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1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Στη σημερινή εποχή, όπου οι οικονομίες των διαφόρων χωρών 
εγκαταλείπουν τα στενά όρια των συνόρων τους, φανερώνεται ολοένα και πιο 
έκδηλα η έντονη αλληλεξάρτηση αυτών των επιμέρους οικονομιών μέσα στον 
παγκόσμιο οικονομικό ιστό.

Οι επιχειρήσεις εντείνουν τις δραστηριότητές τους στην εξεύρεση νέων 
αγορών με παράλληλη διεύρυνση του προϊοντικού τους χαρτοφυλακίου. 
Παράλληλα, εγκαταλείπονται ταχύτατα οι παλιές μέθοδοι των επιχειρηματιών, 
για ανάπτυξη των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων τους, οι οποίες 
βασίζονταν κατά κύριο λόγο στη διαίσθησή τους. Από την άλλη, ολοένα και 
περισσότερες επιχειρήσεις εμπλέκονται συστηματικά σε ένα στρατηγικό 
σχεδίασμά, ο οποίος όμως μπορεί να ποικίλει σημαντικά σε βαθμό 
πολυπλοκότητας.

Στη βάση του όμως, ο στρατηγικός σχεδιασμός αποτελείται από τα 
εξής απλά στάδια : ανάλυση της υπάρχουσας και της αναμενόμενης 
μελλοντικής κατάστασης της επιχείρησης, προσδιορισμός της κατεύθυνσης 
ανάπτυξης της εταιρείας και ανάπτυξη των μέσων εκείνων που θα τη φέρουν 
πιο κοντά στην επίτευξη της αποστολής της.

Στην πραγματικότητα βέβαια, αυτή είναι μια πολύπλοκη διαδικασία που 
απαιτεί συστηματική προσέγγιση για τον προσδιορισμό και την ανάλυση των 
εξωτερικών παραγόντων που επηρεάζουν την επιχειρηματική δραστηριότητα, 
καθώς και το πάντρεμα αυτών των παραγόντων με τις ικανότητες και τις 
δεξιότητες της επιχείρησης. Δεν είναι λίγοι άλλωστε οι επιχειρηματίες οι οποίοι 
αντιλαμβάνονται άμεσα τα οφέλη που προσδίδει στην εταιρεία τους μια τέτοια 
σε βάθος ανάλυση των ικανοτήτων και δεξιοτήτων της επιχείρησής τους.

Φυσικά, οι managers που εμπλέκονται σ’ αυτές τις διαδικασίες 
οφείλουν να αναπτύξουν όλες εκείνες τις κατάλληλες τεχνικές που θα τους 
διευκολύνουν στο να ανακαλύψουν όλες τις κρυφές, ενδεχομένως, ικανότητες 

των επιχειρηματικών μονάδων που διαχειρίζονται. Έτσι, θα πρέπει να 
ξεκινήσουν παρατηρώντας επισταμένως τις αγορές στις οποίες εμπλέκονται, 
καθώς και τα προϊόντα τα οποία προωθούν στις αγορές αυτές. Θα πρέπει 
επίσης να αξιολογήσουν και να κρίνουν το βαθμό σημαντικότητας τόσο των
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αγορών αυτών όσο και των προϊόντων τους σε σχέση πάντα με το μέλλον της 
επιχείρησης. Στη συνέχεια θα πρέπει να αποκαλύψουν όλα τα επιχειρηματικά 
υποσυστήματα, μαζί με όλες τις ικανότητες, τις διαδικασίες και τις τεχνολογίες 
που τα συνοδεύουν, για να προσδώσουν στην επιχείρηση το συνεχές, 
επαναλαμβανόμενο και μοναδικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που χρειάζεται 
να έχει για τη διαφοροποίησή της από τις ανταγωνίστριες εταιρείες.

Πρωταρχικός βέβαια στόχος της όποιας στρατηγικής ανάλυσης είναι η 
βελτιστοποίηση των δυνατοτήτων που έχει η κάθε επιχείρηση όχι μόνο για να 
προφυλάξει τα σημερινά της κέρδη αλλά και για να επανατοποθετηθεί 
επιχειρηματικά στο μέλλον, κατακτώντας (ή διατηρώντας) έτσι τα πρωτεία 
στον κλάδο της.

Στα πλαίσια αυτά, άρχισαν να αναπτύσσονται από τα μέσα της 
δεκαετίας του 1960 και κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1970 διάφορες 
τεχνικές που ουσιαστικό στόχο είχαν να βοηθήσουν τα στελέχη των 
επιχειρήσεων να ανταποκριθούν στις προκλήσεις της εκάστοτε διοίκησης, 
αλλά και στο συντονισμό πολλών διαφοροποιημένων μονάδων σε ένα 
συνεχώς μεταβαλλόμενο επιχειρησιακό τοπίο.

Στην παρούσα διατριβή θα αναφερθούμε διεξοδικά στην πορεία 
ανάπτυξης αυτών των τεχνικών καθώς και στη συμβολή τους και στη βοήθεια 
που έδωσαν στα στελέχη των επιχειρήσεων για την ανάπτυξη στρατηγικών 
δράσεων σε όλους τους τομείς της οικονομικής δραστηριότητας των 
επιχειρήσεων που ανήκουν.

Στη συνέχεια θα προσπαθήσουμε να εισαγάγουμε νέες μεθόδους 
αξιολόγησης της ελκυστικότητας των κλάδων της οικονομικής δραστηριότητας 
και της ανταγωνιστικότητας των προϊόντων μιας επιχείρησης. Με αυτόν τον 
τρόπο πλέον, θα μπορέσουμε να δώσουμε νέα όπλα στις επιχειρήσεις για 
υιοθέτηση και ανάπτυξη στρατηγικών επιλογών οι οποίες θα βασίζονται σε 
μια ποσοτικοποιημένη ανάλυση διαφόρων παραγόντων του εσωτερικού αλλά 
και του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης, καθώς και στην 

ενδεχόμενη αλληλεπίδραση που μπορεί να έχουν αυτοί μεταξύ τους.
Σκοπός φυσικά των νέων αυτών μεθόδων θα είναι να ξεπεραστούν, 

ενδεχομένως σε μικρό ή μεγάλο βαθμό, μειονεκτήματα και δυσκολίες από την 

εφαρμογή παλαιοτέρων τεχνικών, αλλά και να καλυφθούν κενά τα οποία
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δημιουργούν αμφισβητήσεις για την αποτελεσματικότητα και την επιτυχία της 
χρήσης των υφιστάμενων μεθόδων.

Τέλος, με τη βοήθεια των νέων μεθόδων που θα αναπτύξουμε θα 
εξετάσουμε ένα πραγματικό case study. Θα εφαρμόσουμε δηλαδή, τις 
συγκεκριμένες μεθόδους για να εξετάσουμε την ελκυστικότητα του κλάδο της 
Σταθερής Τηλεφωνίας για την Ελλάδα, καθώς και θα επιδιώξουμε να 
αποτυπώσουμε την ανταγωνιστικότητα και δυναμικότητα των προϊοντικών 
υπηρεσιών σταθερής τηλεφωνίας, των έντεκα μεγαλύτερων 
τηλεπικοινωνιακών εταιρειών που δραστηριοποιούνται στον κλάδο αυτό.
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2. ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ

2.1 Η Μήτρα (matrix) της Boston Consulting Group (BCG)

Η ανάπτυξη της μήτρας BCG βασίστηκε στη δημιουργία δύο ιδεών : α) 
της καμπύλης εμπειρίας (experience curve) και β) της υποστηρίξιμης 
ανάπτυξης (sustainable growth formula).

Προς τα τέλη της δεκαετίας του 1960, ο Bruce Henderson (ιδρυτικό 
στέλεχος της BCG) διαπίστωσε ότι εκτός από τις οικονομίες κλίμακας που 
μειώνουν τα κόστη παραγωγής και κατά συνέπεια τα συνολικά κόστη, τα 
τελευταία (που μπορεί να περιλαμβάνουν π.χ. διοικητικά κόστη, κόστη 
έρευνας και μάρκετινγκ) μειώνονται όσο αυξάνεται η εμπειρία που έχει 
συγκεντρώσει η επιχείρηση.

Επίσης, ανακαλύφθηκε ότι τα αποτελέσματα της καμπύλης εμπειρίας 
μεταφέρονται από το ένα προϊόν στο άλλο, μέσα από διαδικασίες της εξέλιξης 
της παραγωγής και της εκτόπισης παλαιοτέρων τεχνικών. Έτσι το 
συμπέρασμα στο οποίο κατέληξε ο Henderson ήταν ότι το κόστος είναι όχι 
μόνο αντιστρόφως ανάλογο με τη συνολική εμπειρία, αλλά και συνάρτηση του 
μεριδίου αγοράς.

Η πατρότητα της ιδέας της υποστηρίξιμης ανάπτυξης ανήκει στον 
πρώην καθηγητή οικονομικών Alan Zakon όταν αυτός εργαζόταν στην 
εταιρεία Mead Paper Corp. στα τέλη της δεκαετίας του 1970. Με την ανάλυση 
που έκανε στο χαρτοφυλάκιο της εταιρείας που εργάζονταν, διαπίστωσε ότι 
για να χρηματοδοτηθεί η ανάπτυξη της Mead, θα έπρεπε να υπάρχει 
ισορροπία ανάμεσα στα στοιχεία που καταναλώνουν ρευστό και σ’ αυτά που 
παράγουν ρευστό. Διαπιστώθηκε δηλαδή, ότι η όποια ανάπτυξη της εταιρείας 
θα απαιτούσε κατ’ αρχήν σημαντικές δαπάνες ώσπου να δημιουργηθούν οι 
χρηματοροές που θα προσφέρουν πόρους στην επιχείρηση. Αυτή η σχέση 
αποτέλεσε την υποστηρίξιμη φόρμουλα ανάπτυξης.

Με την εμπειρία που απέκτησε ο Zakon αλλά και με τη βοήθεια από 
εργασίες άλλων συναδέλφων του, δημιούργησε μια μήτρα τεσσάρων κελιών, 
η οποία στο πέρασμα των ετών υπέστη σημαντικές μεταβολές για να λάβει τη 
μορφή όπως τη γνωρίζουμε σήμερα (βλ. Σχήμα 1).
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Η Μήτρα της BCG παρουσιάζει μια σειρά πλεονεκτηυάτων που την έκαναν 
ιδιαίτερα δημοφιλή, στον επιχειρηματικό κόσμο, όπως :

♦ Η απλότητα και ευκολία στη χρήση. Με δύο μόνο δεδομένα, την 
ανάπτυξη της αγοράς και το μερίδιο που κατέχει η επιχείρηση, 
μπορεί να παρασταθεί γραφικά κάθε χαρτοφυλάκιο.

♦ Η ευκολία κατασκευής. Δεν απαιτεί περίπλοκες διαδικασίες και 
μπορεί να κατασκευαστεί με στοιχεία που υπάρχουν στη διάθεση 
των περισσοτέρων επιχειρήσεων.

♦ Η κωδικοποίηση των επιχειρηματικών μονάδων σε «αστέρια», 
«αγελάδες», «σκυλιά» και «ερωτηματικά», έχει μεγάλη 
επικοινωνιακή δύναμη, αφού γίνεται εύκολα κατανοητή.

♦ Η δυνατότητα χρήσης της για συγκριτικές μελέτες και συγκριτική 
προτυποποίηση (benchaiarking). Με την παρουσίαση των 

χαρτοφυλακίων των ανταγωνιστών πάνω στη μήτρα, μπορούν να 
εξαχθούν χρήσιμα συμπεράσματα για τη στρατηγική τους και την
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πορεία τους.
♦ Ευνοεί το στρατηγικό προγραμματισμό, οπτικοποιώντας την ανάγκη 

για ισορροπία των ροών που προέρχονται από τις επιχειρήσεις που 
ελέγχει η μητρική-εταιρεία.

Από την άλλη, η μήτρα BCG παρουσιάζει και σημαντικά υειονεκτήυατα 
τα οποία μπορούμε να τα συνοψίσουμε στα πιο κάτω :

> Η μήτρα στην κλασική της μορφή, αποτελεί βασικά μια στατική 
κατασκευή, χωρίς να συμπεριλαμβάνει στοιχεία για τις τάσεις που 
επικρατούν στην αγορά, ούτε εξηγεί τους λόγους δημιουργίας τους. 
Τη λύση ως ένα βαθμό στο πρόβλημα αυτό την παίρνουμε με την 
τοποθέτηση «βελών κατεύθυνσης» στη μήτρα, όπως φαίνεται στο 
παραπάνω σχήμα.

> Η μήτρα δίνει την εντύπωση ότι το χαρτοφυλάκιο της επιχείρησης 
πρέπει να είναι ισορροπημένο. Οδηγεί έτσι πολλά διοικητικά 
στελέχη σε συσχετισμένη ή ασυσχέτιστη διαφοροποίηση. Λόγω 
όμως της έλλειψης εμπειριών στους νέους αυτούς τομείς, οι 
προσπάθειες δραστηριοποίησης είναι συχνά αποτυχημένες.

> Η μήτρα «αποκρύπτει» το γεγονός ότι υπάρχουν πολλές εταιρείες 
που κατέχουν μέτρια μερίδια αγοράς και ανήκουν σε αγορές με 
μεσαίο ρυθμό ανάπτυξης. Αυτού του είδους οι επιχειρήσεις δεν 
μπορούν να αποτυπωθούν πάνω στη μήτρα γιατί δε μπορούν να 
χαρακτηριστούν ούτε ως «αστέρια», «αγελάδες», «ερωτηματικά», ή 
«σκυλιά».

> Η μήτρα δε δίνει την πιθανότητα να πραγματοποιηθούν άλλες 
κινήσεις πέραν των γνωστών, όπως για παράδειγμα δεν 
προβλέπεται η περίπτωση όπου ένα δυνατό «σκυλί» μπορεί να 
μετατραπεί σε «αγελάδα», μέσω της επένδυσης.

> Η τοποθέτηση της διαχωριστικής γραμμής μεταξύ χαμηλού και 
υψηλού σχετικού μεριδίου αγοράς θα πρέπει να γίνει στο 0,75 ή 
0,80, γιατί αλλιώς αν γίνει στο 1,0, αποκλείεται ουσιαστικά η 

πιθανότητα κάποια άλλη εταιρεία εκτός από την ηγέτιδα να 
αποκτήσει θέση «αστεριού» ή «αγελάδας».

> Η μήτρα στηρίζεται σε έναν μόνο μεγάλο ανταγωνιστή, που
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συνήθως είναι και ο ηγέτης της αγοράς, το μερίδιο αγοράς του 
οποίου λειτουργεί ως μερίδιο αναφοράς για τις υπόλοιπες 
επιχειρήσεις. Με τον τρόπο αυτό όμως μπορεί να αγνοήσουμε 
μικρές αλλά αναπτυσσόμενες επιχειρήσεις, που με τη δυναμική 
τους έχουν προοπτική για αναβαθμισμένο μελλοντικό ρόλο.

> Η μήτρα, όπως παρουσιάζεται στην κλασική της μορφή 
τουλάχιστον, δεν προβλέπει περιπτώσεις αγορών με αρνητική 
ανάπτυξη. Μπορεί π.χ. μια επιχείρηση να εμφανίζει θετικές 
χρηματοροές (έστω και για μικρό χρονικό διάστημα) από την 
εξαγορά των παραγωγικών δυνατοτήτων των ανταγωνιστών της 
που αποχωρούν από τον κλάδο ο οποίος βρίσκεται σε πτωτική 
τάση.

> Η μήτρα είναι ένα υπεραπλουστευμένο μοντέλο υπό την έννοια ότι 
εξισώνει την ανάπτυξη με την ελκυστικότητα μιας αγοράς, αλλά 
ταυτόχρονα μεταφράζει το μερίδιο αγοράς σε δύναμη της εταιρείας. 
Στην πραγματικότητα όμως, η ελκυστικότητα εξαρτάται από μια 
σειρά παραγόντων όπως αναλύονται από τις πέντε δυνάμεις του 
Porter. Επίσης, μπορεί κανείς να πει ότι ένα μεγάλο μερίδιο αγοράς 
ενός προϊόντος που προωθεί μια εταιρεία, μπορεί να μην είναι 
αποτέλεσμα της δύναμης της, αλλά μπορεί να οφείλεται απλά και 
μόνο σε μια υποτιμολόγηση του συγκεκριμένου προϊόντος.

2.2 General Electric - McKinsey Directional Policy Matrix

Μια εναλλακτική πρόταση στη μήτρα BCG, σε μια προσπάθεια 
για να αντιμετωπισθούν μερικά από τα προβλήματα του συγκεκριμένου 
μοντέλου, ήρθαν να δώσουν οι εταιρείες General Electric και McKinsey & Co. 
Έτσι αναπτύχθηκε μια νέα μήτρα (GE matrix) η οποία είχε σα στόχο να 
αναλύσει ως ένα βαθμό το ευρέως διαφοροποιημένο χαρτοφυλάκιο της 
General Electric. Η μορφή που πήρε η συγκεκριμένη μήτρα εμφανίζεται στο 
παρακάτω σχήμα :
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Η Μήτρα GE - McKinsey Directional Policy
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Όπως είναι φανερό, η GE μήτρα σε σχέση με τη μήτρα BCG έχει 
βελτιωθεί αφενός στο ότι ο χώρος της μήτρας από 2X2 γίνεται 3X3, αφετέρου 
στο ότι οι άξονες δεν είναι πλέον λογαριθμικοί ή ποσοστιαίοι, αλλά δίνεται η 
δυνατότητα στα στελέχη να τοποθετήσουν τις επιχειρηματικές τους μονάδες 
κριτικά, με βάση την αντίληψη, τις γνώσεις τους και τις εμπειρίες τους. 
Επιπλέον οι άξονες δε μετρούν ένα συγκεκριμένο μέγεθος, αλλά ένα σύνολο 
σύνθετων παραμέτρων οι οποίες είναι σταθμισμένες με βάση τη 
σπουδαιότητα που δίνουν σε κάθε παράγοντα τα στελέχη των επιχειρήσεων. 
Τέλος, οι επιχειρηματικές μονάδες αντιπροσωπεύονται από κύκλους 
ανάλογους με το μέγεθος των κλάδων όπου δραστηριοποιούνται , ενώ μέσα 
στους κύκλους παριστάνεται με μορφή «πίτας» το μερίδιο αγοράς που κατέχει 
η κάθε επιχειρηματική μονάδα.
Τα πλεονεκτήματα τα οποία παρουσιάζει η GE μήτρα σε σχέση με τη BCG 
μήτρα, θα μπορούσαν να συνοψιστούν στα ακόλουθα:

❖ Υπάρχουν πλέον τετράγωνα που αντιπροσωπεύουν τη μέτρια 

ελκυστικοτητα της αγοράς και τη μέτρια δύναμη της εταιρείας, χώροι 
στους οποίους υπάρχουν πολλές επιχειρήσεις που

ΛΙΟΤΟΠΟΥΛΟΣ Κ. ΘΕΟΛΟΓΟΣ Ιανουάριος 2005 Σελίδα 12



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, A ' Εξάμηνο

δραστηριοποιούνται με αυτά ακριβώς τα χαρακτηριστικά.
❖ Υπάρχει πλέον η δυνατότητα για τον συνυπολογισμό πολλών 

παραγόντων σε κάθε άξονα, με αποτέλεσμα η τοποθέτηση των 
επιχειρηματικών μονάδων να γίνεται με μεγαλύτερη ακρίβεια.

❖ Τα στελέχη μπορούν να εντοπίσουν εύκολα πλέον (στα τρία πάνω 
αριστερά τετράγωνα) εκείνες τις επιχειρηματικές μονάδες στις 
οποίες θα μπορούσαν να συγκεντρώσουν τους πόρους της 
επιχείρησης ώστε να επιτευχθεί η μέγιστη βελτίωση της απόδοσης 
του χαρτοφυλακίου της επιχείρησης.

❖ Διευκολύνει περισσότερο την ανάλυση διαφοροποιημένων 
επιχειρήσεων με δραστηριότητες σε διάφορους κλάδους, δίνοντας 
έτσι τη δυνατότητα στα στελέχη να προβαίνουν σε συγκρίσεις 
(ανάλογα με τα κριτήρια που θα επιλέξουν) είτε μέσα στον ίδιο 
κλάδο είτε διακλαδικά.

Τα μειονεκτήματα που εμφανίζει όμως η GE μήτρα μπορούμε να
πούμε ότι συνοψίζονται στα πιο κάτω :
> Δεν υπάρχει η δυνατότητα εντοπισμού θέσης για νέες και 

αναπτυσσόμενες επιχειρήσεις που εισέρχονται σε καινούργιες 
αγορές, με αποτέλεσμα να αγνοούνται επιχειρήσεις οι οποίες 
μελλοντικά θα μπορούσαν να παίξουν ρυθμιστικό ρόλο στον κλάδο 
που θα δραστηριοποιούνταν.

> Δεν παρέχονται τρόποι για αντικειμενικό προσδιορισμό της 
σημασίας των διαφόρων παραγόντων με βάση το πως αυτοί θα 
σταθμιστούν. Έτσι, διαφορετικά στελέχη μπορεί να σταθμίσουν 
διαφορετικά τους διάφορους παράγοντες με βάση υποκειμενικές 
τους εκτιμήσεις, δημιουργώντας έτσι μια αίσθηση διαβλητότητας 
στην αξιοπιστία της μήτρας.

> Πολλές φορές δημιουργούνται προβλήματα όταν πρόκειται να 
καθοριστεί η βέλτιστη σύνθεση του χαρτοφυλακίου μιας 

επιχείρησης, υπό την έννοια ότι δεν είναι πάντα ξεκάθαρο του τι θα 
πρέπει να κάνει μια επιχείρηση (π.χ. αποεπένδυση ή ενδυνάμωση 

θέσης) για μια επιχειρηματική της μονάδα η οποία τοποθετείται στα 
κάτω δεξιά τεταρτημόρια, αλλά ταυτόχρονα παρουσιάζει
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ενδεχομένως κάποιες καλές προοπτικές ή ακόμα και να δημιουργεί 
οριακά θετικές χρηματοροές.

> Τέλος, δε δίνονται σαφείς κατευθύνσεις για την στρατηγική που 
πρέπει να χαράξει η εταιρεία όσον αφορά το γενικότερο σχεδίασμά 
σε επίπεδο επιχειρηματικής μονάδας, αλλά ούτε ακόμα και για το 
συντονισμό μεταξύ των επιμέρους επιχειρηματικών μονάδων που 
έχει στο χαρτοφυλάκιο της η εταιρεία.

2.3 Η Μήτρα Εξέλιξης Προϊόντος/Αγοράς του Hofer

Μια πρώτη απάντηση στα προβλήματα που παρουσιάζουν οι 
προηγούμενες τεχνικές χαρτοφυλακίου ήρθε να δώσει η μήτρα του Hofer το 
1977. Είναι μια μήτρα εξέλιξης του προϊόντος/αγοράς, η οποία έδωσε έναν 
ευκολότερο τρόπο με τον οποίο μπορεί να διαπιστωθεί η κατάσταση μιας 
αγοράς, όπου οι πρωτοεμφανιζόμενες εταιρείες μπορούν πλέον να 
αποτυπωθούν και να επιδείξουν τη σημαντικότητα του ρόλου τους, με βάση 
τη δυναμική τους, στην ισορροπία του κλάδου που ανήκουν.

Η Μήτρα εξέλιξης προϊόντος/αγοράς του Hofer

Ανταγωνιστική θέση
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Στη συγκεκριμένη μήτρα, όπως φαίνεται και στο παραπάνω 
σχήμα, οι άξονες παριστάνουν ο ένας την «ανταγωνιστική θέση» και ο άλλος 
«τα στάδια εξέλιξης της αγοράς». Οι δε «κύκλοι» που υπάρχουν, 
αποτυπώνονται με τον ίδιο τρόπου με αυτόν της GE μήτρας.

Στα πλεονεκτήματα της μήτρας του Hofer μπορεί κανείς να 
εντάξει τη δυνατότητα οπτικοποίησης και κατανόησης των αναπτυσσόμενων 
επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται σε όμοια αναπτυσσόμενες αγορές, 
ενώ στα μειονεκτήματά της το γεγονός ότι οι τρεις προαναφερθείσες μήτρες 
πρέπει να χρησιμοποιούνται ταυτόχρονα και συμπληρωματικά. Αυτό όμως 
μειώνει την πρακτικότητα των μητρών, αφού κάθε φορά πραγματοποιείται μια 
πολυεπίπεδη διαδικασία.

