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Σκοπός του Κεφαλαίου 
 

Ο σκοπός του Κεφαλαίου είναι 
να γίνει παρουσίαση των βασικών 
λειτουργιών της επιχείρησης και 
να περιγράφουν οι σύγχρονες τε-
χνικές που συμβάλλουν στην επι-
τυχή εφαρμογή των λειτουργιών. 
 

Προσδοκώμενα Αποτελέσματα 
 

Μετά την ολοκλήρωση του κε-
φαλαίου, θα είστε σε θέση να: 
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• περιγράφετε το περιεχόμενο 
και να αιτιολογείτε τη χρησιμό-
τητα της λειτουργίας του προ-
γραμματισμού 
• ορίζετε τις βασικές αρχές του 

προγραμματισμού 
• ξεχωρίζετε τους αντικειμενικούς 

σκοπούς από τους στόχους 
• διακρίνετε τη διαφορά μεταξύ 

πολιτικής και αποστολής  
μιας επιχείρησης 

• ορίζετε την έννοια και τα κύ-
ρια ζητήματα του οργανωσια-
κού σχεδιασμού 

• αναγνωρίζετε τους βασικούς 
τύπους των οργανωσιακών 
δομών 

• αναγνωρίζετε τις βασικές έν-
νοιες και το περιεχόμενο της 
ηγεσίας 

• περιγράφετε την έννοια της 
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υποκίνησης 
• διακρίνετε την έννοια και τη 

σημασία της επικοινωνίας και 
του συντονισμού 

• αναλύετε το περιεχόμενο και 
τη χρησιμότητα του ελέγχου 

• ορίζετε και να αναλύετε την έν-
νοια της λήψης αποφάσεων για 
την αντιμετώπιση προβλημάτων 

• εντοπίζετε την ύπαρξη προβλή-
ματος και να χρησιμοποιείτε τη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων 
για την επίλυσή του.  
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3. ΟΙ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ 
ΤΗΣ ΣΥΓΧΡΟΝΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Στο τρίτο κεφάλαιο του βιβλίου 
αυτού ασχολούμαστε με τις Διοικη-
τικές Λειτουργίες της Σύγχρονης 
Επιχείρησης. Οι Λειτουργίες αυτές 
είναι: Η λειτουργία του Προγραμμα-
τισμού, η λειτουργία της Οργάνω-
σης, η λειτουργία της Διεύθυνσης, η 
λειτουργία του Ελέγχου και η Λήψη 
Αποφάσεων. Η Λήψη Αποφάσεων 
δεν θεωρείται λειτουργία, όπως οι 
άλλες τέσσερις λειτουργίες, αλλά τα 
τελευταία χρόνια έχει επικρατήσει η 
τάση να εξετάζεται μαζί με τις λει-
τουργίες της επιχείρησης για να το-
νιστεί η σπουδαιότητά της. 

Όλες οι Λειτουργίες είναι πολύ 
σημαντικές για την επιχείρηση. Ο 
Προγραμματισμός περιλαμβάνει 
τον καθορισμό των αντικειμενικών  
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σκοπών και στόχων, καθώς και τη 
χάραξη της Πολιτικής και της Από-
στολής της επιχείρησης. 

Με τη λειτουργία της Οργάνωσης, 
δομείται η επιχείρηση ανάλογα με 
τις ανάγκες της και τα βασικά χαρα-
κτηριστικά των εργασιών της. Η 
χρήση της πυραμίδας και η εφαρ-
μογή της διοικητικής ιεραρχίας εί-
ναι απόρροια της λειτουργίας της 
Οργάνωσης. 

Η λειτουργία της Διεύθυνσης πε-
ριλαμβάνει την έννοια της ηγεσίας, 
της ισχύος και της εξουσίας. Μέσα 
στις εργασίες του κάθε ηγέτη ανήκει 
η διαδικασία της υποκίνησης, η 
πράξη της εξουσιοδότησης και ο 
συντονισμός. 
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Σχήμα 3 
Οι Λειτουργίες του Management 

 

11 / 125 

Προγραμματισμός 

Λήψη Αποφάσεων 

Διεύθυνση 

Έλεγχος Οργάνωση 



Η λειτουργία του Ελέγχου, ως τε-
λευταία κατά σειρά υλοποίησης λει-
τουργία, αποσκοπεί στη μέτρηση 
των αποτελεσμάτων των αντικειμε-
νικών σκοπών και στόχων, που τί-
θενται κατά τη λειτουργία του Προ-
γραμματισμού. 

Οι Λειτουργίες παρουσιάζονται 
σύμφωνα με τη σειρά με την οποία 
εφαρμόζονται στην επιχείρηση. 
Πρώτη λειτουργία είναι ο Προγραμ-
ματισμός, ακολουθεί η Οργάνωση, 
μετά η Διοίκηση και τέλος ολοκλη-
ρώνεται ο κύκλος των λειτουργιών 
με τον Έλεγχο. 

 

«Προγραμματισμός είναι ό,τι 
πρέπει να γίνει σήμερα, για να δι-
καιούμαστε το αύριο» 

 

                           Peter Drucker 
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3.1. Η Λειτουργία του  
Προγραμματισμού 

 

3.1.1  Εισαγωγή 
 

Ο Προγραμματισμός αποτελεί 
την πρώτη και βασικότερη διοικη-
τική λειτουργία της επιχείρησης. 
Περιλαμβάνει την πρόβλεψη, τη 
λήψη αποφάσεων, τον σχεδιασμό 
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και την υλοποίηση του τι θα γίνει, 
πώς θα γίνει, πότε θα γίνει, που θα 
γίνει, ποιος θα το κάνει και γιατί 
θα το κάνει. Γεφυρώνει ουσιαστικά 
την απόσταση ανάμεσα στη θέση 
που βρίσκεται σήμερα μία επιχείρη-
ση και το σημείο στο οποίο αποσκο-
πεί να φτάσει στο μέλλον.  

 

Είναι όμως απαραίτητο η επιχεί-
ρηση να διανύσει αυτή την από-
σταση; Σίγουρα είναι, γιατί συντε-
λούνται ραγδαίες αλλαγές στο σύγ-
χρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον, 
οι οποίες από τη μία πλευρά δημι-
ουργούν ευκαιρίες, αλλά από την 
άλλη αναπτύσσουν κινδύνους. Ο 
ρόλος του Προγραμματισμού είναι 
να βοηθήσει την επιχείρηση να εκ-
μεταλλευτεί τις ευκαιρίες που πα-
ρουσιάζονται με τη μεγαλύτερη δυ-
νατή ελαχιστοποίηση του κινδύνου. 
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Ο Προγραμματισμός δεν είναι μία 
λειτουργία που γίνεται μία φορά. 
Πρόκειται για μία διαρκή λειτουργία, 
κατά την οποία παρακολουθείται η 
πορεία υλοποίησης των προγραμμά-
των και εφαρμόζονται διορθωτικές 
πολιτικές, όταν αλλάζουν κάποιοι 
παράγοντες του περιβάλλοντος της 
επιχείρησης. Για να γίνει πιο κατα-
νοητό αυτό, αρκεί μία επιχείρηση 
να παραλληλιστεί με ένα πλοίο που 
βρίσκεται στα μέσα του ωκεανού. Ο 
καπετάνιος που χαράζει την πορεία 
κατά την αρχή του ταξιδιού δεν εφη-
συχάζει, αλλά διαρκώς ενημερώνε-
ται για τις καιρικές συνθήκες και 
παρακολουθεί την κίνηση των άλ-
λων πλοίων, ούτως ώστε το ταξίδι 
να πραγματοποιηθεί ασφαλώς χω-
ρίς απρόοπτα και με μείωση του 
κινδύνου για ατύχημα. Το ίδιο συμ-
βαίνει και με την επιχείρηση.  
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Χρειάζεται να παρακολουθούμε διαρ-
κώς τα προγραμματισμένα σχέδια σε 
σχέση με τους παράγοντες του εξω-
τερικού περιβάλλοντος, για να πε-
τύχουμε αυτό που επιδιώκουμε με 
τη μεγαλύτερη δυνατή ελαχιστοποί-
ηση των παραγόντων που μπο-
ρούν να τα ανατρέψουν. Συνεπώς, 
ο Προγραμματισμός για την επιχεί-
ρηση περιλαμβάνει όλα τα σχέδια 
που καταστρώνουμε, προκειμένου 
να φτάσουμε στον τελικό σκοπό. 

 

Τα οφέλη από τη Λειτουργία του 
Προγραμματισμού είναι πάρα πολ-
λά. Πιο συγκεκριμένα, ο Προγραμ-
ματισμός: 

 

• Δίνει τη γενική κατεύθυνση στην 
επιχείρηση, όπως η πυξίδα σε 
ένα πλοίο που ταξιδεύει στον ω-
κεανό. 

• Επιτρέπει να επισημανθούν  
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εγκαίρως διάφορα προβλήματα 
μέσα στην επιχείρηση, καθώς και 
οι ευκαιρίες ή οι απειλές που 
προέρχονται από το εξωτερικό 
περιβάλλον. 

• Μειώνει την αβεβαιότητα, διότι 
συμβάλλει στην πρόβλεψη της 
αγοράς στο μέλλον και κατά συ-
νέπεια εντοπίζει τις ενδεχόμενες 
αλλαγές για τις οποίες η επιχεί-
ρηση προετοιμάζεται εγκαίρως. 

• Βοηθά στην καλύτερη αξιοποίη-
ση κι αποτελεσματική διαχείριση 
των πόρων. Αυτό επιτυγχάνεται 
γιατί περιγράφουμε με λεπτομέ-
ρεια τη θέση εργασίας του κάθε 
εργαζόμενου, τον τρόπο παρα-
γωγής, τον τρόπο χρησιμοποίη-
σης της πρώτης ύλης και γενικά 
τη συμβολή κάθε πόρου στην 
παραγωγική διαδικασία. 
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• Βοηθά στον καλύτερο συντονι-
σμό και στην αποτελεσματικότη-
τα όλων των λειτουργιών της επι-
χείρησης. 

• Θέτει τα πρότυπα και τις ακριβείς 
μετρήσεις με τις οποίες συγκρίνο-
νται τα τελικά αποτελέσματα. Βά-
σει των προτύπων και των τιμών 
που αναμένουμε, μετρούμε την 
αποτελεσματικότητα του προ-
γραμματισμού. 

• Συμβάλλει στην επιτυχία της επι-
χείρησης. Εμπειρικές έρευνες έ-
χουν αποδείξει ότι οι υψηλές επι-
δόσεις που έχουν επιτύχει πολ-
λές επιχειρήσεις οφείλονται στον 
καλό προγραμματισμό. 
 

3.1.2 Συστατικά Στοιχεία του Προ-
γραμματισμού 

 

Τα σημαντικότερα στοιχεία για την 
κατάστρωση του Προγραμματισμού 
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είναι οι Αντικειμενικοί Σκοποί, οι 

Στόχοι, η Πολίτικη, η Αποστολή 
και τα Σχέδια Δράσης. 

Απαραίτητο και πρώτο συστατι-
κό στοιχείο για τη λειτουργία του 
Προγραμματισμού είναι ο καθορι-

σμός των: α) Αντικειμενικών Σκο-
πών για το σύνολο της επιχείρησης 

και των β) Στόχων για κάθε διεύθυν-
ση, για κάθε τμήμα, για κάθε ομάδα 
εργασίας και για κάθε άτομο μέσα 
στην επιχείρηση. Οι αντικειμενικοί 
σκοποί αποτελούν το σημείο εκκί-
νησης, γιατί δίνουν την κατεύθυνση 
για όλες τις άλλες δραστηριότητες 
της Διοίκησης, των στελεχών, των 
τμημάτων και των υφισταμένων. Οι 
Αντικειμενικοί Σκοποί είναι το τελι-
κό στάδιο στο οποίο επιδιώκουμε 
να φτάσουμε, αφού πρώτα περά-
σουμε από άλλα ενδιάμεσα στάδια, 
που είναι οι στόχοι. Η σχέση ανάμεσα 
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στον αντικειμενικό σκοπό και στο 
στόχο μπορεί να παραλληλισθεί με 
τη σχέση που υπάρχει ανάμεσα 
στο τελικό προϊόν και τις πρώτες 
ύλες. Ένα προϊόν για να γίνει τελι-
κό (αντικειμενικός σκοπός) και να 
φτάσει στον καταναλωτή, περνάει 
από ενδιάμεσα στάδια παραγωγής 
(στόχοι), από τα οποία μορφοποι-
είται μέχρι να πάρει την οριστική 
του μορφή. Με άλλα λόγια ο αντικει-
μενικός σκοπός είναι το τελικό λι-
μάνι του προορισμού ενός ταξιδιού, 
ενώ οι στόχοι είναι όλοι οι ενδιάμε-
σοι σταθμοί, που συνδέονται και ευ-
θυγραμμίζονται με το λιμάνι προο-
ρισμού. 

 

3.1.2.α Οι Αντικειμενικοί Σκοποί 
 

Οι Αντικειμενικοί Σκοποί 
καθορίζονται κυρίως από τις απει-
λές και τις ευκαιρίες του εξωτερικού  
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περιβάλλοντος σε σχέση με τις δυ-
νατότητες, τα ισχυρά ή ασθενή δη-
λαδή σημεία της επιχείρησης. Οι 
αντικειμενικοί σκοποί μπορούν να 
αφορούν στο μερίδιο αγοράς (θέση 
στην αγορά), στην οικονομική πα-
ραγωγή των προϊόντων, στην πρω-
τοποριακή εισαγωγή νέων τεχνολο-
γιών (καινοτομία), στη δημιουργία 
εικόνας στην αγορά, στη σταδιακή 
εξαφάνιση των ανταγωνιστών, 
στην παραγωγή ποιοτικών προϊό-
ντων, στην αύξηση των επενδύσε-
ων, στην προστασία του περιβάλ-
λοντος με την χρήση εναλλακτικών 
μεθόδων παραγωγής κ.α.. Χαρα-
κτηριστικό παράδειγμα επιτυχίας 
των αντικειμενικών της σκοπών 
αποτελεί η κρατική επιχείρηση «Ελ-
ληνικά Πετρέλαια ΑΕ», η οποία όχι 
απλώς βρέθηκε στην κορυφή των 
πιο κερδοφόρων επιχειρήσεων της 
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χώρας, αλλά και στην πρώτη θέση 
μεταξύ των εταιριών που αύξησαν 
τα κέρδη τους με τους υψηλότερους 
ρυθμούς. Καταρρίπτοντας τον μύθο 
περί «μη αποτελεσματικού κρατι-
κού τομέα» αύξησε τα καθαρά κέρ-
δη της από 5,4 το 1997 σε 34,1 δισε-
κατομμύρια δραχμές το 1998, πα-
ρουσιάζοντας αύξηση 535%. Στηρι-
ζόμενη σε μία τέτοια επίδοση, υλο-
ποιεί με εντατικούς ρυθμούς ένα ευ-
ρύτατο επενδυτικό πρόγραμμα με 
σκοπό την παρουσία της εταιρείας 
όχι μόνο στην Ελλάδα, αλλά και 
στο εξωτερικό. Μέσα σε αυτό το  
πλαίσιο εντάσσεται και η επιχειρημα-
τική κίνησή της για την εξαγορά του 
διυλιστηρίου των Σκοπιών «ΟΚΤΑ».  
Η εταιρεία ανέλαβε να κατασκευάσει 
τον πετρελαιαγωγό, που θα ενώσει το 
διυλιστήριο της «ΕΚΟ» με το διυλι-
στήριο του «ΟΚΤΑ». Από αυτό το  
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σύντομο παράδειγμα καταλαβαί-
νουμε ότι οι αντικειμενικοί σκοποί 
της επιχείρησης είναι η υψηλή κερ-
δοφορία, η αύξηση των επενδύσεων 
και η παρουσία της σε ξένες αγορές. 

 

3.1.2.β Οι Στόχοι 
 

Οι Στόχοι καθορίζονται σε επίπε-
δο τμημάτων και ομάδων εργασίας 
και υπηρετούν ως πρότυπα, με βά-
ση τα οποία αξιολογείται η απόδο-
ση της επιχείρησης και ο βαθμός 
υλοποίησης και επίτευξης των α-
ντικειμενικών σκοπών. Οι στόχοι εί-
ναι κάτι περισσότερο από προθέσεις 
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και επιθυμίες. Αν διαμορφωθούν κα-
τάλληλα, μετατρέπονται σε συγκε-
κριμένες δραστηριότητες, ενέργειες 
και διαδικασίες βάσει των οποίων 
λειτουργεί εύρυθμα η επιχείρηση και 
υπάρχει πλήρης συντονισμός μετα-
ξύ όλων των τμημάτων. Για να γίνει 
πιο κατανοητό αυτό, μπορούμε να 
χρησιμοποιήσουμε το παράδειγμα 
της εταιρείας «Δρομέας». Ο «Δρο-
μέας» (Παπαπαναγιώτου ΑΒΕΕΑ) 
έχει αποσπάσει σημαντικό μερίδιο 
από την αγορά των επίπλων γρα-
φείου. Η αύξηση του μεριδίου αγο-
ράς, που αποτελεί τον αντικειμενι-
κό της σκοπό, έχει επιτευχθεί με  
τρεις επιμέρους στόχους. Ο πρώ-
τος στόχος ήταν η υλοποίηση με-
γάλων επενδυτικών προγραμμά-
των μέσω των αναπτυξιακών 
προγραμμάτων (στόχος του οικο-
νομικού τμήματος). Δεύτερος  
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στόχος ήταν η ανάπτυξη πλήρως 

καθετοποιημένης παραγωγής
1
 στις 

Σέρρες (στόχος του τμήματος πα-
ραγωγής), ενώ ο τρίτος στόχος ή-
ταν η επέκταση του δικτύου κατασ-
τημάτων μέσω franchising, δηλαδή 
δικαιόχρησης (στόχος του τμήμα-
τος πωλήσεων). Από αυτό το σύ-
ντομο παράδειγμα διαπιστώνουμε 
ότι η εταιρεία έχει πραγματοποιήσει 
τον αντικειμενικό της σκοπό, που 
είναι η αύξηση του μεριδίου αγο-
ράς, με την εφαρμογή  

 
1. Καθετοποιημένη παραγωγή ε-

φαρμόζεται όταν μία επιχείρηση πα-
ράγει το προϊόν από την πρώτη ύλη 
που χρησιμοποιεί μέχρι το τελευταίο 
στάδιο, για να μειώνει το κόστος πα-
ραγωγής ή για να ελέγχει καλύτερα 
την ποιότητα των τελικών προϊόντων 
της. 
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στόχων σε τρία επιμέρους τμήματα, 
τα οποία λειτουργούν με κατεύθυν-
ση την επίτευξη του αντικειμενικού 
σκοπού. 
 

