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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

 

 
Αντικείµενο της εργασίας αυτής είναι η παρουσίαση της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ 

Α.Ε. στα πλαίσια της διερεύνησης των λειτουργιών και οικονοµικών στοιχείων. 

Αρχικά θα γίνει µία εκτενής αναφορά στη λειτουργία του Προγραµµατισµού. 

Ενδεικτικά θα αναλύσουµε τους παράγοντες που επηρεάζουν το εξωτερικό και 

εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, τη στρατηγική της και τα σχέδια υλοποίησής 

της καθώς και την εταιρική κοινωνική ευθύνη, τη διαχείριση της φήµης και των 

κρίσεων που προκύπτουν. 

Έπειτα θα ασχοληθούµε µε τη λειτουργία της Οργάνωσης. Συγκεκριµένα, θα 

αναλύσουµε τη δοµική διάσταση της εταιρείας, τη λειτουργική της διάσταση, την 

εταιρική κουλτούρα και τον τρόπο διοίκησης των ανθρωπίνων πόρων. 

Επιπροσθέτως, θα προσεγγίσουµε τον τρόπο άσκησης της ∆ιεύθυνσης και 

συγκεκριµένα τους µηχανισµούς παρακίνησης και ενδυνάµωσης προσωπικού, την 

ηγεσία, τη δυναµική των οµάδων και την εταιρική επικοινωνία. 

Στη συνέχεια, θα αναφερθούµε στη λειτουργία του Ελέγχου, στους 

µηχανισµούς και δείκτες ελέγχου αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας, τη 

διαδικασία εξυπηρέτησης πελατών και το ρόλο της τεχνολογίας στην επιχείρηση. 

Έπειτα θα αναφέρουµε και θα σχολιάσουµε τρείς ισολογισµούς των ετών 

2003,2004 και 2005 της εταιρίας ∆ΕΛΤΑ.  

Τέλος θα προτείνουµε κάποιες βελτιωτικές ενέργειες µε στόχο την εξάλειψη ή 

έστω, την µείωση των όποιων προβληµάτων αντιµετωπίζει η εταιρεία.  
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ΕΕΙΙΣΣΑΑΓΓΩΩΓΓΗΗ  

  

ΓΓΕΕΝΝΙΙΚΚΕΕΣΣ    ΠΠΛΛΗΗΡΡΟΟΦΦΟΟΡΡΙΙΕΕΣΣ  

 

Η ∆ΕΛΤΑ ξεκίνησε ως µία οικογενειακή επιχείρηση το 1952 στην Αθήνα, 

ενώ  ιδρύθηκε µε τη σηµερινή νοµική της µορφή στις 31 ∆εκεµβρίου 1968 και η 

διάρκειά της έχει οριστεί σε ογδόντα έτη και λήγει το 2048. Έδρα της εταιρείας έχει 

ορισθεί ο ∆ήµος Αθηναίων και τα κεντρικά γραφεία, αλλά και οι παραγωγικές 

εγκαταστάσεις, βρίσκονται στον Ταύρο. Το 1999 ήταν και η τελευταία χρονιά 

ύπαρξης της παραδοσιακής ∆ΕΛΤΑ Πρότυπος Βιοµηχανία Γάλακτος, όπως αυτή 

ιδρύθηκε από τον Αριστείδη ∆ασκαλόπουλο το 1968, αλλά και του Οµίλου της, ο 

οποίος είχε εν τω µεταξύ δηµιουργηθεί στις δεκαετίες 80 κι 90.  

Έτσι, από 1
ης

 Ιανουαρίου 2000, η Εταιρεία µετατράπηκε σε µία εταιρεία 

holding µε την ονοµασία ∆ΕΛΤΑ ΣΥΜΜΕΤΟΧΩΝ και ταυτόχρονα, 

πραγµατοποιήθηκε η απόσχιση των κλάδων του παγωτού και των φρέσκων 

γαλακτοκοµικών. Οι τελευταίοι εισφέρθησαν σε δύο προϋπάρχουσες εταιρείες του 

Οµίλου, οι οποίες µετονοµάστηκαν αναλόγως, κι έτσι δηµιουργήθηκαν δύο 

ξεχωριστές, τόσο νοµικά όσο και φορολογικά, εταιρείες, δηλαδή η ∆έλτα Πρότυπος 

Βιοµηχανία Γάλακτος και η ∆έλτα Βιοµηχανία Παγωτού. Αυτές ήταν αρχικώς 100% 

θυγατρικές της ∆έλτα Συµµετοχών, ενώ σήµερα η ∆έλτα Γάλακτος ανήκει κατά 70% 

στη Συµµετοχών και κατά 30% στη Danone. 

Με την κίνηση αυτή της απόσχισης δηµιουργήθηκαν κάποια πολύ σηµαντικά 

πλεονεκτήµατα.  Ακόµα η διάσπαση του Οµίλου επέφερε αύξηση και στην 

αποδοτικότητα της διοίκησής τους, προσφέροντας µεγαλύτερη ενδυνάµωση του 

management. 
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ΚΚΕΕΦΦΑΑΛΛΑΑΙΙΟΟ  ΙΙ  

ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΩΩΤΤΙΙΚΚΗΗ    ΜΜΟΟΡΡΦΦΗΗ  

  

ΙΙ..11    ΠΠΡΡΟΟΪΪΟΟΝΝΤΤΑΑ  ––  ΥΥΠΠΗΗΡΡΕΕΣΣΙΙΕΕΣΣ  

Αυτά χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες, δηλαδή στο γάλα, τα γαλακτοκοµικά 

και τους χυµούς. Στην πρώτη ανήκουν τα εξής προϊόντα: φρέσκο γάλα πλήρες, 

φρέσκο γάλα µε 1,5% λιπαρά και µε 0% λιπαρά, φρέσκο γάλα plus, το οποίο 

προορίζεται για ενήλικες µε αυξηµένες ανάγκες για ασβέστιο, φρέσκο γάλα 

advanced, για παιδιά µετά το πρώτο έτος της ηλικίας τους. Ακόµα παράγεται 

σοκολατούχο γάλα µε την ονοµασία milko, που κυκλοφορεί ως πλήρες, άπαχο και 

sugar free. Το νεώτερο προϊόν της ∆έλτα είναι το γάλα  υψηλής παστερίωσης 

mmmilk, το οποίο έχει µεγαλύτερη διάρκεια και κυκλοφορεί πλήρες µε 3,5% λιπαρά 

και ελαφρύ µε 1,5%. 

Στη δεύτερη κατηγορία ανήκουν τα προϊόντα γιαούρτης. Η ∆έλτα κυκλοφορεί 

πολλά από αυτά σε µεγάλη ποικιλία γεύσεων και οι ονοµασίες τους είναι οι εξής: 

Complet, πλήρες, light και µε φρούτα, ∆έλτα Αγελάδας, Αγελάδα Lactiva, µε 2% ή 

0% λιπαρά, Actimel, Kid σε τρεις διαφορετικές γεύσεις, βρεφικό γιαούρτι ∆έλτα 

Αdvance για µωρά από έξη µηνών, Vitaline µε 2% ή 0% λιπαρά και τέλος Στραγγάτο. 

Επίσης, παράγεται κρέµα γάλακτος. 

Στην τρίτη κατηγορία προϊόντων ανήκουν οι χυµοί, που εισήχθησαν στη 

αγορά την άνοιξη του 1989 µε την ονοµασία Life. Η τελευταία κυκλοφορία είναι ένας 

χυµός από ανανά, πορτοκάλι και γκρέηπφρουτ. Υπάρχουν ακόµα οι γεύσεις 

πορτοκάλι, λεµόνι, ροδάκινο, µήλο, καρότο, εσπεριδοειδή, cocktail και Life Action. 

Επιπλέον, η σειρά Life βγάζει και δύο συσκευασίες µε τσάι σε γεύση λεµονιού και 

ροδάκινου. 
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ΙΙ..22    ΑΑΓΓΟΟΡΡΕΕΣΣ  ––  ΠΠΕΕΛΛΑΑΤΤΕΕΣΣ  

  

Η παραγωγή της ∆έλτα Πρότυπος Βιοµηχανία Γάλακτος προορίζεται κατά 

κύριο λόγο για τη εγχώρια αγορά, καλύπτοντας τις καταναλωτικές ανάγκες σε όλο το 

εύρος της χώρας µας. Ωστόσο, ως µεγάλη εταιρεία αναπτύσσει σηµαντικές 

δραστηριότητες και στο εξωτερικό. Πιο συγκεκριµένα, µέσα στο 2000 συνεχίστηκαν 

οι εξαγωγές στις αγορές της Γαλλίας, της Ιταλίας και της Κύπρου. Ταυτόχρονα, 

δηµιουργήθηκε µία νέα σειρά µε εξαγωγικό χαρακτήρα, η οποία αποτελείται από τα 

στραγγιστά γιαούρτια Complet 10%, 2% και µε πούλπα φρούτων ή παραδοσιακό 

ρυζόγαλο. Η σειρά αυτή θα αποτελέσει την αιχµή του δόρατος στην προσπάθεια 

διείσδυσης και σε νέες αγορές της ∆υτικής Ευρώπης, ύστερα µάλιστα από την ένταξη 

της χώρας µας στην ευρωζώνη. Πρέπει ακόµα να τονιστεί ότι θυγατρικές εταιρείες 

της ∆έλτα Συµµετοχών, υπάρχουν στη Βουλγαρία, τη Γιουγκοσλαβία, τη Ρουµανία 

και το FYROM. 

 

Ι.3  ΟΡΑΜΑ  ΚΑΙ  ΑΠΟΣΤΟΛΗ 

 

Τα τελευταία έτη παρατηρείται η τάση όλο και περισσότερες επιχειρήσεις να 

δηµιουργούν δηλώσεις αποστολής, παρουσιάζοντας τους στόχους τους και τις 

µελλοντικές τους βλέψεις. Έτσι και η ∆έλτα, όπως αρµόζει σε κάθε εταιρεία του 

µεγέθους και την εµβέλειάς της, διέπεται από ένα όραµα, το οποίο κι 

αντικατοπτρίζεται στη δήλωση αποστολής της. Η τελευταία παρατίθεται παρακάτω: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

► Πρώτος στόχος της ∆έλτα Πρότυπος Βιοµηχανία Γάλακτος 

είναι να προσφέρει στον Έλληνα καταναλωτή τη δυνατότητα να 

µεγαλώνει, να ζει και να απολαµβάνει καθηµερινά µια ποιοτικά 

και διατροφικά ανώτερη τροφή. Η επιταγή αυτή εκπορεύεται 

από τις εταιρικές αξίες της ∆έλτα. 

► ∆εύτερος στόχος της εταιρείας είναι η ενεργός συµµετοχή της 

στο κτίσιµο της ευρωπαϊκής αγοράς, που αποτελεί τον ζωτικό της 

χώρο - για τα προϊόντα, τις τεχνολογίες, τους πελάτες και τους 

ανταγωνιστές της, λόγω της διεθνοποίησης των αγορών, του 

τρόπου ζωής και των διατροφικών συνθηκών. 
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Η δήλωση αποστολής αναγράφεται πάνω σε κάδρα, τα οποία κοσµούν όλους 

σχεδόν τους εσωτερικούς χώρους της εταιρείας, ενώ παράλληλα επικοινωνείται 

εσωτερικά και µε ποικίλους άλλους τρόπους. Έτσι, πετυχαίνεται µία άµεση επαφή 

των εργαζοµένων µε το όραµα και τους στόχους της επιχείρησης, πρέπει όµως να 

σηµειωθεί ότι στη διαµόρφωση της δήλωσης η συµµετοχή των χαµηλόβαθµων 

στελεχών είναι πολύ περιορισµένη.  

Σε γενικές γραµµές θα µπορούσαµε να πούµε ότι η δήλωση είναι σαφώς 

ρεαλιστική, αλλά ταυτόχρονα έχει την ικανότητα να εµπνέει. Περισσότερο αναλυτικά 

η παραπάνω δήλωση ξεκαθαρίζει πρώτα απ’ όλα ποιοι είναι οι στόχοι της εταιρείας, 

οι οποίοι και είναι η προσφορά ενός ποιοτικού και διατροφικά ανώτερου προϊόντος 

και η διείσδυσή στην Ευρώπη. Από την άλλη όµως δεν ξεκαθαρίζει τι είδους 

επιχείρηση επιδιώκει να είναι στο µέλλον, δηλαδή αν πρόκειται να ασχοληθεί µε νέα 

προϊόντα και να δραστηριοποιηθεί σε νέους κλάδους, δηλώνει µόνο ότι ενδιαφέρεται 

για τις νέες ευρωπαϊκές αγορές, γεγονός που επιβάλλεται από τη διεθνοποίηση. 

Επιπλέον, ενώ η δήλωση αναφέρεται στον ανταγωνισµό δεν προσδιορίζει µε ποιο 

τρόπο θα µπορέσει η ∆έλτα να κατακτήσει πλεονέκτηµα στον κλάδο της. 

Επίσης, παρατηρείται ότι δίδεται µεγάλη έµφαση στις εταιρικές αξίες, οι 

οποίες και παραπέµπουν στην κουλτούρα της ∆έλτα. Τονίζεται επίσης η ποιότητα 

των προϊόντων, τα οποία η εταιρεία θέλει να προσφέρει, ενώ γίνεται αναφορά, σε 

γενικές έστω γραµµές, στην τεχνολογία, τους πελάτες και τους ανταγωνιστές. 

Επιπλέον, ενώ στον πρώτο στόχο τονίζεται η ελληνική ταυτότητα του καταναλωτή, 

στο δεύτερο η αγορά-στόχος παρουσιάζεται ως διεθνοποιηµένη, κάνοντας σαφές ότι 

η ∆έλτα σκοπεύει να επεκτείνει τις δραστηριότητές της και πέρα των εθνικών 

συνόρων. Ωστόσο, πρέπει να σηµειωθεί ότι δε γίνεται καµία αναφορά σε 

χρηµατοοικονοµικά µεγέθη, µε αποτέλεσµα να στερείται µετρησιµότητας. 

Όσον αφορά τους προσδιοριστικούς παράγοντες επιτυχίας µίας δήλωσης 

αποστολής, παρατίθονται τα παρακάτω: 

 ◦ Περιλαµβάνει σίγουρα αντιληπτά χαρακτηριστικά, καθώς είναι 

πραγµατιστική και θέτει στόχους, ενώ είναι κι ευπροσάρµοστη. 
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◦ Παρά το γεγονός ότι οι αποφάσεις της είναι συµβατές µε τη δήλωση, η 

ανώτατη ∆ιοίκηση δεν της δίνει την πρέπουσα σηµασία, αφού δε τη θεωρεί  

χρήσιµη, όπως άλλωστε συµβαίνει στις περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις. 

◦ Με την απόσχιση της ∆έλτα Γάλακτος το 1999 από τη µητρική, άλλαξε 

τελείως η δοµή και το οργανόγραµµα της, µε αποτέλεσµα να αλλάξουν θέση 

κι αρκετά υψηλόβαθµα στελέχη. Επιπλέον, την αξιοπιστία της Ανώτατης 

∆ιοίκησης, κλόνισε ο θάνατος του προέδρου και ιδρυτή κ Αριστείδη 

∆ασκαλόπουλο, ο οποίος ήταν ένας άνθρωπος γενικής αποδοχής, που όλοι οι 

εργαζόµενοι αισθάνονταν κοντά τους, σέβονταν κι αναγνώριζαν λόγω των 

επιχειρηµατικών του ικανοτήτων.  

◦ Η οργανωσιακή αφοσίωση στη ∆έλτα δε θα µπορούσε να χαρακτηριστεί 

δυνατή, καθώς συχνά παρατηρούνται αποχωρήσεις και κυρίως µικρών ή 

µεσαίων στελεχών. 

◦ Ήδη αναφέρθηκε ότι οι χαµηλόβαθµοι εργαζόµενοι δεν συµµετέχουν ενεργά 

στη δηµιουργία της αποστολής. 

Συµπερασµατικά, η δήλωση χρησιµοποιείται ως διακοσµητικό στοιχείο. Η 

ίδια η διοίκηση δεν της δίνει την πρέπουσα σηµασία µε αποτέλεσµα και οι 

εργαζόµενοι να συµπεριφέρονται µε τον ίδιο τρόπο. Όσον αφορά το περιεχόµενό, 

παρατηρούµε ότι ο πρώτος στόχος αναφέρεται αποκλειστικά στην ελληνική αγορά κι 

ο δεύτερος στην ευρωπαϊκή. Να τονιστεί ότι η δήλωση  περιέχει κάποια γενικώς 

αποδεκτά στοιχεία, όπως οι αξίες, η τα προϊόντα, οι αγορές, ο ανταγωνισµός. 

Ωστόσο, θα µπορούσε να είναι περισσότερο συγκεκριµένη, κι εκτός από το πού θέλει 

να φτάσει η εταιρεία θα µπορούσε να αναφέρεται και στο πώς. 

Παρατίθεται και η αποστολή της ∆έλτα Συµµετοχών, που αποτελεί τη µητρική 

της ∆έλτα Πρότυπος Βιοµηχανία Γάλακτος:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Η ∆έλτα Συµµετοχών επιδιώκει να εξελιχθεί σε έναν 

ευρωπαϊκό manager εταιρικού χαρτοφυλακίου, ικανό να: 

► Μεγιστοποιεί τις αξίες από την επιτυχηµένη εκµετάλ-λευση 

ευκαιριών στις συνισταµένες των αξόνων διατροφής, υγείας και 

ψυχαγωγίας. 

► Ενισχύει την αποτελεσµατικότητα των αποφάσεών της και των 

ικανοτήτων της µέσα από ενεργή δικτύωση µε τοπικούς και διεθνείς 

συµµάχους. 
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� Πηγή:www.∆ΕΛΤΑ ΠΡΟΤΥΠΟΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ.gr 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ II 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ  ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα ασχοληθούµε µε το εξωτερικό και εσωτερικό 

περιβάλλον της εταιρίας και την επίτευξη των στόχων και τους τρόπους υλοποίησης 

αυτών. Τέλος θα αναφέρουµε την κοινωνική ευθύνη-στρατηγική που φέρει η εταιρία 

µε σκοπό τη διατήρηση της φήµης της.  

 

II.1 ΠΡΟΓΡΑΜΑΤΙΣΜΟΣ 

 

Προγραµµατισµός είναι η λειτουργία που αποβλέπει στον προσδιορισµό των 

αντικειµενικών στόχων ενός οικονοµικού οργανισµού και των διαδικασιών µε τις 

οποίες θα επιδιωχθεί η υλοποίηση τους στους αντίστοιχους χρόνους και µε το 

αντίστοιχο προβλεπόµενο κόστος και ωφέλεια.  

Η αναγκαιότητα του προγραµµατισµού µπορεί να παροµοιασθεί µε την τύχη 

ενός πλοίου, το οποίο δεν γνωρίζει τον προορισµό του και δεν έχει πυξίδα. Ο 

προγραµµατισµός είναι αναγκαίος γιατί: κατ’ αρχάς οι ασκούντες την ανώτατη 

διοίκηση έχουν το πρόγραµµα δράσης ως γνώµονα για τις αποφάσεις και τις ενέργειες 

τους ενώ και το προσωπικό γνωρίζει τις επιδιώξεις της επιχείρησης. Στη συνέχεια, ο 

προγραµµατισµός προσφέρει ένα σαφές και σταθερό πλαίσιο δράσης που δεν 

επιτρέπει αυθαίρετες εκτροπές ενώ µπορεί να γίνει αναθεώρηση του προγράµµατος 

και να επανακαθοριστούν οι στόχοι.  

Για να είναι αποτελεσµατικός ο προγραµµατισµός, εκτός των άλλων, πρέπει 

να τηρούνται οι παρακάτω τρεις βασικές αρχές: 
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Αρχή της χρονικής δέσµευσης: το νόηµα της αρχής αυτής είναι ο χρονικός 

προσδιορισµός των στόχων και των προγραµµάτων δράσης που συνεπάγεται η 

υλοποίηση τους. Αυτό είναι πράγµατι που δεσµεύει τους υπεύθυνους για τον 

προγραµµατισµό και τα στελέχη της οργάνωσης να υλοποιήσουν τους στόχους. Ο 

χρονικός ορίζοντας συνεπώς που θα καθορίζεται πρέπει να είναι τέτοιος ώστε να 

συνεπάγονται συγκεκριµένες δεσµεύσεις υλοποίησης.  

Αρχή της διόρθωσης: ο προγραµµατισµός της κάθε οργάνωσης στηρίζεται 

στις προβλέψεις ή παροχές που αφορούν την εξέλιξη στο µέλλον όλων των 

µεταβλητών που προσδιορίζουν άµεσα ή έµµεσα την επιβίωση και την πορεία της. 

Πολλές φορές η πραγµατική εξέλιξη αυτών των µεταβλητών στο µέλλον δεν 

συµπίπτει µε τις προβλέψεις και τις παραδοχές που έγιναν. Αυτό σηµαίνει ότι η 

οργάνωση πρέπει να παρακολουθεί την εξέλιξη της υλοποίησης του προγράµµατος 

και να το επαναπροσδιορίζει σύµφωνα µε τα νέα δεδοµένα.  

Αρχή της ελαστικότητας: για το λόγο που µόλις προαναφέρθηκε, πρέπει να 

υπάρχουν εναλλακτικές για κάθε βήµα, ενέργεια, τρόπο, µέσο κτλ. Έτσι όταν το 

επιλεγέν δεν είναι δυνατό να συµβεί να υπάρχει διέξοδος µέσω των εναλλακτικών 

λύσεων.        

ΙΙ.2  ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Κάθε οργανισµός λειτουργεί σ’ ένα περιβάλλον µε διακριτές τις οικονοµικές, 

κοινωνικές, τεχνολογικές, πολιτικές, πολιτιστικές και οικολογικές δυνάµεις που 

δυναµικά επηρεάζουν τη λειτουργία του. Το εξωτερικό περιβάλλον πρέπει 

οπωσδήποτε να µελετάται σε βάθος από τα στελέχη που καθορίζουν τη διοίκηση µιας 

εταιρίας. Πρέπει να αναλύεται, ώστε να προβλεφτούν εκείνες οι τάσεις, που θα 

επικρατήσουν στο µέλλον, γεγονός που µπορεί να δώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

αλλά και επειδή κρύβει τόσο ευκαιρίες όσο και απειλές. Οι παράγοντες που 

συνιστούν το εξωτερικό περιβάλλον αναλύονται σε παράγοντες του έµµεσου 

εξωτερικού περιβάλλοντος και σε παράγοντες του άµεσου εξωτερικού 

περιβάλλοντος. Το έµµεσο εξωτερικό περιβάλλον συνίσταται από τα εξής: 

1. Οικονοµικό περιβάλλον: η οικονοµία µιας χώρας αλλά και η θέση της 

µέσα στο διεθνές οικονοµικό περιβάλλον επηρεάζει τη λειτουργία της 

επιχείρησης καθώς η τελευταία πάντα έχει ως σηµαντικότερη προτεραιότητα 

το κέρδος. Είναι γεγονός ότι η σηµαντική επιβράδυνση της παγκόσµιας 

οικονοµίας και ιδιαίτερα των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης επηρέασε την 
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οικονοµική δραστηριότητα και στην Ελλάδα. Παρά την ύφεση αυτή όµως, 

στο τέλος του 2001 είχε καταγράψει τον ταχύτερο ρυθµό πραγµατικής 

σύγκλισης, προς το µέσο ευρωπαϊκό επίπεδο εισοδήµατος, από το 1981 όταν 

η χώρα εισήλθε στην  Ευρωπαϊκή Ένωση.  

2. Τεχνολογικό περιβάλλον: στην εποχή µας ο αυτοµατισµός στην 

παραγωγή έχει υποκαταστήσει σε µεγάλο βαθµό την χειρωνακτική εργασία 

και αυτό έχει συµβάλλει αισθητά στην αύξηση της παραγωγικότητας. Έτσι, 

επενδύονται τεράστια ποσά στο R&D, είτε για να ανακαλυφθούν νέα 

προϊόντα είτε για να βελτιωθεί η διαδικασία παραγωγής. Οι µεγαλύτερες 

επιχειρήσεις κάθε κλάδου, όπως και η εταιρία ∆ΕΛΤΑ συνήθως κατανέµουν 

τους πόρους τους κατά 40% στη φυσική επένδυση, κατά 30% στην αγοραία 

και κατά 30% στο R&D. 

Όσον αφορά την προστασία της τεχνολογικής ανάπτυξης στην χώρα µας, έχει 

ιδρυθεί ο Οργανισµός Βιοµηχανικής Ιδιοκτησίας που διέπει τις εφευρέσεις, την 

τεχνολογική καινοτοµία, τη µεταφορά τεχνολογίας και τη χορήγηση διπλωµάτων 

ευρεσιτεχνίας.  

3. Πολιτικό – νοµικό περιβάλλον: το πολιτικό – νοµικό περιβάλλον συνθέτουν 

µεταβλητές όπως τα χαρακτηριστικά του πολιτικού συστήµατος της χώρας, οι 

κυβερνητικές πολιτικές, οι νόµοι, οι διεθνείς σχέσεις µε άλλα κράτη και 

ενώσεις κ.α. 

Στις δύο τελευταίες δεκαετίες η σπουδαιότερη στιγµή δεν ήταν άλλη από την 

είσοδο της χώρας µας στην ευρωζώνη, η οποία επηρεάζει αρκετά και την εγχώρια 

πολιτική σκηνή. Ωστόσο, οι περισσότερες αλλαγές, που πρέπει να γίνουν είναι 

κυρίως νοµικού περιεχοµένου, καθώς θα πρέπει να εναρµονιστεί η χώρα µας µε τους 

νόµους και τα νοµοθετήµατα, που επικρατούν και στα υπόλοιπα µέλη, αφού το 

Ευρωπαϊκό ∆ίκαιο έχει πλέον µεγαλύτερη ισχύ από το εθνικό. 

Σχετικά µε τον νοµικό παράγοντα, υπάρχουν και στη χώρα µας αρκετοί 

αντιµονοπωλιακοί νόµοι κα η έγκριση των συγχωνεύσεων ή εξαγορών δίνεται από 

την Επιτροπή Ανταγωνισµού, που µελετάει τη συγκέντρωση δύναµης σε κάθε κλάδο, 

ενώ έχουν ψηφιστεί και αρκετά νοµοθετήµατα που διαπνέουν τις εξαγωγικές και 

εισαγωγικές δραστηριότητες και ειδικά όσον αφορά τις τρίτες χώρες.  

