπως οι πελάτες, οι προμηθευτές, διάφοροι 

σύμβουλοι, στελέχη τραπεζών, από διάφορα δημοσιεύματα, καθώς, επίσης και από 

προσωπικές παρατηρήσεις ή συζητήσεις μεταξύ των στελεχών μιας εταιρείας. Οι 

περισσότερες επιχειρήσεις στηρίζονται σε εξειδικευμένες εταιρείες παροχής πληροφοριών 

σχετικών με την αγορά και τον κλάδο που τους ενδιαφέρει. Ορισμένες εφαρμόζουν 

προγράμματα «βιομηχανικής κατασκοπείας» για τη συλλογή πληροφοριών για τις 

ανταγωνίστριες εταιρείες χρησιμοποιώντας ακόμη και αθέμιτα μέσα προκειμένου να 

αποσπάσουν τις πληροφορίες που επιθυμούν. Οι περιπτώσεις κλοπής προγραμμάτων- 

πληροφοριών από τα τμήματα Έρευνας και Ανάπτυξης έχουν αυξηθεί κατά 260% στη 

δεκαετία 1985-1995. Στην Αμερική μόνο το 7% των μεγάλων επιχειρήσεων έχουν 

αναπτύξει προγράμματα αντιμετώπισης της «βιομηχανικής κατασκοπείας» ενώ όλες 

σχεδόν οι Ιαπωνικές πολυεθνικές και οι περισσότερες μεγάλες Ευρωπαϊκές τα 

χρησιμοποιούν εκτεταμένα. Πάντως, ακόμη και στις ΗΠΑ η κατάσταση αρχίζει να 

διαφοροποιείται.

Μετά την αναγνώριση και ανάλυση των παραγόντων του εξωτερικού 

περιβάλλοντος μπορεί να κατασκευαστεί ο πίνακας σύνθεσης των εξωτερικών 

παραγόντων (External Factors Analysis Summary-EFAS). Ο πίνακας αυτός συμβάλλει 

στην ταξινόμηση των παραγόντων του εξωτερικού περιβάλλοντος σε γενικά αποδεκτές 

κατηγορίες ευκαιριών και απειλών. Επιπλέον, βοηθά στην αξιολόγηση της 

αποτελεσματικότητας της ανταπόκρισης της διοίκησης της εταιρείας στους παράγοντες 

αυτούς σε σχέση με τη σημασία και τις ενδεχόμενες επιδράσεις τους σε αυτήν.

Σε μια στήλη καταγράφονται οι οκτώ έως δέκα σημαντικότερες ευκαιρίες και 

απειλές που αντιμετωπίζει η εταιρεία. Στην επόμενη στήλη, οι παράγοντες αυτοί
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βαθμολογούνται με ένα συντελεστή από 0 μέχρι 1, ανάλογα με τις πιθανές επιδράσεις τους 

στη στρατηγική θέση της εταιρείας. Όσο υψηλότερη είναι η τιμή του συντελεστή που 

δίνεται σε κάποιο παράγοντα τόσο μεγαλύτερη είναι η σημασία του παράγοντα αυτού 

στην παρούσα και τη μελλοντική επιτυχία της εταιρείας. Το άθροισμα των συντελεστών 

αυτής της στήλης πρέπει να είναι ίσο με 1, ανεξάρτητα από τον αριθμό των στρατηγικών 

παραγόντων. Στην επόμενη στήλη, αξιολογείται η παρούσα ανταπόκριση της εταιρείας σε 

κάθε παράγοντα, σε μια κλίμακα από το 1 μέχρι το 5 (εξαιρετική επατυχής ανταπόκριση 

βαθμολογείται με 5 και εξαιρετικά χαμηλή με 1). Στην τέταρτη στήλη, γράφεται το 

γινόμενο του συντελεστή της δεύτερης στήλης με το βαθμό που δίνεται στην τρίτη στήλη 

του πίνακα. Αυτό αποτελεί τη σταθμισμένη επίδοση της εταιρείας (weighted score) και 

κυμαίνεται από 5 (εξαιρετική) μέχρι 1 (πολύ χαμηλή) με μέσο όρο το 3. Στην τελευταία 

στήλη του πίνακα καταγράφονται σχόλια σχετικά με την επιλογή και την αξιολόγηση της 

σημαντικότητας κάθε παράγοντα.

Στο τέλος, προστίθενται τα γινόμενα της τέταρτης στήλης, ώστε να υπολογιστεί η 

τελική σταθμισμένη επίδοση της εταιρείας. Αυτή δείχνει πόσο αποτελεσματικά 

ανταποκρίνεται η διοίκηση της εταιρείας στους παρόντες και τους αναμενόμενους 

στρατηγικούς παράγοντες του εξωτερικού της περιβάλλοντος. Το αποτέλεσμα αυτό μπορεί 

να χρησιμοποιηθεί και για τη σύγκριση με άλλες εταιρείες του ίδιου κλάδου, εφόσον γίνει 

η ίδια επεξεργασία και για αυτές.

2.4. Ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος

Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μιας επιχείρησης προκύπτει από την αξία την 

οποία η επιχείρηση μπορεί να δημιουργήσει στους καταναλωτές της και εξειδικεύεται με 

τη διαφορά μεταξύ της αξίας αυτής και του απαιτούμενου κόστους της επιχείρησης για τη 

δημιουργία της. Αξία είναι αυτό που οι καταναλωτές είναι διατεθειμένοι να καταβάλλουν 

για την απόκτηση του προϊόντος της επιχείρησης. Το μέγιστο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

προκύπτει όταν η επιχείρηση προσφέρει το προϊόν της στις χαμηλότερες δυνατές τιμές σε 

σχέση με τους ανταγωνιστές της για ίσες αξίες στους καταναλωτές ή όταν η επιχείρηση 

δημιουργεί στους καταναλωτές της υψηλότερες αξίες από τους ανταγωνιστές, οι οποίες 

αντισταθμίζουν μια υψηλότερη τιμή του προϊόντος.

Για τον εντοπισμό και την ανάλυση των πηγών του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος απαιτείται η εξέταση όλων των δραστηριοτήτων μιας επιχείρησης και των
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τρόπων αλληλεπίδρασης τους. Για το σκοπό αυτό χρησιμοποιείται, από τον Porter, η 

αλυσίδα αξίας (Value Chain - βλέπε σχήμα).
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Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας αναφέρεται σε μία μόνο επιχείρηση μέσα στο 

βιομηχανικό κλάδο. Ο Porter θεωρεί την επιχείρηση σαν ένα σύνολο δραστηριοτήτων που 

πραγματοποιούνται για το σχεδιασμό, παραγωγή, πώληση, διανομή και υποστήριξη του 

προϊόντος. Μια επιχείρηση δημιουργεί ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα πετυχαίνοντας να 

εκτελέσει τις δραστηριότητες αυτές είτε οικονομικότερα είτε καλύτερα από τους 

ανταγωνιστές της.

Η αλυσίδα αξίας και ο τρόπος με τον οποίο εκτελούνται οι δραστηριότητες που 

αναφέρθηκαν δείχνουν την ιστορία της επιχείρησης, την ακολουθούμενη στρατηγική και 

τη μέθοδο για την εφαρμογή της στρατηγικής αυτής.

Η καμπύλη εμπειρίας αποτελεί μια προσέγγιση για τη μελέτη της δυναμικής του 

κόστους παραγωγής ενός προϊόντος και της εξέλιξης της ανταγωνιστικής θέσης μιας 

επιχείρησης. Η καμπύλη εμπειρίας δείχνει ότι το μοναδιαίο άμεσο κόστος εκτέλεσης ενός 

συνεχώς επαναλαμβανόμενου έργου μειώνεται κατά ένα σταθερό ποσοστό (συνήθως 20%- 

30%) κάθε φορά που ο σωρευτικός όγκος παραγωγής σε μονάδες διπλασιάζεται. Το 

ποσοστό αυτό διαφέρει ανάλογα με τον κλάδο και εξαρτάται από παράγοντες όπως ο 

χρόνος που χρειάζεται κάποιο άτομο για να μάθει να εκτελεί ένα νέο έργο, τις οικονομίες 

κλίμακας, τη βελτίωση των προϊόντων και των διαδικασιών και το κόστος των πρώτων 

υλών. Η διεύθυνση χρησιμοποιεί την καμπύλη εμπειρίας για την εκτίμηση του κόστους 

παραγωγής ενός προϊόντος που δεν είχε παραχθεί άλλοτε από την εταϊρεία με τϊς έως τότε
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διαθέσιμες διαδικασίες και τεχνικές, καθώς και για υπάρχοντα προϊόντα που 

παρασκευάστηκαν με νεοεισαχθείσες τεχνικές και διαδικασίες.

Μετά την αναγνώριση και ανάλυση των παραγόντων του εσωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης, μπορεί να κατασκευαστεί ο πίνακας σύνθεσης των 

εσωτερικών παραγόντων (Internal Factors Analysis Summary-IFAS). Ο πίνακας αυτός 

συμβάλλει στην ταξινόμηση των παραγόντων του εσωτερικού περιβάλλοντος σε γενικά 

αποδεκτές κατηγορίες δυνάμεων και αδυναμιών. Επιπλέον, βοηθά στην αξιολόγηση της 

αποτελεσματικότητας της ανταπόκρισης της διοίκησης της εταιρείας στους παράγοντες 

αυτούς σε σχέση με τη σημασία και τις ενδεχόμενες επιδράσεις τους σε αυτήν.

Σε μια στήλη καταγράφονται οι οκτώ έως δέκα σημαντικότερες δυνάμεις και 

αδυναμίες που αντιμετωπίζει η εταιρεία. Στην επόμενη στήλη, οι παράγοντες αυτοί 

βαθμολογούνται με ένα συντελεστή από 0 μέχρι 1, ανάλογα με τις πιθανές επιδράσεις τους 

στη στρατηγική θέση της εταιρείας. Όσο υψηλότερη είναι η τιμή του συντελεστή που 

δίνεται σε κάποιο παράγοντα τόσο μεγαλύτερη είναι η σημασία του παράγοντα αυτού 

στην παρούσα και τη μελλοντική επιτυχία της εταιρείας. Το άθροισμα των συντελεστών 

αυτής της στήλης πρέπει να είναι ίσο με 1, ανεξάρτητα από τον αριθμό των στρατηγικών 

παραγόντων. Στην επόμενη στήλη, αξιολογείται η παρούσα ανταπόκριση της εταιρείας σε 

κάθε παράγοντα, σε μια κλίμακα από το 1 μέχρι το 5 (εξαιρετική επιτυχής ανταπόκριση 

βαθμολογείται με 5 και εξαιρετικά χαμηλή με 1). Στην τέταρτη στήλη, γράφεται το 

γινόμενο του συντελεστή της δεύτερης στήλης με το βαθμό που δίνεται στην τρίτη στήλη 

του πίνακα. Αυτό αποτελεί τη σταθμισμένη επίδοση της εταιρείας (weighted score) και 

κυμαίνεται από 5 (εξαιρετική) μέχρι 1 (πολύ χαμηλή) με μέσο όρο το 3. Στην τελευταία 

στήλη του πίνακα καταγράφονται σχόλια σχετικά με την επιλογή και την αξιολόγηση της 

σημαντικότητας κάθε παράγοντα.

Στο τέλος, προστίθενται τα γινόμενα της τέταρτης στήλης, ώστε να υπολογιστεί η 

τελική σταθμισμένη επίδοση της εταιρείας. Αυτή δείχνει πόσο αποτελεσματικά 

ανταποκρίνεται η διοίκηση της εταιρείας στους παρόντες και τους αναμενόμενους 

στρατηγικούς παράγοντες του εσωτερικού της περιβάλλοντος. Το αποτέλεσμα αυτό 

μπορεί να χρησιμοποιηθεί και για τη σύγκριση με άλλες εταιρείες του ίδιου κλάδου, 

εφόσον γίνει η ίδια επεξεργασία και για αυτές.
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2.5. Διαχείριση χαρτοφυλακίου προϊόντων-επιχειρησιακών μονάδων

Η ανάλυση του χαρτοφυλακίου προϊόντων ασχολείται με την ισορροπία ή τη 

σχεδίαση των επενδύσεων της επιχείρησης σε διάφορα προϊόντα ή επιχειρησιακές 

μονάδες. Ένα από τα κύρια στρατηγικά θέματα που έχει να αντιμετωπίσει η διοίκηση της 

εταιρείας είναι η επιλογή των δραστηριοτήτων που θα αναπτυχθούν ή των προϊόντων που 

θα παραχθούν για πρώτη φορά και των αντίστοιχων διαδικασιών που θα ατονήσουν ή θα 

εγκαταλεκρθούν, όπως π.χ. ποιες επιμέρους επιχειρήσεις θα αγορασθούν ή θα πουληθούν, 

ώστε να υπάρξει ένα ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο. Επομένως, η διαδικασία της ανάλυσης 

του χαρτοφυλακίου προϊόντων είναι κατάλληλη για τον καθορισμό της επιχειρησιακής 

στρατηγικής σε μεγάλες επιχειρήσεις ή σε επιχειρήσεις με μεγάλο αριθμό προϊόντων και 

υπηρεσιών.

Η Boston Consulting Group θεωρεί την επιχείρηση σαν ένα χαρτοφυλάκιο 

προϊόντων που το καθένα συνεισφέρει στην ανάπτυξη και την οικονομική της απόδοση. Η 

μήτρα BCG (Boston Consulting Group) είναι ο πιο απλός τρόπος για την απεικόνιση του 

χαρτοφυλακίου επενδύσεων της επιχείρησης σε προϊόντα ή μονάδες και βοηθά τη 

διοίκηση να επιλέγει την κατάλληλη στρατηγική για κάθε μεμονωμένο προϊόν ή 

επιχειρησιακή μονάδα. Η μορφή της μήτρας φαίνεται στο ακόλουθο σχήμα.
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Μήτρα BCG

Κάθε προϊόν ή μονάδα απεικονίζεται στη μήτρα με έναν κύκλο, ανάλογα με το 

ρυθμό ανάπτυξης της αγοράς, στην οποία ανταγωνίζεται (οριζόντιος άξονας) και το 

σχετικό μερίδιο του αγοράς (κατακόρυφος άξονας). Το εμβαδόν κάθε κύκλου είναι 

ανάλογο της αξίας πωλήσεων του προϊόντος ή της μονάδας που πραγματοποίησε η
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επιχείρηση. Ανάλογα με τη θέση του στη μήτρα BCG ένα προϊόν ή μια επιχειρησιακή 

μονάδα εντάσσεται σε μία από τις τέσσερις κατηγορίες («Ερωτηματικά», «Αστέρια», 

«Αγελάδες», «Σκυλιά»), για καθεμιά από τις οποίες προτείνονται συγκεκριμένες 

στρατηγικές διαχείρισης.

Μια άλλη προσέγγιση στην ανάλυση χαρτοφυλακίου προϊόντων-επιχειρησιακών 

μονάδων είναι αυτή της εταιρείας McKinsey, που αρχικά πραγματοποιήθηκε για τη 

General Electric και είναι γνωστή ως GE Business Screen (ή μήτρα 9 κελιών - βλέπε 

σχήμα).
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Αυτή περιλαμβάνει εννιά κελιά με βάση τη μακροχρόνια ελκυστικότητα της 

αγοράς στον κατακόρυφο άξονα και την ανταγωνιστική θέση του προϊόντος-μονάδας 

(Business Strength/Competitive position) στον οριζόντιο άξονα. Το εμβαδόν κάθε κύκλου 

είναι ανάλογο του μεγέθους της αγοράς σε όρους πωλήσεων. Τα σκιασμένα τμήματα σε 

κάθε κύκλο αντιστοιχούν στο μερίδιο αγοράς κάθε προϊόντος ή μονάδας.

Η προσέγγιση αυτή λαμβάνει υπόψη περισσότερα δεδομένα και μεταβλητές και 

οδηγεί σε λιγότερα απλουστευτικά συμπεράσματα σε σχέση με τη BCG. Για παράδειγμα η 

ελκυστικότητα της αγοράς περιλαμβάνει το ρυθμό ανάπτυξης της αγοράς, την κερδοφορία 

του κλάδου, το μέγεθος και τις τακτικές τιμολόγησης. Η ανταγωνιστική θέση του 

προϊόντος-μονάδας (Business Strength/Competitive position) περιλαμβάνει το μερίδιο 

αγοράς, την τεχνολογική θέση, την κερδοφορία και το μέγεθος της επιχείρησης.

Η μήτρα 15 κελιών ή μήτρα εξέλιξης προϊόντος-αγοράς (product/market evolution 

matrix) αναπτύχθηκε από το Hofer και στηρίζεται στον κύκλο ζωής προϊόντος.
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Competitive Position

Strong Average Weak

Development A

Μήτρα εξέλιξης προϊόντος - αγοράς

Σε αυτήν τη μήτρα τα προϊόντα απεικονίζονται σε σχέση με την ανταγωνιστική 

τους θέση (οριζόντιος άξονας) και το στάδιο του κύκλου ζωής τους (κατακόρυφος 

άξονας). Το εμβαδόν των κύκλων αντιπροσωπεύει το μέγεθος της αγοράς κάθε γραμμής 

προϊόντων και τα σκιασμένα τμήματα των κύκλων τα αντίστοιχα μερίδια αγοράς.

2.6. Διοίκηση επιχειρήσεων (Corporate governance)

Μία εταιρεία είναι ένας μηχανισμός που ιδρύεται ώστε να επιτρέψει σε διάφορες 

ομάδες ανθρώπων να προσφέρουν κεφάλαιο, εξειδίκευση, και εργασία, για κοινό όφελος. 

Ο επενδυτής-μέτοχος, συμμετέχει στα κέρδη της επιχείρησης χωρίς να έχει ευθύνη για τη 

λειτουργία της. Η διοίκηση διοικεί την εταιρεία χωρίς να είναι πάντα υπεύθυνη να παρέχει 

κεφάλαια. Για αυτό υπάρχει το διοικητικό συμβούλιο, το οποίο εκλέγεται από τους 

μετόχους και οφείλει να τους αντιπροσωπεύει και να προστατεύει τα συμφέροντα τους. Το 

διοικητικό συμβούλιο οφείλει να ελέγχει όλες τις αποφάσεις που μπορεί να επηρεάσουν 

την μακροχρόνια επίδοση της επιχείρησης. Αυτό σημαίνει ότι το διοικητικό συμβούλιο 

είναι αυτό που βασικά κυβερνάει την επιχείρηση υπό την εποπτεία της υψηλής διοίκησης 

και με την συνεργασία των μετόχων. Ο όρος διοίκηση της επιχείρησης (corporate 

governance), αφορά τη σχέση μεταξύ αυτών των τριών ομάδων (Δ.Σ., υψηλή διοίκηση, 

μέτοχοι) στον προσδιορισμό της πορείας και της απόδοσης της επιχείρησης.