3.1.2.γ Η Πολιτική 
 

Η Πολιτική είναι ασαφείς οδηγίες, 
που κατευθύνουν γενικώς τα στελέ-
χη και τα διευκολύνουν κατά τη λή-
ψη αποφάσεων να χρησιμοποιούν 
την κρίση τους κάτω από ορισμέ-
νους περιορισμούς. Η πολιτική δεν 
χρειάζεται να διατυπωθεί με σαφή-
νεια, γιατί τα στελέχη μπορούν να 
ερμηνεύσουν το περιεχόμενο της 
εργασίας τους χρησιμοποιώντας 
την κρίση τους. Η πολιτική διαμορ-
φώνεται τόσο από το εσωτερικό περι-
βάλλον της επιχείρησης με τη δύνα-
μη επιρροής των εργατικών σωμα-
τείων, όσο και από το εξωτερικό 
περιβάλλον με την αύξηση του  
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ανταγωνισμού, τις πιέσεις της κοι-
νότητας, την νομοθεσία της πολιτεί-
ας κ.τ.λ.. 

Μερικά παραδείγματα διαμόρφω-
σης και διατύπωσης πολιτικής είναι 
τα παρακάτω: 

• Τιμολόγηση προϊόντων βάσει 
της ανταγωνιστικότητάς τους 
στην αγορά. Αυτό σημαίνει ότι 
τα στελέχη του τμήματος μάρκε-
τινγκ, που ασχολούνται με την 
τιμολόγηση, πρέπει να εκτιμή-
σουν σύμφωνα με την κρίση 
τους την ανταγωνιστικότητα 
των προϊόντων, προκειμένου 
να ικανοποιηθεί ο στόχος της 
επιχείρησης, που μπορεί να εί-
ναι αύξηση του μεριδίου αγοράς 
ή ανάπτυξη προϊόντων με μεγά-
λο περιθώριο κέρδους. 

• Ελαχιστοποίηση του κόστους. 
Πρόκειται για μία πολύ γενική 
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διατύπωση, που δεν καθορίζει 
ούτε ποιο κόστος πρέπει να μει-
ωθεί, αλλά ούτε και το ποσοστό 
του κόστους. 

• Μεγαλύτερη παροχή πιστώ-
σεων προς τους καλούς πελά-
τες της εταιρείας. Δεν καθορί-
ζεται ούτε το ύψος των πιστώ-
σεων, αλλά ούτε και το κριτήριο 
με το οποίο κάποιος θεωρείται 
καλός πελάτης της εταιρείας. 

• Ανάπτυξη των σημείων διανο-
μής με το μικρότερο δυνατό 
κόστος. Δεν προσδιορίζονται 
ούτε τα σημεία, αλλά ούτε και το 
ύψος του κόστους, που θεωρεί-
ται χαμηλό. 

• Ελαχιστοποίηση των κινδύνων 
από τα καινούργια αναπτυξια-
κά προγράμματα της εταιρεί-
ας. Δεν καθορίζεται σαφώς τι  

28 / 131 



θεωρείται ελαχιστοποίηση του 
κινδύνου. 

• Βελτίωση της ποιότητας των 
προϊόντων. Δεν δίνονται σαφείς 
οδηγίες αναφορικά με ποια  
στοιχεία της ποιότητας των 
προϊόντων χρειάζεται να βελτιω-
θούν.  

Από όλα τα παραδείγματα γίνεται 
σαφές ότι η πολιτική είναι μία γενι-
κή κατευθυντήρια ιδέα, που παρέχει 
μία γενική εικόνα στο διοικητικό 
στέλεχος και το δεσμεύει κατά την 
κατάστρωση των στόχων του τμή-
ματός του. 

 

3.1.2.δ Η Αποστολή 
 

Η Αποστολή μπορεί να παρομοι-
αστεί με ένα μακροχρόνιο όραμα 
αναφορικά με το σημείο στο οποίο 
επιδιώκει να φτάσει η επιχείρηση. 
Οι δύο βασικές ερωτήσεις στις  
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οποίες οφείλει να απαντήσει η επι-
χείρηση προκειμένου να «διακηρύ-
ξει» την Αποστολή της είναι: «Τι εί-
ναι η επιχείρησή μας;» και «Ποια 
οφείλει να είναι;». Παρά το γεγονός 
ότι οι ερωτήσεις εκ πρώτης όψεως 
φαίνονται εύκολες, εν τούτοις θεω-
ρούνται πολύ αποφασιστικής ση-
μασίας για το μέλλον κάθε επιχείρη-
σης. Κατά τον ορισμό της Αποστο-
λής, η Ανώτατη Διοίκηση οφείλει να 
λάβει υπ’ όψιν της την πραγματο-
ποιηθείσα πορεία της επιχείρησης, 
τα δυνατά και αδύνατα σημεία της, 
καθώς και το εξωτερικό της περι-
βάλλον. 

Η διατύπωση της Αποστολής δεν 
πρέπει να ταυτίζεται με τα προϊόντα, 
τα οποία παράγει και εμπορεύεται μία 
επιχείρηση, γιατί όταν τα προϊόντα 
θεωρούνται παρωχημένα από την α-
γορά, παύει να ισχύει και να εμπνέει. 

30 / 131 



Η διατύπωση της αποστολής πρέ-
πει να προσδιορίζεται κυρίως από 
τις ανάγκες του πελάτη. Σύμφωνα 
με τον Peter Drucker (Πίτερ Ντράκερ), 
η ικανοποίηση του πελάτη αποτε-
λεί την αποστολή και τον σκοπό 
κάθε επιχείρησης. Παραδείγματος 
χάριν, η αποστολή μιας αεροπορι-
κής εταιρείας μπορεί να είναι η πα-
ρακάτω: «Αποστολή της εταιρείας 
μας είναι η ασφαλής κι έγκαιρη με-
ταφορά ανθρώπων και εμπορευμά-
των». Από τη διατύπωση αυτής της 
αποστολής φαίνεται ότι η επιχείρη-
ση αποσκοπεί να ικανοποιήσει δύο 
πολύ βασικές ανάγκες των πελα-
τών της, που είναι η ασφάλεια και η 
ακρίβεια εκτέλεσης των δρομολογί-
ων. Ακόμη, η αποστολή ενός οίκου 
ευγηρίας μπορεί να είναι η μείωση της 
ανθρώπινης μοναξιάς κατά την τρίτη 
ηλικία, ενώ μιας πανεπιστημιακής 
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σχολής μπορεί να είναι η παροχή 
σύγχρονης εκπαίδευσης, ώστε οι 
απόφοιτοι να ανταποκρίνονται στις 
απαιτήσεις της αγοράς. 

 

3.1.2.ε Τα Σχέδια Δράσης 
 

Τα Σχέδια Δράσης, σε αντίθεση 
με την Πολιτική και την Αποστολή, 
είναι πολύ συγκεκριμένα και περι-
γράφουν με κάθε λεπτομέρεια όλα 
τα βήματα υλοποίησης των Αντικει-
μενικών Σκοπών και Στόχων της 
επιχείρησης λαμβάνοντας υπόψη 
τις γενικές κατευθυντήριες γραμμές 
της Πολιτικής και της Αποστολής 
της. Για κάθε τμήμα ξεχωριστά και 
για κάθε ομάδα εργασίας καθορίζο-
νται σχέδια δράσης στα οποία πε-
ριγράφονται διαδικασίες, αναλύο-
νται προϋπολογισμοί και δίνονται 
σαφείς προκαθορισμένες οδηγίες 
προς όλες τις θέσεις εργασίας. 
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Πιο σημαντικά Σχέδια Δράσης για 
την Ανώτατη Διοίκηση θεωρούνται 
αυτά που αναφέρονται στην πρό-
βλεψη των πωλήσεων, στο πρό-
γραμμα παραγωγής και στα αναμε-
νόμενα οικονομικά αποτελέσματα. 
Άλλα Σχέδια Δράσης είναι η Ανά-
πτυξη του Ανθρώπινου Δυναμικού, 
το Πρόγραμμα Έρευνας και Ανά-
πτυξης, οι Σχέσεις με τους Προμη-
θευτές, η Επενδυτική Πολιτική, η 
Επέκταση των Δραστηριοτήτων της 
επιχείρησης κ.α. 

 

3.1.3. Τύποι Προγραμμάτων 
 

Τα προγράμματα μιας επιχείρη-
σης ή ενός οργανισμού διακρίνο-
νται σε: 
• Στρατηγικά και Διαχειριστικά ή 

Λειτουργικά ανάλογα με το εύρος 
που καλύπτουν 
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• Μακροχρόνια, Μεσοχρόνια και 
Βραχυχρόνια, ανάλογα με τον 
χρονικό τους ορίζοντα 

• Αναπροσαρμοζόμενα ή Κατευθυ-
ντήρια και Μη Αναπροσαρμοζό-
μενα ή Ειδικά, ανάλογα με την ευ-
ελιξία τους.  

 

3.1.3.α Στρατηγικά και Λειτουργι-
κά Προγράμματα 

 

Τα Στρατηγικά Προγράμματα 
καλύπτουν το σύνολο της επιχείρη-
σης, περιλαμβάνουν τους συνολι-
κούς στόχους και καθορίζουν τη θέ-
ση της επιχείρησης στο εξωτερικό 
περιβάλλον της. Με την κατάρτιση 
των Στρατηγικών Προγραμμάτων 
ασχολείται η Ανώτατη Διοίκηση, 
δηλαδή τα Ανώτατα Διοικητικά Στε-
λέχη. Με τα προγράμματα αυτά συ-
νήθως καθορίζονται: 
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• Τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες 
που θα προσφέρει η επιχείρη-
ση στο μέλλον. Μια επιχείρηση 
μπορεί να προσφέρει νέα προϊ-
όντα εκτός από τα γνωστά προ-
ϊόντα για τα οποία έχει αποκτή-
σει φήμη στην αγορά. Ένα τέ-
τοιο παράδειγμα αποτελεί ο ε-
πιχειρηματίας κ. Παναγιώτης 
Νίκας, της φερώνυμης φίρμας 
αλλαντικών, ο οποίος εισήγαγε 
στην ελληνική αγορά τα πολυε-
θνικά παγωτά «Haagen Dazs». 
Επίσης, η γνωστή εταιρεία «ΕΒ-
ΓΑ» διαθέτοντας μόνο ένα εργο-
στάσιο στην Ιερά Οδό, αλλά 
40.000 σημεία πώλησης σε όλη 
τη χώρα και εξαγωγές σε 20 
χώρες, πωλεί 48 είδη ατομικού 
παγωτού, 31 οικογενειακού τύ-
που και 35 γεύσεις Icemania. Η  
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επιχείρηση ασχολείται επίσης με 
χυμούς, κρουασάν και ζύμη. 

• Σε ποιες αγορές (τοπικές ή δι-
εθνείς) θα προσφερθούν τα 
προϊόντα ή οι υπηρεσίες. Για 
παράδειγμα η δημιουργία δύο 
καταστημάτων της αθηναϊκής 
αλυσίδας ΑΒ Βασιλόπουλος 
στην αγορά της Θεσσαλονίκης 
προκάλεσε πολύ μεγάλο αντί-
κτυπο. Στόχος της εταιρείας με 
τη στρατηγική αυτή είναι να 
απόκτήσει μερίδιο αγοράς στη 
Θεσσαλονίκη αντίστοιχο αυτού 
των Αθηνών, όπου υπολογίζε-
ται ότι κατέχει το 12%. Ακόμη, η 
απόφαση της επέκτασης της 
αλυσίδας στην αγορά της Θεσ-
σαλονίκης υπαγορεύτηκε, σύμ-
φωνα με την οικονομική διευ-
θύντρια της εταιρείας, από τον 
πανελλαδικό χαρακτήρα της 
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αλυσίδας, που επιθυμεί να έχει 
παρουσία σε κάθε πόλη της ε-
πικράτειας. Επίσης, πολλές ελ-
ληνικές επιχειρήσεις έχουν ε-
πεκτείνει τις δραστηριότητές 
τους στις γειτονικές βαλκανικές 
χώρες και κυρίως στη Βουλγα-
ρία. 

• Ποιες επενδύσεις θα πραγμα-
τοποιηθούν και σε ποιους το-
μείς. Χαρακτηριστικό παρά-
δειγμα επενδύσεων σε νέες 
τεχνολογίες για την ανάπτυξη 
νέων προϊόντων αποτελεί η 
«Microsoft», η κορυφαία εται-
ρεία παραγωγής λογισμικών 
προγραμμάτων. Οι τελευταίες 
επενδύσεις της εταιρείας από-
σκοπούν στην ενοποίηση του 
Διαδικτύου (Internet) και της τη-
λεόρασης για τη γέννηση ενός 
νέου τρόπου ζωής (lifestyle), 
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όπου οι καταναλωτές θα επιλέ-
γουν διάφορες υπηρεσίες μέσω 
της τηλεόρασής τους. Ο Πρόε-
δρος της εταιρείας Στιβ Πάλμερ 
τονίζει ότι η «Microsoft» δεν 
αποσκοπεί στην παγκόσμια 
κυριαρχία, αλλά στη δημιουργία 
λογισμικού, που θα επιτρέψει 
στους καταναλωτές να επικοι-
νωνούν μεταξύ τους με οποιο-
δήποτε μέσο επιθυμούν. Από το 
παράδειγμα αυτό αντιλαμβανό-
μαστε ότι η γνωστή αυτή αμερι-
κάνικη εταιρεία ακολουθεί 
στρατηγικά προγράμματα δι-
είσδυσης σε διαφορετικούς κά-
θε φορά τομείς ανάπτυξης προ-
ϊόντων και υπηρεσιών στο χώ-
ρο της πληροφορικής. 

• Ποια στρατηγική ανάπτυξης 
θα ακολουθήσει. Η επιχείρηση, 
ανάλογα με τον κύκλο ζωής 
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στον οποίο βρίσκεται, μπορεί 
να αποφασίσει να ακολουθήσει: 

1. στρατηγική σταθερότητας,  
διατηρώντας τις δραστηριό-
τητες για τις οποίες έχει ήδη 
καθιερωθεί. Μια τέτοια στρα-
τηγική φαίνεται να προσπαθεί 
να εφαρμόσει η αεροπορική 
εταιρεία «British Airways», η 
οποία το πρώτο εξάμηνο του 
1999 δέχτηκε ισχυρό πλήγμα 
από τον εντεινόμενο ανταγω-
νισμό στις υπερατλαντικές 
πτήσεις, όπου και πραγματο-
ποιεί το 75% των κερδών της, 
καθώς ευρωπαϊκοί και αμερι-
κανικοί αερομεταφορείς έ-
χουν εισβάλει στην αγορά 
των υπερατλαντικών δρομο-
λογίων. 

2. στρατηγική ανάπτυξης με 
αύξηση προσωπικού, μεριδί-

39 / 134 



ου αγοράς, πωλήσεων, εσόδων 
κ.τ.λ. Ένα τέτοιο παράδειγμα  
είναι η εταιρεία «ΔΕΛΤΑ» η ο-
ποία στα μέσα της δεκαετίας 
του 70 με συστηματική αντε-
πίθεση πήρε την πρώτη θέση 
στην αγορά (leader) αποκτώ-
ντας το 42-45% από αυτήν. 

3. στρατηγική υποχώρησης με  
μείωση του μεγέθους και της 
ποικιλίας των εργασιών της. 
Χαρακτηριστικό παράδειγμα 
στρατηγικής υποχώρησης 
αποτελεί η εταιρεία «Algida», η 
οποία ήλθε στην Ελλάδα το 
1987. Διαθέτει εργοστάσιο 
στο ΒΙΠΕ (Βιομηχανική Περιο-
χή) Πατρών, το οποίο υπολει-
τουργεί και η εταιρεία περιο-
ρίζεται στις εισαγωγές από τη 
γειτονική Ιταλία. 
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• Σε ποιες συνεργασίες εξαγο-
ρές ή συγχωνεύσεις θα προβεί 
η επιχείρηση. Για παράδειγμα ο 
Καταναλωτικός Συνεταιρισμός 
«Καταναλωτής», μία αλυσίδα 
Super markets με 19 καταστή-
ματα στη Θεσσαλονίκη, έχει  
συνάψει στρατηγική συμμαχία 
με την «Πέντε Α.Ε.» και τη  
«Γαλαξίας» προκειμένου να ε-
πιτυγχάνει ανταγωνιστικές τι-
μές. Μια άλλη αξιόλογη περί-
πτωση είναι αυτή της εταιρείας 
«Αφοί Μπίσκα», μιας μικρής 
σχετικά αλυσίδας Super 
Markets στην πόλη της Θεσσα-
λονίκης, η οποία αποφάσισε να 
«επιτεθεί» στην αγορά μέσω δι-
καιόχρησης (franchising). Η δι-
καιόχρηση θα εστιαστεί αρχικά 
σε περιοχές κοντά στη Θεσσα-
λονίκη, όπου η επιχείρηση δια-
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θέτει τις αποθήκες της για την 
τροφοδοσία των νέων  
κατάστημάτων και στη συνέχεια 
θα επεκταθεί και σε άλλες περι-
οχές. 