2.4 Η Μήτρα TWOS (Threats - Weaknesses - Opportunities -
Strengths)
Στο παρελθόν ήταν σύνηθες να προτείνεται προς τις εταιρείες να 

αναγνωρίζουν τις δυνάμεις και τις αδυναμίες τους, και τις ευκαιρίες και απειλές 
που παρουσιάζει το εξωτερικό τους περιβάλλον. Αυτός όμως που πρέπει να 
προσέξει κανείς σοβαρά είναι ότι, συνδυάζοντας τους παραπάνω αυτούς 
παράγοντες μπορεί να απαιτηθεί η εφαρμογή συγκεκριμένων στρατηγικών 
επιλογών. Για το λόγο αυτό παρουσιάζεται πιο κάτω η Μήτρα TWOS («Τ» : 
Απειλές, «W» : Αδυναμίες, «Ο» : Ευκαιρίες, «S» : Δυνάμεις), η οποία έχει μια 
ευρύτερη λογική και δεν έρχεται για να αντικαταστήσει τις Μήτρες BCG, GE, 
και Hofer.

Απεναντίας, προτείνεται σαν ένα ιδιαίτερο εργαλείο για 
συστηματική ανάλυση, μέσω της οποίας μπορούν να συνδεθούν οι εξωτερικές 
Απειλές και Ευκαιρίες καθώς και οι εσωτερικές Δυνάμεις και Αδυναμίες της 
κάθε επιχείρησης.

Το εξωτερικό περιβάλλον : Ευκαιρίες και απειλές μπορούμε να 
έχουμε σε διάφορες περιοχές, αλλά είναι προτιμότερο να κοιτούμε προσεκτικά 
τις πιο κοινές που μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σαν οικονομικές, 
κοινωνικές, πολιτικές, δημογραφικές, προϊόντων & Τεχνολογιών, αγορών & 
φυσικά ανταγωνισμού. Η ανάλυση βέβαια όλων αυτών των παραγόντων δε 

θα πρέπει να γίνεται μόνο για το παρόν αλλά, ίσως και πιο σημαντικό, στο
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μελλοντικό περιβάλλον.
Το εσωτερικό περιβάλλον : Δυνάμεις και αδυναμίες μπορούμε 

να κατηγοριοποιήσουμε στους τομείς διοίκησης & οργάνωσης, λειτουργιών, 
χρηματοοικονομικών, μάρκετινγκ και σε άλλες περιοχές.

Η Μήτρα TWOS

Βήυα 1°: Ποοετοιυασία εταιοικού ποοωίλ : αϊ Επινειοηυατικό αντικείυενο β) ΓεωνοαΦίκή περιοχή ν) Κατάσταση 
ανταγωνισμού δ) Προσανατολισμό ανώτατης Διοίκησης

Βήυα 4°: Ποοετοιυασία της SW ανάλυσης στους τουείς : 1) Διοίκησης & Οονάνωσης 
2) Λειτουργιών , 3) Χρηματοοικονομικών, 4) Μάρκετινγκ, 5) Αλλα
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Βήυα 6°: Εωαουονή 
Στρατηγικών Επιλογών 
(Στρατηγικές, Τακτικές, 
Βήυατα 1° έως 6°: 
Έλεγχος Συνέπειας. 
Προετοιμασία contingency 
plans (Βήμα 7°)
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Λίστα Εξωτερικών 
Ευκαιριών (Ο):

SO: Maxi - Maxi WO: Mini - Maxi

Λίστα Εξωτερικών 
Απειλών (Τ):

ST: Maxi - Mini WT: Mini - Mini

Μέχρι τώρα, οι παράγοντες που παρουσιάστηκαν στη Μήτρα 
TWOS αναλύονται για μια συγκεκριμένη χρονική στιγμή. Τα εξωτερικά και 
εσωτερικά όμως περιβάλλοντα δεν είναι στατικά, αλλά δυναμικά. Μερικοί 

παράγοντες διαφοροποιούνται σημαντικά με το πέρασμα του χρόνου σε 
σχέση με κάποιους άλλους που ίσως δεν αλλάζουν και πολύ.

Εξαιτίας αυτού του γεγονότος, θα πρέπει να γίνεται 

προετοιμασία πολλαπλών Μητρών TWOS σε διαφορετικά χρονικά
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διαστήματα, ξεκινώντας από το παρελθόν, αναλύοντας το παρόν, και 
πιθανότατα πιο σημαντικό από όλα, στοχεύοντας σε διαφορετικές περιόδους 
στο μέλλον.

1) Η στρατηγική WT (mini-mini) : Στρατηγική κατά την οποία η επιχείρηση 
προσπαθεί να ελαχιστοποιήσει τις εσωτερικές αδυναμίες της και τις 
εξωτερικές απειλές. Έτσι μπορεί να επιδιώξει την επιβίωσή της μέσω 
περικοπών στις λειτουργίες της, συγχώνευση με άλλες εταιρείες ή ακόμα 
και να αποσυρθεί από τη συγκεκριμένη αγορά.

2) Η στρατηγική WO (mini-maxi) Η επιχείρηση προσπαθεί να 
ελαχιστοποιήσει τις αδυναμίες της οι οποίες δεν την αφήνουν να 
μεγιστοποιήσει τα οφέλη από τις ευκαιρίες του εξωτερικού περιβάλλοντος.

3) Η στρατηγική ST (maxi-mini) : Η επιχείρηση προσπαθεί να μεγιστοποιήσει 

τις δυνάμεις τις επιχείρησης για να μπορέσει να μπορέσει να αντιμετωπίσει 
τις απειλές, τις οποίες προσπαθεί να ελαχιστοποιήσει παράλληλα.

4) Η στρατηγική SO (maxi-maxi) : Η προσπάθειες όλων των επιχειρήσεων 

είναι να μεγιστοποιούν τις δυνάμεις τους ώστε να πετυχαίνουν τα
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μεγαλύτερα δυνατά οφέλη από τις αυξανόμενες ευκαιρίες που τους 
παρουσιάζονται. Εάν κάποιες από αυτές παρουσιάζουν αδυναμίες, θα 
κοιτάξουν να τις μετατρέψουν αυτές σε δυνάμεις. Εάν αντιμετωπίζουν 
απειλές, θα προσπαθήσουν να τις περιορίσουν ώστε να συγκεντρωθούν οι 
προσπάθειές τους στις ευκαιρίες.

2.5 Η Μήτρα του Κύκλου Ζωής της Arthur D. Little (Life-Cycle 
Matrix)
Η εταιρεία συμβούλων επιχειρήσεων Arthur D. Little εισήγαγε 

μια νέα μέτρα, σαν παραλλαγή των παλαιοτέρων, η οποία, με άξονες την 
«ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης» και την «ωριμότητα της αγοράς», δίνει 
τη δυνατότητα καθορισμού της θέσης στην οποία βρίσκεται η επιχείρηση και 
παράλληλα τη δυνατότητα επιλογής της κατάλληλης στρατηγικής για την 
περίπτωσή της :

Η Μήτρα του κύκλου ζωής της Arthur D. Little
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Η τεχνική αυτή προτείνει, κατά κάποιο τρόπο, επιχειρηματικές λύσεις 
για κάθε περίπτωση, δηλαδή για κάθε αγορά κάθε προϊόν. Για τις εταιρείες 
όμως που βρίσκονται στην ίδια αγορά και σε ίδια ή παρόμοια θέση 
προτείνεται η ίδια στρατηγική, αδυνατώντας να υποδείξει εκείνο το συγκριτικό 
πλεονέκτημα ή την καινοτομία που θα πρέπει να έχει η κάθε επιχείρηση, ώστε 
να πετύχει να διακριθεί ή ακόμα και να αποκτήσει κυρίαρχο ρόλο στην αγορά 
στην οποία ανήκει.

Επιπλέον, ένα ακόμη πρόβλημα που παρουσιάζει η 
συγκεκριμένη μήτρα, είναι το ότι δεν υπάρχει η δυνατότητα καθορισμού της 
ταχύτητας με την οποία αναπτύσσεται και ωριμάζει η αγορά στην οποία 
στοχεύει η επιχείρηση. Διαφορετική ταχύτητα έχει η αγορά των υπολογιστών 
η οποία δείχνει ότι ωριμάζει πολύ γρήγορα, ενώ η αγορά των κατοικιών π.χ. 
δεν ωριμάζει σχεδόν ποτέ. Έτσι, δεν υπάρχει η δυνατότητα χάραξης της 
κατάλληλης στρατηγικής μέσα σε ένα συγκεκριμένο χρονικό ορίζοντα, γεγονός 
που επιφέρει μια σειρά από αρνητικές συνέπειες.

2.6 Ο «κύβος» Χαρτοφυλακίου (Portfolio Cube)

Ο κύβος χαρτοφυλακίου αποτελεί ένα πιο ολοκληρωμένο 
στρατηγικό εργαλείο καθώς στους τρεις άξονες του έχει τη δυνατότητα να 
απεικονίζεται όχι μόνο η ελκυστικότητα της αγοράς και η δύναμη της 
επιχείρησης, αλλά και η

Ο Κύβος Χαρτοφυλακίου (Portfolio Cube)
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Υψηλή Μέτρια Χαμηλή

Δύναμη Εταιρείας
συνάφεια των θεμελιωδών ικανοτήτων της επιχείρησης σε κάθε αγορά.

Έτσι, στον πρώτο άξονα, για τη μέτρηση της ελκυστικότητας της 
αγοράς, προσμετρούνται διάφοροι παράγοντες, όπως π.χ. το μέγεθος της 
αγοράς, η ελαστικότητα της ζήτησης, οι πέντε δυνάμεις του Porter (ανάλυση 
ανταγωνισμού) και η PEST ανάλυση (μάκρο-περιβάλλον).

Στο δεύτερο άξονα, για τη μέτρηση της δύναμης της 
επιχείρησης, μετρούνται οι ικανότητες-κλειδιά της επιχείρησης (οι οποίες δεν 
είναι απαραίτητο να είναι οι θεμελιώδεις ικανότητες της επιχείρησης) που 
εξασφαλίζουν την επιτυχία στη συγκεκριμένη αγορά.

Στον τρίτο άξονα τέλος, μετράται ο βαθμός κατά τον οποίο τα 
χαρτοφυλάκια της επιχειρησιακής μονάδας της εταιρείας επηρεάζουν το ένα 
το άλλο για να αυξήσουν την αξία τους.

Ο κύβος χαρτοφυλακίου αποτελεί μια πληρέστερη μορφή 
μήτρας σε σχέση με τις προηγούμενες που προαναφέρθηκαν. Μετρά 
περισσότερα μεγέθη και απεικονίζει περισσότερα στοιχεία και παράγοντες 
που συνυπάρχουν στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, 
με αποτέλεσμα η επιχείρηση να είναι σε θέση να εντοπίσει τις θεμελιώδεις 
ικανότητές της και με βάση αυτές να μπορέσει να βρει σε ποια αγορά θα 
μπορούσε να επεκταθεί.

Παρ’ όλα αυτά όμως, ο κύβος χαρτοφυλακίου δε μπορεί να 
αποκαλύψει ποιες άλλες ικανότητες θα πρέπει να έχει μια επιχείρηση για να 
μπορέσει να μπει με επιτυχία σε μια νέα αγορά. Όπως επίσης, και το ότι δεν 
είναι δυνατόν να απεικονιστούν όλες οι ικανότητες που έχει μια επιχείρηση οι 
οποίες όμως μπορούν να παίξουν καθοριστικό ρόλο για την είσοδο σε μία νέα 
αγορά-στόχο.

2.7 Η Μήτρα Ισχύος - Ενδιαφέροντος (Power-Interest Matrix)
Όπως φαίνεται και στο σχήμα πιο κάτω, η μήτρα ισχύος- 

ενδιαφέροντος αποτελεί το βασικό εργαλείο της απεικόνισης της θέσης που 

κρατά η επιχείρηση απέναντι στους εταιρικούς μετόχους, σε σχέση με το 
προφίλ που αυτοί κρατούν για τις στρατηγικές που εφαρμόζει η επιχείρηση.
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Η Μήτρα Ισχύος - Ενδιαφέροντος

Χαμηλή

ΙΣΧΥΣ

Υψηλή

ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝΤΟΣ
Χαμηλό_________ __________ Υψηλό

A
Ελάχιστη Προσπάθεια

Β
Τους διατηρούμε ενήμερους

Γ
Τους διατηρούμε 
ικανοποιημένους

Δ
«Παίκτες κλειδιά»

Η πιο συχνή χρήση αυτής της απεικόνισης είναι σε σχέση πάντα 
με μια συγκεκριμένη εξέλιξη στρατηγικής που μπορεί να αφορά π.χ. την 
ανάπτυξη ή απόσυρση ενός νέου προϊόντος, την ανάπτυξη σε νέες 
γεωγραφικές περιοχές ή ενδεχομένως και την συγχώνευση (ή απόσχιση) με 
κάποια άλλη εταιρεία.

Συγκρίνοντας κανείς δύο μήτρες, μία σύμφωνα με το πώς 
συντάσσονται οι μέτοχοι σε μια στρατηγική επιλογή και μία σύμφωνα με το 
πώς θα θέλαμε να συνταχθούν, ώστε να έχει επιτυχία η συγκεκριμένη 
επιλεγόμενη στρατηγική, μπορεί κανείς να αντιληφθεί τις διαφορές ή τις 
ομοιότητες που θα προκύψουν και να προβεί στις ανάλογες κινήσεις με βάση 
τις πολιτικές προτεραιότητες που θα θέσει.

Είναι πλέον φανερό και απόλυτα κατανοητό, από αυτούς που 
ασκούν την ανώτατη διοίκηση, ότι οι εταιρικοί μέτοχοι παίζουν ρυθμιστικό 
παράγοντα στην ανάπτυξη και εφαρμογή των διαφόρων στρατηγικών που 
θέλουν να εφαρμόσουν οι μάνατζερς. Πιο συγκεκριμένα, οι τελευταίοι θα 
πρέπει να έχουν κατά νου ότι : α) διάφοροι μέτοχοι μπορεί να έχουν κοινούς 
σκοπούς και στόχους σε γενικό επίπεδο, αλλά σε πιο λεπτομερές επίπεδο 
μπορεί να έχουν διαφορετικές προτεραιότητες μέσα στον ίδιο οργανισμό, β) 
Σκοπιμότητες και προτεραιότητες πηγάζουν από το «πολιτικό παιχνίδι» 

μεταξύ των διαφόρων group μετόχων, γ) Πρέπει να είναι σε θέση να 
αντιλαμβάνονται σε βάθος το πολιτικό αυτό περιβάλλον και να είναι ικανοί να 

αναπτύσσουν και να εφαρμόζουν στρατηγικές που να είναι λογικά και 
πολιτικά βιώσιμες.
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3. ΕΠΙΛΟΓΗ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ ΣΤΗ ΔΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΤΩΝ ΜΟΝΤΕΛΩΝ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Στην παρούσα εργασία στόχος μας είναι, όπως έχουμε προαναφέρει, η 
ανάπτυξη μεθόδων για την αξιολόγηση των αγορών στις οποίες 
δραστηριοποιείται ή θα ήθελε να δραστηριοποιηθεί μια επιχείρηση. 
Παράλληλα θέλουμε να διερευνήσουμε τρόπους με τους οποίους μπορούμε 
να αξιολογήσουμε το πόσο ανταγωνιστικά είναι τα προϊόντα των εταιρειών 
μέσα στους συγκεκριμένους κλάδους της αγοράς στους οποίους αυτά 
διακινούνται.

Για μια τέτοιου είδους ανάλυση όμως, τα κριτήρια και οι παράγοντες 
που μπορούν να επηρεάσουν και να διαμορφώσουν τα όποια συμπεράσματά 
μας είναι πολλά και με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά το καθένα. Για παράδειγμα, 
ένα ουσιαστικό θέμα που προκύπτει για την ενσωμάτωση κάποιων κριτηρίων 
που θα διαμορφώσουν το μοντέλο μας είναι - εκτός από το ποια θα είναι αυτά 
που θα επιλέξουμε, σε τελική ανάλυση, ώστε να μας δίνουν την πιο πλήρη 
εικόνα για τη μελέτη μας - ο χαρακτηρισμός τους ως ποιοτικά ή ποσοτικά και 
ο καθορισμός μιας κλίμακας μέτρησης ή ενός πεδίου τιμών. Βέβαια, η 
διαδικασία αυτή δεν εξαρτάται μόνο από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του κάθε 
κριτηρίου, αλλά και σε μεγάλο βαθμό από το είδος του μοντέλου που θα 
χρησιμοποιηθεί. Για πολλά από τα ποιοτικά κριτήρια που μπορούν να 
χρησιμοποιηθούν, η διαδικασία βαθμολόγησης γίνεται με καθαρά 
υποκειμενικό τρόπο και στη βάση των γνώσεων και των απόψεων των 
αρμοδίων στελεχών της κάθε επιχείρησης. Επιπλέον, η επιλογή των 
κριτηρίων που θα ληφθούν υπ’ όψη και η σχετική τους στάθμιση στο μοντέλο 
που θα διαμορφωθεί, εξαρτάται από το είδος των δραστηριοτήτων της 
εκάστοτε επιχείρησης ή του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται αυτή, 
καθώς και από τους στρατηγικούς της στόχους. Για παράδειγμα, κριτήρια 
όπως η αξιοπιστία των τοπικών προμηθευτών, η δυναμικότητα των τοπικών 

αγοραστών αλλά και η επάρκεια των διαφόρων δικτύων διανομή, μαζί με τη 
δυνατότητα πρόσβασης σ’ αυτά, βαθμολογούνται με βάση τις υποκειμενικές 

απόψεις των στελεχών των εταιρειών (συνήθως με τη χρήση μιας κλίμακας 

από 1 έως 5 ή από 1 έως 7 ή από 0 έως 10). Όμως η αξιοπιστία των τοπικών
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προμηθευτών έχει μεγαλύτερη σημασία για μια παραγωγική επιχείρηση η 
οποία έχει ανάγκη από τοπικές πρώτες ύλες και ενδιάμεσα προϊόντα, παρά 
για έναν τραπεζικό οργανισμό ή γενικότερα για μια επιχείρηση παροχής 
υπηρεσιών. Έτσι θα μπορούσαμε να πούμε ότι, η πρώτη επιχείρηση θα 
πρέπει να επιλέξει το κριτήριο αυτό αποδίδοντάς του μεγάλο σχετικό βάρος 
(weight), ενώ η δεύτερη θα πρέπει να το σταθμίσει πολύ χαμηλότερα.

Υπάρχουν όμως ποιοτικά κριτήρια για τα οποία η βαθμολόγηση για 
κάθε κλάδο, για κάθε εταιρεία και για κάθε χώρα, είναι δυνατόν να προέρχεται 
από ανεξάρτητες και αξιόπιστες πηγές, όπως είναι οι περιοδικές εκδόσεις των 
εκθέσεων από διεθνής ανεξάρτητους ερευνητικούς οργανισμούς όπως οι 
ICAP, Moody’s, Ernst & Young καθώς και οι εθνικές στατιστικές υπηρεσίες 
των διαφόρων χωρών. Τέλος, οι τιμές που αντιστοιχούν στα διάφορα 
ποσοτικά κριτήρια που επιλέγονται, όπως στοιχεία κόστους και οικονομικά 
μεγέθη, μπορούν να προκύψουν από δεδομένα και εκτιμήσεις των 
επιχειρήσεων ή / και από δημοσιεύσεις κυβερνητικών και διεθνών 
οργανισμών.

Στις παρακάτω ενότητες θα περιγράφουμε τους τρόπους και τη 
διαδικασία ενσωμάτωσης μιας ποικιλίας ποσοτικών και ποιοτικών κριτηρίων 
που θα αφορά τη διαμόρφωση ενός, όσο το δυνατό, γενικότερου μοντέλου για 
τη βαθμολόγηση και αξιολόγηση, σε μια εκατοστιαία κλίμακα, αφ’ ενός της 
ελκυστικότητας της αγοράς και του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται 
επιχειρηματικά μια εταιρεία, αφ’ ετέρου δε της ανταγωνιστικότητας των 
προϊόντων αλλά και της δυναμικότητας της ίδιας της εταιρείας.

3.1 Κριτήρια για την Αξιολόγηση της Ελκυστικότητας της
Αγοράς
Όπως προαναφέραμε, η προσπάθειά μας στην ενότητα αυτή 

εντοπίζεται στην εξεύρεση ενός συνόλου κριτηρίων (ποσοτικών και ποιοτικών) 
τα οποία μπορούν να συνθέσουν και να απεικονίσουν όλα εκείνα τα 
απαραίτητα στοιχεία που διαμορφώνουν την αντίληψή μας για το κατά πόσο 
μια αγορά μπορεί να χαρακτηριστεί ως ελκυστική ή όχι.

Στόχος μας είναι λοιπόν να απεικονίσουμε τόσο τα ποσοτικά 
όσο και τα ποιοτικά κριτήρια σε μια κλίμακα (Rating) (π.χ. από 0 έως το 5 ή
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από το 1 έως το 20 κλπ) η οποία με έναν κατάλληλο πολλαπλασιαστή (π.χ. 
m: ΧΙΟ) να αντιστοιχηθεί σε μία εκατοστιαία κλίμακα.

Οι βάσεις πάνω στις οποίες θα στηριχτούμε για τον εντοπισμό 
των παραγόντων και των κριτηρίων στη συγκεκριμένη ανάλυση είναι τρεις :

Α) Τα γενικότερα οικονομικά στοιχεία του κλάδου όπως αυτά 
διαμορφώνονται κατά μέσο όρο από το σύνολο των επιχειρήσεων και των 
εταιρικών μονάδων που δραστηριοποιούνται στο συγκεκριμένο κλάδο καθώς 
και τα ακριβή αριθμητικά μεγέθη που διαμορφώνουν την αγορά-στόχο.

Β) Τη γενικότερη ανάλυση του ανταγωνιστικού (μικρό-) 
περιβάλλοντος του κλάδου η οποία επιτυγχάνεται με τη βοήθεια του 
υποδείγματος των πέντε (5) δυνάμεων του Porter (δομική ανάλυση του 
κλάδου - structural analysis of a market). Με την ανάλυση αυτή, 
προσδιορίζεται ο τρόπος που η δομή του κλάδου επηρεάζει τον ανταγωνισμό, 
ο οποίος με τη σειρά του καθορίζει και την κερδοφορία που μπορεί να επιτύχει 
η επιχείρηση. Μην ξεχνάμε άλλωστε ότι «το κέρδος» είναι η ζωογόνος δύναμη 
και το κίνητρο για την επιχειρηματική δραστηριοποίηση μιας εταιρείας. Κατά 
συνέπεια, μέσα από τη δομική ανάλυση του κλάδου, είναι δυνατόν μια 
επιχείρηση να εκτιμήσει τη συνολική ελκυστικότητα του κλάδου.

Επίσης είναι δυνατόν να προβλέψει κανείς τις δυνάμεις αλλαγής 
του κλάδου. Τέτοιες δυνάμεις μπορεί να είναι, για παράδειγμα, μια νέα 
τεχνολογική καινοτομία, ή μια στροφή στις προτιμήσεις των καταναλωτών. Με 
αυτόν τον τρόπο μια επιχείρηση μπορεί να εντοπίσει τις ευκαιρίες που τυχόν 
της δίνονται να αλλάξει η ίδια τη δομή του κλάδου. Να αλλάξει δηλαδή «τους 
κανόνες του παιχνιδιού στην αγορά της» προς όφελος της, επιδρώντας με 
κατάλληλες κινήσεις - και μέχρι εκεί που της επιτρέπουν οι δυνατότητές της - 
πάνω στις πέντε δυνάμεις του Porter.

Γ) Σε συνέχεια όλων των παραπάνω, είναι επιτακτικό και 
επιβαλλόμενο, να συμπεριλάβουμε και μια ανάλυση που θα πρέπει να γίνει με 
βάση την αποτίμηση των μέσων χρηματοοικονομικών δεικτών του εκάστοτε 

κλάδου. Με αυτόν τον τρόπο, η αποτύπωση των δεικτών θα μπορούσε να 
συμπεριλάβει ταυτόχρονα και το ενδιαφέρον των τραπεζιτών που κοιτούν 
κυρίως τους δείκτες ρευστότητας, αλλά και το ενδιαφέρον των 

μακροπρόθεσμων πιστωτών οι οποίοι δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στην
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ικανότητα πραγματοποίησης κερδών και στα λειτουργικά αποτελέσματα. 
Φυσικά, το ενδιαφέρον των εκάστοτε διοικήσεων των εταιρειών 

συγκεντρώνεται σε όλες τις πτυχές της χρηματοοικονομικής ανάλυσης, αφού 
οφείλουν να είναι σε θέση και να εξοφλούν τα χρέη τους προς τους 
βραχυπρόθεσμους πιστωτές αλλά και να πραγματοποιούν κέρδη για τους 
μετόχους.