4. Κοινωνικό – πολιτιστικό περιβάλλον: παρατηρείται στις µέρες µας έντονα 

µια στροφή των καταναλωτών προς την ποιότητα, την προστασία του 

περιβάλλοντος, την άθληση. Έτσι αλλάζει ο τρόπος ζωής τους και κατά 
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συνέπεια αλλάζουν και οι προτιµήσεις τους µε αποτέλεσµα οι επιχειρήσεις να 

πρέπει να προσαρµόζονται προς τα νέα δεδοµένα. Ωστόσο αυξάνει και η 

δύναµη κάποιων σωµατείων, όπως το ΙΝΚΑ και άλλα ινστιτούτα, τα οποία 

ασκούν πιέσεις, ώστε τα προϊόντα που φτάνουν στον καταναλωτή, να 

ανταποκρίνονται επαρκώς στις εκάστοτε ανάγκες και να πληρούν κάποιες 

προϋποθέσεις. 

Όσον αφορά το πολιτιστικό στοιχείο, αυτό ήταν πάντα ιδιαιτέρως αισθητό στη 

χώρα µας, η οποία δεν έπαψε ποτέ να το καλλιεργεί. Με άλλα λόγια, η επιχείρηση 

∆ΕΛΤΑ Α.Ε, καθώς και άλλες ελληνικές επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σ’ ένα 

περιβάλλον, στο οποίο κυριαρχεί το πολιτιστικό στοιχείο, µε αποτέλεσµα να 

ενδείκνυται για την ανάληψη χορηγιών και τη λειτουργία των δηµόσιων σχέσεων.  

Επίσης, µελετούνται και τα δηµογραφικά στοιχεία. Στη χώρα µας είναι πού 

έντονη η επιβράδυνση του ρυθµού γεννήσεων, µε συνέπεια να µειώνονται οι 

παιδικές ηλικίες. Αυτό προβληµατίζει και την εταιρεία ∆ΕΛΤΑ, η οποία έχει ως 

αγορά – στόχο τις ηλικίες αυτές, καθώς προϊόντα σαν το γάλα προορίζονται κυρίως 

για παιδιά. Στις µέρες µας η µέση διάρκεια ζωής του Έλληνα είναι 75 χρόνια και έχει 

αυξηθεί αρκετά λόγω µεγάλων ιατρικών επιτευγµάτων, που σηµάδεψαν τις 

τελευταίες δεκαετίες. Έτσι η εταιρεία ανακαλύπτει προϊόντα γι’ αυτές τις 

µεγαλύτερες ηλικίες, οι οποίες και θα πρέπει να θεωρούνται ως µια ξεχωριστή αγορά 

– στόχος.     

 

Οι προαναφερθέντες παράγοντες συνθέτουν το έµµεσο εξωτερικό περιβάλλον. 

Υπάρχει και το άµεσο εξωτερικό περιβάλλον το οποίο αποτελείται από τους εξής 

παράγοντες: 

1) Καταναλωτές: οι καταναλωτές επηρεάζουν άµεσα τη λειτουργία των 

οργανισµών µε τις προτιµήσεις τους στην ποσότητα, ποιότητα, τιµή χρόνο, 

όρους συναλλαγής των αγαθών που είναι διατεθειµένοι να αγοράσουν. Όµως 

η σχέση αυτή είναι αµφίδροµη, αφού οι διοικήσεις των εταιρειών επηρεάζουν 

τη συµπεριφορά των καταναλωτών µε τις πολιτικές marketing ή και 

παραγωγής των αγαθών τους. Η δύναµη των αγοραστών έναντι της εταιρείας 

∆ΕΛΤΑ είναι πολύ µικρή καθώς τα σηµεία πώλησης, οι υπεραγορές και οι 

άλλοι µεσάζοντες έχουν ελάχιστη διαπραγµατευτική ισχύ, εξαιτίας κυρίως του 

µεγέθους της εταιρείας. Οι τελικοί καταναλωτές δεν µπορούν να επηρεάσουν 
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την τιµή και τα άλλα χαρακτηριστικά του προϊόντος, καθώς θεωρείται είδος 

πρώτης ανάγκης και έχει ανελαστική ζήτηση.  

2) Ανταγωνιστές: οι ανταγωνιστές ( οργανισµοί που προσφέρουν ίδια ή 

παρόµοια προϊόντα ή και υποκατάστατα) επηρεάζουν άµεσα τη λειτουργία 

των οργανισµών εξαιτίας του αριθµού τους, αλλά και της έντασης και της 

φύσης του ανταγωνισµού τους. Ο κλάδος, ωστόσο, δραστηριοποίησης της 

∆ΕΛΤΑ είναι ολιγοπώλιο µε αποτέλεσµα την ύπαρξη σ’ αυτόν πολύ λίγων 

επιχειρήσεων. Ο υπάρχον ανταγωνισµός της ∆ΕΛΤΑ µε την ΦΑΓΕ είναι πολύ 

έντονος και ειδικά στον χώρο των γαλακτοκοµικών όπου το συνολικό µερίδιο 

τους αγγίζει το 85%.  

3) Προµηθευτές: η δύναµη των προµηθευτών όσον αφορά τη ∆ΕΛΤΑ      

( δηλαδή όσων προσφέρουν πρώτες ύλες, βοηθητικές, ηµικατεργασµένα 

προϊόντα, ενέργεια, εξαρτήµατα µηχανηµάτων, υπηρεσίες συντήρησης και 

γενικά διευκολύνσεις του έργου) είναι ελάχιστη, καθώς η επιχείρηση είναι 

καθετοποιηµένη προς τα µπροστά, αφού η ίδια πραγµατοποιεί κτηνοτροφικές 

δραστηριότητες κάθε είδους. Έτσι εκτρέφει, παράγει και εµπορεύεται ζώα, 

ιδίως αγελάδες και αιγοπρόβατα, µε απώτερο σκοπό να εκµεταλλευτεί και να 

διαθέσει στην αγορά το γάλα τους. 

4) Κεφαλαιαγορά: περιλαµβάνονται οι Εµπορικές, Επενδυτικές Τράπεζες, 

οι Ασφαλιστικοί Οργανισµοί, το Αποταµιευτικό Κοινό, οι Πιστωτές. Οι όροι 

µε τους οποίους διατίθενται στην αγορά αυτή τα κεφάλαια µε τα οποία η 

επιχείρηση χρηµατοδοτεί µόνιµες ή προσωρινές ανάγκες της, επηρεάζουν τις 

αποφάσεις της διοίκησης σχετικά µε την επενδυτική της συµπεριφορά.  

5) Νεοεισερχόµενοι: η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων δεν είναι τόσο 

έντονη σ’ αυτόν τον κλάδο καθώς αναπτύσσονται πολύ µεγάλες οικονοµίες 

κλίµακας και η πρόσβαση στα κανάλια διανοµής είναι αρκετά δύσκολη για 

τους νέους ανταγωνιστές. Οι απαιτήσεις σε κεφάλαια είναι πολύ υψηλές ενώ 

οι ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις έχουν δηµιουργήσει ένα πολύ ισχυρό brand 

name και βρίσκονται πάνω σ’ ένα πολύ ικανοποιητικό σηµείο στην καµπύλη 

εµπειρίας.  

6) Υποκατάστατα: το προϊόν της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ , δηλαδή το γάλα και 

γενικότερα τα γαλακτοκοµικά, δεν έχουν υποκατάστατα, εξαιτίας της 

θρεπτικής και βιολογικής αξίας τους και της περιεκτικότητας τους σε 

ασβέστιο. Κατ’ επέκταση κανένα άλλο αγαθό δεν µπορεί να αντικαταστήσει 
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το γάλα, εκτός αν έχουν εισαχθεί στην αγορά διάφορες παραλλαγές του (π.χ 

σοκολατούχο γάλα), ώστε να καλύπτουν τις ανάγκες όλων των καταναλωτών.  

 

ΙΙ.3  ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Στο εσωτερικό περιβάλλον περιλαµβάνουµε όλες εκείνες τις γενικές συνθήκες 

που επικρατούν µέσα σ’ έναν οργανισµό. Αποτελείται από όλα τα στοιχεία και τις 

διαδικασίες που χρησιµοποιούνται για την επιτυχία των στόχων της επιχείρησης, 

δηλαδή οι εισροές στο επιχειρησιακό σύστηµα, οι εκροές του, το έργο του 

µετασχηµατισµού και το έργο της διοίκησης. 

 

 ΕΙΣΡΟΕΣ: εισροές στο επιχειρησιακό σύστηµα θεωρούνται οι 

ανθρώπινοι, οικονοµικοί, φυσικοί και τεχνολογικοί πόροι που χρησιµοποιούνται στην 

παραγωγική διαδικασία. 

� Ανθρώπινοι πόροι: το σύστηµα ∆ΑΠ ( ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού) 

είναι πολύ αποτελεσµατικό στην ∆ΕΛΤΑ, καθώς παρέχει τις κατάλληλες 

βοήθειες στο προσωπικό και συνήθως προάγει ανθρώπους από µέσα. Η 

εταιρεία ήταν µία από τις πρώτες ελληνικές επιχειρήσεις που δηµιούργησε 

Τµήµα Προσωπικού εξαιτίας και του µεγάλου αριθµού των εργαζοµένων που 

απασχολεί. Έδωσε έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα χαράσσοντας τις 

τάσεις στον κλάδο της.  

� Οικονοµικοί πόροι: κάθε οικονοµικός οργανισµός για να λειτουργήσει και 

να αναπτυχθεί χρειάζεται κεφάλαιο το οποίο θα χρησιµοποιήσει για την αγορά 

πρώτων και βοηθητικών υλών, που θα µεταποιήσει σε τελικά προϊόντα µε τη 

βοήθεια των άλλων συντελεστών παραγωγής.  

� Φυσικοί πόροι: αποτελούνται από τα περιουσιακά στοιχεία στα οποία 

είναι επενδεδυµένοι οι οικονοµικοί του πόροι, δηλαδή πρώτες και βοηθητικές 

ύλες, ακίνητα, µηχανολογικός εξοπλισµός κ.α. η ∆ΕΛΤΑ λειτουργεί ένα άρτιο 

σύστηµα LOGISTICS, το οποίο αναλαµβάνει την αποθήκευση των πρώτων 

υλών και των ετοίµων. Οι αντίστοιχες αποθήκες βρίσκονται στο χώρο της 

εργασίας στον Ταύρο αλλά και στις εγκαταστάσεις του νέου εργοστασίου 

στον Άγιο Στέφανο.  
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� Τεχνολογικοί πόροι: αφορά την τεχνολογία, το know how, που 

εφαρµόζεται και έχει σχέση µε το βαθµό εκσυγχρονισµού του µηχανολογικού 

και κτιριακού εξοπλισµού. Ας σηµειωθεί ότι η ανταγωνιστικότητα της 

εταιρείας ∆ΕΛΤΑ οφείλεται όχι µόνο στον υψηλό τεχνολογικό εξοπλισµό, 

που τις προσδίδει διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα  αλλά και στις 

µεθόδους του Μάνατζµεντ που χρησιµοποιούνται και παρακολουθούν τις 

εξελίξεις στην επιστήµη της ∆ιοίκησης.  

 

 ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ : κάθε οικονοµικός οργανισµός 

µετασχηµατίζει τις εισροές του σε εκροές είτε αυτές είναι υλικά αγαθά είτε είναι 

υπηρεσίες. Για να γίνει η µετατροπή χρειάζεται οικονοµικός οργανισµός να 

λειτουργήσει, δηλαδή να εφοδιαστεί, να παράγει τα τελικά προϊόντα, να τα διαθέσει 

στους καταναλωτές, να κινηθεί χρηµατοοικονοµικά και να χειριστεί τους ανθρώπους 

που θα εκτελέσουν όλα τα παραπάνω. Αναλυτικότερα: 

� Το έργο της λειτουργίας του εφοδιασµού περιλαµβάνει έργα όπως την 

διαπίστωση της ανάγκης του εφοδιασµού, την προµήθεια όλων όσων 

χρειάζονται και την αποθήκευση τους. 

� Το έργο της λειτουργίας της παραγωγής περιλαµβάνει την 

προετοιµασία του παραγωγικού εξοπλισµού για την παραγωγική τους 

δραστηριότητα, τη µεταποίηση και διακίνηση των υλικών κ.α. για  την 

∆ΕΛΤΑ οι λειτουργίες παραγωγής γίνονται στον Ταύρο (όσον αφορά το 

γάλα) και στον Άγιο Στέφανο, όσον αφορά τη γιαούρτη. Οι 

χρησιµοποιούµενες µέθοδοι και τεχνικές είναι από τις πλέον εξελιγµένες.  

� Το συνολικό έργο της διάθεσης προϊόντων συντίθεται από επιµέρους 

έργα όπως η έρευνα του  marketing µε σκοπό την ικανοποίηση των πελατών 

και τη µεγιστοποίηση κερδών και πωλήσεων. Οι διαφηµιστικές δαπάνες οι 

οποίες είναι πολύ µεγάλες εξαιτίας της φύσης του προϊόντος και του κλάδου, 

υπολογίζεται ότι καταλαµβάνουν το 10% των συνολικών δαπανών επένδυσης. 

Τέλος είναι η διανοµή, η πώληση και η εξυπηρέτηση των πελατών.  

� Η χρηµατοοικονοµική λειτουργία αναλύεται σε έργα όπως η 

παρακολούθηση των καθηµερινών συναλλαγών, η κοστολόγηση- τιµολόγηση 

των προϊόντων, έλεγχος χρηµατοοικονοµικών καταστάσεων κ.α.  
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� Τέλος, για το χειρισµό του προσωπικού υπάρχει φροντίδα για τη 

συνεχή εκπαίδευση και επιµόρφωση των εργαζοµένων, παροχή κινήτρων και 

ανταµοιβών, να διατηρούνται υγιεινές και ασφαλείς συνθήκες εργασίας κ.α.  

 

  ΤΟ ΕΡΓΟ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ : η διοίκηση είναι ένα σύνολο ενεργειών, 

µια συνεχής διαδικασία που την αποτελούν οι λειτουργίες της λήψης αποφάσεων, του 

προγραµµατισµού, της οργάνωσης, της διεύθυνσης και του ελέγχου.  

Έτσι, για να επιτευχθούν οι στόχοι κάθε οικονοµικού οργανισµού πρέπει τα 

διοικητικά στελέχη να διοικήσουν κάθε µια από τις λειτουργίες του ( τον εφοδιασµό, 

την παραγωγή, τη διάθεση, τη χρηµατοοικονοµική λειτουργία και το χειρισµό των 

ανθρώπων), θεωρώντας τες ως ένα ενιαίο σύνολο που επιδιώκει κοινούς σκοπούς.  

Η επίδραση της διοίκησης στις εισροές των οικονοµικών οργανισµών από το 

εξωτερικό περιβάλλον, πραγµατοποιείται µέσω της άσκησης των βασικών 

λειτουργιών του Μάνατζµεντ µε στόχο την επιτυχία των σκοπών της επιχείρησης. 

Είναι ευνόητο ότι τα στοιχεία των εισροών µε τη σειρά τους επηρεάζουν και αυτά το 

έργο της διοίκησης, διότι δηµιουργούν προβλήµατα προς επίλυση, προκαλούν 

αποφάσεις που πρέπει να προγραµµατιστούν, να οργανωθούν και να συντονιστούν 

εξαιτίας των περιορισµών και των χαρακτηριστικών που τα ίδια στοιχεία έχουν.  

Εν κατακλείδι, τα διοικητικά στελέχη καλούνται να διοικήσουν τις 

αµφίδροµες δυνάµεις που αναπτύσσονται µεταξύ των στοιχείων του εσωτερικού και 

το εξωτερικού περιβάλλοντος. 

 

  ΕΚΡΟΕΣ: αποτέλεσµα της λειτουργίας των οικονοµικών οργανισµών 

είναι η προσφορά τελικών προϊόντων στο εξωτερικό περιβάλλον τους, δηλαδή υλικά 

αγαθά και υπηρεσίες κατάλληλα να ικανοποιήσουν τις ανθρώπινες ανάγκες.  

Το τµήµα Logistics, το οποίο ήδη αναφέρθηκε, φροντίζει και για τη διακίνηση 

των προϊόντων µέσω ενός ιδιόκτητου δικτύου διανοµής µε τη βοήθεια φορτηγών, που 

ανήκουν είτε στη ∆ΕΛΤΑ είτε σε ιδιώτες, χωρίζοντας την Ελλάδα στην περιφέρεια 

της Αττικής και στην επαρχία.  

Ακόµη, τα δικαιώµατα της επιχείρησης ( πατέντες, copyright και το εµπορικό 

σήµα), µαζί µε την καλή φήµη, την πελατεία καθώς και την καλή εικόνα του 

οργανισµού προς τα έξω, αποτελούν εκροές της επιχειρηµατικής δραστηριότητας, οι 

οποίες µάλιστα προστατεύονται και από τη νοµοθεσία.  
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Τέλος, όπως προαναφέρθηκε ο ρόλος της διοίκησης στο µετασχηµατισµό 

όλων των εισροών σε εκροές είναι σηµαντικός. Η διοίκηση ευθύνεται για την 

κατεύθυνση, το συντονισµό και την αποτελεσµατικότητα όλου του έργου του 

µετασχηµατισµού, όπως επίσης και για την επιλογή των πόρων και για τις επιπτώσεις 

των εκροών από και προς το εξωτερικό περιβάλλον.  

 

 

ΙΙ.4  ΣΤΟΧΟΘΕΤΗΣΗ 

 

Η όλη διαδικασία του προγραµµατισµού ξεκινά µε τον καθορισµό στόχων. Ως 

στόχος ορίζεται η κατάσταση στην οποία επιθυµεί να βρίσκεται η επιχείρηση ή τµήµα 

αυτής στο µέλλον. Με άλλα λόγια στοχοθέτηση είναι η διαδικασία µε την οποία ένα 

συγκεκριµένο αποτέλεσµα επιδιώκεται να επιτευχθεί στο µέλλον.  

Οι στόχοι που τίθενται καθορίζονται από πολλούς παράγοντες όπως το 

µέγεθος της επιχείρησης, την οικονοµική της κατάσταση, την αγορά εργασίας, τους 

πελάτες, τους προµηθευτές κ.α. Οι στόχοι επηρεάζουν τη σχέση της επιχείρησης µε 

το εξωτερικό της περιβάλλον και αποτελούν οδηγούς για το τι πρέπει και πώς να 

κάνουν οι εργαζόµενοι σ’ αυτήν. Αυτό σηµαίνει ότι οι αντικειµενικοί στόχοι που θα 

προγραµµατισθούν θα πρέπει να είναι εφικτοί, ρεαλιστικοί, µετρήσιµοι και καθαρά 

διατυπωµένοι.  

Οι στόχοι που δεν είναι εφικτοί και ρεαλιστικοί προκαλούν αποθάρρυνση, 

πτώση του ηθικού των εργαζοµένων και µείωση της αποτελεσµατικότητας των 

κινήτρων για αύξηση της αποτελεσµατικότητας. Πρέπει, ακόµη, να είναι ποσοτικά 

καθορισµένοι ώστε να είναι δυνατή η µέτρηση τους. Να προσδιορίζεται τι αναµένεται 

ως όφελος ή ως κόστος µε ποσοτικά στοιχεία όπως: χρηµατικέ µονάδες, χρόνος κτλ. 

Υπάρχουν βέβαια και ποιοτικοί στόχοι π.χ βελτίωση της ποιότητας των 

προσφερόµενων υπηρεσιών. Οι γραπτοί στόχοι, καθαρά διατυπωµένοι, βοηθούν να 

αποφεύγονται οι παρανοήσεις είτε από τους εργαζοµένους είτε από την διοίκηση. 

Βοηθούν ακόµη στη σωστή επικοινωνία και διευκολύνουν τον έλεγχο.  

Με βάση τον απαιτούµενο χρόνο υλοποίησης τους διακρίνονται σε:  

� Μακροχρόνιους: ο απαιτούµενος χρόνος υλοποίησης τους ξεπερνά τα 3 

ακόµη και τα 5 χρόνια. 

� Μεσοχρόνιους: η διάρκεια υλοποίησης τους κυµαίνεται από 1-3 χρόνια.  
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� Βραχυχρόνιους; Η υλοποίηση τους κυµαίνεται από µερικές εβδοµάδες 

έως 1 χρόνο.  

Όπως αρµόζει σε κάθε επιχείρηση του µεγέθους και της εµβέλειας της, έτσι 

και η ∆ΕΛΤΑ παρουσιάζει τους στόχους της και τις µελλοντικές της βλέψεις. Οι 

κυριότερε από αυτές είναι: 

  1
ος

 στόχος της ∆ΕΛΤΑ Α.Ε είναι να προσφέρει στον Έλληνα καταναλωτή 

τη δυνατότητα να µεγαλώνει, να ζει και να απολαµβάνει καθηµερινά µια 

ποιοτικά και διατροφικά ανώτερη τροφή.  

  2
ος

 στόχος της εταιρείας είναι η ενεργός συµµετοχή της στο κτίσιµο της 

ευρωπαϊκής αγοράς, που αποτελεί τον ζωτικό της χώρο – για τα προϊόντα, τις 

τεχνολογίες, τους πελάτες και τους ανταγωνιστές της – λόγω της 

διεθνοποίησης των αγορών, του τρόπου ζωής και των διατροφικών συνθηκών. 

Γενικά µπορούµε να πούµε ότι οι στόχοι που έχουν τεθεί είναι ρεαλιστικοί και 

ταυτόχρονα έχουν την ικανότητα να εµπνέουν. Ξεκαθαρίζονται ποιοι είναι οι στόχοι, 

δηλαδή η προσφορά ενός ποιοτικού και διατροφικά ανώτερου προϊόντος και η 

διείσδυση στην ευρωπαϊκή αγορά.  

Ωστόσο δεν ξεκαθαρίζονται οι µακροχρόνιες επιδιώξεις της εταιρείας, αν 

δηλαδή πρόκειται να ασχοληθεί µε νέα προϊόντα και να δραστηριοποιηθεί σε νέους 

κλάδους. Τονίζεται επίσης η ποιότητα των προϊόντων, που θέλει να προσφέρει η 

επιχείρηση, ενώ γίνεται µια γενική αναφορά στην τεχνολογία, τους ανταγωνιστές και 

τους πελάτες. Πρέπει, τέλος, να αναφερθεί ότι δεν γίνεται καµία αναφορά σε 

χρηµατοοικονοµικά ή άλλα ποσοτικά µεγέθη µε αποτέλεσµα να στερείται 

µετρησιµότητας. Ας σηµειωθεί ότι η στοχοθέτηση θα µπορούσε να είναι περισσότερο 

συγκεκριµένη, αναφέροντας όχι µόνο το που θέλει να φτάσει η εταιρεία ∆ΕΛΤΑ 

αλλά και στο πως.  

 

 

ΙΙ.5  ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

 

Η στρατηγική αποτελεί τη γενική πορεία που ακολουθεί η επιχείρηση για να 

ανταποκριθεί στην αποστολή της και να φθάσει στο όραµα. Ως στρατηγική ακόµη 

ορίζεται ο καθορισµός των βασικών µακροπρόθεσµων στόχων της οργάνωσης, η 
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υιοθέτηση πορείας δράσης και η κατανοµή πόρων που απαιτούνται για την επίτευξη 

των στόχων αυτών.  

Η στρατηγική της επιχείρησης εκφράζει ιδιαίτερα σηµαντικές επιλογές που 

προσδιορίζουν µακροπρόθεσµα την πορεία της, την κατανοµή των πόρων της και τα 

ανταγωνιστικά της πλεονεκτήµατα. Πρακτικά και για την πληρέστερη κατανόηση, 

υπάρχει µια γενική επιχειρησιακή στρατηγική και στο πλαίσιο της διαµορφώνονται οι 

επιµέρους στρατηγικές που συνήθως διαµορφώνονται σε 3 επίπεδα: 

 εταιρικό  

 

 τµήµατος η στρατηγικής επιχειρησιακής µονάδας 

 

 λειτουργίας 

 

Η εταιρική στρατηγική, αρχικά, περιλαµβάνει ευρείς στόχους, 

προσανατολισµένους στο µακροπρόθεσµο κέρδος της επιχείρησης, και στην επιβίωση 

της, καθώς και στα µελλοντικά αποτελέσµατα των στρατηγικών προγραµµάτων µε 

τους οποίους ασχολούνται τα ανώτατα διοικητικά στελέχη της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ 

όπως και σε κάθε άλλη επιχείρηση. Αφορούν κυρίως στο µερίδιο της αγοράς (στον 

συγκεκριµένο κλάδο η ηγεσία του ανήκει στην επιχείρηση που παρουσιάζουµε), στην 

ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων, στην εκπλήρωση της κοινωνικής ευθύνης κτλ.  

Στο επίπεδο τµήµατος, η στρατηγική υλοποιείται από τα µεσαία διοικητικά 

στελέχη και αφορά τοµείς όπως το τµήµα Μάρκετινγκ ή Χρηµατοοικονοµικών 

(µείωση του κόστους διαφήµισης κατά 12%, νέα ετήσια στρατηγική προώθησης κ.α). 

Τέλος, η στρατηγική σε επίπεδο λειτουργίας αφορά τα κατωτέρου επιπέδου 

διοικητικά και αναφέρεται στην εκτέλεση έργων των οµάδων, στις οποίες 

προΐστανται. Γενικά είναι η διαδικασία µέσω τα οποίας αποφασίζονται συγκεκριµένα 

ποσοτικά, ποιοτικά και χρονικά οι ενέργειες που πρέπει να γίνουν και τα µέσα που θα 

χρησιµοποιηθούν προκειµένου να επιτευχθούν µετρήσιµοι βραχυπρόθεσµοι στόχοι. 

Τέτοια στρατηγική αποτελείται από: έλεγχο του νέου διαφηµιστικού spot της ∆ΕΛΤΑ 

σε 4 τηλεοπτικά κανάλια, µείωση των ατυχηµάτων των εργαζοµένων κατά 2%, 

µείωση των ελαττωµατικών προϊόντων του τµήµατος κατά 10%. 