Σοβαροί οικονομικοί λόγοι οδή-
γησαν τις επιχειρήσεις να ασχολού-
νται ιδιαίτερα με την κατάρτιση 
στρατηγικών προγραμμάτων. Η κα-
τάρτιση αυτή στην ορολογία της 
Οργάνωσης των Επιχειρήσεων κα-
λείται Στρατηγικός Προγραμματι-
σμός. Ο βασικότερος παράγοντας 
που οδήγησε στον Στρατηγικό 
Προγραμματισμό ήταν κυρίως η 
αστάθεια του εξωτερικού περιβάλ-
λοντος των επιχειρήσεων. Η αστά-
θεια αυτή προήλθε από τις ενεργει-
ακές κρίσεις της δεκαετίας του 70, 
τον αυξανόμενο παγκόσμιο αντα-
γωνισμό, την ταχύτατη τεχνολογική 
πρόοδο και την απελευθέρωση των 

42 / 135 



οικονομικών διεθνών σχέσεων. 
Στην Ελλάδα, η μεγαλύτερη  
πρόκληση για τις επιχειρήσεις 
προήλθε από την Ευρωπαϊκή Οι-
κονομική Κοινότητα (Ε.Ο.Κ.), την 
Ευρωπαϊκή Ένωση (κυρίως μετά 
τις αποφάσεις στο Μάαστριχτ της 
Ολλανδίας) και την Οικονομική και 
Νομισματική Ένωση (Ο.Ν.Ε.). Ο 
Στρατηγικός Προγραμματισμός εί-
ναι εντελώς απαραίτητος στις επι-
χειρήσεις που υπόκεινται σε αβέ-
βαιες και υψηλής αντιξοότητας 
συνθήκες. 

Τα Λειτουργικά Προγράμματα 
προσδιορίζουν με λεπτομέρεια τον 
τρόπο υλοποίησης των στόχων του 
στρατηγικού προγραμματισμού. 
Ένα στρατηγικό πρόγραμμα αναλύ-
εται σε επιμέρους λειτουργικά προ-
γράμματα και θέτει τις βάσεις για τα 
προγράμματα αυτά. Υπάρχει δηλα-

43 / 135 



δή, άμεση σχέση μεταξύ των λει-
τουργικών προγραμμάτων και των 
στρατηγικών. Στο σχήμα 3.1. φαίνε-
ται παραστατικά η σχέση αυτή.  
Συνεπώς, όλα τα λειτουργικά προ-
γράμματα πηγάζουν από τα στρα-
τηγικά. 

 

3.1.3.β Μακροχρόνια, Μεσοχρόνια 
και Βραχυχρόνια Προγράμματα 

 

Τα μακροχρόνια προγράμματα 
καταρτίζονται για ένα χρονικό ορί-
ζοντα μεγαλύτερο των πέντε ετών. 

Τα μεσοχρόνια προγράμματα περι-
λαμβάνουν τα σχέδια δράσης, που 
αναφέρονται σε 2-5 χρόνια, ενώ τα 

βραχυχρόνια προγράμματα τείνουν 
να έχουν συνήθως μικρότερη χρονι-
κή διάρκεια, και ανάλογα με το εί-
δος της επιχείρησης, τις καινοτομί-
ες του κλάδου και τους κινδύνους ή 
τις ευκαιρίες του εξωτερικού περι-
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βάλλοντος, μπορεί να είναι εβδομα-
διαία, μηνιαία, ετήσια και διετή.  
Μακροχρόνια προγράμματα είναι 
τα στρατηγικά προγράμματα, ενώ 
τα βραχυχρόνια είναι τα λειτουργι-
κά. Συνήθως, η χρονική διάρκεια 
των βραχυχρόνιων προγραμμάτων 
καθορίζεται από το στρατηγικό 
πρόγραμμα της επιχείρησης.  
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Σχήμα 3.1.1 

Σχέση μεταξύ Στρατηγικού Προγράμματος και  
Λειτουργικών Προγραμμάτων
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Αντικειμενικοί Σκοποί και 
Στόχοι 

 
 Στρατηγικό 

Πρόγραμμα 
Πολιτική Αποστολή 

Λειτουργικά Προγράμματα 

Πρόγραμμα 
Παραγωγής 

Πρόγραμμα
Μάρκετινγκ 

Πρόγραμμα 
Πωλήσεων 

Πρόγραμμα 
Προσωπικού 



3.1.3.γ Τα αναπροσαρμοζόμενα 
και τα μη αναπροσαρμοζόμενα 
προγράμματα 

 

Τα μη αναπροσαρμοζόμενα προ-
γράμματα είναι άκαμπτα προ-
γράμματα, που δεν παρέχουν τη 
δυνατότητα προσαρμογής στα νέα 
δεδομένα του περιβάλλοντος. Στα 
προγράμματα αυτά ο στόχος είναι 
δεδομένος και παρέχει συγκεκριμέ-
νη κατεύθυνση στο διοικητικό στέ-
λεχος. Εάν όμως, υπάρχει μεγάλη 
αβεβαιότητα στο περιβάλλον μιας 
επιχείρησης, τότε πρέπει να επιλέ-
γεται ο τύπος του αναπροσαρμοζό-
μενου προγράμματος. Το πρόγραμ-
μα αυτό έχει τη δυνατότητα να ανα-
προσαρμόζεται ανά πάσα στιγμή 
σύμφωνα με τις μεταβολές του πε-

ριβάλλοντος. Τα αναπροσαρμοζό-

μενα προγράμματα παρέχουν μια 
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γενική κατεύθυνση στο διοικητικό 
στέλεχος. Για να γίνει πιο κατανοη-
τή η διάκριση θα δώσουμε δύο πα-
ραδείγματα. Ένα μη αναπροσαρμο-
ζόμενο πρόγραμμα ορίζει ποιοι θα 
ενεργήσουν, πότε, με ποιο τρόπο, 
με ποια μέσα, προκειμένου να αυ-
ξηθούν οι πωλήσεις της επιχείρη-
σης κατά 5%. Αντίθετα, σε ένα ανα-
προσαρμοζόμενο πρόγραμμα, ο στο-
χος είναι πιο γενικός. Δίνει την κα-
τεύθυνση στο διοικητικό στέλεχος 
ότι πρέπει να αυξηθούν οι πωλή-
σεις μεταξύ 5-8%, χωρίς να προκα-
θορίζονται άλλοι παράγοντες. 

 

3.1.4. Η Διαδικασία του Προγραμ-
ματισμού 

 

Η διαδικασία του Προγραμματι-
σμού αποτελείται από διάφορες 
φάσεις κατά τις οποίες αναλύονται 
οι δυνατότητες της επιχείρησης, 
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καθορίζονται οι στόχοι, μελετώνται 
οι εναλλακτικές στρατηγικές, δια-
μορφώνονται τα στρατηγικά και τα 
λειτουργικά προγράμματα και τέλος 
γίνεται αξιολόγηση των προγραμ-
μάτων. Στο σχήμα 3.1.2. φαίνεται 
παραστατικά η Διαδικασία του Προ-
γραμματισμού. 

 

Φάση 1η: Ανάλυση των Δυνατοτή-
των της Επιχείρησης σε σχέση με 
το Περιβάλλον της. 
 

Στη φάση αυτή αναλύεται η υ-
πάρχουσα κατάσταση της επιχείρη-
σης. Η ανάλυση αφορά όλα τα στοι-
χεία της επιχείρησης, όπως είναι οι 
αξίες, οι ανάγκες, οι δυνατότητες, η 
τεχνολογία, η δυναμικότητα παρα-
γωγής, τα στελέχη, η οργανωτική 
δομή, τα δίκτυα διανομής, οι σχέ-
σεις με τους προμηθευτές, το σύστη-
μα εφοδιασμού, και οι προσδοκίες 

49 / 137 



των μελών της. Κατά αυτόν τον 
τρόπο εντοπίζονται τόσο τα δυνα-
τά, όσο και τα αδύνατα σημεία της 
επιχείρησης. Έτσι, η επιχείρηση 
μπορεί να ιεραρχήσει τις ανάγκες 
της και να εκμεταλλευτεί καλύτερα 
τις τυχόν ευκαιρίες, που προέρχο-
νται από το εξωτερικό περιβάλλον 
της. 

 

Φάση 2η: Καθορισμός των Αντι-
κειμενικών Σκοπών και Στόχων.  
 

Αξίζει να επισημάνουμε ότι οι α-
ντικειμενικοί σκοποί και οι στόχοι 
μιας επιχείρησης πρέπει να είναι: 

• σαφώς καθορισμένοι, για την 
αποφυγή κάθε παρερμηνείας. Κά-
θε αντικειμενικός σκοπός και 
στόχος πρέπει να είναι διατυπω-
μένος με σαφήνεια, τόσο ως προς 
το περιεχόμενο και τη χρονική 
τους διάρκεια, όσο κι ως προς τον 
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φορέα (διεύθυνση, τμήμα, ομάδα 
εργασίας, θέση εργασίας, εργαζό-
μενος) υλοποίησης. Ακόμη, θα 
πρέπει να είναι διατυπωμένοι 
γραπτά. Η γραπτή διατύπωση 
βοηθά τόσο στην αποσαφήνισή 
τους, όσο και στη δέσμευση της 
Διοίκησης και του προσωπικού. 
Οι στόχοι δηλαδή, πρέπει να γνω-
στοποιούνται κατά τρόπο συ-
γκεκριμένο και μάλιστα να είναι 
«μεταφρασμένοι» στη γλώσσα ε-
κείνων, που ασχολούνται με την 
εκτέλεσή τους. Πριν δηλαδή ξεκι-
νήσουμε οποιαδήποτε δραστηρι-
ότητα πρέπει οι στόχοι να έχουν 
κατανοηθεί από όλους τους ενδι-
αφερομένους. 

• επαληθεύσιμοι. Αυτό σημαίνει ότι 
οι στόχοι θα πρέπει να εκφράζο-
νται σε ποσοτικούς όρους. Χωρίς 
ποσοτικοποίηση δεν μπορεί να 

51 / 137 - 138 



υπάρξει αξιολόγηση ως προς την 
εφικτότητά τους και δεν μπορούμε 
να διενεργήσουμε τη λειτουργία 
του ελέγχου, που θα αναπτυχθεί 
στη συνέχεια του βιβλίου. Για πα-
ράδειγμα, δεν αρκεί να πούμε ότι 
επιδιώκουμε όσο το δυνατόν με-
γαλύτερο κέρδος. Αλλά, θα πρέπει 
να πούμε ότι επιδιώκουμε για τα 
επόμενα 5 χρόνια μία αύξηση του 
ετήσιου καθαρού κέρδους της τά-
ξεως του 4% μετά την πληρωμή 
των φόρων. 

• ρεαλιστικοί. Οι στόχοι δηλαδή, 
που θα επιλέγουν θα πρέπει να 
είναι πραγματοποιήσιμοι με τους 
πόρους (ανθρώπινο δυναμικό, 
μηχανές, εγκαταστάσεις, κεφάλαι-
α) που διαθέτει η επιχείρηση. Οι 
μη ρεαλιστικοί στόχοι δημιουργούν 
άγχος στο προσωπικό και χάνεται η 
εμπιστοσύνη προς τη Διοίκηση. 
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• ιεραρχημένοι. Επειδή πολλές  
φορές οι επιχειρήσεις επιδιώκουν 
την επίτευξη πολλών στόχων ταυ-
τόχρονα, χρειάζεται να ιεραρχού-
νται οι στόχοι ανάλογα με τη 
σπουδαιότητά τους, ώστε να μην 
υπάρχει σύγχυση κατά την πραγ-
ματοποίησή τους. Χρειάζεται λοι-
πόν προγραμματισμός ως προς 
τη σειρά με την οποία θα υλοποι-
ηθούν, για να υπάρχει καλύτερος 
συντονισμός μέσα στην επιχείρηση. 

• συνεπείς μεταξύ τους. Αυτό σημαί-
νει ότι ένας στόχος δεν πρέπει να 
αναιρεί άλλους στόχους. Ακόμη, 
όπως ήδη τονίστηκε, οι στόχοι θα 
πρέπει να συμφωνούν και να ευ-
θυγραμμίζονται με την Πολιτική 
και την Αποστολή της επιχείρησης. 

 

Φάση 3η: Λήψη Αποφάσεων. 
 

Η τρίτη αυτή φάση της Διαδικασίας 
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του Προγραμματισμού αφορά στην 
επιλογή της στρατηγικής λύσης, 
που θα συμβάλει καλύτερα στην 
υλοποίηση των αντικειμενικών 
σκοπών της επιχείρησης. Τα στά-
δια για τη λήψη της απόφασης είναι 
τρία. Αρχικά, προσδιορίζουμε τις 
διάφορες εναλλακτικές στρατηγικές 
λύσεις, στη συνέχεια αναλύουμε και 
αξιολογούμε τις λύσεις αυτές και τέ-
λος, επιλέγουμε την καλύτερη εναλ-
λακτική λύση. 

 

Φάση 4η: Διαμόρφωση Λειτουργι-
κών Προγραμμάτων. 
 

Μετά την απόφαση για την υλο-
ποίηση συγκεκριμένης στρατηγι-
κής, προχωρούμε στη διαμόρφωση 
των λειτουργικών προγραμμάτων, 
που μπορούν να είναι μεσοπρόθε-
σμα και βραχυπρόθεσμα. Ακόμη, 
αναπτύσσονται συγκεκριμένα  
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προγράμματα δράσης, που περιγρά-
φουν με λεπτομέρεια όλα τα στάδια 
υλοποίησης των λειτουργικών προ-
γραμμάτων και συντάσσονται οι 
προϋπολογισμοί για κάθε πρό-
γραμμα δράσης ξεχωριστά. 
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Σχήμα 3.1.2. 

Οι Φάσεις του Προγραμματισμού 
 
 
 

1η  Φάση  
 
 
 
2η  Φάση  
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Ανάλυση των δυνατοτήτων της  
Επιχείρησης σε σχέση με το  

Περιβάλλον της 
(Ευκαιρίες, Κίνδυνοι, Δυνατότητες)  

Καθορισμός Αντικειμενικών 
Σκοπών και Στόχων σε σχέση με 

την Αποστολή και την Πολιτική 



 
 
3η  Φάση 
 
 
 
4η  Φάση 

 
 
5η  Φάση 
 
 
 
6η  Φάση
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Λήψη Αποφάσεων 
(Προσδιορισμός και Αξιολόγηση 

των Εναλλακτικών Λύσεων 
Επιλογή της καλύτερης λύσης) 

Διαμόρφωση Λειτουργικών  
Προγραμμάτων 

Εφαρμογή των Προγραμμάτων 
Δράσης 

Αξιολόγηση των Προγραμμάτων 



Φάση 5η: Εφαρμογή των  
προγραμμάτων δράσης. 
 

Όσο πιο λεπτομερειακά είναι τα 
προγράμματα δράσης, τόσο πιο 
επιτεύξιμοι είναι οι στόχοι. Τα προ-
γράμματα δράσης όμως από μόνα 
τους δεν εγγυώνται την επιτυχία. 
Τα διοικητικά στελέχη οφείλουν να 
μετατρέψουν τα προγράμματα σε 
δράση. 
 

Φάση 6η: Αξιολόγηση των  
Προγραμμάτων. 

 

Τα προγράμματα δράσης πρέπει 
να υποβάλλονται διαρκώς σε έλεγ-
χο. Ο έλεγχος λαμβάνει χώρα τόσο 
κατά τη διάρκεια υλοποίησης των 
προγραμμάτων, όσο και μετά την 
ολοκλήρωσή τους. Ο έλεγχος γίνε-
ται για να εκτιμούμε τα αποτελέ-
σματα του προγραμματισμού και να 

58 / 140 



συγκρίνουμε τα πραγματικά αποτε-
λέσματα με τα αναμενόμενα. Όσο 
πιο μεγάλη διάσταση υπάρχει μετα-
ξύ των επιτευχθέντων αποτελεσμά-
των και των αναμενόμενων, τόσο 
λιγότερο πετυχαίνουμε τους στό-
χους της επιχείρησης. Όσο η διά-
σταση αυτή μειώνεται, τόσο πιο 
αποτελεσματικοί είμαστε. 

 

3.1.5. Βασικές Αρχές του  
Προγραμματισμού 

 

Για να είναι αποτελεσματικός ο 
Προγραμματισμός, χρειάζεται να 
τηρούνται κάποιες αρχές κατά την 
κατάστρωση και υλοποίησή του. Οι 
αρχές αυτές είναι: 

Αρχή της χρονικής δέσμευσης. 
Οι στόχοι και τα σχέδια δράσης 
πρέπει να υλοποιούνται μέσα σε 
καθορισμένα χρονικά όρια. Η αρχή 
αυτή δεσμεύει τα στελέχη της  
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επιχείρησης ως προς την υλοποίη-
ση των προγραμμάτων και την επί-
τευξη των στόχων. 

Αρχή της διόρθωσης. Σύμφωνα 
με την αρχή αυτή απαιτείται να ε-
φαρμόζεται περιοδικός έλεγχος α-
πό τα στελέχη της επιχείρησης για 
να διορθώνονται τα προγράμματα 
και τα σχέδια δράσης, όταν αυξάνο-
νται οι κίνδυνοι και οι απειλές από 
το εξωτερικό περιβάλλον της επι-
χείρησης. Αυτό συμβαίνει γιατί ο 
προγραμματισμός καταστρώνεται 
σύμφωνα με προβλέψεις ή παρα-
δοχές, οι οποίες στο μέλλον μπορεί 
να αποδειχθούν μη επαληθεύσιμες. 
Άλλωστε ο προγραμματισμός δεν 
αποτελεί μία εφάπαξ ενέργεια, αλλά 
μία συνεχή διαδικασία. 

Αρχή της ελαστικότητας ή ευ-
καμψίας. Κατά την αρχή αυτή, κάθε 
πρόγραμμα πρέπει να χαρακτηρίζεται 
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από ελαστικότητα και ευκαμψία ως 
προς τις μεταβολές του περιβάλ-
λοντος και τους απρόβλεπτους πα-
ράγοντες. Αυτό σημαίνει ότι σε κά-
θε βήμα υλοποίησής του προγράμ-
ματος πρέπει να υπάρχουν εναλ-
λακτικές λύσεις, που να μπορούν 
να εφαρμόζονται προκειμένου να 
αποφεύγονται σημαντικές απώλει-
ες και να ελαχιστοποιείται ο κίνδυ-
νος της αποτυχίας. 