Βέβαια, η ανάλυση των δεικτών αυτών είναι ατελής ως προς ένα 
σημείο, ως προς το γεγονός ότι αγνοεί τη χρονική διάσταση. Οι δείκτες 
αποτελούν απεικονίσεις της κατάστασης των εταιρειών σε ένα συγκεκριμένο 
χρονικό σημείο. Για παράδειγμα, η ανάλυση των δεικτών των τελευταίων 
χρόνων μπορεί να δείξει μια σχετικά δυσμενή σημερινή κατάσταση, η οποία 
όμως μπορεί να βελτιώνεται με γρήγορο ρυθμό.

Έτσι, σε σχέση με τον παράγοντα (Α) μπορούμε να 
επικεντρωθούμε στα παρακάτω κριτήρια :

Α1) Γεωνοαφικό Mέvεθoc Avop0c :

Κάθε επιχειρηματική μονάδα που δραστηριοποιείται ή 
επιδιώκει να δραστηριοποιηθεί με ένα ή περισσότερα προϊόντα, στοχεύει σε 
μια συγκεκριμένη αγορά-στόχο. Με αναφορά στη γεωγραφική κάλυψη της 
αγοράς στόχου, μπορεί να υποθέσει κανείς ότι εξασφαλίζει την αναφορά, με 
βάση ποσοτικές αναλογίες, των επιμέρους αγορών που χαρακτηρίζονται από 
άλλα δημογραφικά στοιχεία, όπως π.χ. το φύλο, την ηλικία κλπ. Έτσι, μια 
κλίμακα από το 1 έως το 5 - με πολλαπλασιαστή (m: X 20) - η οποία θα 
περιγράφει τη γεωγραφική κάλυψη της αγοράς στόχου, δηλ :

Rating
(R)

Γεωγραφικό Μέγεθος Αγοράς

1
Τοπική Αγορά - σε επίπεδο πόλης 

(π.χ. ένα εστιατόριο που απευθύνεται στους 
κατοίκους της πόλης στην οποία βρίσκεται)

2
Τοπική Αγορά - σε επίπεδο νομού 

(π.χ. ένα νοσοκομείο ή μια κλινική που καλύπτει τις 
ανάγκες του πληθυσμού ενός νομού)
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3
Αγορά σε Ευρύτερη περιοχή - επίπεδο περιφέρειας 

(π.χ. μια εφημερίδα που απευθύνεται στον 
πληθυσμό της Β. Ελλάδος)

4
Αγορά σε επίπεδο Χώρας

(π.χ. μια αλυσίδα supemnarket που αναπτύσσεται σ’ 
ολόκληρη τη χώρα)

5
Πολυεθνική Αγορά 

(π.χ. CocaCola, Vodafone)

Α2) Ποσοτικό Μένεθ<χ πκ Ανοοάς :
Μία κλίμακα από το 1 έως το 100, με πολλαπλασιαστή 

(m: X 1), η οποία θα αποτυπώνει το τωρινό (ή ενδεχομένως το δυνητικό) 
μέγεθος της αγοράς-στόχου, όπου θα δίνεται μια εκτίμηση του συνόλου των 
πωλήσεων που μπορούν να επιτευχθούν στα όρια του ανάλογου 
γεωγραφικού μεγέθους της αγοράς (π.χ. για μια αγορά επιπέδου χώρας, το 
σύνολο των πωλήσεων που επιτυγχάνονται ή μπορούν να επιτευχθούν με 
βάση το πλήθος των πελατών στη χώρα αυτή):

Rating
(R)

Ποσοτικό Μέγεθος της Αγοράς
1 - 10 1 έως 10 Εκατομμύρια Ευρώ
11-20 11-20 Εκατομμύρια Ευρώ
21 -30 21 - 30 Εκατομμύρια Ευρώ
31 -40 31 - 40 Εκατομμύρια Ευρώ
41 -50 41 - 50 Εκατομμύρια Ευρώ
51 -60 51 - 60 Εκατομμύρια Ευρώ
61 -70 61 - 70 Εκατομμύρια Ευρώ
71 -80 71-80 Εκατομμύρια Ευρώ
81 -90 81 - 90 Εκατομμύρια Ευρώ
91 - 100 91 - 100 + Εκατομμύρια Ευρώ

A3) Ρυθυόο Ανάπτυξης της Ανοοάο :
Μία κλίμακα από 0 έως 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 

10), όπου θα αποτυπώνεται το μέσο ποσοστό της ετήσιας ανάπτυξης της 
αγοράς κατά την περίοδο π.χ. των τριών ή πέντε τελευταίων ετών. Έτσι, σε 

μια αγορά των $20 εκατομμυρίων η οποία αναπτύσσεται σε $21 εκατ., σε 
$22.05 εκατ., σε $23.25 εκατ. έχει μέσο ποσοστό ανάπτυξης στην τριετία, 5%
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Ελκυοτικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ’ Εξάμηνο

το έτος.
Rating

(R)
Μέσο ποσοστό ανάπτυξης το έτος

0 <= 0%
1 1-5%
2 6-10%
3 11-15%
4 16-20%
5 21-25%
6 26-30%
7 31-35%
8 36-40%
9 41-50%
10 > 50%

Α4) Ο αριθικχ των Άυεσων Πελατών που συγκεντρώνουν το 
50% των συνολικών ττωλήσεων :

Η εξάρτηση του μεγαλύτερου ποσοστού των πωλήσεων 
από μικρό αριθμό πελατών προσδίδει μια αβεβαιότητα διατήρησης και 
ανάπτυξης πελατολογίου. Η είσοδος σε μια τέτοια αγορά υποδηλώνει την 
ύπαρξη μικρού ή μεγάλου ρίσκου ανάλογα με τον αριθμό και τη διασπορά 
αυτού σε σχέση με τις πωλήσεις του κλάδου. Με αυτό το σκεπτικό 
αποτυπώνουμε μια κλίμακα από το 1 έως το 100, με πολλαπλασιαστή (m: X 
1) και με το 100 να αντιστοιχίζεται για αριθμό >100 πελατών που 
συγκεντρώνουν το 50% των πωλήσεων και για το 1 να αντιστοιχίζεται όταν ο 
πελάτης είναι ένας και μοναδικός. Για παράδειγμα, εάν σε μια αγορά 
εμφανίζονται 4 κύριοι πελάτες με ποσοστά 20%, 15%, 10%, και 5% 
αντίστοιχα, τότε έχουμε το 4 σαν τον αριθμό που εκφράζει το 50% των 
συνολικών πωλήσεων της αγοράς

Rating
(R)

Αριθμός Άμεσων Πελατών που 
συγκεντρώνουν το 50% των 

συνολικών πωλήσεων
1 - 10 1 έως 10 Πελάτες
11-20 11-20 Πελάτες
21-30 21-30 Πελάτες
31 -40 31-40 Πελάτες
41-50 41-50 Πελάτες
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυοτικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

51 -60 51 - 60 Πελάτες
61 -70 61-70 Πελάτες
71 -80 71-80 Πελάτες
81-90 81-90 Πελάτες
91 - 100 91 - 100 + Πελάτες

Α5) Η Ελαστικότητα τγκ Ζήτησης τγκ Ανοράς:
Αποτυπώνουμε μία κλίμακα από το 1 έως το 10, με 

πολλαπλασιαστή (πι: ΧΙΟ), όπου θα εμφανίζεται ο βαθμός της ελαστικότητας 
ή της ανελαστικότητας της ζήτησης της συγκεκριμένης αγοράς. Έτσι στο 1 
μπορούμε να αποδώσουμε την πολύ μεγάλη ελαστικότητα και στο 10 την 
ανελαστικότητα

Rating
(R)

Βαθμός Ελαστικότητας στη Ζήτηση της Αγοράς

1 Πολύ Μεγάλος
2
3 Μεγάλος
4
5 Μέτριος
6
7 Μικρός
8
9
10 Ανελαστικότητα

Α6) Επίπεδα Κερδών τγκ Ανοράς :
Σε κάθε μορφή επιχειρηματικής δραστηριότητας ο 

απώτερος σκοπός είναι το κέρδος. Όσο μεγαλύτερα είναι τα επίπεδα που 
μπορεί να επιτύχει κανείς μέσα σε μια ανταγωνιστική αγορά, τόσο πιο μεγάλο 
γίνεται το ενδιαφέρον των επιχειρηματιών, αλλά και των μετόχων, για 
δραστηριοποίηση στη συγκεκριμένη αγορά. Μία κλίμακα από 0 έως 10, με 
πολλαπλασιαστή (m: X 10), όπου θα αποτυπώνεται το μέσο ποσοστό 

κέρδους ως προς τις συνολικές πωλήσεις της αγοράς κατά την περίοδο π.χ. 

των τριών ή πέντε τελευταίων ετών.



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

Rating
(R)

Επίπεδα Κερδών

0 <0%
1 0-5%
2 6-10%
3 11-15%
4 16-20%
5 21-25%
6 26-30%
7 31-35%
8 36-40%
9 41-50%
10 > 50%

Επεκτείνοντας αυτή τη λίστα των μεταβλητών δε θα πρέπει να 
αγνοήσουμε και τις μεταβλητές οι οποίες μπορούν να εξαχθούν με βάση τη 
δομική ανάλυση του κλάδου, έχοντας δηλαδή υπ’ όψη τις πέντε δυνάμεις του 
Porter, όπως προαναφέραμε για τον παράγοντα (Β) της συγκεκριμένης 
ανάλυσης:

Β1) Νουικοί Πεοιοοισυοί:

Η είσοδος επιχειρήσεων με νέα προϊόντα ή υπηρεσίες σε 
ορισμένους κλάδους μπορεί να εμποδίζεται σε μεγάλο ή μικρό βαθμό από την 
ύπαρξη διεθνών ή εθνικών κανονισμών και νόμων. Έτσι, για να μπορέσει 
κανείς να γίνει πάροχος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας σε κάποια χώρα θα 
πρέπει να εξαγοράσει τη σχετική τηλεπικοινωνιακή άδεια από το ίδιο το 
κράτος. Ή ακόμη, μονοπωλιακά καθεστώτα σε ορισμένους κλάδους 
καθιστούν απαγορευτική την ανάπτυξη παρόμοιων δραστηριοτήτων από 
άλλες εταιρείες πέραν αυτής που διατηρεί το μονοπώλιο (βλ. για την Ελλάδα 
στον κλάδο της Ηλεκτρικής ενέργειας με το μονοπώλιο της ΔΕΗ ή τις κατά 
τόπους εταιρείες ύδρευσης-αποχέτευσης. Πιο συγκεκριμένα, ο παράγοντας 
αυτός θα πρέπει να είναι πολλαπλασιαστικός στο μοντέλο μας, έτσι ώστε σε 
περίπτωση μονοπωλιακών συνθηκών να μηδενίζεται η ελκυστικότητα της 

συγκεκριμένης αγοράς. Με αυτόν τον τρόπο, μια κλίμακα από το 0 έως το 10, 
με πολλαπλασιαστή (m: X 0,1), θα μπορούσε να αποτυπώνει το βαθμό 

δυσκολίας ανάπτυξης οικονομικής δραστηριότητας σε έναν κλάδο, λόγω
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

νομικών περιορισμών

Rating
(R)

Βαθμός Δυσκολίας Ανάπτυξης Δραστηριότητας 
Λόγω Νομικών Περιορισμών

0 Απαγορευτικός
1 Πολύ Μεγάλος
2
3 Μεγάλος
4
5 Μέτριος
6
7 Μικρός
8
9 Πολύ Μικρός
10 Κανένας Περιορισμός

Β2) Διαφοροποίηση Προϊόντος :

Μία κλίμακα από 1 έως 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 
10), όπου θα αποτυπώνεται η πραγματική ή η αντιλαμβανόμενη 
διαφοροποίηση των προϊόντων και η εμπιστοσύνη των καταναλωτών σε 
αυτά. Όσο περισσότερο διαφοροποιημένα (μοναδικά) είναι τα προϊόντα των 
επιχειρήσεων του κλάδου, τόσο δυσκολότερο είναι για τους καινούργιους 
ανταγωνιστές να προσελκύσουν με τα νέα τους προϊόντα τους πελάτες του 
κλάδου αυτού. Σ’ αυτήν την περίπτωση οι καινούργιες επιχειρήσεις είναι 
αναγκασμένες να επενδύσουν αρκετά υψηλά χρηματικά ποσά σε έρευνα και 
ανάπτυξη, σε προωθητικές ενέργειες κλπ., για να μπορέσουν να 
ανταγωνιστούν, επί ίσοις όροις τουλάχιστον, με τα υπάρχοντα προϊόντα του 
κλάδου.

Rating
(R) Βαθμός Διαφοροποίησης Προϊόντος

1 Πολύ Μεγάλος
2
3 Μεγάλος
4
5 Μέτριος
6
7 Μικρός
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυσιικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

8
9
10 Πάρα Πολύ Μικρός

Β3) Πρόσβαση σε κανάλια διανουής (retail-direct-wholesale):

Αυτό αποτελεί εμπόδιο εισόδου κυρίως για τις εταιρείες 
παραγωγής και εμπορίας καταναλωτικών αγαθών. Τα κανάλια διανομής 
συνήθως εμφανίζονται διατακτικά απέναντι στα νέα προϊόντα και προτιμούν 
τα ήδη υπάρχοντα και καταξιωμένα. Ωστόσο, μεγάλες εταιρείες με ισχυρές 
προσβάσεις στα κανάλια διανομής μέσω άλλων προϊόντων τους, έχουν 
μεγαλύτερη ευκολία στο να άρουν τις όποιες δυσκολίες και τους όποιους 
δισταγμούς μπορούν αυτά να εμφανίσουν προς τα καινούργια προϊόντα. Έτσι, 
μια κλίμακα από 0 έως 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 10), θα αποτυπώνει το 
βαθμό ευκολίας αυτής της πρόσβασης στα κανάλια διανομής

Rating
(R)

Βαθμός Ευκολίας Πρόσβασης στα κανάλια 
Διανομής

0 Καθόλου
1 Πολύ Μικρός
2
3
4 Μικρός
5
6 Μέτριος
7
8 Μεγάλος
9
10 Πολύ Μεγάλος

Β4) Δυνατότητα Εκμετάλλευσης Οικονουιών Κλίυακας :

Σε διάφορους κλάδους η αποτελεσματικότητα των 
επιχειρήσεων εξαρτάται από τον όγκο της παραγωγής. Τα κόστη ανά μονάδα 

προϊόντος που παράγεται μειώνονται όσο μεγαλύτερη είναι η συνολική 
παραγόμενη ποσότητα. Οι καινούργιες επιχειρήσεις δε μπορούν να
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA. A ' Εξάμηνο

εκμεταλλευτούν τις οικονομίες κλίμακας, λόγω του μικρού όγκου παραγωγής, 
με αποτέλεσμα τα κόστη ανά μονάδα προϊόντος να είναι μεγαλύτερα, κάτι που 
μετακυλύεται στην τελική τιμή πώλησης, και κατά συνέπεια τα προϊόντα να 
είναι λιγότερο ανταγωνιστικά έναντι των υπαρχουσών επιχειρήσεων. Έτσι, μια 
κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20), θα αποτυπώνει το 
βαθμό εκμετάλλευσης των οικονομιών κλίμακας

Rating
(R)

Βαθμός Εκμετάλλευσης Οικονομικών Κλίμακας

1 Πολύ Μικρός
2 Μικρός
3 Μέτριος
4 Μεγάλος
5 Πολύ Μεγάλος

Β5) Φόβος Αντίδρασης Από Υπάργουσες Εταιρείες :

Μια επιχείρηση δυσκολεύεται να αποφασίσει την 
ανάπτυξη κάποιας επιχειρηματικής δραστηριότητας μέσω κάποιου προϊόντος 
ή υπηρεσίας όταν γνωρίζει ότι οι εταιρείες που δραστηριοποιούνται ήδη στον 
συγκεκριμένο κλάδο μπορεί να αντιδράσουν σε κάτι καινούργιο που έχει την 
πιθανότητα να τους αποσπάσει μερίδιο της αγοράς τους. Συχνά οι 
επιχειρήσεις αντεπιτίθενται με μείωση τιμών, αύξηση της διαφήμισης, αλλά και 
κάποιες λίγες φορές με προσπάθεια δυσφήμισης της όποιας καινούργιας 
επιχειρηματικής δραστηριότητας του ανταγωνιστή. Είναι χαρακτηριστική η 
«φήμη» μεγάλων επιχειρήσεων καταναλωτικών αγαθών (βλ. Procter & 
Gamble), για το ότι δεν αφήνουν την αγορά τους «απροστάτευτη» έναντι 
επίδοξων νέων ανταγωνιστών. Βέβαια, ο φόβος για την όποια αντίδραση 
μειώνεται στο βαθμό που μπορεί κάποια επιχείρηση να αντιμετωπίσει 
οικονομικά (ή ακόμα και παρασκηνιακά) και σε βάθος χρόνου την κάθε 
μορφής αντίδραση. Έτσι, σε μία κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή 

(m: X 20) θα μπορούσε να αποτυπωθεί το πόσο μεγάλος ή μικρός είναι 

φόβος για αντίδραση από τις υπάρχουσες εταιρείες που δραστηριοποιούνται 
ήδη στον κλάδο
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυοτικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

Rating
(R)

Φόβος Αντίδρασης από Υπάρχουσες Εταιρείες

1 Πολύ Μεγάλος
2 Μεγάλος
3 Μέτριος
4 Μικρός
5 Πολύ Μικρός

Β6) Ευαισθησία των Πελατών / Αγοραστών στην τιυή :

Ανάλογα βέβαια και με το target group στο οποίο 
στοχεύει η κάθε επιχείρηση, το πελατειακό κοινό αυξάνει τις πιέσεις για 
χαμηλότερες τιμές, όταν το προϊόν της επιχείρησης αντιπροσωπεύει γι’ 
αυτούς μεγάλο μέρος τους κόστους / εξόδων τους ή αποκομίζουν μικρά κέρδη 
/ οφέλη τα οποία φυσικά προσπαθούν να αυξήσουν με τη μείωση των τιμών. 
Έτσι, σε μία κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20) θα 
μπορούσε να αποτυπωθεί το πόσο μεγάλη ή μικρή είναι η ευαισθησία των 
πελατών / αγοραστών στις τιμές των προς διάθεση προϊόντων ή υπηρεσιών

Rating
(R) Ευαισθησία Πελατών / Αγοραστών στην Τιμή

1 Πολύ Μεγάλη
2 Μεγάλη
3 Μέτρια
4 Μικρή
5 Πολύ Μικρή

Β7) Ύπαρξη Κοντινών σε Ποιότητα Υποκατάστατων :

Όσο πιο καλή είναι η ποιότητα και η απόδοση των 
υποκατάστατων από τα προϊόντα της επιχείρησης, τόσο πιο μεγάλη είναι η 
απειλή υποκατάστασης. Στη δημιουργία καλών υποκατάστατων συμβάλλουν 
σημαντικά και η τεχνολογικές εξελίξεις. Για παράδειγμα οι εκδοτικές εταιρείες 
που εκδίδουν εγκυκλοπαίδειες έχουν ως ισχυρή και άμεση απειλή όλες 

εκείνες τις εταιρείες που δημιουργούν εγκυκλοπαίδειες στη μορφή των CD-
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ’ Εξάμηνο

ROMs. Έτσι, σε μια κλίμακα από το 1 έως το 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 
10) θα μπορούσε να αποτυπωθεί ο βαθμός της ποιότητας των 
υποκατάστατων προϊόντων σε σχέση με τα προϊόντα της επιχείρησης

Rating
(R)

Ποιότητα Υποκατάστατων σε Σχέση με τα Ίδια τα
Προϊόντα

1 Καλύτερη από τα προϊόντα
2 Πολύ καλή
3
4 Καλή
5
6 Μέτρια
7
8 Κακή
9
10 Δεν υπάρχουν υποκατάστατα

Β8) Ροπή Καταναλωτών προο Υποκατάστατα :

Η επιθυμία των πελατών να δοκιμάσουν τα 
υποκατάστατα προϊόντα αυξάνει την ένταση της απειλή που προέρχεται από 
αυτά. Φυσικά, η ροπή των πελατών προς τα υποκατάστατα προϊόντα είναι 
συνάρτηση του κόστους που γι’ αυτούς συνεπάγεται αυτή η αλλαγή, καθώς 
και της ποιότητας των υποκατάστατων προϊόντων. Έτσι μπορούμε σε μια 
κλίμακα από 1 έως 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 10) να αποτυπώσουμε το 
μέσο ποσοστό που τα υποκατάστατα προϊόντα κατέχουν στη συγκεκριμένη 
αγορά τα τρία τελευταία χρόνια. Π.χ. αν τα τρία τελευταία χρονιά τα 
υποκατάστατα κατείχαν το 10%, 20% και 15%, τότε το μέσο ποσοστό της 
τριετίας είναι 15%

Rating
(R)

Μέσο ποσοστό μεριδίου αγοράς των 
υποκατάστατων την τελευταία τριετία

1 > 50%
2 46% - 50%
3 41%-45%
4 36% - 40%
5 31%-35%
6 26% - 30%
7 21%-25%
8 16%-20%
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

9 11% -15%
10 < 10%

Β9) Επίπεδα Επένδυσης Εισόδου στην Ανορά :

Είναι γεγονός ότι όσο πιο μεγάλη είναι η επένδυση που 
θα πρέπει να κάνει κάποιος για να εισέλθει σε μια αγορά με ένα νέο προϊόν ή 
υπηρεσία, τόσο λιγότερο ελκυστική είναι η συγκεκριμένη αγορά. Βέβαια, την 
ελκυστικότητα της αγοράς σε σχέση με την αρχική επένδυση, επηρεάζουν και 
διάφοροι άλλοι παράγοντες, όπως η ευκολία εξεύρεσης χρηματοοικονομικών 
πόρων (είτε από ιδίους πόρους είτε μέσω δανεισμού) καθώς και η ευκολία και 
το σύντομο χρονικό διάστημα για την απόσβεση της συγκεκριμένης 
επένδυσης. Μια κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20), η οποία 
θα αποτυπώνει με ποιοτικά χαρακτηριστικά το πόσο ψηλά ή χαμηλά είναι τα 
επίπεδα επένδυσης σε συνάρτηση με τους παράγοντες που αναφέραμε πιο 
πάνω, μπορεί να είναι της μορφής

Rating
(R)

Επίπεδα Επένδυσης Εισόδου στην Αγορά

1 Πολύ Μεγάλα
2 Μεγάλα
3 Μέτρια
4 Μικρά
5 Πολύ Μικρά

ΒΙΟ) Τεγνολονική Πολυπλοκότητα :

Η πολυπλοκότητα της τεχνολογίας που χρειάζεται να 
αναπτύξει ή να χρησιμοποιήσει μια επιχείρηση για να δραστηριοποιηθεί σε 
μια αγορά, είναι επίσης ένα αντικίνητρο για την επιχείρηση που εξετάζει την 
πιθανότητα να εισέλθει σε μια τέτοια αγορά. Όσο πιο πολύπλοκη τεχνολογικά 

είναι η αγορά, τόσο μεγαλύτερες είναι οι επενδύσεις σε R & D, αλλά και σε 
εξοπλισμούς, που θα πρέπει να κάνει η επιχείρηση, είτε για να διατηρήσει τα 
μερίδια αγοράς της σε σχέση με τους ανταγωνιστές είτε για να αναπτύξει
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κάποιο νέο προϊόν. Εδώ βέβαια, θα πρέπει να συνυπολογίσει κανείς και το 
βαθμό στον οποίο υπάρχει ή όχι η δυνατότητα να προστατέψει και να 
κατοχυρώσει νομικά το copyright των διαφόρων πατεντών που θα αναπτύξει 
μέσα από το R&D του. Έτσι, μια κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή 
(m: X 20), η οποία θα αποτυπώνει με ποιοτικά χαρακτηριστικά την 
τεχνολογική πολυπλοκότητα, μπορεί να είναι της μορφής

Rating
(R) Τεχνολογική Πολυπλοκότητα

1 Πολύ Μεγάλη
2 Μεγάλη
3 Μέτρια
4 Μικρή
5 Πολύ Μικρή

Β11) Ποοστιθέυενη Αξία του Προϊόντος νια τον Πελάτη :

Όσο πιο μεγάλη είναι η προστιθέμενη αξία ενός 
προϊόντος για τον πελάτη που θα το αγοράσει (ο οποίος ανήκει σε μια 
συγκεκριμένη αγορά στόχο), τόσο πιο πολύ αυξάνει η ανάγκη του για να το 
αγοράσει. Με αυτό το σκεπτικό και με το συμπέρασμα ότι υπάρχει αυξημένη 
πιθανότητα αγοράς τού προϊόντος (για μια φορά ή επαναλαμβανόμενα), 
μπορούμε να πούμε ότι καθίσταται η αγορά ελκυστικότερη. Με αυτόν τον 
τρόπο, εάν ορίσουμε μια κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20), 
αυτή θα πρέπει να αποτυπώνει με ποιοτικά χαρακτηριστικά το πόσο μεγάλη ή 
μικρή είναι η προστιθέμενη αξία του προϊόντος για τον πελάτη.

