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ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ 
 
Το Έργο Μελέτης «Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής 

∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου 

∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» µε Αναθέτουσα 

Αρχή την Ανώνυµη Εταιρεία Αναπτυξιακών ∆ράσεων Στέγη της Ελληνικής 

Βιοµηχανίας, εµπίπτει στο Σχέδιο ∆ράσης που εκπόνησε ο ΣΕΒ στο πλαίσιο του 

Επιχειρησιακού Προγράµµατος «Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού 2007-2013». 

 

Αντικείµενο της υπό εκπόνηση µελέτης είναι η αναγνώριση των προκλήσεων που 

αντιµετωπίζει η πλειονότητα των ελληνικών επιχειρήσεων, η καταγραφή καλών 

πρακτικών και τελικά η διαµόρφωση ενός προτεινόµενου µοντέλου ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού το οποίο υποστηρίζει την αποτελεσµατική λειτουργία και 

ενισχύει την ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων.  

 

Στόχος του Σχεδίου ∆ράσης που εκπόνησε ο ΣΕΒ είναι η διαµόρφωση ουσιαστικών 

και αποτελεσµατικών πολιτικών στήριξης της προσαρµογής των εργαζοµένων και 

των επιχειρήσεων στα νέα οικονοµικά δεδοµένα καθώς και η προώθηση της 

απασχόλησης και της επαγγελµατικής κατάρτισης των εργαζοµένων. Ένας από 

τους τέσσερις βασικούς άξονες παρέµβασης είναι η βελτίωση της 

προσαρµοστικότητας των επιχειρήσεων µέσω της διαµόρφωσης στρατηγικής για το 

ανθρώπινο δυναµικό. 

 

Το παρόν κείµενο αποτελεί µια συνοπτική παρουσίαση του 2ου Παραδοτέου (Π2) 

του Έργου: «Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε 

Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας». 

 

Το κείµενο χωρίζεται σε δύο βασικά µέρη που στόχο έχουν: 

 

Μέρος Α: καταγραφή υφιστάµενων πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού όπως αυτά προκύπτουν από την ανάλυση δευτερογενών και 

πρωτογενών πηγών. Ιδιαίτερη αναφορά γίνεται στις Ελληνικές επιχειρήσεις, ειδικά 

κατά τη σηµερινή περίοδο γενικευµένης οικονοµικής κρίσης και ανάδειξη περιοχών 

προβληµατικότητας  
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Μέρος Β: ανάπτυξη και παρουσίαση των βασικών χαρακτηριστικών ενός 

Συστήµατος Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆) που θα 

ανταποκρίνεται στις ανάγκες και δυνατότητες της Ελληνικής επιχειρηµατικότητας. 

 

Μέρος Γ: Ανακεφαλαίωση συµπερασµάτων  

 

 

 

Αρχικά, είναι απαραίτητο να προσδιοριστεί τι σηµαίνει προνοητική διαχείριση 

ανθρώπινου δυναµικού και ποιες είναι οι προϋποθέσεις για την αποτελεσµατική 

εφαρµογής της. Ο ορισµός που υιοθετεί η Ανάδοχος Ένωση Εταιρειών στην 

παρούσα Μελέτη για την προνοητική διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού είναι: 

«Το σύνολο των λειτουργιών και των δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε την 

αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού και οι 

οποίες είναι προσανατολισµένες στο µέλλον (future-oriented), µε στόχο την 

πρόβλεψη και µείωση της επιχειρησιακής αβεβαιότητας σε θέµατα ανθρώπινου 

δυναµικού και σε εναρµόνιση µε την επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισµού».  

 

Το βασικό χαρακτηριστικό της προνοητικής διαχείρισης είναι ο προγραµµατισµός 

των δράσεων οι οποίες θα υποστηρίξουν την υλοποίηση των µελλοντικών στόχων.  
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Μέθοδος Οργάνωσης Εργασιών για την Εκπόνηση της Μελέτης 
 

Για την ανάπτυξη των δύο βασικών ενοτήτων χρησιµοποιήθηκε η ακόλουθη 

µεθοδολογική προσέγγιση: 

 

Μέρος Α: Αποτύπωση Εξωτερικού Περιβάλλοντος της Αγοράς Εργασίας και 

Συστηµάτων ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού στις Ελληνικές 

Επιχειρήσεις   

 

Σε αυτό το µέρος της Μελέτης, η Ανάδοχος Ένωση Εταιρειών αφενός αποτύπωσε 

την υφιστάµενη κατάσταση στην αγορά εργασίας στην Ελλάδα σε µακροσκοπικό 

επίπεδο, αφετέρου εξέτασε τις πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού που 

ακολουθούν οι Ελληνικές επιχειρήσεις σήµερα που διαθέτουν 50-250 άτοµα 

ανθρώπινο δυναµικό. 

 

1) Συλλογή και επεξεργασία στοιχείων της αγοράς εργασίας στην Ελλάδα 

καθώς και εφαρµογής προγραµµάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης 

εργαζοµένων σε επιχειρήσεις. 

2) ∆ιεξαγωγή ποιοτικής έρευνας πεδίου  

3) Ποιοτική ανάλυση και σύνθεση των ευρηµάτων των συνεντεύξεων και της  

βιβλιογραφικής έρευνες µε σκοπό τη ανάδειξη τάσεων και ενδείξεων στον 

τρόπο διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σε αυτή την κατηγορία των 

επιχειρήσεων. 

 

Μέρος Β: Προνοητική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού   

 

Σε αυτό το µέρος της Μελέτης, η Ανάδοχος Ένωση Εταιρειών παρουσίασε 

προσεγγίσεις άλλων χωρών αναφορικά µε τις καλές πρακτικές ολοκληρωµένης 

διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού που ακολουθούν επιτυχηµένες 

εταιρείες στην Ελλάδα και ∆ιεθνώς. Επιπρόσθετα, έγινε ανάλυση του Μοντέλου 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, το οποίο προτείνεται να 

υιοθετηθεί. 

1) Συλλογή στοιχείων αναφορικά µε προσεγγίσεις άλλων χωρών ως προς την 

προνοητική διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, καθώς και «καλών 

πρακτικών» ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού από επιτυχηµένες εταιρείες 

2) Παρουσίαση Μοντέλου Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 
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Μέρος Γ: Ανακεφαλαίωση Συµπερασµάτων 

 

Ανακεφαλαίωση των συµπερασµάτων που προκύπτουν από το σύνολο των 

στοιχείων που έχουν αναλυθεί τόσο από την Ελλάδα όσο και από το εξωτερικό έτσι 

ώστε να προσδιορισθεί η βάση και οι αρχές πάνω στις οποίες θα στηριχθεί η 

ανάπτυξη του Οδηγού Προνοητικής ∆ιαχείρισης για τις Ελληνικές επιχειρήσεις.  

 

∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού στις Ελληνικές 

Επιχειρήσεις 

 

Η υφιστάµενη οικονοµική κρίση έχει επηρεάσει δραµατικά το πλαίσιο µέσα στο 

οποίο λειτουργούν και έχουν συνηθίσει να λειτουργούν οι επιχειρήσεις. Έτσι, έχει 

διαµορφώσει ένα εκρηκτικό µείγµα πολλών συναρτούµενων παραγόντων µέσα στο 

οποίο οι επιχειρήσεις προσπαθούν να επιβιώσουν. Συνοψίζοντας, οι παράγοντες 

αφορούν στα εξής: 

 

• Αύξηση των δηµοσιονοµικών προβληµάτων και του δηµοσίου χρέους που 

αντιµετωπίζει η Ελλάδα 

• Αύξηση της ανεργίας σε πολύ υψηλά επίπεδα (17.9% το 2011) 

• Μείωση της κατανάλωσης και κάθετη πτώση της καταναλωτικής πίστης των 

πολιτών 

• Μείωση του κύκλου εργασιών και τζίρου των επιχειρήσεων 

• Αύξηση της φορολογίας και µείωση του καθαρού εισοδήµατος επιχειρήσεων 

και οικογενειών  

• Μειωµένη έως αδύνατη χρηµατοδότηση των επιχειρήσεων από τις τράπεζες 

µε µεγάλο κόστος για τις επιχειρήσεις που δηµιουργεί σοβαρό πρόβληµα 

ρευστότητας   

• ∆υσκολία πρόσβασης σε χρηµατοδοτικά προγράµµατα (π.χ. ΕΣΠΑ) 

• Γραφειοκρατικό κράτος µε χαµηλή αποτελεσµατικότητα και υποστήριξη στη 

λειτουργία των επιχειρήσεων 

• Ασταθές και διαρκώς µεταβαλλόµενο νοµοθετικό και φορολογικό πλαίσιο 

• Αλλαγές στους κανόνες και το πλαίσιο των εργασιακών σχέσεων 

 

Όλα τα παραπάνω δηµιουργούν µια «κινούµενη άµµο» πάνω στην οποία 

εργαζόµενοι και επιχειρήσεις προσπαθούν να ισορροπήσουν. ∆εν είναι λοιπόν 

παράδοξο το γεγονός ότι τόσο οι πολίτες, όσο και οι ∆ιευθύνοντες Σύµβουλοι των 
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επιχειρήσεων εµφανίζονται να είναι διστακτικοί ή και απαισιόδοξοι ως προς τη 

εξέλιξη της οικονοµίας1.  

 

Η πτώση της κατανάλωσης τόσο στην Ελληνική, όσο και στην Ευρωπαϊκή αγορά 

έχουν προσθέσει ακόµα µεγαλύτερη πίεση στις επιχειρήσεις, οι οποίες βλέπουν ότι  

πρέπει να προσπαθήσουν περισσότερο ή να αλλάξουν τον τρόπο µε τον οποίο 

συνεργάζονται προκειµένου να επιτύχουν ή έστω να πλησιάσουν τους στόχους 

πωλήσεων που έχουν θέσει. Ταυτόχρονα, η αρνητική εικόνα που έχει διαµορφωθεί 

για την Ελληνική οικονοµία αποτελεί τροχοπέδη για την ανάπτυξη συµφωνιών και 

την παροχή πιστώσεων από αλλοδαπούς προµηθευτές ή/και πελάτες, γεγονός που 

επηρεάζει, όπως είναι αναµενόµενο, σηµαντικά τη λειτουργικότητα των 

επιχειρήσεων.  

 

Οι Ελληνικές επιχειρήσεις συνήθως υιοθετούν µία πιο αποσπασµατική προσέγγιση 

για τη διοίκηση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. Τα χαρακτηριστικά 

αυτής της προσέγγισης µπορούν να συνοψιστούν ως εξής: 

 

• Επιχειρησιακή στρατηγική η οποία δεν συνδέεται µε το ανθρώπινο δυναµικό.  

• Αδυναµία συστηµατικής και πλήρους αξιοποίησης και ανάπτυξης του 

ανθρώπινου δυναµικού  

• Συγκεντρωτισµός στη λήψη αποφάσεων και χρονοβόρα απορρόφηση των 

διοικούντων σε «καθηµερινές λειτουργίες» και επίλυση προβληµάτων εις βάρος 

στρατηγικών/σηµαντικών θεµάτων – ειδικότερα σήµερα που συνήθως 

«παλεύουν µε τη φωτιά» για την επίλυση επειγόντων προβληµάτων για την 

επιβίωση της επιχείρησης.  

• Έλλειψη σε γνώσεις και ικανότητες διοίκησης 

• Χαµηλός βαθµός τυποποίησης περιγραφών και προδιαγραφών 

• Απουσία προσδιορισµού των κρίσιµων ρόλων ή/ και των κρίσιµων  δεξιοτήτων 

/ συµπεριφορών που είναι απαραίτητα για την υλοποίηση της στρατηγικής και 

σύνδεσής τους µε τα πλάνα ανάπτυξης των εργαζοµένων  

• Απουσία διαδικασίας προγραµµατισµού διαδοχής  

• Συστήµατα και διαδικασίες που στις περισσότερες επιχειρήσεις αυτού του 

µεγέθους είναι είτε απλά, είτε άτυπα (λόγω της µικρής κλίµακας των 

λειτουργιών.  

                                                 
1
 Έρευνα PWC, και ΚΕΜ - ΕΒΕΑ  
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• Ειδικότερα, ως προς τη διαδικασία εκπαίδευσης και ανάπτυξης, αυτή τείνει να 

αντιµετωπίζεται ως «εκπαιδευτικά σεµινάρια» και να περιορίζεται σε 

επιδοτούµενα προγράµµατα ενδο-επιχειρησιακής κατάρτισης ή / και on-the-job 

training σε άτυπη µορφή  

• Συγκεντρωτικό / επιτακτικό στυλ διοίκησης και επιχειρηµατική κουλτούρα που 

προάγει τον «διοικητικό έλεγχο» περισσότερο από την «ανάληψη 

πρωτοβουλιών» και δεν έχει εµπεδώσει τις έννοιες της «υπευθυνότητας για 

αποτελέσµατα», «διοίκησης µέσω στόχων» και της «αναπτυξιακής 

καθοδήγησης» (developmental coaching & mentoring).  

 
Οι παραπάνω παράγοντες αποτελούν τις βασικές αιτίες για την απουσία ή/και 

δυσκολία διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού µε στρατηγικά 

προσανατολισµένο τρόπο. Συµπερασµατικά, θα µπορούσαµε να υποστηρίξουµε ότι 

ακόµα και όταν µια επιχείρηση εφαρµόζει συστηµατικά κάποιες πρακτικές 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού αυτές συνήθως είναι αποσπασµατικές και δεν 

συνδέονται µεταξύ τους. Ταυτόχρονα, κυρίαρχα παρουσιάζεται η απουσία 

προγραµµατισµού και σύνδεσης των δράσεων µε τη στρατηγική της επιχείρησης.  