Στο σημείο αυτό αξίζει να σημει-
ώσουμε ότι η αρχή της διόρθωσης 
είναι διαφορετική από την αρχή της 
ελαστικότητας. Η αρχή της διόρθω-
σης αναφέρεται στη δυνατότητα 
που πρέπει να έχει ο προγραμμα-
τισμός ως προς τον έλεγχο του 
βαθμού υλοποίησης των αντικειμε-
νικών σκοπών και στόχων της επιχεί-
ρησης, ενώ η αρχή της ελαστικότητας 
αναφέρεται στην προσαρμοστικότητα 
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που πρέπει να έχουν τα προγράμ-
ματα ως προς τις συνθήκες που ε-
πικρατούν κάθε φορά. 

 

Τα Κύρια Σημεία 
 

1. Ο Προγραμματισμός αποτελεί 
την πρώτη και βασικότερη δι-
οικητική λειτουργία της επι-
χείρησης. Περιλαμβάνει την 
πρόβλεψη, τη λήψη αποφάσεων, 
τον σχεδιασμό και την υλοποίη-
ση του τι θα γίνει, πώς θα γίνει, 
πότε θα γίνει, πού θα γίνει, ποιος 
θα το κάνει και γιατί θα το κάνει. 

2. Ο ρόλος του Προγραμματισμού 
είναι να βοηθήσει την επιχείρηση 
να εκμεταλλευτεί τις ευκαιρίες 
που παρουσιάζονται με τη μεγα-
λύτερη δυνατή ελαχιστοποίηση 
του κινδύνου. 

3. Τα σημαντικότερα στοιχεία για την 
κατάστρωση του Προγραμματισμού 
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είναι οι Αντικειμενικοί Σκοποί, οι 

Στόχοι, η Πολιτική, η Αποστολή 
και τα Σχέδια Δράσης. 

4. Οι Αντικειμενικοί Σκοποί είναι το 
τελικό στάδιο στο οποίο επιδιώ-
κουμε να φτάσουμε, αφού πρώτα 
περάσουμε από άλλα ενδιάμεσα 
στάδια, που είναι οι στόχοι. 

5. Η σχέση ανάμεσα στον αντι-
κειμενικό σκοπό και στον στόχο 
μπορεί να παραλληλισθεί με τη 
σχέση που υπάρχει ανάμεσα στο 
τελικό προϊόν και τις πρώτες ύλες. 

6. Οι Στόχοι καθορίζονται σε επί-
πεδο τμημάτων και ομάδων ερ-
γασίας και υπηρετούν ως πρό-
τυπα, με βάση τα οποία αξιολο-
γείται η απόδοση της επιχείρη-
σης και ο βαθμός υλοποίησης και 
επίτευξης των αντικειμενικών 
σκοπών. 

7. Η Πολιτική είναι ασαφείς οδηγίες, 
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που κατευθύνουν γενικώς τα  
στελέχη και τα διευκολύνουν κα-
τά τη λήψη αποφάσεων να χρη-
σιμοποιούν την κρίση τους κάτω 
από ορισμένους περιορισμούς. 

8. Η Αποστολή μπορεί να παρο-
μοιαστεί με ένα μακροχρόνιο ό-
ραμα αναφορικά με το σημείο στο 
οποίο επιδιώκει να φτάσει η επι-
χείρηση. Οι δύο βασικές ερωτή-
σεις στις οποίες οφείλει να απα-
ντήσει η επιχείρηση προκειμένου 
να «διακηρύξει» την Αποστολή 
της είναι: «Τι είναι η επιχείρησή 
μας;» και «Ποια οφείλει να είναι;». 

9. Τα Σχέδια Δράσης σε αντίθεση 
με την Πολιτική και την Αποστο-
λή, είναι πολύ συγκεκριμένα και 
περιγράφουν με κάθε λεπτομέ-
ρεια όλα τα βήματα υλοποίησης 
των Αντικειμενικών Σκοπών και 
Στόχων της επιχείρησης. Για κάθε 
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τμήμα ξεχωριστά και για κάθε  
ομάδα εργασίας καθορίζονται 
σχέδια δράσης στα οποία περι-
γράφονται διαδικασίες, αναλύο-
νται προϋπολογισμοί και δίνο-
νται σαφείς προκαθορισμένες 
οδηγίες προς όλες τις θέσεις ερ-
γασίας. 

10. Τα προγράμματα μιας επιχεί-
ρησης ή ενός οργανισμού δια-
κρίνονται σε: 1) Στρατηγικά και 

Διαχειριστικά ή Λειτουργικά, 
ανάλογα με το εύρος που καλύ-

πτουν 2) Μακροχρόνια, Μεσο-
χρόνια και Βραχυχρόνια, ανά-
λογα με το χρονικό τους ορίζο-

ντα και 3) Αναπροσαρμοζόμενα 

ή Κατευθυντήρια και μη Ανα-
προσαρμοζόμενα ή Ειδικά, α-
νάλογα με την ευελιξία τους. 

11. Τα Στρατηγικά Προγράμματα 
καλύπτουν το σύνολο της  
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επιχείρησης, περιλαμβάνουν 
τους συνολικούς στόχους και 
καθορίζουν τη θέση της επιχεί-
ρησης στο εξωτερικό περιβάλ-
λον της. Με την κατάρτιση των 
Στρατηγικών Προγραμμάτων 
ασχολείται η Ανώτατη Διοίκηση, 
δηλαδή τα Ανώτατα Διοικητικά 
Στελέχη. 

12. Τα Λειτουργικά Προγράμματα 
προσδιορίζουν με λεπτομέρεια 
τον τρόπο υλοποίησης των 
στόχων του στρατηγικού προ-
γραμματισμού. Ένα στρατηγικό 
πρόγραμμα αναλύεται σε επιμέ-
ρους λειτουργικά προγράμματα 
και θέτει τις βάσεις για τα προ-
γράμματα αυτά. 

13. Τα μακροχρόνια προγράμματα 
καταρτίζονται για ένα χρονικό 
ορίζοντα μεγαλύτερο των πέντε 

ετών. Τα μεσοχρόνια προγράμ-
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ματα περιλαμβάνουν τα σχέδια 
δράσης, που αναφέρονται σε 2-5 
χρόνια, ενώ τα βραχυχρόνια προ-
γράμματα τείνουν να έχουν συνή-
θως μικρότερη χρονική διάρκεια 
και, ανάλογα με το είδος της ε-
πιχείρησης, τις καινοτομίες του 
κλάδου και τους κινδύνους ή τις 
ευκαιρίες του εξωτερικού περι-
βάλλοντος, μπορεί να είναι ε-
βδομαδιαία, μηνιαία, ετήσια και 
διετή. 

14. Τα μη αναπροσαρμοζόμενα 
προγράμματα είναι άκαμπτα 
προγράμματα, που δεν παρέ-
χουν τη δυνατότητα προσαρμο-
γής στα νέα δεδομένα του περι-
βάλλοντος. Στα προγράμματα 
αυτά ο στόχος είναι δεδομένος 
και παρέχει συγκεκριμένη κατεύ-
θυνση στο διοικητικό στέλεχος. 

15. Εάν υπάρχει μεγάλη αβεβαιότητα 
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στο περιβάλλον μιας επιχείρη-
σης, τότε πρέπει να επιλέγεται ο 
τύπος του αναπροσαρμοζόμενου 
προγράμματος. Το πρόγραμμα 
αυτό έχει τη δυνατότητα να α-
ναπροσαρμόζεται ανά πάσα 
στιγμή, σύμφωνα με τις μεταβο-

λές του περιβάλλοντος. Τα ανα-

προσαρμοζόμενα προγράμματα 
παρέχουν μια γενική κατεύθυν-
ση στο διοικητικό στέλεχος. 

16. Η διαδικασία του Προγραμμα-
τισμού αποτελείται από διάφο-
ρες φάσεις κατά τις οποίες ανα-
λύονται οι δυνατότητες της επι-
χείρησης, καθορίζονται οι στό-
χοι, μελετώνται οι εναλλακτικές 
στρατηγικές, διαμορφώνονται τα 
στρατηγικά και τα λειτουργικά 
προγράμματα και τέλος γίνεται 
αξιολόγηση των προγραμμά-
των. 
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Λέξεις – Κλειδιά 
 

• Προγραμματισμός 

• Αντικειμενικοί Σκοποί 

• Στόχοι 

• Πολιτική 

• Αποστολή 

• Σχέδια Δράσης 

• Στρατηγικά και Λειτουργικά 
Προγράμματα 

• Μακροχρόνια και Βραχυχρόνια 
Προγράμματα 

• Προσαρμοζόμενα και μη Προσαρ-
μοζόμενα Προγράμματα 

 

Ερωτήσεις - Ασκήσεις - Μελέτη 
Περίπτωσης 

 

Ερωτήσεις 
 

1. Τι είναι ο Προγραμματισμός; 
Δώστε ένα δικό σας ορισμό σύμ-
φωνα με όσα μάθατε στο κεφάλαιο 
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αυτό. 
2. Για ποιους λόγους ο Προγραμμα-

τισμός είναι απαραίτητος για μια 
επιχείρηση; 

3. Ποια είναι η διαφορά μεταξύ αντι-
κειμενικών σκοπών και στόχων; 

4. Πώς συνδέονται οι στόχοι με την 
Πολιτική, την Αποστολή και τα 
Σχέδια Δράσης; 

5. Ποια σχέση υπάρχει μεταξύ των 
στρατηγικών και των λειτουργι-
κών προγραμμάτων; 

6. Ποια βήματα περιλαμβάνει η Δια-
δικασία του Προγραμματισμού; 

7. Ποιες αρχές θα πρέπει να διέπο-
υν την κατάστρωση του Προ-
γραμματισμού; 

 

Άσκηση 
 

Διατυπώστε την Αποστολή, την 
Πολιτική και τους στόχους του σχο-
λείου σας, του Δήμου της περιοχής 
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όπου μένετε, της τοπικής εκκλησί-
ας, μιας αθλητικής ομάδας, μιας κα-
τασκευαστικής εταιρείας του νομού 
σας και μιας εταιρείας παροχής  
υπηρεσιών που επιδιώκει στρατη-
γική ανάπτυξης. 

 

Παίγνιο 
 

Σε ομάδες 3-5 ατόμων ασχοληθείτε 
με τον προγραμματισμό μιας σχολι-
κής εκδήλωσης ή μιας επίσκεψης 
σε μία επιχείρηση. Φροντίστε να 
πάρετε τις απαραίτητες πληροφορί-
ες τόσο από το εσωτερικό, όσο και 
από το εξωτερικό περιβάλλον πριν 
την κατάστρωση του Προγραμματι-
σμού και να ορίσετε σαφείς ποσοτι-
κούς στόχους, ώστε να αποτιμηθεί 
στο τέλος η επιτυχία του στρατηγι-
κού προγράμματος, καθώς και των 
λειτουργικών προγραμμάτων. 
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Μελέτη Περίπτωσης 
 

Η εταιρεία «X» έχει συνδέσει εδώ 
και χρόνια την επωνυμία της με α-
κριβά έπιπλα, τα οποία απευθύνο-
νται σε κοινό με υψηλό εισόδημα. 
Στα σχέδιά της είναι τόσο η εξαγο-
ρά ομοειδούς εταιρείας στην ελλη-
νική αγορά, όσο και η επέκτασή της 
σε ξένες αγορές (Παρίσι, Κύπρο και 
Τελ Αβίβ) με το άνοιγμα καταστη-
μάτων. Επίσης στους στόχους της 
εταιρείας είναι η σειρά επίπλων 
«Τέχνης Έργον» να αποκτήσει ευ-
ρύτερη αποδοχή από το κοινό με 
την κατασκευή φθηνότερων επί-
πλων. 
α) Τι προγράμματα (τύπους προ-

γραμμάτων) πρέπει να κατά-
στρώσει η εταιρεία για να πετύ-
χει τους επιδιωκόμενους στό-
χους της;  
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β) Ποια λειτουργικά προγράμματα 
πρέπει να καταστρώσει η εται-
ρεία για να υλοποιηθούν τα πα-
ραπάνω στρατηγικά προγράμ-
ματα;  

γ) Πόσο επιτυχημένη θεωρείτε ότι 
θα είναι η απόφαση της εταιρεί-
ας να κατασκευάσει φθηνότερα 
έπιπλα, που θα είναι πιο προσι-
τά στο ευρύτερο κοινό, αφού 
πρόκειται για εταιρεία που κα-
τασκευάζει ακριβά έπιπλα; Δεν 
υπάρχει κίνδυνος να χάσει την 
πελατεία της; 
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3.2. Η Λειτουργία της Οργάνωσης 
 

3.2.1 Εισαγωγή 
 

Ο όρος Οργάνωση είναι ένας ό-
ρος που χρησιμοποιείται πολύ συ-
χνά από μεγάλους ή μικρούς επι-
χειρηματίες, υψηλόβαθμα ή χαμη-
λόβαθμα στελέχη, εργαζόμενους 
παραγωγικών μονάδων ή εταιριών 
παροχής υπηρεσιών, υπαλλήλους 
του δημόσιου ή του ιδιωτικού τομέ-
α, στρατιωτικούς, πολιτικούς, εμπό-
ρους και γενικότερα από κάθε άν-
θρωπο που ασχολείται με ένα  
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επάγγελμα. Επίσης, πολύ συχνά 
ακούμε φράσεις όπως: «Δεν είχαμε 
καλή Οργάνωση, γι’ αυτό αποτύχα-
με», «Αν είχαμε καλύτερη Οργάνω-
ση, θα είχαμε πετύχει τους στόχους 
μας» ή «Αυτή η επιχείρηση πάσχει 
από Οργάνωση». Τι εννοούμε όμως 
με τον όρο καλή οργάνωση; 

 

Οργάνωση είναι ο καταμερισμός 
της βασικής λειτουργίας της επι-
χείρησης σε επιμέρους εργασίες 
μεταξύ Διευθύνσεων, Τμημάτων, 
ομάδων εργασίας και ατόμων, κα-
τά τέτοιο τρόπο ώστε να υλοποι-
ούνται επιτυχώς οι αντικειμενικοί 
σκοποί και στόχοι της επιχείρησης. 

 

Αυτό σημαίνει ότι αν δεν γνωρί-
ζουμε πού πηγαίνουμε (καθορισμός 
στόχων), δεν γνωρίζουμε και πώς 
να οργανώσουμε τη δουλειά μας 
(οργάνωση) για να φτάσουμε στο 
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επιθυμητό αποτέλεσμα. Συνεπώς, η 
Λειτουργία του Προγραμματισμού 
είναι στενά συνδεδεμένη με τη Λει-
τουργία της Οργάνωσης. Η μία κα-
τευθύνει την άλλη και προσδιορίζει 
το περιεχόμενό της. 

 

3.2.2 Η Οργανωτική Δομή της  
Επιχείρησης 

 

Οι επιχειρήσεις αποτελούνται 
από διευθύνσεις, τμήματα και θέ-
σεις εργασίας. Τα τρία αυτά στοιχεί-
α αποτελούν τις οργανωτικές μονά-
δες. Το κυριότερο ζήτημα για τις ορ-
γανωτικές μονάδες είναι ο τρόπος 
οργάνωσής τους, που συντελεί α-
ποφασιστικά στην αποτελεσματι-
κότητα της επιχείρησης. Πώς όμως 
μπορεί να γίνει αυτή η οργάνωση; 
Για να απαντήσουμε σε αυτό το  
καίριο ερώτημα, χρήσιμο είναι να ξεκι-
νήσουμε με ένα απλό παράδειγμα. 
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Ο κύριος Γεωργίου, στις αρχές της 
δεκαετίας του 70, ανοίγει ένα κατά-
στημα πώλησης επίπλων στην πό-
λη της Λάρισας. Για τον λόγο αυτό 
προσλαμβάνει 6 υπαλλήλους για 
διάφορες εργασίες, όπως για τις 
πωλήσεις, τα λογιστικά, τις σχέσεις 
με τις τράπεζες, τις εισπράξεις από 
τους χρεώστες πελάτες κ.τ.λ.. Με 
αυτό το μέγεθος της επιχείρησης ο 
κ. Γεωργίου διοικεί ο ίδιος αποτελε-
σματικά τους 6 υπαλλήλους του και 
έχει άμεση και καθημερινή επαφή 
μαζί τους. 
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Εργαζόμενοι (Εργάτες / Υπάλληλοι) 
 

Σχήμα 3.2.1 
Αρχική Οργανωτική Δομή μιας 

Ατομικής Επιχείρησης 
 

Πρόκειται για την πιο απλή μορ-
φή οργανωτικής δομής, κατά την 
οποία ο Επιχειρηματίας αυτοχρίζε-
ται Διευθυντής και εποπτεύει άμεσα 
τους υφισταμένους του, στους ο-
ποίους δεν παραχωρεί καμία μορ-
φή εξουσίας ή κάποιο τίτλο. 

Στη συνέχεια, ο κ. Γεωργίου, βλέ-
ποντας ότι οι δουλειές του πήγαι-
ναν πολύ καλά αφού είχε καθιερω-
θεί στην αγορά της Λάρισας,  
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αποφάσισε να επεκτείνει τις δρα-
στηριότητές του με την κατασκευή 
επίπλων. Για τον λόγο αυτό ενοικί-
ασε ένα μεγάλο χώρο 1.000 τ.μ., α-
γόρασε τα απαιτούμενα μηχανήμα-
τα και προσέλαβε επιπλέον προ-
σωπικό. Λόγω της επέκτασης των 
δραστηριοτήτων, ο κ. Γεωργίου α-
ντιλήφθηκε ότι δεν μπορούσε πλέ-
ον να ελέγχει τα πάντα και για τον 
λόγο αυτό όρισε τέσσερα (4) άτομα 
ως προϊσταμένους των τεσσάρων 
βασικών λειτουργιών της επιχείρη-
σής του. 
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ΙΔΙΟΚΤΗΤΗΣ/ΔΙΕΥΘΥΝΤΗΣ 
   
 
  
 
  
 

 
 

 

Εργαζόμενοι (Εργάτες / Υπάλληλοι) 
 

Σχήμα 3.2.2 
Ανάπτυξη της Οργανωτικής Δομής μιας Ατομικής 

Επιχείρησης
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Προϊστάμενος 
Πωλήσεων 

Προϊστάμενος  
Παραγωγής 

Προϊστάμενος 
Αποθήκης 

Προϊστάμενος 
Λογιστηρίου 



Ο ίδιος παρέμεινε Διευθυντής ε-
λέγχοντας τους τέσσερις Προϊστα-
μένους, οι οποίοι με τη σειρά τους 
ελέγχουν τους εργάτες και το προ-
σωπικό γραφείου. Πιο συγκεκριμέ-
να, ο Προϊστάμενος Πωλήσεων ε-
λέγχει και κατευθύνει τρεις πωλη-
τές, ο Προϊστάμενος Παραγωγής 
εποπτεύει οκτώ εργάτες, ο Προϊ-
στάμενος Αποθήκης εποπτεύει 3 
εργάτες και ο Προϊστάμενος Λογι-
στηρίου προΐσταται δύο υπαλλή-
λων γραφείου. Στο σχήμα 3.2.2.  
φαίνεται παραστατικά η μορφή της 
νέας οργανωτικής δομής, που προ-
έκυψε από την επέκταση των δρα-
στηριοτήτων της ατομικής επιχεί-
ρησης του κ. Γεωργίου. 