Rating
(R) Προστιθέμενη Αξία Προϊόντος για τον Πελάτη

1 Πολύ Μικρή
2 Μικρή
3 Μέτρια
4 Μεγάλη
5 Πολύ Μεγάλη
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Β12) Δύναυπ Προυπθευτών :

Η Δύναμη των προμηθευτών εξαρτάται κατά κύριο λόγο 
από τον αριθμό τους, από το μέγεθος τους και από το βαθμό διαφοροποίησης 
των προϊόντων τους. Όσο λιγότεροι και μεγαλύτεροι προμηθευτές υπάρχουν, 
τόσο μεγαλύτερη δύναμη έχουν. Όταν υπάρχουν λίγοι προμηθευτές, οι 
επιχειρήσεις είναι άμεσα εξαρτώμενες από αυτούς, με αποτέλεσμα να έχουν 
οι προμηθευτές μεγαλύτερη διαπραγματευτική δύναμη. Επίσης, όταν τα 
προϊόντα των προμηθευτών χαρακτηρίζονται από μεγάλο βαθμό πραγματικής 
ή αντιληπτής (perceived) διαφοροποίησης, τότε το κόστος αλλαγής για τους 
πελάτες είναι υψηλό, οπότε και η διαπραγματευτική τους δύναμη είναι 
αυξημένη. Έτσι τη δύναμη των προμηθευτών θα μπορούσαμε να την 
αποτυπώσουμε σε μια κλίμακα από 1 έως 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20), 
όπου το 1 θα αντιστοιχίζεται στην πολύ μεγάλη δύναμη και το 5 στην πολύ 
μικρή δύναμη των προμηθευτών.

Rating
(R)

Δύναμη Προμηθευτών

1 Πολύ Μεγάλη
2 Μεγάλη
3 Μέτρια
4 Μικρή
5 Πολύ Μικρή

Β13) Δύναυπ Ανοοαστών - Πελατών :

Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών μπορεί να 
διαμορφώσει ένα κλίμα συμπίεσης των τιμών και αύξησης της ποιότητας στα 
προϊόντα ενός κλάδου. Αυτό μπορεί να σημάνει βέβαια την μείωση του 
ποσοστού κέρδους για την εταιρεία που θα δραστηριοποιηθεί στο 
συγκεκριμένο κλάδο και κατά συνέπεια τον περιορισμό του επιχειρηματικού 

ενδιαφέροντος κάτω από τις υπάρχουσες συνθήκες. Οι παράγοντες που 
προσδιορίζουν τη διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών είναι παρόμοιοι 

με αυτούς που προσδιορίζουν τη διαπραγματευτική δύναμη των
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προμηθευτών. Τέτοιοι παράγοντες είναι το μέγεθος του αγοραστή, όπου όσο 
μεγαλύτερος είναι ο αγοραστής και περισσότερος σημαντικός, τόσο 

περισσότερη διαπραγματευτική δύναμη έχει. Επίσης, αν το προϊόν είναι 
διαφοροποιημένο και σημαντικό για τους πελάτες, τότε αυτοί δεν έχουν 
μεγάλη διαπραγματευτική δύναμη γιατί είναι άμεσα εξαρτημένοι από το 
προϊόν αυτό. Φυσικά, όσο μικρότερος είναι ο αριθμός των αγοραστών, τόσο 
μεγαλύτερη είναι η διαπραγματευτική τους δύναμη, λόγω της έλλειψης 
εναλλακτικών λύσεων που αντιμετωπίζουν οι προμηθευτές. Έτσι τη δύναμη 
των αγοραστών θα μπορούσαμε να την αποτυπώσουμε σε μια κλίμακα από 1 
έως 5, με πολλαπλασιαστή (πι: X 20), όπου το 1 θα αντιστοιχίζεται στην πολύ 
μεγάλη δύναμη και το 5 στην πολύ μικρή δύναμη των προμηθευτών.

Rating
(R)

Δύναμη Αγοραστών - Πελατών

1 Πολύ Μεγάλη
2 Μεγάλη
3 Μέτρια
4 Μικρή
5 Πολύ Μικρή

Σε σχέση τώρα με την ανάλυση (Γ) μπορούμε να επικεντρωθούμε στα 
παρακάτω κριτήρια :

Γ1) Μέσοο Κλαδικός Δείκτης Κυκλοφοριακής Ρευστότητας
Έτσι, από πλευράς των δεικτών ρευστότητας (liquidity 

ratios) που μετρούν την ικανότητα της επιχείρησης να ικανοποιεί τις 
βραχυπρόθεσμες υποχρεώσεις της, επικεντρωνόμαστε στο υέσο κλαδικό 
δείκτη κυκλοφοοιακήο ρευστότητας (market’s average current ratio - maCr) - 
που αποτελεί και το μέσο μέτρησης της βραχυπρόθεσμης φερεγγυότητας των 
επιχειρήσεων - των τριών τελευταίων ετών.

ΝΜέσος Δείκτης 1 [Κυκλοφορούν Ενεργητικό],
Κυκλοφοριακής Ρευστότητας = — X £ ----------------------------------------------

(maCr) Ν . ^ [Βραχυπρόθεσμες Υποχρεώσεις],
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(όπου Ν = το σύνολο του αριθμού των υπό εξέταση εταιρειών του κλάδου)

Έτσι, το maCr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με 
μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 
τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating
(R)

maCn maCn - 
maCn.i

maCri.i - 
maCrj.2

0,2 <0 <0
0,4 <1,0 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1 <0 <0
2 1,0 < maCr, <1,5 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5 <0 <0
6 1,5 < maCr, < 2,0 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9 <0 <0
10 2,0 < maCr, < 2,5 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13 <0 <0
14 2,5 < maCr, < 3,0 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17 <0 <0
18 >3,0 <0 >0
19 > 0 <0
20 >0 >0

Γ2) Μέσος Κλαδικός Δείκτης Συνολικής Δανειακής 
Επιβάρυνσης

Από πλευράς των δεικτών διάρθρωσης κεφαλαίων 
(leverage ratios), που μετρούν τα κεφάλαια που έχουν προσφέρει οι 

ιδιοκτήτες των επιχειρήσεων σε σχέση με τη χρηματοδότηση που χορήγησαν 
οι πιστωτές προς αυτές, επικεντρωνόμαστε στο υέσο κλαδικό δείκτη
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συνολικής δανειακής επιβάρυνσης (market’s average debt ratio - maDr) - που 
δείχνει το ποσοστό των συνολικών κεφαλαίων που προήλθαν από πιστωτές - 
των τριών τελευταίων ετών.

Μέσος Δείκτης Συνολικής 
Δανειακής Επιβάρυνσης 

(maDr)

Ν

Σ
ί=1

[Σύνολο Δανειακών Υποχρεώσεων],

[Σύνολο Ενεργητικού 
(ή επενδυμένων κεφαλαίων)].

(όπου Ν = το σύνολο του αριθμού των υπό εξέταση εταιρειών του κλάδου)

Έτσι, το maDr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με 
μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 
τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating
(R)

maDrj MaDn - 
maDrM

MaDn.i - 
maDn.2

1 >0 >0
2 100%-81% >0 <0
3 <0 >0
4 <0 <0
5 >0 >0
6 80% -61% >0 <0
7 <0 >0
8 <0 <0
9 >0 >0
10 60%-41% >0 <0
11 <0 > 0
12 <0 <0
13 >0 > 0
14 40%-21% >0 <0
15 <0 >0
16 <0 <0
17 > 0 >0
18 20% - 0% >0 <0
19 <0 >0
20 <0 <0
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Γ3) Μέσος Κλαδικός Δείκτης Κυκλοφοριακής 
Τανύπιτας Ενεργητικού

Από πλευράς των δεικτών δραστηριότητας (activity 
ratios), που δείχνουν το πόσο αποτελεσματική χρήση κάνουν οι επιχειρήσεις 
των πόρων που ελέγχουν, επικεντρωνόμαστε στο υέσο κλαδικό δείκτη 
κυκλοφοοιακήο ταγύτηταο ενεργητικού (market’s average total assets turnover 
ratio - maTATr), των τριών τελευταίων ετών.

ΝΜέσος Δείκτης Κυκλοφοριακής 1 [Πουλήσεις],
Ταχύτητας Ενεργητικού =----- X £ ---------------------------------------

(maTATr) Ν . ^ [Σύνολο Ενεργητικού],

(όπου Ν = το σύνολο του αριθμού των υπό εξέταση εταιρειών του κλάδου)

Έτσι, το maTATr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε 
με μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 
τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating
(R)

maTATn maTATn - 
maTATn-ι

maTATn-ι - 
maTATr,.2

0,2 <0 <0
0,4 maTATr, <1,0 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1 <0 <0
2 1,0 < maTATr, <1,5 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5 <0 <0
6 1,5 < maTATr, < 2,0 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9 <0 <0
10 2,0 < maTATr, < 2,5 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
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13

2,5 < maTATn < 3,0

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

maTATn > 3,0

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Γ4) Μέσος Κλαδικός Δείκτης Περιθωρίου Κέρδους στις 
Πωλήσεις

Από πλευράς των δεικτών αποδοτικότητας (profitability 
ratios), που αποτελούν το καθαρό αποτέλεσμα ενός μεγάλου αριθμού μέτρων 
πολιτικής και αποφάσεων γιατί είναι αυτοί που δίνουν τις απαντήσεις για το 
πόσο αποτελεσματικά διοικούνται οι επιχειρήσεις, επικεντρωνόμαστε στο 
υέσο κλαδικό δείκτη περιθωρίου κέοδουο στκ πωλήσειο (market’s average 
profit margins on sales ratio - maPMSr), των τριών τελευταίων ετών.

ΝΜέσος Δείκτης Περιθωρίου 1 [Καθαρό Κέρδος],
Κέρδους στις Πωλήσεις =----- X £ ---------------------------------------

(maPMSr) Ν . ^ [Πωλήσεις],

(όπου Ν = το σύνολο του αριθμού των υπό εξέταση εταιρειών του κλάδου)

Έτσι, το maPMSr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε 
με μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: XI), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 
τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating maPMSri maPMSn - maPMSrj.i -
(R) maPMSn.i maPMSrj.2
5 <0 <0
10 maPMSr, < 10% <0 >0
15 >0 <0
20 >0 >0
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25

10% < maPMSn < 20%

<0 <0
30 <0 >0
35 >0 <0
40 >0 >0
45

20% < maPMSn < 30%

<0 <0
50 <0 >0
55 >0 <0
60 >0 >0
65

30% < maPMSn < 40%

<0 <0
70 <0 >0
75 >0 <0
80 >0 >0
85

40% < maPMSn

<0 <0
90 <0 >0
95 >0 <0
100 >0 >0

Γ5) Μέσος Κλαδικός Δείκτης Αποδοτικότητας Επενδυυένων
Κεφαλαίων

Επίσης, από πλευράς των δεικτών αποδοτικότητας 
(profitability ratios), θα συμπεριλάβουμε και το υέσο κλαδικό δείκτη 
αποδοτικότητας επενδυυένων κεφαλαίων (market’s average return on 
investment ratio - maROIr), των τριών τελευταίων ετών.

ΝΜέσος Δείκτης Αποδοτικότητας 1 [Καθαρά Κέρδη]ι
Επενδυμένων Κεφαλαίων =----- X £ ---------------------------------------

(maROIr) Ν [Σύνολο Ενεργητικού],

(όπου Ν = το σύνολο του αριθμού των υπό εξέταση εταιρειών του κλάδου)

Έτσι, το maROIr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε 
με μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: XI), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 

τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

ΛΙΟΤΟΠΟΥΛΟΣΚ. ΘΕΟΛΟΓΟΣ Ιανουάριος 2005 Σελίδα 43



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγι/σης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

Rating maROIn maROIn - maROIn-ι -
(R) (σε βήματα του 2%) maROIn-ι maROIn-2

5 <0 <0
10

maROIn < 10% <0 >0
15 >0 <0
20 >0 >0
25 <0 <0
30 10% < maROIn < 20% <0 >0
35 >0 <0
40 >0 >0
45 <0 <0
50 20% < maROIn < 30% <0 >0
55 >0 <0
60 >0 >0
65 <0 <0
70 30% < maROIn < 40% <0 >0
75 >0 <0
80 >0 >0
85 <0 <0
90 40% < maROIn <0 >0
95 >0 <0
100 >0 >0

Γ6) Μέσος Κλαδικός Δείκτης Avopaiac Aflac της Μετονής 
προς τη Λονιστική Α£ία της Μετονής

Τέλος, από πλευράς των δεικτών αποτίμησης (valuation 
ratios), οι οποίοι αποτελούν το πιο ολοκληρωμένο μέτρο της επίδοσης μιας 
επιχείρησης, θα συμπεριλάβουμε το υέσο κλαδικό δείκτη avopaiac adao rnc 
υετοχήο ποοο τη λογιστική αξία rnc υετοχήο (market’s average market to book 
ratio - maMTBr) των μετοχών των τριών τελευταίων ετών. Ο δείκτης αυτός 
αντικατοπτρίζει την αξία που δίνουν οι χρηματιστικές αγορές στη διοίκηση και 
στην οργάνωση των εταιρειών ως ζωντανές και ενεργές οικονομικές μονάδες. 
Εταιρείες που διοικούνται σωστά από μια αποτελεσματική διοίκηση, πρέπει 
να εμφανίζουν αγοραία αξία μεγαλύτερη ή ίση με τη λογιστική αξία των 
φυσικών περιουσιακών τους στοιχείων.

Έτσι, το maMTBr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με μια 
κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 1), λαμβάνοντας
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υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τριών 
τελευταίων ετών (ΐ, ϊ-1, ϊ-2):

Rating maMTBrj maMTBrj - maMTBrj.i -
(R) (σε βήματα του 0,1) maMTBrj.i maMTBrj.2
1-5 <0 <0
6-10 maMTBn < 0,5 <0 >0
11 - 15 >0 <0
16-20 >0 >0
21 -25 <0 <0
26-30 0,5 < maMTBn <1,0 <0 >0
31-35 >0 <0
36-40 >0 >0
41 -45 <0 <0
46-50 1,0 < maMTBn <1,5 <0 >0
51 -55 >0 <0
56-60 >0 >0
61 -65 <0 <0
66-70

1,5 < maMTBn < 2,0 <0 >0
71 -75 >0 <0
76-80 >0 >0

85 <0 <0
90

2,0 < maMTBn <0 >0
95 >0 <0
100 >0 >0
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3.2 Μοντέλο Αξιολόγησης της Ελκυοτικότητας της Αγοράς-
Κλάδου

Σύμφωνα με τα παραπάνω, μπορούμε να διαμορφώσουμε έναν 

τύπο ο οποίος σε τελική ανάλυση θα μας δίνει μια τιμή Vattractiveness (σε 
εκατοστιαία κλίμακα) για την ελκυστικότητα της αγοράς-κλάδου, η οποία θα 
ισούται με το συνολικό άθροισμα των σταθμισμένων τιμών του κάθ’ ενός 
κριτηρίου ξεχωριστά, πολλαπλασιασμένη επί την τιμή του πολλαπλασιαστικού 
κριτηρίου Β1 (= Rbi χ ιτιβι) που αφορά τους νομικούς περιορισμούς για την 
είσοδο (και παραμονή) ή όχι σε μια συγκεκριμένη αγορά-κλάδο. Η 
σταθμισμένες αυτές τιμές δε, θα ορίζονται από το γινόμενο του βάρους 
σταθμίσεως (w,), της τιμής κλίμακας (R,) και του πολλαπλασιαστή (m,) του 
κάθε κριτηρίου ί.

Έτσι, μπορούμε να διαμορφώσουμε τον παρακάτω γραμμικό
τύπο :

Vattractiveness — (^Β1 * ^*Β1
T Α6 Β13

HZ(wixRi*mi)+Z(wi
i = B2

re Ί
Riχ m,) + ^ (Wi χ Ri χ ΓΠ;)

li=A1 i=n

όπου : w, = το βάρος στάθμισης για το κριτήριο ί
Ri = η τιμή της κλίμακας (Rating) για το κριτήριο ί 
Γη, = η τιμή του πολλαπλασιαστή για το κριτήριο ί
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3.3 Κριτήρια για την Αξιολόγηση της Ανταγωνιστικότητας και
της Δυναμικότητας των προϊόντων της Επιχείρησης

Σε συνέχεια των προαναφερθέντων, στην ενότητα αυτή θα 
εστιάσουμε την προσοχή μας στο να εντοπίσουμε ένα σύνολο κριτηρίων 
(ποσοτικών και ποιοτικών) τα οποία μπορούν να συνθέσουν και να 
απεικονίσουν όλα εκείνα τα απαραίτητα στοιχεία που διαμορφώνουν την 
αντίληψή μας για τη δυναμικότητα και την ανταγωνιστικότητα των 
προϊόντων μιας επιχείρησης.

Όπως κάναμε και στις προηγούμενες παραγράφους, έτσι κι εδώ, 
η πρόθεσή μας θα είναι να απεικονίσουμε τόσο τα ποσοτικά όσο και τα 
ποιοτικά κριτήρια σε μια κλίμακα (Rating) (π.χ. από 0 έως το 5 ή από το 1 έως 
το 20 κλπ) η οποία με έναν κατάλληλο πολλαπλασιαστή (π.χ. m: ΧΙΟ) να 
αντιστοιχηθεί σε μία εκατοστιαία κλίμακα.

Οι βάσεις πάνω στις οποίες θα στηρίξουμε την ανάλυσή μας για 
τον εντοπισμό των παραγόντων και των κριτηρίων στη συγκεκριμένη 
περίπτωση είναι :

Α) Τα γενικά μεγέθη της εταιρείας σε σχέση πάντα με τα 
γενικότερα στοιχεία της αγοράς μέσα στην οποία δραστηριοποιείται η εταιρεία 
αυτή, καθώς επίσης και τις μεταβολές τις οποίες υφίστανται τα οικονομικά 
μεγέθη της εταιρείας όπως αυτά αποτυπώνονται στις περιοδικές εκθέσεις των 
αποτελεσμάτων τους.

Β) Τα βασικά οικονομικά μεγέθη της εταιρείας με τον 
προσδιορισμό των βασικών επί μέρους αριθμοδεικτών και

Γ) Η αναγνώριση των δυνάμεων και αδυναμιών μιας 
επιχείρησης ή ακόμα και των μοναδικών της ικανοτήτων μέσα από την 
ανάλυση των χαρακτηριστικών της «Αλυσίδας Αξίας» της. Με την ανάλυση 
αυτή αναδύεται η φύση και ο βαθμός συνέργιας που ενδεχομένως 
αναπτύσσεται μεταξύ των εσωτερικών λειτουργιών ενός οργανισμού. 

Διαφορές στις «αλυσίδες αξίας» μεταξύ ανταγωνιστικών επιχειρηματικών 
μονάδων μπορεί να είναι κύρια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

Έτσι, σε σχέση με τον παράγοντα (Α) μπορούμε να 
επικεντρωθούμε στα παρακάτω κριτήρια :
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Α1) Μερίδιο Αγοράς :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στις ττωλήσεις που 
καταγράφει η κάθε επιχειρηματική μονάδα σαν ποσοστό επί των συνολικών 
πωλήσεων που πραγματοποιούνται στην συγκεκριμένη αγορά που αυτή 
δραστηριοποιείται. Για παράδειγμα, όταν οι πωλήσεις μιας επιχείρησης είναι 
€10 εκατομμύρια σε μια αγορά όπου έχουν πραγματοποιηθεί πωλήσεις €100 
εκατομμυρίων, τότε το μερίδιο αγοράς για τη συγκεκριμένη επιχείρηση είναι 
€ 10/€ 100=10%. Έτσι, μπορούμε να αποτυπώσουμε το μερίδιο αγοράς σε μια 
κλίμακα από 1 έως 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 10), όπου το 1 θα 
αντιστοιχεί για μερίδιο αγοράς από 0% έως 5% και το 10 για μερίδιο αγοράς 
μεγαλύτερο από 50%.

Rating
(R)

Μερίδιο Αγοράς

1 0-5%
2 6-10%
3 11-15%
4 16-20%
5 21-25%
6 26-30%
7 31-35%
8 36-40%
9 41-50%
10 > 50%

Α2) Σγετικό Μεοίδιο Ανοράς :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό εκείνο 
το οποίο υπολογίζεται αν διαιρέσουμε το μερίδιο αγοράς της επιχειρηματικής 
μονάδας που εξετάζουμε με το άθροισμα των μεριδίων αγοράς των τριών 

μεγαλύτερων ανταγωνιστών. Για παράδειγμα, αν το μερίδιο αγοράς μιας 
επιχείρησης ανέρχεται στο 20% και οι τρεις πιο μεγάλοι ανταγωνιστές στον 

κλάδο έχουν μερίδια αγοράς π.χ. 20%, 15% και 15%, τότε το σχετικό μερίδιο 
αγοράς είναι 20% / (20%+15%+15%) = 40%. Έτσι, μπορούμε να
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αποτυπώσουμε το σχετικό μερίδιο αγοράς σε μια κλίμακα από 1 έως 10, με 
πολλαπλασιαστή (m: X 10), όπου το 1 θα αντιστοιχεί για σχετικό μερίδιο 
αγοράς από 0% έως 5% και το 10 για σχετικό μερίδιο αγοράς μεγαλύτερο από 

50%.
Rating

(R)
Σχετικό Μερίδιο Αγοράς

1 0-5%
2 6-10%
3 11-15%
4 16-20%
5 21-25%
6 26-30%
7 31-35%
8 36-40%
9 41-50%
10 > 50%

A3) Μεταβολή Πωλήσεων :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό της 
αύξησης ή της μείωσης των ετήσιων πωλήσεων ASaleSj(%) = (ASales/Sales,. 
ι) = (Sales, - SaleSj.i)/ Salesj.i που είχε η εταιρεία το έτος ί σε σχέση με το έτος 

ί-1.

Έτσι, το ASalesi(%) θα μπορούσαμε να το αποτυπώσουμε με 
μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του ASales στο 
διάστημα των τεσσάρων τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2, ί-3):

Rating
(R) ASales|(%) ASaleSj.i ASaleSj.2
0,2

ASaleSj(%) < 0%

<0 <0
0,4 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1

0% < ASaleSi(%) < 10%

<0 <0
2 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
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5

10% < ASaleSi(%) < 20%

<0 <0
6 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9

20% < ASaleSi(%) < 30%

<0 <0
10 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13

30% < ASaleSi(%) < 40%

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

40% < ASaleSi(%)

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Α4) Μεταβολή Μικτών Κερδών :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό της 
αύξησης ή της μείωσης των μικτών κερδών (Gross Profit - GrPr) που είχε η 
εταιρεία το έτος I, AGrPn(%) = (AGrPr, / GrPn_i)= (GrPr, - GrPn.i) / GrPn.-ι σε 

σχέση με το έτος i-1 (GrPn.i).
Έτσι, στις περιπτώσεις που τα μικτά κέρδη της προηγούμενης (ί- 

1) χρονιάς είναι θετικά (GrPrM>0) το AGrPn(%) θα μπορούσαμε να το 
αποτυπώσουμε με μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή 
(m: X 5), λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο 
διάστημα των τεσσάρων τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2, ί-3):

Rating
(R)

AGrPri(%) AGrPrM AGrPrj.2

0,2

AGrPn(%) < 0%

<0 <0
0,4 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1

0% < AGrPr,(%) < 10%

<0 <0
2 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
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5

10% < AGrPn(%) < 20%

<0 <0
6 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9

20% < AGrPn(%) < 30%

<0 <0
10 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13

30% < AGrPn(%) < 40%

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

40% < AGrPn(%)

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Επιπλέον, στις περιπτώσεις που τα μικτά κέρδη της 

προηγούμενης (ΐ-1) χρονιάς είναι αρνητικά ή μηδενικά (ΘγΡγμ<0) θα 

μπορούσαμε να αποτυπώσουμε τρεις διαφορετικές καταστάσεις όπου το 
κριτήριο αυτό να λάβει τρεις συμβατικές τιμές σαν Rating(R). Έτσι, 
διακρίνουμε τα εξής :

α) GrPn-i<0 & GrPri>0 : Αυτό σημαίνει ότι η εταιρεία
πέρασε από την περσινή χρονιά που δεν είχε κέρδη παρά απώλειες, σε μια 
φετινή κερδοφόρα χρονιά όσον αφορά τα μικτά της κέρδη. Στην προκειμένη 
περίπτωση δίνουμε στο Rating (R) αυτού του κριτηρίου, την τιμή R = 10 και με 
πολλαπλασιαστή (m: X 5).