 

Τα δύο αυτά χαρακτηριστικά (στρατηγική και σύνδεση / συνεργασία ενεργειών) 

αποτελούν την «καρδιά» της προνοητικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

και ο βαθµός απουσίας ή ύπαρξής τους καθορίζει και τον βαθµό 

αποτελεσµατικότητας των ενεργειών προνοητικής διαχείρισης. 

 

Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Στο Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, η επιχειρησιακή 

στρατηγική είναι το «σηµείο εκκίνησης». Έχοντας προσδιορίσει την επιχειρησιακή 

στρατηγική, η εταιρεία είναι σε θέση να προσδιορίσει τις µελλοντικές της 

ανάγκες/απαιτήσεις σε ανθρώπινο δυναµικό (ρόλοι και γνώσεις/ δεξιότητες) που 

κρίνονται απαραίτητες για την υλοποίηση της. Στη συνέχεια αξιολογώντας τη 

διαθεσιµότητα που έχει η εταιρεία σε πόρους (ανθρώπινους, τεχνολογικούς και 

οικονοµικούς) προσδιορίζονται οι αποκλίσεις-συγκλίσεις (Gap Analysis). Το 

επόµενο βήµα είναι η η διατύπωση των απαιτούµενων παρεµβάσεων αναφορικά µε 

τέσσερις πυλώνες – Οργάνωση, ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, Επικοινωνία, 

Εργασιακό Περιβάλλον/ Κλίµα, προκειµένου να διαµορφωθεί η Στρατηγική 

Ανθρώπινου ∆υναµικού που θα βοηθήσει στην επίτευξη των επιχειρησιακών 
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αποτελεσµάτων. Πιο κάτω, παρατίθεται το Μοντέλο της Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Ανθρωπίνου ∆υναµικού. 

 

 

 

Η διαδικασία που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση και τα βήµατα στα οποία 

πρέπει να προβεί κατά την υλοποίηση ενός Συστήµατος Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆) παραµένουν τα ίδια ανεξάρτητα από τον τύπο 

της επιχείρησης. Αυτό που αλλάζει είναι τα αποτελέσµατα και τα ευρήµατα σε κάθε 

στάδιο της διαδικασίας, το βάρος και η προτεραιότητα που δίδεται στις αποκλίσεις 

που εντοπίζονται και τα πλάνα δράσης που δηµιουργούνται για την αντιµετώπιση 

αυτών των αποκλίσεων. Αυτά τα πλάνα δράσης θα ποικίλλουν µε βάση τον τύπο 

της επιχειρησιακής στρατηγικής. 

 

Σύµφωνα µε το πολύ-µελετηµένο µοντέλο επιχειρησιακής στρατηγικής του Michael 

Porter, υπάρχουν τρία βασικά είδη επιχειρησιακής στρατηγικής για την επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, τα οποία θα χρησιµοποιηθούν για την περιγραφή 

και κατανόηση του τρόπου µε τον οποίο ένα ΣΠ∆Α∆ µπορεί να ευθυγραµµιστεί µε 

την εταιρική στρατηγική:  

 

• Η στρατηγική µείωσης κόστους (cost leadership),  

• Η στρατηγική διαφοροποίησης-καινοτοµίας (differentiation), 

• Η στρατηγική εστίασης-ποιότητας (focus strategy).  

 

Ο καθορισµός των προτεραιοτήτων, όσον αφορά στο βαθµό εστίασης των δράσεων 

θα γίνει µε βάση κυρίως τους ακόλουθους παράγοντες: 
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Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
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Είδος επιχείρησης  

Η κατηγοριοποίηση αυτή αφορά σε επιχειρήσεις µεταποιητικού ή µη χαρακτήρα. 

 

Οικονοµικό προφίλ 

Η κατηγοριοποίηση αυτή αφορά σε επιχειρήσεις µε υψηλό επίπεδο ανάπτυξης, 

µέτριες οικονοµικές επιδόσεις ή τελικά οριακούς οικονοµικούς δείκτες. 

 

Στη συνέχεια περιγράφονται τα βήµατα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση 

για να υλοποιήσει ένα ΣΠ∆Α∆ και παρουσιάζονται συνοπτικά τόσο ο σκοπός, όσο 

και οι βασικές ενέργειες του κάθε βήµατος. Τα βήµατα αυτά θα αναλυθούν 

εκτενώς και µε πολύ περισσότερες λεπτοµέρειες στον Οδηγό που θα δηµιουργηθεί 

για την υποστήριξη των επιχειρήσεων κατά την εφαρµογή του ΣΠ∆Α∆. Στον 

Οδηγό αυτό, το κάθε βήµα θα συνοδεύεται από υποστηρικτικά εργαλεία και 

µεθοδολογίες, πρακτικά παραδείγµατα και οδηγίες σχετικά µε το πώς οι δράσεις 

µπορεί να διαφέρουν ανάλογα µε τον τύπο της επιχείρησης. 

 

∆ιαδικασία Εφαρµογής Μοντέλου Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

Στη συνέχεια περιγράφονται τα βήµατα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση 

για να υλοποιήσει το Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού και 

παρουσιάζονται συνοπτικά τόσο ο σκοπός, όσο και οι βασικές ενέργειες του κάθε 

βήµατος. 

 

Βήµα 1 – Αποσαφήνιση της Επιχειρησιακής Στρατηγικής 

 

Σε αυτό το βήµα, η ηγεσία της επιχείρησης καλείται να αποσαφηνίσει την 

επιχειρησιακή στρατηγική, διασφαλίζοντας ότι τα διοικητικά της στελέχη έχουν 

κοινή αντίληψη. Αυτό το βήµα αποτελεί την αφετηρία και το θεµέλιο όλων των 

ΣΠ∆Α∆, καθώς ο σκοπός αυτών των συστηµάτων είναι να διασφαλίσουν ότι η 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης ευθυγραµµίζεται µε τους 

στρατηγικούς της στόχους και υποστηρίζει την επίτευξή τους. 

 

Βήµα 2 – Αξιολόγηση των µελλοντικών αναγκών σε Ανθρώπινο ∆υναµικό 
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Σε αυτό το βήµα, η επιχείρηση έχοντας αποσαφηνίσει τη στρατηγική της και 

λαµβάνοντας υπόψη τις εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον (τεχνολογικές 

οικονοµικές, κοινωνικές, πολιτικές, περιβαλλοντολογικές), προχωρά στον 

προσδιορισµό των δραστηριοτήτων υψηλής προστιθέµενης αξίας για την 

επιχείρηση και στη συνέχεια στον καθορισµό των αναγκών της σε ανθρώπινο 

δυναµικό εστιάζοντας στους κρίσιµους ρόλους και τις δεξιότητες που θα 

υποστηρίξουν την υλοποίηση της επιχειρησιακής της στρατηγικής.  

 

Βήµα 3 – Ανάλυση υφιστάµενης κατάστασης 

 

Σε αυτό το βήµα η επιχείρηση αναλύει και αποτυπώνει την υφιστάµενη κατάσταση 

όσον αφορά στο ανθρώπινο δυναµικό της, α) αποτιµώντας τους ρόλους/ 

επαγγέλµατα τα οποία διαθέτει, β) την κατανοµή του ανθρώπινου δυναµικού ανά 

ρόλο, καθώς και γ) τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τα προσόντα που διαθέτει ήδη η 

επιχείρηση. 

 

Έχοντας ήδη ορίσει τις µελλοντικές της ανάγκες σχετικά µε τους ρόλους και τις 

δεξιότητες που θα υποστηρίξουν την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων, η 

επιχείρηση µπορεί πιο εύκολα να προχωρήσει σε µια στοχευµένη αξιολόγηση και 

ανάλυση του υφιστάµενου ανθρώπινου δυναµικού της έναντι αυτών των αναγκών.  

 
Βήµα 4 – Ανάλυση χάσµατος και προσδιορισµός αποκλίσεων/συγκλίσεων 
 

Σε αυτό το βήµα, η επιχείρηση προχωράει στην ανάλυση του χάσµατος βάσει της 

υφιστάµενης κατάστασης και έχοντας προσδιορίσει τις µελλοντικές της ανάγκες σε 

ανθρώπινο δυναµικό. 

 

Κατά το βήµα της ανάλυσης του χάσµατος, η επιχείρηση θα πρέπει επίσης να λάβει 

υπόψη της τις συνθήκες που επικρατούν στο εξωτερικό περιβάλλον, σε θέµατα 

όπως ανταγωνισµός στην τοπική αγορά εργασίας, διαθέσιµο ανθρώπινο δυναµικό, 

εξελίξεις/αλλαγές της εργατικής νοµοθεσίας. Οι αποκλίσεις αυτές ενδέχεται να 

προέρχονται από περιορισµένη προσφορά των συγκεκριµένων επαγγελµάτων στην 

αγορά εργασίας (έλλειψη προσφοράς είτε σε τοπικό είτε σε εθνικό επίπεδο) αλλά 

και από µεταβολές στις ανάγκες της επιχείρησης για συγκεκριµένα επαγγέλµατα 

και δεξιότητες (µεταβολή της ζήτησης λόγω αλλαγών στρατηγικών 

προτεραιοτήτων, τεχνολογίας κλπ). Μπορούν επίσης να προέρχονται από έλλειψη 
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συγκεκριµένων δεξιοτήτων του υφιστάµενου ανθρωπίνου δυναµικού της 

επιχείρησης (π.χ. προσανατολισµός στο πελάτη, δεξιότητες διαχείρισης έργων 

κλπ.) αλλά και από πιο δοµικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης όπως η µη 

αποτελεσµατική διαχείριση της απόδοσης, ή ο ακατάλληλος σχεδιασµός θέσεων 

εργασίας και ιεραρχικών επιπέδων.  

 
Βήµα 5 – ∆ιαµόρφωση πλάνου δράσεων 

Ολοκληρώνοντας την ανάλυση χάσµατος στο προηγούµενο βήµα, η επιχείρηση 

προχωράει στην ιεράρχηση των περιοχών που χρήζουν βελτίωσης και στη 

συνέχεια καθορίζει τις απαραίτητες δράσεις. 

  

Οι δράσεις αξιολογούνται  βάσει δύο κριτηρίων: α) Προστιθέµενη Αξία και β) 

Βαθµός Ευκολίας Εφαρµογής λαµβάνοντας υπόψη τη στρατηγική κατεύθυνση της 

επιχείρησης, το οικονοµικό προφίλ της, το µέγεθος της και το είδος της 

επιχείρησης. Ο συνδυασµός των δύο κριτηρίων οδηγεί στον χαρακτηρισµό των 

∆ράσεων σε: 

 

i. ∆ράσεις που έχουν άµεσα και ορατά αποτελέσµατα 

ii. ∆ράσεις που αποτελούν τις αµέσως επόµενες προτεραιότητες 

iii. ∆ράσεις που δεν χρειάζεται να υλοποιηθούν, καθώς προσθέτουν µικρότερη 

αξία σε σχέση µε τις υπόλοιπες δράσεις και είναι λιγότερο εύκολα στην 

υλοποίησή τους 

 

Ολοκληρώνοντας την αξιολόγηση των δράσεων, γίνεται ιεράρχησή τους και 

αναπτύσσονται τα λεπτοµερή πλάνα υλοποίησής τους, τα οποία εµπίπτουν στους 

τέσσερις πυλώνες που προαναφέρθηκαν στο προηγούµενο µέρος, ήτοι:  

1. Οργάνωση και ∆ιαχείριση της Εργασίας  

2. ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

3. Επικοινωνία 

4. Εργασιακό περιβάλλον/ Κλίµα  

 

 

Βήµα 6 – Αξιολόγηση και αναπροσαρµογή δράσεων  

 

Ένας κρίσιµος παράγοντας επιτυχίας για την εφαρµογή του ΣΠ∆Α∆ είναι να 

θεωρηθεί µια «ζωντανή διαδικασία», η οποία δεν αντιµετωπίζεται αποσπασµατικά 
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από την επιχείρηση, αλλά παρακολουθείται και αξιολογείται τακτικά προκειµένου 

να διασφαλίζεται ότι ο τρόπος µε τον οποίο διαχειρίζεται η επιχείρηση τους πόρους 

της βρίσκεται διαρκώς σε ευθυγράµµιση µε τις αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον 

και το στρατηγικό προσανατολισµό της. Για το λόγο αυτό ο σκοπός του βήµατος 

αυτού είναι να δηµιουργηθούν δείκτες αποτελεσµατικότητας των ενεργειών καθώς 

και τρόποι παρακολούθησης και αξιολόγησης της πορείας των δράσεων, µε σκοπό 

να διασφαλίζεται ότι το πλάνο ανταποκρίνεται διαρκώς στις πραγµατικές 

επιχειρησιακές ανάγκες και στρατηγικούς στόχους (δεδοµένου ότι κατά την 

υλοποίηση της εισέρχονται και απρόβλεπτοι παράγοντες οι οποίοι ενδέχεται να 

απαιτούν τη προσαρµογή ορισµένων δράσεων). 

 
Βασικά συµπεράσµατα 

 

Με βάση την εξέταση καλών πρακτικών ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού τόσο στην Ελλάδα, όσο και διεθνώς, αφετέρου βάσει της 

υφιστάµενης κατάστασης στην Ελλάδα προκύπτουν πολύτιµα συµπεράσµατα. 