Τα προβλήματα αντιπροσώπευσης μπορούν να ταξινομηθούν στη βάση των 

αλληλοσυγκρουόμενων συμφερόντων ομάδων που κατά κάποιο τρόπο σχετίζονται με τις
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εταιρείες. Έχουμε, συνεπώς, τη διάσταση ανάμεσα στους διευθύνοντας την επιχείρηση 

(managers) και μια σειρά άλλων προσώπων του περιβάλλοντος της επιχείρησης, που εκτός 

των μετόχων που αναφέρθηκε ήδη, μπορεί να είναι οι εργαζόμενοι, οι προμηθευτές, η 

κοινωνία, η κυβέρνηση κ.α. (stakeholders). Επίσης, τη σύγκρουση συμφερόντων ανάμεσα 

στους κατόχους μετοχών και στους κατόχους ομολόγων μιας εταιρείας, ανάμεσα στον 

ιδιωτικό και το δημόσιο τομέα κ.α. (Bamea et al, 1985).

Το θέμα της διοίκησης των εταιρειών παρουσιάζει σημαντικό πρακτικό ενδιαφέρον 

για τρεις κυρίως λόγους. Πρώτον, διότι η αποτελεσματικότητα των μηχανισμών διοίκησης, 

με βάση τα όσα ισχύουν για τη σύγχρονη αμερικανική πραγματικότητα, αποτελεί 

αντικείμενο αντιπαράθεσης μεταξύ διαφόρων επιστημόνων (Jensen, 1989, 1993, Romano, 

1993, Easterbrook & Fiscel, 1991). Δεύτερον, η αντιπαράθεση αυτή επεκτείνεται και στη 

σχετική αποτελεσματικότητα των συστημάτων διοίκησης που χαρακτηρίζουν τις 

αμερικανικές και αγγλικές επιχειρήσεις από τη μια και τις ιαπωνικές και γερμανικές 

επιχειρήσεις από την άλλη. Στην πρώτη περίπτωση χαρακτηριστική είναι η ευρεία 

διασπορά μετοχών των εταιρειών και ο ρόλος της αγοράς, των επενδυτών που αποκτούν 

μετοχές μέσω χρηματιστηρίου ενώ στη δεύτερη περίπτωση οι μετοχές των εταιρειών είναι 

περισσότερο συγκεντρωμένες και είναι σημαντικός ο ρόλος των τραπεζών στη διοίκηση 

των εταιρειών αυτών. Χαρακτηριστικό του συστήματος διοίκησης των εταιρειών στη 

Γερμανία είναι η ύπαρξη ενός εποπτικού συμβουλίου, στο οποίο συμμετέχουν τράπεζες, 

με την ιδιότητα του μετόχου των εταιρειών και αντιπρόσωποι των εργαζομένων σε αυτές. 

Οι τράπεζες ασκούν ουσιαστική επιρροή στη διοίκηση (governance) και στο management 

των εταιρειών. Το σύστημα αυτό έχει δεχθεί κριτική ως προς την αποτελεσματικότητά του 

(Wenger & Kaserer, 1996) και φαίνεται ότι λόγω της παγκοσμιοποίησης και της σχετικής 

επιτυχίας του αμερικανικού συστήματος διοίκησης των εταιρειών τείνει προς την 

κατεύθυνση αυτή (Kaplan, 1997). Τρίτο, το νομικό πλαίσιο στις ΗΠΑ συντείνει προς την 

κατεύθυνση της άσκησης ουσιαστικού ελέγχου από το Δ.Σ. στις ενέργειες και τις 

αποφάσεις αυτών, που διευθύνουν τις λειτουργίες των επιχειρήσεων. Η βασική αρχή της 

διοίκησης των επιχειρήσεων είναι ότι οι μέτοχοι εκλέγουν τα μέλη του Δ.Σ., το οποίο με 

τη σειρά του ορίζει τα στελέχη σε διευθυντικές θέσεις. Το ισχύον, όμως, καθεστώς 

περιλαμβάνει την εκλογή των μελών του Δ.Σ. από τους μετόχους κατόπιν υπόδειξης και 

έγκρισης των διευθυντικών στελεχών.
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2.7. Ο ρόλος του Δ.Σ. στη διοίκηση των επιχειρήσεων

Ο ρόλος του Δ.Σ. στη διοίκηση των εταιρειών αποτελεί εδώ και καιρό αντικείμενο 

επιχειρηματικών και ακαδημαϊκών συζητήσεων. Στη δεκαετία του 1980, οι επιθετικές 

εξαγορές που πραγματοποιήθηκαν αποτέλεσαν αφορμή για προβληματισμό σχετικά με το 

ρόλο του Δ.Σ.. Την περίοδο εκείνη επικρατούσε η άποψη ότι η μη αποτελεσματική 

διοίκηση των εταιρειών, λόγω της έλλειψης ελέγχου του Δ.Σ. στις ενέργειες των managers, 

επέτρεψε σε αυτούς να χρησιμοποιήσουν τις εξαγορές των εταιρειών προκειμένου να 

διασφαλίσουν τα δικά τους συμφέροντα, τις θέσεις και τη μελλοντική τους καριέρα, σε 

βάρος των συμφερόντων των επενδυτών-μετόχων. Είναι γεγονός πάντως ότι οι 

αποτυχημένες ενέργειες διοίκησης μιας εταιρείας, όπως στην περίπτωση επιθετικής 

εξαγοράς, θέτει σε κίνδυνο όχι μόνο τα συμφέροντα των μετόχων αλλά κάποιες φορές 

ακόμη περισσότερο τις επιδιώξεις άλλων προσώπων, όπως οι εργαζόμενοι στις εταιρείες, 

οι συνεργάτες, οι προμηθευτές κ.α

Οι σημαντικότερες αρμοδιότητες του διοικητικού συμβουλίου, κατά σειρά 

σημαντικότητας, είναι:

• Να θέτει την επιχειρησιακή στρατηγική, τις κατευθύνσεις, την αποστολή και το 

όραμα.

• Η πρόσληψη και απόλυση του CEO και της υψηλής διοίκησης

• Ο έλεγχος, η εποτττεία και η παρακολούθηση της υψηλής διοίκησης

• Ο επανέλεγχος και η έγκριση του τρόπου χρήσης των πόρων της επιχείρησης

• Η διαφύλαξη των συμφερόντων των μετόχων

Το διοικητικό συμβούλιο υπάρχει για να διευθύνει τις επιχειρησιακές σχέσεις και 

όχι για να τις διοικεί. Οφείλει, με νόμο, να συμπεριφέρεται με επιμέλεια και ενδιαφέρον. 

Αν κάποιο μέλος του Δ.Σ. δεν φερθεί έτσι και βλάψει την επιχείρηση τότε το 

συγκεκριμένο άτομο θεωρείται υπεύθυνο για ότι έγινε. Σε πρόσφατη έρευνα που έγινε σε 

μέλη Δ.Σ. (L. Light, 1996) διαπιστώθηκε ότι περισσότερο από 40% έχει πάρει μέρος σε 

δικαστική υπόθεση που αφορά την επιχείρηση.

Η αύξηση του αριθμού των μηνύσεων εναντίον διευθυντικών στελεχών για 

αναποτελεσματική άσκηση των καθηκόντων τους, κατά το παρελθόν, είχε σημαντική 

επίδραση στον επαναπροσδιορισμό του ρόλου τους και στη σύνθεση του Δ.Σ. των 

εταιρειών (Estes, 1979, 1980). Τα μέλη του Δ.Σ. αναμένεται, πλέον, όχι μόνο να δίνουν 

μεγαλύτερη βαρύτητα σε θέματα σχετικά με τις στρατηγικές επιλογές των εταιρειών αλλά
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και να αφιερώνουν περισσότερο χρόνο ελέγχοντας τις οικονομικές επιδόσεις της 

επιχείρησης και τις ενέργειες της ανώτατης διοίκησης.

Μία από τις βασικότερες αρμοδιότητες των Δ.Σ., όπως αναφέρθηκε, είναι η 

παρακολούθηση και η αλλαγή του CEO. Έρευνες (Denis and Denis, 1995) έδειξαν ότι 

υπάρχει θετική σχέση μεταξύ ανατροπής του CEO και απόδοσης επιχείρησης. Επομένως 

ένας τρόπος αποτίμησης του Δ.Σ. είναι η μέτρηση της ποιότητας των αποφάσεών του όσον 

αφορά τον CEO. Έρευνες (Weisbach, 1988) έδειξαν επίσης ότι, όταν στη σύνθεση των 

Δ.Σ. κυριαρχούν «εξωτερικοί σύμβουλου), τότε η απόδοση της επιχείρησης είναι πιο 

ευαίσθητη στην περίπτωση αλλαγής CEO από ότι όταν το Δ.Σ. αποτελείται, κυρίως, από 

«εσωτερικά στελέχη». Αυτό πιθανό να οφείλεται στο ότι οι «εξωτερικοί σύμβουλου) 

κάνουν πιο σωστά τη δουλειά τους όσον αφορά την παρακολούθηση του CEO και δεν 

βασίζονται μόνο σε εσωτερική πληροφόρηση όταν πρόκειται να ανατραπεί.

Ένας από τους σημαντικότερους ρόλους του Δ.Σ. είναι ο έλεγχος των αποφάσεων 

των managers ώστε να διασφαλίζονται τα συμφέροντα των επενδυτών-μετόχων, αφού 

λόγω της ευρείας διασποράς των μετοχών των εταιρειών μεμονωμένα οι μέτοχοι δεν 

μπορούν να έχουν ουσιαστικό ελεγκτικό λόγο. Η αποτελεσματικότητα του ελεγκτικού 

ρόλου του Δ.Σ. εξαρτάται από την ανεξαρτησία, το μέγεθος και τη σύνθεσή του.

Για την προστασία των συμφερόντων των επενδυτών-μετόχων έχει προταθεί οι 

απολαβές των μελών του Δ.Σ. και του CEO να καθορίζονται με βάση τις οικονομικές 

επιδόσεις και την αξία της επιχείρησης.

Τα τελευταία 25 χρόνια έχει εμφανιστεί μια τάση των διοικητικών συμβουλίων να 

δημιουργούν επιτροπές. Υπάρχουν δύο γενικοί τύποι επιτροπών, ο πρώτος είναι 

υποστήριξης της διοίκησης και των λειτουργιών, με σκοπό να συμβουλεύει τη διοίκηση 

και το Δ.Σ. σε μεγάλες επιχειρησιακές αποφάσεις. Παραδείγματα τέτοιων επιτροπών είναι 

η επιτροπή των διοικητικών και η χρηματοοικονομική επιτροπή. Ο δεύτερος τύπος είναι η 

επιτροπή παρακολούθησης και επίβλεψης, με σκοπό τη διασφάλιση των συμφερόντων των 

μετόχων. Αυτός ο δεύτερος τύπος επιτροπών αποτελείται κυρίως από εξωτερικούς 

διευθύνοντες. Πέρα από τους δύο αυτούς βασικούς τύπους επιτροπών διακρίνουμε και 

άλλους δύο. Ο πρώτος είναι η επιτροπή κοινωνικής ευθύνης, ο οποίος δεν έχει και 

ιδιαίτερη ισχύ τα τελευταία χρόνια. Ο δεύτερος είναι ένας καινούριος τύπος επιτροπής που 

εμφανίζεται όλο και συχνότερα και πρόκειται για τη στρατηγική επιτροπή.

Παραδοσιακά τα μέλη του Δ.Σ. διορίζονταν από τον CEO, χωρίς την έγκριση των 

μετόχων. Σύμφωνα με τη βιβλιογραφία, ο CEO θεωρείται το πρόσωπο με τη μεγαλύτερη 

ισχύ στο Δ.Σ. (Geneen, 1984). Τα συμβούλια τις περισσότερες φορές δημιουργούνται
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σύμφωνα με τις προτιμήσεις του. Ο CEO έχει τον κυριότερο ρόλο στην επιλογή και 

πρόσληψη διευθυντικών στελεχών καθώς και στον ορισμό των μελών των συμβουλίων της 

εταιρείας. Ακόμη και όταν το Δ.Σ. αποτελείται στο σύνολό του από «εξωτερικούς» 

συμβούλους, η λειτουργία του στηρίζεται κυρίως στην πληροφόρηση που παρέχεται από 

τον CEO. Επιπλέον, αυτός έχει αποφασιστικό ρόλο τόσο στον καθορισμό του αριθμού των 

«εξωτερικών» συμβούλων που περιλαμβάνονται στο Δ.Σ. όσο και στον καθορισμό της 

χρονικής διάρκειας της θητείας τους. Τα παραπάνω δηλώνουν την περιορισμένη 

δυνατότητα του Δ.Σ. να λειτουργήσει ως ουσιαστικός μηχανισμός διοίκησης της εταιρείας.

Κατά συνέπεια, οι περισσότερες προσπάθειες αναδιαμόρφωσης του ρόλου του 

Δ.Σ., με στόχο τη συνεισφορά του στη βελτίωση των επιδόσεων της επιχείρησης, 

στηρίζονται στην επίτευξη ισορροπίας ανάμεσα στην εξουσία του CEO και των 

υπολοίπων μελών του Δ.Σ.. Τα διοικητικά συμβούλια στα οποία κυριαρχεί η άποψη του 

CEO δε συνεισφέρουν ουσιαστικά στην αποτελεσματική λειτουργία των επιχειρήσεων 

(Nader, 1984). Προτείνεται, συνεπώς, η επανασύσταση και καθιέρωση Δ.Σ., όπου τα 

υπόλοιπα μέλη θα έχουν αυξημένη ισχύ. Στα πλαίσια αυτά, εσωτερικοί κανονισμοί και 

νομικές διατάξεις δίνουν στα μέλη του Δ.Σ. τη δυνατότητα να ελέγχουν τις ενέργειες και 

να απορρίπτουν τις προτάσεις του CEO και άλλων διευθυντικών στελεχών, κατά την 

κρίση τους. Το 73% των επιχειρήσεων στις Η.Π.Α. σήμερα χρησιμοποιούν επιτροπές για 

το διορισμό των μελών του Δ.Σ.

2.7.1. Συμμετοχή του Δ.Σ. σε θέματα στρατηγικής

Η συμμετοχή του Δ.Σ. σε θέματα στρατηγικής ορίζεται ως το συνολικό επίπεδο 

συμμετοχής των μελών του στη λήψη όχι συνηθισμένων-συχνών αποφάσεων που αφορούν 

τον καταμερισμό πόρων σε επίπεδο επιχείρησης στο σύνολό της και που επηρεάζουν τη 

μακροπρόθεσμη απόδοσή της.

Τα μέλη του διοικητικού συμβουλίου μπορούν να χαρακτηριστούν από το βαθμό 

ανάμιξης τους στη στρατηγική διοίκηση. Ο πιο συνήθης διαχωρισμός, σύμφωνα με τη 

βιβλιογραφία, είναι σε πέντε ομάδες από την πιο παθητική μέχρι την πιο ενεργή οι οποίες 

είναι phantom, rubber stamp, minimal review, nominal participation, active participation 

και catalyst (βλέπε σχήμα).
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i--------------------------------DEGREE OF INVOLVEMENT IN STRATEGIC MANAGEMENT
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----- *
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what to do, if to make alI selected Issues 
anything: no decisions. It that officers
degree of votes as the bring to its 
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mend on action 
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programs of active board policies.: It has
management, committees. a very active

Performs fiscal strategy
and manage· committee,
ment audits.

Βαθμός ενασχόλησης στελεχών με τη στρατηγική διοίκηση

Η έρευνα έχει δείξει ότι η ενεργός συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. στη στρατηγική 

διοίκηση σχετίζεται θετική με την επίδοση της επιχείρησης. Μία μελέτη, σχετική με τα 

Δ.Σ. σε 500 εταιρίες των Η.Π.Α. (Judge and Zeithalm), έδειξε ότι το 30% των Δ.Σ. έχουν 

ενεργή συμμετοχή στις στρατηγικές αποφάσεις, το 30% απλά επανεξετάζει και επικυρώνει 

τις προτάσεις της διοίκησης και το 40% των Δ.Σ. σπάνια επανεξετάζει τις προτάσεις της 

διοίκησης.

Τα Δ.Σ. με αυξημένη δύναμη και εξουσίες θεωρούνται απαραίτητα για την 

αποτελεσματική λειτουργία των επιχειρήσεων για 4 κυρίως λόγους. Πρώτον, διότι 

εξασφαλίζουν χρήσιμες επαφές και διασυνδέσεις, που ενδυναμώνουν τη σχέση ανάμεσα 

στις επιχειρήσεις και το περιβάλλον τους. Δεύτερο, συμβάλλουν ουσιαστικά στην 

ανάπτυξη της αποστολής και στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης με τον έλεγχο 

που ασκούν στον CEO και την αξιολόγηση των επιδόσεων της επιχείρησης. Τρίτον, με τον 

έλεγχο αυτό διασφαλίζεται η αποτελεσματική λειτουργία της επιχείρησης και η προστασία 

των συμφερόντων των μετόχων-επενδυτών. Τέλος, η αυξημένη δύναμη του Δ.Σ. έναντι 

ενός προσώπου, του CEO, συμβάλλει στη διαμόρφωση της ξεχωριστής ταυτότητας κάθε 

επιχείρησης, όπως αυτή εκφράζεται από τους κώδικες ηθικής και συμπεριφοράς, από την 

κουλτούρα, που αναπτύσσεται και χαρακτηρίζει κάθε επιχείρηση τόσο σχετικά με την 

εσωτερική της λειτουργία όσο και σε σχέση με το άμεσο εξωτερικό της περιβάλλον 

(ανταγωνιστές, συνεργαζόμενες εταιρείες) και την κοινωνία.