β) GrPn < ΘγΡγ,.ι < 0 : Στην περίπτωση αυτή η εταιρεία αντί 
για κέρδη εμφανίζει μια αύξηση των απωλειών σε σχέση με την προηγούμενη 
χρονιά, γι’ αυτό και δίνουμε στο Rating (R) αυτού του κριτηρίου, την τιμή R = 0 
και πολλαπλασιαστή (m: X 5).

γ) GrPn-ι < GrPr, < 0 : Στην περίπτωση αυτή η εταιρεία αντί 

για κέρδη εμφανίζει τη χρονιά ί και πάλι απώλειες αλλά λιγότερες σε σχέση με 
την προηγούμενη χρονιά ί-1. Γι’ αυτό δίνουμε στο Rating (R) αυτού του 
κριτηρίου, την τιμή R = 1 και πολλαπλασιαστή (m: X 5) στα πλαίσια του ότι η 

εταιρεία δείχνει να διορθώνει σε κάποιο βαθμό τα αποτελέσματά της σε 
επίπεδο μικτών κερδών.
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Α5) Μεταβολή Κερδών προ Φόρου :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό της 
αύξησης ή της μείωσης των κερδών προ φόρου (Profit Before Taxes - PrBT) 
που είχε η εταιρεία το έτος ί, ΔΡγΒΤ(%) = (ΔΡγΒΤ, / PrBTi_i)= (PrBT, - ΡτΒΤμι) / 
ΡγΒΤμ σε σχέση με το έτος ί-1 (ΡτΒΤμι).

Έτσι, στις περιπτώσεις που τα κέρδη προ φόρου της 
προηγούμενης (ί-1) χρονιάς είναι θετικά (ΡγΒΤμ>0) το ΔΡγΒΤ|(%) θα 
μπορούσαμε να το αποτυπώσουμε με μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, 
με πολλαπλασιαστή (m: X 5), λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές 
μεταβολές του στο διάστημα των τεσσάρων τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2, ί-3):

Rating
(R) ΔΡγΒΤ|(%) ΔΡγΒΤμ ΔΡγΒΤϊ.2
0,2 <0 <0
0,4 ΔΡγΒΤ,(%) <0% <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1 <0 <0
2 0% < ΔΡγΒΤ(%) < 10% <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5 <0 <0
6 10% < ΔΡγΒΤ,(%) < 20% <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9 <0 <0
10 20% < ΔΡτΒΤί(%) < 30% <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13 <0 <0
14 30% < ΔΡγΒΤ,(%) < 40% <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17 <0 <0
18

40% < ΔΡγΒΤ,(%) <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0
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Επιπλέον, στις περιπτώσεις που τα κέρδη προ φόρου της 

προηγούμενης (ΐ-1) χρονιάς είναι αρνητικά ή μηδενικά (ΡγΒΤμ<0) θα 

μπορούσαμε να αποτυπώσουμε τρεις διαφορετικές καταστάσεις όπου το 
κριτήριο αυτό να λάβει τρεις συμβατικές τιμές σαν Rating (R) αυτού του 
κριτηρίου. Έτσι, διακρίνουμε τα εξής :

α) ΡγΒΤμ<0 & ΡγΒΤ,>0 : Αυτό σημαίνει ότι η εταιρεία

πέρασε από την περσινή χρονιά που δεν είχε κέρδη (προ φόρων) παρά 
απώλειες, σε μια φετινή κερδοφόρα (προ φόρων) χρονιά. Στην προκειμένη 
περίπτωση δίνουμε στο Rating (R) αυτού του κριτηρίου, την τιμή R = 10 και με 
πολλαπλασιαστή (m: X 5).

β) PrBTi< ΡγΒΤμ < 0 : Στην περίπτωση αυτή η εταιρεία αντί 

για καθαρά κέρδη εμφανίζει μια αύξηση των απωλειών σε σχέση με την 
προηγούμενη χρονιά, γι’ αυτό και δίνουμε στο Rating (R) αυτού του κριτηρίου, 
την τιμή R = 0 και πολλαπλασιαστή (m: X 5).

γ) ΡγΒΤμ ^ PrBTj < 0 : Στην περίπτωση αυτή η εταιρεία αντί 
για κέρδη (προ φόρων) εμφανίζει τη χρονιά ί και πάλι απώλειες, αλλά 
λιγότερες σε σχέση με την προηγούμενη χρονιά ί-1. Γι’ αυτό δίνουμε στο 
Rating (R) αυτού του κριτηρίου, την τιμή R = 1 και πολλαπλασιαστή (m: X 5) 
στα πλαίσια του ότι η εταιρεία δείχνει να διορθώνει σε κάποιο βαθμό τα 
αποτελέσματά της σε επίπεδο καθαρών κερδών (προ φόρων).

Α6) Μεταβολή στα Καθαρά Πάνια :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό της 
αύξησης ή της μείωσης των καθαρών παγίων (Net Assets - NtAs) που είχε η 
εταιρεία το έτος i, ANtASj(%) = (ANtAs, / NtAsi.1)= (NtAs, - NtASj.i) / NtAsM σε 
σχέση με το έτος ί-1 (NtASi-i).

Έτσι, το ANtASj(%) θα μπορούσαμε να το αποτυπώσουμε με μια 
κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), λαμβάνοντας 

υπ' όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τεσσάρων 
τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2, ί-3):
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Rating
(R)

ANtAsi(%) ANtASj.i ANtASj.2
0,2

ANtASi(%) < 0%

<0 <0
0,4 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1

0% < ANtASi(%) < 10%

<0 <0
2 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5

10% < ANtASi(%) < 20%

<0 <0
6 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9

20% < ANtAS|(%) < 30%

<0 <0
10 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13

30% < ANtAS|(%) < 40%

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

40% < ANtASi(%)

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Α7) Μεταβολή Ενεργητικού :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό της 
αύξησης ή της μείωσης του ενεργητικού (Total Assets - TAs) που είχε η 
εταιρεία το έτος i, ATASi(%) = (ATAs, / TAsm)= (TASj - TAsm) / TAsm σε σχέση 
με το έτος i-1 (TASi-i).

Έτσι, το ATAs,(%) θα μπορούσαμε να το αποτυπώσουμε με μια 
κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), λαμβάνοντας 

υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τεσσάρων 
τελευταίων ετών (ϊ, ϊ-1, ΐ-2, ϊ-3):
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Rating
(R)

ATASj(%) ATASj.i ATASj-2
0,2

ATAS|(%) < 0%

<0 <0
0,4 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1

0% < ATAs,(%) < 10%

<0 <0
2 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5

10% < ATASj(%) < 20%

<0 <0
6 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9

20% < ATASi(%) < 30%

<0 <0
10 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13

30% < ATAs,(%) < 40%

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

40% < ATASi(%)

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Α8) Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων :

Με το κριτήριο αυτό αναφερόμαστε στο ποσοστό της 
αύξησης ή της μείωσης των ιδίων κεφαλαίων (Equity - Eqt) που είχε η 
εταιρεία το έτος i, AEqtj(%) = (AEqt, / EqtM)= (Eqt, - Eqtj_i) / Eqtj.i, σε σχέση με 
το έτος i-1 (Eqtj.i )-

Έτσι, το AEqtj(%) θα μπορούσαμε να το αποτυπώσουμε με μια 

κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), λαμβάνοντας 
υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τεσσάρων 
τελευταίων ετών (ΐ, ϊ-1, ΐ-2, ΐ-3):
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Rating
(R)

AEqti(%) AEqtM AEqtj.2
0,2

AEqti(%) < 0%

<0 <0
0,4 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1

0% < AEqtj(%) < 10%

<0 <0
2 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5

10% < AEqti(%) < 20%

<0 <0
6 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9

20% < AEqti(%) < 30%

<0 <0
10 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13

30% < AEqtj(%) < 40%

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

40% < AEqtj(%)

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Στη συνέχεια, θα συμπεριλάβουμε την ανάλυση που θα πρέπει 
να γίνεται με βάση τον παράγοντα (Β), δηλαδή την αποτίμηση των 
χρηματοοικονομικών δεικτών της εκάστοτε επιχειρηματικής μονάδας. Οι καλοί 
και οι συνεχώς βελτιούμενοι αριθμοδείκτες κεντρίζουν το ενδιαφέρον τόσο των 
μακροπρόθεσμων όσο και των βραχυπρόθεσμων πιστωτών / επενδυτών της 
εταιρείας (βλέπε τραπεζίτες, μέτοχοι κλπ), πράγμα που μπορεί να προσδώσει 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στην κάθε εταιρεία η οποία προσβλέπει στην 
επαύξηση των δραστηριοτήτων της μέσω επενδυτικών ενεργειών.

Βέβαια, όπως αναφέραμε και σε προηγούμενη παράγραφο, δε 
θα πρέπει να ξεχνάμε πάντα ότι η ανάλυση των αριθμοδεικτών αυτών είναι
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ατελής ως προς το γεγονός ότι αγνοεί τη χρονική διάσταση, αφού αποτελούν 
απεικονίσεις της κατάστασης των εταιρειών σε ένα συγκεκριμένο χρονικό 

σημείο.
Β1) Δείκτης ΚυκλοΦοριακΓΚ Ρευστότητας

Έτσι, από πλευράς των δεικτών ρευστότητας (liquidity 
ratios), που μετρούν την ικανότητα της επιχείρησης να ικανοποιεί τις 
βραχυπρόθεσμες υποχρεώσεις της, επικεντρωνόμαστε στο δείκτη 
κυκλοφοοιακήο ρευστότητας (current ratio - Cr) - που αποτελεί και το μέσο 
μέτρησης της βραχυπρόθεσμης φερεγγυότητας των επιχειρήσεων - των 
τριών τελευταίων ετών.

Δείκτης Κυκλοφοριακής _ Κυκλοφορούν Ενεργητικό 
Ρευστότητας (Cr) Βραχυπρόθεσμες Υποχρεώσεις

Έτσι, το Cr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με μια 
κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), λαμβάνοντας 
υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τριών 
τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating
(R)

Cn 0 1 o Cn.i - Cn.2
0,2 <0 <0
0,4 Cr, < 1,0 <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0

1 <0 <0
2 ι ,ο < Cn < ι ,5 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5 <0 <0
6 1,5 < Cr, < 2,0 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9 <0 <0
10

2,0 < Cn < 2,5 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
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13 <0 <0
14 2,5 < Cr, < 3,0 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17 <0 <0
18 Cn > 3,0 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Β2) Δείκτης Συνολικής Δανειακής Επιβάρυνσης

Από πλευράς των δεικτών διάρθρωσης κεφαλαίων (leverage 
ratios), που μετρούν τα κεφάλαια που έχουν προσφέρει οι ιδιοκτήτες των 
επιχειρήσεων σε σχέση με τη χρηματοδότηση που χορήγησαν οι πιστωτές 
προς αυτές, επικεντρωνόμαστε στο δείκτη συνολικήc δανειακήο επιβάουνσηο 
(debt ratio - Dr) - που δείχνει το ποσοστό των συνολικών κεφαλαίων που 
προήλθαν από πιστωτές - των τριών τελευταίων ετών.

Δείκτης Συνολικής 
Δανειακής Επιβάρυνσης 

(Dr)
Σύνολο Δανειακών Υποχρεώσεων 

Σύνολο Ενεργητικού 
(ή επενδυμένων κεφαλαίων)

Έτσι, το Dr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με μια 
κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), λαμβάνοντας 
υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τριών 
τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating
(R)

Dn σ I D DrM - Dn.2
1 >0 >0
2 100% -81% >0 <0
3 <0 >0
4 <0 <0
5 >0 >0
6 80%-61% >0 <0
7 <0 >0
8 <0 <0
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9

60% -41%

>0 >0
10 >0 <0
11 <0 >0
12 <0 <0
13

40% -21%

>0 >0
14 >0 <0
15 <0 >0
16 <0 <0
17

20% - 0%

>0 >0
18 >0 <0
19 <0 >0
20 <0 <0

Β3) Δείκτης Κυκλοφοριακής ΤαΥύτητας Ενεργητικού

Από πλευράς των δεικτών δραστηριότητας (activity 
ratios), που δείχνουν το πόσο αποτελεσματική χρήση κάνουν οι επιχειρήσεις 
των πόρων που ελέγχουν, επικεντρωνόμαστε στο δείκτη κυκλοφοοιακήο 
τανύτηταο ενεργητικού (total assets turnover ratio - TATr), των τριών 
τελευταίων ετών.

Κυκλοφοριακή Ταχύτητα _ __________Πωλήσεις_________
Ενεργητικού (TATr) Σύνολο Ενεργητικού

Έτσι, το TATr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με 
μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 5), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 
τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating ΤΑΤη ΤΑΤη - ΤΑΤγμ -
(R) ΤΑΤγμ ΤΑΤπ.2
0,2 <0 <0
0,4

τατπ < ι ,ο <0 >0
0,6 >0 <0
0,8 >0 >0
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1

1,0 < ΤΑΤη <1,5

<0 <0
2 <0 >0
3 >0 <0
4 >0 >0
5

1,5 < ΤΑΤη <2,0

<0 <0
6 <0 >0
7 >0 <0
8 >0 >0
9

2,0 < ΤΑΤη < 2,5

<0 <0
10 <0 >0
11 >0 <0
12 >0 >0
13

2,5 < ΤΑΤη < 3,0

<0 <0
14 <0 >0
15 >0 <0
16 >0 >0
17

ΤΑΤη >3,0

<0 <0
18 <0 >0
19 >0 <0
20 >0 >0

Β4) Δείκτης Περιθωρίου Κέρδους στις Πωλησεις

Από πλευράς των δεικτών αποδοτικότητας (profitability 
ratios), που αποτελούν το καθαρό αποτέλεσμα ενός μεγάλου αριθμού μέτρων 
πολιτικής και αποφάσεων γιατί είναι αυτοί που δίνουν τις απαντήσεις για το 
πόσο αποτελεσματικά διοικούνται οι επιχειρήσεις, επικεντρωνόμαστε στο 
δείκτη περιθωρίου κέρδους στ/c πωλήσεκ (profit margins on sales ratio - 
PMSr), των τριών τελευταίων ετών.

Περιθώριο Κέρδους _ _______Καθαρό Κέρδος_______
(PMSr) Πωλήσεις

Έτσι, το PMSr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με 

μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 1), 
λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των 
τριών τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):
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Rating
(R)

PMSn
(σε βήματα του 2%)

PMSn - 
PMSn-i

PMSn-i - 
PMSn-z

0 PMSn < ο%
1 -5

ο% < PMSn < ιο%

<0 <0
6-10 <0 >0

11 - 15 >0 <0
16-20 >0 >0
21 -25

10% < PMSn < 20%

<0 <0
26-30 <0 >0
31 -35 >0 <0
36-40 >0 >0
41 -45

20% < PMSn < 30%

<0 <0
46-50 <0 >0
51 -55 >0 <0
56-60 >0 >0
61 -65

30% < PMSn < 40%

<0 <0
66-70 <0 >0
71 -75 >0 <0
76-80 >0 >0

85

40% < PMSn

<0 <0
90 <0 >0
95 >0 <0
100 >0 >0

Β5) Δείκτης Αττοδοτικότητίκ Επενδυυένων Κεφαλαίων

Επίσης, από πλευράς των δεικτών αποδοτικότητας 
(profitability ratios), θα συμπεριλάβουμε και το δείκτη αποδοτικότητας 
επενδυυένων κεφαλαίων (return on investment ratio - ROIr), των τριών 
τελευταίων ετών.

Αποδοτικοτητα Καθαρά Κέρδη
Επενδυμένων Κεφαλαίων = -----------------------------------------

(ΡΟΙγ) Σύνολο Ενεργητικού

Έτσι, το ROIr θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με 
μια κλίμακα όπως φαίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 1), 

λαμβάνοντας υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των
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τριών τελευταίων ετών (ΐ, ί-1, ΐ-2):

Rating
(R)

ROin
(σε βήματα του 2%)

ROin - 
ROIrM

ROIrM - 
ROIij.2

0 ROin < ο%
1 -5

ο% < ROin < ιο%

<0 <0
6-10 <0 >0
11-15 >0 <0
16-20 >0 >0
21 -25

10% < ROin <20%

<0 <0
26-30 <0 >0
31-35 >0 <0
36-40 >0 >0
41 -45

20% < ROin < 30%

<0 <0
46-50 <0 >0
51 -55 >0 <0
56-60 >0 >0
61-65

30% < ROin < 40%

<0 <0
66-70 <0 >0
71 -75 >0 <0
76-80 >0 >0

85

40% < ROin

<0 <0
90 <0 >0
95 >0 <0
100 >0 >0

Β6) Δείκτης Avopaiac Αξίας προς τη Λονιστική Αξία της 
Μετονης

Τέλος, από πλευράς των δεικτών αποτίμησης (valuation 
ratios), οι οποίοι αποτελούν το πιο ολοκληρωμένο μέτρο της επίδοσης μιας 
επιχείρησης, θα συμπεριλάβουμε το δείκτη avopaiac αξίας προς τη λονιστική 
αξία (market to book ratio - MTBr) της μετοχής της εταιρείας κατά τα τρία 
τελευταία έτη. Ο δείκτης αυτός αντικατοπτρίζει την αξία που δίνουν οι 
χρηματιστηριακές αγορές στη διοίκηση και στην οργάνωση των εταιρειών ως 
ζωντανές και ενεργές οικονομικές μονάδες. Εταιρείες που διοικούνται σωστά 

από μια αποτελεσματική διοίκηση, πρέπει να εμφανίζουν αγοραία αξία 
μεγαλύτερη ή ίση με τη λογιστική αξία των φυσικών περιουσιακών τους
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στοιχείων.
Έτσι, το ΜΤΒγ θα μπορούσαμε να τον αποτυπώσουμε με μια 

κλίμακα όπως (ραίνεται πιο κάτω, με πολλαπλασιαστή (m: X 1), λαμβάνοντας 
υπ’ όψη τις θετικές ή αρνητικές μεταβολές του στο διάστημα των τριών 
τελευταίων ετών (ί, ί-1, ί-2):

Rating ΜΤΒη ΜΤΒΓί - ΜΤΒη-ι -
(R) (σε βήματα του 0,1) ΜΤΒη-ι ΜΤΒη-2

1 -5 <0 <0
6-10 ΜΤΒη < 0,5 <0 >0

11 - 15 >0 <0
16-20 >0 >0
21 -25 <0 <0
26-30 0,5 < ΜΤΒη < 1,0 <0 >0
31 -35 >0 <0
36-40 >0 >0
41 -45 <0 <0
46-50

1,0 < ΜΤΒη < 1,5 <0 >0
51 -55 >0 <0
56-60 >0 >0
61 -65 <0 <0
66-70

1,5 < ΜΤΒη <2,0 <0 >0
71 -75 >0 <0
76-80 >0 >0

85 <0 <0
90 2,0 < ΜΤΒη <0 >0
95 >0 <0
100 >0 >0

Η ανάλυσή μας ολοκληρώνεται με την ανάπτυξη μιας σειράς 
από επιλεγμένα κριτήρια τα οποία, όπως προαναφέραμε στον παράγοντα (Γ) 
στην αρχή της ενότητας αυτής, θα μπορέσουν να μας δώσουν μια εικόνα των 
δυνάμεων και των αδυναμιών της επιχείρησης μέσα από τα κυριότερα 
χαρακτηριστικά της «Αλυσίδας Αξίας» της. Η αποτύπωσή τους δε, θα γίνει με 
ποιοτικά περιγραφόμενα μοντέλα, τα οποία όμως, πολύ απλά θα μπορούσε 

να πει κανείς ότι, μπορούν να προέλθουν από ποσοτικές αναλύσεις 
βασισμένες στις κατά περίπτωση διαμορφούμενες συνθήκες ανάπτυξης της 

επιχειρηματικότητας των εταιρειών.
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Γ1) Εικόνα τγκ Εταιρείας (Corporate Image):

Άμεσο αντίκτυπο τόσο στο εσωτερικό όσο και στο 

εξωτερικό της περιβάλλον έχει η εικόνα που αποκτά μια εταιρεία. Είτε θετική 

είτε αρνητική, η διαμορφούμενη εικόνα μιας επιχείρησης είναι σε θέση να 

επηρεάσει θετικά ή αρνητικά αντίστοιχα τόσο τους μετόχους και τους πελάτες 

όσο τους προμηθευτές και το προσωπικό. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, όλοι αυτοί 

ενδυναμώνοντας ή αίροντας την εμπιστοσύνη τους στην επιχείρηση είναι σε 

θέση να της προσδώσουν ή να της αφαιρέσουν άμεσα τη δύναμή της και το 

ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα.

Έτσι, με μια κλίμακα από το 1 έως το 10, με 

πολλαπλασιαστή (m: X 10), θα μπορούσαμε να αποτυπώσουμε το βαθμό 

ικανοποίησης και αποδοχής της εταιρικής εικόνας

Rating
(R)

Βαθμός Ικανοποίησης και Αποδοχής 
της Εταιρικής Εικόνας

1 Πολύ Κακή
2
3 Κακή
4
5 Μέτριος
6
7 Καλή
8
9 Πολύ Καλή
10 Άριστη

Γ2) Δύναυη / Αναννωρισιυότητα του Ονόυατος Προϊόντος 

(Brand Strenqth/Awareness):

Όλοι γνωρίζουμε περιπτώσεις όπου προϊόντα είναι σε 

θέση να δημιουργούν πωλήσεις μόνο με το όνομά τους (π.χ. CocaCola). Αυτό 

είναι άλλωστε και το υπέρτατο επιθυμητό αποτέλεσμα όλων των εταιρειών, το
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να «πουλάνε» τα προϊόντα τους από μόνα τους. Δεν είναι λίγες φυσικά οι 

εταιρείες εκείνες που σαν ένα από τους βασικούς τους στόχους τοποθετούν 

την αναγνωρισιμότητα (brand awareness) των προϊόντων τους (π.χ. για 

κάποιο προϊόν να είναι η πρώτη επιλογή ή για κάποιο άλλο προϊόν μέσα στις 

τρεις πρώτες επιλογές του κάθε υποψήφιου πελάτη). Κι αυτό είναι βέβαια κάτι 

που μπορούν να το επιτύχουν οι εταιρείες άλλοτε με την υψηλή ποιότητα του 

προϊόντος, άλλοτε με τη διαφοροποίηση στα χαρακτηριστικά αυτού και άλλοτε 

με το συνδυασμό της ποιότητας και της διαφοροποίησης.

Στις περιπτώσεις αυτές βέβαια, θα πρέπει κανείς να εξαιρέσει τις 

μονοπωλιακές καταστάσεις. Καταστάσεις όπου, ελλείψει συναγωνισμού από 

κάποιον έτερο αντίπαλο, η παντοκρατορία και παντοδυναμία των 

μονοπωλιακών προϊόντων είναι καταλυτική.

Έτσι, θα μπορούσαμε να αποτυπώσουμε το βαθμό 

αναγνωρισιμότητας και δύναμης ενός προϊόντος σε μια κλίμακα από 1 έως το 

5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20) όπως δείχνει ο παρακάτω πίνακας

Rating
(R)

Βαθμός Αναγνωρισιμότητα / Δύναμης 
του Ονόματος Προϊόντος

1 Πολύ Μικρός
2 Μικρός
3 Μέτριος
4 Μεγάλος
5 Πολύ Μεγάλος

Γ3) Βαθυόο Πρόσβασης σε Χοηυατοοικονουικές & άλλεο 
Επενδυτικές Πηνέο :

Είναι γεγονός ότι οι επιχειρήσεις στα πλαίσια της 

αναπτυξιακής τους πορείας, αλλά και σε περιπτώσεις υπερπήδησης 

οικονομικών εμποδίων που συναντούν, αναζητούν πηγές οι οποίες θα είναι σε 

θέση σε μια δεδομένη χρονική στιγμή να τους δώσουν την απαραίτητη 

χρηματοοικονομική ρευστότητα για να πραγματοποιήσουν τους στόχους τους. 