Εκτός όμως από αυτές τις απλές 
οργανωτικές δομές, που αναπτύσ-
σονται για μικρές και ατομικές επι-
χειρήσεις, όπως είναι τα καταστήματα 
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λιανικής πώλησης ή οι μικρές μο-
νάδες παραγωγής, υπάρχουν και 
άλλες πολύ πιο σύνθετες, που ικα-
νοποιούν τις ανάγκες των μεγάλων 
επιχειρήσεων. Στις επιχειρήσεις αυ-
τές υπάρχουν πολλοί Προϊστάμε-
νοι, αλλά και πολλές διαβαθμίσεις 
Προϊσταμένων και διοικητικών στε-
λεχών. Αυτές οι διαβαθμίσεις δια-
μορφώνουν την περίφημη ιεραρχι-
κή πυραμίδα, που αποτελεί τον α-
κρογωνιαίο λίθο για τη λειτουργία 
των επιχειρήσεων και των οργα-
νισμών. 

 

3.2.2. α Η Ιεραρχική Πυραμίδα και 
τα Στελέχη που την απαρτίζουν 
 

Η Ιεραρχική Πυραμίδα αποτελεί-
ται από πέντε βασικά επίπεδα. Στο 
υψηλότερο επίπεδο βρίσκεται η Α-
νώτατη Διοίκηση, ακολουθεί η Ανώ-
τερη Διοίκηση, στο αμέσως επόμε-
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νο επίπεδο βρίσκεται η Μεσαία  
Διοίκηση, που απαρτίζεται από τα 
επιτελικά στελέχη, στη συνέχεια εί-
ναι η Κατώτερη Διοίκηση με τα δι-
ευθυντικά στελέχη πρώτης γραμ-
μής και στο κάτω μέρος της πυραμί-
δας είναι το υπαλληλικό προσωπικό. 

Η κλασική μορφή της ιεραρχικής 
πυραμίδας φαίνεται στο σχήμα 
3.2.3. Έχει επικρατήσει να λέγεται 
πυραμίδα λόγω του σχήματος που 
αποκτάει από τον αριθμό των ατό-
μων που εργάζονται σε κάθε επίπε-
δο. Έτσι στο πιο χαμηλό επίπεδο, 
εκείνο του υπαλληλικού προσωπι-
κού, είναι συγκεντρωμένος ο πιο 
μεγάλος αριθμός των ατόμων. Όσο 
ανεβαίνουμε προς τα πάνω μειώνε-
ται ο αριθμός αυτός, γιατί η εργασία 
τους γίνεται περισσότερο ποιοτική 
και λιγότερο ποσοτική και χειρω-
νακτική.
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Ανώτατη Διοίκηση 
 

Ανώτερη Διοίκηση 
 

Μεσαία Διοίκηση 
 

Κατώτερη Διοίκηση 
 
 

Υπαλληλικό Προσωπικό 

Σχήμα 3.2.3 
Τα Επίπεδα της Ιεραρχικής Πυραμίδας 
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Στην κορυφή της Ιεραρχίας, ό-
πως ήδη αναφέραμε, βρίσκεται η 

Ανώτατη Διοίκηση, η οποία στις 
μεγάλες επιχειρήσεις ασκείται από 
ένα συλλογικό όργανο, που είναι το 
Διοικητικό Συμβούλιο, γνωστό ευ-
ρέως ως Δ.Σ.. Το Δ.Σ. αποτελείται 
από τον Πρόεδρο, τον Αντιπρόε-
δρο, τα μέλη του, τον Διευθύνοντα 
Σύμβουλο και τον Εντεταλμένο 
Σύμβουλο. 

Οι κυριότερες αρμοδιότητες του 
Δ.Σ. είναι η διαχείριση των κεφα-
λαίων της εταιρείας με εξουσιοδό-
τηση των μετόχων, ο καθορισμός 
των αντικειμενικών σκοπών της ε-
ταιρείας (στρατηγικός προγραμμα-
τισμός), η επιλογή των προσώπων 
που καταλαμβάνουν τις ανώτατες 
διοικητικές θέσεις, η χάραξη της πο-
λιτικής και της αποστολής της εται-
ρείας, η έγκριση των προγραμμά-
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των και των ετήσιων προϋπολο-
γισμών, η διανομή των κερδών και 
ο έλεγχος επίτευξης του προγραμμα-
τισμού. 

Μετά το Δ.Σ. και τον Διευθύνοντα 

Σύμβουλο ακολουθεί ο Γενικός Δι-
ευθυντής ή οι Γενικοί Διευθυντές 
ανάλογα με το μέγεθος της επιχεί-
ρησης. Αν η επιχείρηση είναι πολύ 
μεγάλη, όπως οι Δ.Ε.Κ.Ο. (Δημόσι-
ες Επιχειρήσεις και Κρατικοί Οργα-
νισμοί) τότε υπάρχουν τρεις, τέσσε-
ρις ή και περισσότεροι Γενικοί Διευ-
θυντές. Αποτελούν το ανώτατο ε-
κτελεστικό όργανο (Chief Executive) 
το οποίο ελέγχει και συντονίζει το 
έργο των Διευθυντών. Εισηγούνται 
και συμμετέχουν στον καθορισμό 
των αντικειμενικών σκοπών της ε-
πιχείρησης, στη χάραξη της στρα-
τηγικής και της πολιτικής και παί-
ζουν ενεργό ρόλο στην κατάρτιση 
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των προγραμμάτων και των προϋ-
πολογισμών. Ακόμη, διαχειρίζονται 
διάφορα θέματα στις σχέσεις με  
τους εργαζόμενους για τα οποία 
ενημερώνουν το Δ.Σ.. 

Οι Διευθυντές απαρτίζουν την 

Ανώτερη Διοίκηση. Αυτοί ελέγχουν 
και συντονίζουν τα διάφορα τμήμα-
τα της επιχείρησης, που ανήκουν 
στο πεδίο ευθύνης και εξουσίας  
τους. Οι σημαντικότεροι Διευθυντές 
είναι: 

• Ο Οικονομικός, που ασχολείται 
με την αξιολόγηση των οικονο-
μικών μεγεθών της επιχείρησης 
και διασφαλίζει τη μελλοντική 
οικονομική πορεία της. 

• Ο Διευθυντής Παραγωγής, ο 
οποίος είναι υπεύθυνος για όλα 
τα στάδια της παραγωγικής δια-
δικασίας όλων των προϊόντων. 

• Ο Διευθυντής Εφοδιασμού, 

87 / 149 



που είναι υπεύθυνος για την 
προμήθεια και την αποθήκευση 
των πρώτων υλών 

• Ο Διευθυντής Διοικητικού, 
που ασχολείται με όλα τα ζητή-
ματα του προσωπικού. Τα ση-
μαντικότερα από αυτά είναι η 
πρόσληψη του κατάλληλου 
προσωπικού και οι διάφορες 
υπηρεσιακές μεταβολές του 
(προαγωγές, άδειες, μεταθέ-
σεις, μετατάξεις, αποσπάσεις 
κτλ.) 

• Ο Διευθυντής Πωλήσεων, που 
ασχολείται με τα δίκτυα διανο-
μής και την εξασφάλιση υψη-
λών επιπέδων πωλήσεων 

• Ο Διευθυντής Δημοσίων Σχέ-
σεων, που ως έργο του έχει τη 
δημιουργία εικόνας για την επι-
χείρηση, μέσω της ανάπτυξης 
καλών σχέσεων με τα κοινά  
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(αγορά- στόχος της επιχείρη-
σης) και τα μέσα προβολής. 

Μετά την Ανώτατη και την Ανώ-
τερη Διοίκηση ακολουθεί η Μεσαία 
Διοίκηση, που απαρτίζεται από τα 

επιτελικά στελέχη. Τα επιτελικά 
στελέχη είναι οι Τμηματάρχες, οι 
οποίοι με την εργασία τους υπο-
στηρίζουν το έργο των Διευθυντών. 
Τα τελευταία χρόνια υπάρχει τάση 
για όλο και μεγαλύτερη χρησιμο-
ποίηση επιτελικών στελεχών, τα 
οποία έχουν τις απαραίτητες γνώ-
σεις και εξειδίκευση για την παροχή 
της κατάλληλης πληροφόρησης 
των διευθυντικών στελεχών, όταν 
λαμβάνουν πολύ κρίσιμες αποφάσεις. 

Τα διευθυντικά στελέχη πρώτης 
γραμμής είναι οι γνωστοί επόπτες, 
οι οποίοι ασχολούνται κυρίως με 
λειτουργικές αποφάσεις. Ένα πα-
ράδειγμα λειτουργικής απόφασης 
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για το στέλεχος αυτής της βαθμίδας 
είναι αν θα αυξήσει ή θα μειώσει το 
επίπεδο του αποθέματος των τελι-
κών προϊόντων μέσα στην αποθή-
κη. Η πληροφορία ότι έχουν μειωθεί 
πολύ οι πωλήσεις ενός συγκεκριμέ-
νου προϊόντος τον αναγκάζει να 
σκεφτεί τρόπους για να αντιμετωπίσει 
τη μεγάλη συσσώρευση προϊόντων 
στην αποθήκη. 

Τέλος, το υπαλληλικό προσωπι-
κό ασχολείται με την εκτέλεση δια-
φόρων εργασιών, όπως η παραγω-
γή στην αλυσίδα συναρμολόγησης, 
η λήψη παραγγελιών από τους πε-
λάτες, η εξυπηρέτηση των πελατών 
μετά την πώληση (συνεργείο για 
επισκευές), η επεξεργασία των  
στοιχείων μισθοδοσίας του προσω-
πικού, η εγγραφή των λογιστικών 
γεγονότων στο ημερολόγιο κ.α. 
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Ολοκληρώνοντας την παρουσία-
ση όλων των επιπέδων της ιεραρ-
χικής πυραμίδας, χρήσιμο είναι να 
αναφέρουμε ότι η μορφή της Οργα-
νωτικής Δομής που παρουσιάζεται 
στο σχήμα 3.2.4 αποτελεί την κλα-
σική μορφή του Οργανογράμματος 
(με όλα τα βασικά όργανα λειτουρ-
γίας και με όλες τις διοικητικές δια-
βαθμίσεις των στελεχών) μεγάλων 
επιχειρήσεων.  
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Σχήμα 3.2.4 Γενικευμένη μορφή Οργανωτικής  
Δομής Μεγάλων Επιχειρήσεων και Οργανισμών 
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   Διοικητικό Συμβούλιο       

Διευθύνων Σύμβουλος 

Γενικός 
Διευθυντής 

Γενικός 
Διευθυντής 

Γενικός 
Διευθυντής 

Διευθυντής Διευθυντής 
 



 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

Εργάτες 
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Τμηματάρχης Τμηματάρχης Τμηματάρχης 

Διευθυντής 
 

Επόπτης Επόπτης 
 



Αξίζει να σημειώσουμε ότι για λό-
γους απλοποίησης και καλύτερης 
κατανόησης δεν αναπτύξαμε πλή-
ρως στην οριζόντια διάσταση τη γε-
νικευμένη μορφή του Οργανογράμ-
ματος. Εννοείται ότι κάθε Διεύθυν-
ση υποδιαιρείται σε τμήματα, τα 
τμήματα σε γραφεία, όπως γίνεται 
στο Δημόσιο Τομέα και σε ομάδες 
εργασίας. Στο σημείο αυτό εισάγε-
ται ένας πολύ σημαντικός όρος της 
Λειτουργίας της Οργάνωσης, που 
είναι το Οργανόγραμμα. 
 

3.2.3  Το Οργανόγραμμα 
 

Το Οργανόγραμμα αποτελεί τη 
γραφική απεικόνιση της επιχείρη-
σης, με το οποίο περιγράφονται 
οι σχέσεις εξουσίας και συνεργα-
σίας που υπάρχουν μεταξύ των 
εργαζομένων. 
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Πρόκειται για τον «καταστατικό 
χάρτη», που δείχνει πώς μπορούμε 
να «κινηθούμε» μέσα στην επιχεί-
ρηση που εργαζόμαστε. Το Οργα-

νόγραμμα αποδίδει τις διοικητικές 

σχέσεις. Λέγοντας διοικητικές σχέ-
σεις εννοούμε τις σχέσεις μεταξύ 
των προϊσταμένων και των υφιστα-
μένων. Το οργανόγραμμα δηλαδή 
απεικονίζει αυτόν που εκτελεί, αυ-
τόν που επιβλέπει, αυτόν που συ-
ντονίζει, αυτόν που καταστρώνει 
στρατηγικές, αυτόν που σχεδιάζει 
το μέλλον και παίρνει αποφάσεις 

Ακόμη, το οργανόγραμμα μας  
δείχνει σε ποιον μπορούμε να α-
πευθυνθούμε άμεσα, προκειμένου 
να διαμαρτυρηθούμε, να αιτήσουμε, 
να παραπονεθούμε ή να συμβου-
λευτούμε, για να είμαστε πιο αποτε-
λεσματικοί. 

Εκτός όμως από την αποτύπωση 
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των διοικητικών σχέσεων, το οργα-
νόγραμμα αποδίδει: 

• τη φιλοσοφία της επιχείρησης. 
Δηλαδή, αν επικρατεί το συγκε-
ντρωτικό ή το αποκεντρωτικό 
μοντέλο διοίκησης, 

• το μέγεθος και το εύρος των ερ-
γασιών της επιχείρησης. Με το 
οργανόγραμμα μπορούμε να 
δούμε πόσες εταιρίες έχει ένας 
όμιλος. Π.χ. το οργανόγραμμα 
ενός εκδοτικού ομίλου δείχνει 
όλες τις δραστηριότητες του, 
όπως την έκδοση εφημερίδας, 
την έκδοση εβδομαδιαίου περιο-
δικού, την έκδοση βιβλίων, την 
εμπορία ξένων βιβλίων κ.τ.λ. 

• το κεντρικό ενδιαφέρον της επι-
χείρησης. Αν π.χ. η επιχείρηση εί-
ναι προσανατολισμένη στην καλύ-
τερη εξυπηρέτηση του πελάτη, τότε 
το οργανόγραμμα δομείται σύμφωνα 
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με τους πελάτες.  
Το Οργανόγραμμα μπορεί να πά-

ρει διάφορες μορφές, ανάλογα με 
το κριτήριο με το οποίο δομείται η 
επιχείρηση. Τα κριτήρια είναι πολ-
λά. Τα συνηθέστερα είναι κατά λει-
τουργίες, κατά προϊόν, κατά γεω-
γραφική περιοχή, κατά πελάτη. 
 

3.2.3.α Τμηματοποίηση των εργα-
σιών κατά λειτουργία 
 

Αυτή η τμηματοποίηση είναι η 
πιο παλιά και η πιο συνηθισμένη 
μορφή τμηματοποίησης. Ο επιμερι-
σμός των εργασιών της επιχείρη-
σης γίνεται βάσει των λειτουργιών 
της. Έτσι, οι σημαντικότερες λει-
τουργίες της επιχείρησης, όπως εί-
ναι η παραγωγή, οι πωλήσεις, η δι-
οίκηση προσωπικού, οι προμήθειες 
αποτελούν τα κριτήρια βάσει των 
οποίων τμηματοποιείται και δομεί-
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ται η επιχείρηση. 
Η εξουσία συγκεντρώνεται στον 

γενικό διευθυντή, ο οποίος ελέγχει 
και συντονίζει το έργο των διευθυ-
ντών. Οι διευθυντές είναι συνήθως 
εξειδικευμένα στελέχη στο πεδίο ευ-
θύνης τους. Πρόκειται ουσιαστικά 
για μία συγκεντρωτική δομή διοίκη-
σης, στην οποία υπάρχει πολύ με-
γάλος βαθμός αλληλεξάρτησης (η 
εργασία του ενός εξαρτάται από την 
εργασία του άλλου) και για τον λό-
γο αυτό απαιτείται πολύ καλός συ-
ντονισμός. Σε περίπτωση που μία 
επιχείρηση με τέτοια δομή αποφα-
σίσει να διευρύνει τις εργασίες της 
και να αναπτύξει τις δραστηριότη-
τές της, η ανώτατη διοίκηση επιβα-
ρύνεται με πολλές εργασίες ελέγ-
χου και συντονισμού, με αποτέλε-
σμα η επιχείρηση να μην μπορεί να 
λειτουργήσει αποτελεσματικά. 
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Για τον λόγο αυτό, συναντάται 
πλέον σε μικρές επιχειρήσεις, που 
δρουν σε σχετικά σταθερό εξωτερι-
κό περιβάλλον και έχουν σχετικά 
μικρό κύκλο εργασιών (επιχειρή-
σεις οικογενειακού χαρακτήρα, ε-
μπορικά καταστήματα). 
 