Στόχος είναι να προσδιορισθεί η βάση και οι αρχές πάνω στις οποίες θα στηριχθεί η 

ανάπτυξη ενός εφαρµόσιµου και ρεαλιστικού Οδηγού Προνοητικής ∆ιαχείρισης για 

τις Ελληνικές επιχειρήσεις. 

 

Έτσι, µέσα από την Μελέτη προκύπτει ότι: 

 

• Το Σύστηµα Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆) έχει 

αποδεδειγµένα απτά οφέλη για τις επιχειρήσεις – αύξηση µεριδίου αγοράς, 

ενίσχυση ανταγωνιστικότητας, κερδοφορία, branding, αύξηση του goodwill 

της εταιρείας κ.α.  

• Η αποτελεσµατική εφαρµογή ενός ΣΠ∆Α∆ δεν συνεπάγεται πολυπλοκότητα 

• Το Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού δεν απαιτεί 

απαραίτητα οικονοµικούς πόρους. Απαιτεί αλλαγή φιλοσοφίας και τρόπου 

σκέψης. Πιο πολύ στηρίζεται στην κατανόηση της αναγκαιότητας και 

χρησιµότητάς του, καθώς και στη θέληση και αποφασιστικότητα της 

επιχείρησης να εφαρµόσει τους κανόνες που το διέπουν. 

• Η εισαγωγή ενός τέτοιου µοντέλου απαιτεί ή/και προϋποθέτει τις περισσότερες 

φορές την αλλαγή κουλτούρας και συµπεριφορών από όλους τους 

εργαζοµένους σε οποιοδήποτε επίπεδο.  
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• Η κατανόηση και αποδοχή του µοντέλου προνοητικής διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού από τους εργαζοµένους µίας επιχείρησης εξαρτάται από το κατά 

πόσο τα στελέχη, και ειδικά η ηγεσία της επιχείρησης, αναγνωρίζει και 

υποστηρίζει την εφαρµογής του. 

• Η αµφίδροµη και ειλικρινής επικοινωνία µεταξύ της εργοδοσίας και των 

εργαζοµένων είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχία του µοντέλου, 

όπως αναδείχθηκε και από τις καλές πρακτικές. 

• Το επίπεδο του κλίµατος και το είδος της κουλτούρας που υπάρχει στις 

επιχειρήσεις µπορεί να ενισχύσει ή να δυσκολέψει την ανάπτυξη δράσεων 

προνοητικής διαχείρισης. Γι’ αυτό το λόγο, αυτός ο παράγοντας χρειάζεται να 

ληφθεί προσεχτικά υπόψη κατά την εκπόνηση του Οδηγού και την εφαρµογή 

του µοντέλου στις Ελληνικές επιχειρήσεις. 

• Το οικογενειακό κλίµα και το σχετικά µικρό µέγεθος των Ελληνικών 

επιχειρήσεων µπορεί να προσφέρει σηµαντικά πλεονεκτήµατα στην 

αποτελεσµατική εφαρµογή της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου 

∆υναµικού, λόγω της ευελιξίας και της αµεσότητας στην επικοινωνία που 

µπορούν να επιτύχουν. Απαραίτητη προϋπόθεση αποτελεί να έχει πεισθεί η 

ιδιοκτησία/ηγεσία για την αναγκαιότητα και τη χρησιµότητα εφαρµογής της. 

• Η σύνδεση των συστηµάτων διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού µεταξύ τους 

συνεισφέρει στη µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα της προνοητικής διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Το Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να 

εξοικονοµήσει πόρους στην επιχείρηση µέσω της:  

o επένδυσης στην ανάπτυξη των πλέον ικανών και απαραίτητων 

εργαζοµένων για την επιχείρηση,  

o στοχευµένης ως προς τη στρατηγική εκπαίδευσης,  

o αποφυγής απώλειας ικανών στελεχών,  

o ελαχιστοποίησης ανάγκης πρόσληψης νέων στελεχών από την αγορά 

εργασίας µε υψηλότερο κόστος και µε αµφίβολα αποτελέσµατα, 

o διαµόρφωσης άλλου είδους αµοιβών οι οποίες κοστίζουν λιγότερο στην 

επιχείρηση, αλλά έχουν υψηλότερη ανταποδοτικότητα από τις 

παραδοσιακές υλικές αµοιβές 

   

Η εφαρµογή ενός Συστήµατος Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

µπορεί να φαντάζει πολυτέλεια στις σηµερινές συνθήκες τις οποίες βιώνουν οι 

Ελληνικές επιχειρήσεις. Παρόλα αυτά, ειδικά µέσα σε αυτό το πλαίσιο 
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αβεβαιότητας, οι επιχειρήσεις πρέπει περισσότερο από κάθε άλλη φορά να 

σκεφτούν τους τρόπους και τις προϋποθέσεις που θα τις οδηγήσουν στην 

ανάπτυξη.  

 

Η ύπαρξη ενός εργατικού δυναµικού που µπορεί να καλύψει τις µελλοντικές 

ανάγκες της επιχείρησης είναι περισσότερο αποτέλεσµα σχεδιασµού και 

προγραµµατισµού, παρά προϋπολογισµού και κόστους. Η Προνοητική ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού µέσα από την εφαρµογή ρεαλιστικών και κατάλληλα 

διαµορφωµένων πρακτικών µπορεί να βοηθήσει προς αυτή την κατεύθυνση και να 

υποστηρίξει την ανάπτυξη και υλοποίηση των στρατηγικών στόχων των 

επιχειρήσεων.  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ  
 
Η εκπόνηση της συγκεκριµένης µελέτης µε Αναθέτουσα Αρχή την Ανώνυµη  

Εταιρεία Αναπτυξιακών ∆ράσεων Στέγη της Ελληνικής Βιοµηχανίας, εµπίπτει στο 

Σχέδιο ∆ράσης που εκπόνησε ο ΣΕΒ στο πλαίσιο του Επιχειρησιακού 

Προγράµµατος «Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού 2007-2013». 

 

Αντικείµενο της υπό εκπόνηση µελέτης είναι η αναγνώριση των προκλήσεων που 

αντιµετωπίζει η πλειονότητα των ελληνικών επιχειρήσεων, η καταγραφή καλών 

πρακτικών και τελικά η διαµόρφωση ενός προτεινόµενου µοντέλου ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού το οποίο υποστηρίζει την αποτελεσµατική λειτουργία και 

ενισχύει την ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων.  

Στόχος του Σχεδίου ∆ράσης που εκπόνησε ο ΣΕΒ είναι η διαµόρφωση ουσιαστικών 

και αποτελεσµατικών πολιτικών στήριξης της προσαρµογής των εργαζοµένων και 

των επιχειρήσεων στα νέα οικονοµικά δεδοµένα καθώς και η προώθηση της 

απασχόλησης και της επαγγελµατικής κατάρτισης των εργαζοµένων. Ένας από 

τους τέσσερις βασικούς άξονες παρέµβασης είναι η βελτίωση της 

προσαρµοστικότητας των επιχειρήσεων µέσω της διαµόρφωσης στρατηγικής για το 

ανθρώπινο δυναµικό. 

ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΠΡΟΝΟΗΤΙΚΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 

Στο σηµερινό, συνεχώς µεταβαλλόµενο, επιχειρηµατικό περιβάλλον έχει γίνει 

πλέον κατανοητό ότι οι επιχειρήσεις για να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν θα 

πρέπει να εφαρµόσουν και να ενστερνιστούν ένα διαφορετικό τρόπο λειτουργίας 

σε σχέση µε αυτόν που εφαρµόζουν έως σήµερα. Η διαφορετικότητα αυτή αφορά 

κυρίως στην αλλαγή νοοτροπίας και προσέγγισης σε θέµατα καινοτοµίας, 

εξωστρέφειας, διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού.  

Είναι πλέον ευρέως αποδεκτό και έχει αποδειχθεί από πλήθος ερευνών τόσο στην 

Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό2,  ότι η ολοκληρωµένη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού µπορεί να εξασφαλίσει σηµαντικά και ουσιαστικά ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα για την επιχείρηση, ειδικά στη σηµερινή περίοδο κρίσης, όπως: 

• αύξηση της αποδοτικότητας του οργανισµού 

• ενίσχυση της δέσµευσης των εργαζοµένων προς την εταιρεία 

                                                 
2 Katou & Budhwar (2010), Katou (2008, 2012), Schoorman (2007), Delaney & Huselid (1996 ), 
Huselid (1995) 
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• ενίσχυση των προσπαθειών για τη δηµιουργία καλού εργασιακού κλίµατος 

• υποστήριξη εφαρµογής των αλλαγών 

• βελτίωση της επικοινωνίας µεταξύ των εργαζοµένων, καθώς και µεταξύ των 

εργαζοµένων και της διοίκησης 

Παρόλα αυτά, κατά την περίοδο της οικονοµικής κρίσης και της προσπάθειας των 

οργανισµών για επιβίωση, ειδικά στην Ελλάδα, η έµφαση δεν µπορεί να δίνεται 

απλά και µόνο στη διαχείριση προσωπικού ακόµη και αν αυτή πραγµατοποιείται µε 

αποτελεσµατικό τρόπο. Η έµφαση, αλλά και η συνολική προσέγγιση στα θέµατα 

του Ανθρώπινου ∆υναµικού πρέπει να είναι οργανωµένη, δυναµική και κυρίως 

προβλεπτική-προνοητική (proactive) και όχι «αντιδραστική» (re-active). 

Στο ακόλουθο σχήµα (Σχήµα 1), παρουσιάζονται γραφικά, οι βασικές διαφορές 

µεταξύ ενός «παραδοσιακού» Συστήµατος ∆ιαχείρισης Προσωπικού και ενός 

Συστήµατος Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Σχήµα 1 - «Παραδοσιακό» Σύστηµα ∆ιαχείρισης Προσωπικού και Σύστηµα 
Προνοητικής ∆ιαχείρισης» 

 

Πηγή: Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B., & Cardy, R. L. (2006). Managing human resources. 
Englewood Cliffs, NJ 
 
 

Στο 1ο παραδοτέο του παρόντος έργου, αναφέραµε ότι η Προνοητική ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού3 συνδέεται άµεσα µε την έννοια της Στρατηγικής 

∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού, που δεν εστιάζει στη «διαχείριση» του 

                                                 
3 Meshoulam, I., & Baird, L. (1987). Proactive Human Resource Management. Human Resource 
Management, 26(4), 483-502.  
Wright, P. M., & McMahan, G. C. (1992). Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource 
Management. Journal of Management, 18(2), 295-320 
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ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΡΟΝΟΗΤΙΚΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ

Η προνοητική διαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού, επιτρέπει την
εστίαση στους ρόλους κριτικής σηµασίας για τον οργανισµό,
διασφαλίζοντας τη µέγιστη δυνατή απόδοση της επένδυσης σε
ανθρώπινο κεφάλαιο

«ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΟ» ΣΥΣΤΗΜΑ  ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ

Παραδοσιακά, η έννοια της διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού
περιστρεφόταν γύρω από τον αριθµό τον εργαζόµενων και την
οργανωτική δοµή, οδηγώντας σε αποσπασµατικές και όχι
οργανωµένες πρακτικές για την ανάπτυξη τους, περιορίζοντας την
αποτελεσµατικότητα των δράσεων.
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προσωπικού ενός οργανισµού, µε τη λογική της αντιµετώπισης των προβληµάτων 

ή των θεµάτων όταν αυτά ανακύψουν. Αντίθετα υιοθετεί µια προσέγγιση, κατά την 

οποία προβλέποντας τις εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον σε συνδυασµό µε τις 

µελλοντικές ανάγκες της επιχείρησης διαµορφώνει τις κατάλληλες πολιτικές για 

την αποτελεσµατική διοίκηση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

Ο ορισµός της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού που υιοθέτησε 

η οµάδα έργου στο 1ο παραδοτέο, ήταν ο ακόλουθος: 

 

 «Το σύνολο των λειτουργιών και των δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε την 

αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού και οι 

οποίες είναι προσανατολισµένες στο µέλλον (future-oriented), µε στόχο την 

πρόβλεψη και µείωση της επιχειρησιακής αβεβαιότητας σε θέµατα ανθρώπινου 

δυναµικού και σε πλήρη εναρµόνιση µε την επιχειρησιακή στρατηγική του 

οργανισµού». 

 

Ο παραπάνω ορισµός καλύπτει δύο ουσιαστικά χαρακτηριστικά της Προνοητικής 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού. Τον προσανατολισµό στο µέλλον (future-

oriented) και την άµεση διασύνδεση της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισµού. 

 

Ένας παρεµφερής και συχνά επαναλαµβανόµενος ορισµός της Προνοητικής 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, κυρίως µεταξύ των επαγγελµατιών της ∆Α∆ 

στο εξωτερικό, είναι ο ακόλουθος: 

 

“Η αναλυτική, προβλεπτική και σχεδιαστική διαδικασία που συνδέει και κατευθύνει 

την διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού (talent management), ώστε ο οργανισµός 

να εξασφαλίσει τους κατάλληλους ανθρώπους, στις κατάλληλες θέσεις εργασίας, 

τη σωστή χρονική στιγµή, µε την κατάλληλη αµοιβή, προκειµένου να υλοποιηθεί η 

επιχειρησιακή στρατηγική4”. 