Βασικό στοιχείο της επιχειρησιακής στρατηγικής είναι ο προϋπολογισµός ο 

οποίος αποτελεί την οικονοµική έκφραση (τα οικονοµικά µεγέθη) των στόχων, των 

ενεργειών και των µέσων (π.χ έσοδα – πωλήσεις, δαπάνες, κέρδη, διαθέσιµα, 

κεφάλαια κλπ.) 
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Πριν κλείσουµε το κεφάλαιο αυτό, είναι σηµαντικό να αναφερθούµε στα 

οφέλη της στρατηγικής. Συγκεκριµένα είναι: 

 

 η αποδοτικότητα δηλαδή η παραγωγή µε καθαρά κέρδη για την 

επιχείρηση 

 

 το µερίδιο της αγοράς δηλαδή η απόκτηση και διατήρηση ενός 

συγκεκριµένου µεριδίου της αγοράς προϊόντων  

 

 το ανθρώπινο ταλέντο: η πρόσληψη και διατήρηση εργατικού 

δυναµικού µε ικανότητες 

 

 η οικονοµική ευµάρεια: απόκτηση κεφαλαίου και καθαρών κερδών 

 

 η αποτελεσµατικότητα κόστους: καλή χρήση των πόρων ώστε να 

επιτυγχάνεται λειτουργία µε χαµηλό κόστος 

 

 η ποιότητα του προϊόντος: παραγωγή αγαθών υψηλής ποιότητας 

 

 η καινοτοµία: δηµιουργία νέων προϊόντων και διεργασιών 

 

 κοινωνική ευθύνη: θετική συνεισφορά στην κοινωνία    

 

 

ΙΙ.6  ΤΡΟΠΟΙ  ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΣ  ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ  ΚΑΙ  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΑ         

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ  ∆ΡΑΣΗΣ 

 

Η εκπόνηση των λειτουργικών προγραµµάτων αποτελεί την τελευταία φάση 

της λειτουργίας του προγραµµατισµού, είναι ο τελικός σκοπός της λειτουργίας αυτής 

και κρίνεται ως το πιο καθοριστικό στάδιο για την επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης. Τα λειτουργικά προγράµµατα αποτελούν τη συγκεκριµένη καταγραφή 

των πόρων, ενεργειών, τρόπων, µεθόδων που σε συνδυασµό µεταξύ τους και 

συντονισµένα στο χώρο και στο χρόνο υλοποιούν (εκτελούν) τη στρατηγική. 

Ουσιαστικά είναι η καταγραφή των συγκεκριµένων και χρονικά προσδιορισµένων 
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βηµάτων που πρέπει να γίνουν στα πλαίσια της γενικής πορείας που έχει χαράξει η 

στρατηγική για να επιτευχθούν οι στόχοι.  

Είναι σηµαντικό να αναφέρουµε ότι τα προγράµµατα δράσης πρέπει να 

συνδέονται πολύ καλά µε το στρατηγικό σχέδιο, ώστε να εξασφαλίζεται η συνέπεια 

µεταξύ στρατηγικής και εκτελούµενων ενεργειών. 

Το λειτουργικό γενικό πρόγραµµα της επιχείρησης ∆ΕΛΤΑ στην 

πραγµατικότητα αποτελεί µία ολότητα που συντίθεται στα οργανικά συνδεδεµένα 

µεταξύ τους επιµέρους λειτουργικά προγράµµατα, που αναφέρονται στις επιµέρους 

λειτουργίες ή τµήµατα της επιχείρησης. (π.χ πρόγραµµα πωλήσεων, πρόγραµµα 

παραγωγής, προσλήψεων, εκπαίδευσης προσωπικού, επενδύσεων, πρόγραµµα 

πρόληψης ατυχηµάτων, πρόγραµµα διαφήµισης).  

Επιπροσθέτως, η κάθε φορά επιλεγείσα νέα στρατηγική θέτει κατευθύνσεις 

και απαιτεί διαφορετική αντίδραση από την επιχείρηση, σε επίπεδο δοµής, 

συστηµάτων, διαδικασιών και εργαζοµένων. Έτσι, συνήθως, είναι αναγκαίο να γίνουν 

ανάλογης έκτασης αλλαγές στα στοιχεία ή υποσυστήµατα της επιχείρησης: 

 ηγεσία: για την υλοποίηση της νέας στρατηγικής απαιτείται οι εργαζόµενοι 

να αλλάξουν κάποιες συµπεριφορές, πρότυπα, αξίες, κουλτούρα. Απαιτείται 

ακόµη να παρακινηθούν, να δεσµευθούν για το νέο, το διαφορετικό. Αυτά 

είναι ευθύνη των διοικούντων της ∆ΕΛΤΑ οι οποίοι προβαίνουν σε 

συµπεριφορές επιρροής και σε υιοθέτηση συστηµάτων παρακίνησης. 

  οργανωσιακή δοµή: η υφισταµένη οργανωσιακή δοµή απαιτεί συνήθως 

µια αναδιοργάνωση µικρού βαθµού καθώς και τη δηµιουργία νέων οργανικών 

µονάδων, σχεδιασµό εργασιών, αναπροσδιορισµό των υφιστάµενων σχέσεων 

εξουσίας.  

  συστήµατα ελέγχου και πληροφόρησης: η υλοποίηση της στρατηγικής 

γίνεται από συγκεκριµένες οµάδες εργαζοµένων, οι οποίοι χρησιµοποιούν 

πόρους και εξοπλισµό και αµείβονται µε διαφοροποιηµένες αµοιβές. Αυτό 

απαιτεί έλεγχο και πληροφόρηση στα συστήµατα ανταµοιβών, στα συστήµατα 

κινήτρων, στους προϋπολογισµούς (οι οποίοι θα αναλυθούν παρακάτω), στο 

όλο σύστηµα πληροφοριών για τη ∆ιοίκηση (MIS) στα συστήµατα κανόνων, 

πολιτικών και διαδικασιών.  

  ανθρώπινοι πόροι: το υφιστάµενο προσωπικό, για ανταποκριθεί στις 

απαιτήσεις της νέας στρατηγικής, ίσως πρέπει να εκπαιδευτεί ή µέρος αυτού 

να αντικατασταθεί µε νέες προσλήψεις. Απαιτούνται εποµένως ενέργειες οι 
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οποίες να αφορούν στην αποτελεσµατικότερη διοίκηση των ανθρωπίνων 

πόρων.  

Ο προϋπολογισµός, όπως προαναφέρθηκε, είναι µια ποσοτική έκφραση του       

προγράµµατος δράσης και συγχρόνως ένα εργαλείο για την εφαρµογή του 

προγράµµατος. ∆ηλώνει επίσης τη διαδικασία µε την οποία η διοίκηση της ∆ΕΛΤΑ, 

αλλά και σε κάθε οργανισµό, αποφάσισε πως θα χρησιµοποιηθούν οι πόροι του µέσα 

σε µια ορισµένη περίοδο που προβλέπει τα αποτελέσµατα των αποφάσεων αυτών. Με 

τη βοήθεια των προϋπολογισµών συγκεκριµενοποιούνται οι στόχοι των 

προγραµµάτων και επιβεβαιώνεται ότι η πραγµατική λειτουργία της επιχείρησης 

συµµορφώνεται προς τα εγκεκριµένα προγράµµατα.  

Τα λειτουργικά προγράµµατα της ∆ΕΛΤΑ χαρακτηρίζονται από τις παρακάτω 

αρχές: 

o       Είναι κατανοητά, σαφή και απλά. 

o Είναι συγκεκριµένα, και προσδιορίζουν επακριβώς το χρόνο και την 

σειρά εκτέλεσης των προβλεπόµενων ενεργειών. 

o Είναι ελαστικά, προβλέποντας εναλλακτικούς τρόπους δράσης και 

δυνατότητα διόρθωσης της πορείας τους. 

o Συµµετέχουν στον καταρτισµό τους τα διοικητικά στελέχη όλων των 

επιπέδων.  

o Είναι συντονισµένα µε το µακροχρόνιο και στρατηγικό πρόγραµµα. 

Κλείνοντας, για την υλοποίηση της στρατηγικής, όπως προαναφέρθηκε,  

χρησιµοποιούνται πόροι µε τις κατάλληλες ενέργειες και στον κατάλληλο χρόνο. Οι 

βασικότεροι πόροι που χρησιµοποιούνται είναι τόσο υλικοί όσο και άυλοι. Στους 

τελευταίους ανήκει η τεράστια φήµη της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ και η προηγµένη 

τεχνολογία που διαθέτει. Στους υλικούς πόρους ανήκουν οι χρηµατοοικονοµικοί 

πόροι, τα άρτια εξοπλισµένα εργοστάσια παραγωγής και οι υπόλοιπες εγκαταστάσεις 

καθώς και το προσωπικό, το οποίο αποτελείται από άτοµα προσεκτικά επιλεγµένα και 

πρωτοπόρα στους τοµείς τους.   

 

 

ΙΙ.7  ΕΤΑΙΡΙΚΗ  ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ  ΕΥΘΥΝΗ 
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Τις τελευταίες δεκαετίες, παρατηρείται αυξηµένο ενδιαφέρον για τις 

κοινωνικές υποχρεώσεις των επιχειρήσεων, γεγονός που οφείλεται στη δράση των 

οικολογικών κινηµάτων και των κινηµάτων καταναλωτών, τα οποία δίνουν µεγάλη 

βαρύτητα στη σχέση που υπάρχει ανάµεσα στην επιχείρηση και στην κοινωνία. Οι 

ισχυρισµοί ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να διαθέτουν ένα τµήµα των οικονοµικών 

πόρων τους σε δραστηριότητες που ωφελούν την κοινωνία δεν γινόταν ανέκαθεν 

ευµενώς αποδεκτοί. Αν και υπάρχει µια διαµάχη ανάµεσα στους συγγραφείς που 

έχουν ασχοληθεί µε το συγκεκριµένο θέµα, η πλειοψηφία των µεγάλων – και των 

ελληνικών – επιχειρήσεων (71%) θεωρούν την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη ( Ε.Κ.Ε.) 

πολύ σηµαντική.  

Ως Ε.Κ.Ε. ορίζεται η υποχρέωση που αναλαµβάνει µια επιχείρηση προς την 

κοινωνία. Αυτή αναλύεται σε:  

 νοµικές ευθύνες: δηλαδή τη συµµόρφωση µε τοπικούς, εθνικούς, 

οµοσπονδιακούς και σχετικούς διεθνείς νόµους. 

 ηθικές ευθύνες: είναι η συµµόρφωση µε άλλες – µη γραπτές – 

κοινωνικές προσδοκίες, δηλαδή θέµατα όπως η δωροδοκία – διαφθορά, η 

έντιµη εµπορία και η τήρηση του κώδικα δεοντολογίας. 

 οικονοµικές ευθύνες: αφορά την παραγωγή και τιµολόγηση αγαθών 

και υπηρεσιών σε αποδεκτά επίπεδα από την κοινωνία, τη δηµιουργία θέσεων 

εργασίας, την ανάπτυξη προγραµµάτων για νέους καθώς και τις παροχές και 

χορηγίες προς την Τοπική Κοινότητα κ.α. 

 περιβαλλοντικές ευθύνες: ευθύνες έναντι της ατµοσφαιρικής 

ρύπανσης, της ρύπανσης των υδάτων, τη ρύπανση από στερεά απόβλητα, την 

ηχορύπανση, την αισθητική όχληση. Στις ελληνικές επιχειρήσεις, δυστυχώς 

µέχρι τώρα, δεν είναι ιδιαίτερα ανεπτυγµένες τέτοιες πρακτικές.  

 ευθύνες για τα ανθρώπινα και εργασιακά δικαιώµατα: αφορά ην 

πλέον διαδεδοµένη πολιτική Ε.Κ.Ε. και στην ∆ΕΛΤΑ (αλλά και στις µεγάλες 

ελληνικές επιχειρήσεις), µαζί µε τις ηθικές ευθύνες, γι’ αυτό και θα αναλυθεί 

διεξοδικά. 

Η υπ’ αριθµόν ένα πρακτική Ε.Κ.Ε. της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ είναι σχετική µε τις 

συνθήκες εργασίας. Η πολιτική αυτή παραπέµπει στην υγιεινή και ασφάλεια των 

εργαζοµένων, σ’ ένα τοµέα που ούτως ή άλλως ρυθµίζεται από ένα πλήρες 

νοµοθετικό πλαίσιο στην Ελλάδα.  
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Είναι γεγονός ότι πριν από 100 χρόνια, οι συνθήκες εργασίας ήταν τόσο 

σκληρές και ανασφαλείς που υπήρχαν περιοχές γεµάτες ορφανά και χήρες, επειδή 

τόσο πολλοί νέοι άντρες σκοτώνονταν σε εργατικά ατυχήµατα. Πράγµατι, ένα από τα 

πρώτα και πιο επιτυχηµένα επιτεύγµατα του συνδικαλιστικού κινήµατος κατά τις 

πρώτες δεκαετίες του 20
ου

 αιώνα, ήταν ότι τα σωµατεία µπορούσαν να επιτύχουν 

ασφαλέστερες συνθήκες εργασίας µε συλλογικά αιτήµατα προς τη διοίκηση. Οι 

συνθήκες εργασίας στα εργοστάσια της ∆ΕΛΤΑ και κυρίως της υγιεινής έχουν 

ιδιαίτερη βαρύτητα για τη διοίκηση της επιχείρησης και αποτελεί αναπόσπαστο 

κοµµάτι της πολιτικής που ακολουθεί.    

      Ακόµη, η ηθική ακεραιότητα στο χώρο εργασίας και ο κώδικας 

δεοντολογίας βρίσκεται πολύ ψηλά στην ηµερήσια διάταξη της ∆ΕΛΤΑ, προκειµένου 

να εκλείψουν οι παρενοχλήσεις από το χώρο εργασίας ή ακόµη και η ύπαρξη 

«εχθρικού περιβάλλοντος».  

Στον αντίποδα, ωστόσο, πολιτικές και πρακτικές που αφορούν την ανάπτυξη 

Συστηµάτων Περιβαλλοντικής ∆ιαχείρισης. Η µέριµνα που υπάρχει γι’ αυτόν τον 

τοµέα δεν είναι της ίδιας βαρύτητας που φαίνεται να υπάρχει στην Ευρώπη.  

Το κυριότερο εµπόδιο στην υιοθέτηση και άλλων πρακτικών Ε.Κ.Ε. που 

αναγνώρισαν οι υπεύθυνοι της ∆ΕΛΤΑ και µας ανέφεραν, είναι το κόστος των 

κοινωνικών προγραµµάτων που θα επιβάρυνε την επιχείρηση. Επιπρόσθετα, η κοινή 

γνώµη µπορεί να θέλουν να υπάρχουν κρατικά κοινωνικά προγράµµατα, αλλά 

υπάρχει πολύ µικρή υποστήριξη προς τις επιχειρήσεις γι’ αυτά τα προγράµµατα.  

Παρά τα εµπόδια, κλείνοντας, η ∆ΕΛΤΑ αναµένει ότι τα επόµενα χρόνια θα 

υιοθετήσει και άλλες πρακτικές Ε.Κ.Ε. µε απώτερο στόχο τη βελτίωση της φήµης της 

εταιρείας καθώς και την αύξηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της.     
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ΙΙ.8  ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ΚΡΙΣΕΩΝ 

 

Ως κρίση ορίζεται ένα περιστατικό, µια κατάσταση η οποία γίνεται αντιληπτή 

και προκαλεί κάποιες διαταραχές στη λειτουργία της επιχείρησης, η οποία ωστόσο, 

µπορεί να αντιµετωπιστεί µε τα κατάλληλα µέσα ώστε να αποφευχθεί οποιαδήποτε 

αρνητική συνέπεια, συµπεριλαµβανοµένης και της απειλής της επιβίωσης της 

εταιρείας.  

Οι οργανώσεις αποτελούν ανοικτά συστήµατα που βρίσκονται σε συνεχή και 

δυναµική αλληλεξάρτηση µε το περιβάλλον. Αυτό σηµαίνει ότι προϋπόθεση 

επιβίωσης είναι η προσαρµογή τους στις εξελίξεις που συµβαίνουν σε αυτό και η 

κατάλληλη αντιµετώπιση τους.  

Σύµφωνα µε τον Burnett, αυτή η διαχείριση των κρίσεων αποτελεί ένα 

στρατηγικό πρόβληµα, η επίλυση του οποίου απαιτεί την ενεργοποίηση των έξι βασικών 

σταδίων της διαδικασίας του στρατηγικού µάνατζµεντ: ανάλυση του περιβάλλοντος, 

διαµόρφωση στόχων, διαµόρφωση στρατηγικής, αξιολόγηση στρατηγικής, εφαρµογή 

στρατηγικής και στρατηγικό έλεγχο. 

Πριν αναλύσω τους τρόπους µε τους οποίους η εταιρεία ∆ΕΛΤΑ 

αντιµετωπίζει προληπτικά την εµφάνιση µιας κρίσης, ας αναφέρω τις συχνότερες 

αιτίες που προκαλούν προβλήµατα στη λειτουργία των επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων της. 
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� Φυσικές καταστροφές: για παράδειγµα σεισµοί, πυρκαγιές κτλ. Σε αυτή 

την κατηγορία εντάσσεται και η απειλή που αντιµετωπίζει η ∆ΕΛΤΑ σχετικά 

µε την ασθένεια του αφθώδους πυρετού, της οποίας ένα νέο κύµα θα 

µπορούσε να µειώσει αισθητά τη ζήτηση των προϊόντων, ενώ ταυτόχρονα θα 

µπορούσε να οδηγήσει στη σφαγή ενός µεγάλου αριθµού ζώων 

αποδιοργανώνοντας την παραγωγική διαδικασία.  

� Κυβερνητικοί έλεγχοι ή πρόστιµα: απειλή είναι και τα υψηλότατα 

πρόστιµα για υπερβάσεις των ποσοστώσεων, τα οποία και ανακόβουν την 

αυξητική τάση για παραγωγή γάλακτος και δηµιουργούν σοβαρά προβλήµατα 

στους παραγωγούς.  

� Επιρροές από την εξωτερική οικονοµία: η ανοδική πορεία των τιµών 

γάλακτος στο εξωτερικό µπορεί να επηρεάσει και την εγχώρια αγορά, 

δηµιουργώντας έντονες αυξητικές πιέσεις.  

� Ανταγωνιστές: ορισµένες εταιρείες, που δραστηριοποιούνται στο χώρο, 

ασκούν µια επιθετική πολιτική αυξάνοντας τις τιµές και τις παροχές τους προς 

τους παραγωγούς, προσπαθώντας να διεισδύσουν σε νέες περιοχές και 

προκαλώντας αυξητικές τάσεις στις τιµές της «ζώνης γάλακτος». 

 

  Ακόµη µπορώ να αναφέρω αιτίες όπως προβλήµατα µε την τεχνολογία, 

αρνητική δηµοσιογραφική κάλυψη, πράξεις µοχθηρίας/ τροµοκρατία κτλ.   

Οι δραστηριότητες, στην συνέχεια, τις οποίες η ∆ΕΛΤΑ εντάσσει στο 

πρόγραµµα διαχείρισης κρίσεων είναι οι εξής: 

 

 έλεγχοι: είναι κυρίως νοµικοί (καθώς µε την εισαγωγή της χώρας µας 

στην ευρωζώνη οι ελληνικοί νόµοι οφείλουν πλέον να συγκλίνουν µε τους 

αντίστοιχους ευρωπαϊκούς), έλεγχοι αποθεµάτων, εσωτερικών λειτουργιών καθώς και 

έλεγχοι περιβαλλοντικής επίδρασης.  

 

 εξωτερική ενηµέρωση: εδώ εντάσσονται κυρίως οι σχέσεις µε τα 

Μέσα Μαζικής Ενηµέρωσης αλλά και µε τους κυβερνητικούς φορείς. 

 

 εκπαίδευση: αναφερόµαστε στην εκπαίδευση του προσωπικού για την 

αντίδραση σε περίπτωση κρίσης. 
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 επικοινωνία: η δηµιουργία ενός πλάνου επικοινωνίας µε τις οµάδες 

ενδιαφεροµένων, είτε µέσω προσωπικής επαφής και επικοινωνίας, είτε µέσω των 

ΜΜΕ, είτε µέσω του διαδικτύου.   

 

 καταγραφή συγκεκριµένων ενεργειών καταστολής κρίσεων. 

Υπεύθυνοι για την ανάπτυξη του προγράµµατος διαχείρισης κρίσεων είναι η 

∆ιεύθυνση ∆ηµοσίων Σχέσεων σε συνεργασία µε τη ∆ιεύθυνση 

Χρηµατοοικονοµικών Θεµάτων και τη ∆ιεύθυνση Νοµικών Θεµάτων.  

 

 

 

 

 

ΙΙ.9  ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ  ΦΗΜΗΣ 

 

Σε αυτήν την ενότητα θα ασχοληθώ µε τον όρο διαχείριση φήµης. Αρχικά θα 

ορίσουµε τον όρο φήµη. Η έννοια της εταιρικής φήµης αναφέρεται στην γνωστική 

αναπαράσταση της εικόνας, της επωνυµίας και των εντυπώσεων που προκαλεί η 

επιχείρηση. (Gruing & Hung) 

Η ∆ΕΛΤΑ, όπως και όλες οι επιχειρήσεις, δείχνουν ιδιαίτερη προσοχή στην 

καλλιέργεια µιας καλής εταιρικής φήµης, καθώς έχει να προσφέρει πολλά θετικά 

όπως: 

 

� Την ύπαρξη ισχυρών εµποδίων εισόδου για τους ανταγωνιστές. 

 

� Την αύξηση της ικανοποίησης και της κινητικότητας των 

εργαζοµένων. 

 

� Βελτίωση της διαπραγµατευτικής δύναµης στα κανάλια διανοµής. 

 

� Εξασφάλιση δεύτερης ευκαιρίας σε περίπτωση κρίσης. 

 

� ∆ηµιουργία εγγύησης κατά τη σύναψη συνεργασιών. 
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Ένα τέτοιο παράδειγµα επιχείρησης µε πολύ καλή εταιρική φήµη αποτελεί η 

∆ΕΛΤΑ, της οποίας η ποιότητα των προϊόντων είναι ανώτερη, και αυτό δεν περνάει 

απαρατήρητο από το καταναλωτικό κοινό και αντιλαµβάνεται τη διαφοροποίηση 

αυτή. Έτσι, έχει δηµιουργηθεί ένα πιστό κοινό, το οποίο δεν είναι πρόθυµο να 

αλλάξει τις αγοραστικές του συνήθειες.  

Ωστόσο, η άυλη φύση της φήµης δυσκολεύει τη µέτρηση της, καθώς η φήµη 

συνδέεται µε τις απόψεις και τις αντιλήψεις των ανθρώπων, κάτι που δύσκολα 

ποσοτικοποιείται. Γι’ αυτό το λόγο σχεδιάστηκαν έµµεσοι τρόποι υπολογισµού της: 

 έρευνες πελατών για τη µέτρηση στάσεων. 

 οικονοµικοί δείκτες όπως για παράδειγµα το µερίδιο της αγοράς, που 

στην περίπτωση της ∆ΕΛΤΑ το µερίδιο της φτάνει το 41% για το φρέσκο 

γάλα, το 42% για το σοκολατούχο γάλα και το 30% για τα γαλακτοκοµικά 

προϊόντα. 

  

 αξιολόγηση της στάσης των ΜΜΕ απέναντι στην εταιρεία. 

 

 κατατάξεις φήµης που δηµοσιεύονται στον επιχειρηµατικό Τύπο. 

 

Υπεύθυνος για τη διαχείριση φήµης στη ∆ΕΛΤΑ είναι ο υπεύθυνος ∆ηµοσίων 

Σχέσεων και το τµήµα Μάρκετινγκ. Ας προσθέσουµε ότι και οι ίδιοι οι εργαζόµενοι 

ευθύνονται για τη φήµη της επιχείρησης, ανεξάρτητα από το ιεραρχικό επίπεδο που 

ανήκουν.  

Κλείνοντας αυτή την ενότητα, είναι σηµαντικό να αναφέρω πως αν και η 

∆ΕΛΤΑ αποτελεί µια επιτυχηµένη εταιρεία, θα πρέπει παρόλαυτα να δείξει ιδιαίτερη 

προσοχή στην αλαζονεία που τη διακατέχει, και οφείλεται στην πρώτη θέση, που 

καταλαµβάνει. ∆εν θα πρέπει να παραβλέπει κάποιες µικρές ακόµη επιχειρήσεις του 

κλάδου, οι οποίες θα µπορούσαν να εξελιχθούν σε υπολογίσιµους αντίπαλους στο 

µέλλον και οπωσδήποτε τις όποιες κινήσεις και ενέργειες πράττει. Γιατί «χρειάζεσαι 

20 χρόνια για να χτίσεις τη φήµη µιας επιχείρησης και µόνο 5 λεπτά για να την 

καταστρέψεις». ( Warren Buffet)              
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� Πηγή: Συστήµατα εσωτερικού ελέγχου επιχειρήσεων, Φίλος Γιάννης, 

εκδόσεις IQ Group Αθήνα 2004 σελ.254-258, 83-95 

� Πηγή:  Οργάνωση και ∆ιοίκηση επιχειρήσεων, Χολέβας Γ., εκδ. 

Ιnterbooks, Aθήνα 1995, σελ.73-75  

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ III 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ  ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

       Σε αυτό το κεφάλαιο θα ασχοληθούµε µε τις διαστάσεις της εταιρίας, τη δοµή και 

την κατανοµή της εξουσίας. Επιπλέον θα αναλύσουµε το εύρος και τη διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού της εταιρίας και τέλος θα δούµε την κουλτούρα της. 

 

III.1  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΗ  ∆ΙΑΣΤΑΣΗ: ΚΥΡΙΕΣ  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ  ΚΑΙ  

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ (ΠΟΥ  ∆ΙΕΠΟΥΝ  ΤΗ  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ  ΑΤΟΜΩΝ,  ΟΜΑ∆ΩΝ,  

ΡΟΕΣ ΕΡΓΑΣΙΩΝ,  ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ,  ΥΛΙΚΩΝ  ΚΤΛ.) 

 

Όποτε υπάρχει ανάγκη να συνεργαστεί µια οµάδα ανθρώπων για την 

πραγµατοποίηση κάποιου στόχου ανακύπτει το πρόβληµα της οργάνωσης. Πρέπει µε 

κάποιο τρόπο να καθοριστούν οι ρόλοι τους, οι σχέσεις τους µε την εργασία που 

έχουν να εκτελέσουν, οι σχέσεις µεταξύ τους. Θα λέγαµε ότι, όταν αναφερόµαστε 

στην οργάνωση, εννοούµε την τάξη και την ευρυθµία. 

Η ολότητα και η αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης δεν εξασφαλίζεται 

συνεπώς µόνο από την ύπαρξη των µερών που τη συνθέτουν, αλλά συγχρόνως 

απαιτείται ο σαφής καθορισµός των ρόλων του κάθε µέρους και οι σχέσεις µεταξύ 

αυτών. Η µορφή των σχέσεων µεταξύ των µερών διαµορφώνουν τη διάρθρωση ή 

δοµή που µετασχηµατίζουν το σύνολο των µερών σε µια  οργανική ολότητα. Ο 

σχεδιασµός των µερών και της διάρθρωσης ή δοµών της διάρθρωσης ή δοµών της 
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οργάνωσης αποτελούν ένα σηµαντικό κεφάλαιο της οργανωτικής θεωρίας που 

διακρίνεται µε τον όρο  οργανωτικός σχεδιασµός. 

Το βασικό περιεχόµενο του οργανωτικού σχεδιασµού µπορεί να 

συγκεκριµενοποιηθεί µέσω δύο διαστάσεων της οργάνωσης. 