Με βάση έρευνα των Pearce και Zahra σε εταιρείες του περιοδικού Fortune, που 

πραγματοποιήθηκε το 1991, τα Δ.Σ. με περιορισμένη ισχύ στερούνταν ανεξαρτησίας και 

αποτελεσματικότητας. Επίσης, χαρακτηρίζονταν από μειωμένη αντίληψη του ρόλου και 

των υποχρεώσεών τους. Αντιθέτως, Δ.Σ. με ισχύ παρόμοια ή αυξημένη σε σχέση με τον 

CEO, παρουσιάζονταν περισσότερο αποτελεσματικά, καλύτερα ενημερωμένα.
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περισσότερο προσεκτικά και ταχύτερα σε ότι αφορά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Τα 

Δ.Σ. αυτά συνεργάζονταν αποτελεσματικότερα με τον CEO υποστηρίζοντας και 

ενισχύοντας τις πρωτοβουλίες του. Τα Δ.Σ. με την περισσότερη ισχύ ανήκαν σε 

επιχειρήσεις που παρουσίασαν τις ικανοποιητικότερες οικονομικές επιδόσεις. Την άποψη 

αυτή συμμεριζόταν το σύνολο των CEO που έλαβαν μέρος στην έρευνα. Στο ίδιο πλαίσιο, 

τα υπόλοιπα στελέχη των επιχειρήσεων θεωρούσαν την ύπαρξη και ανάπτυξη ενεργών 

Δ.Σ. ουσιαστικής σημασίας για το σύνολο των λειτουργιών μιας «ζωντανής», 

αποτελεσματικής επιχειρήσεις, με έμφαση στον κοινωνικό της ρόλο.

Στην αντίθετη περίπτωση, των μη ενεργών Δ.Σ., γίνεται σαφές ότι τα διευθυντικά 

στελέχη και ο CEO, οφείλουν να συνεργαστούν σε τομείς στρατηγικής σημασίας όπως η 

ανάπτυξη κατάλληλων κριτηρίων για την προαγωγή στελεχών σε διευθυντικές θέσεις, την 

ανανέωση της δομής του Δ.Σ., τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων και αξιολόγησης των 

επιδόσεων τόσο του προσωπικού όσο και του συνόλου της εταιρείας.

Τέλος, τα αποτελέσματα της παραπάνω έρευνας θέτουν υπό αμφισβήτηση την 

άποψη ότι οι CEO κινούμενοι εγωκεντρικά παρεμποδίζουν τις προσπάθειες 

ανασχηματισμού του Δ.Σ.. Είναι γεγονός ότι τόσο το νομικό καθεστώς όσο και οι 

επενδυτές - μέτοχοι ασκούν πίεση προς την αποτελεσματικότερη διοίκηση των εταιρειών, 

η οποία εξασφαλίζεται με την παρουσία ενεργών Δ.Σ.. Επιπλέον, το αυστηρό 

ανταγωνιστικό πλαίσιο, στο οποίο δραστηριοποιούνται σήμερα οι εταιρείες απαιτεί τη 

συνεχή ενημέρωση των στελεχών τόσο για το εσωτερικό της επιχείρησης όσο και για τις 

ευκαιρίες και τις απειλές του εξωτερικού της περιβάλλοντος. Για την αποτελεσματική 

δράση της εταιρείας απαιτείται η σύμπραξη και ο στρατηγικός σχεδιασμός από κοινού του 

CEO και των υπολοίπων μελών του Δ.Σ., που απαιτείται να έχουν ενεργό ρόλο και άποψη. 

Ένας ακόμη σημαντικός λόγος για την καθιέρωση περισσότερο ενεργών Δ.Σ. σχετίζεται 

με τις απολαβές του CEO. Οσο ικανοποιητικότερες είναι οι οικονομικές επιδόσεις της 

επιχείρησης τόσο υψηλότερες είναι και οι απολαβές του CEO. Οπως φάνηκε από την 

έρευνα, οι εταιρείες με τα περισσότερο ενεργά Δ.Σ. παρουσίασαν και τις υψηλότερες 

οικονομικές επιδόσεις. Συνεπώς, οι CEO έχουν ένα σημαντικό κίνητρο να επιδιώξουν την 

ενεργό συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. στη διαμόρφωση και υλοποίηση της στρατηγικής 

των επιχειρήσεων, αφού κάτι τέτοιο θα βελτιώσει τα οικονομικά αποτελέσματα και 

ακολούθως και τις δικές τους απολαβές.

Με βάση δεδομένα από τη δεκαετία του 1980 διαφαίνεται ότι διαμορφώθηκε και 

ενισχύεται η τάση για πιο ενεργή δραστηριότητα των μελών του Δ.Σ.. Τα δεδομένα αυτά 

αφορούν τα εξής: οι μηνύσεις μετόχων εναντίον υψηλόβαθμων στελεχών και διευθυντών
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αυξάνονταν σε ποσοστό 10% ετησίως (Glaberson & Powell, 1985). Οι επενδυτές-μέτοχοι 

έπαψαν να είναι πλέον παθητικοί παρατηρητές. Η παρουσία «εξωτερικών» συμβούλων 

στο Δ.Σ. θεωρείται πλέον όλο και περισσότερο επιβεβλημένη. Άλλοι φορείς και ομάδες 

του περιβάλλοντος των επιχειρήσεων, από τους εργαζόμενους μέχρι τις τοπικές 

κοινότητες, επιθυμούν να έχουν λόγο στα Δ.Σ.. (Nussbaum and Dobrzynski, 1987: 102- 

103).

Σταδιακά η πίεση για τη διαμόρφωση αυτής της τάσης στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων από τις εταιρείες εστιάζεται στην ενεργότερη συμμετοχή του Δ.Σ. στη 

διαμόρφωση και υλοποίηση της στρατηγικής τους. Σύμφωνα με τον Power (1987), οι 

θεσμικοί επενδυτές πιέζουν τα Δ.Σ. να προκαλούν και να ελέγχουν την κυριαρχία της 

ανώτερης διοίκησης σε θέματα στρατηγικής. Σύμφωνα με τον Galen (1989), τα 

δικαστήρια υποστηρίζουν τις προσπάθειες των μετόχων για πιο ενεργό συμμετοχή του 

Δ.Σ.. Κατά τους Heidrick και Struggles (1990) τα διευθυντικά στελέχη σταδιακά 

συμμετέχουν όλο και περισσότερο στον καθορισμό και εστίαση στη στρατηγική των 

εταιρειών. Παρόλα αυτά, όμως, υπάρχουν και αναφορές περί του αντιθέτου, σύμφωνα με 

τις οποίες, ορισμένες εταιρείες παρεμποδίζουν τη συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. στη 

διαδικασία λήψης στρατηγικών αποφάσεων για αυτές. Για παράδειγμα, ο Lorsch (1989), 

αναφέρει ότι αν και οι διευθυντές επιθυμούσαν μια πιο ενεργή συμμετοχή, εμποδίζονταν 

στο να την έχουν. Επίσης, ο Mace (1986) συμπέρανε ότι τα Δ.Σ. δε συμμετέχουν σε 

ζητήματα στρατηγικής παρά μόνο αν προκύψει κάποια κρίση στις εταιρείες.

Παρά το ότι υπάρχουν πολλές εξωτερικές πιέσεις για όλο και μεγαλύτερη 

συμμετοχή του Δ.Σ. σε θέματα στρατηγικής, οι ερευνητές αναγνωρίζουν τρεις ουσιαστικές 

δυνάμεις ως καταλυτικούς παράγοντες προς την κατεύθυνση αυτή.

1. Επειδή τα Δ.Σ. αποτελούν νομικές οντότητες που διέπονται από κυβερνητικούς 

νόμους, οι αποφάσεις δικαστηρίων επηρεάζουν σε μεγάλο βαθμό τη συμπεριφορά των 

μελών των Δ.Σ. εταιρειών. Για παράδειγμα, σύμφωνα με τους Kesner & Johnson (1990), 1 

στα 20 Δ.Σ. είχαν μηνυθεί τη δεκαετία του 1960, 1 στα 5 τη δεκαετία του 1970 και 1 στα 5 

τη δεκαετία του 1980. Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση που αναφέρεται από τους 

Glaberson & Powell, το 1985, γνωστή ως Trans-Union Case, κατά την οποία διευθυντικά 

στελέχη είχαν κριθεί ότι επέδειξαν αμέλεια ως προς τη συμμετοχή τους σε διαδικασίες 

λήψης στρατηγικών αποφάσεων από τις εταιρείες τους και κρίθηκαν προσωπικά υπεύθυνα 

για ζημίες που είχαν υποστεί οι εταιρείες και οι επενδυτές-μέτοχοι που υπέβαλαν 

μηνύσεις. Κατά συνέπεια, τα διευθυντικά στελέχη και τα μέλη του Δ.Σ. θεωρούν ότι 

βρίσκονται εκτεθειμένα ενώπιον του νόμου, σε περιπτώσεις ανεπαρκούς ή μη
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αποτελεσματικής συμμετοχής τους σε διαδικασίες λήψης στρατηγικών αποφάσεων των 

εταιρειών (Galen, 1989).

2. Θεσμικοί επενδυτές, όπως τα Pension Funds, ασκούν πίεση για όλο και mo ενεργή 

συμμετοχή του Δ.Σ.. Το 1970, τα Pension Funds κατείχαν το 17,5% των μετοχών των 

εταιρειών που ήταν εισηγμένες στα χρηματιστήρια. Το 1985 το ποσοστό αυτό ήταν 33% 

και το 2000 υπολογίζεται γύρω στο 50% (Heard). Εξαιτίας του μεγάλου αριθμού των 

θεσμικών αυτών επενδυτών, οι διαχειριστές αυτών των κεφαλαίων δεν μπορούν να 

πουλήσουν μετοχές εταιρειών, των οποίων η διοίκηση δεν τους ικανοποιεί με τις επιλογές 

της, χωρίς αυτό να επηρεάσει αρνητικά τις τιμές των μετοχών. Κατά συνέπεια, ασκούν 

αποτελεσματική πίεση για mo ουσιαστική συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. (Dobrzynski, 

1988).

3. Οι μηχανισμοί της αγοράς για τον έλεγχο των εταιρειών αποτελούν έναν ακόμη 

παράγοντα πίεσης προς αυτή την κατεύθυνση. Οι επιθετικές εξαγορές εταιρειών 

αποτελούσαν ένα πολύ συχνό φαινόμενο τη δεκαετία του 1980. Οι επιθετικές εξαγορές 

υποδεικνύουν ανεπαρκή διοίκηση των εταιρειών στόχων αναδεικνύοντας τις ευθύνες των 

στελεχών και των μελών του Δ.Σ.. Κάποιες φορές αποτελούν έναν τύπο διοίκησης που 

υποκαθιστά τα μη αποτελεσματικά διοικητικά στελέχη των εταιρειών. Επομένως, τόσο οι 

πραγματικές όσο και οι ενδεχόμενες απειλές ανεπιθύμητων επιθετικών εξαγορών, 

αποτελούν μία σημαντική εξωτερική πίεση για ουσιαστική συμμετοχή του Δ.Σ. στη 

διοίκηση των εταιρειών.

Κατά τους (Hambrick & Mason, 1984) τα στελέχη που λαμβάνουν στρατηγικές 

αποφάσεις προσπαθούν να επιτύχουν τις ικανοποιητικότερες δυνατές οικονομικές 

επιδόσεις για τις επιχειρήσεις τους. Θεωρείται ότι η στρατηγική των επιχειρήσεων και οι 

συνακόλουθες διαδικασίες επηρεάζουν τις οικονομικές της επιδόσεις (Miles & Snow, 

1978). Με βάση αυτά προκύπτει ότι επιχειρήσεις που διοικούνται αποτελεσματικότερα 

αναμένεται να επιτυγχάνουν και καλύτερα οικονομικά αποτελέσματα. Οι Baysinger & 

Hoskisson (1990) και οι Pearce & Zahra (1991) θεωρούν ότι υπάρχει θετική σχέση 

ανάμεσα στην ενεργό συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. σε θέματα στρατηγικής και τις 

οικονομικές επιδόσεις μιας επιχείρησης. Οι Baysinger & Butler (1985) κατέληξαν στο 

συμπέρασμα ότι τα Δ.Σ. επηρεάζουν τις οικονομικές επιδόσεις όταν βρήκαν ότι ο 

περιορισμός του αριθμού των «εσωτερικών» στελεχών του Δ.Σ. σχετιζόταν με τη 

βελτίωση της οικονομικής κατάστασης των επιχειρήσεων. Τα αποτελέσματα της έρευνας 

των Judge και Zeithaml (1992), που πραγματοποιήθηκε σε 114 μέλη Δ.Σ. από 42
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εταιρείες, δείχνουν ότι η συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. στη διαδικασία διαμόρφωσης 

στρατηγικών αποφάσεων σχετίζεται θετικά με τις οικονομικές επιδόσεις της επιχείρησης.

2.7.2. Σύνθεση του Δ.Σ. («εξωτερικοί σύμβουλοι» και «εσωτερικά 
στελέχη»)

Κάποιες σύγχρονες τάσεις που αφορούν την δομή του διοικητικού συμβουλίου και 

εμφανίζονται συνεχώς και πιο έντονα είναι:

• Με/άλ.οι επενδυτές, όπως για παράδειγμα ασφαλιστικές εταιρίες, γίνονται ενεργά 

μέλη των διοικητικών συμβουλίων.

• Με τη διεθνοποίηση των επιχειρήσεων προστίθενται διεθνείς σύμβουλοι στα 

διοικητικά συμβούλια.

• Γίνεται συχνότερο το φαινόμενο η αμοιβή του CEO να περιλαμβάνει και μετοχές 

της επιχείρησης.

• Οι εξωτερικοί σύμβουλοι ασχολούνται κυρίως με την επίβλεψη και αποτίμηση 

του CEO.

• Τα διοικητικά συμβούλια εκτελούν και κοινωνικό σκοπό όσον αφορά την 

ισορρόπηση των οικονομικών στόχων με τις κοινωνικές ανάγκες.

Τα Δ.Σ. αποτελούνται συνήθως από ένα μίγμα «εσωτερικών» και «εξωτερικών» 

στελεχών. Οι «εσωτερικοί» είναι συνήθως υπάλληλοι ή διοικητικοί που εργάζονται στην 

επιχείρηση. Οι «εξωτερικού) είναι, κατά κύριο λόγο, διοικητικοί άλλων εταιριών που δεν 

εργάζονται στην συγκεκριμένη επιχείρηση. Οι περισσότεροι «εξωτερικού) διευθυντές- 

σύμβουλοι είναι ενεργοί ή συνταξιούχοι CEO ή COO άλλων επιχειρήσεων. Μπορεί επίσης 

να είναι μεγάλο μέτοχος σύμβουλοι επιχειρήσεων, ακαδημαϊκοί, δικηγόροι ή τραπεζίτες. 

Στη Γερμανία είναι χαρακτηριστικό ότι στα περισσότερα Δ.Σ. μεγάλων εταιριών 

συμμετέχουν τραπεζίτες.

Σύμφωνα με αξιόπιστες μελέτες διεθνώς καταξιωμένων περιοδικών (Business 

Week, Journal of Accountancy, Wall Street Journal), στα μέσα της δεκαετίας του 1980, ο 

αριθμός των «εξωτερικών» διευθυντικών στελεχών στα Δ.Σ. εταιρειών μειώθηκε ως 

αποτέλεσμα του αυξημένου αριθμού μηνύσεων, που υποβάλλονταν από μετόχους. Τα 

«εξωτερικά)) διευθυντικά στελέχη απέφευγαν είτε τη συμμετοχή τους στα Δ.Σ. είτε την 

επανεκλογή τους σε αυτά, στις περιπτώσεις που κατά το παρελθόν αποτελούσαν μέλη. 

Ενδεικτικό της τάσης αυτής είναι το αποτέλεσμα της έρευνας των Heidrick & Struggles
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(1985, 1986), σύμφωνα με την οποία, το ποσοστό συμμετοχής «εξωτερικών» διευθυντικών 

στελεχών στα Δ.Σ. εταιρειών μειώθηκε από 74,8 % το 1985 σε 66,2% το 1986.

Τα τελευταία χρόνια, πάντως, διαπιστώνεται μία τάση αύξησης των εξωτερικών 

διευθυντών. Ένα τυπικό διοικητικό συμβούλιο μιας μεγάλης επιχείρησης στις Ηνωμένες 

Πολιτείες αποτελείται κατά μέσο όρο από 11 μέλη από τα οποία οι 2 είναι εσωτερικοί.

Πολλές φορές οι CEO διορίζουν διευθύνοντες συμβούλους άλλων επιχειρήσεων 

στο Δ.Σ. της επιχείρησης τους δημιουργώντας έτσι μια «διευθυντική αλληλοσύνδεση» 

(interlocking directorate). Η σύνδεση αυτή θεωρείται άμεση όταν δύο εταιρίες μοιράζονται 

έναν διευθυντή ή όταν ένα στέλεχος της μίας εταιρίας συμμετέχει στο Δ.Σ. της άλλης. 

Έμμεση θεωρείται όταν οι δύο εταιρίες μοιράζονται έναν διευθυντή ο οποίος συμμετέχει 

στο Δ.Σ. μιας τρίτης εταιρίας. Έρευνες (Baum and Oliver, 1991) έδειξαν ότι καλά 

«συνδεόμενες» επιχειρήσεις μπορούν πιο εύκολα να επιβιώσουν στο σύγχρονο υψηλά 

ανταγωνιστικό περιβάλλον.

Τα «εσωτερικά» διευθυντικά στελέχη προσφέρουν στο Δ.Σ. την άμεση γνώση για 

τα διάφορα ζητήματα της εταιρείας. Οι περισσότερες εταιρείες σήμερα είναι τόσο 

περίπλοκες, που ο CEO δεν μπορεί να έχει άμεση και ολοκληρωμένη εικόνα για όλους 

τους τομείς και τα τμήματα της εταιρείας. Η συνεισφορά των «εσωτερικών» διευθυντικών 

στελεχών έγκειται στην παροχή άμεσης και εξειδικευμένης γνώσης σε βάθος, λόγω της 

καθημερινής επαφής τους με τα τρέχοντα ζητήματα της εταιρείας, τα οποία υπό άλλες 

συνθήκες θα μπορούσαν να παραλειφθούν ή να αγνοηθούν από την ανώτατη διοίκηση. 

Επιπλέον, αποτελούν τον άμεσο συνδετικό κρίκο ανάμεσα στο σύνολο των μελών που 

απαρτίζουν την ανώτατη διοίκηση και στα υπόλοιπα στελέχη της επιχείρησης. Η 

συμμετοχή στο Δ.Σ. αποτελεί ένα επιπλέον κίνητρο για αυτούς τους ίδιους, ώστε να 

δείχνουν ενδιαφέρον για την ευρεία, μακροπρόθεσμη πορεία της επιχείρησης, προκειμένου 

να ανταποκριθούν επιτυχώς στις αρμοδιότητές τους, εφόσον το επιθυμούν να 

επανεκλεγούν στο Δ.Σ.. Επιπλέον, αποτελεί κίνητρο και για τα υπόλοιπα στελέχη, ώστε να 

ασχοληθούν με ενδιαφέρον για τις καλύτερες δυνατές επιδόσεις της επιχείρησης, ώστε να 

διακριθούν και να αποτελόσουν μελλοντικά και αυτά στελέχη του Δ.Σ..