 

H Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού αποτελεί µία ευρεία και 

πολυσήµαντη έννοια, ευρύτερη του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού 

(Workforce / Manpower Planning). Ο προγραµµατισµός του Ανθρώπινου 

∆υναµικού ορίζεται ως η «διαδικασία µε την οποία η επιχείρηση εξασφαλίζει το 

                                                 
4
 Strategic Workforce Planning at Monsanto (2009) 
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σωστό αριθµό και το σωστό είδος ανθρώπων στις σωστές θέσεις και στο σωστό 

χρόνο µε το µικρότερο δυνατό κόστος»5 και αποτελεί µία από τις βασικές 

λειτουργίες της ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων, άµεσα συνδεδεµένη µε τις 

υπόλοιπες πρακτικές, όπως η προσέλκυση, επιλογή, αξιολόγηση και εκπαίδευση 

προσωπικού. 

 

Αντίθετα, η Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού εστιάζει στην 

έγκαιρη σύλληψη, σχεδιασµό και υλοποίηση πολιτικών και πρακτικών ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού προκειµένου να προλαµβάνονται οι εξελίξεις στο εξωτερικό 

περιβάλλον και οι µελλοντικές ανάγκες της εταιρείας. Οι ανάγκες και απαιτήσεις 

δεν αναφέρονται απλά και µόνο σε ποσοτικά στοιχεία όπως ο αριθµός 

εργαζοµένων (headcount), όπως καταλήγει να είναι συχνά ο Προγραµµατισµός του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού. Αντίθετα, εξετάζονται µε ιδιαίτερη βαρύτητα και ποιοτικά 

στοιχεία, όπως η κατοχή (ή µη) από το υπάρχον Ανθρώπινο ∆υναµικό των 

απαιτούµενων δεξιοτήτων, γνώσεων και ατοµικών χαρακτηριστικών. Αυτά τα 

στοιχεία σχετίζονται µε το µελλοντικό προσανατολισµό και τις στρατηγικές 

επιλογές του οργανισµού σε συνδυασµό µε την οργάνωση της εργασίας, την 

επικοινωνία, το εργασιακό περιβάλλον/κλίµα, την κουλτούρα, την 

αποτελεσµατικότητα της διοίκησης.  

 

Η ανωτέρω διασύνδεση απαιτεί µία ολιστική προσέγγιση στα ζητήµατα άσκησης 

διοίκησης, ιδιαίτερα από την πλευρά της διοίκησης µίας επιχείρησης, αποτελώντας 

ταυτόχρονα και τη µεγαλύτερη πρόκληση για την επιτυχηµένη εφαρµογή ενός 

συστήµατος Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

Η ανάπτυξη και εφαρµογή της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου 

∆υναµικού απαιτεί κατανόηση και δέσµευση από την ηγετική οµάδα ως προς τις 

αρχές και στόχους της Προνοητικής ∆ιαχείρισης, καθώς και τη διάθεση των 

κατάλληλων πόρων. Κρίσιµο παράγοντα επιτυχίας αποτελούν, όπως θα 

αναφέρουµε στη συνέχεια, τα διευθυντικά στελέχη που θα πρέπει να παράσχουν 

καθοδήγηση τόσο στο στάδιο της διαδικασίας σχεδιασµού της Προνοητικής 

∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού, όσο και στο στάδιο της υλοποίησής της, 

εξασφαλίζοντας την ευθυγράµµιση µε την επιχειρησιακή στρατηγική και τη 

συµµετοχή του προσωπικού στη διαδικασία. 

 

                                                 
5 Παπαλεξανδρή, Ν., & Μπουραντάς, ∆. (2003). ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Αθήνα: Εκδόσεις 
Μπένου. 
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Συνεπώς: 

1. Η Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού συνδέει άµεσα τις 

πρακτικές και πολιτικές διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού µε τη 

στρατηγική της επιχείρησης µε στόχο τη µείωση του χάσµατος και την 

αντιστοίχιση προσφοράς και ζήτησης (Gap Analysis) ανάµεσα στις 

απαιτούµενες-µελλοντικές ανάγκες και στις υφιστάµενες-σηµερινές 

δεξιότητες του ανθρώπινου δυναµικού.  

2. Η Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού έχει ως αντικείµενο 

την ανάδειξη των κρίσιµων ρόλων και επαγγελµάτων για να διασφαλίσει ότι 

η επιχείρηση διαθέτει ανά πάσα στιγµή τους κατάλληλους ανθρώπους για 

αυτούς τους ρόλους και επαγγέλµατα. ∆ηλαδή, αυτούς που διαθέτουν τις 

απαιτούµενες δεξιότητες, γνώσεις, κίνητρα και άλλα ατοµικά 

χαρακτηριστικά που κρίνονται απαραίτητα. 

3. Η Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού συνδέει και 

ευθυγραµµίζει όλες τις σηµαντικές παραµέτρους για την αποτελεσµατική 

λειτουργία ενός οργανισµού, όπως η οργάνωση της εργασίας, η 

επικοινωνία, το εργασιακό περιβάλλον/κλίµα µε την ολοκληρωµένη 

∆ιοίκηση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

Η ισορροπία και αλληλεπίδραση µιας σειράς παραγόντων θα καθορίσει τις δράσεις 

για την αποτελεσµατική Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. Το 

ακόλουθο σχήµα 2, περιγράφει συνοπτικά τα βασικά στάδια της Προνοητικής 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, τα οποία θα εξειδικευτούν και θα αναλυθούν 

στη συνέχεια του παραδοτέου.  

 

Σχήµα 2 - Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
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Προκειµένου να επιτευχθούν τα επιθυµητά επίπεδα Προνοητικής ∆ιαχείρισης, θα 

πρέπει να συνδεθούν αποτελεσµατικά: 

• η στρατηγική της επιχείρησης 

• το εξωτερικό περιβάλλον (τεχνολογικές εξελίξεις, ανταγωνισµός, νοµοθεσία, 

θεσµικό πλαίσιο, οικονοµία, αγορά εργασίας, εκπαιδευτικό σύστηµα) 

• το εσωτερικό περιβάλλον (συστήµατα, οργανωτικές δοµές, κουλτούρα, 

διαδικασίες) 

• η δυναµική και τα προσόντα του υφιστάµενου ανθρώπινου δυναµικού  και,  

• οι µελλοντικές ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό/δεξιότητες/γνώσεις/κίνητρα/ 

ατοµικά χαρακτηριστικά.  

Συµπερασµατικά, ο πίνακας 1 που παρατίθεται πιο κάτω περιγράφει συνοπτικά τι 

είναι και τι δεν είναι η Προνοητική ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

Πίνακας 1- Βασικά Στοιχεία Προνοητικής ∆ιαχείρισης  Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Τι δεν είναι η Προνοητική ∆ιαχείριση του 
Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Τι είναι η Προνοητική ∆ιαχείριση του 
Ανθρώπινου ∆υναµικού 

• Η απλή καταµέτρηση/καταγραφή των 
αναγκών σε αριθµό προσωπικού 
(headcount / manpower planning) 

• Η καταγραφή των υφιστάµενων θέσεων 
εργασίας 

• Η αποσπασµατική και µη συνδεδεµένη 
εφαρµογή των πρακτικών της ∆Α∆, π.χ. 
επιλογή, κατάρτιση, αξιολόγηση-
ανάπτυξη, κλπ. 

• Η εστίαση στην «παρακολούθηση» και 
ικανοποίηση των αναγκών βάσει 
υφιστάµενου τρόπου λειτουργίας  

• H εκ των υστέρων (reactive) 
αντιµετώπιση της επιχείρησης και των 
αναγκών/προβληµάτων της 

• η επιλογή δράσεων και πολιτικών που 
δεν έχουν άξονα την υλοποίηση των 
µελλοντικών ή στρατηγικών στόχων 

  

• Η σύνδεση των δράσεων διαχείρισης 
ανθρώπινου ∆υναµικού µε τη 
στρατηγική και τους στόχους της 
επιχείρησης 

• Η ποιοτική και ποσοτική αξιολόγηση του 
αναγκών σε Ανθρώπινο ∆υναµικό – 
ανάδειξη όχι µόνο του αναγκαίου 
αριθµού εργαζοµένων αλλά και των 
απαραίτητων τεχνικών δεξιοτήτων & 
συµπεριφορών 

• Η εστίαση στην απόκτηση των 
απαραίτητων προσόντων από το 
προσωπικό  

• Η ανάδειξη των κρίσιµων ρόλων για την 
επίτευξη της στρατηγικής και των 
στόχων της επιχείρησης (π.χ. επιβίωση η 
ανάπτυξη)  και επένδυση στην απόκτηση 
των απαραίτητων γνώσεων και 
δεξιοτήτων 

• Η παρακολούθηση και αξιολόγηση των 
δράσεων  ως προς την υποστήριξη των 
στόχων της επιχείρησης 

• Η εξωστρεφής συµπεριφορά της 
επιχείρησης και η εξέταση των 
εξωτερικών παραγόντων  µε την 
υλοποίηση των δράσεων 

• Η προβλεπτική-προνοητική (proactive) 
αντιµετώπιση της επιχείρησης και των 
αναγκών/προβληµάτων της 

• Η ολιστική/ολοκληρωµένη ∆ιοίκηση 
Ανθρώπινου ∆υναµικού µε τη σύνδεση 
όλων των συστηµάτων µεταξύ τους 
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ΜΈΘΟ∆ΟΣ ΟΡΓΆΝΩΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΏΝ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΚΠΌΝΗΣΗ 
ΤΗΣ ΜΕΛΈΤΗΣ 
 

Η παρούσα Μελέτη προσεγγίζεται µεθοδολογικά λαµβάνοντας υπόψη αφενός 

καλές πρακτικές ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

τόσο στην Ελλάδα, όσο και διεθνώς, αφετέρου την υφιστάµενη κατάσταση στην 

Ελλάδα. Όσον αφορά στο τι συµβαίνει στην Ελλάδα σήµερα, αυτή προκύπτει µέσω 

της ανάλυσης της αγοράς εργασίας, της έρευνας πεδίου σε επιλεγµένες 

επιχειρήσεις που εµπίπτουν στην κατηγορία των επιχειρήσεων που εξετάζει η 

µελέτη, ήτοι επιχειρήσεις µε 50-250 άτοµα προσωπικό, καθώς και της εµπειρίας 

της Αναδόχου Ενώσεως Εταιρειών από τη µακροχρόνια συνεργασία της µε 

Ελληνικές επιχειρήσεις. Η µελέτη ολοκληρώνεται µε την εκπόνηση 

συµπερασµάτων για τη διαµόρφωση ρεαλιστικών προτάσεων ως προς την 

εφαρµογή των πρακτικών ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού στις Ελληνικές επιχειρήσεις. (βλ. Σχήµα 3).  

 

Σχήµα 3 - Σχηµατική Περιγραφή Μεθόδου Εργασίας 

 

 

Παρακάτω παρουσιάζεται αναλυτικά η µέθοδος οργάνωσης των εργασιών που 

υιοθετεί η οµάδα έργου της Αναδόχου Ένωσης Εταιρειών για την ανάπτυξη της 

Μελέτης ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των 

αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού. 
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Η Μελέτη δοµείται σε τρία µέρη: 

Α. Εξωτερικό περιβάλλον και αποτύπωση ολοκληρωµένων συστήµατα 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού στις Ελληνικές επιχειρήσεις 

Β. Προνοητική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Γ. Ανακεφαλαίωση Συµπερασµάτων 

 

Μέθοδος Οργάνωσης Εργασιών για την Αποτύπωση του Εξωτερικού 

Περιβάλλοντος της Αγοράς Εργασίας και των Συστηµάτων ∆ιαχείρισης 

Προσωπικού στην Ελλάδα 

 

Σε αυτό το µέρος της Μελέτης, η Ανάδοχος Ένωση Εταιρειών αφενός αποτυπώνει  

την υφιστάµενη κατάσταση στην αγορά εργασίας στην Ελλάδα σε µακροσκοπικό 

επίπεδο, αφετέρου εξετάζει τις πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού που 

ακολουθούν οι Ελληνικές επιχειρήσεις σήµερα που διαθέτουν 50-250 άτοµα 

ανθρώπινο δυναµικό. 

 

1. Συλλογή και επεξεργασία στοιχείων της αγοράς εργασίας στην Ελλάδα καθώς 

και εφαρµογής προγραµµάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης εργαζοµένων σε 

επιχειρήσεις. 

 

Αρχικά, γίνεται ανάλυση της αγοράς εργασίας και σύνδεση µε την οικονοµική 

κατάσταση, καθώς είναι σηµαντικό, ιδιαιτέρως σε αυτή την περίοδο, να 

διαπιστωθεί πώς έχει επιδράσει η οικονοµική κρίση σε διάφορες περιοχές 

σχετικές µε την εργασία, όπως: 

α) Το επίπεδο απασχόλησης και ανεργίας, καθώς και η εξέλιξη αυτών των 

µεγεθών κατά κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας, κατά επάγγελµα και 

θέση, κατά φύλο και ηλικία. 

β) Η επίδραση της οικονοµικής κρίσης στις θέσεις απασχόλησης και στα 

επαγγέλµατα. 

γ) Οι προοπτικές και οι προκλήσεις που διαµορφώνονται στην αγορά 

εργασίας για οµάδες / κατηγορίες επαγγελµάτων και θέσεων 

απασχόλησης, σε σχέση µε το φύλο και την ηλικία. 