Πρώτο, σύµφωνα µε τη δοµική διάσταση ή προσέγγιση της οργάνωσης, ο 

οργανωτικός σχεδιασµός περιλαµβάνει: 

Α. Το σχεδιασµό των θέσεων εργασίας µιας οργάνωσης που ουσιαστικά 

εκφράζουν ένα σύνολο καθηκόντων ή ρόλων που αφορούν την υλοποίηση 

ενός µέρους του συνολικού της έργου. Πρόκειται ουσιαστικά για τη διαίρεση 

του συνολικού έργου της οργάνωσης σε επιµέρους έργα, µε σκοπό να 

ανατεθεί σε κάθε άτοµο-µέλος της συγκεκριµένο έργο. 

Β. Την οµαδοποίηση των θέσεων εργασίας σε τµήµατα (τµηµατοποίηση) µε 

σκοπό την ενιαία διοίκηση  τους και συντονισµό µεταξύ τους. 

Γ. Τον καθορισµό του εύρους της διοίκησης, δηλαδή του αριθµού των 

υφιστάµενων θέσεων που θα διοικεί η κάθε διοικητική θέση και ο καθορισµός 

των ιεραρχικών  επιπέδων της οργάνωσης. 

∆. Τον καθορισµό των σχέσεων εξουσίας µεταξύ των διαφόρων θέσεων 

εργασίας και ιεραρχικών επιπέδων και ο καθορισµός του βαθµού 

συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης της. 

Ε. Τη διαµόρφωση των βασικών µηχανισµών ολοκλήρωσης ή συντονισµού 

µεταξύ των διαφόρων µερών της οργάνωσης (θέσεις εργασίας, τµήµατα, 

ιεραρχικά επίπεδα). 

∆εύτερο, σύµφωνα µε τη λειτουργική διάσταση της οργάνωσης, ο 

οργανωτικός σχεδιασµός περιλαµβάνει τον καθορισµό των διαδικασιών και 

συντονισµών που θα πρέπει να διέπει τη λειτουργία και τη συµπεριφορά ατόµων, τις 

ροές των εργασιών, των πληροφοριών, των υλικών κ.λπ. 

Οι σχέσεις µεταξύ των ανθρώπων διαµορφώνονται είτε βαθµιαία από τις 

αλληλεπιδράσεις που έχουν µεταξύ τους, οπότε σχηµατίζουν τις άτυπες οργάνωσης, 

είτε σκόπιµα, για να επιδιωχθούν συγκεκριµένοι αντικειµενικοί στόχοι οπότε 

συνδυάζονται η ανθρώπινη προσπάθεια και οι παραγωγικοί πόροι, µε αποτέλεσµα να 

σχηµατίζουν τις τυπικές οργανώσεις . 

Με τον όρο ΄΄τυπική οργάνωση’’ εννοούµε την επίσηµη διάρθρωση και 

λειτουργία του οργανισµού-επιχείρηση, όπως αυτή προκύπτει από την ιεραρχική 
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δοµή της και εµφανίζεται στο Οργανόγραµµα της επιχείρησης. Αυτή περιλαµβάνει 

τρία υποσυστήµατα: 

1. Το τεχνικό, που είναι το σύνολο των σχέσεων και των ρόλων που είναι 

αναγκαία για το συντονισµό των έργων. 

2. Το κοινωνικό, που είναι το σύνολο των σχέσεων και των ρόλων οι 

οποίοι απορρέουν από κοινωνικές καταστάσεις, δηλαδή από τις 

αλληλεπιδράσεις µεταξύ των µελών µιας οµάδας, και 

3. Το δυναµικό, που είναι το σύνολο των ενεργειών και ρόλων οι οποίοι 

συνδέουν απόφαση και δράση, δηλαδή λήψης απόφασης από κάποιον και 

εκτέλεσή τους από κάποιους άλλους.  

Πέρα, όµως, από την επίσηµη µορφή της οργάνωσης, ενδέχεται να υπάρχουν 

πρόσωπα και οµάδες χωρίς καµία αρµοδιότητα και θέση στην ιεραρχική κλίµακα, στη 

φανερή δοµή και το Οργανόγραµµα της επιχείρησης. Η σύσταση και η ύπαρξη αυτών 

των ανεπίσηµων παραγόντων οφείλεται σε αίτια ανεξάρτητα από την τυπική 

οργάνωση, που όµως την επηρεάζουν ή επηρεάζονται από αυτήν, άµεσα ή έµµεσα και 

δηµιουργούν µια άλλη, παράλληλα υφιστάµενη προς την τυπική, άτυπη οργάνωση 

µέσα στην επιχείρηση. 

Με τις σηµερινές αντιλήψεις, η τυπική και η άτυπη οργάνωση θεωρούνται, όχι 

σαν ξεχωριστά µεταξύ τους πεδία δράσης, αλλά ότι αποτελούν µια ενότητα στην 

κοινωνική οργάνωση της επιχείρησης, αφού η άτυπη οργάνωση υπάρχει παράλληλα 

µε την τυπική και επηρεάζει την επιχειρησιακή ζωή και πορεία.  

Ο όρος οργάνωση είναι δυνατόν να αποδοθεί µε τις τρεις παρακάτω έννοιες: 

  Οργάνωση είναι η οργανωτική µονάδα, το σύνολο δηλαδή των 

παραγωγικών πόρων στα πλαίσια του οποίου καταµερίζονται οι εργασίες, 

προσδιορίζονται οι σχέσεις συνεργασίας, µε σκοπό να επιτευχθούν κοινοί 

στόχοι σε µια χρονική συνέχεια. 

 Οργάνωση είναι η σχεδίαση της οργανωτικής δοµής δηλαδή η διαδικασία 

διαµόρφωσης του οργανογράµµατος για την υλοποίηση των στόχων και για τη 

διευθέτηση και συσχέτιση των καθηκόντων µεταξύ των διαφόρων θέσεων 

εργασίας, ώστε να αποσαφηνισθεί το εσωτερικό περιβάλλον του οργανισµού. 

  Οργάνωση είναι η περιγραφή ενός πλαισίου για την εκτέλεση της 

εργασίας, δηλαδή η οργάνωση της εργασίας, ώστε να καθορισθούν οι σχέσεις, 

οι ροές και οι διαδικασίες της εκτέλεσης των έργων. 
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Ένας ορισµός της Οργάνωσης που περικλείει και τις τρεις έννοιες είναι: 

Οργάνωση είναι η δοµή και η διαδικασία µε την οποία µια συνεργαζόµενη οµάδα 

ανθρώπων κατανέµει τα καθήκοντά της ανάµεσα στα µέλη της, αναγνωρίζει τις 

σχέσεις της και εκτελεί τις δραστηριότητες που οδηγούν σε κοινούς στόχους. 

∆ιακρίνω εποµένως τη δυναµική και τη στατική έννοια της οργάνωσης. Η 

πρώτη αναφέρεται στη συνεχή διαδικασία-λειτουργίες του µάνατζµεντ- που 

αποβλέπει αφ’ενός στην αποτελεσµατικότητα και την προσαρµογή της οργανωτικής 

δοµής στις µεταβολές του περιβάλλοντος και αφ’ετέρου στην τυποποίηση της 

εκτέλεσης των εργασιών. Η δεύτερη αναφέρεται στην οργανωτική  διάρθρωση, 

δηλαδή στο πλέγµα των συγκεκριµένων σχέσεων στις θέσεις εργασίας, τη λεγόµενη 

τυπική οργάνωση. 

Η κάθε οργάνωση µπορεί να διακρίνεται από τις άλλες σε σχέση µε µια σειρά 

διαστάσεων ή χαρακτηριστικών που προσδιορίζουν τη φυσιογνωµία ή την 

προσωπικότητά της. Τα χαρακτηριστικά αυτά αφορούν κυρίως τις µορφές των 

οργανωτικών δοµών της οργάνωσης. Κύρια χαρακτηριστικά των οργανώσεων είναι: 

Σχέσεις εξουσίας-Ιεραρχίας. Σε κάθε οργάνωση τα µέρη της, οι θέσεις 

εργασίας συνδέονται µεταξύ τους µε σχέσεις εξουσίας. Για έναν αριθµό θέσεων 

εργασίας συνήθως υπάρχει µια διοικητική θέση που έχει το δικαίωµα να ασκεί 

εξουσία  στις πρώτες µε σκοπό τον προγραµµατισµό, τον έλεγχο, την καθοδήγηση 

και τη στελέχωσή τους για την αποτελεσµατικότερη επίτευξη των στόχων της 

οργάνωσης. Ο αριθµός αυτός των θέσεων που ασκεί εξουσία ή διοικεί µια 

προϊστάµενη θέση λέγεται εύρος ελέγχου ή διοίκησης και συνήθως διαφέρει από 

οργάνωση σε οργάνωση. Αυτός ο αριθµός ανάλογα του µεγέθους του και σε 

συνάρτηση µε το µέγεθος της επιχείρησης προσδιορίζει τα ιεραρχικά επίπεδα αυτής. 

Έτσι, οι δοµές των οργανώσεων µε µεγάλο εύρος ελέγχου έχουν µικρότερο αριθµό 

ιεραρχικών επιπέδων. 

Συγκέντρωση. Αυτό το χαρακτηριστικό εκφράζει το βαθµό κατά τον οποίο η 

εξουσία συγκεντρώνεται στα ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Αντίθετα η αποκέντρωση 

της εξουσίας σηµαίνει ότι αρκετές και σηµαντικές αποφάσεις λαµβάνονται από τα 

χαµηλότερα ιεραρχικά επίπεδα της οργάνωσης. Σύµφωνα µε αυτό το βαθµό υπάρχουν 

συγκεντρωτικές και αποκεντρωµένες οργανώσεις. Θα µπορούσα έτσι, να 

χαρακτηρίσουµε την εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε.  ως  αποκεντρωµένη µιας που 

αποτελείται από µεγάλο αριθµό θυγατρικών εταιρειών. 
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Τυπικότητα (Φορµαλισµός). Η τυπικότητα της οργάνωσης εκφράζει το βαθµό 

στον οποίο υπάρχουν σε αυτή τυπικοί-γραπτοί κανόνες, οδηγίες και διαδικασίες 

λειτουργίας, σχεδιασµού, ελέγχου, λήψης αποφάσεων, όπως περιγραφές θέσεων, 

οργανογράµµατα, έντυπα, εγχειρίδια κανόνων και διαδικασιών, πολιτικών, 

προϋπολογισµού, κ.λπ. Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. ο βαθµός τυπικότητας 

παρουσιάζεται αρκετά σηµαντικός. 

Τυποποίηση. Η διάσταση τούτη εκφράζει το βαθµό στον οποίο λειτουργίες 

και συµπεριφορές στην οργάνωση είναι τυποποιηµένες. ∆ηλαδή κατά πόσο όµοιες 

δουλειές, ενέργειες, δραστηριότητες, λειτουργίες συνήθως επαναλαµβάνονται 

γίνονται µε τον ίδιο τρόπο. Για να επιτευχθεί αυτό τίθενται κανονισµοί και 

διαδικασίες που θα πρέπει να ακολουθούνται σε κάθε περίπτωση, όπως και σε αυτή 

της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ Α.Ε.. 

Εξειδίκευση. Η εξειδίκευση σε µια οργάνωση είναι ο βαθµός διαίρεσης του 

συνολικού έργου. Όσο µεγαλύτερος είναι αυτός ο βαθµός τόσο η κάθε θέση εργασίας 

περιορίζεται σε ένα µικρό αριθµό καθηκόντων τα οποία επαναλαµβάνονται πολύ 

συχνά στο χρόνο. Αυτή ασφαλώς η εξειδίκευση προσδιορίζει και τα διάφορα 

τµήµατα που υπάρχουν συνήθως στις επιχειρήσεις και οργανισµούς τα οποία έχουν 

ως έργο ένα τµήµα του συνολικού έργου. 

Πολυπλοκότητα. Η πολυπλοκότητα της οργάνωσης θα µπορούσε να µετρηθεί 

µε τρία κριτήρια. Πρώτο, η κάθετη πολυπλοκότητα µε την έννοια του αριθµού 

ιεραρχικών επιπέδων που υπάρχουν σε αυτή.  

∆εύτερο, η οριζόντια πολυπλοκότητα µε την έννοια του αριθµού των 

εξειδικευµένων θέσεων ή τµηµάτων που υπάρχουν. Τρίτο, το εύρος της γεωγραφικής 

διασποράς των δραστηριοτήτων της οργάνωσης. 

Τέλος, κάποιες άλλες διαστάσεις είναι: 

- το µέγεθος της οργάνωσης  

- η τεχνολογία της οργάνωσης 

- το περιβάλλον µέσα στο οποίο δρα και εξελίσσεται 

- οι στόχοι και οι λειτουργίες 

- η οργανωσιακή κουλτούρα. 

 

III.2 Η   ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ  ΓΙΑ  ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ  ΟΡΓΑΝΩΣΗ 
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Αποτελεσµατική είναι η οργάνωση της επιχείρησης όταν αξιοποιεί κατά τον 

προσφορότερο τρόπο τους διατιθέµενους συντελεστές της παραγωγής (φύση-

εργασία- κεφάλαιο), µε συνέπεια να αυξάνει την αποτελεσµατικότητα του καθενός 

χωριστά και τελικά την αποτελεσµατικότητα όλης της επιχείρησης, ως 

παραγωγικότητα, οικονοµικότητα και αποδοτικότητα της. 

Η οργάνωση θεωρείται ως βασικός συντελεστής δράσης στην επιχείρηση, 

γιατί, χωρίς αυτή θα ήταν αδύνατος ο συνδυασµός των συντελεστών της παραγωγής 

στο πλαίσιο της επιχείρησης. 

Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. παρατηρείται αποτελεσµατική οργάνωση. Τα 

στοιχεία που το φανερώνουν αυτό είναι: 

   Ως ρυθµιστική οργάνωση η οργάνωση δηµιουργεί τις καλύτερες δυνατές 

σχέσεις, αφενός ανάµεσα στα µέλη της οµάδας- επιχείρησης και αφετέρου 

ανάµεσα στα µέλη της οµάδας και στα κάθε είδους υλικά µέσα που αυτά 

χρησιµοποιούν. 

  Ως διάταξη- διάρθρωση των ανθρώπων που αποτελούν την οµάδα η 

οργάνωση είναι η άριστη δυνατή µε χαρακτηριστικό την αρµονία. 

  Ως οργανισµός µέσα στον οποίο δηµιουργούνται σχέσεις, επικοινωνίες και 

συµπεριφορές, διαµορφώνει ευνοϊκές δυνατές συνθήκες συνεργασίας για την 

επίτευξη των κοινών σκοπών.  

 Επιπλέον για να εξασφαλιστεί η αποτελεσµατική οργάνωση θα πρέπει να 

τηρούνται οι παρακάτω βασικές οργανωτικές αρχές: 

- Ενότητα εντολής: µια υφιστάµενη θέση δέχεται εντολή µόνο από µια 

προϊστάµενη θέση για το ίδιο θέµα 

- Όριο διεύθυνσης ή εποπτείας: ο αριθµός των υφιστάµενων θέσεων 

(όριο εποπτείας) ή αλλιώς η περιοχή ευθύνης κάθε προϊσταµένου, εξαρτάται 

από το είδος της εργασίας, τη γεωγραφική διασπορά των θέσεων, το βαθµό 

αποκέντρωσης στη λήψη αποφάσεων ή το βαθµό εξουσιοδότησης και τη 

γενικότερη οργανωσιακή κουλτούρα του οργανισµού. 

-  Εναρµόνιση ευθύνης και εξουσίας: η ευθύνη (αρµοδιότητες) που 

ανατίθενται στις θέσεις εργασίας συµβαδίζει πάντα µε την ανάθεση εξουσίας, 

η οποία ισοδυναµεί µε την επίσηµη άδεια της χρήσης των παραγωγικών 

πόρων που είναι απαραίτητοι για την εκπλήρωση της ευθύνης. Η έννοια της 

εξουσίας διακρίνεται από τις έννοιες ισχύς και επιρροή οι οποίες αναφέρονται 
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στην ανεπίσηµη δύναµη που έχει κάποιο άτοµο να επιβάλλει ή να προκαλεί 

ενέργειες. 

- Τµηµατοποίηση: η οµαδοποίηση των δραστηριοτήτων µε κοινά 

χαρακτηριστικά, µε βάση κριτήρια όπως το είδος του έργου που εκτελείται, η 

λειτουργία της επιχείρησης που ανήκει το προϊόν, η γεωγραφική περιοχή, η 

κατηγορία των πελατών, κ.ά. 

- Συντονισµός: κάθε θέση εργασίας πρέπει να έχει σαφώς καθορισµένα 

τυπικά κανάλια επικοινωνίας, τα οποία εµφανίζονται στο οργανόγραµµα. 

- Ύπαρξη οργανογραµµάτων και περιγραφών εργασιών που ισχύουν και 

ανταποκρίνονται στις ανάγκες του οργανισµού. 

 

III.3 ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ  ΘΕΣΕΩΝ  ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

Πρωταρχικό ζήτηµα του οργανωτικού σχεδιασµού είναι ο καθορισµός θέσεων 

εργασίας, που κάθε άτοµο ή οµάδα ατόµων θα αναλάβει. Αυτό ουσιαστικά σηµαίνει 

ότι το συνολικό έργο (δραστηριότητες, λειτουργίες) που σύµφωνα µε την αποστολή, 

τους στόχους και τα προγράµµατα η επιχείρηση έχει να επιτελέσει, διαιρείται σε 

επιµέρους συγκεκριµένες εργασίες και καθήκοντα. Από αυτή τη διαίρεση 

προκύπτουν οι θέσεις εργασίας µε συγκεκριµένο περιεχόµενο καθηκόντων για τα 

άτοµα που θα τις καταλάβουν. Αυτό είναι λογικά απαραίτητος όρος για την 

αποτελεσµατικότητα της οργανωµένης δράσης, αφού επιτρέπει στον κάθε 

εργαζόµενο να γνωρίζει τα καθήκοντα και τους ρόλους του. 

Συγχρόνως όµως, η διαίρεση της εργασίας συνδέεται µε την εξειδίκευση των 

θέσεων και των εργαζοµένων. Η εξειδίκευση της εργασίας προσδιορίζεται από δύο 

βασικές διαστάσεις: την οριζόντια και την κάθετη. 

 Η οριζόντια εξειδίκευση αποτελεί τον κυρίαρχο τύπο της διαίρεσης της 

εργασίας και αναφέρεται στο εύρος της ποικιλίας των καθηκόντων που περιλαµβάνει 

µια θέση εργασίας. Αυτό το εύρος µπορεί να µετρηθεί µε τον αριθµό των 

επαναλήψεων της εκτέλεσης µιας συγκεκριµένης εργασίας ή καθήκοντος σε ένα 

ορισµένο χρονικό διάστηµα. Όσο µεγαλύτερος είναι αυτός ο αριθµός τόσο στενότερο 

είναι το εν λόγω εύρος και τόσο µεγαλύτερη η εξειδίκευση της εργασίας και το 

αντίθετο. Η κάθετη εξειδίκευση αναφέρεται στη διακριτική ευχέρεια ή τον έλεγχο, ή 

το δικαίωµα για λήψη αποφάσεων που δίνεται στη θέση εργασίας και συνεπώς στο 

άτοµο που την κατέχει, σχετικά µε τα ζητήµατα που αφορούν την εκτέλεση των 
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καθηκόντων που αυτή περιλαµβάνει. Όσο πιο περιορισµένο είναι αυτό το δικαίωµα, 

τόσο µεγαλύτερη είναι κάθετη εξειδίκευση της εργασίας, δηλαδή τόσο περισσότερο 

διαιρείται το εκτελεστικό από το διοικητικό έργο. 

Ο βαθµός της κάθετης και της οριζόντιας εξειδίκευσης της εργασίας αποτελεί 

βασική επιλογή κατά τη διαδικασία διαµόρφωσης των θέσεων εργασίας, στα πλαίσια 

του οργανωτικού σχεδιασµού µιας επιχείρησης ή οργανισµού. Αυτή η επιλογή είναι 

δύσκολη αφού η εξειδίκευση σχετίζεται µε σηµαντικά µειονεκτήµατα και 

πλεονεκτήµατα. 

 

 

 

 

 

 

III.4  ∆ΟΜΙΚΗ  ∆ΙΑΣΤΑΣΗ: ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ  ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ, 

ΕΥΡΟΣ  ΕΛΕΓΧΟΥ  ΑΝΑ  ΙΕΡΑΡΧΙΚΟ  ΕΠΙΠΕ∆Ο, ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ  ( 

ΚΑΤΑ  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ, ΠΡΟΪΟΝ  Η ΥΠΗΡΕΣΙΑ,  ΓΕΩΓΡΑΦΙΚΗ  ΠΕΡΙΟΧΗ,  

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΗ  ΜΟΝΑ∆Α,  ΜΗΤΡΑ,  ∆ΙΚΤΥΟ ) 

 

 

ΤΜΗΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗ 

 

Το οργανόγραµµα της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. µας δείχνει ότι η εταιρεία 

τµηµατοποιείται κατά γεωγραφική περιοχή. 

Η δηµιουργία των τµηµάτων γίνεται στη βάση κάθε µεγάλης γεωγραφικής 

περιοχής στην οποία δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Στην ουσία δηµιουργείται µια 

δεύτερη, τρίτη,  τέταρτη, κ.ο.κ. επιχείρηση, στην οποία λαµβάνουν χώρα όλες οι 

λειτουργίες για την παραγωγή και τη διάθεση του προϊόντος/ υπηρεσίας τους. Η 

τµηµατοποίηση µε βάση τη γεωγραφική περιοχή γίνεται και για την εξυπηρέτηση 

µιας κύριας δραστηριότητας. 
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Η οργάνωση κατ’ αυτόν τον τρόπο πλεονεκτεί στο ότι είναι δυνατή η 

γρήγορη, άµεση και ικανοποιητική εξυπηρέτηση της πελατείας αυτής της περιοχής, 

αλλά και η γρήγορη αντιµετώπιση των όποιων προβληµάτων ή χαρακτηριστικών 

περιπτώσεων παρουσιασθούν στην εν λόγω αγορά ( εργαζόµενοι, κοινωνία, 

οικονοµικές συνθήκες). Επίσης σε αρκετές περιπτώσεις η περιφερειακή µονάδα 

βρίσκεται πιο κοντά στις πρώτες ύλες και τους προµηθευτές. Αλλά και σε αυτόν τον 

τρόπο οργάνωσης έχουµε διπλασιασµό κοινών ενεργειών, µεγαλύτερη ανάγκη για 

µάνατζερ γενικών καθηκόντων µε πολλές ικανότητες και γνώσεις. Η ανάγκη για 

άσκηση επιτελικού συντονισµού είναι επίσης ένα προφανές µειονέκτηµα. 

 

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ  ΙΕΡΑΡΧΙΑΣ 

 

Μετά τον καταµερισµό των εργασιών και την ανάθεση τους σε οµάδες/ 

τµήµατα εργαζοµένων είναι αναγκαίο να καθορισθούν οι σχέσεις αναφοράς ή 

εξουσίας, δηλαδή ποιος θα αναφέρεται σε ποιόν και από ποιόν θα παίρνει εντολές. 

Έτσι, πρέπει να καθοριστεί µια ξεκάθαρη ενιαία αλυσίδα ή γραµµή εντολών από 

πάνω προς τα κάτω, ώστε κάθε υφιστάµενος να ξέρει από ποιον ανώτερό του παίρνει 

εντολές. Αυτό, όταν καθοριστεί σε κάθε διοικητικό επίπεδο, από το ανώτατο έως το 

κατώτατο, καταλήγει στη δηµιουργία µιας συνεχούς κλίµακας εντολών, η οποία δεν 

πρέπει να σπάει σε κανένα σηµείο της. 

 

ΕΥΡΟΣ  ΕΛΕΓΧΟΥ  Η  ΟΡΙΟ  ΕΠΟΠΤΕΙΑΣ 

 

Κατά τον καθορισµό των σχέσεων εξουσίας µεταξύ προϊσταµένων και 

υφισταµένων, και µε δεδοµένη την αρχή ότι κάθε υφιστάµενος έχει έναν και µόνο 

προϊστάµενο ( αρχή της ενότητας των εντολών ), πρέπει να καθορισθεί το πόσους 

υφισταµένους θα διοικεί κάθε µάνατζερ. Ο αριθµός των υφισταµένων που επιβλέπει 

κάθε προϊστάµενος ορίζει το εύρος ελέγχου ή εύρος διοίκησης. 

Ο αριθµός των υφισταµένων ανά προϊστάµενο καθορίζει εν τέλει τον αριθµό 

των διοικητικών επιπέδων της κάθε επιχείρησης. Μια επιχείρηση µε µικρό εύρος 

ελέγχου καταλήγει ( και σχηµατικά ) σε µια µακριά κάθετη ιεραρχία µε πολλά 

διοικητικά επίπεδα, όπως στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε., ενώ µε µεγάλο εύρος ελέγχου 

δηµιουργείται µια επιχείρηση µε πολύ λιγότερα επίπεδα, που η ιεραρχική της δοµή 

χαρακτηρίζεται ως πλατιά ή επίπεδη. Παρόλα αυτά ,σήµερα , που στις σύγχρονες 
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επιχειρήσεις δίνεται έµφαση στην ποιότητα και την παραγωγικότητα και απαιτείται 

καινοτοµία, δηµιουργικότητα, αξιοποίηση της γνώσης αλλά και λόγω της βοήθειας 

που παρέχει η σύγχρονη τεχνολογία πληροφοριών, ένα µεγαλύτερο εύρος ελέγχου 

είναι προτιµητέο.  

Είναι προφανές ότι το πόσους υφιστάµενους πρέπει να διοικεί/ ελέγχει κάθε 

µάνατζερ αφενός καθορίζεται από την ικανότητά του αλλά και από άλλους 

παράγοντες και αφετέρου επηρεάζει την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα του 

τµήµατος στο οποίο προΐσταται. 

 

ΚΑΤΑΝΟΜΗ  ΕΞΟΥΣΙΑΣ 

 

Τόσο οι µάνατζερ όσο και οι υφιστάµενοι, σε κάθε επιχείρηση, για να 

µπορούν να εκτελέσουν τα καθήκοντά τους πρέπει να έχουν τη σχετική εξουσία, 

δηλαδή να µπορούν να αντιµετωπίζουν το τι και το πώς σχετικά µε τη δουλειά τους. 

Ειδικότερα για το µάνατζερ, εξουσία είναι το τυπικό και νόµιµο δικαίωµα να 

προβαίνει σε ενέργειες, να λαµβάνει αποφάσεις, να δίνει εντολές και να κατανέµει 

πόρους, για να επιτύχει τα επιδιωκόµενα από την επιχείρηση αποτελέσµατα. 