Σε αντίθεση με τα «εσωτερικά» διευθυντικά στελέχη, μέλη του Δ.Σ. που δεν 

αποτελούν στελέχη της επιχείρησης προτιμώνται σε αυτή τη θέση για τρεις κυρίως λόγους. 

Πρώτον, διότι με τις γνώσεις και την εμπειρία τους προσφέρουν εύρος και 

αντικειμενικότητα στην αντιμετώπιση των ζητημάτων της επιχείρησης. Ενώ τα 

«εσωτερικά» διευθυντικά στελέχη προσφέρουν στο Δ.Σ. βάθος με την εξειδικευμένη 

γνώση τους, τα «εξωτερικά» μέλη του Δ.Σ. προσφέρουν το απαιτούμενο εύρος και μια
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περισσότερο αντικειμενική θεώρηση, λόγω της εμπειρίας τους σε διαφορετικές 

επιχειρήσεις και διαφορετικούς τομείς δραστηριότητας. Δεύτερος λόγος για την επιλογή 

τους στο Δ.Σ. είναι οι πολύτιμες γνωριμίες και επαφές τους με άλλες επιχειρήσεις, που 

μπορεί να αξιοποιηθούν από τη διοίκηση είτε στην εξεύρεση ή διασφάλιση σπάνιων 

εξωτερικών πόρων είτε για να ασκηθεί επιρροή ή και έλεγχος σε άλλους ανεξάρτητους 

φορείς ή επιχειρήσεις. Ο τρίτος λόγος είναι η ανεξαρτησία τους από τον CEO. Επειδή δεν 

αποτελούν στελέχη της επιχείρησης, δεν αποτελούν υφισταμένους του CEO και κατά 

συνέπεια μπορούν αποτελεσματικότερα να ασκούν έλεγχο σε ενέργειες των υπόλοιπων 

ανώτερων στελεχών και να αναδεικνύουν τους εσφαλμένους χειρισμούς, τους οποίους τα 

υπόλοιπα στελέχη-μέλη της επιχείρησης, ενδεχομένως θα δίσταζαν λόγω της εξάρτησής 

τους από αυτή και της επακόλουθης σχέσης προϊσταμένου-υφισταμένων.

Η σημασία της παρουσίας «εξωτερικών» μελών στο Δ.Σ. γίνεται σπουδαιότερη 

στις περιπτώσεις όπου ο CEO είναι ταυτόχρονα και ο πρόεδρος του Δ.Σ.. Το 1995 το 68% 

των υψηλών διευθυντών των μεγάλων επιχειρήσεων στις Η.Π.Α. κατείχε την διπλή θέση 

του CEO και προέδρου του Δ.Σ. Τα αντίστοιχα ποσοστά για Καναδά και Μεγάλη 

Βρετανία είναι 43% και 20% αντίστοιχα. Το γεγονός έχει κατά καιρούς υποστεί δριμεία 

κριτική, με τον ισχυρισμό της ταυτόχρονης απόδοσης αντιφατικών ρόλων στο ίδιο 

πρόσωπο. Ο πρόεδρος του Δ.Σ. έχει την υποχρέωση να αξιολογεί το έργο των 

διευθυντικών στελεχών, με στόχο την προάσπιση των συμφερόντων των μετόχων. Ο CEO, 

από την άλλη μεριά αποτελεί το κορυφαίο και πλέον αντιπροσωπευτικό διευθυντικό 

στέλεχος. Κατά συνέπεια, προκύπτει ένα σημαντικό θέμα σχετικά με την 

αποτελεσματικότητα ελέγχου του έργου των διευθυντικών στελεχών που γίνεται 

εντονότερο όταν ένα πρόσωπο διατηρεί και τις δυο προαναφερθείσες ιδιότητες. Τα 

«εσωτερικά» διευθυντικά στελέχη στην περίπτωση αυτή θα πρέπει να θεωρείται δύσκολο 

έως απίθανο να επιτελούν το ρόλο τους όταν στο ίδιο πρόσωπο θα πρέπει να ασκούν 

κριτική με την ιδιότητα του CEO και να ζητούν τη στήριξη και την ανάληψη 

πρωτοβουλιών ως προέδρου του Δ.Σ.. Στην περίπτωση αυτή το ενδιαφέρον στρέφεται στα 

«εξωτερικά» στελέχη. Σε πολλές χώρες όπως Γερμανία, Ολλανδία, Φινλανδία 

διαχωρίστηκαν οι θέσεις CEO και προέδρου με νόμο.

Για πολλά χρόνια μελετητές και αναλυτές επιμένουν ότι η πλειονότητα των μελών 

στα Δ.Σ. των εταιρειών, θα πρέπει να αποτελείται από εξωτερικούς συμβούλους. Διάφοροι 

θεσμοί, όπως το χρηματιστήριο της Νέας Υόρκης και φορείς, όπως το Αμερικανικό 

Νομικό Ινστιτούτο, ενθαρρύνουν την αυξημένη συμμετοχή εξωτερικών συμβούλων στα 

Δ.Σ. εταιρειών και μάλιστα έχουν προτείνει και κανόνες για την υπεράσπιση αυτής της
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θέσης. Για παράδειγμα, το χρηματιστήριο της Νέας Υόρκης επιβάλλει στις εταιρείες που 

είναι εισηγμένες σε αυτό να έχουν ένα συμβούλιο που ασκεί έλεγχο αποτελούμενο 

ολοκληρωτικά από «εξωτερικά» μέλη. Η προτίμηση για τη συμμετοχή εξωτερικών 

συμβούλων αντικατοπτρίζεται και στην σχετική τάση που έχει πλέον καθιερωθεί, σε ότι 

αφορά την αμερικανική πραγματικότητα, για αυξημένη σταδιακά συμμετοχή τους κατά τις 

τελευταίες δεκαετίες.

Σύμφωνα με μια έρευνα του Jones που δημοσιεύθηκε το 1986 και μελετήθηκαν 

500 εταιρείες του περιοδικού Fortune, κατά το διάστημα 1970-1977, βρέθηκε ότι το 

ποσοστό συμμετοχής «εξωτερικών συμβούλων» στο Δ.Σ. σχετιζόταν αντιστρόφως 

ανάλογα με τον αριθμό των μηνύσεων που είχαν υποβάλλει μέτοχοι στα ανώτερα 

διευθυντικά στελέχη για αναποτελεσματική επιτέλεση του έργου τους. Σύμφωνα με τους 

υπερασπιστές της παρουσίας «εξωτερικών συμβούλων» στα Δ.Σ., το ελεγκτικό τους έργο 

περιορίζει τις δραστηριότητες των στελεχών που θα μπορούσαν να προκαλέσουν τη 

δικαστική διαμάχη με τους μετόχους. Για παράδειγμα, στις περιπτώσεις εξαγορών, τα 

στελέχη της εταιρείας είναι πιθανό ότι θα προσπαθούσαν να διατηρήσουν τις θέσεις και να 

διαμορφώσουν τις συνθήκες προς δικό τους όφελος. Κάτι τέτοιο θα μπορούσε να 

αποτρέψει μια επιθετική εξαγορά, η οποία, αν και θα μπορούσε να θέσει σε κίνδυνο τις 

θέσεις των ανώτερων στελεχών, θα είχε ως αποτέλεσμα τη σημαντική άνοδο των τιμών 

των μετοχών της εταιρείας. Σε περίπτωση αποτυχίας μιας τέτοιας εξαγοράς ζημιωμένοι θα 

ήταν οι μέτοχοι της εταιρείας. Αντιθέτως, η παρουσία «εξωτερικών συμβούλων», που θα 

ήταν λιγότερο εξαρτημένοι από μια τέτοια κατάσταση, θα μπορούσε να λειτουργήσει 

προστατευτικά για τα συμφέροντα των μετόχων εμποδίζοντας τα ανώτερα στελέχη να 

λειτουργήσουν τελείως ωφελιμιστικά για αυτούς.

Με την παρουσία, λοιπόν, «εξωτερικών συμβούλων» στο Δ.Σ. ενισχύεται η 

εμπιστοσύνη των μετόχων στις ενέργειες της ανώτερης διοίκησης. Σε μια έρευνα των 

Kesner και Johnson που δημοσιεύθηκε το 1990 και μελετήθηκαν 56 περιπτώσεις εταιρειών 

από το 1975 έως το 1986, βρέθηκε ότι τα Δ.Σ. εταιρειών που μηνύθηκαν από μετόχους 

είχαν μεγαλύτερο ποσοστό «εσωτερικών στελεχών» σε σχέση με αυτά που δε μηνύθηκαν. 

Αυτό είναι σε συμφωνία με την έρευνα του Jones (1986), που αναφέρθηκε παραπάνω.

Τα αποτελέσματα της έρευνας των Kesner και Johnson παρουσιάζονται ενισχυμένα 

στην περίπτωση που το ίδιο πρόσωπο σε μια εταιρεία είναι ταυτόχρονα και πρόεδρος του 

Δ.Σ. και CEO. Το γεγονός αυτό σε συνδυασμό με την αυξημένη συμμετοχή «εσωτερικών 

στελεχών» στο Δ.Σ. φαίνεται να σχετίζεται με τη συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. σε 

ενέργειες που προκαλούν δικαστικές επιθέσεις των μετόχων. Το ποσοστό των εταιρειών
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που μηνύθηκαν είναι χαμηλότερο όταν οι θέσεις του CEO και του προέδρου του Δ.Σ. 

ανήκουν σε διαφορετικά πρόσωπα.

Με βάση τα παραπάνω προκύπτει ότι η παρουσία «εξωτερικών συμβούλων» 

φαίνεται να περιορίζει την πιθανότητα να ασκηθεί δίωξη στα Δ.Σ. των εταιρειών μετά από 

αίτημα των μετόχων. Επιπλέον, σύμφωνα με έρευνα του Yermack (1996), η παρουσία 

«εξωτερικού» συμβούλου στη θέση του προέδρου του Δ.Σ. και η διάκριση των θέσεων του 

προέδρου του Δ.Σ. και του CEO σχετίζεται με βελτιωμένη εκτίμηση των επενδυτών- 

μετόχων για την αξία μιας επιχείρησης. Επομένως, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να στραφούν 

προς την αυξημένη συμμετοχή «εξωτερικών συμβούλων» στα Δ.Σ. και να διαχωρίσουν τις 

θέσεις του CEO και του προέδρου του Δ.Σ. αποδίδοντας αυτές σε διαφορετικά πρόσωπα.

Σύμφωνα με τους Heidrick & Struggles (1990), το ποσοστό συμμετοχής 

«εσωτερικών» στελεχών στα Δ.Σ. των μεγαλύτερων αμερικανικών επιχειρήσεων μειώθηκε 

στη δεκαετία του 1980 από 31% το 1980 στο 21% το 1989. Ο Ford (1988) μελετώντας 500 

αμερικανικές επιχειρήσεις, αναφέρει ότι η εκπροσώπηση «εσωτερικών» στελεχών στο 

Δ.Σ. σχετίζεται θετικά με την αυξημένη συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. σε διαδικασίες 

στρατηγικών αποφάσεων. Οι Tashakori και Boulton (1983) βρήκαν ότι υψηλά ποσοστά 

συμμετοχής «εσωτερικών» στελεχών στο Δ.Σ. σχετίζονται με αυξημένη συμμετοχή του 

Δ.Σ. σε διαδικασίες στρατηγικού σχεδιασμού. Επιπλέον, η συμμετοχή «εσωτερικών» 

στελεχών στο Δ.Σ. σχετίζεται θετικά με την ανάπτυξη καινοτόμων στρατηγικών (Hill & 

Snell, 1988) και τη συχνή διαφοροποίηση στρατηγικών επιλογών (Goodstein & Boeker, 

1991) ενώ σχετίζεται αρνητικά με την παρουσία «χρυσών αλεξίπτωτων» (συμβόλαια 

αυξημένης αμοιβής υψηλόβαθμων στελεχών σε περίπτωση εξαγοράς της εταιρείας) στις 

500 εταιρείες του Fortune (Cohran et al, 1985). Κατά τους Baysinger, Kosnik και Turk 

(1991) η αυξημένη συμμετοχή «εσωτερικών» στελεχών στο Δ.Σ. σχετίζεται θετικά με 

αυξημένες δαπάνες για το τμήμα Έρευνας και Ανάπτυξης. Με βάση τα παραπάνω οι Judge 

και Zeithaml (1992) ελέγχουν την υπόθεση ότι η αυξημένη συμμετοχή «εσωτερικών» 

στελεχών στο Δ.Σ. μιας επιχείρησης σχετίζεται θετικά με τη συμμετοχή των μελών του 

στη διαδικασία διαμόρφωσης στρατηγικών αποφάσεων και συμπεραίνουν ότι η συσχέτιση 

είναι αρνητική.

Σε μια έρευνα του Brickley et al (1994) διερευνήθηκε κατά πόσο η παρουσία 

«εξωτερικών» συμβούλων στο Δ.Σ. προασπίζει τα συμφέροντα των μετόχων-επενδυτών 

μελετώντας ένα δείγμα 247 εταιρειών, που κατά την εξαγορά τους από άλλες, την περίοδο 

1984-1986, είχαν υιοθετήσει την τακτική διόγκωσης των τιμών των μετοχών τους (poison 

pills), ώστε να δυσκολέψουν την προσπάθεια εξαγοράς τους. Αν η παρουσία
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«εξωτερικών» συμβούλων σχετίζεται με τη διασφάλιση των συμφερόντων των επενδυτών- 

μετόχων, η πιθανότητα να χρησιμοποιηθεί η τακτική των «δηλητηριωδών χαπιών» για να 

ζημιωθούν οι μέτοχοι θα μειώνεται όσο το ποσοστό των «εξωτερικών» συμβούλων στο 

Δ.Σ. θα αυξάνεται. Πραγματικά τα αποτελέσματα της έρευνας αυτής εμφανίζουν μια 

στατιστικά σημαντική θετική συσχέτιση ανάμεσα στην αντίδραση της χρηματιστηριακής 

αγοράς κατά την ανακοίνωση της τακτικής των «δηλητηριωδών χαπιών» και το ποσοστό 

των «εξωτερικών» συμβούλων στο Δ.Σ.. Τα υπεράνω του κανονικού κέρδη των τιμών των 

μετοχών των εταιρειών που ανακοινώνουν ότι υιοθετούν την τακτική των «δηλητηριωδών 

χαπιών» σχετίζονται θετικά με την ύπαρξη Δ.Σ., στα οποία οι «εξωτερικού) σύμβουλοι 

αποτελούν την πλειονότητα.

Ο Weisbach (1988) χρησιμοποιώντας τις 500 μεγαλύτερες επιχειρήσεις του Forbes, 

κατά την περίοδο 1974-1983, ελέγχει την υπόθεση ότι τα «εσωτερικά» στελέχη και οι 

«εξωτερικού) σύμβουλοι που συμμετέχουν στο Δ.Σ. συμπεριφέρονται διαφορετικά στην 

απόφασή τους για αποπομπή ή όχι του CEO από το Δ.Σ.. Τα «εσωτερικού) στελέχη 

θεωρείται απίθανο να αποπέμψουν τον CEO, καθώς η καριέρα τους είναι στενά 

συνδεδεμένη με αυτόν ενώ οι «εξωτερικού) σύμβουλοι, λόγω του κύρους τους, είναι 

περισσότερο αποφασιστικοί όταν πρόκειται να αποπεμφθεί ένας μη αναποτελεσματικός 

CEO. Τα αποτελέσματα της έρευνας επιβεβαιώνουν την αρχική υπόθεση και δείχνουν 

σημαντικές διαφορές στον τρόπο που οι δύο ομάδες επιτελούν τον ελεγκτικό ρόλο τους 

στο Δ.Σ.. Το υψηλότερο ποσοστό ανεξάρτητων «εξωτερικών» συμβούλων στο Δ.Σ. 

λειτουργεί αποτελεσματικότερα για την διασφάλιση των συμφερόντων των μετόχων και 

στην περίπτωση που ο CEO δεν ανταποκρίνεται ικανοποιητικά στα καθήκοντά του.

Οι Hermalin & Weisbach (1997) μελετώντας ένα δείγμα 142 εταιρειών βρήκαν τα 

ακόλουθα. Οι επιχειρήσεις τείνουν να προσθέτουν «εσωτερικά» στελέχη στο Δ.Σ. όταν 

πλησιάζει ο χρόνος συνταξιοδότησης του CEO. 'Οταν οι επιδόσεις της επιχείρησης είναι 

χαμηλές είναι πιθανό ότι τα στελέχη που προέρχονται από το εσωτερικό της επιχείρησης 

θα αντικατασταθούν στο Δ.Σ. από «εξωτερικούς» συμβούλους. Επιπλέον, η εκλογή νέου 

CEO, συχνά, συνδέεται με την αποχώρηση «εσωτερικών» στελεχών από το Δ.Σ.. Η 

απόδοση της επιχείρησης, η αλλαγή CEO και αλλαγές στο ιδιοκτησιακό καθεστώς είναι οι 

βασικότεροι παράγοντες που οδηγούν σε αλλαγές στο Δ.Σ.

Σε έρευνα των Kini et al (1995), όπου εξετάστηκαν 224 περιπτώσεις εξαγορών από 

το 1958 έως το 1984, βρέθηκε ότι σε 141 περιπτώσεις υπήρξε αποχώρηση του CEO. Στις 

περισσότερες περιπτώσεις οι εξαγορές οδήγησαν σε αποχώρηση των «εσωτερικών» 

στελεχών από το Δ.Σ. και σε αποπομπή των «εξωτερικών» συμβούλων από αυτό.
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Η σύνθεση του Δ.Σ. δεν επηρεάζει την απόδοση της επιχείρησης. Οι περισσότερες 

έρευνες που έχουν γίνει μέχρι τώρα, κυρίως σε επιχειρήσεις των Η.Π.Α., έδειξαν ότι δεν 

υπάρχει σαφής σχέση μεταξύ των μεταβλητών «εξωτερικοί σύμβουλου) και «απόδοση». 

Επομένως, δεν υπάρχει βέλτιστο ποσοστό συμμετοχής των εξωτερικών συμβούλων στο 

Δ.Σ. για όλες τις επιχειρήσεις.