Ο βαθμός πρόσβασης σε τέτοιου είδους πηγές (π.χ. Χρηματιστήριο, Δάνεια 

τραπεζών κλπ), σε συνάρτηση πάντα με την πιστοληπτική κατάσταση της
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εταιρείας, μπορεί να προσδώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε σύγκριση με 

άλλες επιχειρηματικές μονάδες του ίδιου κλάδου.

Έτσι, μπορούμε να αποτυπώσουμε το βαθμό πρόσβασης 

σε μια κλίμακα από το 1 έως το 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20), όπου για το 

1 θα σημαίνει ότι είναι πολύ μικρός (πρόκειται δηλαδή για εταιρεία που 

βρίσκεται εκτός χρηματιστηρίου και έχει πολύ κακή πιστοληπτική ικανότητα σε 

περιπτώσεις δανεισμού από τραπεζικά ιδρύματα) και για το 5 θα σημαίνει ότι 

είναι πολύ μεγάλος (η μετοχή της εταιρείας είναι διαπραγματεύσιμη στη 

χρηματιστηριακή αγορά και μπορεί να απευθυνθεί σε έναν διευρυμένο αριθμό 

μετόχων, η δε πιστοληπτική της ικανότητα στηριζόμενη και στην καλή 

κατάσταση των οικονομικών δεικτών των προηγούμενων ετών δίνει τη 

δυνατότητα για άμεση εκταμίευση χρηματοοικονομικών πόρων).

Rating
(R)

Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματοοικονομικές 
& άλλες Επενδυτικές Πηγές

1 Πολύ Μικρός
2 Μικρός
3 Μέτριος
4 Μεγάλος
5 Πολύ Μεγάλος

Γ4) Βαθυόο Αξιολόγησης. Διαγείρισης & Ανάπτυξης 
Ανθοωπίνων Πόρων :

Πολλοί είναι αυτοί που πιστεύουν ότι μια εταιρεία δεν 

είναι τίποτα άλλο παρά οι άνθρωποί της. Και δεν έχουν άδικο. Το υψηλό 
μορφωτικό επίπεδο (κάτοχοι πανεπιστημιακών τίτλων, μεταπτυχιακών, 

διδακτορικών κλπ) και η ικανότητα - αποτελεσματικότητα των στελεχών 

(κατώτερα, ανώτερα, ανώτατα στελέχη) μπορούν πολύ εύκολα να 

προσδώσουν το συγκριτικό πλεονέκτημα σε μια επιχειρηματική μονάδα που 

θα την κάνει να ξεχωρίσει. Από την άλλη, οι δυνατότητες εκπαίδευσης που 

παρέχετε στο προσωπικό, καθώς και οι ρυθμοί αυξομειώσεων αυτού, 

φανερώνει το βαθμό που η εταιρεία σκέφτεται, υπολογίζει και εκτιμά τους 

ανθρώπους της.
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Συγκρίνοντας κανείς (ενδεχομένως και σε ποσοτική-ποσοστιαία 

βάση) τα επί μέρους αυτά κριτήρια, σε συνδυασμό με τη γενικότερη εταιρική 

κουλτούρα που δημιουργείται από το ανθρώπινο δυναμικό, μπορεί να 

αποδώσει σε μια επιχειρηματική μονάδα έναν ποιοτικό βαθμό, για τον 

παράγοντα «ανθρώπινοι πόροι», και να τον αποτυπώσει σε μια κλίμακα από 

το 1 έως το 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 10), όπου το 1 θα σημαίνει ότι 

υπάρχει ανεπαρκής αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού και το 10 θα 

συμβαδίζει με την πολύ μεγάλη και απόλυτη αξιοποίηση των ανθρωπίνων 

πόρων της επιχείρησης (π.χ. ύπαρξη στελεχών με Ph.D., μεταπτυχιακά, 

τίτλους ΑΕΙ/ΤΕΙ κλπ, παροχή δυνατοτήτων εκπαίδευσης για όλους μέσω 

εξειδικευμένων σεμιναρίων εντός ή εκτός εταιρείας, υψηλοί χρόνοι παραμονής 

στην ίδια εταιρεία και χαμηλοί ρυθμοί αποχωρήσεων προσωπικού)

Rating
(R)

Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & Ανάπτυξης 
Ανθρωπίνων Πόρων

1 Ανεπαρκής Αξιοποίηση
2 Πολύ Μικρή Αξιοποίηση
3
4 Μικρή Αξιοποίηση
5
6 Μέτρια Αξιοποίηση
7
8 Μεγάλη Αξιοποίηση
9
10 Πολύ Μεγάλη Αξιοποίηση

Γ5) Βαθυόο Ικανότητας νια Έρευνα και Ανάπτυξη (R&D 

Capability):

Σε μια καθετοποιημένη επιχείρηση, η ύπαρξη 

εξειδικευμένου τμήματος R&D, στελεχωμένο πάντα με το κατάλληλο 

προσωπικό, αποτελεί ίσως τον ακρογωνιαίο λίθο της προϊοντικής και 

επιχειρηματικής ανάπτυξής της. Δραστηριότητες που συνδέονται τόσο με το 

σχεδίασμά των προϊόντων (βλ. ύπαρξη πατεντών), όσο και με τη βελτίωση 

της εκτέλεσης των υπολοίπων λειτουργιών στην αλυσίδα αξίας της 

επιχείρησης μπορούν να δώσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που
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χρειάζεται για να πορευθεί σταθερά και με αναπτυξιακή πορεία.

Έτσι, μπορούμε να αποτυπώσουμε το βαθμό ικανότητας 

για R&D σε μια κλίμακα από το 0 έως το 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 10), 

όπως φαίνεται στον πιο κάτω πίνακα

Rating
(R)

Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και Ανάπτυξη 
(R&D Capability)

0 Μη ύπαρξη R&D
1 Ανεπαρκής βαθμός
2 Πολύ Μικρός
3
4 Μικρός
5
6 Μέτριος
7
8 Μεγάλος
9
10 Πολύ Μεγάλος

Γ6) Βαθυόο Χρήσης και Ecpapuovric της Τεγνολονίας 

(Technology):

Όπως είναι αντιληπτό, οι εταιρείες από την πιο μικρή έως 

την πιο μεγάλη, εφαρμόζουν σε όλες τις επί μέρους διεργασίες τους 

τεχνολογικές εφαρμογές, τόσο σε επίπεδο software όσο και σε επίπεδο 

hardware. Έτσι, μπορούμε να δούμε εταιρείες που, με λιγότερα ή 

περισσότερα τεχνολογικά πλεονεκτήματα, εφαρμόζουν τεχνολογικές λύσεις 
αυτοματοποιημένης παραγωγικής διαδικασίας (π.χ. ρομποτικά συστήματα), ή 

τεχνολογικές λύσεις που έχουν να κάνουν με την παρακολούθηση της 

αποθήκης τους, των οικονομικών τους δεδομένων, των πελατών τους, αλλά 

και για τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού της (βλ. ERP, CRM κλπ). 

Στις καλύτερες δε περιπτώσεις βλέπουμε εταιρείες να είναι εξοπλισμένες με 

ειδικά πληροφοριακά συστήματα (βλ. συστήματα MIS) τα οποία είναι σε θέση 

να δώσουν άμεσα και συνολικά όλη την απαραίτητη πληροφόρηση που 

χρειάζεται η ανώτερη και ανώτατη διοίκηση της εταιρείας για τη διαμόρφωση 

σωστών και έγκαιρων αποφάσεων, για την αποφυγή λαθών και γενικότερα
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τον έλεγχο των δραστηριοτήτων όλης της εταιρείας.

Το βαθμό της χρήσης και εφαρμογής της τεχνολογίας σε 

μια επιχείρηση, με βάση τα παραπάνω, είμαστε σε θέση να τα 

αποτυπώσουμε σε μια κλίμακα από το 0 έως το 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 

10), όπου το 0 αντιστοιχεί σε περιπτώσεις όπου μια εταιρεία δεν κάνει χρήση 

καμιάς ιδιαίτερης τεχνολογίας (πέραν ίσως από ένα απλό λογισμικό για τις 

λογιστικές της ανάγκες), και το 10 αντιστοιχεί σε περιπτώσεις όπου 

εφαρμόζονται πλήρως αυτοματοποιημένες διαδικασίες και υψηλής ποιότητας 

τεχνολογικές υποδομές (τόσο σε hardware όσο και σε software) σε όλη την 

έκταση της αλυσίδας αξίας της επιχείρησης.

Rating
(R)

Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της Τεχνολογίας

0 Μη χρήση
1 Ανεπαρκής βαθμός
2 Πολύ Μικρός
3
4 Μικρός
5
6 Μέτριος
7
8 Μεγάλος
9
10 Πολύ Μεγάλος

Γ7) Δύναυη Προυπθευτών (Supplier Strength):

Η εξεύρεση και η διατήρηση ισχυρών προμηθευτών είναι 

πρωταρχικός στόχος για μια επιχείρηση. Η καλύτερη αξιοποίηση των 

σχέσεων μαζί τους από την άλλη, είναι αναγκαία γιατί επιτελούν 

δραστηριότητες κι επιφέρουν κόστη στην αλυσίδα αξίας της επιχείρησης κατά 

την επεξεργασία και παράδοση των προϊόντων / υπηρεσιών που αποδίδουν 

προς αυτή. Το γεγονός αυτό επιδρά γενικότερα στη στρατηγική μιας 

επιχείρησης που έχει σα στόχο τη διαφοροποίηση ή την ηγεσία κόστους. 

Οποιαδήποτε ενέργεια που μειώνει το κόστος ή βελτιώνει την απόδοση των 

προμηθευτών, έχει αντίκτυπο και αυξάνει την ανταγωνιστικότητα της ίδιας της
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επιχείρησης. Από την άλλη, ο αριθμός των προμηθευτών, το μέγεθος τους, η 

ποιότητα των παρεχόμενων απ’ αυτούς προϊόντων και υπηρεσιών προς την 

εταιρεία, προσδίδουν σ’ αυτή επιπλέον ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.

Το βαθμό της δύναμης των προμηθευτών μπορούμε να 

αποτυπώσουμε σε μια κλίμακα από 0 έως 10, με πολλαπλασιαστή (m: X 10), 

όπου το 0 αφορά τις περιπτώσεις μη ύπαρξης προμηθευτών (βλ. εταιρείες 

παροχής υπηρεσιών) και το 10 αναφέρεται στις περιπτώσεις όπου οι 

προμηθευτές έχουν πολύ μεγάλη δύναμη και είναι ουσιαστικά ηγέτιδες 

δυνάμεις στο χώρο τους.

Rating
(R)

Δύναμη Προμηθευτών (Supplier Strength)

0 Μη ύπαρξη προμηθευτών
1
2 Πολύ Μικρή
3
4 Μικρή
5
6 Μέτρια
7
8 Μεγάλη
9
10 Πολύ Μεγάλη

Γ8) Σγετική Θέση Κόστους (Relative Cost Position):

Το κατά πόσο μια εταιρεία είναι στραμμένη προς μια 
στρατηγική ηγεσίας κόστους ή όχι επηρεάζει άμεσα την γενικότερη 

επιχειρηματική της πορεία. Το κόστος των παρεχόμενων προϊόντων / 

υπηρεσιών και η σχετική θέση που κατέχει μια εταιρεία σε σχέση με άλλες του 

ιδίου κλάδου, δίνει τη δυνατότητα σε μικρό ή μεγάλο βαθμό για ανάλογους 

ελιγμούς και εφαρμογή δεδομένων εμπορικών πολιτικών.

Τη σχετική θέση κόστους μπορούμε να αποτυπώσουμε 

σε μια κλίμακα από το 1 έως το 5, με πολλαπλασιαστή (m: X 20), όπου το 1 

αφορά περιπτώσεις εταιρειών με πολύ υψηλό κόστος πωληθέντων και 

παρεχόμενων υπηρεσιών σε σχέση με τις εταιρείες του ανταγωνισμού, ενώ το

ΛΙΟΤΟΠΟΥΛΟΣ Κ. ΘΕΟΛΟΓΟΣ Ιανουάριος 2005 Σελίδα 70



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

5 αφορά τις περιπτώσεις όπου το κόστος είναι πολύ χαμηλό σε σχέση με τον 

ανταγωνισμό.

Rating
(R)

Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost Position)

1 Πολύ Υψηλή
2 Υψηλή
3 Μέτρια
4 Χαμηλή
5 Πολύ Χαμηλή

Γ9) Ποιότητα ΠροϊόντοοΎπηοεσίας (Product/Service Quality):

Ανάλογα με το target group στο οποίο στοχεύει μια 

εταιρεία και φυσικά ανάλογα με τις απαιτήσεις και ανάγκες κάλυψης των 

κενών της προϊοντικής της γκάμας, η κάθε επιχείρηση τοποθετεί ψηλά - 

ενδιάμεσα - χαμηλά τον πήχη της ποιότητας των παρεχόμενων προϊόντων / 

υπηρεσιών. Για την απόδειξη και διατήρηση δε, της όποια ποιότητας οι 

εταιρείες εφαρμόζουν διαδικασίες και πρακτικές διεθνώς αναγνωρισμένες 

(που οδηγούν σε πιστοποιητικά όπως IS09000, IS014000, HACCP κ.α.) που 

τους δίνουν τη δυνατότητα εισόδου ακόμα και σε νέες αγορές στις οποίες δε 

θα υπήρχε καν δυνατότητα επιχειρηματικής ανάπτυξης αν δεν υπήρχαν τα 

ανάλογα πιστοποιητικά.

Για την αποτύπωση της ποιότητας μπορούμε να 
χρησιμοποιήσουμε μια κλίμακα από το 1 έως το 10, με πολλαπλασιαστή (m: 

X 10), όπου το 1 αντιστοιχεί σε πολύ χαμηλή ποιότητα, ενώ το 10 αντιστοιχεί 

σε άριστη ποιότητα.

Rating
(R)

Ποιότητα Προϊόντος/Υττηρεσίας 
(Product/Service Quality)

1 Πολύ Μικρή
2
3 Μικρή
4
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5 Μέτρια
6
7 Μεγάλη
8
9 Πολύ Μεγάλη
10 Άριστη

ΓΙΟ) Δύναυη Πωλήσεων / Καναλιών Διανουής (Sales /

Distribution Channel Forces):

Η δύναμη των πωλήσεων και τα κανάλια διανομής που 

χρησιμοποιεί μια εταιρεία είναι τα όπλα που αυτή έχει για να κατακτήσει τα 

επιθυμητά μερίδια αγοράς στα οποία απευθύνεται. Ωστόσο, είναι απαραίτητο 

να τονισθεί ότι τα κόστη και τα περιθώρια κέρδους αυτών ενσωματώνονται 

στην τιμή που πληρώνει ο τελικός αγοραστής. Επίσης, οι δραστηριότητες που 

αυτά επιτελούν, όπως πωλήσεις και τρόποι προώθησης αυτών, αντικαθιστούν 

ή συμπληρώνουν δραστηριότητες της επιχείρησης και, σε κάθε περίπτωση, 

επηρεάζουν την ικανοποίηση του καταναλωτή. Έτσι, ο καλύτερος 

συντονισμός, και η αριστοποίηση των δραστηριοτήτων μπορούν να μειώσουν 

το κόστος ή να αυξήσουν τη διαφοροποίηση και κατ’ επέκταση την 

ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. Το πλήθος των πωλητών ανά 

γεωγραφική περιοχή καθώς και το πλήθος των σημείων πώλησης τόσο της 

ίδιας της εταιρείας όσο και των καναλιών διανομής που αυτή χρησιμοποιεί, θα 

μπορούσε να είναι ένα πρώτο μέτρο σύγκρισης της δυναμικότητας που 
εμφανίζουν οι επιχειρήσεις του ιδίου κλάδου, στον τομέα των πωλήσεων και 

άρα των γενικών εσόδων.

Λαμβάνοντας υπ’ όψη τα παραπάνω δεδομένα μπορούμε 

να αποτυπώσουμε τη δύναμη των πωλήσεων και των καναλιών διανομής που 

χρησιμοποιεί μια εταιρεία, σε μια κλίμακα από το 1 έως το 10, με 

πολλαπλασιαστή (m: X 10), όπου το 1 αντιστοιχεί σε ένα πολύ περιορισμένο 

αριθμό πωλητών και χωρίς άλλα κανάλια διανομής, ενώ το 10 αντιστοιχεί σε 

μια άριστη οργάνωση δικτύου πωλητών με συγκεκριμένες αρμοδιότητες και 

τμηματοποιημένη αγορά (βλ. Key account managers, small-medium account
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managers κλπ.) καθώς και σε πολυδύναμα κανάλια διανομής με πολυάριθμα 

σημεία παρουσίας στην αγορά-στόχο.

Rating
(R)

Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών Διανομής 
(Sales / Distribution Channel Forces)

1 Πολύ Μικρή
2
3 Μικρή
4
5 Μέτρια
6
7 Μεγάλη
8
9 Πολύ Μεγάλη
10 Άριστη

Γ11) Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After Sales Services):

Είναι γεγονός ότι, σε πάρα πολλές περιπτώσεις, η αγορά 

ενός προϊόντος/υπηρεσίας από έναν πελάτη, εξαρτάται άμεσα και πολλές 

φορές καταλυτικά από τα επίπεδα των υπηρεσιών που προσφέρονται μετά 

την πώληση. Έτσι, δραστηριότητες που σχετίζονται με την παροχή 

υπηρεσιών μετά την πώληση για την αύξηση ή διατήρηση της αξίας του 

προϊόντος ή της αρχικά προσφερόμενης υπηρεσίας (όπως π.χ. εγκατάσταση, 

επισκευή, εκπαίδευση, παροχή ανταλλακτικών, πολλαπλές δυνατότητες 
επικοινωνίας και παροχής πληροφοριών καθώς και άμεσης καθοδήγησης- 

βοήθειας), είναι σε θέση να προσφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στα 

πλαίσια των αναγκών υποστήριξης που επιθυμούν οι πελάτες.

Σε μια κλίμακα από το 0 έως το 10, με πολλαπλασιαστή 

(m: X 10), μπορούμε να εμφανίσουμε τα επίπεδα των υπηρεσιών μετά την 

πώληση, που είναι σε θέση να προσφέρουν οι επιχειρήσεις προς τους 

πελάτες τους ή τους υποψήφιους πελάτες τους. Το 0 αντιστοιχεί φυσικά σε 

ανύπαρκτες υπηρεσίες μετά την πώληση και το 10 σε άριστες υπηρεσίες, σε 

ότι καλύτερο θα μπορούσε να περιμένει κανείς.
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Rating
(R)

Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση 
(After Sales Services)

0 Ανύπαρκτες
1 Πολύ χαμηλά επίπεδα
2
3 Χαμηλά επίπεδα
4
5 Μέτρια επίπεδα
6
7 Υψηλά επίπεδα
8
9 Πολύ υψηλά επίπεδα
10 Άριστες
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3.4 Μοντέλο Αξιολόγησης της Ανταγωνιστικότητας και της

Δυναμικότητας των Προϊόντων της Επιχείρησης

Σύμφωνα με τα παραπάνω, μπορούμε να διαμορφώσουμε έναν 

τύπο ο οποίος σε τελική ανάλυση θα μας δίνει μια τιμή VCOmpetitiveness (σε 

εκατοστιαία κλίμακα) για την ανταγωνιστικότητα και δυναμικότητα των 

προϊόντων ή υπηρεσιών μιας επιχείρησης (ή επιχειρηματικής μονάδας 

γενικότερα), η οποία θα ισούται με το συνολικό άθροισμα των σταθμισμένων 

τιμών του κάθ’ ενός κριτηρίου ξεχωριστά. Η σταθμισμένες αυτές τιμές δε, θα 

ορίζονται από το γινόμενο του βάρους σταθμίσεως (νγ), της τιμής κλίμακας 

(R,) και του πολλαπλασιαστή (m,) του κάθε κριτηρίου ί.

Έτσι, μπορούμε να διαμορφώσουμε τον παρακάτω τύπο :

^^competitiveness

Αθ

Z(wixRix
ί=Α1

Β6 Γ11

ΓΠϊ) + Σ (Wj X R, χ m,) + Σ (Wj X R( χ m,)
i=B1 ϊ=Γ1

όπου : Wj = το βάρος στάθμισης για το κριτήριο ί

Ri = η τιμή της κλίμακας (Rating) για το κριτήριο ί 

rrij = η τιμή του πολλαπλασιαστή για το κριτήριο ί

Είναι απόλυτα φανερό ότι οι επιχειρήσεις όπως και οι κλάδοι στους 

οποίους ανήκουν, θα πρέπει να αντιμετωπιστούν ξεχωριστά όσον αφορά την 

αποτύπωση των σταθμιστικών βαρών (νγ) για τα διάφορα κριτήρια 

αξιολόγησης τα οποία έχουν προαναφερθεί στις προηγούμενες παραγράφους
3.1 και 3.3.

Ως ένα πρώτο επίπεδο διαχωρισμού μπορούμε να θέσουμε τις 

τέσσερις μεγάλες κατηγορίες στις οποίες η ICAP διαχωρίζει στις μελέτες και 

αναλύσεις της το σύνολο των επιχειρήσεων. Έτσι, η βιομηχανία, το 

εμπόριο, οι υπηρεσίες και ο τουρισμός καθώς και οι επιχειρήσεις που 

ανήκουν στους τέσσερις αυτούς κλάδους, καθώς και σε επιμέρους 

υποκλάδους αυτών, θα πρέπει εν γένει να έχουν διαφορετικά σταθμιστικά 

βάρη. Αλλωστε η αποτύπωση των βαρών αυτών εμπεριέχουν και κάποιον 

υποκειμενικό παράγοντα που έχει να κάνει με τη σημασία που θέλει να
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προσδώσει κάποιος (π.χ. ο μελετητής, ο επιχειρηματίας κλπ) ο οποίος θέλει 

να εφαρμόσει την ανάλυση αυτή και να βγάλει συμπεράσματα για τις 

ελκυστικότητες των αγορών και τις ανταγωνιστικότητες των επιχειρηματικών 

μονάδων. Κατ’ αυτήν την έννοια, είναι κατανοητό ότι το ίδιο κριτήριο, π.χ. η 

τεχνολογική πολυπλοκότητα, θα πρέπει να έχει μεγαλύτερη τιμή για τον κλάδο 

των υπηρεσιών και τον υποκλάδο των τηλεπικοινωνιών απ’ ότι για τον κλάδο 

του τουρισμού όπου ακόμα και η μηδενική τιμή θα μπορούσε να είναι το πιο 

πιθανό ενδεχόμενο.
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4. CASE STUDY : Σταθερή Τηλεφωνία στην Ελλάδα (2004)

4.1 Ελκυστικότητα του Κλάδου Υπηρεσιών Σταθερής 

Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

Με βάση το γεγονός ότι το άθροισμα όλων των επί μέρος βαρών 

w, θα πρέπει να είναι ίσο με τη μονάδα (1,00), κατανέμουμε το 0,25 αυτής της 

μονάδας στα βάρη των κριτηρίων της Α ομάδας (Βλ. παράγραφο 3.1, κριτήρια 

Α1-Α6), το 0,50 της μονάδας στα βάρη των κριτηρίων της Β ομάδας (Βλ. 

παράγραφο 3.1, κριτήρια Β2-Β13) και το υπόλοιπο 0,25 της μονάδας στα 

βάρη των κριτηρίων της ομάδας Γ (Βλ. παράγραφο 3.1, κριτήρια Γ1-Γ6). Τα 

βάρη αυτά, διαφοροποιούνται ανάλογα με τον υπό εξέταση κλάδο και φυσικά 

ανάλογα με τη σημασία που θέλουμε να προσδώσουμε για κάθε ένα κριτήριο 

αξιολόγησης του συγκεκριμένου κλάδου.

4.1.1 Αποτύπωση των Συντελεστών Βαρύτητας 

(σταθμιστικά βάρη Wj) της Ελκυστικότητας του 

Κλάδου της Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

#
Κριτήρια Αξιολόγησης της 

Ελκυστικότητας του Κλάδου της 
Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

Βάρος
(W)

Παρατηρήσεις

Α1 Γεωγραφικό Μέγεθος Αγοράς 0,05 Τόσο το γεωγραφικό όσο και το 
ποσοτικό μέγεθος της αγοράς 
είναι αφ’ ενός αλληλένδετα αφ’ 

ετέρου με ιδιαίτερη σημασίαΑ2 Ποσοτικό Μέγεθος της Αγοράς 0,05

A3 Ρυθμός Ανάπτυξης της Αγοράς 0,05

Στην περίπτωση αυτή θα πρέπει 
κανείς να δει την ανάπτυξη των 

πωλήσεων όλων των άλλων 
εταιρειών πλην ΟΤΕ μια που τα 

τελευταία 4 χρόνια έχουμε 
εξέλθει από το μονοπώλιό του

Α4
Ο αριθμός των Άμεσων Πελατών που 
συγκεντρώνουν το 50% των
συνολικών πωλήσεων

0,02

Σαν καταναλωτικό αγαθό η 
σταθερή τηλεφωνία, διακρίνεται 

για τη μεγάλη της διασπορά 
πελατών. Ωστόσο, το 80% των 

εσόδων προέρχεται από το 20% 
των συνδέσεων (εταιρικοί 

πελάτες)
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Α5 Η Ελαστικότητα της Ζήτησης της 
Αγοράς 0,03

Η ανάγκη για επικοινωνία μέσω 
τηλεφώνου είναι καθημερινή και 

καθίσταται απαραίτητη

Α6 Επίπεδα Κερδών της Αγοράς 0,05

Μεγάλη σημασία παίζουν τα 
λειτουργικά κέρδη σε μια αγορά, 

γιατί φανερώνουν το πόσο 
ζωτική μπορεί να είναι αυτή.