Η εξουσία του κάθε µάνατζερ χαρακτηρίζεται από τα εξής:  α. Ανήκει στη 

θέση και όχι στους ανθρώπους, δηλαδή ανεξαρτήτως του ποιος κατέχει αυτή τη θέση 

έχει την εξουσία που προβλέπεται, β. έχει πραγµατική ισχύ όταν την αποδέχονται οι 

υφιστάµενοι ως νόµιµη και τυπική και υπακούν στις εντολές και γ. ρέει από την 

κορυφή της πυραµίδας προς τα κάτω. 

Η άσκηση εξουσίας συνεπάγεται και ισόµετρη ευθύνη και υποχρέωση 

λογοδοσίας για αυτόν που τη ασκεί. Ευθύνη είναι η υποχρέωση που αναλαµβάνει 

κάποιος να εκτελέσει συγκεκριµένο έργο ασκώντας την εξουσία που του παρέχεται 

για αυτόν τον σκοπό. Η υποχρέωση αυτή δεν εκχωρείται και δεν µεταβιβάζεται. Η 

λογοδοσία είναι η υποχρέωση του ασκούντος την εξουσία να λογοδοτήσει, να δώσει 

αναφορά στον προϊστάµενο του για το τι έκανε για την πραγµατοποίησή των στόχων 

που του είχαν ανατεθεί. 

Ανάλογα σε ποια τµήµατα, γραµµικά ή επιτελικά, εργάζεται αυτός που ασκεί 

την εξουσία, αυτή διακρίνεται σε αντίστοιχους τύπους: τη γραµµική και την 

επιτελική. Γραµµική εξουσία ασκούν όσοι απασχολούνται στα τµήµατα που άµεσα 

συµβάλλουν στην επίτευξη του κύριου στόχου και την αποστολή της επιχείρησης. 
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Άρα αυτοί έχουν την τυπική εξουσία να δίνουν εντολές και να ελέγχουν τους άµεσα 

υφισταµένους τους. 

Η επιτελική εξουσία ασκείται από τους ειδικούς, οι οποίοι έχουν το τυπικό 

δικαίωµα να συµβουλεύουν και να συστήνουν στα γραµµικά στελέχη τι να κάνουν 

και πως, ώστε τα τελευταία να επιτυγχάνουν πιο αποτελεσµατικά στο έργο τους. 

Τέτοια επιτελική εξουσία, για παράδειγµα ασκούν το νοµικό τµήµα, το τµήµα 

δηµοσίων σχέσεων, το τµήµα ελέγχου ποιότητας, το τµήµα προσωπικού κ.α. Η 

επιτελική εξουσία, δηλαδή, σε σχέση µε τα γραµµικά τµήµατα είναι κυρίως µια 

επικοινωνιακή σχέση. Είναι αυτονόητο ότι µέσα στο ίδιο το επιτελικό τµήµα η σχέση 

εξουσίας προϊσταµένου- υφισταµένου είναι µια γραµµική σχέση εξουσίας. 

Η εξουσιοδότηση είναι µια τυπική διαδικασία ανάθεσης στους υφισταµένους 

µέρος της εργασίας του µάνατζερ, µε ταυτόχρονη εκχώρηση ανάλογης εξουσίας. 

Η διαδικασία αυτή στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε., αλλά και στις περισσότερες 

εταιρείες γίνεται σε τρία στάδια: α. Ανάθεση της ευθύνης στον υφιστάµενο να κάνει 

συγκεκριµένο έργο µε τον προϊστάµενο του, β. Εκχώρηση εξουσίας στον υφιστάµενο 

να δίνει εντολές, οδηγίες, να σχεδιάζει για την εκτέλεση αυτού του έργου και γ. 

Αποδοχή από τον ίδιο τον υφιστάµενο αυτής της ευθύνης και της υποχρέωσης να 

λογοδοτήσει για το αποτέλεσµα των σχετικών ενεργειών του. Η διαδικασία αυτή 

προκύπτει ως αποτέλεσµα του τρόπου και των συνηθειών διοίκησης του µάνατζερ 

και της σχέσης του µε τον υφιστάµενο, έτσι όπως ο τελευταίος την αντιλαµβάνεται. 

Τα κύρια οφέλη για το µάνατζερ όταν εξουσιοδοτεί είναι ότι, έχοντας 

απελευθερώσει περισσότερο χρόνο για τον εαυτό του µπορεί να αναλάβει επιπλέον 

ευθύνες από τους ανωτέρους του και να ασχοληθεί πιο επισταµένως µε τα 

σηµαντικότερα κοµµάτια της δουλειάς του. Για τον υφιστάµενο, όταν αναλαµβάνει 

µέρος της δουλειάς του προϊσταµένου του, το οποίο για αυτόν είναι σχετικά δύσκολο, 

σηµαντικό και όχι απλώς ένα έργο ρουτίνας, το όφελος είναι ότι µαθαίνει, 

αναπτύσσεται, αποκτά αυτοπεποίθηση και εµπλέκεται περισσότερο στα του τµήµατος 

του και της επιχείρησης. Σε επίπεδο επιχείρησης η εξουσιοδότηση βοηθά στην 

ταχύτερη και ορθότερη λήψη αποφάσεων, αφού οι ίδιοι οι εργαζόµενοι λαµβάνουν 

αποφάσεις για θέµατα που αντιµετωπίζουν καθηµερινά και µπορούν να γνωρίζουν 

καλύτερα από τον προϊστάµενο τους. 

Η ικανότητα και η διάθεση των µάνατζερ να εξουσιοδοτούν, αλλά και των 

υφισταµένων να αποδέχονται την εξουσιοδότηση δεν είναι σε αρκετές περιπτώσεις 

ούτε δεδοµένη, ούτε θετική. Ωστόσο, στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε., η εξουσιοδότηση 
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είναι απαραίτητη λόγω της έκτασης της εταιρείας και του µεγάλου αριθµού των 

θυγατρικών της. 

Η εξουσιοδότηση στην ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. κρίνεται αρκετά ικανοποιητική, λόγω 

του εντοπισµού πολλών στοιχείων που καθιστούν την εξουσιοδότηση 

αποτελεσµατική. Αυτά είναι τα εξής: 

 

 Καθορισµός του σκοπού της εξουσιοδότησης συνοπτικά. 

 

 Επιλογή του προσώπου που κρίνεται κατάλληλο για την εκτέλεση του 

έργου. 

 

 Εξέταση των απόψεων του υφισταµένου σχετικά µε τις 

υποδεικνυόµενες προσεγγίσεις. 

 

 Χορήγηση στον υφιστάµενο της εξουσίας, του χρόνου και των πόρων 

για την εκπλήρωση της εξουσιοδότησης. 

 

 Επεξήγηση των βασικών σηµείων για την ανταµοιβή της προόδου, αν 

αυτή παρουσιασθεί. 

III.5 ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΣΗ   ΚΑΙ  ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗ  ΕΞΟΥΣΙΑΣ 

 

Το διοικητικό επίπεδο στο οποίο λαµβάνονται οι περισσότερες και κύριες 

αποφάσεις σε µια επιχείρηση χαρακτηρίζει το βαθµό συγκέντρωσης και 

αποκέντρωσης της εξουσίας σε αυτή. Έτσι, όταν σε µια επιχείρηση η λήψη 

αποφάσεων, για τα σηµαντικά αλλά ακόµη και τα σχετικώς λιγότερο σηµαντικά 

θέµατα στόχων και λειτουργίας της, γίνεται από τα ανώτατα στελέχη ή το ανώτατο 

στέλεχος ( κατά περίπτωση ), χωρίς τη συµµετοχή των κατώτερων διοικητικών 

στελεχών, τότε αυτή χαρακτηρίζεται ως συγκεντρωτική, όπως και η επιχείρηση. Σε 

αυτήν την περίπτωση τα κατώτερα στελέχη και οι εργαζόµενοι απλώς εκτελούν τις 

διαταγές της ανώτατης διοίκησης. 

Στην αντίθετη περίπτωση, κατά την οποία οι αποφάσεις λαµβάνονται από τα 

κατώτερα στελέχη ή αυτά συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων, τότε η εξουσία 

αποκεντρώνεται και η επιχείρηση χαρακτηρίζεται ως αποκεντρωµένη διοικητικά. 

Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. ακολουθείται το µικτό σύστηµα συγκέντρωσης 

και αποκέντρωσης. Το σύστηµα αυτό υλοποιείται µε τη διαίρεση των αρµοδιοτήτων, 
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ώστε για ορισµένες να εφαρµόζεται η συγκέντρωση και για άλλες η αποκέντρωση 

εξουσίας. 

Η διοίκηση της επιχείρησης πρέπει να βρει τη χρυσή τοµή ώστε το 

αποτέλεσµα να είναι το άριστο δυνατό. 

Στην περίπτωση αυτή, οι top µάνατζερ ενηµερώνουν τους κατώτερους τους 

και συζητούν µαζί τους για τις αρµοδιότητες που διατηρούνται από τους πρώτους και 

εκείνες που ανατίθενται στους δεύτερους, ώστε να υπάρχει συνεννόηση και 

κατανόηση. Το σύστηµα αυτό ακολουθείται γιατί η εταιρεία είναι µεγάλη και οι 

αποφάσεις είναι σηµαντικές (συγκεντρωτική), αλλά και η επιχείρηση είναι 

διασπαρµένη, ενώ οι µάνατζερ έχουν λόγο στα πράγµατα (αποκέντρωση). 

 

 

 

 

 

 

 

III.3   ∆ΙΟΙΚΗΣΗ   ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ  ΠΟΡΩΝ ( ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ   

ΚΥΡΙΟΤΕΡΩΝ    ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ:  ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗ, ΕΠΙΛΟΓΗ, 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ,  ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ   ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ,  ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 

ΑΜΟΙΒΩΝ  ΚΤΛ. ) 

 

 

Εξωτερικό και Οργανωσιακό περιβάλλον : Αφορά το περιβάλλον, τόσο το 

εξωτερικό προς την επιχείρηση, όσο και ενδοεπιχειρησιακό, που επηρεάζει και ως 

ένα βαθµό διαµορφώνει την πολιτική ∆ΑΠ που υιοθετεί η επιχείρηση. Όσον αφορά 

την επιχείρηση ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. το περιβάλλον αυτό αναλύεται εκτενώς στο κεφάλαιο 

του Προγραµµατισµού της επιχείρησης.  

Ανάλυση και περιγραφή θέσεων εργασίας: Αναφέρεται στη λειτουργία της 

∆ΑΠ που αναλύει και προβαίνει σε αναλυτική περιγραφή των θέσεων εργασίας, για 

διάφορα τµήµατα της επιχείρησης. Από την ανάλυση προκύπτουν η περιγραφή κάθε 

θέσης, τα καθήκοντα, ο αναµενόµενος τρόπος εκπλήρωσης τους, οι συνθήκες 

εργασίας καθώς και οι απαιτήσεις κάθε θέσης σε εξειδίκευση, προϋπηρεσία, 

δεξιότητες και προσωπικά χαρακτηριστικά του κατόχου. Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. 
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όπως και στις περισσότερες µεγάλες επιχειρήσεις, συγκεντρώνονται διάφορες 

πληροφορίες για την ανάλυση των θέσεων εργασίας. Οι πληροφορίες αυτές µπορεί να 

αφορούν:  

 

� Βασικές ασχολίες στην εργασία. Αυτές περιλαµβάνουν ασχολίες που 

δεν έχουν τεχνολογικό υπόβαθρο και µπορούν να χρησιµοποιηθούν για πολλά 

είδη απασχόλησης. Έτσι, µπορούν να τεθούν ερωτήσεις σε εργαζοµένους 

οποιουδήποτε επιπέδου. 

� Ενδιάµεσες ασχολίες στην εργασία. Έχουν κάποιο τεχνολογικό 

περιεχόµενο αλλά µπορούν να εφαρµοστούν σε πολύ µεγάλο φάσµα 

απασχόλησης. 

� Εξειδικευµένες ασχολίες στην εργασία. Έχουν τεχνολογικό 

προσανατολισµό και είναι αρκετά εξειδικευµένες για συγκεκριµένες οµάδες 

εργαζοµένων. 

Μια απόφαση που πρέπει να παρθεί σχετικά µε τα στοιχεία που 

συγκεντρώνονται για την ανάλυση της θέσης εργασίας αφορά το αν αυτά θα είναι 

ποιοτικά ή ποσοτικά. 

Ποιοτικά στοιχεία είναι οι περιγραφές των δραστηριοτήτων, των ικανοτήτων, 

των χαρακτηριστικών και του εξοπλισµού µιας εργασίας. Ποσοτικά στοιχεία είναι οι 

αριθµητικές αξίες που δείχνουν το βαθµό στον οποίο οι εργασιακές δραστηριότητες, 

ικανότητες, τα χαρακτηριστικά και ο εξοπλισµός συνδέονται µε την εργασιακή 

απόδοση. 

Τις πληροφορίες που χρειάζονται για µια θέση στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. τις 

αντλούν από τις ακόλουθες πηγές: 

� παλαιότερη ανάλυση εργασίας (αν υπάρχει), που έχει γίνει για τη 

συγκεκριµένη θέση. 

� έγγραφα όπως η υπάρχουσα οργάνωση, διαδικασίες ή ακόµα 

εγχειρίδια απόδοσης που δίνουν πληροφορίες για τη θέση. 

� στελέχη που θα ρωτηθούν για θεµελιώδεις πληροφορίες σε σχέση µε 

το συνολικό σκοπό, τις κύριες δραστηριότητες που εκτελούνται, τις ευθύνες 

που εµπεριέχονται και τις σχέσεις µε τους άλλους. 

� εργαζόµενοι που θα ρωτηθούν παρόµοιες λεπτοµέρειες σχετικά µε τις 

δουλειές τους. Είναι συχνά χρήσιµο να τους ζητηθεί να κρατήσουν 
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ηµερολόγιο και να καταγράψουν µε λεπτοµέρειες τις δραστηριότητες στη 

δουλειά τους για µία ή δύο εβδοµάδες. 

� παρατήρηση εργαζοµένων για ορισµένες θέσεις, ειδικά για αυτές που 

περιλαµβάνουν χειρωνακτική εργασία ή κάποια επαναλαµβανόµενη 

παρατηρήσιµη δραστηριότητα. 

Ο τρόπος ανάλυσης εργασίας που χρησιµοποιεί συνήθως η εταιρεία ∆ΕΛΤΑ 

Α.Ε. είναι αυτός της Αφηγηµατικής περιγραφής εργασίας. Πρόκειται για τον 

απλούστερο τρόπο ανάλυσης της θέσης εργασίας. Ο υπεύθυνος εξετάζει τον 

υποψήφιο για να εξακριβώσει αν ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις της εργασίας. Η 

γλώσσα που χρησιµοποιείται πρέπει να είναι απλή και συνοπτική. 

Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού: Πρόκειται για τη λειτουργία της 

∆ΑΠ που διαπιστώνει τις µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης σε ανθρώπινο 

δυναµικό και προγραµµατίζει τον τρόπο µε τον οποίο θα τις καλύψει. Ο 

προγραµµατισµός αντλεί πληροφορίες και βασίζεται στη σωστή ανάλυση και 

περιγραφή των θέσεων εργασίας. 

Προσέλκυση: Αναφέρεται στην προσέλκυση εργαζοµένων για απασχόληση σε 

ορισµένες θέσεις στην εταιρεία. Μπορεί να γίνει είτε εσωτερικά είτε εξωτερικά και 

περιλαµβάνει όλες τις διαδικασίες που χρησιµοποιούνται προκειµένου να 

ενηµερωθούν, να ενδιαφερθούν και να πεισθούν να κάνουν αίτηση για τη 

συγκεκριµένη θέση οι πιο κατάλληλοι υποψήφιοι. Στην περίπτωση της εταιρείας 

∆ΕΛΤΑ Α.Ε. οι εισαγωγικές θέσεις συνήθως συµπληρώνονται εξωτερικά, ενώ για 

άλλες θέσεις απαιτείται η χρήση εσωτερικών πηγών σαν πρώτη λύση. Έτσι δίνονται 

προαγωγές όταν ικανοί υπάλληλοι είναι διαθέσιµοι και αξιολογούνται εξωτερικές 

πηγές όταν απαιτούνται νέες δεξιότητες ή η ανάπτυξη της επιχείρησης είναι πολύ 

γρήγορη.  

Οι ανεπίσηµες πηγές περιλαµβάνουν προσλήψεις παλιών εργαζοµένων ή 

συνεργαζόµενων- ασκούµενων φοιτητών, προσλήψεις προσώπων που έκαναν αίτηση 

σε ανύποπτο χρόνο και όχι ως απάντηση σε κάποια αγγελία. Το πιο χαρακτηριστικό 

παράδειγµα ανεπίσηµης πηγής προσέλκυσης είναι η υπαλληλική σύσταση. Η 

υπαλληλική σύσταση, γνωστή και ως στόµα µε στόµα προσέλκυση, είναι γρήγορη, 

αποτελεσµατική και συνήθως φθηνή. Υπάλληλοι που συστήνουν φίλους και 

γνωστούς αξιολογούν οι ίδιοι προσωπικά τον υποψήφιο και τείνουν να προτείνουν 

ανθρώπους ως υπαλλήλους που επιθυµούν να εργαστούν. Επιπλέον, αφού 

προσληφθούν, αναλαµβάνουν το ρόλο του µέντορά τους στη νέα τους δουλειά. 
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Οι επίσηµες µέθοδοι εξωτερικής προσέλκυσης συνεπάγονται έρευνα αγοράς 

εργασίας για εξεύρεση υποψηφίων που δεν έχουν καµία προηγούµενη ή έµµεση 

επαφή µε την επιχείρηση. Αυτές οι µέθοδοι παραδοσιακά περιλαµβάνουν 

καταχωρήσεις ή διαφήµιση σε εφηµερίδα, χρήση των υπηρεσιών των γραφείων 

ευρέσεως εργασίας ή των γραφείων συµβούλων, επαφή µε την πανεπιστηµιακή 

κοινότητα και ανακοινώσεις στο διαδίκτυο. 

Επιλογή: Αναφέρεται στην επιλογή του προσώπου που θα στελεχώσει µια 

συγκεκριµένη θέση ή που θα αναλάβει συγκεκριµένες υποχρεώσεις στην εταιρεία και 

περιλαµβάνει τη διαδικασία και τις επιµέρους δοκιµασίες ή τεχνικές που 

χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να εξασφαλίσει τους πλέον κατάλληλους από τους 

υποψήφιους. Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. χρησιµοποιείται η εξέταση των  

βιογραφικών των υποψηφίων και η διεξαγωγή συνέντευξης. 

Στις συνεντεύξεις για ανάλυση θέσης, αυτός που παίρνει τη συνέντευξη 

πρέπει να δρα ως ακολούθως: 

- οργανώνει τις ερωτήσεις σε µια λογική σειρά που βοηθά τον υπάλληλο 

να βάλει σε σειρά τις σκέψεις του για τις θέσεις 

- εξετάζει σε βάθος όπου είναι απαραίτητο να καταλάβει τι κάνουν οι 

άνθρωποι πραγµατικά- οι απαντήσεις στις ερωτήσεις είναι συχνά αόριστες. 

- Βεβαιώνεται ότι οι εργαζόµενοι δεν κάνουν αόριστες ή υπερβολικές 

περιγραφές της δουλειάς τους. Αν για παράδειγµα η συνέντευξη είναι µέρος 

της αξιολόγησης του εργαζοµένου, είναι ανθρώπινο να παρουσιάζουν τη 

δουλειά τους όσο γίνεται καλύτερη. 

- Χωρίζει τα ουσιώδη από τα ουσιώδη: απαντήσεις σε ερωτήσεις µπορούν 

να παράγουν πολλά άσχετα δεδοµένα που πρέπει να αφαιρούνται πριν 

ετοιµαστεί η περιγραφή της θέσης. 

- Εξασφαλίζει µια ξεκάθαρη δήλωση από τους εργαζόµενους για την 

εξουσία τους να παίρνουν αποφάσεις και το βαθµό καθοδήγησης που 

παίρνουν από τους προϊσταµένους τους. Αυτό δεν είναι εύκολο. Αν ρωτηθούν 

για τις αποφάσεις που είναι εξουσιοδοτηµένοι να παίρνουν, οι περισσότεροι 

άνθρωποι δυσκολεύονται πολύ γιατί συνηθίζουν να σκέφτονται τη δουλειά 

τους σε όρους υποχρεώσεων και εργασιών παρά ως σύνολο αποφάσεων, που 

είναι πιο αφηρηµένη έννοια. 

Εκπαίδευση και ανάπτυξη: Περιλαµβάνει την ανάπτυξη και την κατάρτιση 

καθώς και την ανάθεση µεγαλύτερων ευθυνών, ως µέσο για την απόκτηση 
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αυξηµένων ικανοτήτων. Επίσης, να φέρεται στις δυνατότητες ανάπτυξης που 

παρέχονται στον εργαζόµενο βάση της επίδοσής του. Η ανάπτυξη των ικανοτήτων 

των εργαζοµένων έχει συνήθως ως αποτέλεσµα την προώθηση τους µέσω νέων 

διαδικασιών εσωτερικής επιλογής προκειµένου να αναλάβουν υψηλότερες θέσεις 

στην ιεραρχία. Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. ο τοµέας της εκπαίδευσης παίζει πολύ 

σηµαντικό ρόλο. Οι θετικές συνέπειες της εκπαίδευσης είναι αρκετές και είναι οι 

εξής: Αυξηµένη παραγωγικότητα, ανύψωση ηθικού, µειωµένη επίβλεψη, µείωση 

ατυχηµάτων, αυξηµένη οργανωσιακή σταθερότητα και ευελιξία, αυξηµένη 

ελκυστικότητα της επιχείρησης ως εργοδότη, αφοσίωση εργαζοµένων και ανάπτυξη 

κουλτούρας προσανατολισµένη στη βελτίωση της απόδοσης. Οι τρόποι εκπαίδευσης 

που χρησιµοποιούνται κυρίως στη ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. είναι η εκπαίδευση µε εργασιακή 

ενηµέρωση, και ο εµπλουτισµός θέσεων εργασίας όσον αφορά για την εκπαίδευση 

κατά την εργασία. Όσον αφορά την εκπαίδευση εκτός εργασίας οι µέθοδοι που 

χρησιµοποιούνται είναι αυτές των διαλέξεων, και των µελετών περιπτώσεων. 

Αξιολόγηση εργαζοµένου: Περιλαµβάνει την αξιολόγηση  της απόδοσης του 

εργαζοµένου µε βάση τους στόχους που του έχουν ανατεθεί. Επίσης µπορεί να 

περιλαµβάνει και τη διαδικασία της συνέντευξη αξιολόγησης, όπου 

επαναπροσδιορίζονται οι στόχοι, διαπιστώνονται οι ανάγκες εκπαίδευσης του και 

καθορίζονται οι δυνατότητες παραγωγής του και οι απολαβές του, εφ’ όσον η 

επιχείρηση προβλέπει σύνδεση αµοιβών µε παραγωγικότητα. Η διαδικασία της 

αξιολόγησης έχει τις εξής συνέπειες: ανάπτυξη των εργαζοµένων, ενδυνάµωση των 

εργαζοµένων και ενίσχυση των στοιχείων της εταιρικής κουλτούρας. Ο αξιολογητής 

κάθε εργαζοµένου στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. είναι ο άµεσος προϊστάµενος του. 

Αµοιβές και παροχές: Ο όρος αµοιβή δεν περιλαµβάνει µόνο το µισθό του 

εργαζοµένου, αλλά και τα στοιχεία εκείνα που λειτουργούν σαν ανταµοιβή για την 

καλά του επίδοση. Σε αυτά εκτός των χρηµατικών ενισχύσεων µε τη µορφή π.χ. 

Bonus, αµοιβής µε το κοµµάτι, συµµετοχής στα κέρδη, ή άλλων, εξωµισθολογικών 

παροχών, περιλαµβάνονται επίσης άυλες ανταµοιβές, όπως έπαινοι, αναγνώριση και 

προαγωγές. Στην εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. εκτός από το σταθερό µισθό, παρέχονται ως 

αµοιβή πριµ, συµµετοχή στα κέρδη από τις µετοχές και ασφάλιση. Εκτός όµως από 

αυτές προσφέρονται καλές συνθήκες εργασίας και προοπτικές καριέρας. 

∆ιοίκηση Απόδοσης: Είναι το σηµείο- κλειδί στον κύκλο της ∆ΑΠ. Όλες οι 

λειτουργίες της ∆ΑΠ συνδέονται µε τη διοίκηση απόδοσης. Συγκεκριµένα, κατά την 

προσέλκυση και επιλογή, σκοπός είναι φυσικά η πλήρωση των θέσεων ούτως ώστε 
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να βελτιστοποιηθεί η απόδοση. Επιπλέον, ο απώτερος σκοπός της εκπαίδευσης- 

ανάπτυξης, των αµοιβών και της αξιολόγησης της απόδοσης είναι η βελτίωση της 

απόδοσης για το σύνολο της επιχείρησης. 

 

 

 

 

III.4   ΕΤΑΙΡΙΚΗ   ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ  ( ΕΝΤΟΠΙΣΜΟΣ  ΚΑΙ  ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ  

ΚΥΡΙΟΤΕΡΩΝ  ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ) 

            Η εταιρική/ οργανωσιακή κουλτούρα περιλαµβάνει το σύνολο των απόψεων, 

νοοτροπιών, τρόπων συµπεριφοράς και αξιών που µοιράζονται οι άνθρωποι µιας 

επιχείρησης, καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο συνεργάζονται µέσα σε αυτήν. Η 

οργανωσιακή κουλτούρα θεωρείται ένα πολύτιµο εργαλείο για την αύξηση της 

επιχειρησιακής αποδοτικότητας, αν και αναµφισβήτητα, εξαιτίας του ρευστού και 

απροσδιόριστου χαρακτήρα της είναι πολύ δύσκολο να διατυπωθεί και να 

διαµορφωθεί σύµφωνα µε τις επιθυµίες της διοίκησης. Οι προσπάθειες 

επικεντρώνονται κυρίως στη δηµιουργία κουλτούρας που βοηθά στην επίτευξη των 

στόχων, στην εναρµόνιση του στυλ διοίκησης µε την υφιστάµενη κουλτούρα, στη 

διαµόρφωση της κουλτούρας, ώστε να δέχεται και να ανταποκρίνεται στις 

οργανωσιακές αλλαγές, καθώς και στην εναρµόνιση της κουλτούρας διαφορετικών 

επιχειρήσεων από συγχωνεύσεις ή εξαγορές. Το οργανωσιακό κλίµα αποτελεί το 

µέρος της κουλτούρας που είναι πιο εύκολο να διαπιστωθεί και να αλλάξει.  