Σύμφωνα, όμως, με άλλες έρευνες η αποτελεσματικότητα ενός Δ.Σ. επηρεάζεται 

από την εσωτερική διοικητική δομή του. Σύμφωνα με την Klein (1995), η οποία μελέτησε 

ένα δείγμα 485 εταιρειών, τα Δ.Σ. που είναι προσανατολισμένα σε περισσότερο ελεγκτικό 

ρόλο είναι αποτελεσματικότερα όταν περιλαμβάνουν υψηλότερο ποσοστό «εξωτερικών» 

συμβούλων ενώ τα Δ.Σ. που είναι περισσότερο προσανατολισμένα σε παραγωγικές 

δραστηριότητες είναι αποτελεσματικότερα όταν το ποσοστό των «εσωτερικών» στελεχών 

σε αυτά είναι υψηλότερο.

2.7.3. Τύποι Δ.Σ.

Σύμφωνα με τους O’Neal και Thomas (1996), διακρίνονται δύο τύποι Δ.Σ.. Το 

«σύγχρονο» και το «στρατηγικό». Το πρώτο συγκροτείται, ελέγχεται και αξιολογείται από 

τον πρόεδρο ενώ το δεύτερο συγκροτείται, ελέγχεται και αξιολογείται με βάση τη 

στρατηγική της επιχείρησης. Σε αυτή την περίπτωση άτομα του άμεσου εσωτερικού και 

εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης έχουν λόγο στη διαμόρφωση της στρατηγικής 

και κατά συνέπεια και στο ρόλο του Δ.Σ.. Η επιλογή του προέδρου και των υπολοίπων 

μελών του συμβουλίου συντάσσονται με την επιτέλεση του ρόλου του «στρατηγικού» Δ.Σ. 

περιλαμβάνοντας ένα ευρύτερο σύνολο διαδικασιών στο οποίο συμμετέχουν και άλλα 

πρόσωπα του περιβάλλοντος της εταιρείας και όχι μόνο οι διαπροσωπικές σχέσεις και 

αλληλεπιδράσεις των διευθυντικών στελεχών.

Στο «στρατηγικό» Δ.Σ. τα μέλη αξιολογούνται περιοδικά και επίσημα για το κατά 

πόσο εξακολουθούν να πληρούν τα κριτήρια, με βάση τα οποία επιλέγηκαν και η συνολική 

αποτελεσματικότητα του συμβουλίου κρίνεται από το κατά πόσο ανταποκρίνεται στους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Η διάρκεια της θητείας των μελών του 

συμβουλίου καθορίζεται από την απόδοσή τους και την ικανότητά τους να συνεισφέρουν 

αποτελεσματικά στη διαμόρφωση και υλοποίηση της επιχειρησιακής στρατηγικής. Κατά 

συνέπεια, θα πρέπει να θεωρείται αναμενόμενη και η προσαρμογή της σύνθεσης του Δ.Σ. 

στις στρατηγικές επιδιώξεις της εταιρείας.
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Στο ερώτημα γιατί, αφού τα περισσότερα στελέχη συντάσσονται προς μια 

περισσότερο «στρατηγική» θεώρηση του Δ.Σ., πολλά συμβούλια είναι του «σύγχρονου» 

τύπου, η απάντηση σχετίζεται με το γεγονός ότι τα περισσότερα μέλη βρίσκονται προς το 

παρόν διορισμένα στο Δ.Σ. χάρη στον CEO και είναι πιθανό ότι διακρίνονται από ένα 

συναίσθημα ευγνωμοσύνης προς αυτόν και μια σχέση εξάρτησης. Ένας λιγότερο 

προφανής λόγος σχετίζεται με ενδεχόμενη απροθυμία τους να φροντίσουν για την άριστη 

επίδοση της επιχείρησης και αρκούνται σε μια απλώς ικανοποιητική, προκειμένου να 

αποφύγουν να επιβαρύνουν περισσότερο το έτσι κι αλλιώς φορτωμένο πρόγραμμά τους.

Σύμφωνα με τα στελέχη που πήραν μέρος στην έρευνα, ένα «στρατηγικό» Δ.Σ. 

πρέπει να περιλαμβάνει έναν ελάχιστο αριθμό εσωτερικών στελεχών, μέχρι 3 μέλη, ώστε 

να εξασφαλίζεται η απαραίτητη ενημέρωση για τα εσωτερικά ζητήματα της εταιρείας στα 

μέλη του Δ.Σ., το μεγαλύτερο μέρος των οποίων πρέπει να είναι «εξωτερικού) σύμβουλοι. 

Οι τελευταίοι για τη συμμετοχή τους στο Δ.Σ. οφείλουν να διαθέτουν πολυετή εμπειρία 

και γνώσεις από διάφορους τομείς της επιχειρηματικής πραγματικότητας και διασυνδέσεις 

με φορείς (κυβέρνηση, ακαδημαϊκά ιδρύματα, κα) και άλλες επιχειρήσεις (προμηθευτές, 

κα).

2.7.4. Μέγεθος Δ.Σ.

Το μέγεθος του διοικητικού συμβουλίου ορίζεται νομικά αλλά εξαρτάται και από 

τις πολιτικές της επιχείρησης. Όπως αναφέρθηκε, στις Η.Π.Α. ο αριθμός των μελών του 

Δ.Σ. στις μεγάλες επιχειρήσεις είναι συνήθως 11, ενώ στις μικρομεσαίες είναι 7-8 μέλη.

Το μέγεθος του Δ.Σ. έχει αρνητική σχέση με την απόδοση της επιχείρησης (Jensen, 

1993 and Lipton & Lorsch, 1992). Τα ολιγομελή συμβούλια θεωρούνται πιο 

αποτελεσματικά. Τα μεγάλα συμβούλια διογκώνουν το πρόβλημα αντιπροσώπευσης της 

επιχείρησης και οδηγούν σε μία συμβολική παρά διοικητική παρουσία. Έρευνες 

(Yermack, 1996 and Wu, 2000) έδειξαν ότι στις επιχειρήσεις με Δ.Σ. με λίγα μέλη υπάρχει 

πιο δυνατή σχέση μεταξύ απόδοσης και ανατροπής CEO από ότι σε αυτές με Δ.Σ. με 

πολλά μέλη.

Διοικητικά συμβούλια εταιρειών με πολλά μέλη αντιμετωπίζουν προβλήματα 

οργάνωσης και συνεργασίας (Hackman & Morris, 1975), μειωμένη παροχή κινήτρων 

(Herold, 1979) και καθώς το μέγεθος αυξάνεται μειώνεται η συχνή συμμετοχή-παρουσία 

των μελών σε αυτά (Gladstein, 1984). Άλλοι ερευνητές αναφέρουν την αρνητική σχέση 

ανάμεσα σε πολυπληθή Δ.Σ. και την ενεργό συμμετοχή των μελών τους σε θέματα
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στρατηγικής. Για παράδειγμα, ο Henman (1981) μελετώντας τα μεγάλα Δ.Σ. των 500 

εταιρειών του Fortune αναφέρει ότι ήταν αδύνατο σε αυτά να διεξαχθούν αποτελεσματικές 

συζητήσεις. Ο Kovner (1985) βρήκε ότι τα μεγάλα Δ.Σ. νοσοκομείων ήταν 

αναποτελεσματικά στη λήψη έγκαιρων στρατηγικών αποφάσεων. Αλλοι ερευνητές 

(Laustein, 1977, Reed, 1978) θεωρούν ότι πολυπληθή Δ.Σ. καθυστερούν σημαντικά στη 

διαμόρφωση και λήψη αποφάσεων και τα μέλη τους εμφανίζουν υψηλό ποσοστό 

απουσιών από αυτά. Με βάση τα παραπάνω οι Judge και Zeithaml (1992) ελέγχουν την 

υπόθεση ότι το μέγεθος του Δ.Σ. μιας επιχείρησης σχετίζεται αρνητικά με τη συμμετοχή 

των μελών του στη διαδικασία διαμόρφωσης στρατηγικών αποφάσεων.

Πράγματι το μέγεθος του Δ.Σ. μιας επιχείρησης σχετίζεται αρνητικά με τη 

συμμετοχή των μελών του στη διαδικασία διαμόρφωσης στρατηγικών αποφάσεων. Όσο 

μεγαλύτερο είναι το μέγεθος του Δ.Σ. τόσο μικρότερη είναι η αλληλεπίδραση ανάμεσα 

στα μέλη του (March & Simon, 1958).

Ο Yermack (1996) μελετώντας το πλήθος των μελών των Δ.Σ. σε ένα δείγμα 792 

εταιρειών, κατά το διάστημα 1984-1991, διαπιστώνει μια ξεκάθαρα αρνητική σχέση 

ανάμεσα στο μέγεθος του Δ.Σ. και την αγοραία αξία της επιχείρησης. Η εκτίμηση των 

επενδυτών για την αξία μιας επιχείρησης μειώνεται σταθερά για ένα μέγεθος Δ.Σ. από 4 

έως 10 μέλη. Για πάνω από 10 μέλη δε φαίνεται να υπάρχει ουσιαστική σχέση ανάμεσα 

στο μέγεθος του συμβουλίου και την αξία της επιχείρησης. Οι λόγοι κερδοφορίας και 

αποτελεσματικής χρησιμοποίησης των περιουσιακών στοιχείων μιας επιχείρησης 

χειροτερεύουν ραγδαία για Δ.Σ. αποτελούμενα από 4 έως 10 μέλη. Για 11 και περισσότερα 

μέλη οι παραπάνω λόγοι παρουσιάζονται λιγότερο άσχημοι.

Από την έρευνα αυτή προκύπτει ακόμη ότι η αυξημένη παρουσία «εξωτερικών» 

συμβούλων στο Δ.Σ. σχετίζεται με την ύπαρξη πολυπληθών συμβουλίων, γεγονός που, 

όπως, αναφέρθηκε πιο πάνω προκαλεί τη μειωμένη εκτίμηση των επενδυτών για την αξία 

της επιχείρησης. Το αρνητικότερο αποτέλεσμα εμφανίζεται όταν ο αριθμός των 

«εξωτερικών» συμβούλων στο Δ.Σ. κυμαίνεται από 4 έως 10 μέλη.
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3. Επεξεργασία - ανάλυση αποτελεσμάτων

Στην έρευνα αυτή που πραγματοποιήθηκε από τον Απρίλιο μέχρι και τον Ιούλιο 

του 2001, απευθυνθήκαμε σε 290 εταιρείες και λάβαμε απαντήσεις από 40. Συνεπώς, το 

ποσοστό ανταπόκρισης είναι 13,8%, που με βάση παρόμοιες έρευνες του εξωτερικού 

κρίνεται ικανοποιητικό. Αναφέρουμε ότι μια σειρά ερευνών που πραγματοποιήθηκε στις 

ΗΓΙΑ για την εξακρίβωση του ρόλου του ΔΣ στη διαμόρφωση και υλοποίηση της 

στρατηγικής των εταιρειών είχαν ποσοστό ανταπόκρισης κυμαινόμενο από 12 μέχρι 21%. 

Τέτοιες είναι οι έρευνες των Henke, 1986, Pearce & Zahra, 1991, Tashakori & Boulton, 

1983.

Στη συνέχεια παρατίθενται τα αποτελέσματα τις έρευνας μετά την ανάλυση των 

απαντήσεων που συλλέχτηκαν.

3.1. A ’ Μέρος ερωτηματολογίου, γενικές ερωτήσεις

Τα στελέχη των 40 εταιρειών, που ανταποκρίθηκαν στην έρευνά μας και ανέλαβαν 

τη συμπλήρωση του ερωτηματολογίου, κατείχαν τις θέσεις που παρουσιάζονται στον

ακόλουθο πίνακα.

ΘΕΣΗ ΣΤΕΛΕΧΟΥΣ ΑΡΙΘΜΟΣ ΕΤΑΙΡΙΩΝ

Οικονομικοί διευθυντές 9

Προϊστάμενοι λογιστηρίου 9

Διεύθυνση στρατηγικού σχεδιασμού 4

Διοικητικοί διευθυντές 4

Αντιπρόεδρος Δ.Σ. 1

Τμηματάρχες 2

Υπεύθυνος τμήματος κοστολόγησης 1

Προώθηση και ανάπτυξη δραστηριοτήτων 1

Γενικός γραμματέας 1

Βοηθός λογιστή 1

Βοηθός τμήματος ανάπτυξης 1

Εσωτερικός ελεγκτής 1

Στέλεχος ΜΚΤ 1

Επιχειρησιακός αναλυτής 1

Υπεύθυνος δημοσίων σχέσεων 1

Budgeting and control manager 1

Δεν απάντησαν 1
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Όπως φαίνεται από τον παραπάνω πίνακα, στις περισσότερες περιπτώσεις, το 

ερωτηματολόγιο συμπληρώθηκε από τους οικονομικούς διευθυντές των εταιρειών και 

τους προϊσταμένους λογιστηρίων και σε μικρότερο ποσοστό από τους διευθυντές 

στρατηγικού σχεδιασμού και τους διοικητικούς διευθυντές. Σε όλες τις άλλες περιπτώσεις 

απάντησαν στελέχη διαφόρων τμημάτων και βαθμιδών. Το αποτέλεσμα αυτό ήταν 

αναμενόμενο μια και όπως αναφέρθηκε στην εισαγωγή κατά την τηλεφωνική επικοινωνία 

με τις εταιρίες προσεγγίστηκε κατά κύριο λόγο το οικονομικό τμήμα τους.

Από τις εταιρείες αυτές, οι 14 απασχολούν περισσότερους από 1000 εργαζομένους, 

οι 13 από 151 έως 500, οι 5 από 51 έως 150, 3 από 1 έως 10, 3 από 11 έως 50 και 2 από 

501 έως 1000 εργαζομένους. Θα μπορούσαμε, λοιπόν, να θεωρήσουμε ότι μεγαλύτερη 

ανταπόκριση στην έρευνά μας βρήκαμε από τις μεσαίου και μεγάλου μεγέθους 

επιχειρήσεις.

Αριθμός εργαζομένων Αριθμός επιχειρήσεων %

1-10 εργαζόμενοι 3 7,5

11-50 εργαζόμενοι 3 7,5

51-150 εργαζόμενοι 5 12,5

151-500 εργαζόμενοι 13 32,5

501-1000 εργαζόμενοι 2 5

Περισσότεροι από 1000 εργαζόμενοι 14 35

Σε σχέση με τον κύκλο εργασιών όμως φαίνεται ότι μεγαλύτερη ανταπόκριση 

βρήκαμε από εταιρίες με χαμηλότερο κύκλο εργασιών. Επίσης διαπιστώνουμε ότι ο 

κύκλος εργασιών των εταιριών, με μια πρώτη ματιά, φαίνεται ότι παρουσιάζει αυξητική
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τάση στο χρονικό διάστημα 1998 - 2000. Στον πίνακα που ακολουθεί φαίνονται οι κύκλοι 

εργασιών των εταιριών που πήραν μέρος στην έρευνα για την τριετία σε εκατομμύρια 

δραχμές.
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Επίσης στο διάγραμμα που ακολουθεί φαίνεται που κυμαίνονται οι κύκλοι 

εργασιών των επιχειρήσεων που συμμετείχαν στην έρευνα για τα τρία έτη. Τα ποσά 

εκφράζονται σε εκατομμύρια δραχμές.

Εκάι. δρχ.

■ 1998
□ 1999
□ 2000

Σε σχέση με τα κέρδη των εταιριών, από το 1990 έως το 2000, προέκυψε το 

συνολικό διάγραμμα που ακολουθεί όπου φαίνεται η γενική αυξητική τάση.

Έτος

Στην επόμενη πίτα απεικονίζονται οι κλάδοι στους οποίους ανήκουν οι 

επιχειρήσεις που απάντησαν στο ερωτηματολόγιο μας. Όπου φαίνεται ότι το δείγμα μπορεί 

να θεωρηθεί ότι είναι αντιπροσωπευτικό για όλους τους κλάδους.
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Οι κλάδοι στους οποίους ανήκουν οι εταιρείες που ανταποκρίθηκαν

5% 10%

□ Τράπεζες 0 Ασφάλειες

□ Εταιρείες Επενδύσεων □ Εταιρείες Συμμετοχών

■ Διυλιστήρια □ Επιβατηγός Ναυτιλία

■ Εταιρείες Πληροφορικής □ Βασικά Μέταλλα

■ Μεταλλικά Προϊόντα □ Μη μεταλλικά ορυκτά-τσιμέντα

□ Χονδρικό Εμπόριο □ Λιανικό Εμπόριο

0 Τρόφιμα-Ποτά □ Ξενοδοχεία-Λοιπά καταλύματα

0 Εστιατόρια 0 Βοηθ. Μετ. Δραστηριότητες

□ Κλωστοϋφαντουργικές □ Κατασκευαστικές

□ Βιομηχανία επίπλων □ Ενοικιάσεις Μεταφορικών Μέσων

Οι κλάδοι με τη μεγαλύτερη συχνότητα είναι με 10% οι ασφάλειες και τα 

μεταλλικά προϊόντα, και ακολουθούν με 8% οι τράπεζες, το χονδρικό εμπόριο, τα 

τρόφιμα-ποτά και οι κλωστοϋφαντουργίες.

Από τις εταιρίες που ανταποκρίθηκαν στην έρευνα μας οι περισσότερες (19 από τις 

40) δεν εξάγουν τα προϊόντα τους σε αγορές του εξωτερικού και ένα μικρότερο ποσοστό 

(14 από τις 40) εξάγουν μέχρι το 25 % της παραγωγής τους. Αναλυτικά τα αποτελέσματα 

φαίνονται στον πίνακα και στο διάγραμμα που ακολουθεί.

Ποσοστό εξαγωγών Αριθμός επιχειρήσεων
0% 19

0,01%-25% 14

26%-50% 2

51%-75% 3

76%-100% 2
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2

□ »
* ^ > -

>iur* t *

_ IS
0% 0,01 %-25% 26%-50% 51%-75%

Ποσοστό εξαγωγών
76%-100%

Όσον αφορά τη βάση πάνω στην οποία οργανώνονται οι επιχειρήσεις, οι 

περισσότερες επιχειρήσεις απάντησαν ότι είναι οργανωμένες με βάση τις λειτουργίες 

(marketing, finance, παραγωγή κ.α). Σε μικρότερο βαθμό οι επιχειρήσεις είναι 

οργανωμένες με βάση τις γεωγραφικές περιοχές, στις οποίες δραστηριοποιούνται, καθώς 

και συνδυασμό λειτουργιών και γεωγραφικών περιοχών. (βλέπε πίνακα και 

ραβδόγραμμα).