Β1 Νομικοί Περιορισμοί - -

Β2 Διαφοροποίηση Προϊόντος 0,03

Η διαφοροποίηση έχει να κάνει 
με το είδος των «πακέτων» που 

προσφέρονται προς τους 
πελάτες, ωστόσο η κάλυψη της 

ανάγκης για τηλεφωνική 
επικοινωνία δε διαφοροποιείται 

σημαντικά από τον έναν πάροχο 
στον άλλον

Β3 Πρόσβαση σε κανάλια διανομής 
(retail-direct-wholesale) 0,04

Ως καταναλωτικό αγαθό η 
σταθερή τηλεφωνία έχει ανάγκη 
ισχυρών καναλιών διανομής και 

η πρόσβασή τους σ’ αυτά 
καθίσταται απαραίτητη

Β4 Δυνατότητα Εκμετάλλευσης
Οικονομιών Κλίμακας 0,03

Το γεγονός ότι η σταθερή 
τηλεφωνία απευθύνεται σε πολύ 

μεγάλη πελατειακή βάση μας 
δίνει τη δυνατότητα να 

θεωρήσουμε ως δεδομένο την 
ύπαρξη οικονομιών κλίμακας

Β5 Φόβος Αντίδρασης Από Υπάρχουσες 
Εταιρείες 0,05

Η δύναμη και το μέγεθος του 
ΟΤΕ εξερχόμενου από τη 

μονοπωλιακή του θέση προκαλεί 
το δέοντα φόβο για «αντίποινα»

Β6 Ευαισθησία των Πελατών /
Αγοραστών στην τιμή 0,03

Σε σχέση και με την ελαστικότητα 
της υπηρεσίας, οι πελάτες είναι 

συγκροτημένοι μπροστά στα 
επίπεδα τιμών, αναζητώντας 

πάντα φθηνότερες λύσεις

Β7 Ύπαρξη Κοντινών σε Ποιότητα 
Υποκατάστατων 0,06

Σημαντικότατη τόσο η ύπαρξη 
υποκατάστατων όσο και ροπή 
προς αυτά, από τη στιγμή που 
καλύπτουν και περισσότερες 

ανάγκες (βλ. κινητή τηλεφωνία 
και φορητότητα της υπηρεσίας)

Β8 Ροπή Καταναλωτών προς
Υποκατάστατα 0,06

Β9 Επίπεδα Επένδυσης Εισόδου στην 
Αγορά 0,06

Τα επίπεδα επένδυσης είναι 
πάντα σημαντικότατα και ίσως 
από τους πρώτους παράγοντες 

που εξετάζει κανείς για να 
εισέλθει σε μία αγορα

ΛΙΟΤΟΠΟΥΑΟΣ Κ. ΘΕΟΛΟΓΟΣ Ιανουάριος 2005 Σελίδα 78



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

ΒΙΟ Τεχνολογική Πολυπλοκότητα 0,05

Μιλώντας για μια τεχνολογική 
υπηρεσία, η πολυπλοκότητά της 
δε μπορεί παρά να λαμβάνεται 

σοβαρά υπ’ όψη

Β11 Προστιθέμενη Αξία του Προϊόντος για 
τον Πελάτη 0,03

Η προστιθέμενη αξία ξεκινά και 
μόνο από την ανάγκη του 

ανθρώπου για επικοινωνία. 
Ωστόσο περιορίζεται στη 

διαφοροποίηση των «πακέτων» 
που προσφέρονται

Β12 Δύναμη Προμηθευτών 0,03

Τη στιγμή που ο κυριότερος 
πάροχος των δικτύων κορμού 
των παροχών είναι ο ΟΤΕ, η 
δύναμή του είναι καθοριστική. 

Στα πλαίσια αυτά εμφανίζεται και 
η ΕΕΤΤ για να εξισορροπήσει την 

κατάσταση.

Β13 Δύναμη Αγοραστών - Πελατών 0,03

Ο φόβος για διαφυγή πελατών 
προς άλλους παρόχους είτε 

προς υποκατάστατα προϊόντα 
προκαλεί μείωση τιμών και 

περιθωρίων κέρδους. Ωστόσο 
υπάρχει και μεγάλη πελατειακή 

βάση

Γ1
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ρευστότητας (market’s average
current ratio - maCr)

0,05
Όπως όλοι οι

χρηματοοικονομικοί δείκτες έτσι 
και οι συγκεκριμένοι που 

επελέγησαν έχουν βαρύνουσα 
σημασία στη διαμόρφωση μιας 

εικόνας σχετικά με την 
ελκυστικότητα μιας αγοράς όπως 
αυτής της σταθερής τηλεφωνίας.

Παρότι παρέχουν στιγμιαία 
εικόνα της συγκεκριμένης αγοράς 

δεν παύουν να είναι από τα 
κυριότερα σημεία αναφοράς των 
οικονομικών αναλυτών. Ωστόσο 

στη συγκεκριμένη ανάλυση 
παραλείπουμε το κριτήριο Γ6 

γιατί όλες οι εμπλεκόμενες 
εταιρείες δεν είναι εισηγμένες στο 

ΧΑΑ, αλλά κι αυτές που είναι 
έχουν ενοποιημένα 

αποτελέσματα και από άλλες 
δραστηριότητες πέραν της 

σταθερής τηλεφωνίας

Γ2
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Συνολικής 
Δανειακής Επιβάρυνσης (market’s 
average debt ratio - maDr)

0,05

Γ3

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ταχύτητας Ενεργητικού (market’s 
average total assets turnover ratio -
maTATr)

0,05

Γ4

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Περιθωρίου 
Κέρδους στις Πωλήσεις (market’s 
average profit margins on sales ratio -
maPMSr)

0,05

Γ5

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αποδοτικότητας 
Επενδυμένων Κεφαλαίων (market’s 
average return on investment ratio -
maROIr)

0,05

Γ6

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αγοραίας Αξίας 
της Μετοχής Προς τη Λογιστική Αξία 
της Μετοχής (market’s average 
market to book ratio - maMTBr)

0,00
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4.1.2 Αποτύπωση Των Τιμών Κλίμακας (Rj) των Κριτηρίων 

Αξιολόγησης της Ελκυστικότητας του Κλάδου της Σταθερής 

Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

#
Κριτήρια Αξιολόγησης της 

Ελκυστικότητας του Κλάδου της 
Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

Rating
(R)

Παρατηρήσεις

Α1 Γεωγραφικό Μέγεθος Αγοράς 4
Αναφερόμαστε στην Αγορά της 
Ελλάδας, δηλαδή σε μια αγορά 
σε επίπεδο χώρας

Α2 Ποσοτικό Μέγεθος της Αγοράς 100
Με βάση το συνολικό όγκο των 
πωλήσεων είμαστε πάνω από 
τα 100Μ€

A3 Ρυθμός Ανάπτυξης της Αγοράς 1
Με βάση τη μελέτη της ICAP 
2004 το ποσοστό του ρυθμού 
ανάπτυξης είναι 3,86%

Α4
0 αριθμός των Άμεσων Πελατών που 
συγκεντρώνουν το 50% των
συνολικών πωλήσεων

100 Λόγω της μεγάλης διασποράς 
σε μεγάλη πελατειακή βάση

Α5 Η Ελαστικότητα της Ζήτησης της 
Αγοράς 8

Η ανάγκη για επικοινωνία μέσω 
της σταθερής τηλεφωνίας είναι 
πολύ μεγάλη, έτσι η
ελαστικότητα στη ζήτηση
υπηρεσιών τηλεφωνίας είναι 
κάτι λιγότερο από μικρή

Α6 Επίπεδα Κερδών της Αγοράς 0
Με βάση τη μελέτη της ICAP 
2004 τα επίπεδα κερδών της 
συγκεκριμένης αγοράς
βρίσκονται κάτω του μηδενός

Β1 Νομικοί Περιορισμοί 8

Αν και έχουμε ξεφύγει από τη 
μονοπωλιακή κατάσταση του 
ΟΤΕ, εντούτοις η ύπαρξη της 
ΕΕΤΤ στο ρόλο της ρυθμιστικής 
αρχής, καθώς και το γεγονός 
ότι θα πρέπει κανείς να 
προμηθευτεί ειδικές τηλεπικοι­
νωνιακές άδειες, εγείρουν 
κάποιους νομικούς περιορι­
σμούς

Β2 Διαφοροποίηση Προϊόντος 3

Παρατηρείται μεγάλη διαφορο­
ποίηση της υπηρεσίας της 
σταθερής τηλεφωνίας και σε 
τεχνολογικό επίπεδο και σε 
επίπεδο εμπορικής εκμετάλ­
λευσης
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Β3 Πρόσβαση σε κανάλια διανομής 
(retail-direct-wholesale) 4

Τόσο η ανάπτυξη ιδιόκτητων 
καταστημάτων σε όλη την 
επικράτεια, όσο και η
χρησιμοποίηση ήδη υπαρχό­
ντων αλυσίδων (βλ. Γερμανός, 
ΕΛΤΑ κλπ) είναι πολύ δύσκολο 
να πραγματοποιηθούν και 
λόγω οικονομικών και λόγω 
ισχυρών συμβάσεων που 
έχουν ήδη οι εταιρείες που 
δραστηριοποιούνται στην
αγορά

Β4 Δυνατότητα Εκμετάλλευσης
Οικονομιών Κλίμακας 5

Λόγω της μεγάλης πελατειακής 
βάσης υπάρχει η δυνατότητα 
για πολύ μεγάλη εκμετάλλευση 
οικονομιών κλίμακας

Β5 Φόβος Αντίδρασης Από Υπάρχουσες 
Εταιρείες 1

Η ύπαρξη και μόνο του 
κυριάρχου ΟΤΕ, ο οποίος 
εξήλθε από το μονοπωλιακό 
καθεστώς προκαλεί πολύ 
μεγάλο φόβο για αντιδράσεις 
προς του ανταγωνιστές του

Β6 Ευαισθησία των Πελατών /
Αγοραστών στην τιμή 3

Αν και όλοι ψάχνουν για 
φθηνότερα τιμολόγια στη 
σταθερή τηλεφωνία, ωστόσο οι 
παρούσες τιμές δεν αποτελούν 
κατά βάση αποτρεπτικό
παράγοντα για να επικοινωνεί 
κανείς μέσω της σταθερής 
τηλεφωνίας

Β7 Ύπαρξη Κοντινών σε Ποιότητα 
Υποκατάστατων 2

Σαν υποκατάστατα προϊόντα 
της σταθερής τηλεφωνίας θα 
μπορούσαμε να αναφέρουμε 
αυτά της κινητής τηλεφωνίας 
που από πλευράς ποιότητα 
είναι εφάμιλλα αυτών της 
σταθερής

Β8 Ροπή Καταναλωτών προς
Υποκατάστατα 5

Το κλίμα άλλαξε με την είσοδο 
στην αγορά της COSMOTE και 
την επιθετική εμπορική της 
πολιτική.

Β9 Επίπεδα Επένδυσης Εισόδου στην 
Αγορά 1

Τα επίπεδα επένδυσης για την 
κάλυψη ολόκληρης της
Ελλάδας είναι πολύ μεγάλα

ΒΙΟ Τεχνολογική Πολυπλοκότητα 1

Τεχνολογική εξειδίκευση και 
πολυπλοκότητα μεγάλου βαθ­
μού στο στήσιμο δραστηριότη­
τας σαν πάροχος σταθερής 
τηλεφωνίας
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Β11 Προστιθέμενη Αξία του Προϊόντος για 
τον Πελάτη 5

Η ανάγκη για τηλεφωνική 
επικοινωνία του καθενός μας 
καθώς και οι επιχειρηματικές 
δυνατότητες που μας δίνονται 
με τη χρήση της σταθερής 
τηλεφωνίας προσδίδουν πολύ 
μεγάλη προστιθέμενη αξία στην 
υπηρεσία αυτή

Β12 Δύναμη Προμηθευτών 2

Η ύπαρξη λιγοστών παροχών 
δικτύου (carriers) ως
προμυθευτές προς τις εταιρείες 
σταθερής τηλεφωνίας αυξάνει 
τη δύναμή τους σημαντικά 
έναντι αυτών

Β13 Δύναμη Αγοραστών - Πελατών 4
Η ύπαρξη μεγάλης πελατειακής 
βάσης αποδυναμώνει τη
δύναμη των πελατών

Γ1
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ρευστότητας (market’s average
current ratio - maCr)

19

Με βάση τους δημοσιευμένους 
ισολογισμούς και τα
αποτελέσματα χρήσης των 
εταιρειών του κλάδου, έτσι 
όπως αποτυπώνονται στην 
κλαδική μελέτη του 2004 της 
ICAP για τη σταθερή
τηλεφωνία, έχουμε την
αποτύπωση των κλαδικών 
δεικτών όπως φαίνονται στην 
πίνακα του παραρτήματος III.

Γ2
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Συνολικής 
Δανειακής Επιβάρυνσης (market’s 
average debt ratio - maDr)

19

Γ3

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ταχύτητας Ενεργητικού (market’s 
average total assets turnover ratio -
maTATr)

0,6

Γ4

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Περιθωρίου 
Κέρδους στις Πωλήσεις (market’s 
average profit margins on sales ratio -
maPMSr)

20

Γ5

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αποδοτικότητας 
Επενδυμένων Κεφαλαίων (market’s 
average return on investment ratio -
maROIr)

15

Γ6

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αγοραίας Αξίας 
της Μετοχής Προς τη Λογιστική Αξία 
της Μετοχής (market’s average 
market to book ratio - maMTBr)

0
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4.1.3 Τιμή μοντέλου για την Ελκυστικότητα του κλάδου της 

Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

Με βάση τον πίνακα του παραρτήματος I και σε συνάρτηση με 
τους πίνακες των παραγράφων 4.1.1 και 4.1.2 παίρνουμε τον παρακάτω 
συγκεντρωτικό πίνακα

α/α #
Κριτήρια Αξιολόγησης της 

Ελκυστικότητας του Κλάδου της 
Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαπ 
Ισ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)
1 Α1 Γεωγραφικό Μέγεθος Αγοράς 0,05 4 X 20 4
2 Α2 Ποσοτικό Μέγεθος της Αγοράς 0,05 100 X 1 5
3 A3 Ρυθμός Ανάπτυξης της Αγοράς 0,05 1 X 10 0,5

4 Α4
0 αριθμός των Άμεσων Πελατών που 
συγκεντρώνουν το 50% των συνολικών 
πωλήσεων

0,02 100 X 1 2

5 Α5 Η Ελαστικότητα της Ζήτησης της 
Αγοράς 0,03 8 X 10 2,4

6 Α6 Επίπεδα Κερδών της Αγοράς 0,05 0 X 10 0
7 Β1 Νομικοί Περιορισμοί - 8 χο,ι -
8 Β2 Διαφοροποίηση Προϊόντος 0,03 3 X 10 0,9

9 Β3 Πρόσβαση σε κανάλια διανομής (retail- 
direct-wholesale) 0,04 4 X 10 1,6

10 Β4 Δυνατότητα Εκμετάλλευσης Οικονομιών 
Κλίμακας 0,03 5 X 20 3

11 Β5 Φόβος Αντίδρασης Από Υπάρχουσες 
Εταιρείες 0,05 1 X 20 1

12 Β6 Ευαισθησία των Πελατών / Αγοραστών 
στην τιμή 0,03 3 X 20 1,8

13 Β7 Ύπαρξη Κοντινών σε Ποιότητα 
Υποκατάστατων 0,06 2 X 10 1,2

14 Β8 Ροπή Καταναλωτών προς
Υποκατάστατα 0,06 5 X 10 3

15 Β9 Επίπεδα Επένδυσης Εισόδου στην 
Αγορά 0,06 1 X 20 1,2

16 ΒΙΟ Τεχνολογική Πολυπλοκότητα 0,05 1 X 20 1

17 Β11 Προστιθέμενη Αξία του Προϊόντος για 
τον Πελάτη 0,03 5 X 20 3

18 Β12 Δύναμη Προμηθευτών 0,03 2 X 20 1,2
19 Β13 Δύναμη Αγοραστών - Πελατών 0,03 4 X 20 2,4

20 Γ1
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ρευστότητας (market’s average current 
ratio - maCr)

0,05 19 X 5 4,75

21 Γ2
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Συνολικής 
Δανειακής Επιβάρυνσης (market’s 
average debt ratio - maDr)

0,05 19 X 5 4,75
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22 Γ3

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ταχύτητας Ενεργητικού (market’s
average total assets turnover ratio -
maTATr)

0,05 0,6 X 5 0,15

23 Γ4

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Περιθωρίου 
Κέρδους στις Πωλήσεις (market’s 
average profit margins on sales ratio -
maPMSr)

0,05 20 X 1 1

24 Γ5

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αποδοτικότητας 
Επενδυμένων Κεφαλαίων (market’s 
average return on investment ratio -
maROIr)

0,05 15 X 1 0,75

25 Γ6

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αγοραίας Αξίας 
της Μετοχής Προς τη Λογιστική Αξία της 
Μετοχής (market’s average market to 
book ratio - maMTBr)

0,00 0 X 1 0

Έτσι, ο τύπος της παραγράφου 3.2 για την ελκυστικότητα 

της αγοράς της Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα, με μέγιστο το 100, 

παίρνει την τιμή :

V„iven„s = 8x0,1x46,6= 37,28

Αυτή η τιμή (37,28) είναι η τιμή δείκτης, σε εκατοστιαία 

κλίμακα, της ελκυστικότητας της αγοράς του κλάδου της Σταθερής 

Τηλεφωνίας για την Ελλάδα. Με ανάλογο τρόπο μπορεί κανείς να βρει 

παρόμοιες τιμές και για άλλους κλάδους, και να τις αποτυπώσει κατ’ αυτόν 

τον τρόπο στην εκατονταβάθμια κλίμακα, δίνοντας έτσι και μια οπτική 

αναπαράσταση των λιγότερο ή περισσότερο ελκυστικών αγορών.
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4.2 Εταιρείες Παροχής Υπηρεσιών Σταθερής Τηλεφωνίας στην 

Ελλάδα.

Όπως αναφέραμε και στην προηγούμενη παράγραφο, το άθροισμα 

όλων των επί μέρος βαρών w, θα πρέπει να είναι ίσο με τη μονάδα (1,00). 

Άρα κατ’ αυτόν τον τρόπο κατανέμουμε το 0,30 αυτής της μονάδας αυτής στα 

βάρη των κριτηρίων της Α ομάδας (Βλ. παράγραφο 3.3, κριτήρια Α1-Α8), το 

0,25 της μονάδας στα βάρη των κριτηρίων της Β ομάδας (Βλ. παράγραφο 3.3, 

κριτήρια Β1-Β6) και το υπόλοιπο 0,45 της μονάδας στα βάρη των κριτηρίων 

της ομάδας Γ (Βλ. παράγραφο 3.3, κριτήρια Γ1-Γ11).

Έτσι στην συγκεκριμένη περίπτωση μπορούμε να έχουμε τον 

ακόλουθο πίνακα τιμών για τα επί μέρους βάρη των κριτηρίων αξιολόγησης

#

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία στην Ελλάδα

Βάρος
(w) Παρατηρήσεις

Α1 Μερίδιο Αγοράς 0,1
Τόσο το μερίδιο όσο και το 

σχετικό μερίδιο αγοράς 
αποτελούν πάρα πολύ 

σημαντικούς παράγοντες που 
αποτυπώνουν την 

επιχειρηματική θέση της 
επιχείρησης στον κλάδο

Α2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06

A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03

Το πόσο πολύ ή λίγο αυξάνουν ή 
μειώνονται οι πωλήσεις μιας 

εταιρείας υποδηλώνει σε αρκετά 
μεγάλο βαθμό τη δυναμικότητα 
της επιχείρησης για περαιτέρω 

ανάπτυξη

Α4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 Τα μικτά κέρδη, αλλά κυρίως τα 
καθαρά κέρδη προ φόρου 

δείχνουν το βαθμό στον οποίο 
μια εταιρεία μπορεί να βασίσει 

την ανοδική της πορεία
Α5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03

Α6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02
Τα καθαρά πάγια, το ενεργητικό 

και τα ίδια κεφάλαια, είναι 
στοιχεία που αποτυπώνονται 

στους ισολογισμούς. Η μεταβολή 
τους δε στο διάστημα των 

τελευταίων χρόνων μπορεί να 
δώσει σημαντική πληροφορία για 

τα επίπεδα της δυναμικότητας 
των εταιρειών.

Α7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02

Α8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02
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Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA. Δ ' Εξάμηνο

Β1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 Η σημαντικότητα των 

αριθμοδεικτών για μια εταιρεία 
είναι πάντα κατανοητή και 

αποδεκτή (και η χρήση τους 
αναγκαία) στα πλαίσια του ότι 

απεικονίζουν την κατάσταση της 
εταιρείας σε μια δεδομένη 

χρονική στιγμή. Πόσο μάλιστα 
όταν σύμφωνα με την παρούσα 
ανάλυση λαμβάνονται υπ’ όψη 

και οι μεταβολές των 
αριθμοδεικτών κατά τα 

προηγούμενα έτη

Β2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05

Β3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05

Β4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05

Β5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05

Β6
Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς 
Λογιστική Αξία (market to book ratio -
MTBr)

-

Λόγω του ότι δεν 
περιλαμβάνονται στο Ελληνικό 
χρηματιστήριο όλες οι εταιρείες 

του κλάδου εξαιρούμε το 
συγκεκριμένο παράγοντα για την 

παρούσα ανάλυση

Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate 
Image) 0,05

Το όνομα και η εικόνα μιας 
εταιρείας είναι ικανά τόσο το να 

συγκρατήσουν μια πτωτική 
πορεία όσο και να προσδώσουν 
ακόμα γρηγορότερους ρυθμούς 

ανάπτυξης και εξέλιξης

Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03

Το όνομα της «Σταθερής 
Τηλεφωνίας» ως προϊόν- 

υπηρεσία χρησιμοποιείται απ’ 
όλες τις εταιρείες και δε θα έλεγε 

κανείς ότι υπάρχει ισχυρό 
στοιχείο διαφοροποίησης για 

κάποια εταιρεία

Γ3
Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές 
Πηγές

0,05

Για εταιρείες σαν αυτές που 
δραστηριοποιούνται στο χώρο 
της Σταθερής Τηλεφωνίας οι 
επενδύσεις που πρέπει να 

κάνουν είναι πολύ μεγάλες. Ο 
βαθμός πρόσβασης σε τέτοιου 
είδους επενδυτικές πηγές είναι 
πολύ σημαντικός και μπορεί να 
χαρακτηρίσει τη δυναμικότητα 

της επιχειρηματικής 
δραστηριότητας μιας εταιρείας

Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05

Οι ανθρώπινοι πόροι σε πολλές 
περιπτώσεις μπορούν να 

αποτελέσουν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα των εταιρειών
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Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ’ Εξάμηνο

Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03

Στο χώρο της σταθερής 
τηλεφωνίας η έρευνα και η 

ανάπτυξη είναι δεδομένη και για 
τα Ελληνικά δεδομένα 

εισαγόμενη

Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05

Οι τηλεπικοινωνίες γενικότερα 
και η Σταθ. τηλεφωνία ειδικότερα 

εφαρμόζουν κατά κόρον τις 
σύγχρονες τεχνολογίες

Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02

Οι προμηθευτές έχουν να κάνουν 
κατά κύριο λόγο με τον αρχικό 

πάγιο εξοπλισμό που 
χρησιμοποιούν οι εταιρείες για να 
υλοποιήσουν τις υποδομές τους. 
Όσο πιο εξελιγμένα συστήματα 

χρησιμοποιήσουν τόσο 
περισσότερες δυνατότητες θα 

έχουν οι εταιρείες για να 
ανταποκριθούν στις ανάγκες των 

πελατών τους

Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03

Οι ανάγκη των πελατών να 
επικοινωνούν φτηνά και με 
μεγάλη διάρκεια κλήσεων 
αναγκάζει τις εταιρείες να 

στραφούν σε μια στρατηγική 
κόστους και άμεσης 

διαφοροποίησης με τον ηγέτη της 
αγοράς που δεν είναι άλλος από 
τον προκάτοχο του μονοπωλίου, 

ΟΤΕ

Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04

Οι πελάτες έχουν ανάγκη από 
καλή ποιότητα στη σταθερή 
τηλεφωνία. Στο παρελθόν, 

φαινόμενα εταιρειών που δεν 
παρείχαν καλή ποιότητα 

επικοινωνίας τιμωρήθηκαν 
αυστηρά από την πελατειακή 

βάση

ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05

Η σταθερή τηλεφωνία ως 
καταναλωτικό προϊόν έχει την 

ανάγκη ισχυρών καναλιών 
διανομής από πλευράς των 

εταιρειών που την παρέχουν στο 
ευρύ κοινό. Όσο πιο εκτεταμένα 
είναι αυτά τα κανάλια τόσο πιο 
ισχυρή είναι η πρόσβαση στην 

πελατειακή βάση
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Στο επίπεδο των υπηρεσιών, οι 
εταιρείες που ασχολούνται με την 
παροχή τους συγκεντρώνουν το 
πιο άμεσο ενδιαφέρον τους για 

την κατάσταση μετά την πώληση,

Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05

οπότε και ξεκινά ουσιαστικά η 
παροχή των υπηρεσιών. Όσο 
πιο καλά «στημένες» είναι οι

εταιρείες σ’ αυτόν τον τομέα τόσο
πιο ικανοποιημένους πελάτες 

έχουν και τόσο μεγαλύτερη 
ανταγωνιστικότητα και 

δυναμικότητα παρουσιάζουν
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ’ Εξάμηνο

4.2.1 Τιμές Ανταγωνιστικότητας και Δυναμικότητας των 

έντεκα (11) σημαντικότερων εταιρειών-παρόχων 

Σταθερής Τηλεφωνίας στην Ελλάδα για το 2004.