∆ύο είναι οι βασικές παράµετροι της οργανωσιακής κουλτούρας που 

επηρεάζουν άµεσα τη διαµόρφωση και την εφαρµογή των στρατηγικών ∆ΑΠ: η 

ενθάρρυνση της καινοτοµίας και της επιχειρηµατικότητας και η ηθική δέσµευση. Οι 

επιχειρήσεις που υποστηρίζουν την καινοτοµία, όπως ∆ΕΛΤΑ Α.Ε., και το 

επιχειρηµατικό κλίµα, υιοθετούν στρατηγικές ∆ΑΠ όπως το χαλαρό 
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προγραµµατισµό, τις άτυπες πηγές προσλήψεων, την άτυπη κοινωνικοποίηση των 

νέων υπαλλήλων και τις µεταβλητές αµοιβές. Η έµφαση στην ηθική δέσµευση την 

οποία ακολουθεί η εταιρεία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε.,  ταιριάζει µε στρατηγικές ∆ΑΠ, όπως η 

προσπάθεια προληπτικής παρά «θεραπευτικής» προσπάθειας για µείωση των 

υπαλληλικών λαθών, η προστασία των εργαζοµένων και οι ακριβείς ηθικοί κώδικες 

για τον έλεγχο και την καθοδήγηση της συµπεριφοράς των εργαζοµένων.  

Τέλος µπορούν να αναφερθούν η ολική ενδυνάµωση, η δηµιουργία κλίµατος 

εµπιστοσύνης, αλλά και η συνεχής µάθηση και εκπαίδευση των εργαζοµένων, ως 

στοιχεία κουλτούρας της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ Α.Ε.  

 

� Πηγή: Ηγεσία, Μπουραντάς ∆., εκδ. Κριτική, 2005 

� Πηγή: www.∆ΕΛΤΑ ΠΡΟΤΥΠΟΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ.gr 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ IV 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ  ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ 

 

Στο κεφάλαιο αυτό θα δούµε τη λειτουργία της διεύθυνσης η οποία αποτελεί 

µία από τις τέσσερις λειτουργίες του management. Οι άνθρωποι οι οποίοι εργάζονται 

σε µια επιχείρηση επηρεάζονται από την λειτουργία αυτή καθώς η διεύθυνση 

περιλαµβάνει την επικοινωνία, την οµαδική συνεργασία, την ηγεσία και την 

παρακίνηση. Αυτό σηµαίνει ότι η διεύθυνση επηρεάζει τις ικανότητες και την 

γενικότερη διάθεση των εργαζοµένων έτσι ώστε να έιναι αποδοτικοί στην εργασία 

τους και να επιτυγχάνουν τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα που άµεσα θα 

οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  

Στο σηµείο αυτό θα γίνει µια παρουσίαση της λειτουργίας της διεύθυνσης 

στην εταιρία ∆ΕΛΤΑ Α.Ε. Συγκεκριµένα, θα αναλυθούν οι µηχανισµοί παρακίνησης 

καθώς και ενδυνάµωσης του προσωπικού. Επίσης, θα γίνει αναφορά στους τρόπους 

άσκησης και αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας της ηγεσίας όπως επίσης στην 

δυναµική των οµάδων και την εταιρική επικοινωνία. 
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ΙV.1  ΜΗΧΑΝΙΣΜΟΙ  ΠΑΡΑΚΙΝΗΣΗΣ ΚΑΙ  ΕΝ∆ΥΝΑΜΩΣΗΣ  ΤΟΥ  

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 

        Η παρακίνηση όπως µε ενηµέρωσαν από την ∆ΕΛΤΑ Α.Ε είναι ένα αρκετά 

σηµαντικό ζήτηµα καθώς δίνει την δυνατότητα στην επιχείρηση να γνωρίζει τι 

πραγµατικά παρακινεί τους εργαζόµενους έτσι ώστε να αποδώσουν τα µέγιστα και να 

επιτευχθούν οι στόχοι της ∆ΕΛΤΑ. Η διαδικασία αυτή περιλαµβάνει τα ακόλουθα 

στοιχεία: 

 

   Την κατανόηση των ανθρώπινων αναγκών. 

 

   Την ιεράρχιση των αναγκών αυτών. 

 

   Την εκτίµηση των προσδοκιών που έχουν οι εργαζόµενοι. 

 

   Την εφαρµογή αντίστοιχων µέτρων για την επίτευξη της παρακίνησης. 

 

Αρχικά για να µπορέσει η επιχείρηση να ενδυναµώσει το προσωπικό της 

εντοπίζει την φύση των αναγκών των εργαζοµένων σ’αυτήν και στην συνέχεια τις 

ιεραρχεί ανάλογα µε την σπουδαιότητά τους. Όπως χαρακτηριστικά µου είπαν στην 

∆ΕΛΤΑ αρχικά αυτό που απασχολεί την διεύθυνση της επιχείρησης είναι να καλύψει 

τις φυσιολογικές ανάγκες του προσωπικού της δηλαδή των βιοτικών της. Αυτό 

σηµαίνει ότι την ενδιαφέρει η εξασφάλιση ενός ικανοποιητικού µισθού για τους 

εργαζοµένους της έτσι ώστε να µπορούν να εξασφαλίσουν τα προς το ζειν τους. 

 Επιπροσθέτως, πολύ σηµαντικό για την επιχείρηση είναι να δηµιουργήσει 

στους εργαζόµενους το αίσθηµα της ασφάλειας. Αυτό σηµαίνει ότι επιδιώκει να κάνει 

το προσωπικό να νιώθει ότι τίποτα δεν απειλεί την θέση εργασίας του. Σαν απόρροια 

µιας τέτοιας ενέργειας από την πλευρά της επιχείρησης είναι η µεγαλύτερη 

αποδοτικότητα και διάθεση για εργασία από τους εργαζόµενους. 

 Σύµφωνα µε ότι αναφέρθηκε προηγουµένως γίνεται κατανοητό το γεγονός 

ότι κάθε επιχείρηση όπως στην συγκεκριµένη περίπτωση και η ∆ΕΛΤΑ προσπαθεί να 

κατανοήσει ποιες είναι οι ανάγκες του προσωπικού της έτσι ώστε να µπορέσει να τις 

καλύψει και να οδηγήσει την επιχείρηση σε περισσότερα κέρδη. Εποµένως, ένα 

ακόµη ζήτηµα που απασχολεί την ∆ΕΛΤΑ είναι να ικανοποιήσει τις κοινωνικές 

ανάγκες των εργαζοµένων της. Αυτό σηµαίνει πως άµεση επιδίωξή της είναι να 



 50

δηµιουργήσει ένα κατάλληλο και ιδανικό κλίµα εργασίας. Το κλίµα αυτό 

περιλαµβάνει την ύπαρξη ενός καθαρού και υγιεινού περιβάλλοντος στο χώρο 

εργασίας καθώς επίσης και µια κατάλληλη ατµόσφαιρα από άποψη συνεργασίας και 

επικοινωνίας µεταξύ των εργαζοµένων.  

Επίσης, σύµφωνα µε όσα µου είπαν από την ∆ΕΛΤΑ η επιχείρηση 

ενδιαφέρεται ιδιαιτέρως να γίνει κατανοητή στους εργαζόµενους η ύπαρξη 

αξιοκρατικού συστήµατος στην επιχείρηση έτσι ώστε να γνωρίζουν ότι η προσπάθεια 

και προσφορά του κάθε εργαζόµενου στην επιχείρηση ανταµοίβεται και 

επιβραβεύεται αναλόγως. Μια τέτοια ενέργεια ικανοποιεί σαφώς την ανάγκη του 

κάθε εργαζόµενου για αναγνώριση. 

Όταν προσδιοριστούν και γίνουν κατανοητές από την επιχείρηση οι ανάγκες 

αυτές των εργαζοµένων το επόµενο βήµα είναι η ικανοποίησή τους. Η ικανοποίση 

αυτή επιτυγχάνεται µέσω της εφαρµογής ορισµένων κινήτρων. Τα κίνητρα µπορούµε 

να τα κατατάξουµε σε ορισµένες κατηγορίες οι οποίες είναι: τα οικονοµικά, τα ηθικά 

και τα περιβαλλοντικά. 

 

Οικονοµικά κίνητρα µπορούν να αποτελέσουν τα ακόλουθα: 

 

 Η αµοιβή της εργασίας. 

 

 Οµαδικά και ατοµικά χρηµατικά βραβεία. 

 

 Πρόσθετες παροχές όπως είναι οι διάφορες κοινωνικές υπηρεσίες. 

 

 Μεγαλύτερο επίπεδο προστασίας και ασφάλειας των εργαζοµένων. 

 

Αναλυτικότερα όπως αναφέρθηκε σε κάποιο σηµείο προηγουµένως η αµοιβή 

είναι ιδιαιτέρως σηµαντική όχι µόνο γιατί εξασφαλίζει τις βιοτικές ανάγκες των 

εργαζοµένων αλλά και επειδή αποτελεί για αυτούς κίνητρο για την αύξηση της 

αποδοτικότητας και παραγωγικότητάς τους. Μια τέτοια πολιτική επιφέρει και 

γενικότερα ευνοϊκά αποτελέσµατα για την επιχείρηση. 

Η εφαρµογή χρηµατικών βραβείων των λεγόµενων bonus γίνεται από την 

∆ΕΛΤΑ είτε σε άτοµα είτε σε οµάδες. Όταν αυτά τα άτοµα ή οµάδες καταφέρουν να 

επιτύχουν κάποιες ενέργειες οι οποίες είναι ωφέλιµες για την επιχείρηση τότε 
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αµοίβονται µε κάποιο επιπρόσθετο χρηµατικό ποσό ως επιβράβευση. Επίσης αυτό 

µπορεί να συµβεί και όταν τα άτοµα ή οι οµάδες υποδείξουν στην ∆ΕΛΤΑ κάποιες 

µεθόδους τις οποίες θα µπορέσει η επιχείρηση να αξιοποιήσει. Τέτοιες µέθοδοι 

µπορούν να αφορούν την αύξηση της παραγώγικότητας, την µείωση του κόστους 

παραγωγής µέσω της εξεύρεσης τρόπων για την γρηγορότερη και πιο οικονοµική 

συσκευασία των προϊόντων της κτλ. 

Οι κοινωνικές υπηρεσίες που παρέχει η επιχείρηση λειτουργούν επίσης πολύ 

θετικά για τους εργαζόµενους καθώς γνωρίζουν ότι η επιχείρηση δεν είναι 

υποχρεωµένη να τις παρέχει αλλά είναι κάτι που η ίδια επιθυµεί να κάνει µε 

αποτέλεσµα να κερδίζει τη εκτίµηση και τον σεβασµό του προσωπικού της.  

Σχετικά µε την προσπάθεια για µεγαλύτερη προστασία και ασφάλεια των 

εργαζοµένων η ∆ΕΛΤΑ χρησιµοποιεί διάφορα προειδοποιητικά σύµβολα και σήµατα 

στους χώρους εργασίας καθώς επίσης παρέχει στους εργαζοµένους της τον 

απαραίτητο εξοπλισµό και προσατευτικά µέσα. Τέλος, στο προσωπικό της 

περιλαµβάνεται και ένας γιατρός ο οποίος είναι πάντα σε ετοιµότητα να 

αντιµετωπίσει το οποιοδήποτε πρόβληµα που ενδεχοµένως να προκύψει. 

 

Στα ηθικά κίνητρα περιλαµβάνονται τα ακόλουθα: 

 

 Η ηθική ικανοποίηση από την εκτέλεση της εργασίας. 

 

 Η θέσπιση ηθικών ατοµικών βραβείων. 

 

 Η αντικειµενική αξιολόγηση της εργασίας. 

 

 Ο εµπλουτισµός της εργασίας. 

 

 Η συµµετοχή στα όργανα λήψης αποφάσεων εκπροσώπων των 

εργαζοµένων. 

 

Η ηθική ικανοποίηση από την εκτέλεση της εργασίας επέρχεται µέσω της 

ύπαρξης ενός περιβάλλοντος στο οποίο θα υπάρχει οµαδικότητα, συνεργασία και 

σωστή επικοινωνία. Επίσης, για την δηµιουργία της ικανοποίησης αυτής απαραίτητη 
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είναι η ύπαρξη καλών ανθρώπινων σχέσεων τόσο µεταξύ των εργαζοµένων αλλά και 

µεταξύ εργαζοµένων και διοίκησης. 

Τα ηθικά ατοµικά βραβεία αποτελούν ένα αρκετά ισχυρό κίνητρο για τους 

εργαζόµενους διότι κατ’αυτόν τον τρόπο οι εργαζόµενοι οι οποίοι επέδειξαν συνετή 

και πειθαρχηµένη συµπεριφορά λαµβάνουν κάποιο είδος επιβράβευσης από τους 

ανωτέρους τους. Αυτό το γεγονός καθιστά στους εργαζόµενους γνωστό ότι δεν 

λαµβάνεται υπόψη από την επιχείρηση µόνο η απόδοσή τους στην εργασία αλλά και 

η γενικότερη συµπεριφορά τους καθώς και η προσωπικότητά τους.  

Ένα πολύ σηµαντικό ηθικό κίνητρο για τους εργαζόµενους είναι να γνωρίζουν 

ότι η αξιολόγηση της εργασίας τους από την ανώτατη διοίκηση ή από τους 

προϊσταµένους τους γίνεται αντικειµενικά. ∆ηλαδή είναι σηµαντικό για το 

προσωπικό της επιχείρησης να γνωρίζει πως οι προϊστάµενοι δεν µεροληπτούν και 

δεν αδικούν κανέναν εργαζόµενο. 

Σπουδαίο κίνητρο αποτελεί και ο εµπλουτισµός της εργασίας. Κατ’αυτόν 

τον τρόπο εµπλουτίζονται οι θέσεις των εργαζοµένων µε νέες δραστηριότητες και 

καθήκοντα κάτι που τους δηµιουργεί το αίσθηµα ότι η επιχείρηση τους θεωρεί 

ικανούς και µπορεί να τους εµπιστευθεί και νέες δραστηριότητες. 

Τέλος, αρκετά σηµαντικό ηθικό κίνητρο για το προσωπικό της ∆ΕΛΤΑ η 

δυνατότητα εκπροσώπησης που έχουν οι εργαζόµενοι στα όργανα λήψης 

αποφάσεων. Έτσι τους δίνεται η ευκαιρία να εκφράσουν και αυτοί τις απόψεις και 

τις παρατηρήσεις τους. 

 

Όπως αναφέρθηκε προηγουµένως εκτός από τα οικονοµικά και τα ηθικά 

κίνητρα υπάρχουν και τα περιβαλλοντικά τα οποία σχετίζονται µε την ύπαρξη 

κατάλληλων συνθηκών στο περιβάλλον εργασίας καθώς επίσης και µε µεθόδους για 

την αποφυγή της µονοτονίας. 

Στις κατάλληλες συνθήκες περιβάλλοντος περιλαµβάνονται τα ακόλουθα: 

 

 Ύπαρξη επαρκούς και άνετου χώρου για την εκτέλεση της εργασίας. 

 

 Ύπαρξη θέρµανσης, κλιµατισµού και συστηµάτων εξαερισµού για 

µεγαλύτερη άνεση των εργαζοµένων. 

 

 Περιορισµός της υγρασίας ή ακόµα και ολοκληρωτική αποφυγή της. 
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 Σωστός φωτισµός, είτε τεχνητός είτε φυσικός.   

 

 Κατάλληλος χρωµατισµός του χώρου εργασίας ο οποίος θα δηµιουργεί 

µια ευχάριστη διάθεση στο προσωπικό. 

 

 Προσπάθεια για την αποφυγή ενοχλητικών θορύβων που αποσπούν 

την προσοχή των εργαζοµένων από το αντικέιµενό τους. 

 

 Ύπαρξη κατάλληλων επίπλων που διευκολύνουν την εργασία. 

 

Σε αρκετές επιχειρήσεις εφαρµόζονται διάφορες µέθοδοι για την αποφυγή ή 

καταπολέµηση της µονοτονίας κατά την εργασία. Στην ∆ΕΛΤΑ συγκεκριµένα 

γίνονται ορισµένα διαλείµµατα κατά την διάρκεια της µέρας έτσι ώστε να 

ξεκουράζονται οι εργαζόµενοι και να ανακτούν τις δυνάµεις τους. Επίσης, η 

µονοτονία καταπολεµάται µε τις περιστασιακές αλλαγές των εργαζοµένων στα 

διάφορα αντικείµενα εργασίας έτσι ώστε να µην χάνουν το ενδιαφέρουν τους για 

εργασία. Ταυτόχρονα µπορούν να µαθαίνουν και κάποιο άλλο αντικείµενο έτσι ώστε 

να είναι ικανοί να αναπληρώσουν κάποιο κενό. 

Πέρα από τις τεχνικές αυτές που εφαρµόζονται από την ∆ΕΛΤΑ για την 

παρακίνηση των εργαζοµένων υπάρχουν και άλλες τεχνικές που σε ένα βαθµό 

εφαρµόζονται από την ∆ΕΛΤΑ µιας και το περιεχόµενό τους εµπεριέχεται στις 

τεχνικές που ήδη αναφέρθηκαν. Οι τεχνικές αυτές είναι η διοίκηση βάσει στόχων ή 

όπως είναι γνωστό Μ.Β.Ο ( Management by Objectives ) και η διοίκηση ολικής 

ποιότητας ή αλλιώς T.Q.M ( Total Quality Management ).  

Στην τεχνική Μ.Β.Ο οι στόχοι που τίθενται από την επιχείρηση κατευθύνουν 

τις ενέργειες και τις προσδοκίες που έχουν οι εργαζόµενοι. Για να είναι επιτυχηµένη 

η παρακίνηση αυτή θα πρέπει οι στόχοι να έχουν γίνει γνωστοί και αποδεκτοί από 

τους εργαζόµενους. Επίσης, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι παρακίνηση ολοκληρώνεται 

µε την ύπαρξη υλικών και ηθικών κινήτρων για την επίτευξη των στόχων αυτών.  

Σύµφωνα µε την τεχνική T.Q.M η επιχείρηση δίνει µεγάλη βαρύτητα στην 

ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων αφού γνωρίζει ότι οι καταναλωτές το θεωρούν 

ισχυρότερο κίνητρο προτίµησης  από αυτό της τιµής. Και αυτή η τεχνική αποτελεί 
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κατά κάποιο τρόπο µια τεχνική Μ.Β.Ο µιας και η επίτευξη της καλύτερης δυνατής 

ποιότητας αποτελεί έναν στόχο για την επιχείρηση. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

IV.2   ΗΓΕΣΙΑ: ΤΡΟΠΟΙ  ΑΣΚΗΣΗΣ  ΚΑΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ  ΑΝΩΤΑΤΗΣ  ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗΣ  ΟΜΑ∆ΑΣ 

 

Στην ∆ΕΛΤΑ λόγω του ότι λαµβάνονται υπόψη οι ανάγκες του προσωπικού 

εφαρµόζεται ο ακόλουθος τρόπος άσκησης ηγεσίας: 

 

  Η διοίκηση είναι αρµόδια και υπεύθυνη για την οργάνωση της 

επιχείρησης σχετικά µε τα κεφάλαια, τον εξοπλισµό, τα υλικά που θα 

χρησιµοποιηθούν, το προσωπικό, τους στόχους και τα µέσα δράσης της 

επιχείρησης. 

 

  Το προσωπικό δεν παραµένει παθητικό σχετικά µε την οργάνωση και 

την γενικότερη λειτουργία της επιχείρησης. Όπως αναφέρθηκε 

προηγουµένως, η δυνατότητα εκπροσώπησης των εργαζοµένων στα ανώτατα 

όργανα λήψης αποφάσεων τους προσδίδει ένα ενεργητικό ρόλο. 

 

  Εφαρµόζεται η παρακίνηση µέσω της χρησιµοποίησης κινήτρων για 

τους εργαζόµενους τα οποία θα αναπτύξουν την ικανότητά τους για ανάληψη 

ευθυνών και θα αυξήσουν την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητά τους. 
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  Επίσης, στόχος της ∆ΕΛΤΑ είναι να δηµιουργήσει ένα τέτοιο 

περιβάλλον στην επιχείρηση έτσι ώστε να δίνει την δυνατότητα στο 

προσωπικό της να συµµετέχει ενεργά στην διαµόρφωση των στόχων. 

 

  Τέλος, έχει επιτύχει την αποκέντρωση της εξουσίας εκχωρώντας µε 

εξουσιοδότηση το δικαίωµα στους προϊσταµένους να παραχωρούν εξουσίες 

και σε υφισταµένους.   

 

Για να µπορέσει η ανώτατη διοικητική οµάδα µιας επιχείρησης να είναι 

αποτελεσµατική θα πρέπει τα άτοµα που την απαρτίζουν να διέπονται από ορισµένα 

χαρακτηριστικά. Συγκεκριµένα θα πρέπει να είναι συναισθηµατικά σταθερά και 

ψυχικά ισορροπηµένα. ∆εν θα πρέπει να αποσπόνται από τον στόχο τους αλλά να 

µένουν αφοσιωµένα στους σκοπούς και στους στόχους που έχουν θέσει. Είναι 

απαραίτητο να διαθέτουν την ικανότητα να διευθύνουν και να κατευθύνουν σωστά 

τους ανθρώπους, να µπορούν δηλαδή να δίνουν σωστές, κατανοητές και σαφής 

οδηγίες στο προσωπικό. Επιπλέον, θα πρέπει να γνωρίζουν απόλυτα το αντικείµενό 

τους, δηλαδή το έργο τους, τα καθήκοντα τα οποία έχουν, ποιές είναι οι αρµοδιότητές 

τους καθώς και µέχρι που φτάνουν τα όρια της εξουσίας τους και των ευθυνών τους. 

Ακόµα πρέπει να είναι δραστήρια και να µη µένουν αδρανή και αµέτοχα σε ό,τι 

συµβαίνει στον χώρο της επιχείρησης. Επίσης, είναι πολύ σηµαντικό να είναι 

οξυδερκή και ευφυή κάτι που θα συµβάλλει θετικά στο να επιλύουν προβλήµατα και 

διάφορες αρνητικές καταστάσεις που µπορεί να προκύψουν σε µια επιχείρηση. 

Επιπροσθέτως, πρέπει να είναι ικανά να λαµβάνουν γρήγορες και εύστοχες 

αποφάσεις. Άλλα χαρακτηριστικά που θα πρέπει να έχουν τα άτοµα µιας 

αποτελεσµατικής ανώτατης διοικητικής οµάδας είναι η αντικειµενικότητα και η 

δικαιοσύνη. ∆ηλαδή, είναι σηµαντικό να είναι δίκαια µε όλους τους υφισταµένους 

τους και να µη δείχνουν ιδιαίτερες προτιµήσεις σε κάποιους. Επίσης, θα πρέπει να 

είναι απροκατάληπτα, προσιτά στους υφισταµένους τους, καθώς επίσης να είναι 

ευγενικά και ευχάριστα έτσι ώστε να µην δηµιουργούν την αίσθηση στο προσωπικό 

ότι είναι απόµακρα και δεν επιθυµούν να έχουν σχέσεις µαζί του. Επιπλέον, ιδιαίτερα 

σηµαντικό είναι να διαθέτουν ευσυνειδησία, να γνωρίζουν δηλαδή τις επιπτώσεις που 

θα έχουν οι οποιεσδήποτε πράξεις τους. Εκτός από τα εσωτερικά χαρίσµατα που θα 
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πρέπει να έχουν τα άτοµα της ανώτατης διοικητικής οµάδας, απαραίτητο έιναι να 

διαθέτουν και µια περιποιηµένη εξωτερική εµφάνιση κάτι που θα τα κάνει ελκυστικά 

στους εργαζόµενους. Επιπροσθέτως θα πρέπει να είναι υποµονετικά και επίµονα έτσι 

ώστε να µπορούν να πετύχουν τους στόχους του. Ακόµη, είναι σηµαντικό να 

διαθέτουν ειλικρίνεια και ευθύττητα στις σχέσεις τους µε τους υφισταµένους τους. 

∆εν θα πρέπει να είναι απόλυτα αλλά να είναι διαλλακτικά και να αφήνουν κάποια 

περιθώρια για συζητήσεις πάνω σε ορισµένα θέµατα. Επιπλέον, θα πρέπει να είναι 

συνεργάσιµα και συµµετοχικά. Αρκετά σηµαντικό ώστε να δηµιουργείται ένα 

ευχάριστο κλίµα µεταξύ της ανώτατης διοικητικής οµάδας και των υφισταµένων της 

είναι η ύπαρξη δηµιουργικότητας και καινοτοµιών από τη πλευρά της. Επιπλέον τα 

άτοµα αυτά πρέπει να είναι εργατικά, προνοητικά, να αντιλαµβάνονται  τις εξελίξεις 

που ενδέχεται να έχουν ορισµένες καταστάσεις και να λαµβάνουν µέτρα πρίν 

συµβούν ώστε να τις αποτρέπουν. Επίσης, θα πρέπει να είναι ικανά να εµπνέουν 

πειθαρχία χωρίς ωστόσο να την επιβάλλουν. Τέλος, σηµαντικό είναι να αποτελούν 

πρότυπο για µίµηση.    

Παραπάνω αναφέρθηκε πότε µια ανώτατη διοικητική οµάδα µπορεί να είναι 

αποτελεσµατική. Εποµένως, σύµφωνα µε όσα µου είπαν από την ∆ΕΛΤΑ όλα τα 

προηγούµενα αποτελούν στόχο της ανώτατης διοικητικής οµάδας. Ο βαθµός στον 

οποίο είναι επιτυχηµένη η προσπάθειά της γίνεται φανερός και αξιολογείται µέσα από 

το κλίµα που επικρατεί στην ∆ΕΛΤΑ µεταξύ διοίκησης και εργαζοµένων καθώς 

επίσης και από την όλη πορεία της στον κλάδο των γαλακτοκοµικών. 

 

 

IV.3  ∆ΥΝΑΜΙΚΗ  ΟΜΑ∆ΩΝ  ΚΑΙ ΒΑΘΜΟΣ  ΕΠΙ∆ΡΑΣΗΣ  ΑΥΤΩΝ  ΣΤΗΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

 

Όπως σε κάθε επιχείρηση έτσι και στην ∆ΕΛΤΑ αναπτύσσονται οµάδες 

τυπικές και άτυπες. Σαν οµάδα θα µπορούσαµε να ορίσουµε έναν αριθµό ατόµων τα 

οποία δηµιουργούν σχέσεις µεταξύ τους επιδιώκοντας κοινούς σκοπούς ή στόχους. 

Στο σηµείο αυτό θα δούµε αναλυτικότερα τα χαρακτηριστικά των τυπικών και 

άτυπων οµάδων ξεκινώντας µε τις τυπικές. 