3.2.3.β Τμηματοποίηση κατά  
προϊόν ή κατά υπηρεσία 
 

Αυτή η μορφή τμηματοποίησης 
αναπτύσσεται σε επιχειρήσεις που 
παράγουν και εμπορεύονται ή προ-
σφέρουν μεγάλο αριθμό προϊόντων 
ή/και υπηρεσιών. Τέτοια μορφή 
τμηματοποίησης βρίσκουμε συνή-
θως σε μεγάλες επιχειρήσεις, που 
πραγματοποιούν μεγάλο κύκλο ερ-
γασιών. 

Η λογική της τμηματοποίησης με 
αυτή τη μορφή είναι ότι τα προϊόντα 
παρουσιάζουν ιδιαίτερα χαρακτη-
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ριστικά, όπως τεχνολογικά, σύστα-
σης, προώθησης, τιμής, κοστολό-
γησης και ως εκ τούτου χρειάζονται 
εξειδικευμένες γνώσεις για να ανα-
πτυχθούν. Το διοικητικό στέλεχος 
λοιπόν πρέπει να κατέχει πολύ ειδι-
κές γνώσεις για να ασχοληθεί από-
κλειστικά με ένα προϊόν. Σε πολλές 
περιπτώσεις, επειδή δίνεται ιδιαίτε-
ρη έμφαση σε ένα προϊόν, το στέλε-
χος που προΐσταται τμήματος, διεύ-
θυνσης ή τομέα ταυτίζεται ή εξισώ-
νεται σχεδόν με το Γενικό Διευθυ-
ντή μιας επιχείρησης, που είναι δο-
μημένη κατά λειτουργίες. 

Στο σχήμα που ακολουθεί παρου-
σιάζεται το οργανόγραμμα μιας επι-
χείρησης, που παράγει είδη περι-
ποίησης του σώματος. Οι τέσσερις 
βασικές κατηγορίες προϊόντων α-
ποτελούν τις τέσσερις διευθύνσεις 
της, που συντονίζονται από τον  
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Γενικό Διευθυντή. 
Η Τμηματοποίηση κατά προϊόν 

παρέχει αρκετή αυτονομία και δεν 
υπάρχει υψηλός βαθμός αλληλε-
ξάρτησης μεταξύ των διευθύνσεων 
και των τμημάτων, όπως στις επι-
χειρήσεις που είναι δομημένες κατά 
λειτουργία. Κατά συνέπεια, δεν υ-
πάρχει πρόβλημα συντονισμού, 
γιατί κάθε τμήμα λειτουργεί αυτόνο-
μα και δεν εξαρτάται από τη λει-
τουργία ή την αποτελεσματικότητα 
άλλων τμημάτων. 
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Σχήμα 3.2.5 
Τμηματοποίηση κατά προϊόν 
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Γενικός Διευθυντής 

Οδοντό-
κρεμες 
(Διευ-

θυντής) 

Σαπούνια 
 

(Διευ-
θυντής) 

Αφρό- 
λουτρα 
(Διευ- 

θυντής) 

Κρέμες 
 

(Διευ-
θυντής) 



Τα ίδια ισχύουν και στην περίπτωση που έχουμε 
τμηματοποίηση κατά υπηρεσία. Στο σχήμα που ακο-
λουθεί παρουσιάζεται το οργανόγραμμα μιας τράπε-
ζας, η οποία είναι δομημένη σύμφωνα με τις τέσσερις 
βασικές κατηγορίες υπηρεσιών που παρέχει. 
 

 
 
 

 
 
 
 

Σχήμα 3.2.6 
Τμηματοποίηση κατά υπηρεσία
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Γενικός Διευθυντής 

Χορηγήσεις 
(Διευ-
θυντής 

Καταθέσεις 

(Διευ-

θυντής) 

Αμοιβαία 
Κεφάλαια 

(Διευθυντής) 

Ομόλογα 

(Διευ-

θυντής) 



Η παρουσίαση βέβαια είναι ενδει-
κτική (για εκπαιδευτικούς λόγους) 
και σε καμία περίπτωση δεν καλύ-
πτει όλο το φάσμα των υπηρεσιών 
μιας τράπεζας. 

Η οργάνωση αυτού του τύπου, 
βάσει των προϊόντων ή των υπηρε-
σιών, έχει ανάγκη από εξειδικευμέ-
να και ικανά στελέχη, που να μπο-
ρούν να παίρνουν πρωτοβουλίες 
και να αποδίδουν σε ανταγωνιστι-
κές συνθήκες εργασίες. 

Για να λειτουργήσει αποτελεσμα-
τικά μία επιχείρηση με τη συγκεκρι-
μένη δομή χρειάζεται πολύ καλό 
προγραμματισμό και συστηματικό 
ποιοτικό έλεγχο σε όλα τα στάδια 
της παραγωγής προϊόντων ή της 
προσφοράς υπηρεσιών. 
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3.2.3.γ Τμηματοποίηση κατά στά-
δια επεξεργασίας των προϊόντων 
 

Οι μεγάλες επιχειρήσεις, των ο-
ποίων η παραγωγική διαδικασία 
αποτελείται από πολλά στάδια επε-
ξεργασίας, εφαρμόζουν στην πράξη 
οργανογράμματα τέτοιας μορφής. 
Σύμφωνα με τη μορφή αυτή υπάρ-
χει ενοποίηση των εργαζομένων, 
του μηχανολογικού εξοπλισμού και 
των υλικών σε οργανωτικές μονά-
δες, προκειμένου η παραγωγή των 
προϊόντων να γίνεται με τις καλύτε-
ρες προδιαγραφές. 
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Σχήμα 3.2.7 
Τμηματοποίηση κατά στάδια επεξεργασίας των 

προϊόντων
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Γενικός Διευθυντής 

Κατασκευή 
εξαρτημά-
των 
(Διευθυ-
ντής) 

Έρευνα 
και 
Ανάπτυξη 
(Διευθυ-
ντής) 

Συναρμολό-
γηση 

Εξαρτημάτων 

(Διευθυντής) 

Ποιοτικός 
Έλεγχος 

(Διευθυ-
ντής) 



Από το παραπάνω σχήμα γίνεται 
σαφές ότι η επιχείρηση δίνει ιδιαίτε-
ρη έμφαση στη διαδικασία παρα-
γωγής. Το τμήμα «Έρευνας & Ανά-
πτυξης» είναι το τμήμα εκείνο που 
ασχολείται με καινοτομίες και προ-
τείνει τις οποιεσδήποτε αλλαγές 
στη σύνθεση των προϊόντων, μετά 
από έρευνα που διεξάγει στις εγκα-
ταστάσεις της επιχείρησης. Πρόκει-
ται για ένα πολύ σημαντικό τμήμα, 
το οποίο βρίσκουμε μόνο σε πολύ 
μεγάλες επιχειρήσεις, γιατί η λει-
τουργία του κοστίζει πολύ και επι-
βαρύνει υπερβολικά το κόστος πα-
ραγωγής.  

 

3.2.3.δ Τμηματοποίηση κατά γεω-
γραφική περιοχή 
 

Αυτή η μορφή τμηματοποίησης 
εφαρμόζεται σε επιχειρήσεις που 
έχουν υποκαταστήματα και θυγατρικές 
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εταιρίες σε όλη την επικράτεια μιας 
χώρας, ή σε άλλες χώρες. Πρόκει-
ται δηλαδή για τμηματοποίηση που 
χρησιμοποιείται από μεγάλες εθνι-
κές ή πολυεθνικές επιχειρήσεις. 

Στο σχήμα που ακολουθεί παρου-
σιάζεται το οργανόγραμμα μιας επι-
χείρησης με δραστηριότητες σε όλη 
την ελληνική επικράτεια, η δομή 
του οποίου έχει γίνει κατά γεωγρα-
φικές ζώνες. 
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Σχήμα 3.2.8 

Τμηματοποίηση επιχείρησης κατά γεωγραφική περιοχή 
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Γενικός Διευθυντής 

Διευθυντής 
 

Βόρειας 
Ελλάδας 

Διευθυντής 
 

Κεντρικής 
Ελλάδας 

Διευθυντής 
 

Νότιας 
Ελλάδας 

Διευθυντής 
 

Νήσων 
Αιγαίου 



Στην περίπτωση που μία επιχεί-
ρηση έχει διεθνή χαρακτήρα, δηλα-
δή αναπτύσσει δραστηριότητες σε 
ξένες αγορές, τότε το οργανόγραμ-
μά της μπορεί να πάρει μία μορφή, 
όπως αυτή που παρουσιάζεται στο 
σχήμα που ακολουθεί. 
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Σχήμα 3.2.9. 
Τροποποίηση πολυεθνικής επιχείρησης κατά  

γεωγραφική περιοχή
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Διευθυντής  
 

Μέσης 
Ανατολής 

Γενικός Διευθυντής 

Διευθυντής  
 

Βόρειας 
Αφρικής 

Διευθυντής 
Νοτιοανα-

τολικής 
Ασίας 

Διευθυντής  
 

Αμερικής 



Αυτή η μορφή τμηματοποίησης 
βοηθά τις επιχειρήσεις να ανταπο-
κριθούν καλύτερα στις απαιτήσεις 
και ιδιαιτερότητες της τοπικής αγο-
ράς, και αποσκοπεί στην απόσπα-
ση μεγάλου μεριδίου αγοράς από 
τις γεωγραφικές πκαι βάσει των 
οποίων δομείται η επιχείρηση. Υ-
πάρχει μεγάλη αυτονομία μεταξύ 
των διευθύνσεων και για αυτό τον 
λόγο καθίσταται πολύ δύσκολος ο 
συντονισμός μεταξύ όλων των με-
ρών της επιχείρησης. 

Ένα άλλο μεγάλο μειονέκτημα 
αυτής της μορφής τμηματοποίησης 
είναι ότι είναι πολλές φορές δύσκο-
λο να βρεθούν τα κατάλληλα στελέ-
χη από την τοπική αγορά στην ο-
ποία είναι εγκαταστημένα τα υπο-
καταστήματα της επιχείρησης. 

Το σημαντικό πλεονέκτημα όμως 
είναι ότι μειώνεται δραστικά το κό-
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στος μεταφοράς, γιατί τα προϊόντα 
παράγονται και πωλούνται άμεσα 
στην τοπική αγορά. 
 

3.2.3.ε Τμηματοποίηση κατά  
πελάτη 
 

Αυτή η μορφή τμηματοποίησης 
εφαρμόζεται σε επιχειρήσεις, όπου 
ο πελάτης αποτελεί τον κεντρικό 
άξονα και το βασικό σημείο αναφο-
ράς. Με άλλα λόγια, στις επιχειρή-
σεις όπου ο πελάτης έχει πολλή 
μεγάλη σημασία και παίζει τον κε-
ντρικό ρόλο. Καταλαβαίνουμε βέ-
βαια πως οι πελάτες αυτοί δεν είναι 
απλοί, κοινοί καταναλωτές, αλλά 
μεγάλες επιχειρήσεις με ισχυρή εμ-
βέλεια στην αγορά. Συνεπώς, οι ε-
πιχειρήσεις που δομούνται σύμφωνα 
με αυτήν την τμηματοποίηση είναι με-
γάλες παραγωγικές μονάδες, που  
προμηθεύουν με πρώτες ύλες ή με 
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ενδιάμεσα και τελικά προϊόντα τις 
μεγάλες επιχειρήσεις-πελάτες τους. 

Στο σχήμα που ακολουθεί πα-
ρουσιάζεται το οργανόγραμμα μιας 
τέτοιας μορφής, που έχει διαμορ-
φωθεί σύμφωνα με το πελατολόγιο 
της εταιρείας. 
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Σχήμα 3.2.10 
Τμηματοποίηση κατά πελάτη 
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Γενικός Διευθυντής 

Πελάτης Α Πελάτης Β Πελάτης Γ Πελάτης Δ 



Βλέποντας ένα τέτοιο οργανό-
γραμμα, καταλαβαίνουμε ότι όλη η 
δομή της επιχείρησης στρέφεται 
γύρω από τους πελάτες, τους οποί-
ους θεωρεί πολύ σημαντικούς για 
τη λειτουργία της. 

 

3.2.3.στ Τμηματοποίηση με  
απλούς αριθμούς 
 

Η τμηματοποίηση με απλούς α-
ριθμούς είναι μία πολύ απλή μέθο-
δος τμηματοποίησης, που γίνεται 
με τη χρήση απλών μαθηματικών 
πράξεων. Για παράδειγμα, Εάν έ-
χουμε 50 εργαζόμενους, τους διαι-
ρούμε με τον αριθμό 10 και δημι-
ουργούμε 5 τμήματα, όπου τους  
εντάσσουμε. 

Στην πράξη θεωρείται ξεπερα-
σμένη μέθοδος και πλέον χρησιμο-
ποιείται είτε σε πολύ μικρές επιχει-
ρήσεις ή στα κατώτερα επίπεδα της 

116 / 158 



ιεραρχικής πυραμίδας των επιχει-
ρήσεων. 
 

3.2.3.ζ Συνδυασμός Κριτηρίων  
κατά την Τμηματοποίηση 
 

Είναι δυνατόν κατά την τμηματο-
ποίηση μιας επιχείρησης να χρησι-
μοποιηθούν περισσότερα από ένα 
κριτήρια, από αυτά που ήδη αναφέ-
ραμε. Για παράδειγμα, μία παραγω-
γική μονάδα που παράγει τα προϊό-
ντα της σε τρεις βασικές γεωγραφι-
κές περιοχές σύμφωνα με τις λει-
τουργίες της (Διεύθυνση Παραγω-
γής, Διεύθυνση Πωλήσεων, Διεύ-
θυνση Προσωπικού, Διεύθυνση Δη-
μοσίων Σχέσεων, Διεύθυνση Οικο-
νομικών), αλλά στη συνέχεια η Δι-
εύθυνση Παραγωγής να δομείται 
σύμφωνα με το γεωγραφικό κριτή-
ριο σε Τμήμα Παραγωγής Βόρειας 
Ελλάδας, Τμήμα Παραγωγής Νότιας 
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Ελλάδας και Τμήμα Παραγωγής 
Κεντρικής Ελλάδας. Επιπλέον, αν 
δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στην προ-
ώθηση κάποιων προϊόντων, τότε η 
Διεύθυνση Πωλήσεων μπορεί να δι-
αιρεθεί σε Τμήμα προϊόντος Α, Τμή-
μα προϊόντος Β, Τμήμα προϊόντος 
Γ κ.τ.λ.. Επίσης, αν οι πελάτες της 
επιχείρησης είναι πολύ σημαντικοί 
και παίζουν καθοριστικό ρόλο για 
τη λειτουργία της επιχείρησης, κάθε 
Τμήμα προϊόντος μπορεί να διαιρε-
θεί κατά πελάτη, για να παρακολου-
θείται πιο αποτελεσματικά η ικανο-
ποίησή του από τα παραγόμενα 
προϊόντα της επιχείρησης. Η δομή 
μιας τέτοιας μορφής παρουσιάζεται 
στο σχήμα που ακολουθεί. 

Αξίζει να σημειώσουμε ότι το κρι-
τήριο τμηματοποίησης πρέπει να 
επιλέγεται με βάση τις ανάγκες και 
τις ιδιαιτερότητες της επιχείρησης 
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κι όχι αυθαίρετα ή τυχαία. Το επιλε-
γόμενο κριτήριο εξυπηρετεί την ε-
πιχείρηση και τη βοηθά να ανα-
πτυχθεί σύμφωνα με τους στόχους 
της. 
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Σχήμα 3.2.11 Μεικτή Τμηματοποί-

ηση μιας Επιχείρησης
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Γενικός Διευθυντής 

 

Διεύθυνση 
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Τμήμα Πωλήσεων 
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Προϊόντος Β 

Τμήμα Πωλήσεων 
Προϊόντος Γ 

Τμήμα Πωλήσεων 
Προϊόντος Δ 

Πελάτης Α 

Πελάτης Β 



3.2.4 Χαρακτηριστικά του  
Οργανωτικού Σχεδιασμού 
 

Σύμφωνα με τα παραπάνω, για 
να μπορεί μία επιχείρηση να υλο-
ποιήσει τους σκοπούς και τους 
στόχους της οφείλει να σχεδιάσει 
την κατάλληλη οργανωτική δομή. 
Αυτό σημαίνει ότι πρέπει να ορίσει 
το έργο που θα εκτελεστεί, τις ενέρ-
γειες που απαιτούνται, αυτούς που 
θα τις υλοποιήσουν, το βαθμό εξου-
σίας που χρειάζεται και αυτούς που 
θα στελεχώσουν τις θέσεις εξουσί-
ας. Με άλλα λόγια, η δημιουργία της 
οργανωτικής δομής είναι αποτέλε-
σμα μιας σειρά διαδικασιών που 
ονομάζεται οργανωτικός σχεδια-
σμός. Έχοντας μιλήσει για τις μορ-
φές που μπορεί να πάρει ένα οργα-
νόγραμμα, χρήσιμο είναι να ανα-
φερθούμε στα χαρακτηριστικά του 
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οργανωτικού σχεδιασμού, η φιλο-
σοφία των οποίων προσδιορίζει 
την τελική μορφή της οργανωτικής 
δομής. Τα χαρακτηριστικά αυτά εί-
ναι: η Εξειδίκευση, το Πεδίο ή Εύ-
ρος Ελέγχου και η Ενότητα Διοίκησης. 