Εφαρμόζοντας το μοντέλο της παραγράφου 3.4 

(χρησιμοποιώντας τα κριτήρια που αναπτύχθηκαν στην παράγραφο 3.3), στα 

ποιοτικά δεδομένα και ποσοτικά χρηματοοικονομικά στοιχεία που λάβαμε από 

την μελέτη της ICAP [20] για τη σταθερή τηλεφωνία του 2004 στην Ελλάδα, 

έχουμε τους παρακάτω πίνακες (στη μορφή του Παραρτήματος II) για τις 

εταιρείες OTE, INFOQUEST, FORTHNET, LANNET, TELLAS, 

TELEPASSPORT, TELEDOME, COSMOTELCO, VIVODI, VOICENET, 

ΝΕΤΟΝΕ:

α/α #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία του ΟΤΕ

Βάρος
(W)

Rating
(R)

Πολλά π 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 Α1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 10 X 10 10,00
2 Α2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 10 X 10 6,00
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 0,8 X 5 0,12
4 Α4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 0,4 X 5 0,04
5 Α5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 0,4 X 5 0,06
6 Α6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 0,4 X 5 0,04
7 Α7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 0,8 X 5 0,08
8 Α8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 2 X 5 0,20

9 Β1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 7 X 5 1,75

10 Β2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 19 X 5 4,75

11 Β3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,2 X 5 0,05

12 Β4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 22 X 1 1,10

13 Β5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 3 X 1 0,15

14 Β6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 10 X 10 5,00

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 5 X 20 3,00

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 5 X 20 5,00
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 8 X 10 4,00

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 8 X 10 2,40

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 10 X 10 5,00

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 10 X 10 2,00

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 2 X 20 1,20

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 10 X 10 4,00

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 10 X 10 5,00

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 7 X 10 3,50

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας του ΟΤΕ λαμβάνει, με μέγιστο το 

100, την τιμή :

ν.
Αθ Β6 Γ11

competitiveness (ΟΤΕ) = X (Wj χ R; χ mi) + £ (ws χ R, χ m,) + £ (w, x R; x nrij) = 64,44
i=A1 i=B1 ί=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της INFOQUEST

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαπ 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 2 X 10 2,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 2 X 10 1,20
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 6 X 5 0,90
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 18 X 5 1,80
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 1 X 5 0,15
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 4 X 5 0,40
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 2 X 5 0,20
8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 0,4 X 5 0,04

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0 X 5 0,05

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 13 X 5 3,25

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 3 X 5 0,75

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 0 X 1 0,00
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυοτικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ’ Εξάμηνο

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 0 X 1 0,00

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 8 X 10 4,00

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 2 X 20 1,20

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 5 X 20 5,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 6 X 10 3,00

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 6 X 10 1,80

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 8 X 10 4,00

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 8 X 10 1,60

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 9 X 10 3,60

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 5 X 10 2,50

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 8 X 10 4,00

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της INFOQUEST λαμβάνει, με 

μέγιστο το 100, την τιμή :

V
Αθ Β6 Γ11

competitiveness (INFOQUEST) =Yj(\NixRlxml)+Yj(\NixRlxml) + ^(wixRixml) = 43,84
i=A1 i=B1 ί=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της FORTHNET

Βάρος
(W)

Rating
(R)

Πολλά π 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 10 X 5 1,50
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 12 X 5 1,20
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 12 X 5 1,20
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 6 X 5 0,60

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 1 X 5 0,25

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 17 X 5 4,25

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,8 X 5 0,20

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 11 X 1 0,55

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 11 X 1 0,55

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 8 X 10 4,00

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 4 X 20 2,40

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 5 X 20 5,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 8 X 10 4,00

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 8 X 10 2,40

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 9 X 10 4,50

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 8 X 10 1,60

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 3 X 20 1,80

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 7 X 10 2,80

24 no
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 9 X 10 4,50

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 9 X 10 4,50

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της FORTHNET λαμβάνει, με 

μέγιστο το 100, την τιμή :

V
Αθ Β6 Γ11

competitiveness (FORTHNET) = ^(Wj χ R; χ ΙΤΊ;) + ^(w, χ R; χ πΐ|) + ^(W| χ R; χ ιτΐι) = 54,40
i=A1 i=B1 ί=Γ1
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

α/α #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της LANNET

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλά π 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 Α1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 Α2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 Α4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 Α5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 10 X 5 1,50
6 Α6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 12 X 5 1,20
7 Α7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 20 X 5 2,00
8 Α8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 20 X 5 2,00

9 Β1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 8 X 5 2,00

10 Β2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 17 X 5 4,25

11 Β3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,6 X 5 0,15

12 Β4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 12 X 1 0,60

13 Β5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 12 X 1 0,60

14 Β6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 7 X 10 3,50

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 3 X 20 1,80

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 4 X 20 4,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 6 X 10 3,00

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 6 X 10 1,80

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 8 X 10 4,00

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 7 X 10 1,40

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 8 X 10 3,20

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 7 X 10 3,50

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 8 X 10 4,00
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικόιηιας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της LANNET λαμβάνει, με μέγιστο το 

100, την τιμή :
Αθ Β6 Γ11

^competitiveness (LANNET) = £ (w, χ R, χ m, ) + £ (Wi χ R, x ΓΠ;) + £ (Wj x R, X ) = 53,50
i=A1 i=B1 ί=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της TELLAS

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλάπ 
/στής 

(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 10 X 5 1,50
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 0 X 5 0,00
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 12 X 5 1,20
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 20 X 5 2,00
8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 0,8 X 5 0,08

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0,8 X 5 0,20

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 20 X 5 5,00

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,8 X 5 0,20

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 0 X 1 0,00

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 0 X 1 0,00

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 10 X 10 5,00

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 5 X 20 3,00

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 5 X 20 5,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 7 X 10 3,50

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 9 X 10 2,70

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 9 X 10 4,50

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 8 X 10 1,60
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Execuiive MBA. Λ ' Εξάμηνο

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 Χ20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 9 X 10 3,60

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 10 X 10 5,00

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 9 X 10 4,50

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της TELLAS λαμβάνει, με μέγιστο το 

100, την τιμή :
Αθ Β6 Γ11

Vcompetitiveness (TELLAS) = Σ (wi χ Ri χ mi) + Σ (wi χ Ri χ mi) + Σ (wi χ Ri χ mi) = 54-58
i=A1 i=B1 Ϊ=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της TELEPASSPORT

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαττ
/στής
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 20 X 5 3,00
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 20 X 5 2,00
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 20 X 5 2,00
8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 8 X 5 0,80

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0,4 X 5 0,10

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 18 X 5 4,50

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 4 X 5 1,00

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 8 X 1 0,40

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 8 X 1 0,40

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 8 X 10 4,00

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 4 X 20 2,40
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 4 X 20 4,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 7 X 10 3,50

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 7 X 10 2,10

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 9 X 10 4,50

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 7 X 10 1,40

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 8 X 10 3,20

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 8 X 10 4,00

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 6 X 10 3,00

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της TELEPASSPORT λαμβάνει, με 

μέγιστο το 100, την τιμή :
Α8 Β6 Γ11

Vcompetiliveness(TELEPASSPORT) = £(wi * Ri * mi)+ £(wi χ R, χ mf) + χ χ mt) = 55,30
i=A1 i=B1 i=n

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της TELEDOME

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαττ
/στής
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 20 X 5 3,00
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 20 X 5 2,00
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 20 X 5 2,00
8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 12 X 5 1,20

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0,2 X 5 0,05

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 18 X 5 4,50

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 4 X 5 1,00

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 18 X 1 0,90
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυσιικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 18 X 1 0,90

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 5 X 10 2,50

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 3 X 20 1,80

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 3 X 20 3,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 6 X 10 3,00

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 6 X 10 1,80

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 7 X 10 3,50

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 7 X 10 1,40

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 8 X 10 3,20

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 7 X 10 3,50

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 6 X 10 3,00

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της TELEDOME λαμβάνει, με 

μέγιστο το 100, την τιμή :
Αθ Β6 Γ11

Vcompetitiveness(TELEDOME) = £(wi * R, * "0 + £(wi * ^ * mj) + X(Wj x Rt χ m,) = 51,25
i=A1 i=B1 ί=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της COSMOTELCO

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαπ 
Ιο τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 0,8 X 5 0,12
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 2 X 5 0,20
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 8 X 5 0,80
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ’ Εξάμηνο

8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 6 X 5 0,60

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 4 X 5 1,00

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 18 X 5 4,50

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,8 X 5 0,20

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 29 X 1 1,45

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 8 X 1 0,40

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 5 X 10 2,50

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 2 X 20 1,20

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 3 X 20 3,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 5 X 10 2,50

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 6 X 10 1,80

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 7 X 10 3,50

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 7 X 10 1,40

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 7 X 10 2,80

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 6 X 10 3,00

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 8 X 10 4,00

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της COSMOTELCO λαμβάνει, με 

μέγιστο το 100, την τιμή :
Α8 Β6 Γ11

Vcompe[iliveness(COSMOTELCO) = X(Wj χ R, χ m,) + £ (ws χ R, χ m,) + £ (w, x R; χ rri;) = 43,97
i=A1 i=B1 ί=Γ1
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

σ/α #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της VIVODI

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλά π 
/στής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 Α1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 Α2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 Α4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 Α5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 1,0 X 5 0,15
6 Α6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 16 X 5 1,60
7 Α7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 20 X 5 2,00
8 Α8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 20 X 5 2,00

9 Β1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0,8 X 5 0,20

10 Β2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 18 X 5 4,50

11 Β3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,8 X 5 0,20

12 Β4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 0 X 1 0,00

13 Β5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 0 X 1 0,00

14 Β6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 7 X 10 3,50

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 4 X 20 2,40

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 4 X 20 4,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 7 X 10 3,50

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 7 X 10 2,10

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 8 X 10 4,00

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 6 X 10 1,20

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,40

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 8 X 10 3,20

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 6 X 10 3,00

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 7 X 10 3,50
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης ιης
Ελκυστικότητας των Κλάδων ιης Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της VIVODI λαμβάνει, με μέγιστο το 

100, την τιμή :

Vcompetitiveness

Α8 Β6 Γ11

(VIVODI) = ^](Wi χ R; χπΐ|) + ^(Wi χ Ri χ mj) + ^(Wi χ Rj χ πιί) = 50,05
i=A1 i=B1 Ϊ=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της VOICENET

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαπ 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1,00
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,60
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 20 X 5 3,00
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2,00
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 10 X 5 1,50
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 20 X 5 2,00
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 20 X 5 2,00
8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 20 X 5 2,00

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0,8 X 5 0,20

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 20 X 5 5,00

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 3 X 5 0,75

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 12 X 1 0,60

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 18 X 1 0,90

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 6 X 10 3,00

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 3 X 20 1,80

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 4 X 20 4,00

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 5 X 10 2,50

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 7 X 10 2,10

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 7 X 10 3,50

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 9 X 10 1,80
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 3 X 20 1,80

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 8 X 10 3,20

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 8 X 10 4,00

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 8 X 10 4,00

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της VOICENET λαμβάνει, με μέγιστο 

το 100, την τιμή :
Αθ Β6 Γ11

Va,mpemiveness(VOICENET) = 2>, x R, xm,)+ £(w, X R, X m,) + x R, x m,) = 53,25
i=A1 i=B1 Ϊ=Γ1

ala #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας για τη Σταθερή 
Τηλεφωνία της ΝΕΤΟΝΕ

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλάπ 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

(w*R*m)

1 A1 Μερίδιο Αγοράς 0,1 1 X 10 1
2 A2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 0,06 1 X 10 0,6
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,03 18 X 5 2,7
4 A4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,02 20 X 5 2
5 A5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,03 1 X 5 0,15
6 A6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,02 4 X 5 0,4
7 A7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,02 4 X 5 0,4
8 A8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,02 16 X 5 1,6

9 B1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,05 0,8 X 5 0,2

10 B2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 0,05 20 X 5 5

11 B3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,05 0,6 X 5 0,15

12 B4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 0,05 0 X 1 0

13 B5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

0,05 0 X 1 0

14 B6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) - - X 1 -

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 0,05 4 X 10 2

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

0,03 2 X 20 1,2
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, A ' Εξάμηνο

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 0,05 3 X 20 3

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 0,05 5 X 10 2,5

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0,03 6 X 10 1,8

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0,05 7 X 10 3,5

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0,02 7 X 10 1,4

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 0,03 4 X 20 2,4

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 0,04 7 X 10 2,8

24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

0,05 6 X 10 3

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0,05 7 X 10 3,5

Εφαρμόζοντας τον τύπο της παραγράφου 3.4, η Ανταγωνιστικότητα και 

Δυναμικότητα της Σταθερής Τηλεφωνίας της ΝΕΤΟΝΕ λαμβάνει, με μέγιστο

το 100, την τιμή :

Vcompetitiveness V

Α8 Β6 Γ11

(ΝΕΤΟΝΕ) = (W| χ R| χ m,) + ^(Wi χ Ri χ m,) + ^](W| χ R| χ ΓΠ;) = 41,30
i=A1 i=B1 i=H

Έτσι, μπορούμε πλέον να κατατάξουμε τις έντεκα αυτές 

εταιρείες, με βάση τις τιμές που έλαβαν για την ανταγωνιστικότητα και 

δυναμικότητά τους στη σταθερή τηλεφωνία, σε μια εκατοστιαία κλίμακα. Με 

αυτόν τον τρόπο αποτυπώνεται και η σχετική θέση της κάθε μιας εταιρείας 

συγκριτικά με όλες τις υπόλοιπες :

OTE TELLEPASSPORT TELLAS FORTHNET LANNET
64,44 55,30 54,58 54,40 53,50

VOICENET TELEDOME VIVODI COSMOTELCO INFOQUEST
53,25 51,25 50,05 43,97 43,84

ΝΕΤΟΝΕ
41,3



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης ιης
Ελκυστικόιητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Στις προηγούμενες παραγράφους αναπτύχθηκαν μοντέλα τόσο για την 

αποτύπωση της ελκυστικότητας ενός κλάδου της αγοράς, όσο και για την 

αποτύπωση της δυναμικότητας και ανταγωνιστικότητας των προϊόντων και 

υπηρεσιών των εταιρειών ή, γενικότερα μιλώντας, των επιχειρηματικών 

μονάδων που δραστηριοποιούνται σε έναν συγκεκριμένο κλάδο.

Για την ανάπτυξη αυτών των μοντέλων χρησιμοποιήθηκαν κάποια 

ποιοτικά και ποσοτικά κριτήρια τα οποία αποτυπώθηκαν σε μια γραμμική 

εξίσωση με συντελεστές βαρύτητας, οι οποίοι διαφοροποιούνται ανάλογα με 

τον κλάδο που εξετάζει κανείς και ανάλογα με το βαθμό βαρύτητας που θέλει 

να προσδώσει σε κάθε ένα κριτήριο ξεχωριστά.

Τα κριτήρια και η εξίσωση διαμορφώθηκαν έτσι ώστε να η τελική τιμή 

του μοντέλου να έχει μέγιστη τιμή το 100 και ελάχιστη τιμή το 0.

Ωστόσο, στα μοντέλα αυτά δε λήφθηκε υπόψη ότι κάποια από τα 

επιλεγμένα κριτήρια μπορεί να αλληλοσυσχετίζονται μεταξύ τους. Έτσι, θα 

μπορούσε να πει κανείς ότι, στα πλαίσια μιας επόμενης εργασίας, σε συνέχεια 

αυτής, θα ήταν εφικτό να γίνει ανάπτυξη των μοντέλων αυτών σε διδιάστατο 

επίπεδο, καθορίζοντας τους συσχετισμούς μεταξύ των κριτηρίων που θα 

επιλεγούν μέσα από διδιάστατα βάρη σταθμίσεως των κριτηρίων τα οποία θα 

αποτυπώνονταν σε ένα διδιάστατο σύστημα Ν εξισώσεων X Ν κριτηρίων.
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Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυστικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ I

α/α # Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ελκυστικότητας της Αγοράς

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλάπ 
/σ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

1 Α1 Γεωγραφικό Μέγεθος Αγοράς 1-5 X 20
2 Α2 Ποσοτικό Μέγεθος της Αγοράς 1-100 X 1
3 A3 Ρυθμός Ανάπτυξης της Αγοράς 0-10 X 10

4 Α4
0 αριθμός των Άμεσων Πελατών που 
συγκεντρώνουν το 50% των συνολικών 
πωλήσεων

1-100 X 1

5 Α5 Η Ελαστικότητα της Ζήτησης της 
Αγοράς 1-10 X 10

6 Α6 Επίπεδα Κερδών της Αγοράς 1-10 X 10
7 Β1 Νομικοί Περιορισμοί 0-10 χο,ι
8 Β2 Διαφοροποίηση Προϊόντος 1-10 X 10

9 Β3 Πρόσβαση σε κανάλια διανομής (retail- 
direct-wholesale) 0-10 X 10

10 Β4 Δυνατότητα Εκμετάλλευσης Οικονομιών 
Κλίμακας 1-5 X 20

11 Β5 Φόβος Αντίδρασης Από Υπάρχουσες 
Εταιρείες 1-5 X 20

12 Β6 Ευαισθησία των Πελατών / Αγοραστών 
στην τιμή 1-5 X 20

13 Β7 Ύπαρξη Κοντινών σε Ποιότητα 
Υποκατάστατων 1-10 X 10

14 Β8 Ροπή Καταναλωτών προς
Υποκατάστατα 1-10 X 10

15 Β9 Επίπεδα Επένδυσης Εισόδου στην 
Αγορά 1-5 X 20

16 ΒΙΟ Τεχνολογική Πολυπλοκότητα 1-5 X 20

17 Β11 Προστιθέμενη Αξία του Προϊόντος για 
τον Πελάτη 1-5 X 20

18 Β12 Δύναμη Προμηθευτών 1-5 X 20
19 Β13 Δύναμη Αγοραστών - Πελατών 1-5 X 20

20 Γ1
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ρευστότητας (market’s average current 
ratio - maCr)

0,2-20 X 5

21 Γ2
Μέσο Κλαδικό Δείκτη Συνολικής 
Δανειακής Επιβάρυνσης (market’s 
average debt ratio - maDr)

1-20 X 5

22 Γ3

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Κυκλοφοριακής 
Ταχύτητας Ενεργητικού (market’s 
average total assets turnover ratio -
maTATr)

0,2-20 X 5
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23 Γ4

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Περιθωρίου 
Κέρδους στις Πωλήσεις (market’s 
average profit margins on sales ratio -
maPMSr)

1-100 X 1

24 Γ5

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αττοδοτικότητας 
Επενδυμένων Κεφαλαίων (market’s 
average return on investment ratio -
maROIr)

1-100 X 1

25 Γ6

Μέσο Κλαδικό Δείκτη Αγοραίας Αξίας 
της Μετοχής Προς τη Λογιστική Αξία της 
Μετοχής (market’s average market to 
book ratio - maMTBr)

1-100 X 1

ΛΙΟΤΟΠΟΥΛΟΣ Κ. ΘΕΟΛΟΓΟΣ Ιανουάριος 2005 Σελίδα 105



Διπλωματική εργασία: Ανάπτυξη Μεθόδων Αξιολόγησης της
Ελκυοτικότητας των Κλάδων της Οικονομικής Δραστηριότητας
και της Ανταγωνιστικότητας των Προϊόντων μιας Επιχείρησης

Executive MBA, Δ ' Εξάμηνο

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ II

α/α #

Κριτήρια Αξιολόγησης της 
Ανταγωνιστικότητας και της 

Δυναμικότητας των Προϊόντων της 
Επιχείρησης

Βάρος
(w)

Rating
(R)

Πολλαπ 
Ισ τής 
(m)

Τελική
Τιμή

1 Α1 Μερίδιο Αγοράς 1-10 X 10
2 Α2 Σχετικό Μερίδιο Αγοράς 1-10 X 10
3 A3 Μεταβολή Πωλήσεων 0,2-20 X 5
4 Α4 Μεταβολή Μικτών Κερδών 0,2-20 X 5
5 Α5 Μεταβολή Κερδών προ Φόρου 0,2-20 X 5
6 Α6 Μεταβολή στα Καθαρά Πάγια 0,2-20 X 5
7 Α7 Μεταβολή Ενεργητικού 0,2-20 X 5
8 Α8 Μεταβολή Ιδίων Κεφαλαίων 0,2-20 X 5

9 Β1 Κυκλοφοριακή Ρευστότητα 
(current ratio - Cr) 0,2-20 X 5

10 Β2 Συνολική Δανειακή Επιβάρυνσης 
(debt ratio - Dr) 1-20 X 5

11 Β3 Κυκλοφοριακή Ταχύτητα Ενεργητικού 
(total assets turnover ratio - TATr) 0,2-20 X 5

12 Β4 Περιθώριο Κέρδους Στις Πωλήσεις 
(profit margins on sales ratio - PMSr) 1-100 X 1

13 Β5
Αποδοτικότητα Επενδυμένων 
Κεφαλαίων
(return on investment ratio - ROIr)

1-100 X 1

14 Β6 Δείκτης Αγοραίας Αξίας προς Λογιστική 
Αξία (market to book ratio - MTBr) 1-100 X 1

15 Γ1 Εικόνα της Εταιρείας (Corporate Image) 1-10 X 10

16 Γ2
Δύναμη / Αναγνωρισιμότητα του 
Ονόματος Προϊόντος 
(Brand Strength/Awareness)

1-5 X 20

17 Γ3 Βαθμός Πρόσβασης σε Χρηματο­
οικονομικές & άλλες Επενδυτικές Πηγές 1-5 X 20

18 Γ4 Βαθμός Αξιολόγησης, Διαχείρισης & 
Ανάπτυξης Ανθρωπίνων Πόρων 1-10 X 10

19 Γ5 Βαθμός Ικανότητας για Έρευνα και 
Ανάπτυξη (R&D Capability) 0-10 X 10

20 Γ6 Βαθμός Χρήσης και Εφαρμογής της 
Τεχνολογίας (Technology) 0-10 X 10

21 Γ7 Δύναμη Προμηθευτών (Supplier
Strength) 0-10 X 10

22 Γ8 Σχετική Θέση Κόστους (Relative Cost 
Position) 1-5 X 20

23 Γ9 Ποιότητα Προϊόντος / Υπηρεσίας 
(Product / Service Quality) 1-10 X 10
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24 ΓΙΟ
Δύναμη Πωλήσεων / Καναλιών 
Διανομής (Sales / Distribution Channel 
Forces)

1-10 X 10

25 Γ11 Υπηρεσίες Μετά Την Πώληση (After 
Sales Services) 0-10 X 10
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