Οι τυπικές οµάδες µπορούν να διαχωριστούν σε µόνιµες και προσωρινές 

ανάλογα µε χρονικό διάστηµα και το είδος του έργου το οποίο θα διεξάγουν. Και στις 
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δυο αυτές κατηγορίες οι κανόνες λειτουργίας τους επιβάλλονται από την διοίκηση. Η 

διάρθρωσή τους γίνεται µε βάση το οργανόγραµµα της ∆ΕΛΤΑ. ∆ιαιρείται σε 

ανώτερα διοικητικά επίπεδα και κατώτερα. Η αξιολόγηση των προσώπων που 

απαρτίζουν την οµάδα γίνεται εκ των άνω. Οι σχέσεις µεταξύ των ατόµων είναι 

σαφώς καθορισµένες. Στις τυπικές οµάδες ιδιαίτερη σηµασία έχουν οι ίδιες οι θέσεις 

εργασίας. 

Οι άτυπες οµάδες διαχωρίζονται σε οµάδες ενδιαφέροντος ή συµφέροντος 

και σε φιλικές. Οι οµάδες ενδιαφέροντος ή συµφέροντος συνιστώνται από το 

προσωπικό άτυπα και έχουν ως σκοπό να εκµεταλλευτούν και να αξιοποιήσουν 

ορισµένες ευκαιρίες έτσι ώστε να βελτιώσουν τις θέσεις τους. Αντίθετα οι φιλικές 

οµάδες δηµιουργούνται αυθόρµητα χάρη στην κοινωνικότητα την οποία από την 

φύση του διαθέτει ο άνθρωπος. Οι κανόνες στις άτυπες οµάδες τίθενται από την 

βούληση των µελών τους και όχι όπως στις τυπικές από κάποια διοίκηση. Οι ρόλοι 

καθορίζονται µέσα στην ίδια την οµάδα. Επίσης, τα µέλη συµµορφώνονται όχι επειδή 

επιβάλλεται από κάποια εξωτερική επίδραση αλλά επειδή το επιθυµούν τα µέλη. Η 

αξιολόγηση των προσώπων γίνεται εκ των έσω. Τέλος, στις άτυπες οµάδες ιδιαίτερη 

σηµασία δίνεται στην προσωπικότητα των µελών και όχι στις θέσεις όπως συµβαίνει 

στις τυπικές. 

Η ύπαρξη των οµάδων είναι πολύ σηµαντική για τις επιχειρήσεις διότι 

κατ’αυτόν τον τρόπο µπορούν να επιτευχθούν καλύτερα αποτελέσµατα απ’αυτά που 

θα επιτύχαιναν τα άτοµα σαν µονάδες. Το γεγονός αυτό οφείλεται σε συγκεκριµένες 

δυνατότητες που προσφέρει η ύπαρξη της οµάδας και οι οποίες είναι οι ακόλουθες: 

Αρχικά θα µπορούσαµε να αναφέρουµε το γεγονός ότι µε την οµάδα 

επιτυγχάνεται ο συντονισµός. Ο συντονισµός είναι πολύ σηµαντικός για την 

αντιµετώπιση της πολυπλοκότητας που πλέον γίνεται όλο και πιο έντονη λόγω του 

µεγέθους της ∆ΕΛΤΑ καθώς επίσης και της αβεβαιότητας που προέρχεται από το 

περιβάλλον. Εποµένως, η ύπαρξη των οµάδων βοηθά την επιχείρηση να 

αντιµετωπίζει αποτελεσµατικότερα και µε µεγαλύτερη ταχύτητα τα διάφορα 

καθήκοντα και υποχρεώσεις της. 

Ένα άλλο πολύ σηµαντικό χαρακτηριστικό των οµάδων είναι ότι προσφέρουν 

ικανοποίηση στα µέλη τους. Το γεγονός αυτό συµβάλλει θετικά στην καλή ψυχική 

τους διάθεση για µεγαλύτερες αποδόσεις. Τα άτοµα που αποτελούν µέλη µιας οµάδας 

έχουν την δυνατότητα να ικανοποιήσουν τις κοινωνικές τους ανάγκες και 

αφοσιωθούν στην επιχείρηση καλύτερα.  
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Επιπλέον, µέσα στην οµάδα υπάρχει η δυνατότητα οι πληροφορίες, οι 

γνώσεις, τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας, οι ικανότητες καθώς και οι 

οποιεσδήποτε προσπάθειες να µπορούν να συνδυαστούν αποτελεσµατικά και 

δηµιουργικά έτσι ώστε να επέρχονται καλύτερα αποτελέσµατα. 

Τέλος, όπως αναφέρθηκε παραπάνω ο συνδυασµός αυτός των γνώσεων, 

ικανοτήτων, στοιχείων της προσωπικότητας κτλ δίνει την δυνατότητα στα µέλη της 

οµάδας να τα αναπτύξουν και να τα βελτιώσουν. 

Εποµένως, όλα αυτά τα χαρακτηριστικά των οµάδων είναι που τις καθιστούν 

ιδιαίτερα σηµαντικές για την λειτουργία της επιχείρησης. 

 

 

 

 

 

 

IV.4   ΕΤΑΙΡΙΚΗ  ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

           Η επικοινωνία µέσα στην εταιρία είναι το ίδιο σηµαντική µε την επικοινωνία 

που υπάρχει στις ανθρώπινες σχέσεις. Μέσω αυτής µπορούν να επιτευχθούν τα 

επιθυµητά για την επιχείρηση αποτελέσµατα καθώς η µη ύπαρξη αυτής εµποδίζει 

τους εργαζόµενους να κατανοήσουν τι ακριβώς είναι αυτό που τους ζητείται να 

διενεργήσουν. Επίσης, είναι δύσκολο και για την ίδια την διοίκηση της επιχείρησης 

να έχει τις απαραίτητες πληροφορίες αν δεν υφίσταται επικοινωνία µεταξύ των 

εργαζοµένων, των εργαζοµένων µε τους προϊσταµένους κτλ έτσι ώστε να µπορεί να 

δώσει οδηγίες. Επιπροσθέτως, απαραίτητη είναι η επικοινωνία ανάµεσα στα άτοµα 

που απαρτίζουν τις τυπικές και άτυπες οµάδες διότι µόνο κατ’αυτόν τον τρόπο 

µπορούν να αναπτυχθούν οι ανθρώπινες σχέσεις και συµπεριφορές.  

Υπάρχουν πολλές περιπτώσεις στις οποίες η επιτυχηµένη επικοινωνία 

καθίσταται δύσκολη λόγω κάποιων µηχανισµών. Κάποιοι από αυτούς είναι οι 

ακόλουθοι: 

 Η βιαστική αξιολόγηση. 

 Η έλλειψη προσοχής. 

 Η έλλειψη χρήσης κοινού λεξιλογίου. 

 Η άρνηση. 

 Ο ορθολογισµός. 
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            Είναι γεγονός ότι αρκετές φορές οι άνθρωποι βιάζονται να βγάλουν 

συµπεράσµατα χωρίς να έχουν µια ολοκληρωµένη εικόνα του µηνύµατος. Αυτό 

καθιστά δύσκολη την επικοινωνία και συγκεκριµένα δηµιουργεί σοβαρά προβλήµατα 

στην επικοινωνία του προσωπικού µιας εταιρίας καθώς το µήνυµα µπορεί να µην έχει 

ολοκληρωθεί ή να µην έχουν παρασχεθεί οι απαραίτητες διευκρινήσεις µε 

αποτέλεσµα µια γρήγορη αξιολόγησή του να οδηγεί σε παρανοήσεις. 

Επίσης, όταν δεν υπάρχει η απαιτούµενη συγκέντρωση από την πλευρά του 

λήπτη του µηνύµατος, δηλαδή όταν δεν δίνει προσοχή, τότε συχνά δηµιουργούνται 

παρανοήσεις. Είναι πολύ σηµαντικό µέσα σε µια επιχείρηση να δίνουν οι εργαζόµενοι 

προσοχή σε ότι τους µεταβιβάζεται από τους ανωτέρους τους αλλά και από τους 

συναδέλφους τους έτσι ώστε να αποφεύγονται λάθη και παρεξηγήσεις. 

Επιπροσθέτως, απαραίτητο είναι το λεξιλόγιο που χρησιµοποιείται µέσα σε 

µια επιχείρηση να είναι κατανοητό και αποδεκτό από όλους έτσι ώστε να υπάρχει µια 

κοινή γραµµή επικοινωνίας. 

Επιπλέον, η επικοινωνία γίνεται δύσκολη όταν υπάρχει άρνηση από τα άτοµα 

να καταλάβουν και να δεχτούν τις απόψεις κάποιου άλλου. Συγκεκριµένα, στις 

επιχειρήσεις το πρόβληµα γίνεται πολύ έντονο όταν οι υφιστάµενοι δείχνουν άρνηση 

ως πρός την αποδοχή των όσων τους µεταβιβάζουν οι ανώτεροί τους µε απότελεσµα 

να δηµιουργούνται αντιδράσεις και από τις δύο πλευρές µε αρνητικά για την 

επιχείρηση αποτελέσµατα. 

Η επικοινωνία σε µια επιχείρηση µπορεί να εξετασθεί από τέσσερις πλευρές 

οι οποίες είναι οι ακόλουθες: επικοινωνία προς τα κάτω, επικοινωνία προς τα πάνω, 

οριζόντια και διαγώνια. 

Αναλυτικότερα σχετικά µε την πρός τα κάτω επικοινωνία, επειδή η ανώτατη 

διοίκηση είναι αυτή που καθορίζει τις πολιτικές της επιχείρησης τα µηνύµατα 

στέλνονται από πάνω προς τα κάτω. Συχνά δηµιουργούνται προβλήµατα µε αυτόν τον 

τρόπο επικοινωνίας καθώς δεν φτάνουν όλα τα µηνύµατα στα κατώτερα επίπεδα 

όπως πιστεύει η διοίκηση διότι στην πορεία είτε κάποια αποκρύπτονται είτε 

αλλοιώνονται για διάφορους λογους. 

Στην προς τα πάνω επικοινωνία οι πληροφορίες που φτάνουν στην ανώτατη 

διοίκηση την βοηθούν να λάβει αποφάσεις καθώς σχετίζονται µε την απόδοση της 

επιχείρησης. Ωστόσο και σε αυτόν τον τρόπο επικοινωνίας δηµιουργούνται 

προβλήµατα που οφείλονται στο γεγονός ότι οι υφιστάµενοι δυσκολεύονται να 

µεταφέρουν στην διοίκηση αρνητικές πληροφορίες µε αποτέλεσµα είτε να τις 
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µεταφέρουν αλλοιωµένες είτε να τις αποκρύπτουν. Το γεγονός αυτό όπως είναι 

λογικό έχει πολύ άσχηµες επιπτώσεις για την κάθε επιχείρηση η οποία θα πρέπει να 

λάβει αποφάσεις µε λανθασµένα δεδοµένα.  

Η οριζόντια επικοινωνία αφορά άτοµα ή ακόµα και τµήµατα τα οποία είναι 

διαφορετικά αλλά βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο οργάνωσης. Η διαγώνια επικοινωνία, 

υφίσταται ανάµεσα σε δύο διαφορετικά επίπεδα οργάνωσης. Οι δύο αυτοί τρόποι 

επικοινωνίας, οι οποίοι είναι άτυποι, δίνουν την δυνατότητα σε άτοµα τα οποία έχουν 

διαφορετικές γνώσεις να βοηθήσουν στην επίλυση διαφόρων προβληµάτων. Επίσης, 

είναι ιδιαίτερα χρήσιµοι στην γρηγορότερη διακίνηση των πληροφοριών. 

Στην ∆ΕΛΤΑ υφίστανται οι παραπάνω τρόποι επικοινωνίας και συγκεκριµένα 

η οριζόντια και διαγώνια οι οποίες χρησιµοποιούνται από τα στελέχη και τους 

υπαλλήλους για την αποτελεσµατικότερη και αποδοτικότερη λειτουργία του 

οργανισµού.    

� Πηγή: Ηγεσία, Μπουραντάς ∆., εκδ. Κριτική, 2005,σελ,17-49 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ V 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ  ΕΛΕΓΧΟΥ 

            Σε αυτό το κεφάλαιο θα ασχοληθούµε µε την αποτελεσµατικότητα και την 

αποδοτικότητα των µηχανισµών και των δεικτών ελέγχου της εταιρίας αλλά και το 

ρόλο που παίζει η τεχνολογία µέσα στην εταιρία. 

 

 V.1   ΜΗΧΑΝΙΣΜΟΙ  &   ∆ΕΙΚΤΕΣ  ΕΛΕΓΧΟΥ  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ  ΚΑΙ  ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ  ΤΗΣ  

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

       Όπως σε κάθε επιχείρηση έτσι και στην ∆ΕΛΤΑ υπάρχει η λειτουργία του 

ελέγχου. Ο έλεγχος θα µπορούσε να οριστεί ως µια συστηµατική διαδικασία µέσω 

της οποίας καθορίζονται πρότυπα απόδοσης µε βάση τους στόχους που έχουν 

προγραµµατιστεί, σχεδιάζονται τα απαραίτητα συστήµατα για την συλλογή 

πληροφοριών, γίνεται σύγκριση της πραγµατικής απόδοσης µε τα πρότυπα που είχαν 

προκαθοριστεί. Επίσης, µέσω του ελέγχου µπορούν να εντοπισθούν πιθανές 

αποκλίσεις, γίνεται µέτρηση της σηµαντικότητας αυτών και τέλος γίνονται οι 

απαραίτητες ενέργειες έτσι ώστε να εξασφαλιστεί πως όλοι οι συντελεστές της 



 61

επιχείρησης χρησιµοποιούνται αποδοτικά και αποτελεσµατικά για την επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης.  

Σύµφωνα µε όσα είπαν από την ∆ΕΛΤΑ ο έλεγχος για την επιχείρηση είναι 

πολύ σηµαντικός και απαραίτητος. Οι λόγοι που τον καθιστούν όλο και πιο αναγκαίο 

είναι οι ακόλουθοι:  

 

   Η πολυπλοκότητα που υπάρχει στην επιχείρηση και η οποία όλο και 

αυξάνεται. 

 

   Οι αλλαγές που συντελούνται στο περιβάλλον της επιχείρησης τόσο το 

εσωτερικό όσο και το εξωτερικό. 

 

   Τα λάθη που κάνουν οι εργαζόµενοι αλλά και τα στελέχη. 

 

   Η ανάγκη να περιοριστούν οι εξουσίες της διοίκησης. 

 

Αναλυτικότερα σχετικά µε την πολυπλοκότητα θα πρέπει να τονίσω ότι λόγω 

του αριθµού των προϊόντων που παράγει η ∆ΕΛΤΑ και διακινεί από πολλά σηµεία 

πώλησης είναι απαραίτητη η ύπαρξη συστηµάτων ελέγχου.  

Αναφορικά µε τις αλλαγές στο περιβάλλον της επιχείρησης πρέπει να 

επισηµανθεί ότι αυτές συντελούνται µε πολύ γρήγορους ρυθµούς. Συγκεκριµένα οι 

αγορές αλλάζουν διαρκώς καθώς εισέρχονται σ’αυτήν νέα προϊόντα. Επίσης, νέες 

µέθοδοι ανακαλύπτονται όπως επίσης και υλικά. Επιπροσθέτως, αρκετά συχνά 

αλλάζουν ή διαφοροποιούνται οι κανόνες που ισχύουν στην αγορά. Εποµένως, η 

∆ΕΛΤΑ όπως και η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να έχει αναπτύξει τέτοιες µεθόδους 

ελέγχου έτσι ώστε να µπορεί να αντιµετωπίσει τις αλλαγές αυτές και να 

εκµεταλλευτεί τις πιθανές ευκαιρίες που θα δηµιουργηθούν. 

Ένα σύστηµα ελέγχου βοηθά την επιχείρηση να εντοπίζει και να διορθώνει τα 

λάθη που γίνονται από τους εργαζόµενους αλλά και από τα ίδια τα στελέχη της  

προτού αποβούν µοιραία για την µετέπειτα πορεία της επιχείρησης. 

Τέλος, η ανάπτυξη συστηµάτων ελέγχου επιτρέπει στην ανώτατη διοίκηση να 

παραχωρήσει εξουσίες στους υφισταµένους της µε αποτέλεσµα να µειώνεται αισθητά 

η δική της ευθύνη και να επιτυγχάνονται καλύτερα αποτελέσµατα αναφορικά µε την 

γενική παρακολούθηση της πορείας της επιχείρησης. 
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Τα συστήµατα ελέγχου που χρησιµοποιούνται από την ∆ΕΛΤΑ µπορούµε να 

τα διαχωρίσουµε σε κάποιες κατηγορίες ανάλογα µε τον σκοπό που διενεργούνται, 

ανάλογα µε τα όργανα που χρησιµοποιούνται για την διενέργειά τους, ανάλογα µε 

την έκταση του ελέγχου και τέλος ανάλογα µε την διάρκειά τους.  

Ανάλογα µε το σκοπό που διενεργούνται τα συστήµατα ελέγχου τα 

διακρίνουµε σε προληπτικά τα οποία εφαρµόζονται από την ∆ΕΛΤΑ πρίν ξεκινήσουν 

οι δραστηριότητές της, σε τρέχοντα τα οποία βοηθούν στο να γίνεται ένας τακτικός 

και σε συνεχή βάση έλεγχος του κατά πόσο γίνεται εφαρµογή των όσων έχουν 

καθοριστεί από διάφορα σχέδια και προγράµµατα της επιχείρησης. Επίσης, 

εφαρµόζονται και τα συστήµατα αναπληροφόρησης που χρησιµοποιούν πληροφορίες 

σχετικά µε προηγούµενα αποτελέσµατα.  

Ανάλογα µε το ποιος διενεργεί τον έλεγχο τα συστήµατα διακρίνονται σε 

εσωτερικά και εξωτερικά. Στα εσωτερικά, τον έλεγχο τον εφαρµόζουν πρόσωπα τα 

οποία ανήκουν στην ίδια την επιχείρηση ενώ στα εξωτερικά συστήµατα τον έλεγχο 

εφαρµόζουν εξουσιοδοτηµένα πρόσωπα που δεν εργάζονται στην ∆ΕΛΤΑ.    

Αναφορικά µε την έκταση του ελέγχου η ∆ΕΛΤΑ εφαρµόζει συστήµατα 

γενικού ελέγχου µε τα οποία ελέγχει όλους τους τοµείς δραστηριότητάς της και 

ειδικού ελέγχου τα οποία χρησιµοποιεί για να ελέγχει συγκεκριµένους τοµείς όπως 

αυτός της παραγωγής. 

Τέλος, τα συστήµατα που σχετίζονται µε τον χρόνο, δηλαδή την διάρκειά 

τους, έχουµε τα µόνιµα , τα διαρκή, τα περιοδικά και τα έκτακτα.  

Από την ∆ΕΛΤΑ εφαρµόζονται ορισµένες τεχνικές ελέγχου οι οποίες 

αφορούν την οικονοµική λειτουργία, την παραγωγή, το προσωπικό και το 

µάρκετινγκ. 

Η οικονοµική λειτουργία της επιχείρησης ελέγχεται µέσω διάφορων δεικτών 

και µοντέλων που αφορούν την ρευστότητα, τα κόστη, την αποδοτικότητα των 

κεφαλαίων της. Επίσης, οι προϋπολογισµοί αποτελούν µια σηµαντική βάση ελέγχου 

των εσόδων και εξόδων της επιχείρησης, των κερδών, των εισπράξεων καθώς επίσης 

και των διαφόρων επενδύσεων. 

Για τον έλεγχο της παραγωγής η ∆ΕΛΤΑ χρησιµοποιεί τεχνικές που της 

επιτρέπουν να παρακολουθεί τα αποθέµατά της, την ροή των υλικών την ποιότητα 

µέσω του συστήµατος PERT, MATERIALS REQUIREMENTS PLANNING κτλ. 
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Ο έλεγχος του προσωπικού γίνεται µέσω του συστήµατος της κάρτας ελέγχου 

του χρόνου παρουσίας των εργαζοµένων καθώς επίσης και από διάφορες 

αξιολογήσεις της συµπεριφοράς και της απόδοσης τους. 

Τέλος, ο έλεγχος της λειτουργίας του µάρκετινγκ γίνεται µέσω δεικτών που 

αφορούν τις πωλήσεις, τα έξοδα των πωλήσεων, το µερίδιο που έχει η ∆ΕΛΤΑ στην 

αγορά και οτιδήποτε άλλο αφορά την διακίνηση και πώληση των προϊόντων της.  

 

 

V.2  ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ  ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ  ΠΕΛΑΤΩΝ  ΚΑΙ  ΜΕΤΡΗΣΗ  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

 

 

Η ∆ΕΛΤΑ διαθέτει ένα τµήµα Logistics το οποίο φροντίζει για την διακίνηση 

των προϊόντων της µέσω ενός ιδιόκτητου δικτύου διανοµής. Στην διακίνηση 

συµπεριλαµβάνεται η χρησιµοποίηση φορτηγών, τα οποία ανήκουν είτε στην 

επιχείρηση είτε σε ιδιώτες. Επίσης, η διανοµή γίνεται και µε την βοήθεια µεσαζόντων 

έτσι ώστε να διοχετευθούν τα προϊόντα στις υπεραγορές καθώς και στα άλλα σηµεία 

πώλησης. 

Η ∆ΕΛΤΑ παρέχει υπηρεσίες και µετά την πώληση στους πελάτες της. Λόγω 

της φύσης των αγαθών οι υπηρεσίες είναι περιορισµένες, ωστόσο όµως λειτουργεί 

ένα κέντρο ενηµέρωσης για τους καταναλωτές. Το κέντρο αυτό τους δίνει την 

δυνατότητα να πάρουν πληροφορίες, να λύσουν κάποιες απορίες που ενδεχοµένως να 

έχουν καθώς επίσης και να καταθέσουν τα παράπονά τους. 

Η µέτρηση της αποτελεσµατικότητας γίνεται µέσω ορισµένων µεθόδων και 

συγκεκριµένα µέσω υποκειµενικών, αντικειµενικών και τεχνικών µεθόδων.  

Με την χρήση υποκειµενικών µεθόδων οι προϊστάµενοι της επιχείρησης 

εκφράζουν τις απόψεις τους, οι οποίες διαµορφώνονται από προσωπικές 

παρατηρήσεις και διαπιστώσεις,  σχετικά µε τις πραγµατοποιούµενες αποδόσεις µε 

γραπτές εκθέσεις. 

Οι αντικειµενικές µέθοδοι δίνουν µια οπτική επαφή των στελεχών µε τα 

αποτελέσµατα καθώς στηρίζονται σε στατιστικά ή λογιστικά δεδοµένα, σε 

µαθηµατικές αναλύσεις καθώς επίσης σε πίνακες και διαγράµµατα.  

Τέλος, η αποτελεσµατικότητα µετράται και µε τεχνικές µεθόδους µέσω της 

χρήσης τεχνολογικών µέσων όπως είναι οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές.  
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V.3  ΡΟΛΟΣ  ΤΗΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ  ΣΤΗ  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ  ΤΗΣ  

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Στην εποχή µας ο αυτοµατισµός στην παραγωγή έχει υποκαταστήσει σε 

µεγάλο βαθµό την χειρωνακτική εργασία κι αυτό έχει συµβάλλει αισθητά στην 

αύξηση της παραγωγικότητας. Έτσι, επενδύονται τεράστια ποσά στο R&D, είτε για 

να ανακαλυφθούν νέα προϊόντα είτε για να βελτιωθεί η διαδικασία παραγωγής. Οι 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις κάθε κλάδου συνήθως κατανέµουν τους πόρους τους κατά 

40% στη φυσική επένδυση, κατά 30% στην αγοραία και κατά 30% στο R&D. 

Εποµένως, όπως γίνεται αντιληπτό ο ρόλος που διαδραµατίζει η τεχνολογία 

στην ∆ΕΛΤΑ είναι ιδιαίτερα σηµαντικός. Η επιχείρηση αυτή στηρίζεται στην 

λειτουργία της παραγωγής γεγονός που καθιστά την τεχνολογία ζωτικό παράγοντα 

λειτουργίας του τµήµατος αυτού. Η τεχνολογία συµβάλλει σηµαντικά στην 

µεγαλύτερη σε ποσότητα παραγωγή, στην ταχύτητα της διαδικασίας αυτής καθώς και 

στην αποφυγή λαθών. 

  Γενικά όσον αφορά την προστασία της τεχνολογικής ανάπτυξης στη χώρα 

µας, έχει ιδρυθεί ο Οργανισµός Βιοµηχανικής Ιδιοκτησίας, που διέπει τις εφευρέσεις, 

την τεχνολογική καινοτοµία, τη µεταφορά τεχνολογίας και τη χορήγηση διπλωµάτων 

ευρεσιτεχνίας. Ειδικά όσον αφορά τα τελευταία, αξίζει ακόµα να σηµειωθεί ότι 

προστατεύονται από ένα ευρύ πλέγµα νόµων και η διάρκεια ισχύος τους είναι 20 έτη. 

Το γεγονός αυτό καταδεικνύει τη τεράστια συµβολή των διπλωµάτων αυτών στην 

ανάπτυξη της Εθνικής Οικονοµίας. 
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� Πηγή: Εγχειρίδιο πολιτικών και διαδικασιών, Φίλος Γ., εκδ.IQ Group, 

Αθηνά 200, σελ.312-329,58-99. 

� Πηγή: Marketing-Management, Kotter Philip, εκδ.Interbooks 1991 

σελ.55-105 

� Πηγή: Εµπορικό ∆ίκαιο Γενικό Μέρος, Ι.Ρόκα, εκδ. Αντ. Ν. 