Οργάνωση με βάση: Αριθμός επιχειρήσεων

Λειτουργίες 29

Έργα 1

Γεωγραφικές περιοχές 4

Γραμμές παραγωγής 0

Λειτουργίες και γεωγραφικές περιοχές 4

Λειτουργίες και έργα 2

Έργα και γραμμές παραγωγής 1

Αλλο

(π.χ. επενδύσεις σε χρηματιστήρια, τομείς αγοράς)
3
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30

25

20

15

10

5

0

□ Λειτουργίες

□ Εργα

□ Γεωγραφικές 
περιοχές

□ Γ ραμμές 
παραγωγής

■ Λειτουργίες και 
γεωγραφικές 
περιοχές

□ Λειτουργίες και 
έργα

■Έργα και γραμμές 
παραγωγής

□ Άλλο

3.2. Β’ Μέρος ερωτηματολογίου, στρατηγικός σχεόιασμός

3.2.1. Σκοποί, στόχοι, αποστολή

Σχετικά με τους κυρτότερους αντικειμενικούς σκοπούς τους, οι επιχειρήσεις δίνουν 

προτεραιότητα στην ανάπτυξη και την κερδοφορία τους, ακολουθεί η αποτελεσματικότητα 

και η αύξηση του μεριδίου αγοράς και στη συνέχεια το να αποκτήσουν τεχνολογικό 

προβάδισμα σε σχέση με τους ανταγωνιστές τους. Μειωμένο ενδιαφέρον φαίνεται να 

παρουσιάζουν για τους μετόχους (μερίσματα) και τις τιμές των μετοχών τους. Τα

αποτελέσματα παρουσιάζονται αναλυτικά στον παρακάτω πίνακα

Αντικειμενικοί σκοποί Αριθμός απαντήσεων
Κερδοφορία 37
Αποτελεσματικότητα 25
Ανάπτυξη (αύξηση πωλήσεων, ενεργητικού) 37
Πλουτισμό των μετόχων (τιμές μετοχών, μερίσματα) 15
Χρήση των πόρων 9
φήμη 5
Παροχές προς εργαζομένους 3
Παροχές προς την κοινωνία 5
Μερίδιο αγοράς 25
Τεχνολογικό προβάδισμα (καινοτομία, δημιουργικότητα) 21
Επιβίωση (αποφυγή πτώχευσης) 0
Εξυπηρέτηση προσωπικών επιδιώξεων του top management 0
Άλλο (Νέες δραστηριότητες) 2
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40
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□ Κερδοφορία

□ Αποιελεσματικότητα

□ Ανάτττυξη (αύξηση 
πωλήσεων, ενεργητικού)

□ Πλουτισμό των μετόχων 
(τιμές μετοχών, μερίσματα)

■ Χρήση των πόρων

□ Φήμη

Η Παροχές προς 
εργαζομένους

D Παροχές προς την 
κοινωνία

■ Μερίδιο αγοράς

□ Τεχνολογικό προβάδισμα 
(καινοτομία, 
δημιουργικότητα)

□ Επιβίωση (αποφυγή 
πτώχευσης)

□ Εξυπηρέτηση 
προσωπικών επιδιώξεων 
του top management

□ Άλλο (Νέες 
δραστηριότητες)

Στην ερώτηση όπου ζητούνταν από τα στελέχη να περιγράψουν την αποστολή της 

εταιρείας, αξίζει να αναφερθεί το γεγονός ότι οι περιγραφές τους δεν ήταν σύμφωνες με το 

θεωρητικό πρότυπο για την περιεχόμενο της αποστολής μιας εταιρείας, το οποίο αναφέρει 

ότι αποστολή μιας επιχείρησης είναι η απάντηση του management στην ερώτηση «Τι 

είναι η επιχείρηση μας και τι προσπαθούμε να καταφέρουμε για τους πελάτες μας;». Η 

αποστολή γενικά θα πρέπει να περιγράφει τις δραστηριότητες της επιχείρησης σε ότι 

αφορά τα προϊόντα, τις αγορές και την χρησιμοποιούμενη τεχνολογία. Είναι ουσιαστικά ο 

λόγος ύπαρξης της επιχείρησης και η βάση που τη διαφοροποιεί από τις άλλες ομοειδείς. 

Μετατρέπει σε λέξεις όχι μόνο το τι είναι η επιχείρηση τώρα αλλά και το τι θέλει να γίνει. 

Γενικά μπορούμε να πούμε ότι η αποστολή πρέπει να αφορά το «ποιοι είμαστε, τι κάνουμε 

και τι θέλουμε να γίνουμε». Τέλος η αποστολή μπορεί να είναι περιορισμένη ή 

διευρυμένη.

Οι περισσότερες απαντήσεις που συλλέξαμε περιορίζονται στην αναφορά τους 

προϊόντος της επιχείρησης, χωρίς ούτε καν να τονίζονται τα πλεονεκτήματα του. Σε
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αρκετές επίσης περιπτώσεις η αποστολή που δηλώνουν τα στελέχη έχει περισσότερο 

μορφή στόχων. Από τις 40 απαντήσεις που συλλέχτηκαν θεωρούμε ότι οι 13 είναι μέσα 

στα πλαίσια του θεωρητικού υπόβαθρου σχετικά με το τι σημαίνει αποστολή επιχείρησης. 

Ενδεικτικά παραθέτονται παρακάτω κάποιες από αυτές:

• Να αναζωογονούμε τους καταναλωτές, να συνεργαζόμαστε στενά με τους πε/.άτες 

μας, να αποδίδουμε υπεραξίες στους μετόχους μας, να συμβάλουμε στην 

αναβάθμιση της ζωής των τοπικών κοινωνιών.

• Η άριστη εξυπηρέτηση του πελάτη, η αξιόπιστη συνεργασία μας με τους 

προμηθευτές, η ενδυνάμωση των σχέσεων με τις συνεργσζόμενες επιχειρήσεις και 

το ανθρώπινο δυναμικό μας, προς κοινό όφελος.

• Να δρα μέσα από ένα πλέγμα επιχειρήσεων παραγωγικών υπηρεσιών και 

διανομών στον ευρύτερο χώρο εστίασης και ψυχαγωγίας

Επίσης παραθέτονται ενδεικτικά και κάποιες «λάθος» αποστολές που συλλέχτηκαν:

• Παραγωγή μεταλλικών προϊόντων

• Κατασκευή και ανέγερση

• Η εμπορία και παροχή υπηρεσιών ηλεκτρικών και ηλεκτρονικών ειδών

Από την έρευνα προέκυψε ότι η κατάταξη σημαντικότητας των διαφόρων ομάδων 

του άμεσου και ευρύτερου περιβάλλοντος των επιχειρήσεων είναι η ακόλουθη:

1. Οι πελάτες (αριθμός απαντήσεων 28)

2. Οι μέτοχοι (14)

3. Οι εργαζόμενοι(19)

4. Το κοινωνικό σύνολο (26)

5. Τα υψηλόβαθμα στελέχη σε αντιδιαστολή με τους υπόλοιπους 

εργαζομένους(33)
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Στην ερώτηση αυτή ζητούσαμε από τα στελέχη να κατατάξουν τις παραπάνω 

ομάδες με σειρά προτεραιότητας από το 1-5. Οι απαντήσεις με τη μικρότερη συχνότητα 

εμφάνισης σε κάθε ομάδα αποδίδουν και τη μεγαλύτερη προτεραιότητα. Αυτό φαίνεται 

και γραφικά στο σχήμα που ακολουθεί.

Οι απαντήσεις αυτές, αν και θεωρούνταν περίπου αναμενόμενες, φαίνεται να 

βρίσκονται σε συμφωνία τόσο με τις προτεραιότητες των αντικειμενικών σκοπών των 

επιχειρήσεων για την τρέχουσα περίοδο, που αναφέρθηκαν προηγουμένως όσο και με τους 

γενικότερους στόχους τους.

Η κατάταξη σημαντικότητας των στόχων των επιχειρήσεων που εξετάστηκαν είναι 

η ακόλουθη:

1. Ποιότητα (αριθμός απαντήσεων 18)

2. Εξυπη ρέτη ση πελατών (16)

3. Αποτελεσματικότητα επιχείρησης (17)
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4. Μεγιστοποίηση κέρδους (16)

5. Προσφορά στην κοινωνία (30)

Και στην ερώτηση αυτή ζητούσαμε από τα στελέχη να κατατάξουν τις παραπάνω 

ομάδες με σειρά προτεραιότητας από το 1-5. Οι απαντήσεις με τη μικρότερη συχνότητα 

εμφάνισης σε κάθε ομάδα αποδίδουν και τη μεγαλύτερη προτεραιότητα. Αυτό φαίνεται 

και γραφικά στο σχήμα που ακολουθεί.

Οι επιχειρήσεις δίνουν μεγαλύτερη βαρύτητα στην αποτελεσματική λειτουργία 

τους για την επίτευξη ικανοποιητικών μεγεθών και μειωμένο έως ανύπαρκτο ενδιαφέρον 

σχετικά με την προσφορά τους προς την κοινωνία. Αν και αυτό φαίνεται να αποδίδει 

ρεαλιστικά την πραγματικότητα έχει γίνει αντικείμενο διαφωνιών και ακαδημαϊκών 

τοποθετήσεων. Η κοινωνική ευθύνη αφορά την ευθύνη που έχουν οι ιδιωτικές επιχειρήσεις 

πέρα από το να βγάζουν κέρδη. Οι managers πρέπει να μπορούν να αντεπεξέλθουν στα 

συγκρουόμενα συμφέροντα με ηθικό τρόπο ώστε να δημιουργούν ένα βιώσιμο στρατηγικό 

πλάνο. Η βιβλιογραφία αναφέρει 4 τύπους ευθυνών που έχει η κάθε επιχείρηση, 

οικονομικές, νομικές, ηθικές και φιλανθρωπικές. Οι ευθύνες αυτές αναφέρθηκαν με σειρά 

σημαντικότητας. Μία επιχείρηση πρέπει πρώτα να βγάλει κάποιο κέρδος για να 

ικανοποιήσει την οικονομική της ευθύνη, στη συνέχεια για να επιζήσει πρέπει να 

ακολουθεί τους νόμους, ικανοποιώντας έτσι την νομική της ευθύνη. Μετά έρχεται η 

κοινωνική ευθύνη η οποία αποτελείται από τις δύο τελευταίες κατηγορίες που 

αναφέρθηκαν (ηθική και φιλανθρωπική). Λέγεται ότι «αφού παίρνεις χρήματα από την 

κοινωνία πρέπει να δώσεις και κάτι πίσω».
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Αν και η πρωταρχική ευθύνη του Δ.Σ. παραμένει η αύξηση της αξίας των μετοχών 

και συνεπώς η διασφάλιση των συμφερόντων των επενδυτών-μετόχων, το ενδιαφέρον 

οφείλει να εκδηλώνεται και σε θέματα σχετικά με τον κοινωνικό ρόλο της εταιρείας. 

Αδιαφορώντας για τον αντίκτυπο των ενεργειών του Δ.Σ. και συνεπώς και της επιχείρησης 

στο κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον, τίθεται σε κίνδυνο όχι μόνο η κερδοφορία 

αλλά ακόμη και η επιβίωση της εταιρείας.

Οι πολυεθνικές εταιρείες, πολύ περισσότερο από τις εθνικές-τοπικές, οφείλουν να 

δείχνουν έμπρακτα αυξημένη ευαισθησία στα ήθη, την κουλτούρα, τις κοινωνικές και 

νομικές επιταγές των χωρών, στις οποίες δραστηριοποιούνται. Είναι, επίσης, γεγονός ότι 

διάφοροι φορείς και κινήσεις πολιτών έχουν αποκτήσει τα τελευταία χρόνια σημαντική 

δύναμη ασκώντας επιρροή στις επιχειρήσεις (Environmental Protection Act, Occupational 

Safety and Health Act, The Community Reinvestment Act κα).

Σε έρευνα των O’Neal και Thomas, που πραγματοποιήθηκε από το 1992 έως το 

1995, τα στελέχη που πήραν μέρος απέδωσαν τις εξής αρμοδιότητες στα μέλη του Δ.Σ., με 

σειρά προτεραιότητας: αύξηση της αξίας των μετόχων, σχεδιασμός της διαδοχής του CEO, 

αξιολόγηση των επιδόσεων της ανώτερης διοίκησης και καθορισμός των απολαβών του 

CEO. Τα παραπάνω είναι σε συμφωνία με τη γενικότερη αντίληψη περί του ελεγκτικού 

ρόλου του Δ.Σ., ώστε να προστατεύονται τα συμφέροντα των μετόχων. Ειδικότερα τα 

στελέχη των ιδιωτικών επιχειρήσεων, που δεν είναι εισηγμένες σε χρηματιστήριο και στη 

σύνθεση του Δ.Σ. επικρατούν εσωτερικά στελέχη, θεωρούν την προστασία των 

συμφερόντων των μετόχων και τη χάραξη στρατηγικής ως τις κυριότερες ευθύνες του 

Δ.Σ.. Επιπλέον, το σύνολο των ερωτηθέντων θεωρούν ότι το Δ.Σ. είναι πρωταρχικά 

υπεύθυνο απέναντι στους μετόχους.
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3.2.2. Στρατηγικές κινήσεις και ετηλογή στρατηγικής

Οι σημαντικότερες στρατηγικές κινήσεις που πραγματοποίησαν οι εταιρείες τα 

τρία τελευταία χρόνια σχετίζονται με την επέκταση σε νέες αγορές και την παραγωγή νέων 

προϊόντων. Ακολουθούν οι εξαγορές άλλων εταιρειών και η εισαγωγή του 45% αυτών στο 

Χ.Α.Α.. Αναλυτικά τα αποτελέσματα παρουσιάζονται στο διάγραμμα που ακολουθεί. 

Αξιοσημείωτο είναι ότι 16 από τις 27 επιχειρήσεις που αναφέρουν σαν σημαντική 

στρατηγική κίνηση την επέκταση σε νέες αγορές, αναφέρονται σε επέκταση σε αγορές της 

Ανατολικής Ευρώπης και των Βαλκανίων. Η δεύτερη πιο δημοφιλής απάντηση που αφορά 

την παραγωγή νέων προϊόντων είναι άμεσα συνδεδεμένη, όπως φαίνεται από τις 

διευκρινίσεις στις απαντήσεις, με την ανάπτυξη της τεχνολογίας.

Η ερώτηση για τα σημαντικότερα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα και 

μειονεκτήματα των εταιρειών, μάλλον δεν έγινε αντιληπτή από τους ερωτώμενους. Στο 

σύνολο των περιπτώσεων, οι απαντήσεις στην ερώτηση αυτή ήταν οι ίδιες με την αναφορά
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των κυριότερων δυνατών σημείων και αδυναμιών, αντίστοιχα, που ζητούνταν σε επόμενη 

ερώτηση. Είναι αρκετά πιθανό, να μην είναι γνωστές στα στελέχη των επιχειρήσεων οι 

θεωρητικές αλλά ταυτόχρονα ουσιαστικές διαφορές ανάμεσα στα κύρια ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήματα / μειονεκτήματα και τις δυνάμεις και αδυναμίες αντίστοιχα. Η υπόθεση 

αυτή έχει καθαρά ακαδημαϊκό χαρακτήρα και αξία και σε καμιά περίπτωση δεν περιέχει 

κρίση για την ποιότητα και το υπόβαθρο των στελεχών που απάντησαν. Το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα μιας επιχείρησης μπορεί να προκύψει από οποιαδήποτε λειτουργία ή 

δραστηριότητα της. Μπορεί επίσης να βρεθεί σε περισσότερους του ενός τομείς της 

επιχείρησης. Συνήθως όμως το αναπτύσσουν σε λίγους τομείς. Ο εντοπισμός όμως ενός 

πλεονεκτήματος σε έναν τομέα δεν απαγορεύει και την επιτυχημένη δραστηριότητα της 

επιχείρησης σε άλλους τομείς. Στην ερώτηση αυτή απαντήσανε οι 36 από τις 40 εταιρίες, 

από τις οποίες οι 20 σημειώσανε ανταγωνιστικά μειονεκτήματα. Ενδεικτικά ακολουθούν 

μερικές από τις απαντήσεις:

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ

ΠΟΙΟΤΗΤΑ. ΑΜΕΣΗ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ
ΠΕΛΑΤΩΝ, ΚΑΛΟ ΟΝΟΜΑ ΣΤΗΝ ΑΓΟΡΑ. ΜΕΓΑΛΟΣ ΧΡΟΝΟΣ ΠΑΡΑΔΟΣΗΣ. ΥΨΗΛΟ 
ΠΟΛΎ ΚΑΛΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ ΚΑΙ ΣΤΕΛΕΧΗ ΚΟΣΤΟΣ
ΜΗΧΑΝΟΛΟΓΙΚΟΣ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΣ, 
ΣΥΓΧΡΟΝΑ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΑ, 
ΤΕΧΝΟΓΝΩΣΙΑ. ΑΠΟΥΣΙΑ ΔΑΝΕΙΣΜΟΥ ΑΠΟΥΣΙΑ ΔΙΚΤΥΟΥ ΠΩΛΗΣΕΩΝ

ΠΡΟΪΟΝΤΑ, ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ
ΔΙΕΙΣΔΥΣΗ ΣΕ ΞΕΝΕΣ ΑΓΟΡΕΣ ΛΟΓΩ 
ΙΔΙΑΙΤΕΡΟΤΗΤΑΣ ΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ

Επιπλέον, η ερώτηση για τη στρατηγική που ακολουθείται από τις επιχειρήσεις για 

τη διατήρηση του κύριου ανταγωνιστικού τους πλεονεκτήματος, θα μπορούσε έστω και 

αμυδρά να κατευθύνει τον ερωτώμενο προς τη θεωρητική έννοια του κύριου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και τις απόψεις που έχουν διατυπωθεί σχετικά. Οι 

απαντήσεις στην ερώτηση αυτή παρουσιάζονται παρακάτω.

Στρατηγική Αριθμός επιχειρήσεων

Ηγεσία κόστους 6

Στρατηγική διαφοροποίησης 20

Εστίαση σε συγκεκριμένες αγορές 12

Ηγεσία κόστους και στρατηγική διαφοροποίησης 1

Συνδυασμός των τριών στρατηγικών 3

Άλλο 3
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□ Ηγεσία κόστους

Ξ Στρατηγική διαφοροποίησης

□ Εστίαση σε συγκεκριμένες 
αγορές

□ Ηγεσία κόστους και στρατηγική 
διαφοροποίησης

■ Ηγεσία κόστους και στρατηγική 
διαφοροποίησης και εστίαση σε 
συγκεκριμένες αγορές

□ Άλλο

Εντύπωση προκαλεί το γεγονός ότι σε τέσσερις περιπτώσεις οι εταιρείες 

απάντησαν ότι χρησιμοποιούν και στρατηγική διαφοροποίησης και ηγεσία κόστους. Μία 

ερμηνεία είναι ότι η απάντηση αυτή αναφερόταν σε διαφορετικά προϊόντα ή 

διαφορετικούς τομείς δραστηριότητας χωρίς να διευκρινίζεται. Σε άλλη περίπτωση αυτό 

μπορεί να σημαίνει ότι και πάλι η ερώτηση δεν έγινε αντιληπτή, πιθανώς λόγω έλλειψης 

θεωρητικών γνώσεων. Αν πάντως κανένα από τα δυο δεν ισχύες τότε για τις εταιρείες 

αυτές οι ακαδημαϊκές θεωρίες προβλέπουν δυσάρεστα αποτελέσματα.