δ) Ανάλυση προγραµµάτων εκπαίδευσης και κατάρτισης εργαζοµένων σε 

επιχειρήσεις µε χρήση εθνικών προγραµµάτων και αυτοχρηµατοδότησης, 

µε στόχο τη διερεύνηση του βαθµού εφαρµογής και αποτελεσµατικότητάς 

τους από τις Ελληνικές επιχειρήσεις. Η συγκέντρωση / συλλογή των 
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απαραίτητων στοιχείων για τη µακροσκοπική αποτίµηση των 

προγραµµάτων επιτεύχθηκε από τους φορείς σχεδιασµού, υλοποίησης και 

διαχείρισης (πχ ΕΚΑΕ, ΟΑΕ∆, Παν/µια, ΕΥΕ, ΕΕ∆Ε κλπ). 

 

Η ανάλυση της Αναδόχου Ένωσης Εταιρειών βασίζεται σε στοιχεία της Ελληνικής 

Στατιστικής Υπηρεσίας (ΕΛ.ΣΤΑΤ.). 

 

2. ∆ιεξαγωγή ποιοτικής έρευνας πεδίου  

 

 Προκειµένου να αναδειχθεί ο τρόπος µε τον οποίο εφαρµόζεται η διαχείριση 

ανθρώπινου δυναµικού στις επιχειρήσεις διεξάγεται ποιοτική έρευνα πεδίου σε 

επιλεγµένο δείγµα επιχειρήσεων. Η διεξαγωγή της έρευνας στηρίζεται στα 

παρακάτω βήµατα: 

 

α)  Προσδιορισµός των βασικότερων ή / και ηγετικών κλάδων της Χώρας, µε 

βάση συγκεκριµένα επιχειρηµατικά και λειτουργικά χαρακτηριστικά σε 

εθνικό και περιφερειακό επίπεδο, προκειµένου να επιλεγεί το κατάλληλο 

δείγµα επιχειρήσεων για τη διενέργεια της έρευνας ποιοτικών στοιχείων 

(ποιοτική έρευνα), όσον αφορά στις πρακτικές διοίκησης και διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναµικού. Η ανάλυση της ελληνικής επιχειρηµατικής 

βάσης µε πληθυσµό εργαζοµένων 50-250 ατόµων καταλήγει στην 

κατηγοριοποίηση των επιχειρήσεων βάσει των κριτηρίων που 

περιγράφηκαν στο 1ο Παραδοτέο σε εντάσεως: 

o Τεχνολογίας 

o Ανθρώπινου κεφαλαίου – Κεφαλαίου 

o Ανθρώπινου Κεφαλαίου 

o Κεφαλαίου και Εργασίας  

o Εργασίας 

 

Η αναλυτική επεξήγηση των παραπάνω όρων και µεθοδολογίας για την 

ανάλυση του επιχειρηµατικού ιστού παρουσιάζεται στο Παράρτηµα του 

παρόντος κειµένου.  

 

β)  Επιλογή σηµαντικού αριθµού επιχειρήσεων µε άξονα τη γεωγραφική τους 

περιοχή, το µέγεθος και την δραστηριότητά τους, έτσι ώστε να 
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συµπεριληφθεί στη διενέργεια της έρευνας πεδίου όσο το δυνατόν πιο 

αντιπροσωπευτικό δείγµα επιχειρήσεων. 

γ)  Αποστολή ενηµερωτικής επιστολής (τόσο σε έντυπη όσο και ηλεκτρονική 

µορφή) σε περισσότερες από 120 επιχειρήσεις µε σκοπό τη διεξαγωγή 60 

συνεντεύξεων µε ανώτερο ή ανώτερα στελέχη της ∆ιοίκησης 

δ)  Παρακολούθηση της ανταπόκρισης για συµµετοχή στην έρευνα µε συχνή 

τηλεφωνική επικοινωνία και προγραµµατισµός συναντήσεων µε τις 

επιχειρήσεις που δήλωσαν συµµετοχή 

ε)  ∆ιεξαγωγή συνάντησης µε ανώτερο ή ανώτερα στελέχη της ∆ιοίκησης των 

εταιρειών που δήλωσαν συµµετοχή βάσει ηµι-δοµηµένου 

ερωτηµατολογίου και αποστολή δεύτερου ερωτηµατολογίου στις ίδιες 

εταιρείες µε ποσοτικές ερωτήσεις (βλ. Παραρτήµατα 6 & 7). Πιο 

συγκεκριµένα, τα ερωτηµατολόγια αναπτύχθηκαν από την Ανάδοχο 

Ένωση Εταιρειών µε στόχο την:  

o Καταγραφή των υφιστάµενης κατάστασης ως προς τη στρατηγική 

διοίκησης και διαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού που ακολουθούν 

οι επιχειρήσεις και τη διασύνδεσή της µε την επιχειρησιακή στρατηγική 

o Περιγραφή των βασικών διαδικασιών διοίκησης και διαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού που ακολουθούν µε έµφαση σε θέµατα όπως 

την προσέλκυση-επιλογή προσωπικού, την ανάπτυξη-µεταφορά 

δεξιοτήτων, την αξιολόγηση της απόδοσης, την επαγγελµατική 

κατάρτιση και εκπαίδευση, την διαχείριση σταδιοδροµίας και διαδοχής, 

κλπ. 

o Περιγραφή του εργασιακού περιβάλλοντος, δηλαδή: 1) οι συµβάσεις 

εργασίας, 2) η πολιτική αµοιβών και κινήτρων, 3) οι µέθοδοι 

επιβράβευσης και ενδυνάµωσης των εργαζοµένων, 4) η ποιότητα 

εργασίας, η υγιεινή και ασφάλεια, κλπ. 

o Καταγραφή της οργάνωσης και διαχείρισης της εργασίας, ήτοι: του 

χρόνου εργασίας, της επαγγελµατικής κινητικότητας, δηλαδή του 

βαθµού ευελιξίας και ασφάλειας της εργασίας στην επιχείρηση. 

o Περιγραφή των βασικών καναλιών επικοινωνίας που χρησιµοποιούνται 

στον οργανισµό, δηλ. οι διαδικασίες ενηµέρωσης εργαζοµένων, η 

συµµετοχή των εργαζοµένων στο γίγνεσθαι της επιχείρησης, τα 

εργαλεία επικοινωνίας, κλπ. 
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Ο τρόπος ανάπτυξης του ερωτηµατολογίου στηρίζεται στο µοντέλο «διάγνωσης 

επιχειρησιακής αποτελεσµατικότητας». Το µοντέλο αυτό, που έχει αναπτυχθεί από 

τη Hay Group, έχει εφαρµοστεί σε πλείστες περιπτώσεις για τη διάγνωση της 

ετοιµότητας των επιχειρήσεων για την υλοποίηση των αναγκαίων αλλαγών 

(change readiness assessment). Με το µοντέλο αυτό είναι κανείς σε θέση να 

διερευνήσει τους παράγοντες που επηρεάζουν την επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων των επιχειρήσεων (βλ. σχήµα 4).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

στ) Ποιοτική ανάλυση και σύνθεση των ευρηµάτων των συνεντεύξεων και της 

βιβλιογραφικής έρευνας µε σκοπό την ανάδειξη τάσεων και ενδείξεων 

στον τρόπο διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σε αυτή την 

κατηγορία των επιχειρήσεων. Η παρουσίαση των αποτελεσµάτων γίνεται 

εντός του κειµένου του συγκεκριµένου παραδοτέου.  

 

Μέθοδος Οργάνωσης Εργασιών για τη διαµόρφωση του Μοντέλου 
Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 

Σε αυτό το µέρος της Μελέτης, η Ανάδοχος Ένωση Εταιρειών παρουσιάζει 

προσεγγίσεις άλλων χωρών αναφορικά µε τις καλές πρακτικές ολοκληρωµένης 

διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού που ακολουθούν επιτυχηµένες 

εταιρείες στην Ελλάδα και ∆ιεθνώς. Επιπρόσθετα, έγινε ανάλυση του Μοντέλου 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, το οποίο προτείνεται να 

υιοθετηθεί. 

Σχήµα 4 - Το µοντέλο διάγνωσης επιχειρησιακής αποτελεσµατικότητας 
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1. Συλλογή στοιχείων αναφορικά µε προσεγγίσεις άλλων χωρών ως προς την 

προνοητική διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού, καθώς και «καλών πρακτικών» 

ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού από 

επιτυχηµένες εταιρείες 

  

 Προκειµένου να γίνει η ανάδειξη των υφιστάµενων πρακτικών ολοκληρωµένης 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, πραγµατοποιείται έρευνα των προσεγγίσεων 

άλλων χωρών και των πολιτικών που εκείνες υιοθετούν, οι οποίες έχουν 

εκπονήσει αντίστοιχες µελέτες και οδηγούς για τις επιχειρήσεις. Η έρευνα 

συµπεριλαµβάνει στοιχεία από τη διεθνή εµπειρία της Hay Group, όσο και από 

τη διεθνή βιβλιογραφία και το διαδίκτυο. 

  

 Επίσης, παρουσιάζονται πρακτικές επιτυχηµένων εταιρειών στην Ελλάδα και 

διεθνώς. Σε αυτό το πλαίσιο εξετάζονται τα ακόλουθα: 

 

• πώς αντιλαµβάνονται οι επιχειρήσεις την προνοητική διαχείριση 

ανθρώπινου δυναµικού 

• πώς εφαρµόζονται οι πρακτικές που υποστηρίζουν την υλοποίηση της 

στρατηγικής κατεύθυνσης µέσω της αξιοποίησης του ανθρώπινου 

κεφαλαίου 

• ποιους τρόπους αντίδρασης επέλεξαν οι επιχειρήσεις για να διαχειριστούν 

το ανθρώπινο δυναµικό τους κατά την περίοδο εµφάνισης ή / και εξέλιξης 

της οικονοµικής και δηµοσιονοµικής κρίσης 

• ποιες ήταν οι προκλήσεις που αντιµετώπισαν  

• ποιοι ήταν οι ανασταλτικοί παράγοντες και πώς επηρέασαν την υλοποίηση 

των δράσεων 

 

 Η έρευνα στηρίζεται πρωτίστως σε περιπτώσεις εταιρειών µε τις οποίες έχει 

συνεργαστεί η Hay Group στην Ελλάδα και σε ∆ιεθνές επίπεδο, και 

δευτερευόντως σε έρευνα της βιβλιογραφίας και του διαδικτύου.   

 

2. Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

 Το Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού για τις Ελληνικές 

επιχειρήσεις διαµορφώνεται βάσει των προσεγγίσεων άλλων χωρών που έχουν 
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εκπονήσει αντίστοιχες µελέτες και οδηγούς για τις επιχειρήσεις, καθώς και 

βάσει καλών πρακτικών επιτυχηµένων εταιρειών στην Ελλάδα και στο 

εξωτερικό µετά από κατάλληλη προσαρµογή για να µπορεί να εφαρµοστεί στην 

Ελληνική πραγµατικότητα.  

 Η προσαρµογή βασίζεται στα ευρήµατα της έρευνας πεδίου σε Ελληνικές 

επιχειρήσεις στο πλαίσιο αυτής της Μελέτης, όσο και στην µακρόχρονη 

εµπειρίας της Αναδόχου Ενώσεως Εταιρειών. 

 

 Εξειδικεύεται δε, βάσει των διαφορετικών τύπων επιχειρησιακής στρατηγικής, 

ήτοι: 

i. Στρατηγική Μείωσης Κόστους 

ii. Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης-Καινοτοµίας 

iii. Στρατηγική Εστίασης-Ποιότητας 
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Α. ΕΞΩΤΕΡΙΚΌ ΠΕΡΙΒΆΛΛΟΝ ΚΑΙ ΑΠΟΤΎΠΩΣΗ 
ΣΥΣΤΉΜΑΤΩΝ ∆ΙΑΧΕΊΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΏΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΎ 
ΣΤΙΣ ΕΛΛΗΝΙΚΈΣ ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ 
 

1. ΤΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ΑΓΟΡΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  

 

 

 

 

Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται αναφορά στο εξωτερικό περιβάλλον της αγοράς 

εργασίας στην Ελλάδα προκειµένου να γίνει αντιληπτό σε µακροσκοπικό επίπεδο 

το απαιτητικό οικονοµικό και εργασιακό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται 

οι εταιρείες και πώς αυτό επηρεάζει την εφαρµογή του µοντέλου προνοητικής 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού από αυτές. Ξεκινάει µε την κατάσταση της 

Ελληνικής αγοράς εργασίας κατά την ύφεση µε αναφορά σε βασικούς δείκτες 

απασχόλησης, στις εξελίξεις στην µεταποίηση, στις µεταβολές κατά θέση εργασίας, 

στις µεταβολές στα επαγγέλµατα, στην κινητικότητα των µισθωτών, στους 

διάφορους τύπους σχέσης εργασίας και συνεχίζει µε µία ανάλυση της Ελληνικής 

επιχειρηµατικής βάσης µε αναφορά στις τρέχουσες εξελίξεις και στην Ελληνική 

µεταποίηση. 
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Στόχος αυτού του κεφαλαίου είναι η κατανόηση του εξωτερικού περιβάλλοντος της 

αγοράς εργασίας, έτσι ώστε να επιτευχθούν τα εξής:  

 

• η όσο το δυνατόν πιο ρεαλιστική διαµόρφωση προτάσεων για την εφαρµογή 

πρακτικών ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

• η διαµόρφωση των κρίσιµων παραγόντων επιτυχίας, οι οποίοι θα αποτελέσουν 

µέρος του Οδηγού 

 

1.1 Η ΚΑΤΆΣΤΑΣΗ ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΉΣ ΑΓΟΡΆΣ ΕΡΓΑΣΊΑΣ 
ΚΑΤΆ ΤΗΝ ΎΦΕΣΗ 
 

Η ελληνική οικονοµία έχει εισέλθει σε µια βαθιά κρίση, χαρακτηριστικό της οποίας 

είναι η µεταλλαγή των µορφών µε τις οποίες εκφράζεται, και ο 

ανατροφοδοτούµενος χαρακτήρας της. Συνέπεια τούτου είναι η σταδιακή 

εµπέδωση ενός φαύλου κύκλου ανατροφοδοτούµενων φαινοµένων που οδηγούν 

σε ύφεση µεγάλης έντασης και απροσδιόριστης διάρκειας.  