 

3.2.4.α Η Εξειδίκευση 
 

Η διαίρεση της εργασίας σε επι-

μέρους καθήκοντα οδηγεί στην Ε-
ξειδίκευση. Ο πρώτος που ασχο-
λήθηκε με τη διαίρεση της εργασίας 
ήταν ο Taylor (Τέϊλορ), ο οποίος 
(ως μηχανικός που ήταν) παρατή-
ρησε ότι αυξανόταν πολύ η παρα-
γωγικότητα των εργατών όταν ε-
κτελούσαν συγκεκριμένη, περιο-
ρισμένη κι επαναλαμβανόμενη ερ-
γασία από ότι πολλές και συνθετι-
κές εργασίες, για να γίνει ένα τελικό 
προϊόν. Ως χαρακτηριστικό ποσο-
τικό παράδειγμα μπορούμε να  
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αναφέρουμε αυτό του Adam Smith 
(Άνταμ Σμιθ), ο οποίος παρατήρησε 
ότι στην Αγγλία πριν το τέλος του 
18ου αιώνα, ένας εργάτης εκτελώ-
ντας όλες τις εργασίες από την αρ-
χή ως το τέλος κατασκεύαζε 20 
καρφίτσες την ημέρα. Όταν όμως η 
κατασκευή της καρφίτσας χωρί-
στηκε σε 10 επιμέρους εργασίες και 
ο κάθε εργάτης αναλάμβανε μόνο 
μία από αυτές, τότε η συνολική η-
μερήσια παραγωγή ήταν 48.000 
καρφίτσες. Δηλαδή, αναλογούσαν 
4.800 καρφίτσες σε κάθε εργάτη. 
Από αυτό το παράδειγμα φαίνεται 
ότι η εξειδίκευση αυξάνει την παρα-
γωγικότητα και την αποτελεσματι-
κότητα μίας επιχείρησης, γιατί ο 
κάθε εργάτης ή εργαζόμενος γίνεται 
ειδικός σε μία συγκεκριμένη περιο-
χή της παραγωγής και η συμβολή 
του μεγιστοποιείται. Μία χαρακτη-
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ριστική ταινία εποχής, που περι-
γράφει παραστατικά τη σημασία 
της εξειδίκευσης είναι η ασπρό-
μαυρη, βουβή ταινία «Μοντέρνοι 
Καιροί», όπου ο ηθοποιός Charly 
Chaplin (Τσάρλυ Τσάπλιν) υποδυό-
μενος έναν εργάτη αμερικάνικης 
αυτοκινητοβιομηχανίας, δεν κάνει 
τίποτε άλλο από το να βιδώνει μία 
συγκεκριμένη βίδα στη δεξιά πόρτα 
του αυτοκινήτου στην αλυσίδα πα-
ραγωγής. Αυτή η υπερβολική εξει-
δίκευση τον κάνει να αποκτήσει μη-
χανικά πολύ μεγάλη ταχύτητα, αλλά 
του μεταμορφώνει και τη ζωή, γιατί 
δεν παίρνει καμία ικανοποίηση από 
τη δουλειά του και ταυτόχρονα τα-
ράζεται στον ύπνο του από εφιάλ-
τες με βίδες και πόρτες αυτοκινήτου. 

Από το παράδειγμα καταλαβαί-
νουμε ότι η εξειδίκευση δεν έχει μό-
νο θετικές συνέπειες για την επιχεί-
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ρηση (αύξηση παραγωγικότητας, 
μείωση των κενών χρόνων, εφαρ-
μογή επιστημονικών μεθόδων για 
τη μέτρηση της εργασίας, καλύτερη 
τυποποίηση του προϊόντος από 
τον εξειδικευμένο εργάτη, ευκολότε-
ρος έλεγχος, χαμηλό κόστος εργα-
τικού δυναμικού) και τον εργαζόμε-
νο (απόκτηση δεξιοτεχνίας λόγω 
της συχνής επανάληψης των ίδιων 
εργασιών, εύκολη ανεύρεση απα-
σχόλησης σε περίπτωση ανεργίας 
λόγω ειδικότητας). Η Εξειδίκευση 
εμπεριέχει και πολλούς κινδύνους 
για τον εργαζόμενο. Πιο συγκεκρι-
μένα, οδηγεί στην αλλοτρίωση, στη 
χαμηλή ποιότητα ζωής των εργαζο-
μένων, στην έλλειψη ικανοποίησης, 
στη ρουτινοποίηση της εργασίας 
και στην εξάρτηση του εργαζόμενου 
από τους συναδέλφους του. Ακόμη, 
ο εργαζόμενος χάνει τη δημιουργι-
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κότητά του, γιατί δεν κατασκευάζει 
ένα ολόκληρο έργο από την αρχή 
μέχρι το τέλος και δεν αναπτύσσει 
τις ικανότητες και τις γνώσεις του 
σε ευρύ φάσμα. 

 

3.2.4.β Το Πεδίο Ελέγχου 
 

Το Πεδίο Ελέγχου (span of 
control) ή Το Εύρος Άσκησης Ε-
λέγχου η Όριο Άσκησης Εποπτείας 
ή Έκταση της Διοίκησης (span of 
management) αναφέρεται στον α-
ριθμό των υφισταμένων που μπο-
ρεί να ελέγχει αποτελεσματικά ένας 
προϊστάμενος. Η άσκηση ελέγχου ή 
η άσκηση εποπτείας είναι η προ-
σωπική, καθημερινή και άμεση πα-
ρακολούθηση των εργαζομένων 
από τον προϊστάμενό τους. Στο πα-
ρελθόν, ο προϊστάμενος συνήθως 
επόπτευε 6 άτομα. Αυτή η πρακτι-
κή όμως σήμερα θεωρείται ξεπε-
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ρασμένη και δεν μπορούμε να  
πούμε ότι υπάρχει καθορισμένος 
αριθμός υφισταμένων που ελέγχε-
ται από τον προϊστάμενο. Η κάθε 
επιχείρηση, ανάλογα με τα δεδομέ-
να της, εφαρμόζει το κατάλληλο για 
αυτήν πεδίο ελέγχου. 

Το πεδίο ελέγχου συνδέεται άμε-
σα με την κάθετη διάσταση της διοι-
κητικής πυραμίδας, γιατί καθορίζει 
το ύψος της. Υπάρχει αντίστροφη 
σχέση ανάμεσα τους. Όσο πιο μι-
κρό είναι το πεδίο ελέγχου, τόσο 
πιο υψηλή θα είναι η διοικητική πυ-
ραμίδα και όσο πιο μεγάλο είναι το 
πεδίο ελέγχου, τόσο πιο πλατιά και 
κοντή διαμορφώνεται η διοικητική 
πυραμίδα. Για να γίνει πιο κατανο-
ητό αυτό, θα χρησιμοποιήσουμε το 
παρακάτω παράδειγμα: 
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Παράδειγμα Πεδίου Ελέγχου 
Έστω ότι μία επιχείρηση απα-

σχολεί 1.600 άτομα προσωπικό. 
Όταν το πεδίο ελέγχου είναι 4, τότε 
στα 1.600 άτομα αντιστοιχούν 400 
(1.600: 4 = 400) επόπτες, στους 400 
επόπτες αντιστοιχούν 100 προϊ-
στάμενοι έργου (400: 4 = 100), στους 
100 προϊσταμένους αντιστοιχούν 25 
τμηματάρχες (100:4 =25) κ.ο.κ., με 
αποτέλεσμα να δημιουργείται μία 
ψηλή διοικητική πυραμίδα με επί-
πεδο ιεραρχίας 7. Αντίθετα, αν το 
πεδίο ελέγχου είναι 8, τότε τα 1.600 
άτομα διοικούνται άμεσα από 200 
επόπτες (1.600:8 = 200), οι 200 επό-
πτες διοικούνται από 25 προϊστα-
μένους τμημάτων (200: 8 = 25), οι 
25 προϊστάμενοι διοικούνται από 4 
διευθυντές και οι 4 διευθυντές συ-
ντονίζονται από ένα γενικό διευθυ-
ντή. Στη δεύτερη περίπτωση έχουμε 
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πεδίο ελέγχου σχετικά μεγάλο (8) 
και επίπεδο διοικητικής ιεραρχίας 
χαμηλό (5), ενώ στην πρώτη περί-
πτωση έχουμε μικρό πεδίο ελέγχου 
(4) και επίπεδο διοικητικής ιεραρχί-
ας υψηλό (8). 

 

Η διαφορά των δύο αυτών περι-
πτώσεων φαίνεται καλύτερα στο 
σχήμα που ακολουθεί.
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Σχήμα 3.2.12  Συσχετισμός Πεδίου Ελέγχου και  
Διοικητικής Πυραμίδας 
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Το πεδίο ελέγχου, και κατά συνέ-
πεια ο αριθμός των διοικητικών ε-
πιπέδων που δημιουργούνται σε 
μία επιχείρηση, εξαρτάται από δι-
άφορους παράγοντες. Αυτοί οι 
παράγοντες είναι: 

• Η νοοτροπία του επιχειρηματία. 
Αν ο επιχειρηματίας θέλει να ε-
λέγχει όσο το δυνατόν περισσό-
τερο ο ίδιος την επιχείρηση, δη-
λαδή όσο πιο συγκεντρωτικός 
είναι, τόσο η πυραμίδα της διοι-
κητικής ιεραρχίας είναι χαμηλή 
και το πεδίο ελέγχου υψηλό. 

• Η προσωπικότητα και οι ικανό-
τητες των διοικητικών στελε-
χών. Τα προικισμένα, έμπειρα 
και καλά εκπαιδευμένα στελέχη 
μπορούν να διοικούν μεγάλο α-
ριθμό υφισταμένων. Στην περί-
πτωση αυτή, το πεδίο ελέγχου εί-
ναι υψηλό και η πυραμίδα που  
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διαμορφώνεται είναι χαμηλή. 

• Η επαγγελματικότητα των υφι-
σταμένων. Όσο πιο συνεπείς εί-
ναι στα καθήκοντά τους οι υφι-
στάμενοι, τόσο λιγότερο χρόνο 
απασχολούν τον προϊστάμενό 
τους. Έτσι ο προϊστάμενος μπο-
ρεί να αυξήσει το εύρος του πε-
δίου ελέγχου και να διοικήσει 
αποτελεσματικά περισσότερους 
υφισταμένους. 

• Η φύση της εργασίας. Υπάρχουν 
εργασίες για τις οποίες απαιτού-
νται πολλοί επόπτες και άλλες οι 
οποίες μπορούν να ολοκληρω-
θούν με χαμηλό πεδίο ελέγχου. 
Για παράδειγμα, σε ένα κατά-
στημα λιανικής πώλησης μπορεί 
να υπάρχουν 3 επόπτες για να 
παρακολουθούν τους πωλητές, 
αλλά σε μία πολυεθνική εταιρεία 
με καταστήματα σε όλο τον  
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κόσμο, απαιτούνται πάρα πολ-
λοί προϊστάμενοι για να παρα-
κολουθούν τις πωλήσεις. 
 

3.2.4.γ Η Ενότητα Διοίκησης 
 

Η Ενότητα Διοίκησης αποτελεί 
το βασικό συστατικό στοιχείο του 
γραμμικού τυπικού συστήματος 
οργάνωσης, σύμφωνα με την οποί-
α ο κάθε υφιστάμενος πρέπει να  
παίρνει εντολές από ένα μόνο προ-
ϊστάμενο. 

Στις περιπτώσεις όπου δεν συμ-
βαίνει αυτό και αντιστοιχούν πε-
ρισσότεροι προϊστάμενοι σε ένα 
υφιστάμενο, δημιουργούνται συ-
γκρούσεις λόγω της αλληλοεπικά-
λυψης ρόλων και ο εργαζόμενος 
δεν μπορεί να αποδώσει εξαιτίας 
του άγχους από τις πολλές αναθέ-
σεις εργασίας και τους συνεχείς ε-
τερόκλητους ελέγχους. 
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Η Ενότητα Διοίκησης εφαρμόζεται 
κυρίως στις μικρές επιχειρήσεις. 
Στις μεγάλες επιχειρήσεις όμως, πολ-
λές φορές παραβιάζεται, επειδή οι 
στόχοι των επιχειρήσεων αυτών α-
παιτούν άμεση προσαρμοστικότητα 
στις μεταβολές του περιβάλλοντος 
και δεν τηρούνται οι τυπικές σχέσεις 
του οργανογράμματος.  
 

3.2.5  Οργανωτικός Σχεδιασμός 
και Περιγραφή Καθηκόντων 
 

Ο σωστός οργανωτικός σχεδια-
σμός παίζει σημαντικό ρόλο στην 
αποτελεσματική κατάτμηση της ε-
πιχείρησης ανά εργασίες. Η κάθε 
θέση εργασίας απαιτεί την εκπλή-
ρωση κάποιων καθηκόντων. Ο α-
κρογωνιαίος λίθος για τη σωστή 
εκτέλεση των καθηκόντων μιας θέ-
σης εργασίας είναι η περιγραφή 
τους. Η περιγραφή καθηκόντων 
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περιλαμβάνει τις απαραίτητες οδη-
γίες για την αποτελεσματική ολο-
κλήρωση του έργου μιας θέσης ερ-
γασίας. 

Κάθε εργαζόμενος που προσ-
λαμβάνεται σε μία θέση εργασίας 
πρέπει να ζητά από τον άμεσο 
προϊστάμενό του την περιγραφή 
των καθηκόντων που αναλαμβάνει. 
Τα προβλήματα συγκρούσεων, 
που συνήθως προκύπτουν μεταξύ 
των υφισταμένων και των προϊ-
σταμένων, οφείλονται στη διαφο-
ρετική άποψη που έχουν ως προς 
τις υποχρεώσεις και τα καθήκοντά 
τους. 

Επίσης, πολύ συχνά εμφανίζεται 
το φαινόμενο της συνεχούς αύξη-
σης των απαιτήσεων από τους 
προϊσταμένους και της ανάθεσης 
περισσότερων ρόλων από τον αρ-
χικό για τον οποίο έγινε η πρόσληψη. 
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Αυτή η κατάσταση αγχώνει τον ερ-
γαζόμενο και τον οδηγεί σε αδιέξο-
δα. Για τον λόγο αυτό η περιγραφή 
καθηκόντων πρέπει να είναι δια-
τυπωμένη γραπτά, ούτως ώστε να 
γνωρίζει ο εργαζόμενος με κάθε 
λεπτομέρεια όλες τις διαδικασίες 
του έργου του. 

Μία γραπτή διατύπωση της περι-
γραφής των καθηκόντων αποτελεί 
η χρήση και η γνωστοποίηση του 
οργανογράμματος. Το οργανό-
γραμμα συμβάλλει αποφασιστικά 
στην περιγραφή των καθηκόντων. 
Πιο συγκεκριμένα, από ένα οργανό-
γραμμα ο νέος υπάλληλος μαθαί-
νει: 

• Τη θέση που θα καταλάβει και 
τη σπουδαιότητα της θέσης 
ανάλογα με το επίπεδο της ιε-
ραρχικής πυραμίδας στο οποίο 
ανήκει 
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• Τη βαθμίδα που η θέση του κα-
τέχει ιεραρχικά στην οργάνω-
ση 

• Την εξουσία και την υπευθυνό-
τητα που αναλαμβάνει 

• Τη σχέση που έχει η θέση του 
με άλλες θέσεις εργασίας μέσα 
στην οργάνωση, 

• Το άτομο στο οποίο θα δίνει 
αναφορά, 

• Το άτομο ή τα άτομα με τα ο-
ποία θα συνεργάζεται 

Εκτός όμως από το οργανό-
γραμμα, η περιγραφή της θέσης 
εργασίας γίνεται με ένα συστηματι-
κό διάγραμμα πληροφοριών. Το 
διάγραμμα αυτό περιγράφει την 
εκτελούμενη εργασία, τις ευθύνες, 
τις συνθήκες κάτω από τις οποίες 
θα διεξάγεται η εργασία, τις σχέ-
σεις με άλλες θέσεις εργασίας και 
τις ατομικές απαιτήσεις της εργα-
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σίας. Στον πίνακα που ακολουθεί 
δίνουμε ένα τέτοιο διάγραμμα πε-
ριγραφής της θέσης εργασίας. 
 

Πίνακας 3.2.1 
Πρακτικό Παράδειγμα  

Περιγραφής θέσης Εργασίας μιας 
Μεγάλης Εταιρείας Εμπορίας και  

Διακίνησης Ποτών 
 

Τίτλος: Επιθεωρητής Πωλήσεων 
Νομού Αττικής 

Τμήμα: Πωλήσεων 

Αναφέρεται: στον Προϊστάμενο 
Πωλήσεων Κεντρικής Ελλάδας 

Γενική Περιγραφή: Είναι υπεύ-
θυνος των πωλήσεων του Νομού 
Αττικής. Προσπαθεί να μεγιστο-
ποιήσει τις πωλήσεις βάσει των 
προϋπολογισμών και των στόχων 
της επιχείρησης, κατευθύνοντας 
τους πωλητές. 
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Αρμοδιότητες: Διοικεί, κατευθύνει, 
συντονίζει και υποκινεί τους πω-
λητές του Νομού Αττικής. 

Ημέρες και Ώρες Απασχόλησης: 
Όλες τις εργάσιμες ημέρες και ώ-
ρες, που τα καταστήματα λιανικής 
πώλησης ποτών είναι ανοικτά. 

Ευθύνες: Πρόβλεψη πωλήσεων, 
προγραμματισμός πωλήσεων, 
στρατολόγηση και εκπαίδευση 
πωλητών, αξιολόγηση πωλητών, 
καθοδήγηση και συντονισμός των 
πωλητών, έγκριση δαπανών για 
μετακινήσεις των πωλητών, με-
τρηση της αποδοτικότητας των α-
νταγωνιστών. 

Έντυπα Επιθεώρησης: Εβδομα-
διαίος προγραμματισμός εργασίας, 
εβδομαδιαίο δελτίο δραστηριότη-
τας επιθεώρησης, εβδομαδιαία α-
ναφορά επιθεώρησης, έντυπο 
στόχου-αποτελεσμάτων, δελτίο 

140 / 165 



συνοδείας πωλητή, έντυπο αξιολό-
γησης πωλητή, μηνιαία έκθεση ε-
πιθεώρησης, κατάσταση υπηρεσι-
ακών. 