Αναφορικά με τις τεχνικές για την επιλογή της στρατηγικής, το σύνολο των 

επιχειρήσεων απάντησε ότι δε στηρίζεται σε κάποια από τις τεχνικές. Συχνές απαντήσεις 

ανέφεραν την εμπειρία και τη διαίσθηση-της διοίκησης

□ Μήτρα BCG 
Η Μήτρα GE
□ Μήτρα 15 κελιών
□ Αλλο
□ Καμία

Μία πρόσφατη έρευνα στις Η.Π.Α. πάνω σε αυτό το θέμα έδειξε τις περισσότερο 

διαδεδομένες τεχνικές:
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• 72% ανάλυση ανταγωνιστικότητας

• 69% ανάλυση σεναρίων

• 56% benchmarking

• 44% διοίκηση ολικής ποιότητας

• 44% ανάλυση αξίας μετόχων

• 44% ανάλυση αλυσίδας αξίας

• 33% re-engineering

• 25% time-based competition

Όλες οι εταιρείες, πλην μίας, απάντησαν ότι πραγματοποιούν ειδικές συσκέψεις με 

στόχο το στρατηγικό σχεδιασμό. Η συχνότητα των συσκέψεων αυτών ποικίλει. Οι 

περισσότερες, όμως, φαίνεται ότι τις πραγματοποιούν κάθε μήνα, με δεύτερη πιο συνήθη 

απάντηση κάθε χρόνο. Τα αποτελέσματα δίνονται στην πίτα που ακολουθεί.

□ Κάθε μήνα

□ Κάθε δίμηνο

□ Κάθε εξάμηνο

□ Κάθε χρόνο

II Όταν προκύπτει 
σχετικό πρόβλημα

□ Σε μη τακτά χρονικά 
διαστήματα

■ Άλλο (15 μέρες, 3 
μήνες, συνεχώς)

54



Επεζεονασία - ανάλυση αποτελεσιιάτων

3.2.3. Ανάλυση εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος

Για την ανάλυση του εσωτερικού τους περιβάλλοντος, οι επιχειρήσεις βασίζοντας 

κυρίως, στην αξιολόγηση των διαθέσιμων πόρων τους. Το 15% αυτών (6 στις 40) δε 

χρησιμοποιούν κάποιο εργαλείο για το σκοπό αυτό.

Ο Ανάλυση-αξιολόγηση των πάρουν της επιχείρησης 

Ο Αλυσίδα αξ'ιας

□ Καμπύλη εμπειρίας

□ Πίνακας σύνθεσης εσωτερικών παραγόντων

Η Αλλο (Σύστημα ποιοτικού ελέγχου, Διαχείριση Ενεργητικού-Παθητικού, Ικανότητες management)

□ Κανένα εργαλείο

Τα συχνότερα χρησιμοποιούμενα εργαλεία για την ανάλυση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος είναι η προσέγγιση του κύκλου ζωής για τα προϊόντα και τον κλάδο και η 

ανάπτυξη σεναρίων. Εντύπωση και στην περίπτωση αυτή προκαλεί το γεγονός ότι το 15% 

περίπου των εταιρειών (5 στις 40) δε χρησιμοποιεί κάποιο εργαλείο.
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□ Μοντέλο του Porter
□ Μήτρα ανάλυσης περιβαλλοντικών τάσεων
□ Τη μήτρα προτεραιότητας ενδεχομένων - ζητημάτων
□ Την προσέγγιση του κύκλου ζωής του κλάδου / ή και του προϊόντος. 
Β Ανάλυση στρατηγικών ομάδων
□ «Βιομηχανική κατασκοπεία»
Ε3 Brainstorming
□ Πίνακας σύνθεσης εξωτερικών παραγόντων
□ Ανάπτυξη σεναρίων
□ Άλλο
□ Κανένα

Θέλοντας να διαπιστώσουμε κατά πόσο οι σύγχρονες ελληνικές επιχειρήσεις 

πραγματοποιούν ανάλυση εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος πέρα από τα 

εργαλεία που εξετάσαμε αν χρησιμοποιούνε, ζητήθηκε να επισημανθούν οι 

σημαντικότερες δυνάμεις, αδυναμίες, ευκαιρίες και απειλές.

Τα ποσοστά απαντήσεων που λάβαμε σε αυτές τις ερωτήσεις είναι: δυνάμεις 

δηλώσαν οι 34/40 επιχειρήσεις, αδυναμίες οι 25, ευκαιρίες οι 24 και απειλές οι 28.

Οι πιο συχνά εμφανιζόμενες δυνάμεις είναι οι εξής

1. Προσωπικό (32,3%)

2. Εξυπηρέτηση πελατών (29%)

3. Ποιότητα - αξιοπιστία (29%)

4. Τεχνογνωσία (26,5%)

5. Διοίκηση (17,6%)

Σχετικά με τις απαντήσεις που δόθηκαν στην ερώτηση που αφορά τις 

σημαντικότερες αδυναμίες, οι πιο συχνές απαντήσεις που δόθηκαν ήταν:

1. Εξειδικευμένο προσωπικό (28%)

2. Έλλειψη υποδομών (24%)

3. Υψηλό κόστος (20%)

Στην επόμενη ερώτηση που αφορά τις ευκαιρίες οι δημοφιλέστερες απαντήσεις

ήταν:
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1. Αύξηση αγορών, αξιοποίηση Βαλκανίων (46%)

2. Ολυμπιακοί αγώνες 2004 (17%)

3. Ένταξη στο Χ.Α.Α. (17%)

Το μεγάλο ποσοστό που παρουσιάζει η απάντηση «αύξηση αγορών και αξιοποίηση 

Βαλκανίων» ήταν αναμενόμενο αν το συνδέσουμε και με το μεγάλο ποσοστό που 

επιχειρήσεων που δηλώσαν στην ερώτηση σχετικά με σημαντικές στρατηγικές κινήσεις 

που έχουν πραγματοποιήσει την επέκταση σε νέες αγορές, όπως έχει αναφερθεί 

προηγούμενα.

Τέλος στις απειλές ξεχώρισαν οι εξής απαντήσεις:

1. Ισχυρός ανταγωνισμός από ξένες επιχειρήσεις (50%)

2. Παγκόσμια ύφεση (21,5%)

3. Κλιματολογικές συνθήκες - περιβάλλον (8%)

Η μεγάλη απειλή που νοιώθουν οι ελληνικές επιχειρήσεις από τον ανταγωνισμό από ξένες 

είναι αναμενόμενη αν σκεφτεί κανείς το σύγχρονο περιβάλλον παγκοσμιοποίησης. Το 

απλό επιχειρησιακό μοντέλο του να παράγεις κάτι και να το πουλάς έχει αλλάξει και έχει 

πάρει μια πολύπλοκη μορφή όπου διοικείς, ανταγωνίζεσαι, συνεργάζεσαι σε ένα πιο 

ταραγμένο και ευμετάβλητο περιβάλλον. Ο ανταγωνισμός έχει γίνει τόσο έντονος σε 

κάποιες αγορές, όπου η στρατηγική διοίκηση είναι η μόνη ελπίδα να κερδισθούν οι 

πόλεμοι στην παγκοσμιοποιημένη οικονομία.
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3.3. Γ’ Μέρος ερωτηματολογίου, λήψη στρατηγικών αποφάσεων

3.3.1. Λήψη στρατηγικών αποφάσεων

Στο σύνολο των εταιρειών, τα μέλη του Δ.Σ. είναι αυτά που λαμβάνουν τις 

στρατηγικές αποφάσεις. Ακολουθούν τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη και ειδικές 

επιτροπές στελεχών. Αναλυτικά τα αποτελέσματα δίνονται παρακάτω.

□ τα μέλη του ΔΣ

□ οι συμμετέχοντες της γενικής συνέλευσης

□ τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη μόνο

□ εξωτερικοί σύμβουλοι

@ ειδική επιτροπή στελεχών ή μελών του ΔΣ

□ Άλλη ομάδα συγκεκριμένης σύνθεσης 
(παρακαλώ διευκρινίστε

Το Δ.Σ. στο 29% των περιπτώσεων αποτελείται από 5 μέλη ενώ στο 17% των 

επιχειρήσεων που εξετάστηκαν αποτελείται από 7 μέλη. Το μικρότερο σε αριθμό μελών 

Δ.Σ. περιλαμβάνει 3 μέλη και το πολυπληθέστερο 20.

Στον πίνακα που ακολουθεί φαίνονται όλες οι απαντήσεις που συλλέχθηκαν στην 

ερώτηση σχετικά με το μέγεθος του διοικητικού συμβουλίου.

26

12
10

3

3.3.2. Μέγεθος και σύσταση του Δ.Σ.

58



Επεζεονασία - ανάλυση αποτελεσιχάτων

Μέλη Δ.Σ. Αριθμός επιχειρήσεων
3 1
4 2
5 12
6 4
7 7
9 4
10 2
11 3
12 1
13 1
15 1
16 1
20 1

Το μέγεθος του διοικητικού συμβουλίου ορίζεται νομικά αλλά εξαρτάται και από 

τις πολιτικές της επιχείρησης. Στις Η.Π.Α. ο αριθμός των μελών του Δ.Σ. στις μεγάλες 

επιχειρήσεις είναι συνήθως 11, ενώ στις μικρομεσαίες είναι 7-8 μέλη.

Το μέγεθος του Δ.Σ. όμως έχει αρνητική σχέση με την απόδοση της επιχείρησης. 

Τα ολιγομελή συμβούλια θεωρούνται πιο αποτελεσματικά. Τα μεγάλα συμβούλια 

διογκώνουν το πρόβλημα αντιπροσώπευσης της επιχείρησης και οδηγούν σε μία 

συμβολική παρά διοικητική παρουσία.

Διοικητικά συμβούλια εταιρειών με πολλά μέλη αντιμετωπίζουν προβλήματα 

οργάνωσης και συνεργασίας (Hackman & Morris, 1975), μειωμένη κινητροποίηση 

(Herold, 1979) και καθώς το μέγεθος αυξάνεται μειώνεται η συχνή συμμετοχή-παρουσία 

των μελών σε αυτά (Gladstein, 1984). Ο Herman (1981) μελετώντας τα μεγάλα Δ.Σ. των 

500 εταιρειών του Fortune αναφέρει ότι ήταν αδύνατο σε αυτά να διεξαχθούν 

αποτελεσματικές συζητήσεις. Άλλοι ερευνητές (Laustein, 1977, Reed, 1978) θεωρούν ότι 

πολυπληθή Δ.Σ. καθυστερούν σημαντικά στη διαμόρφωση και λήψη αποφάσεων και τα 

μέλη τους εμφανίζουν υψηλό ποσοστό απουσιών από αυτά. Οι Judge και Zeithaml (1992) 

επιβεβαιώνουν ότι το μέγεθος του Δ.Σ. μιας επιχείρησης σχετίζεται αρνητικά με τη 

συμμετοχή των μελών του στη διαδικασία διαμόρφωσης στρατηγικών αποφάσεων.

Η θητεία των μελών του Δ.Σ. στις περισσότερες εταιρείες διαρκεί 5 χρόνια ενώ 

σημαντικός είναι και ο αριθμός των εταιρειών που δεν απάντησαν στην ερώτηση αυτή. Η 

ελάχιστη θητεία είναι 1 έτος και η μεγαλύτερη 6.
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Πότε αλλάζει η σύσταση του Δ.Σ.

□ 1 
□ 2
□ 3
□ 4
135
□ 6
Ο Δεν απαντούν/Όχι συσκεκριμένος χρόνος

5% 3%

34%

Με βάση αντίστοιχη έρευνα στις Η.Π.Α., η θητεία των μελών του Δ.Σ. διαρκεί 

κατά μέσο όρο 8,4 έτη, γεγονός που αποδίδεται στην έλλειψη διαδικασιών απομάκρυνσης 

από το Δ.Σ. ακόμη και των μελών που δεν επιτελούν αποτελεσματικά το ρόλο τους. Ο 

επικρατέστερος λόγος αποχώρησης ενός μέλους από το Δ.Σ. είναι η συνταξιοδότησή του.

Ζητήθηκε επίσης από τα στελέχη των επιχειρήσεων που έλαβαν μέρος στην έρευνα 

να αναφέρουν την ποσοστιαία συμμετοχή διαφόρων ομάδων, όπως μέτοχος εργαζόμενος 

διευθυντικά στελέχη, εξωτερικοί σύμβουλοι κλπ, στο διοικητικό συμβούλιο της 

επιχείρησης. Τα αποτελέσματα για όλες τις εταιρίες που έλαβαν μέρος φαίνονται στο 

διάγραμμα που ακολουθεί.
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Επε&ονασία - ανάλυση αποτελεσιιάτων

Με βάση τα παραπάνω αποτελέσματα μια ενδεικτική εικόνα της διάρθρωσης των 

διοικητικών συμβουλίων φαίνεται στο παρακάτω διάγραμμα, από όπου είναι σαφές ότι οι 

μέτοχοι είναι αυτοί που απαρτίζουν κατά κύριο λόγο τα διοικητικά συμβούλια και σε 

δεύτερη κατάταξη έρχονται τα διευθυντικά στελέχη.
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Αξίζει επίσης να αναφερθεί ότι η εκπροσώπηση των εργαζομένων στο Δ.Σ. είναι 

εξαιρετικά χαμηλή στις Ελληνικές επιχειρήσεις. Στις επιχειρήσεις των Ηνωμένων 

Πολιτειών η συμμετοχή αντιπροσώπων του προσωπικού στο Δ.Σ. άρχισε τα τελευταία 

χρόνια χωρίς όμως ιδιαίτερες ενδείξεις αύξησης. Αντίθετα στην Ευρώπη σε μεγάλο 

ποσοστό Δ.Σ. των επιχειρήσεων έχουν αρχίσει να συμμετέχουν αντιπρόσωποι του 

προσωπικού. Στην Γερμανία μάλιστα έχει εφαρμοστεί ένα πρωτοποριακό «διπλό» 

σύστημα όπου υπάρχει ένα επιβλέπων συμβούλιο το οποίο ψηφίζουν οι μέτοχοι και το 

προσωπικό, με καθήκοντα αποφάσεων για την επιχειρησιακή στρατηγική και πολιτική, και 

ένα καθαρά διοικητικό συμβούλιο που διοικεί τις δραστηριότητες της επιχείρησης. Σε 

πολλές άλλες χώρες της Δυτικής Ευρώπης έχει νομοθετηθεί η εργατική συμμετοχή και σε 

αρκετές χρησιμοποιούνται τα εργατικά συμβούλια τα οποία βρίσκονται κοντά στη 

διοίκηση. Κάποιες μελέτες όμως υποστηρίζουν ότι αυτή η εργατική συμμετοχή έχει 

οδηγήσει τις επιχειρήσεις σε μείωση της επιχειρησιακής τους αξίας και σε επιστροφή στις 

παραδοσιακές επενδυτικές πολιτικές.

Μετά από την αναφορά στην διάρθρωση των Δ.Σ., ζητήθηκε από τα στελέχη να 

προτείνουν την κατά τη γνώμη τους άριστη ποσοστιαία συμμετοχή των ίδιων ομάδων στο 

Δ.Σ. Σε ένα μεγάλο ποσοστό απαντήσεων τα στελέχη δηλώσαν την υπάρχουσα κατάσταση 

στις επιχειρήσεις τους, και ένα πάλι μεγάλο ποσοστό 42,5% δεν απάντησε σε αυτή την 

ερώτηση. Από τις προτεινόμενες ποσοστιαίες συμμετοχές προέκυψε το παρακάτω 

διάγραμμα που δείχνει μια παρόμοια εικόνα με την πραγματική διάρθρωση του Δ.Σ.
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Σχετικά με τη διάρθρωση του Δ.Σ. ερευνήθηκε σε πόσες επιχειρήσεις συμμετέχουν 

εξωτερικοί σύμβουλοι. Το αποτέλεσμα φαίνεται στην πίτα που ακολουθεί.

□ Συμμετέχουν
□ Δε συμμετέχουν

Στις δέκα αυτές επιχειρήσεις όπου συμμετέχουν εξωτερικοί σύμβουλοι στο Δ.Σ. 

τους ζητήθηκε να δοθεί η διαχρονική ποσοστιαία συμμετοχή τους. Σε αυτήν την ερώτηση

απαντήσανε οι 8 από τους 10 και τα αποτελέσματα φαίνονται στον παρακάτω πίνακα.

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1 1997 1998 1999 2000 2001
1 0 ο ο 1 0 0 0 Γ 0 ο 40 20 20

ί 2 | 0 ο 0 [ ° ο 15 1 15 15 15 15 15
ί 3 0 ο 0 0 0 0 Γ ° 20 20 15 ο
ί 4 25 25 25

ΙΤ>
C

M 25 25 Γ 25 25 25 25 25
5 0 0 ο 55 33 55 Γ 33 33 33 ]ί 33 0

6 0 0 0 Τ ο 20 0 Γ 20 20 20 20 20

ί 7 ϊ ο ο 0 ί ° 0 0 Γ ° 29 29 ί| 29 29

ί» 0 0 0 ί 0 ο 0 ί 0 0 0 20 20

Το μικρό ποσοστό επιχειρήσεων στις οποίες συμμετέχουν εξωτερικοί σύμβουλοι, 

έρχεται σε αντίθεση με την τάση που διαπιστώθηκε σε άλλες χώρες και κυρίως στις
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Η.Π.Α. όπου η συμμετοχή των εξωτερικών συμβούλων είναι ένα πολύ διαδεδομένο 

φαινόμενο με μεγάλο βαθμό αύξησης. Σύμφωνα με τους Bhagat & Black (1997), οι μισές 

από τις 100 μεγαλύτερες αμερικανικές επιχειρήσεις, που μελετήθηκαν το 1996, είχαν μόνο 

ένα ή δύο «εσωτερικά» στελέχη στο Δ.Σ. τους.