Είναι αναπόφευκτο η ένταση της ύφεσης και το αβέβαιο του χρόνου έναρξης της 

ανάκαµψης της οικονοµίας να επηρεάζουν τόσο τις αποφάσεις των επιχειρήσεων, 

όσο και το χρονικό ορίζοντα κάθε απόφασης. Το «επιχειρείν» αντιµετωπίζει 

αυξηµένες αβεβαιότητες στο σύνολο των αγορών, καθώς οι όροι συναλλαγών στις 

αγορές προϊόντος, πρώτων υλών και χρηµατοδότησης, έχουν επιδεινωθεί 

σηµαντικά. Η αυξηµένη πιθανότητα ύφεσης στον ευρωπαϊκό χώρο συµβάλλει 

ακόµη περισσότερο στην ενίσχυση της αβεβαιότητας και συνεπώς καθιστά δυσχερή 

την εκτίµηση των επιχειρηµατικών κινδύνων. 

Ο κίνδυνος να προσφύγουν οι επιχειρήσεις, λόγω του απρόβλεπτου του 

οικονοµικού περιβάλλοντος, σε αυστηρά αµυντικές επιλογές, κυρίως µε τη µείωση 

του κόστους εργασίας, είναι ιδιαίτερα υψηλός. Μια τέτοια επιλογή µόνο 

βραχυχρονίως µπορεί να λειτουργήσει, καθώς, αφ’ ενός, αν αποτελέσει 

γενικευµένη επιλογή, θα οδηγήσει στην επιδείνωση της ζήτησης για προϊόντα6, αφ’ 

ετέρου, στο µεσοπρόθεσµο διάστηµα, ενδέχεται να καταλήξει στην απώλεια άλλων 

σηµαντικών στοιχείων που προσδιορίζουν την ανταγωνιστική θέση των 

επιχειρήσεων. 

Ακόµα και σε συνθήκες κρίσης και υψηλής αβεβαιότητας, η ορθολογική διαχείριση 

του ανθρώπινου δυναµικού, η επένδυση σε ανθρώπινο κεφάλαιο, η κατανόηση της 

                                                 
6
  Μια επιλογή που αποτελεί πλεονέκτηµα, όταν υιοθετηθεί, για µικρό αριθµό επιχειρήσεων, µπορεί να 

καταστεί καταστροφική, αν γενικευτεί.   
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επιχείρησης ως «οργανισµού που µαθαίνει» (learning organization) από τις 

αποτυχίες και τις επιτυχίες της ως σύνολο και στο επίπεδο του µεµονωµένου 

εργαζόµενου σε όλη την κλίµακα της ιεραρχίας της, και η δηµιουργία εγγενών 

µηχανισµών αξιοποίησης αυτής της γνώσης (από την εκµετάλλευση «οριακών 

καινοτοµιών», ως τη βελτίωση του εργασιακού κλίµατος)  ενδέχεται να αποβεί µια 

περισσότερο επιτυχής µακροχρονίως στρατηγική.  

Στο πλαίσιο αυτό ο στόχος του παρόντος είναι διττός: Αφ’ ενός επισκοπεί τις 

εξελίξεις στην ελληνική αγορά εργασίας κατά την περίοδο της κρίσης, αφ’ ετέρου 

ανιχνεύει µακροσκοπικά τα κυρίαρχα πρότυπα διαχείρισης του εργατικού 

δυναµικού στην ίδια περίοδο. Η ανάλυση βασίζεται κυρίως στα διαθέσιµα στοιχεία 

από την τριµηνιαία Έρευνα Εργατικού ∆υναµικού της ΕΛΣΤΑΤ. Ως αφετηρία της 

ανάλυσης επιλέχθηκε το γ’ τρίµηνο του 2009, όταν η παγκόσµια οικονοµική κρίση 

είχε αρχίσει να επιδρά στα µεγέθη της ελληνικής αγοράς εργασίας, αλλά µόνο ως 

ανάσχεση των προηγούµενων τάσεων. Ως καταληκτική περίοδος επιλέχθηκε το 

αντίστοιχο τρίµηνο του 2011, κυρίως λόγω της διαθεσιµότητας των στοιχείων. 

1.1.1 ΟΙ ΒΑΣΙΚΟΊ ∆ΕΊΚΤΕΣ  
 

Η κατάσταση της αγοράς εργασίας, ως πρώτη εικόνα, αποτυπώνεται σε τρεις 

βασικούς δείκτες: το δείκτη συµµετοχής του πληθυσµού στο εργατικό δυναµικό, 

το δείκτη απασχόλησης και το ποσοστό ανεργίας.  

 

1.1.1.1 Ο δείκτης συµµετοχής 

 

Ο δείκτης συµµετοχής δίνει το ποσοστό του πληθυσµού εργάσιµης ηλικίας που 

ανήκει στο εργατικό δυναµικό, δηλαδή είτε εργάζεται είτε αναζητά εργασία κατά τη 

συγκεκριµένη χρονική στιγµή. Μπορεί να ερµηνευτεί ως η (ιστορική) πιθανότητα 

ένα άτοµο µε συγκεκριµένα δηµογραφικά χαρακτηριστικά (φύλο, ηλικία, επίπεδο 

εκπαίδευσης, κλπ) να ανήκει στο εργατικό δυναµικό. Τυπικά αποτελεί µέτρο της 

προσφοράς εργασίας. 

Κατά την περίοδο της ύφεσης ο δείκτης συµµετοχής υποδέχεται δύο αντιθετικές 

επιδράσεις. Ένα τµήµα του εργατικού δυναµικού απογοητεύεται, έχοντας 

εξαντλήσει τις δυνατότητες να βρει εργασία, και αποµακρύνεται από το εργατικό 

δυναµικό (παύει να αναζητά εργασία). Είναι η επίδραση του απογοητευµένου 

άνεργου, που οδηγεί σε µείωση του δείκτη. Από την άλλη πλευρά, η µείωση του 

οικογενειακού εισοδήµατος, εξ αιτίας της µείωσης του εισοδήµατος από εργασία ή 

από επιχειρηµατική δραστηριότητα, οδηγεί µέλη της οικογένειας που δεν 
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συµµετείχαν στο εργατικό δυναµικό, να ενταχθούν σ’ αυτό προσπαθώντας να 

αναπληρώσουν το οικογενειακό εισόδηµα. Η επίδραση αυτή ονοµάζεται η επίδραση 

του πρόσθετου εργαζόµενου και οδηγεί σε αύξηση του δείκτη συµµετοχής. 

Μια πρόσθετη αρνητική επίπτωση στον δείκτη συµµετοχής οφείλεται στην 

προτίµηση των νέων σε ηλικία να παραµείνουν, ή και να επιστρέψουν, στο 

εκπαιδευτικό σύστηµα, καθώς οι δυνατότητες απασχόλησης είναι λίγες ή/και οι 

µισθοί πολύ χαµηλοί.  

Η διεθνής εµπειρική έρευνα δείχνει ότι στην κατηγορία των «απογοητευµένων 

ανέργων» ανήκουν κυρίως άνδρες άνω των 45 ετών, ενώ στην κατηγορία των 

«πρόσθετων εργαζοµένων» κυρίως νέα σε ηλικία άτοµα και γυναίκες άνω των 30 

ετών (έγγαµες). 

Το ∆ιάγραµµα 2.1,1 του Παρατήµατος I, δίνει την εξέλιξη του δείκτη συµµετοχής 

για τα αντίστοιχα τρίµηνα των τριών ετών. 

Τα διαγράµµατα 2.1.2 και 2.1.3 του Παραρτήµατος 1, για την περίοδο 2009-2011, 

δείχνουν ότι η συµπεριφορά των ηλικιακών δεικτών συµµετοχής είναι περίπου η 

αναµενόµενη. Στους άνδρες ηλικίας 20-24 ετών επικρατεί αρχικά η επίδραση του 

πρόσθετου εργαζόµενου, για να ακολουθήσει η υποχώρηση του δείκτη την 

επόµενη χρονιά. Σε όλη την ηλικιακή κλίµακα και µε εξαίρεση την ηλικιακή οµάδα 

55-59 ετών ο δείκτης συµµετοχής υποχωρεί. Η επίδραση απογοήτευσης 

εµφανίζεται σχετικά νωρίς (στο πρώτο έτος) σε όλες τις ηλικιακές οµάδες, µε την 

εξαίρεση των ηλικιών 20-24, 45-49 και 55-59 ετών. Μόνο στην ηλικιακή οµάδα 

55-59 ετών ο δείκτης παραµένει στο επίπεδο του 2009, αντανακλώντας την 

προσπάθεια συµπλήρωσης των προϋποθέσεων συνταξιοδότησης.  

Στις γυναίκες η επίδραση του πρόσθετου εργαζόµενου φαίνεται να επικρατεί στις 

ηλικίες άνω των 25 ως 55 ετών. Βεβαίως, η ερµηνεία αυτή είναι αµφισβητήσιµη 

χωρίς περαιτέρω επεξεργασία, καθώς ο δείκτης συµµετοχής των γυναικών 

αυξάνεται σ’ όλην την περίοδο από το 1983 (έτος από το οποίο είναι διαθέσιµες οι 

ΕΕ∆). Σε γενικές γραµµές, όµως, οι εξελίξεις των ηλικιακών δεικτών συµµετοχής 

στην περίοδο της ύφεσης ανταποκρίνονται στις θεωρητικές προβλέψεις. 

 

1.1.1.2 Ο δείκτης της απασχόλησης  

Ο δείκτης απασχόλησης δίνει το ποσοστό των εργαζοµένων στο σύνολο του 

πληθυσµού. Όπως και ο δείκτης συµµετοχής µπορεί να ερµηνευθεί ως η (ιστορική) 

πιθανότητα ένα άτοµο µε συγκεκριµένα δηµογραφικά χαρακτηριστικά να εργάζεται 

την χρονική περίοδο αναφοράς. 
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Η επίδραση της ύφεσης της ελληνικής οικονοµίας αποτυπώνεται ανάγλυφα στις 

µεταβολές του δείκτη απασχόλησης. Επίσης αποτυπώνονται οι διαφορετικοί 

χρονισµοί των επιπτώσεων της κρίσης στην κατά φύλο απασχόληση.  

Ο συνολικός δείκτης απασχόλησης µειώθηκε από 61,7 το 2009 σε 55,4 το 2011, 

µια απώλεια 6,3 ποσοστιαίων µονάδων. Αυτό σηµαίνει ότι ένα άτοµο, άνδρας ή 

γυναίκα, ηλικίας µεταξύ 15 και 65 ετών είχε το 2011 6,3% λιγότερες πιθανότητες 

να εργάζεται έναντι του 2009. Η µεταβολή µπορεί να φαίνεται µικρή, αλλά 

πρόκειται για µιαν τεράστια επιδείνωση της κατάστασης απασχόλησης, δεδοµένου 

ότι ο δείκτης απασχόλησης µεταβάλλεται συνήθως πολύ λίγο. Χαρακτηριστικά, 

µεταξύ 1983 και 2000 ο συνολικός δείκτης απασχόλησης αυξήθηκε µόλις κατά 0,8 

ποσοστιαίες µονάδες. Ωστόσο, για τους άνδρες η µείωση του δείκτη απασχόλησης 

ήταν περισσότερο έντονη φθάνοντας τις 8 ποσοστιαίες µονάδες µέσα στη διετία, 

έναντι 4,4 ποσοστιαίων µονάδων των γυναικών. 

Η ερµηνεία αυτού του «παράδοξου» ευρήµατος, της µεγαλύτερης ευπάθειας, 

δηλαδή, της απασχόλησης των ανδρών έναντι των γυναικών, βασίζεται στον 

διαφορετικό χρονισµό εκδήλωσης της κρίσης στους κλάδους οικονοµικής 

δραστηριότητας και στις διαφορές στην κατά φύλο σύνθεση της κλαδικής 

απασχόλησης. Ο κλάδος των κατασκευών, κλάδος µε πολύ υψηλή αναλογία 

ανδρών εργαζοµένων, δέχθηκε πρώτος τις συνέπειες της κρίσης, ενώ στην 

επόµενη στιγµή ακολούθησε η µεταποίηση. Ο τοµέας των υπηρεσιών, µε υψηλή 

αναλογία γυναικών εργαζοµένων, επηρεάσθηκε από την κρίση κατά τον δεύτερο 

χρόνο της ύφεσης (2010 – 2011). Τα ∆ιαγράµµατα 2.2.2 και 2.2.3 του 

Παραρτήµατος 1 δίνουν τους ηλικιακούς δείκτες απασχόλησης για τους άνδρες και 

τις γυναίκες αντίστοιχα. 