Σε πολλές επιχειρήσεις της Δυτι-
κής Ευρώπης, εκτός από την απο-
σαφήνιση των καθηκόντων, είθι-
σται, από την πρώτη κιόλας ημέρα 
πρόσληψης, να γίνεται μία περιή-
γηση του εργαζόμενου στις εγκατα-
στάσεις της επιχείρησης για να ε-
ξοικειωθεί με το περιβάλλον, να 
γνωρίσει τους συναδέλφους του 
και να μάθει σε ποιόν ή ποιους α-
πευθύνεται για την επίλυση διαφο-
ρών ή για καθοδήγηση και διευκό-
λυνση της εργασίας του. Αυτή η 
τακτική άρχισε να εφαρμόζεται τα 
τελευταία χρόνια και σε αρκετές 
μεγάλες ελληνικές επιχειρήσεις και 
οργανισμούς. 
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Εκτός από την ξενάγηση, η χρη-
σιμότητα της οποίας είναι αναμφι-
σβήτητη, οι επιχειρήσεις συντάσ-
σουν κάθε χρόνο κι ένα βιβλίο με 
την πρόοδο και τις επιτεύξεις τους.  
Αυτό το βιβλίο συνήθως περιλαμ-
βάνει ένα μικρό ιστορικό σχετικά 
με το πώς ξεκίνησε η επιχείρηση 
τη λειτουργία της, τα στάδια ανά-
πτυξής της, τη συμβολή του προ-
σωπικού της, την επιβράβευση 
των καλύτερων στελεχών της, τους 
στόχους της, την αποστολή της και 
μία σειρά από πολλές άλλες χρή-
σιμες πληροφορίες. Αυτό το βιβλίο 
είναι πολύ χρήσιμο για τον νεοει-
σερχόμενο υπάλληλο σε μία επιχεί-
ρηση. Του παρέχει πολλές πληρο-
φορίες και τον κατατοπίζει σε βαθ-
μό αποφασιστικό σχετικά με την 
πορεία της επιχείρησης και τους 
συντελεστές της. Με τον τρόπο αυ-
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τό, εισέρχεται ο εργαζόμενος στο 
χώρο εργασίας εφοδιασμένος με 
πληροφορίες, μειώνεται ο χρόνος 
προσαρμογής του και αυξάνεται η 
παραγωγικότητά του. 

Γίνεται σαφές ότι ο κάθε εργαζό-
μενος, όταν προσλαμβάνεται, ο-
φείλει να μεριμνήσει να πάρει όσο 
το δυνατόν περισσότερη πληρο-
φόρηση για την επιχείρηση ή τον 
οργανισμό στον οποίο πρόκειται 
να υπηρετήσει και κυρίως να ζητή-
σει αναλυτική περιγραφή των κα-
θηκόντων του, για να είναι αποτε-
λεσματικός και να αποφύγει τις 
συγκρούσεις που προέρχονται 
από παρανόηση ρόλων και ανά-
ληψη έργου.  

 

Τα Κύρια Σημεία 
 

1.  Οργάνωση είναι ο καταμερισμός 
της βασικής λειτουργίας της επι-
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χείρησης σε επιμέρους εργασίες 
μεταξύ Διευθύνσεων, Τμημάτων, 
ομάδων εργασίας και ατόμων, 
κατά τέτοιο τρόπο ώστε να υλο-
ποιούνται επιτυχώς οι αντικειμε-
νικοί σκοποί και στόχοι της επι-
χείρησης. 

2.  Η Ιεραρχική Πυραμίδα αποτελεί-
ται από πέντε βασικά επίπεδα: 
την Ανώτατη Διοίκηση, την Ανώ-
τερη Διοίκηση, τη Μεσαία Διοί-
κηση, την Κατώτερη Διοίκηση 
και το υπαλληλικό προσωπικό. 

3.  Στην κορυφή της Ιεραρχίας βρί-

σκεται η Ανώτατη Διοίκηση, η 
οποία στις μεγάλες επιχειρήσεις 
ασκείται από ένα συλλογικό όρ-

γανο, που είναι το Διοικητικό 
Συμβούλιο. 

4.  Οι κυριότερες αρμοδιότητες 

του Δ.Σ. είναι η διαχείριση των 
κεφαλαίων της εταιρείας, ο κα-
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θορισμός των αντικειμενικών 
σκοπών της εταιρείας (στρατηγι-
κός προγραμματισμός), η επιλο-
γή των προσώπων που κατα-
λαμβάνουν τις ανώτατες διοικητικές 
θέσεις, η χάραξη της πολιτικής 
και της αποστολής της εταιρείας, 
η έγκριση των προγραμμάτων 
και των ετήσιων προϋπολογι-
σμών, η διανομή των κερδών και 
ο έλεγχος επίτευξης του προ-
γραμματισμού. 

5. Οι Διευθυντές απαρτίζουν την 

Ανώτερη Διοίκηση. Αυτοί ελέγ-
χουν και συντονίζουν τα διάφορα 
τμήματα της επιχείρησης, που 
ανήκουν στο πεδίο ευθύνης και 
εξουσίας τους. 

6. Η Μεσαία Διοίκηση απαρτίζεται 

από τα επιτελικά στελέχη. Τα 

επιτελικά στελέχη είναι οι τμη-
ματάρχες, οι οποίοι με την ερ-
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γασία τους υποστηρίζουν το έρ-
γο των διευθυντών. 

7. Τα στελέχη πρώτης γραμμής εί-

ναι οι γνωστοί επόπτες, οι οποί-
οι ασχολούνται κυρίως με  
λειτουργικές αποφάσεις. Τα στε-

λέχη αυτά αποτελούν την Κατώ-
τερη Διοίκηση. 

8. Το υπαλληλικό προσωπικό α-
σχολείται με την εκτέλεση δια-
φόρων εργασιών, όπως η παρα-
γωγή στην αλυσίδα συναρμολό-
γησης, η λήψη παραγγελιών από 
τους πελάτες, η εξυπηρέτηση 
των πελατών μετά την πώληση 
(συνεργείο για επισκευές), η επε-
ξεργασία των στοιχείων μισθο-
δοσίας του προσωπικού, η εγ-
γραφή των λογιστικών γεγονό-
των στο ημερολόγιο κ.α. 

9. Το Οργανόγραμμα αποτελεί τη 
γραφική απεικόνιση της επιχεί-
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ρησης, με το οποίο περιγράφο-
νται οι σχέσεις εξουσίας και συ-
νεργασίας που υπάρχουν μετα-
ξύ των εργαζομένων. 

10. Το Οργανόγραμμα μπορεί να 
πάρει διάφορες μορφές ανάλο-
γα με το κριτήριο με το οποίο 

δομείται η επιχείρηση. Τα κρι-
τήρια είναι πολλά. Τα συνηθέ-

στερα είναι κατά λειτουργία, 

κατά προϊόν, κατά γεωγραφι-
κή περιοχή, κατά πελάτη. 

11. Η Τμηματοποίηση των εργα-
σιών κατά λειτουργία είναι ο 
επιμερισμός των εργασιών της 
επιχείρησης βάσει των λειτουρ-
γιών της. Οι σημαντικότερες λει-
τουργίες της επιχείρησης, όπως 
είναι η παραγωγή, οι πωλήσεις, 
η διοίκηση προσωπικού, οι 
προμήθειες, αποτελούν τα κρι-
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τήρια βάσει των οποίων δομεί-
ται η επιχείρηση. 

12. Η Τμηματοποίηση κατά προϊόν 
ή κατά υπηρεσία αναπτύσσεται 
σε επιχειρήσεις που παράγουν 
και εμπορεύονται μεγάλο αριθ-
μό προϊόντων και υπηρεσιών. 
Η λογική της τμηματοποίησης 
με αυτή τη μορφή είναι ότι τα 
προϊόντα παρουσιάζουν ιδιαί-
τερα χαρακτηριστικά, όπως 
τεχνολογικά, σύστασης, προώ-
θησης, τιμής, κοστολόγησης και 
ως εκ τούτου χρειάζονται εξειδι-
κευμένες γνώσεις για να ανα-
πτυχθούν. 

13. Οι μεγάλες επιχειρήσεις, των 
οποίων η παραγωγική διαδικα-
σία αποτελείται από πολλά 
στάδια παραγωγικής διαδικα-
σίας, εφαρμόζουν στην πράξη 
οργανογράμματα σύμφωνα με 
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τα στάδια επεξεργασίας των 
προϊόντων. 

14. Σε επιχειρήσεις που έχουν υ-
ποκαταστήματα και θυγατρικές 
εταιρίες σε όλη την επικράτεια 
μιας χώρας, ή σε άλλες χώρες, 

γίνεται τμηματοποίηση κατά 
γεωγραφική περιοχή. Πρόκει-
ται για τμηματοποίηση που 
χρησιμοποιείται από μεγάλες 
εθνικές ή πολυεθνικές επιχει-
ρήσεις. 

15. Όταν ο πελάτης έχει πολύ με-
γάλη σημασία και παίζει τον 
κεντρικό ρόλο σε μία επιχείρη-

ση, τότε η τμηματοποίηση γίνε-

ται κατά πελάτη. Οι πελάτες 
αυτοί δεν είναι απλοί, κοινοί κα-
ταναλωτές, αλλά μεγάλες επι-
χειρήσεις με ισχυρή εμβέλεια 
στην αγορά. Συνεπώς, οι επιχει-
ρήσεις που δομούνται σύμφωνα 
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με αυτήν την τμηματοποίηση 
είναι μεγάλες παραγωγικές μο-
νάδες, που προμηθεύουν με 
πρώτες ύλες ή με ενδιάμεσα και 
τελικά προϊόντα τις μεγάλες  
επιχειρήσεις - πελάτες τους. 

16. Η τμηματοποίηση με απλούς 
αριθμούς είναι μία πολύ απλή 
μέθοδος τμηματοποίησης, που 
γίνεται με τη χρήση απλών μα-
θηματικών πράξεων. 

17. Είναι δυνατόν κατά την τμημα-
τοποίηση μιας επιχείρησης να 
χρησιμοποιηθούν πέραν του 
ενός κριτηρίου. Η δομή μιας τέ-
τοιας μορφής ικανοποιεί πολ-
λαπλές ανάγκες. 

18. Το κριτήριο τμηματοποίησης 
πρέπει να επιλέγεται με βάση 
τις ανάγκες και τις ιδιαιτερότη-
τες της επιχείρησης κι όχι αυ-
θαίρετα ή τυχαία. Το επιλεγόμε-
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νο κριτήριο εξυπηρετεί την επι-
χείρηση και τη βοηθά να ανα-
πτυχθεί σύμφωνα με τους στο-
χους της. 

19. Η δημιουργία της οργανωτικής 
δομής είναι απόρροια μιας σει-
ράς διαδικασιών που ονομάζε-

ται οργανωτικός σχεδιασμός. 
Τα χαρακτηριστικά του οργα-
νωτικού σχεδιασμού είναι η 
Εξειδίκευση, το Πεδίο ή Εύρος 
Ελέγχου και η Ενότητα Διοίκη-
σης. 

20. Η διαίρεση της εργασίας σε ε-
πιμέρους καθήκοντα οδηγεί 

στην Εξειδίκευση. Ο πρώτος 
που ασχολήθηκε με τη διαίρεση 
της εργασίας ήταν ο Taylor, ο 
οποίος ως μηχανικός που ήταν 
παρατήρησε ότι αυξανόταν πο-
λύ η παραγωγικότητα των ερ-
γατών όταν εκτελούσαν συ-
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γκεκριμένη, περιορισμένη κι 
επαναλαμβανόμενη εργασία, 
από ότι πολλές και συνθετικές 
εργασίες για να γίνει ένα τελικό 
προϊόν. 

21. Πεδίο Ελέγχου (span of control) 
η Εύρος Άσκησης Ελέγχου ή Ό-
ριο Άσκησης Εποπτείας ή Έκτα-
ση της Διοίκησης (span of  
management) είναι ο αριθμός 
των υφισταμένων που μπορεί 
να ελέγχει αποτελεσματικά ένας 
προϊστάμενος. Η άσκηση ελέγ-
χου ή η άσκηση εποπτείας είναι 
η προσωπική, καθημερινή και 
άμεση παρακολούθηση των ερ-
γαζομένων από τον προϊστάμε-
νό τους. 

22. Η Ενότητα Διοίκησης αποτελεί 
το βασικό συστατικό στοιχείο του 
γραμμικού τυπικού συστήματος 
οργάνωσης, σύμφωνα με την 
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οποία ο κάθε υφιστάμενος 
πρέπει να παίρνει εντολές από 
ένα μόνο προϊστάμενο. 

23. Ο σωστός οργανωτικός σχεδι-
ασμός παίζει σημαντικό ρόλο 
στην αποτελεσματική κατάτμη-
ση της επιχείρησης ανά εργασί-
ες. Η κάθε θέση εργασίας απαι-
τεί την εκπλήρωση κάποιων 
καθηκόντων. Απαραίτητη προ-
ϋπόθεση για τη σωστή εκτέλεση 
των καθηκόντων μιας θέσης ερ-
γασίας είναι η περιγραφή τους. 

Η περιγραφή καθηκόντων πε-
ριλαμβάνει τις απαραίτητες ο-
δηγίες για την αποτελεσματική 
ολοκλήρωση του έργου μιας 
θέσης εργασίας. 

 

Λέξεις – Κλειδιά 

 

• Οργανωτική Δομή 

• Οργανόγραμμα 
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• Τμηματοποίηση 

• Ιεραρχική Πυραμίδα 

• Οργανωτικός Σχεδιασμός 

•Εξειδίκευση 

• Πεδίο Ελέγχου 

• Ενότητα Διοίκησης 

• Περιγραφή Καθηκόντων 
 

Ερωτήσεις - Εργασίες -  
Ασκήσεις - Μελέτη Περίπτωσης 

 

Ερωτήσεις 
 

1. Τι περιλαμβάνει η Λειτουργία της 
Οργάνωσης; 

2. Ποια είναι τα κριτήρια για την 
κατασκευή οργανογραμμάτων; 

3. Ποιο από τα χαρακτηριστικά του 
οργανωτικού σχεδιασμού θεω-
ρείται πιο σημαντικό, και γιατί; 
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Άσκηση 
 

Σε μία επιχείρηση απασχολούνται 
1.800 άτομα. Το πεδίο ελέγχου εί-
ναι 6. Υπολογίστε τη διοικητική 
πυραμίδα και τον αριθμό των ερ-
γαζομένων που αντιστοιχεί σε κάθε 
διοικητικό επίπεδο. Αν το πεδίο 
ελέγχου γίνει 9, αλλάζει η διοικητι-
κή πυραμίδα; Συγκρίνετε την και-
νούργια διοικητική πυραμίδα με την 
προηγούμενη. 

 

Εργασίες 
 

1.Να γίνει ατομική εργασία με την 
κατασκευή του οργανογράμμα-
τος του σχολείου, αφού δοθούν 
οι κατάλληλες οδηγίες και τα 
απαραίτητα πληροφοριακά  
στοιχεία. 

2. Να γίνει ομαδική εργασία περι-
γραφής των καθηκόντων του  
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Διευθυντή και των καθηγητών 
του σχολείου. 

 

Μελέτη Περίπτωσης 
 

Η Περίπτωση μιας Βιομηχανίας 
Πλαστικών Σωλήνων και Εξαρτη-
μάτων. 

 

Η Εταιρεία «KARBINUM Α.Ε.» ι-
δρύθηκε το 1972 ως ομόρρυθμη ε-
ταιρεία και το 1984 λόγω επέκτασης 
των δραστηριοτήτων της, μετα-
τράπηκε σε ανώνυμη εταιρεία. Η 
έδρα της εταιρείας βρίσκεται στη 
βιομηχανική ζώνη της Νέας Σάντας 
του Νομού Κιλκίς. Τα παραγόμενα 
προϊόντα της εταιρείας είναι πλα-
στικοί σωλήνες και εξαρτήματα 
από PVC, σωλήνες από LD και HD 
πολυαιθυλένιο για άρδευση και 
ύδρευση και εξαρτήματα από 
σκληρό VC για δίκτυα κτιριακών 
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αποχετεύσεων. Το προσωπικό εί-
ναι 52 άτομα και περιλαμβάνει μη-
χανικούς (2 χημικοί μηχανικοί, 1 
χημικός, 3 μηχανολόγοι), εργοδη-
γούς, ηλεκτροτεχνίτες, συντηρητές, 
εφαρμοστές, μηχανουργούς και 2 
λογιστές.  

Η εταιρεία διοικείται από το Διοι-
κητικό Συμβούλιο στο οποίο ανα-
φέρεται ο Γενικός Διευθυντής και ο 
Διευθύνων Σύμβουλος. Ο Γενικός 
Διευθυντής και ο Διευθύνων Σύμ-
βουλος είναι υπεύθυνοι για όλες τις 
λειτουργίες της εταιρείας. Ο Προϊ-
στάμενος του Τμήματος Διασφάλι-
σης Ποιότητας αναφέρεται άμεσα 
στον Γενικό Διευθυντή. Η εταιρεία 
έχει τέσσερις Διευθύνσεις και δέκα 
τμήματα. Οι Διευθύνσεις είναι η Δι-
εύθυνση Διοίκησης, η Διεύθυνση 
Οικονομικών Υπηρεσιών, η Διεύ-
θυνση Εμπορίας και η Διεύθυνση 
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Παραγωγής. Οι τρεις πρώτες διευ-
θύνσεις βρίσκονται στη δικαιοδο-
σία του Γενικού Διευθυντή που  
είναι και ο Πρόεδρος της εταιρείας, 
ενώ η Διεύθυνση Παραγωγής ανή-
κει στη δικαιοδοσία του Διευθύνο-
ντος Συμβούλου. Η Διεύθυνση Πα-
ραγωγής απαρτίζεται από τα τμή-
ματα Έρευνας και Ανάπτυξης, Κα-
τασκευών και Συντήρησης και 
Προμηθειών. Στη Διεύθυνση Διοί-
κησης ανήκουν τα Τμήματα Διοί-
κησης Προσωπικού και Εκπαίδευ-
σης Προσωπικού. Στη Διεύθυνση 
Οικονομικών Υπηρεσιών ανήκουν 
τα Τμήματα Λογιστικής Παρακο-
λούθησης, και Χρηματοοικονομι-
κών. Τέλος, στη Διεύθυνση Εμπο-
ρίας ανήκουν τα Τμήματα Πωλή-
σεων και Μάρκετινγκ.  

1. Σχεδιάστε το Οργανόγραμμα 
της εταιρείας. 
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2. Με ποιο άλλο κριτήριο θα 
μπορούσε να οργανωθεί η ε-
ταιρεία; Σχεδιάστε ένα νέο  
Οργανόγραμμα χρησιμοποιώ-
ντας το κριτήριο της Τμηματο-
ποίησης κατά προϊόν για τη 
Διεύθυνση Παραγωγής. 
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