Από τις επιχειρήσεις στις οποίες συμμετέχουν εξωτερικοί σύμβουλοι το 40% είναι 

μεσαίου μεγέθους που απασχολούν 151 - 500 εργαζόμενους, και άλλο ένα 30% είναι 

μικρού μεγέθους με 1 - 10 εργαζόμενους. Αξιοσημείωτο επίσης είναι ότι και οι 10 

επιχειρήσεις διοχετεύουν μέρος της παραγωγής τους στο εξωτερικό, δηλαδή έχουν 

εξαγωγικό χαρακτήρα. Κάποιο άλλο στοιχείο που συλλέγεται από τις απαντήσεις των 

συγκεκριμένων εταιριών είναι ότι το 80% αυτών ακολουθούν στρατηγική 

διαφοροποίησης. Όσο αφορά τη λήψη των στρατηγικών αποφάσεων κατά 70% 

απαντήθηκε ότι παίρνονται από το Δ.Σ. Τα διοικητικά συμβούλια των επιχειρήσεων στα 

οποία συμμετέχουν εξωτερικοί σύμβουλοι αποτελούνται από 4-9 μέλη με ποιο δημοφιλή 

απάντηση (40%) τα συμβούλια 7 μελών. Στην ερώτηση όπου ζητείται από τα στελέχη να 

προτείνουν την άριστη ποσοστιαία συμμετοχή των διαφόρων ομάδων στο Δ.Σ., 

αξιοσημείωτο είναι ότι από τους 6 που απαντήσανε οι 3 (δηλαδή το 50%) προτείνει 

μικρότερο ποσοστό συμμετοχής των εξωτερικών συμβούλων από το υπάρχον. Αυτό 

μπορεί ίσως να ερμηνευθεί ως πιθανή σύγκρουση συμφερόντων και δυσανασχέτηση των 

στελεχών ως προς τους εξωτερικούς συμβούλους.

3.3.3. Αλλαγή στρατηγικών επιλογών

Μετά από πολλές έρευνες διαπιστώθηκε ότι η διαμόρφωση της στρατηγικής δεν 

είναι μια συνεχής διαδικασία. Υπάρχουν περίοδοι σταθερότητας στην ανάπτυξη 

στρατηγικής και περίοδοι αλλαγής. Αυτός ο τρόπος αντιμετώπισης της διαμόρφωσης της 

στρατηγικής σαν μία ακανόνιστη διαδικασία εξηγείται από την ανθρώπινη τάση να 

συνεχίζει την ίδια πορεία μέχρι κάτι να πάει στραβά. Έρευνες έδειξαν ότι οι περισσότερες 

επιχειρήσεις ακολουθούν ένα στρατηγικό προσανατολισμό για 15 -20 χρόνια πριν να 

κάνουν αλλαγή κατεύθυνσης

Ο συχνότερα εμφανιζόμενος λόγος για τον οποίο οι εταιρείες έχουν οδηγηθεί κατά 

το παρελθόν σε αλλαγές των στρατηγικών επιλογών τους είναι η απόσταση ανάμεσα στις 

αρχικά επιθυμητές και τις τελικώς πραγματοποιηθείσες επιδόσεις. Ειδικοί λόγοι ανάλογα 

με την κάθε εταιρεία έχουν οδηγήσει σε διαφοροποίηση των αρχικών στρατηγικών
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επιλογών τους. Στο διάγραμμα που ακολουθεί φαίνονται οι απαντήσεις των εταιριών. Από 

τις 40 εταιρίες οι 4 δεν απάντησαν.

□ Αλλαγή CEO

□ Απόσταση μεταξύ των επιθυμητών και των 
τελικώς πραγματοποιηθέντων επιδόσεων

□ Απειλή αλλαγής του ιδιοκτησιακού καθεστώτος

□ Εξωγενής παρέμβαση (Τράπεζες)

□ Αλλο

Στην επιλογή «άλλο» δόθηκαν οι εξής απαντήσεις:

1. Οταν οι ανάγκες της αγοράς το επιβάλλουν (εξαγορές, συγχωνεύσεις, επεκτάσεις)

2. Αλλαγή των τάσεων της αγοράς και αξιολόγηση επιλογών για μεγαλύτερη ανάπτυξη

3. Κανένας

4. Μετοχοποίηση

5. Αποκλεισμός της κλωστοϋφαντουργίας από τα ΜΟΠ (Μεσογειακά Ολοκληρωμένα 

Προγράμματα)

6. Διεθνές χρηματοοικονομικό περιβάλλον

7. Σταθερές επιλογές αναπροσαρμοζόμενες ανάλογα με τις συνθήκες της αγοράς

8. Αξιολόγηση περιβάλλοντος και διαφοροποίηση στρατηγικής όπου οι συνθήκες 

δραστηριοποίησης δεν είναι μακροπρόθεσμα ευνοϊκές

Λόγοι αλλαγής στρατηγικών επιλογών
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4. Συμπεράσματα

Συνοπτικά, τα συμπεράσματα που προέκυψαν από την έρευνα είναι:

• Οι περισσότερες επιχειρήσεις είναι οργανωμένες με βάση τις λειτουργίες 

(marketing, finance, παραγωγή)

• Τους κυριότερους αντικειμενικούς σκοπούς των εταιρειών την τρέχουσα περίοδο 

αποτελούν η κερδοφορία και η ανάπτυξη, σε μικρότερο βαθμό η 

αποτελεσματικότητα και η ανάπτυξη του μεριδίου αγοράς

• Μεγαλύτερη σημασία φαίνεται να αποδίδουν στην εξυπηρέτηση των πελατών και 

στην ικανοποίηση των μετόχων ενώ δευτερεύουσας σημασίας θεωρούνται η 

προσφορά προς τους εργαζομένους και την κοινωνία

• Οι σημαντικότερες στρατηγικές κινήσεις που πραγματοποίησαν τα τρία τελευταία 

χρόνια αφορούν την επέκταση σε νέες αγορές και την παραγωγή νέων προϊόντων

• Οι περισσότερες επιχειρήσεις φαίνεται ότι ακολουθούν στρατηγική διαφοροποίησης

• Πραγματοποιούν ειδικές συσκέψεις για το στρατηγικό σχεδίασμά σε μηνιαία, 

κυρίως, βάση

• Για την ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος τους 

χρησιμοποιούν, αντίστοιχα, την ανάλυση-αξιολόγηση πόρων και την ανάπτυξη 

σεναρίων

• Σημαντικός είναι ο αριθμός των εταιρειών που δε χρησιμοποιούν κάποιο θεωρητικό 

εργαλείο ή τεχνική στρατηγικής

• Τα μέλη του ΔΣ είναι, κυρίως, υπεύθυνα για τη λήψη στρατηγικών αποφάσεων

• Το ΔΣ αποτελείται συχνότερα από 5 μέλη, των οποίων η θητεία είναι πενταετής και 

απαρτίζεται από μετόχους και σε μικρότερο βαθμό από διευθυντικά στελέχη

• Στο 25% των εταιρειών που μελετήθηκαν το ΔΣ περιελάμβανε και «εξωτερικούς» 

συμβούλους σε ποσοστό κατά μέσο όρο 25%, που είναι αισθητά χαμηλότερο σε 

σχέση με τις εταιρείες του εξωτερικού

• Ο συχνότερος λόγος για την αλλαγή των αρχικών στρατηγικών επιλογών είναι η 

απόσταση ανάμεσα στα επιδιωκόμενα και τα τελικώς πραγματοποιηθέντα
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E-mail address:.................................................................................................



ΜΕΡΟΣ Λ. Γενικές ερωτήσεις

1. Η επιχείρηση σας απασχολεί:

α α. Από 1 έως 10 εργαζόμενους 

Ο β. Από 11 έως 50 εργαζόμενους 

Q γ. Από 51 έως 150 εργαζόμενους 

α δ. Από 151 έως 500 εργαζόμενους 

α ε. Από 501 έως 1000 εργαζόμενους 

α στ. Περισσότερους από 1000 εργαζόμενους

2. Να αναφέρετε τον κύκλο εργασιών της επιχείρησης σας κατά την τελευταία 

τριετία:

1998 Γ 1 εκατ. δργ.

1999 Γ 1 εκατ. δργ.

2000 Γ 1 εκατ. δργ.

3. Σε ποιο κλάδο ανήκει η επιχείρηση σας; (Να χρησιμοποιηθεί η νέα κλαδική 

κατανομή των επιχειρήσεων του Χρηματιστηρίου Αξιών Αθηνών)

4. Τι ποσοστό της παραγωγής σας έχει διοχετευτεί σε αγορές του εξωτερικού 

κατά την τελευταία τριετία;

1998 Γ ] %

1999 Γ 1 %

2000 Γ 1 %



5. Η επιχείρηση είναι οργανωμένη με βάση:

α

α

α
□
□

α. τις λειτουργίες (marketing, ί^ηοε,παραγωγή κλπ.) 

β. τα έργα, που κατά καιρούς αναλαμβάνει 

γ. τις γεωγραφικές, περιοχές, στις οποίες δραστηριοποιείται 

δ. τις γραμμές παραγωγής

ε. Άλλες προτεραιότητες. Παρακαλώ διευκρινίστε...............

ΜΕΡΟΣ Β. Στρατηγικός στεδιασαός

6. Οι αντικειμενικοί σκοποί της επιχείρησης σας την τρέχουσα χρονική περίοδο 

αφορούν την / τον : (μέχρι πέντε (5) επιλογές)

α α. Κερδοφορία

α β. Αποτελεσματικότητα

□ γ. Ανάπτυξη (αύξηση πωλήσεων, ενεργητικού)

α δ. Πλουτισμό των μετόχων (τιμές μετοχών, μερίσματα)

Q ε. Χρήση των πόρων

QI στ. Φήμη

Q ζ. Παροχές προς εργαζομένους

□ η. Παροχές προς την κοινωνία

□ θ. Μερίδιο αγοράς

□ ι. Τεχνολογικό προβάδισμα (καινοτομία, δημιουργικότητα)

Q κ. Επιβίωση (αποφυγή πτώχευσης)

ϋ λ. Εξυπηρέτηση προσωπικών επιδιώξεων του top management 

Q μ. Άλλο (διευκρινίστε)..............................................................................



7. Περιγράψτε εν συντομία την αποστολή της επιχείρησής σας

8. Ποια είναι η κατάταξη σημαντικότητας των ομάδων του άμεσου εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης σας; (Αριθμήστε με σειρά προτεραιότητας από 

το 1 έως το 5)

Α. Πελάτες................

Β. Εργαζόμενοι........

Γ. Ο εαυτός μου........

Δ. Μέτοχοι................

Ε. Κοινωνικό σύνολο

□

□

□

□

□

9. Ποια είναι η κατάταξη σημαντικότητας των στόχων της επιχείρησής σας; 

(Αριθμήστε με σειρά προτεραιότητας από το 1 έως το 5)

□.

□.
□.
□
□

____________________________Ποιότητα

_______________ Εξυπηρέτηση πελατών

Αποτελεσματικότητα της επιχείρησης

__________ Μεγιστοποίηση του κέρδους

Προσφορά της εταιρείας στην κοινωνία



10. Αναφέρατε τις σημαντικότερες στρατηγικές κινήσεις της επιχείρησης σας την 

τελευταία τριετία. (Εξηγήστε εν συντομία την κάθε στρατηγική κίνηση)

α. συγχώνευση ______________________________________________

β. εξαγορά__________________________________________________________________

γ. επέκταση σε νέες αγορές___________________________________________________

δ. παραγωγή νέων προϊόντων_________________________________________________

ε. στρατηγικές συμμαχίες____________________________________________________

στ. εισαγωγή στο Χρηματιστήριο_____________________________________________

ζ. παύση επιλεγμένων δραστηριοτήτων________________________________________

η. άλλο (διευκρινίστε)_______________________________________________________

11. Παρακαλώ αναφέρετε τα σημαντικότερα ανταγωνιστικά σας πλεονεκτήματα / 

μειονεκτήματα

Πλεονεκτήματα Μειονεκτήματα

12. Ποια στρατηγική ακολουθείτε για τη διατήρηση του ανταγωνιστικού σας 

πλεονεκτήματος:

α. Ηγεσία κόστους

β. Στρατηγική διαφοροποίησης

γ. Εστίαση σε συγκεκριμένες αγορές

δ. Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε)...........................................................



13. Ποια είναι τα κέρδη της εταιρείας σας την τελευταία δεκαετία;

1990

1991

1992

1993

1994

1995

1996

1997

1998

1999

2000 

2001

14. Πραγματοποιούνται ειδικές συσκέψεις με στόχο το στρατηγικό σχεδίασμά στην 

επιχείρησή σας;

□ Ναι

Q Όχι

□
□
α
α
α
α
□

Αν ναι, σε πόσο τακτά χρονικά διαστήματα:

α. Κάθε μήνα 

β. Κάθε δίμηνο 

γ. Κάθε εξάμηνο 

δ. Κάθε χρόνο

ε. Οταν προκύπτει σχετικό πρόβλημα

στ. Σε μη τακτά χρονικά διαστήματα

ζ. Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε)....................

15. Ποια από τα παρακάτω εργαλεία χρησιμοποιείται για την ανάλυση του 

εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης;

α α. Ανάλυση-αξιολόγηση των πόρων της επιχείρησης

I··) β. Αλυσίδα αξίας

Q γ. Καμπύλη εμπειρίας

ϋ δ. Πίνακας σύνθεσης εσωτερικών παραγόντων

Q ε. Αλλο (διευκρινίστε)________________________________________

□ στ. Κανένα εργαλείο



16. Ποια από τα παρακάτω εργαλεία χρησιμοποιείται για την ανάλυση του 

εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης;

α α. το μοντέλο του Porter

α β. τη μήτρα ανάλυσης περιβαλλοντικών τάσεων

Q γ. τη μήτρα προτεραιότητας ενδεχομένων - ζητημάτων

α δ. την προσέγγιση του κύκλου ζωής του κλάδου / ή και του προϊόντος.

□ ε. την ανάλυση στρατηγικών ομάδων

C·) στ. τη «Βιομηχανική κατασκοπεία»

Q ζ. το Brainstorming

α η. τον πίνακα σύνθεσης εξωτερικών παραγόντων 

α θ. την ανάπτυξη σεναρίων

Q ι. Αλλο (διευκρινίστε)_____________________________________________

α κ. Κανένα εργαλείο

17. Ποιες τεχνικές χρησιμοποιείται για την επιλογή της πλέον ενδεδειγμένης 

στρατηγικής;

α. Μήτρα 4 κελιών BCG (Boston Consulting Group) 

β. Μήτρα 9 κελιών GE (General Electric) 

γ. Μήτρα 15 κελιών

δ. Άλλο (διευκρινίστε)_________________________________________

ε. Καμία

18. Αναφέρατε τις σημαντικότερες δυνάμεις της επιχείρησης σας

α....................................................................................................................................

ρ..................................................................
υ..............................................................................................................................

α
α
□
□
α



19. Αναφέρατε τις σημαντικότερες αδυναμίες της επιχείρησης σας 

α 

β...................................................................................................................

γ................................................................................................................................

20. Αναφέρατε τις σημαντικότερες ευκαιρίες της επιχείρησης σας

α.............................................................................................................................................

β.............................................................................................................................................

γ.............................................................................................................................................................

21. Αναφέρατε τις σημαντικότερες απειλές της επιχείρησης σας

α.............................................................................................................................................

β.............................................................................................................................................

ϊ.............................................................................................................................................

ΜΕΡΟΣ Γ. Λήν/η στρατηνικών αποφάσεων

22. Ποιοι συμμετέχουν στη λήψη των στρατηγικών αποφάσεων της επιχείρησης 

σας;

α. τα μέλη του ΔΣ

β. οι συμμετέχοντες της γενικής συνέλευσης 

γ. τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη μόνο 

δ. εξωτερικοί σύμβουλοι 

ε. ειδική επιτροπή στελεχών ή μελών του ΔΣ

στ. Αλλη ομάδα συγκεκριμένης σύνθεσης (παρακαλώ διευκρινίστε)____________

23. Από πόσα μέλη αποτελείται το διοικητικό σας συμβούλιο;

L J



24. Κάθε πότε αλλάζει η σύσταση του Δ.Σ;

25. Αναφέρετε το ποσοστό συμμετοχής των παρακάτω ομάδων στο διοικητικό 

συμβούλιο της επιχείρησης;

.......% α. Μέτοχοι

.......% β. Εργαζόμενοι

.......% γ. Διευθυντικά στελέχη

.......% δ. Εξωτερικοί σύμβουλοι

.......% ε. Στελέχη συνεργαζόμενων επιχειρήσεων (προμηθευτές, πελάτες, πιστωτές)

.......% στ. Άλλοι (διευκρινίστε').........................................................................................

100 %

26. Προτείνεται την κατά τη γνώμη σας άριστη ποσοστιαία συμμετοχή των κάτωθι 

ομάδων στο διοικητικό συμβούλιο:

.......% α. Μέτοχοι

.......% β. Εργαζόμενοι

.......% γ. Διευθυντικά στελέχη

.......% δ. Εξωτερικοί σύμβουλοι

.......% ε. Στελέχη συνεργαζόμενων επιχειρήσεων (προμηθευτές, πελάτες, πιστωτές)

.......% στ. Αλλοι (διευκρινίστε1)......................................................................................

100 %

27. Από πότε συμμετέχουν (αν συμμετέχουν) εξωτερικοί σύμβουλοι στο ΔΣ της 

επιχείρησης σας;



28. Αναφέρατε την ποσοστιαία συμμετοχή εξωτερικών συμβούλων στο ΑΣ της 

επιχείρησης σας, για όσα έτη υπάρχουν διαθέσιμα σχετικά στοιχεία.

1990......... ......... % 1996......... ......... %

1991.......... ......... % 1997......... ..........%

1992.......... ..........% 1998......... ..........%

1993.......... ......... % 1999......... ..........%

1994.......... ......... % 2000......... ......... %

1995.......... ......... % 2001......... ......... %

29. Ποιοι από σας κάτωθι παράγοντες έχουν οδηγήσει κατά το παρελθόν σε 

αλλαγές των στρατηγικών επιλογών σας;

α
□

α
□
α

α. Αλλαγή CEO

β. Απόσταση μεταξύ των επιθυμητών και των τελικώς 

πραγματοποιηθέντων επιδόσεων

γ. Απειλή αλλαγής του ιδιοκτησιακού καθεστώτος

δ. Εξωγενής παρέμβαση (Τράπεζες)

ε. Άλλο (διευκρινίστε)....................................................

Σας ευχαριστούμε για το χρόνο σας