Στους άνδρες σε όλες τις ηλικιακές οµάδες εµφανίζεται σταθερή µείωση του δείκτη 

απασχόλησης και στα δύο χρόνια. Ιδιαίτερα σηµαντικές είναι οι µειώσεις στις 

νεαρές ηλικίες (ως 35 ετών), αλλά και στους άνδρες ηλικίας 60-65 ετών. Οι 

γυναίκες ακολουθούν το πρότυπο µεταβολής του δείκτη απασχόλησης των ανδρών 

µόνο ως την ηλικία των 35 ετών. Στις µεγαλύτερες ηλικιακές οµάδες οι δείκτης 

απασχόλησης των γυναικών σταθεροποιείται – ή και αυξάνεται οριακά - κατά το 

πρώτο έτος της κρίσης, ενώ µειώνεται κατά το δεύτερο έτος. 

 

1.1.1.3 Το ποσοστό ανεργίας  

 

Το ποσοστό ανεργίας, το επίπεδο και οι µεταβολές του, αποτελεί κρίσιµο δείκτη της 

οικονοµικής υγείας της οικονοµίας. Μετράται ως ο λόγος του αριθµού των 
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ανέργων προς το µέγεθος του εργατικού δυναµικού και µπορεί, όπως και οι άλλοι 

δείκτες, να ερµηνευθεί ως η (ιστορική) πιθανότητα ενός άτοµου, που διαθέτει 

συγκεκριµένα δηµογραφικά χαρακτηριστικά και υπό την προϋπόθεση ότι ανήκει 

στο εργατικό δυναµικό, να είναι άνεργο (πιθανότητα υπό συνθήκη). 

Το ∆ιάγραµµα 2.3.1 του Παραρτήµατος 1 παρουσιάζει τη διαµόρφωση του 

ποσοστού ανεργίας για την εξεταζόµενη περίοδο. 

Η επιδείνωση της κατάστασης στην αγορά εργασίας είναι εντυπωσιακή, καθώς το 

συνολικό ποσοστό ανεργίας αυξήθηκε από 9,4% το 2009 σε 17,9% το 2011, και 

µάλιστα µε επιταχυνόµενο ρυθµό. Η αύξηση στο ποσοστό ανεργίας των ανδρών 

ήταν ακόµη περισσότερο εντυπωσιακή, καθώς από 6,7% έφθασε στο 15,2%, 

δηλαδή υπερδιπλασιάστηκε. Το ήδη υψηλό επίπεδο ανεργίας των γυναικών 

(13,2% το 2009) «κέρδισε» άλλες 8,4 ποσοστιαίες µονάδες, φθάνοντας στο 

21,6%. 

Η εξέταση του τρόπου µε τον οποίο διαµορφώνονται τα ποσοστά ανεργίας κατά 

ηλικιακή οµάδα και στα δύο φύλα (∆ιαγράµµατα 2.3.2 και 2.3.3) του 

Παραρτήµατος 1, δείχνει ότι το επικρατούν πρότυπο δεν έχει µεταβληθεί 

σηµαντικά: Το ποσοστό ανεργίας φθίνει, καθώς αυξάνεται η ηλικία. Αυτό που 

µεταβάλλεται έντονα είναι το επίπεδο του ποσοστού ανεργίας, δείχνοντας µια 

εντυπωσιακή αυξητική τάση σε όλες τις ηλικιακές οµάδες και για τα δύο φύλα. 

Εξαίρεση από τον κανόνα αποτελούν οι άνδρες ηλικίας 50-55 ετών, οι οποίοι 

εµφανίζουν σηµαντικά υψηλότερα ποσοστά ανεργίας από τους αµέσως νεώτερους. 

Ιδιαίτερα θα πρέπει να σηµειωθεί η αύξηση της ανεργίας στους άνδρες ηλικίας 40-

44 ετών, οι οποίοι µέχρι πρότινος αποτελούσαν την λιγότερο πληττόµενη από την 

ανεργία οµάδα του εργατικού δυναµικού. 

Το ∆ιάγραµµα 2.3.4 του Παραρτήµατος 1, παρουσιάζει πώς κατανέµεται η ανεργία 

µεταξύ των ηλικιακών οµάδων το 2009 και το 2011.  

Η ανεργία συγκεντρώνεται και στις δύο χρονιές στις ηλικίες 25-29 ετών. Η κύρια 

διαφορά µεταξύ των δύο ετών είναι η ενίσχυση της συµµετοχής στην ανεργία των 

ώριµων εργασιακά ηλικιών, αποτέλεσµα των απωλειών σε θέσεις εργασίας. 

1.1.2 ΟΙ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ ΣΤΗ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗ  

 

Μεταξύ του γ’ τριµήνου 2008 και του γ’ τριµήνου 2011 η ελληνική οικονοµία 

έχασε 510.500 θέσεις εργασίας ή το 11,1% των αρχικών θέσεων απασχόλησης. Το 

23,5% των απωλειών σε θέσεις εργασίας (σε απόλυτα µεγέθη 120.000 θέσεις) 

αφορά στη µεταποίηση. Σε απλά λόγια, µία στις 4,5 θέσεις που χαθήκανε, χάθηκε 

στη µεταποίηση. Στο ίδιο διάστηµα η απασχόληση στη µεταποίηση υποχώρησε 
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κατά 22,7 ποσοστιαίες µονάδες, αναλογία διπλάσια από την αναλογική 

συρρίκνωση της απασχόλησης για το σύνολο της οικονοµίας. Για να γίνει 

κατανοητή η έκταση των απωλειών σε θέσεις εργασίας, η µεταποίηση στο 

διάστηµα 1993 – 2007 είχε απώλειες 20.600 θέσεων. 

Σχεδόν το σύνολο των κλάδων της µεταποίησης εµφανίζει υψηλά ποσοστά 

απωλειών θέσεων εργασίας. Από τους µεγάλους κλάδους (µε υψηλή συγκέντρωση 

της απασχόλησης στη µεταποίηση) εξαίρεση αποτελεί ο κλάδος τροφίµων, όπου η 

απασχόληση µειώθηκε συνολικά µόλις κατά 2% στο ίδιο διάστηµα. Από τους 

µικρούς κλάδους, συγκράτηση της απασχόλησης δείχνει η φαρµακοβιοµηχανία, 

ενώ η διύλιση πετρελαίου και η κατασκευή οχηµάτων εµφανίζουν αύξηση της 

απασχόλησης, αναλογικά σηµαντική, αλλά µικρή σε απόλυτα µεγέθη (συνολικά 

2.500 θέσεις εργασίας). Όπως φαίνεται, οι κλάδοι υψηλής τεχνολογίας δείχνουν 

σχετικά καλύτερες επιδόσεις στην αντιµετώπιση της ύφεσης σε όρους 

απασχόλησης. 

Ο Πίνακας 3.1 του Παραρτήµατος 1, οµαδοποιεί τους κλάδους της µεταποίησης µε 

κριτήρια το µέγεθος του κλάδου το 2008 και τους ρυθµούς µεταβολής της 

απασχόλησης.   

Τα ∆ιαγράµµατα 3.1 και 3.2 του Παραρτήµατος 1 παρουσιάζουν την ποσοστιαία 

µεταβολή της απασχόλησης και την σχέση µεταξύ µεταβολών στην απασχόληση 

και µεγέθους κλάδου της µεταποίησης. 

1.1.3 ΟΙ ΜΕΤΑΒΟΛΕΣ ΚΑΤΑ ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 
Το ∆ιάγραµµα 3.1.1 Παραρτήµατος 1, δείχνει την αναλογία των απωλειών στην 

απασχόληση αναλόγως της θέσης στην δοµή της απασχόλησης. 

Όπως είναι αναµενόµενο, ο κύριος όγκος των απωλειών συγκεντρώνεται στους 

µισθωτούς του κλάδου της µεταποίησης. Εντύπωση προκαλεί το σχετικά υψηλό 

ποσοστό απωλειών για τους εργοδότες, ενώ φαίνεται οι αυτοαπασχολούµενοι να 

αντέχουν σχετικά καλύτερα στην ύφεση. Για την κατανόηση του φαινοµένου 

αυτού µπορούν να χρησιµοποιηθούν τρεις αλληλοσυµπληρωνόµενες ερµηνείες: 

 

Πρώτον, ένα ποσοστό της µείωσης του απόλυτου αριθµού των εργοδοτών 

συνδέεται µε την διακοπή λειτουργίας αντίστοιχου αριθµού επιχειρήσεων. 

Υπάρχουν επαρκείς ενδείξεις ότι το φαινόµενο αυτό είναι σηµαντικό σε έκταση. 
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∆εύτερον, σε µικρές βιοτεχνικές µονάδες είναι πιθανή η απόλυση των µισθωτών 

και η µετατροπή µερίδας των πρώην εργοδοτών σε ανεξάρτητους επαγγελµατίες 

(αυτοαπασχολούµενοι).  

 

Τρίτον, στη συνταξιοδότηση των εργοδοτών εν όψει µιας δυσµενέστερης 

µεταβολής των ασφαλιστικών τους δικαιωµάτων στο µέλλον και στην επίσης 

διαµόρφωση µιας δυσµενούς προοπτικής στην αγορά του προϊόντος. 

 

Ένα πρόσθετο στοιχείο συνηγορεί στην υπερίσχυση της πρώτης ερµηνείας – 

ποσοτικά, τουλάχιστον. Η συρρίκνωση του αριθµού των συµβοηθούντων µελών 

της οικογένειας (κατά 23% του συνολικού αριθµού τους στην περίοδο 2008 – 

2011) δείχνει αδυναµία υποκατάστασης των µισθωτών που απολύονται από 

αυξηµένη «στρατολόγηση» µελών της οικογένειας. Εκτιµήσεις απλών 

συσχετίσεων, άλλωστε, µεταξύ του αριθµού των αυτοαπασχολουµένων και του 

αριθµού των εργαζοµένων συµβοηθούντων µελών αφ’ ενός, και µεταξύ του 

αριθµού των µισθωτών και των συµβοηθούντων µελών αφ’ ετέρου, δείχνουν 

ισχυρή θετική συσχέτιση και στις δύο περιπτώσεις, τόσο το 2008, όσο και το 2011. 

Η σχέση µεταξύ απασχόλησης µισθωτών και συµβοηθούντων µελών της 

οικογένειας δεν χαρακτηρίζεται από σχέσεις υποκατάστασης, αλλά 

συµπληρωµατικότητας.  

Οι µεταβολές στην απασχόληση των µισθωτών στην µεταποίηση προσοµοιάζουν σε 

γενικές γραµµές µε τις µεταβολές στη συνολική απασχόληση. Στο ∆ιάγραµµα 3.1.2 

του Παραρτήµατος  1,  παρουσιάζονται οι ποσοστιαίες µεταβολές στην 

απασχόληση των µισθωτών κατά κλάδο της µεταποίησης µεταξύ του γ’ τρίµηνου 

2008 και γ’ τρίµηνου 2011. 

Τέσσερεις κλάδοι παρουσιάζουν θετικό ισοζύγιο απασχόλησης. Στους κλάδους 

παραγωγής προϊόντων πετρελαίου και οχηµάτων, οι οποίοι παρουσιάζουν συνολικό 

θετικό πρόσηµο στην απασχόληση, προστίθενται οι κλάδοι της 

φαρµακοβιοµηχανίας και των λοιπών µεταποιητικών δραστηριοτήτων, αν και σε 

απόλυτα µεγέθη η συµβολή τους είναι περιορισµένη. Στους δύο αυτούς κλάδους η 

εξέλιξη αυτή πιθανώς οφείλεται σε ενδοκλαδικές αναδιαρθρώσεις. Οι κλάδοι της 

βιοµηχανίας τροφίµων και παραγωγής βασικών µετάλλων εµφανίζουν 

σταθεροποίηση της απασχόλησης των µισθωτών. Οι υπόλοιποι κλάδοι – µε πιθανή 

εξαίρεση των κλάδων της ποτοποιίας και της επεξεργασίας ξύλου – καταγράφουν 

ουσιαστική συρρίκνωση της απασχόλησης σε πολύ υψηλά ποσοστά. Ιδιαίτερη 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-40- 

 

προσέγγιση απαιτείται για την κλωστοϋφαντουργία, τις εκτυπώσεις, την κατασκευή 

υπολογιστών και το έτοιµο ένδυµα. 

1.1.4  ΟΙ ΜΕΤΑΒΟΛΕΣ ΣΤΑ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΑ 

 
Μεταξύ 2008 και 2011 τρεις οµάδες επαγγελµάτων7 της µεταποίησης 

αντιµετωπίζουν υψηλά ποσοστά συρρίκνωσης της απασχόλησης: Οι χειριστές 

µηχανηµάτων µε µείωση που φθάνει το 43,6% των συνολικών απωλειών, οι 

υπάλληλοι γραφείου µε συµµετοχή στο 19,4% και οι ειδικευµένοι τεχνίτες µε 

ποσοστιαία συµµετοχή ίση µε 18,1%. Ακολουθούν οι τεχνολόγοι (-10,3%) και οι 

ανειδίκευτοι εργάτες (-7,1%). Μικρή αύξηση εµφανίζουν οι ασχολούµενοι µε την 

παροχή υπηρεσιών και οι πωλητές (3%), ενώ το επιστηµονικό προσωπικό 

παραµένει σε σταθερά επίπεδα απασχόλησης. 

Η εικόνα η οποία σχηµατίζεται είναι αρκετά σαφής: Οι θέσεις εργασίας που 

σχετίζονται µε την άµεση παραγωγική διαδικασία αντιµετωπίζουν το πρόβληµα σε 

ποσοστό που προσεγγίζει το 80% των απωλειών, ενώ φαίνεται οι επιχειρήσεις να 

ενισχύουν τα τµήµατα προώθησης των πωλήσεων και να «εξορθολογίζουν» τη 

στελέχωση των γραφείων. 