Σάκκουλα, Αθήνα 2003  

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ VI 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Σε αυτό το κεφάλαιο αναφέρουµε και αναλύουµε τα οικονοµικά στοιχεία της 

επιχείρησης µε την αναφορά τριών ισολογισµών, ετών 2003-2004-2005 και τη 

δυνατή σύγκριση µεταξύ αυτών. Προς ευκολία διατύπωσης παραθέτουµε το 

παρακάτω παράρτηµα: 

 

  VI.1   ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

� ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΣ 2003…………………………………σελ.68-69 

� ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΣ 2004…………………………………σελ.70-71 

� ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΣ 2005…………………………………σελ.72 
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VI.2   ΣΧΟΛΙΑΣΜΟΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ   ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΤΗΣ 

ΕΤΑΙΡΙΑΣ ∆ΕΛΤΑ 

 

Το 2004 και σε σύγκριση µε το 2003 οι συνολικές πωλήσεις του Οµίλου 

εταιρειών της ∆ΕΛΤΑ ΣΥΜΜΕΤΟΧΩΝ αναµένεται να παρουσιάσουν αύξηση της 

τάξεως του 8% και να φτάσουν στο ύψος των ευρώ 690 εκατ. Ειδικότερα, τα σχετικά 

µεγέθη για την κάθε θυγατρική του Οµίλου εκτιµάται ότι θα είναι τα ακόλουθα: 

Η άνοδος αυτή είναι στα ίδια περίπου επίπεδα ή και ελαφρώς υψηλότερα από την 

ονοµαστική αύξηση του ΑΕΠ το 2004, γεγονός που αποδεικνύει ότι ο Όµιλος 

∆ΕΛΤΑ διατηρεί αµείωτη τη δυναµική ανάπτυξής του. Παράλληλα, τα ενοποιηµένα 

κέρδη προ φόρων (EBT) εκτιµάται πως θα ανέλθουν στα  40 εκατ., στα ίδια περίπου 

επίπεδα µε το 2003. Τα δύο µεγέθη, όµως, δεν είναι απόλυτα συγκρίσιµα από την 

άποψη ότι στο 2003 εµπεριέχονται έκτακτα κέρδη, τα οποία δεν επαναλαµβάνονται 

το 2004. Η απώλεια αυτή έχει εξισορροπηθεί µε αύξηση των λειτουργικών κερδών, 

γεγονός που επίσης υπογραµµίζει την υγιή οικονοµική πορεία του Οµίλου. Μέσα στα 

πλαίσια αυτά, αναµένεται ότι οι Ετήσιες Γενικές Συνελεύσεις θα εγκρίνουν τη 

διανοµή αυξηµένης σε σύγκριση µε το 2003 µερισµατικής απόδοσης για τη ∆ΕΛΤΑ 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΩΝ. 

Η υγιής οικονοµική εικόνα του Οµίλου επιβεβαιώνεται από το γεγονός ότι τα 

κέρδη προ φόρων τόκων κι αποσβέσεων (ΕΒΙΤDA) παρουσιάζουν αύξηση 5% σε 

σύγκριση πάντα µε το 2003 και υπερβαίνουν, έτσι, τα ευρώ 100 εκατ., ενώ τα κέρδη 

προ φόρων και τόκων (ΕΒΙΤ) αναµένεται να αυξηθούν κατά 10% και να φτάσουν τα 

ευρώ 58 εκατ. 

Συνεχίστηκε, εξάλλου, και µέσα στο 2004 µε ενισχυµένους ρυθµούς η πολιτική 

του Οµίλου να διατηρεί και να επαυξάνει την ηγετική θέση του στα µερίδια αγοράς 

που κατέχει και να προωθεί τον παραγωγικό και οργανωτικό διοικητικό 

εκσυγχρονισµό του. 

Ειδικότερα, µέσα στη χρονιά που πέρασε:  

1. Οι νέες επενδύσεις του Οµίλου έφτασαν τα ευρώ 40 εκατ., σε νέα µηχανήµατα, 

κτίρια και τεχνολογίες.  

2. Ολοκληρώθηκε η κατασκευή και τέθηκε σε λειτουργία η νέα παραγωγική µονάδα 

της ∆ΕΛΤΑ ΠΡΟΤΥΠΟΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ στη Θεσσαλονίκη, γεγονός 

που ενισχύει την παρουσία του Οµίλου στη σηµαντική αγορά της Βόρειας Ελλάδας 

και του επιτρέπει τη µεγαλύτερη διείσδυσή του στις οµάδες των καταναλωτών.  

3. Λανσαρίστηκαν στην αγορά συνολικά 50 νέα προϊόντα, ένδειξη της σηµασίας που 

αποδίδει ο Όµιλος στις ανάγκες κι επιθυµίες των καταναλωτών.  

4. Εξελίχθηκε η συνεργασία µε την εταιρεία Χαραλαµπίδη (CHARALAMBIDES 

DAIRIES LTD.) στην Κύπρο µε τη διάθεση πλέον της ολοκληρωµένης γκάµας των 

προϊόντων του Οµίλου ∆ΕΛΤΑ.  

5. Ξεκίνησε η παραγωγική επένδυση του Οµίλου της ΓΕΝΙΚΗ ΤΡΟΦΙΜΩΝ στη 

Βουλγαρία.  

6. Ενισχύθηκε η θέση του Οµίλου στην αγορά των τυροκοµικών προϊόντων µέσω της 

εξαγοράς της ΒΙΓΛΑ ΑΕΒΕ, η οποία ταυτόχρονα απέφερε σηµαντικά κεφαλαιακά 

κέρδη, αλλά κι αυξηµένη ρευστότητα στον Όµιλο.  
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Τέλος, θα πρέπει να σηµειωθεί ότι από το 2004 τέθηκε σε εφαρµογή ο θεσµός της 

ειδικής διαπραγµάτευσης για µετοχές του Οµίλου, µε ιδιαίτερα ενθαρρυντικά 

αποτελέσµατα. 

∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΜΕΝΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

      Αυξηµένα αποτελέσµατα σε σχέση µε το δηµοσιευµένο ισολογισµό του 2004 και 

ασήµαντες διαφοροποιήσεις στην καθαρή της θέση ανακοίνωσε η ∆έλτα Συµµετοχών 

ότι θα επιφέρει στα µεγέθη της η επαναδηµοσίευση εντός Μαΐου του περσινού 

ισολογισµού της, µε βάση τα ∆ιεθνή Λογιστικά Πρότυπα. Η εταιρεία αναγκάστηκε 

να προχωρήσει σε διευκρινιστική ανακοίνωση µετά τη δεινή οικονοµική εικόνα που 

αναδύθηκε από την αναµόρφωση των οικονοµικών της µεγεθών, µε βάση τις 

παρατηρήσεις των ορκωτών λογιστών - µια εξυγιαντική πρωτοβουλία που έλαβε το 

Χρηµατιστήριο Αθηνών. Από την αναµόρφωση προέκυψε ότι τα κέρδη της ∆έλτα, 

ύψους 53,850 εκατ. ευρώ, µετατρέπονται σε ζηµιές 19,9 εκατ. ευρώ, ενώ τα ίδια 

κεφάλαιά της, από 351 εκατ. ευρώ µειώνονται στα 28,6 εκατ. ευρώ. Χωρίς να 

εξηγήσει τα -λογιστικά έστω- αίτια της µεταβολής των µεγεθών της, η ∆έλτα 

αρκέστηκε να σχολιάσει ότι «η δηµοσίευση των αναµορφωµένων στοιχείων που 

εξέδωσε το Χ.Α., ιδίως στις παραµονές της δηµοσίευσης στοιχείων ∆ΛΠ, δηµιουργεί 

λάθος εντυπώσεις και αφορµή για ακραία δηµοσιεύµατα». ΕΛΕΥΘΕΡΟΤΥΠΙΑ 

05/04/2004 ΑΡΘΡΟ-56, ΕΚ∆. ΤΕΓΟΠΟΥΛΟΣ   

Η ΠΡΟΟΠΤΙΚΗ  ΓΙΑ ΤΟ 2005 

Σύµφωνα µε τον προγραµµατισµό του Οµίλου και τις εκτιµήσεις για τις εξελίξεις 

τη χρονιά που διανύουµε, ο Όµιλος αναµένει αύξηση των πωλήσεων της τάξεως του 

7% και άνω, καθώς κι άνοδο του EBITDA και του EBIT κατά 10%.Ταυτόχρονα µε 

την υλοποίηση ενός ακόµη επενδυτικού προγράµµατος της τάξεως των ευρώ 40 

εκατ., ο Όµιλος επιδιώκει και θα πετύχει µείωση του καθαρού δανεισµού του κατά 

10%. 

 

 

ΣΧΟΛΕΙΑ ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΥ 2005 
 

       Κατ’ αρχάς σηµειώνεται, ότι η αξία της Εταιρείας προσδιορίζεται από τον 

συνταχθέντα µε βάση τα ∆.Π.Χ.Π. (∆ιεθνή Πρότυπα Χρηµατοοικονοµικής 

Πληροφόρησης) Ισολογισµό Μετασχηµατισµού, χωρίς να γίνουν εκτιµήσεις αξιών 

και αντίστοιχες προσαρµογές τιµών περιουσιακών στοιχείων, σύµφωνα µε τις 

διατάξεις του τελευταίου εδαφίου της παραγράφου 2 του άρθρου 3 του Ν. 2166/1993. 

Η παράθεση γίνεται µε τη σειρά που εµφανίζονται οι αντίστοιχοι λογαριασµοί 

στον Ισολογισµό Μετασχηµατισµού της 31/12/2005 και όλα τα ποσά 

αναφέρονται σε χιλ. €  

 

      Ο λογαριασµός “Μηχανολογικός Εξοπλισµός” αφορά κυρίως τεχνικές 

εγκαταστάσεις και µηχανήµατα που χρησιµοποιούνται για την παραγωγή 

τόσο του γάλακτος όσο και των υπολοίπων γαλακτοκοµικών προιόντων. 

Η εταιρεία έχει συµβάσεις χρηµατοδοτικών µισθώσεων εν ισχύ, κυρίως 

για µηχανήµατα παραγωγής γάλακτος και συσκευασίας προιόντων. Η καθαρή 

λογιστική αξία αυτών των µηχανηµάτων την 31η ∆εκεµβρίου 2005 ήταν 

€ 5.851 και περιλαµβάνεται στο λογαριασµό “Ενσώµατες Ακινητοποιήσεις” 
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στον συνηµµένο ισολογισµό. 

 

       ∆εν υφίστανται περιορισµοί, υποθήκες, προσηµειώσεις ή λοιπές 

επιβαρύνσεις επί της ακίνητης περιουσίας της εταιρείας . Επίσης κανένα 

στοιχείο των γηπέδων, κτιρίων και µηχανολογικού εξοπλισµού δεν έχει 

δεσµευθεί ως εγγύηση έναντι υποχρεώσεων. Οι ασώµατες ακινητοποιήσεις 

περιλαµβάνουν κυρίως δικαιώµατα παραγωγής γάλακτος και εµπορικά σήµατα. Τα 

δικαιώµατα παραγωγής γάλακτος αντιπροσωπεύουν τις αµοιβές που καταβάλλονται 

στο Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης κάθε τέσσερα µε πέντε χρόνια στη βάση των 

σχετικών ποσοστώσεων που έχουν εγκριθεί από το Υπουργείο Αγροτικής Ανάπτυξης 

και την Ευρωπαϊκή Ένωση. Η απόσβεση διενεργείται µέχρι την επόµενη ανανέωσή 

τους. Τα εµπορικά σήµατα αποσβένονται βάσει της εκτιµώµενης ωφέλιµης 

ζωής τους, η οποία έχει οριστεί στα πέντε έτη. 

 

       Το κεφάλαιο της Εταιρείας που όπως αναφέρω, ανερχόταν κατά την 31/12/2005 

σε € 35.645.203,60 (29.217.380 µετοχές των € 1,22 εκάστη). 

 

 

       Συµπερασµατικά, η λογιστική αξία των περιουσιακών στοιχείων Ενεργητικού και 

Παθητικού της απορροφώµενης Εταιρείας "∆ΕΛΤΑ ΠΡΟΤΥΠΟΣ 

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ Α.Ε." µε βάση την Απογραφή της 31/12/2005 

και τον Ισολογισµό Μετασχηµατισµού της 31/12/2005 έχει συνοπτικά ως: 

 

ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ 

- Μη κυκλοφοριακά στοιχεία ενεργητικού € 229.772 

- Κυκλοφοριακά περιουσιακά στοιχεία " 126.629 € 356.401 

 

ΠΑΘΗΤΙΚΟ 

- Μακροπρόθεσµες υποχρεώσεις € 93.160 

- Βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις " 83.605 €  

 

Σύνολο Ιδίων Κεφαλαίων € 179.636 

 

   Τα Ίδια κεφάλαια αναλύονται : 

- Μετοχικό κεφάλαιο € 35.645 

- ∆ιαφορές αναπροσαρµογής " 343 

- Αποθεµατικά κεφάλαια " 22.009 

- Αποτελέσµατα εις νέο " 121.639 

   Σύνολο € 179.636 
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� Πηγή: www.∆ΕΛΤΑ ΠΡΟΤΥΠΟΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 

ΓΑΛΑΚΤΟΣ.gr 

� Πηγή: www. Greek oikonomy,gr 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ VII 

VII.1  ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ - ΠΑΡΕΜΒΑΣΕΙΣ 

 

  Στην εργασία αυτή καταγράψαµε και αξιολογήσαµε τις λειτουργίες του 

προγραµµατισµού, της οργάνωσης, της διεύθυνσης και του ελέγχου στην εταιρεία 

∆ΕΛΤΑ. Συγκεκριµένα, αναφερθήκαµε στα γενικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης 

(επωνυµία, έδρα, περιγραφή προϊόντων, νοµική µορφή κ.ά.), στον προγραµµατισµό 

της ∆ΕΛΤΑ και ειδικότερα στην ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος της, στην διαδικασία στοχοθέτησης αλλά και στους τρόπους 

υλοποίησης της στρατηγικής που ακολουθεί. Στη συνέχεια παραθέσαµε την 

ακολουθούµενες δραστηριότητες στους τοµείς της Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης, 

της διαχείρισης κρίσεων και φήµης. Έπειτα παρουσιάσαµε την οργάνωση της 

εταιρείας ∆ΕΛΤΑ, την δοµική και λειτουργική της διάσταση (οργανόγραµµα, 

τµηµατοποίηση, εύρος ελέγχου), την εταιρική κουλτούρα και τις δραστηριότητες που 

αφορούν την ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων.  

Επιπροσθέτως αναλύσαµε τους µηχανισµούς παρακίνησης και ενδυνάµωσης 

του προσωπικού, τον τρόπο άσκησης της ηγεσίας καθώς και την εταιρική 

επικοινωνία, δηλαδή στη λειτουργία της διεύθυνσης. Τέλος ασχοληθήκαµε µε τον 
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τρόπο άσκησης ελέγχου στην ∆ΕΛΤΑ και συγκεκριµένα αναλύσαµε τους 

µηχανισµούς και δείκτες ελέγχου της αποτελεσµατικότητας της επιχείρησης, τη 

διαδικασία εξυπηρέτησης πελατών, όπως και τον ρόλο της τεχνολογίας στη 

λειτουργία της.  

Στη συνέχεια, θα προτείνουµε κάποιες βελτιωτικές παρεµβάσεις µε στόχο τη 

µετάβαση σε ένα πιο ωφέλιµο επίπεδο λειτουργίας της εταιρείας ∆ΕΛΤΑ. 

Κατά την εκπόνηση της εργασίας καταλήξαµε στο εξής συµπέρασµα:  

Η εταιρεία  ∆ΕΛΤΑ κινείται ηγετικά και δυναµικά στον κλάδο των 

γαλακτοκοµικών, παρ’ όλα αυτά υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης τα οποία µπορούν 

να επέλθουν µέσω των τρόπων που θα αναφέρούµε στην επόµενη ενότητα.  

 

 

 

 

       

VII.2   ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ – ΒΕΛΤΙΩΣΕΙΣ  

 
Για κάθε επιχείρηση είναι πολύ σηµαντικό να εντοπίζονται τυχόν  ελλείµµατα 

και αποκλίσεις των πρακτικών που ακολουθούνται από τους υπεύθυνους σε κάθε µια 

λειτουργία που προαναφέρθηκε. Ο εντοπισµός των ελλειµµάτων και των αποκλίσεων 

συµβάλλει στην βελτίωση της λειτουργίας της επιχείρησης, µε άµεσο αντίκτυπο µια 

πιο ποιοτική προσφορά προϊόντων στους καταναλωτές.  Αυτό έχει ως αποτέλεσµα 

την επίτευξη των στόχων της εταιρείας που είναι η µεγιστοποίηση των κερδών και η 

διατήρηση της φήµης της.  

Αν και η ∆ΕΛΤΑ αποτελεί µια εξαιρετικά επιτυχηµένη εταιρεία η οποία 

καταλαµβάνει µία από τις πρώτες θέσεις στον πίνακα µε τις πλέον κερδοφόρες 

ελληνικές επιχειρήσεις, τα περιθώρια βελτίωσης και οι ευκαιρίες που προκύπτουν 

είναι αρκετές. Πρώτα από όλα µπορεί να εκµεταλλευτεί τη δύναµη του Οµίλου 

Συµµετοχών, ώστε να διεισδύσει σε νέες αγορές. Παραδείγµατος χάρη µπορεί να 

χρησιµοποιήσει τα εργοστάσια παραγωγής της ∆έλτα Παγωτού στα Βαλκάνια ή τις 

εγκαταστάσεις συµµάχων όπως η Danone. Σηµαντική κίνηση ήταν και η συνεργασία 

µε την Goody’s, εταιρεία του Οµίλου, η οποία δέχτηκε να διακινεί τους χυµούς Life 

µέσω των υποκαταστηµάτων της.  
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Εκτός από νέες αγορές στο εξωτερικό µπορεί να προσεγγίσει νέα τµήµατα 

αγοράς δηµιουργώντας ένα γάλα, το οποίο να απευθύνεται σε µεγαλύτερες ηλικίες 

και σε όσους έχουν κάποιες διαφορετικές απαιτήσεις. Ήδη έχει εισάγει ένα προϊόν για 

άτοµα τα οποία έχουν αυξηµένες ανάγκες ασβεστίου. Ταυτόχρονα, µπορεί να 

επεκτείνει ακόµα περισσότερο τη γραµµή προϊόντων της.  

Τέλος, στα πλαίσια του Οµίλου της παρέχεται η δυνατότητα για ανάπτυξη 

συνεργιών και µεταφοράς τεχνολογίας και τεχνογνωσίας. Το τελευταίο σε συνάρτηση 

µε το πολύ επιτυχηµένο τµήµα R&D της, της προσδίδει το πλεονέκτηµα της 

εισαγωγής στην αγορά των καινοτοµικών προϊόντων.  

 

 

 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΣ   2003 

 

Π Α Θ Η Τ Ι Κ Ο   30.06.03 

   

Α. Ι∆ΙΑ ΚΕΦΑΛΑΙΑ   

Μετοχικό Κεφάλαιο  119.358.907,92  

   

Αποθεµατικά-∆ιαφορές   

Αναπροσαρµογής  159.181.024,63  

   

Αποτελέσµατα προηγ. χρήσεων   -5.589.703,45  

   

    

Αποτελέσµατα περιόδου   7.496.473,17  

   

Σύνολο Ιδίων Κεφαλαίων  280.446.702,27  

   

   

∆ιαφορές Ενοποίησης  -156.288.378,68  

   

∆ικαιώµατα µειoψηφίας  109.429.342,25  
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  -46.859.036,43  

   

   

   

   

Γ. ΥΠΟΧΡΕΩΣΕΙΣ   

Μακροπρόθεσµες υποχρεώσεις  345.182.781,21  

Βραχ/σµες υποχρεώσεις  285.127.791,79  

Σύνολο Υποχρεώσεων   630.310.573,00  

   

∆. ΜΕΤΑΒΑΤΙΚΟΙ ΛΟΓ/ΣΜΟΙ 

ΠΑΘΗΤΙΚΟΥ   

Εξοδα χρήσεως δουλευµένα  13.354.613,05  

   

     

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ ΠΑΘΗΤΙΚΟΥ   877.252.851,89  

(Α+Γ+∆)   

   

   

ΛΟΓ/ΣΜΟΙ ΤΑΞΕΩΣ ΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ  470.151.913,46  

 

  

      

 

Ε Ν Ε Ρ Γ Η Τ Ι Κ Ο    30.06.04   

      

Β. ΕΞΟ∆Α ΕΓΚ/ΣΗΣ      

Aρχική αξία   80.166.431,82    

Μείον: Αποσβέσεις    64.453.004,35    

Αναπόσβεστη αξία   15.713.427,47    

      

Γ. ΠΑΓΙΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ      

Ενσώµατες ακινητοποιήσεις      

Αρχική αξία   817.402.320,25    

Μείον: Αποσβέσεις    394.625.729,99    

Αναπόσβεστη αξία   422.776.590,26    

      

Συµµετοχές & άλλες µακρ/σµες      

    χρηµατοοικονοµικές απαιτήσεις   23.997.243,20    

       

Σύνολο Πάγιου Ενεργητικού    446.773.833,46    

      

∆. ΚΥΚΛΟΦΟΡΟΥΝ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ      

Αποθέµατα   84.244.750,35    
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Απαιτήσεις   169.733.013,17    

      

Χρεώγραφα   62.179.272,07    

      

∆ιαθέσιµα   71.957.090,10    

      

Σύνολο Κυκλοφορ. Ενεργητικού   388.114.125,69    

       

Ε. ΜΕΤΑΒΑΤΙΚΟΙ ΛΟΓ/ΣΜΟΙ 

ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ      

Εξοδα εποµένων χρήσεων-Εσοδα   2.792.661,99    

 χρήσεως εισπρακτέα      

      

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ   853.394.048,61    

(Β+Γ+∆+Ε)      

      

        

ΛΟΓ/ΣΜΟΙ ΤΑΞΕΩΣ ΧΡΕΩΣΤΙΚΟΙ    828.541.844,08    

 

 

 

   

ΙΣΟΛΟΓΙΣΜΟΣ   2004 

 

 

 

Ε Ν Ε Ρ Γ Η Τ Ι Κ Ο    30.06.04 

    

Β. ΕΞΟ∆Α ΕΓΚ/ΣΗΣ    

Aρχική αξία   80.166.431,82  

Μείον: Αποσβέσεις    64.453.004,35  

Αναπόσβεστη αξία   15.713.427,47  

    

Γ. ΠΑΓΙΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ    

Ενσώµατες ακινητοποιήσεις    

Αρχική αξία   817.402.320,25  

Μείον: Αποσβέσεις    394.625.729,99  

Αναπόσβεστη αξία   422.776.590,26  

    

Συµµετοχές & άλλες µακρ/σµες    

    χρηµατοοικονοµικές απαιτήσεις   23.997.243,20  

     

Σύνολο Πάγιου Ενεργητικού    446.773.833,46  

    

∆. ΚΥΚΛΟΦΟΡΟΥΝ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟ    
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Αποθέµατα   84.244.750,35  

    

Απαιτήσεις   169.733.013,17  

    

Χρεώγραφα   62.179.272,07  

    

∆ιαθέσιµα   71.957.090,10  

    

Σύνολο Κυκλοφορ. Ενεργητικού   388.114.125,69  

     

Ε. ΜΕΤΑΒΑΤΙΚΟΙ ΛΟΓ/ΣΜΟΙ 

ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ    

Εξοδα εποµένων χρήσεων-Εσοδα   2.792.661,99  

 χρήσεως εισπρακτέα    

    

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ ΕΝΕΡΓΗΤΙΚΟΥ   853.394.048,61  

(Β+Γ+∆+Ε)    

    

      

ΛΟΓ/ΣΜΟΙ ΤΑΞΕΩΣ ΧΡΕΩΣΤΙΚΟΙ    828.541.844,08  

 

 

Π Α Θ Η Τ Ι Κ Ο   30.06.04 

   

Α. Ι∆ΙΑ ΚΕΦΑΛΑΙΑ   

Μετοχικό Κεφάλαιο  119.358.907,92  

   

Αποθεµατικά-∆ιαφορές   

Αναπροσαρµογής  173.139.886,04  

   

Αποτελέσµατα προηγ. χρήσεων   -1.532.583,63  

   

    

Αποτελέσµατα περιόδου   16.430.321,76  

   

Σύνολο Ιδίων Κεφαλαίων  307.396.532,09  

   

   

∆ιαφορές Ενοποίησης  -163.100.863,33  

   

∆ικαιώµατα µειoψηφίας  98.577.976,50  

  -64.522.886,83  
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Γ. ΥΠΟΧΡΕΩΣΕΙΣ   

Μακροπρόθεσµες υποχρεώσεις  349.409.202,81  

Βραχ/σµες υποχρεώσεις  247.978.615,59  

Σύνολο Υποχρεώσεων   597.387.818,40  

   

∆. ΜΕΤΑΒΑΤΙΚΟΙ ΛΟΓ/ΣΜΟΙ 

ΠΑΘΗΤΙΚΟΥ   

Εξοδα χρήσεως δουλευµένα  13.132.584,95  

   

     

ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ ΠΑΘΗΤΙΚΟΥ   853.394.048,61  

(Α+Γ+∆)   

   

   

ΛΟΓ/ΣΜΟΙ ΤΑΞΕΩΣ ΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ  828.541.844,08  
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ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 
 Οργάνωση και ∆ιοίκηση Επιχειρήσεων, Χολέβας Γιάννης, Εκδόσεις 

Interbooks, Αθήνα 1995 

 

 Εγχειρίδιο πολιτικών και διαδικασιών, Φίλος Γιάννης, Εκδόσεις IQ Group, 

Αθήνα 2004 

 

 Marketing – Management, Kotter Philip, Εκδόσεις Interbooks, 1991 

 

 Ηγεσία, Μπουραντάς ∆ηµήτριος, Εκδόσεις Κριτική, 2005 

 

 ∆ιοίκηση Management, Ευγενία Πετρίδου, Εκδόσεις Ζυγός, Θεσσαλονίκη 

1998 

 

 Συστήµατα εσωτερικού ελέγχου επιχειρήσεων, Φίλος Γιάννης, Εκδόσεις IQ 

Group, Αθήνα 2004 

 

 Εισαγωγή στη διοίκηση επιχειρήσεων, ∆. Μπουραντάς, Ν. Παπαλεξανδρή, 

Εκδόσεις Ευγ. Μπένου, Αθήνα 1998 

 

 ∆ιοικητική επιστήµη, Γρηγόρης Πράστακος, Εκδόσεις Αθ. Σταµούλης, Αθήνα 

2003 

 

 Μάνατζµεντ, Barron’s, Εκδόσεις Κλειδάριθµος, 2002 

 

 Μάνατζµεντ Αρχές διοίκησης επιχειρήσεων, Λεωνίδας Σ. Χυτήρης, Εκδόσεις 

Interbooks, Αθήνα 2006 

 

 Μάνατζµεντ, Patrick J. Montana & Bruce H. Charnow, Εκδόσεις 

Κλειδάριθµος, 3
η
 Αµερικανική έκδοση, 2003 

 

 Εµπορικό ∆ίκαιο Γενικό Μέρος, Ι. Ρόκα, Εκδόσεις Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα 

– Κοµοτηνή 2003 

 

 Μάνατζµεντ, ∆. Μπουραντάς, Εκδόσεις Γ. Μπένου, Αθήνα 2002   

   

 

 

ΙΣΤΟΣΕΛΙ∆ΕΣ  ∆ΙΑ∆ΙΚΤΥΟΥ: 

 

 

 www.∆ΕΛΤΑ ΠΡΟΤΥΠΟΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ.gr 

 www.ΤΕΙ ΜΕΣΟΛΟΓΓΙ.gr 

 www. Greek economy.gr 
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