Οι επιχειρήσεις της µεταποίησης, ουσιαστικά, ακολουθούν κανόνες αριθµητικής 

ευελιξίας, προσαρµόζοντας τον αριθµό των εργαζοµένων στις προοπτικές ζήτησης 

του προϊόντος στην αγορά, έχοντας εξαντλήσει περιόδους «αποθησαύρισης» του 

παραγωγικού προσωπικού (labour hoarding) εν όψει µιας δυσοίωνης πρόβλεψης 

των οικονοµικών εξελίξεων.  

Οι συνέπειες για τις προοπτικές απασχόλησης στο άµεσο µέλλον είναι σαφείς: Μια 

(αναµενόµενη) αύξηση της ύφεσης και της διάρκειάς της θα αντιστοιχηθεί από 

µείωση της απασχόλησης στη µεταποίηση, µε ελάχιστους κλάδους να περιορίζουν 

τις απώλειες. ∆εύτερον, η διαδικασία ανάκαµψης, όποτε συµβεί, θα εµφανίσει για 

µεγάλο χρονικό διάστηµα κατάσταση jobless growth, καθώς ουσιαστικά τα µεγέθη 

απασχόλησης έχουν προσαρµοστεί στα τρέχοντα χαµηλά επίπεδα ζήτησης και 

παραγωγής. Ο χρόνος ανάκαµψης της απασχόλησης στη µεταποίηση θα εξαρτηθεί 

από δύο παράγοντες: το βαθµό αποθεµατοποίησης των παραγόµενων προϊόντων 

                                                 
7
 Οι µεταβολές στην απασχόληση κατά κατηγορία επαγγέλµατος είναι δυσχερέστερο να τεκµηριωθούν 

µε αναφορά στα στοιχεία της Έρευνας Εργατικού ∆υναµικού, καθώς υπάρχουν µεταβολές στην 
ταξινόµηση των επαγγελµάτων µεταξύ 2008 και 2011. Μία σηµαντική απόκλιση, δηλαδή ο τρόπος 
καταγραφής των διευθυντικών στελεχών, τα οποία στις προηγούµενες του 2011 έρευνες 
περιλάµβαναν και τους ιδιοκτήτες – αυτοαπασχολούµενους επιχειρήσεων, αντιµετωπίστηκε σε κάποιο 
βαθµό, καθώς περιορίστηκε η ανάλυση στους µισθωτούς της µεταποίησης. Ορισµένες συγχύσεις 
παραµένουν, ωστόσο οι τάσεις εµφανίζονται µε µεγάλη σαφήνεια. 
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και τις προσδοκίες των επιχειρηµατιών για τη σταθερότητα και διάρκεια της 

ανάκαµψης. 

Στο περιβάλλον αυτό, η προσφυγή στη προνοητική διαχείριση του εργατικού 

δυναµικού των µεταποιητικών επιχειρήσεων αποκτά ιδιαίτερη σηµασία, υπό την 

έννοια ότι η γενικευµένη εφαρµογή της σε όλες τις κατηγορίες επιχειρήσεων 

(µέγεθος, κλάδος, δυναµική) δεν δύναται να έχει τα ίδια θετικά αποτελέσµατα, για 

όλες τις κατηγορίες (επαγγέλµατα / θέσεις) εργαζοµένων τους. Πρέπει να 

σηµειωθεί ότι κάποιες µικρές ενδείξεις προνοητικής διαχείρισης εµφανίζονται στην 

ενίσχυση των ασκούντων επιστηµονικά επαγγέλµατα, αλλά και στην, αναλογικά, 

µικρότερη µείωση των ειδικευµένων τεχνιτών. 

Το ∆ιάγραµµα 3.2.1 του Παραρτήµατος Ι, αποτυπώνει την αναδιάρθρωση των 

επαγγελµάτων στη µεταποίηση µετά τη συρρίκνωση της συνολικής απασχόλησης. 

1.1.5 Η ΚΙΝΗΤΙΚΌΤΗΤΑ ΤΩΝ ΜΙΣΘΩΤΏΝ 

 
Η ελληνική οικονοµία εµφανίζει υψηλά ποσοστά κινητικότητας µισθωτών στη 

διάρκεια του έτους. Το ∆ιάγραµµα 3.3.1 του Παραρτήµατος 1, δείχνει τα ετήσια 

ποσοστά ανακύκλησης των µισθωτών (turnover ratio), δηλαδή το άθροισµα 

απολύσεων και προσλήψεων ετησίως ανά µισθωτό. 

Η εξέλιξη του ποσοστού ανακύκλησης και των µερών που το συναποτελούν θέτει 

σε έντονη αµφισβήτηση πολλές κοινά διαδεδοµένες παραδοχές για τον τρόπο 

λειτουργίας της ελληνικής αγοράς εργασίας και για τον βαθµό προστασίας της 

απασχόλησης από το πριν το 2010 θεσµικό πλαίσιο. Τα διαθέσιµα στοιχεία δεν 

επιτρέπουν την κλαδική εξειδίκευση του ποσοστού ανακύκλησης, ωστόσο µια 

προσπάθεια εκτιµήσεων γίνεται κατορθωτή µέσω των δεδοµένων της Έρευνας 

Εργατικού ∆υναµικού.  

Όπως φαίνεται στον Πίνακα, στο σύνολο της µεταποίησης το ποσοστό των 

πρόσφατων εργαζόµενων µισθωτών (έναρξη εργασίας λιγότερο πριν από 2 έτη) 

µειώθηκε µόλις κατά δύο ποσοστιαίες µονάδες µεταξύ 2008 και 2011, παρά την 

εκδήλωση της µεγάλης κρίσης. Με δεδοµένη τη σηµαντική µείωση των θέσεων 

µισθωτής εργασίας στη µεταποίηση στην ίδια περίοδο, το επίπεδο ανακύκλησης της 

εργασίας στο σύνολο της µεταποίησης είναι ιδιαίτερα υψηλό. 

Βεβαίως, οι διαφορές είναι έντονες µεταξύ των µεταποιητικών κλάδων. Στα 

προϊόντα πετρελαίου, η αύξηση της αναλογίας των πρόσφατων προσλήψεων 

αποτυπώνεται και συνδέεται µε τη συνολική αύξηση της απασχόλησης. Στον έτερο 

κλάδο, στον οποίο σηµειώθηκε αύξηση της απασχόλησης, στον κλάδο κατασκευής 
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µηχανοκινήτων οχηµάτων, η αναλογία πρόσφατων προσλήψεων περιορίζεται µόλις 

στο 10% της συνολικής απασχόλησης µισθωτών στον κλάδο. 

Σε άλλους κλάδους η αναλογία των νέων µισθωτών περιορίζεται σηµαντικά το 

2011 έναντι του 2008, Στην ποτοποιία, στη βιοµηχανία δέρµατος, στις εκτυπώσεις, 

στην παραγωγή χηµικών, στην φαρµακοβιοµηχανία, κλπ, µειώνεται αισθητά η 

αναλογία. Αντιθέτως, στην παραγωγή προϊόντων καπνού, κλωστοϋφαντουργικών 

υλών και στη χαρτοβιοµηχανία εµφανίζεται ενίσχυση του ποσοστού ανακύκλησης 

του προσωπικού. 

Η µεταβολή του µέσου χρόνου παραµονής (µη ολοκληρωµένα διαστήµατα 

παραµονής) ενός µισθωτού στην ίδια επιχείρηση (πίνακες 3.3.2 του Παραρτήµατος 

1) κατά τη διάρκεια της ύφεσης και της συνολικής συρρίκνωσης της απασχόλησης, 

ενδεχοµένως να αποκαλύπτει µεθόδους διαχείρισης του εργατικού δυναµικού από 

την πλευρά της επιχείρησης. Λόγου χάρη, αν η µέση διάρκεια παραµονής 

αυξάνεται, παρά τη µείωση της απασχόλησης, είναι πιθανή η εφαρµογή µιας 

πολιτικής που σέβεται την προϋπηρεσία (seniority) συγκεντρώνοντας τις περικοπές 

προσωπικού στους πρόσφατους µισθωτούς της επιχείρησης. Τα σχετικά στοιχεία 

εµφανίζονται µε µορφή ∆ιαγράµµατος (∆ιάγραµµα 3.3.3 του Παραρτήµατος 1). 

Σε πέντε κλάδους υπάρχουν ισχυρές ενδείξεις εφαρµογής πολιτικών προστασίας 

των εργαζοµένων µε προϋπηρεσία. Οι κλάδοι αυτοί είναι η ποτοποιία, η βιοµηχανία 

ξύλου, η βιοµηχανία πλαστικών υλών, η παραγωγή βασικών µετάλλων και η 

κατασκευή µηχανηµάτων. Σε άλλους έξι κλάδους οι ενδείξεις είναι λιγότερο 

ισχυρές. Πρόκειται για τους κλάδους εκτυπώσεων, χηµικών, κατασκευής 

ηλεκτρονικών υπολογιστών, µεταλλικών προϊόντων, ηλεκτρολογικού εξοπλισµού 

και επίπλων. 

Σε τρεις κλάδους (προϊόντων πετρελαίου, φαρµακοβιοµηχανίας και λοιπής 

µεταποίησης) η αύξηση της απασχόλησης µισθωτών συµβαδίζει µε την αύξηση του 

µέσου χρόνου παραµονής στην επιχείρηση, αποτέλεσµα απολύτως αναµενόµενο. 

Αντιθέτως, ο κλάδος παραγωγής οχηµάτων συνδυάζει ταχεία αύξηση της 

απασχόλησης µισθωτών µε µείωση του µέσου χρόνου παραµονής στην επιχείρηση, 

αποτέλεσµα της µεγάλης αναλογίας των νέων προσλήψεων στο σύνολο της 

απασχόλησης µισθωτών του κλάδου. 

Οι υπόλοιποι κλάδοι, µε χαρακτηριστικότερη περίπτωση τον κλάδο τροφίµων, 

φαίνεται να οδηγούνται σε αποµάκρυνση περισσότερο των µισθωτών µε µεγάλα 

διαστήµατα παραµονής στην επιχείρηση. Οριακές είναι οι περιπτώσεις των 

κλωστοϋφαντουργικών και της βιοµηχανίας δερµάτινων ειδών, ιδιαίτερα της 

πρώτης λόγω της µεγάλης µείωσης της συνολικής απασχόλησης. Είναι αβέβαιο, 
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όµως, αν εξαιρεθεί ο κλάδος των τροφίµων, αν η εξέλιξη αυτή οφείλεται σε 

πολιτικές διαχείρισης του εργατικού δυναµικού ή αντανακλά άλλους παράγοντες, 

όπως η συνταξιοδότηση ή η διακοπή λειτουργίας επιχειρήσεων µε µακροχρόνια 

παρουσία στον κλάδο. 

1.1.6 ΜΕΡΙΚΗ, ΠΡΟΣΩΡΙΝΗ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗ ΚΑΙ ΕΚ ΠΕΡΙΤΡΟΠΗΣ 
ΕΡΓΑΣΙΑ ΣΤΗ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗ 

 

1.1.6.1 Η Μερική Απασχόληση 
 
Η µερική απασχόληση στην ελληνική µεταποίηση υπήρξε ένα εξαιρετικά 

περιορισµένο φαινόµενο. Το 2008, κατά την εκδήλωση της παγκόσµιας κρίσης 

µόλις το 1,6% των µισθωτών του κλάδου εργαζόταν µε µερική απασχόληση, 

δηλαδή περίπου 6.600 άτοµα. Το 2011 η αναλογία της µερικής απασχόλησης στο 

σύνολο των µισθωτών εργαζοµένων της µεταποίησης αυξήθηκε στο 3%, ενώ ο 

αριθµός των εργαζοµένων µε µερική απασχόληση έφθασε τα 9.300 άτοµα. Η 

αύξηση της µερικής απασχόλησης αντισταθµίζει µόλις το 3% των απωλειών 

θέσεων απασχόλησης των µισθωτών στην µεταποίηση, δεν αποτέλεσε, δηλαδή, 

µια γενικευµένη ή αποτελεσµατική µέθοδο προσαρµογής στην επίπτωση της 

ύφεσης. 

Οι µεταβολές στα απόλυτα µεγέθη και στη διάρθρωση κατά ευρύτερη 

επαγγελµατική κατηγορία δείχνουν την ενεργοποίηση ορισµένων αµυντικών 

µηχανισµών διαχείρισης του προσωπικού των επιχειρήσεων στη µεταποίηση. Το 

∆ιάγραµµα 3.4.1 του Παραρτήµατος 1, παρουσιάζει τις µεταβολές των απολύτων 

µεγεθών των µερικώς απασχολούµενων στο σύνολο της µεταποίησης. 

 

Οι µεταβολές µεταξύ 2008 – 2011 συνοψίζονται στα εξής: 

 

1. Εµφανίζεται µερική απασχόληση στα επιστηµονικά επαγγέλµατα, αν και σε 

χαµηλό ποσοστό (2% του συνόλου της επαγγελµατικής αυτής κατηγορίας στη 

µεταποίηση). 

2. Μικρό µέρος των συνολικών απωλειών θέσεων εργασίας τεχνολόγων 

αντισταθµίζεται µε την µετατροπή των θέσεων σε θέσεις µερικής απασχόλησης 

(περίπου το 4%).  

3. Οι υπάλληλοι γραφείου µε µερική απασχόληση φαίνεται να χάνουν την εργασία 

τους. 

4. Αντιθέτως, οι πωλητές και οι εργαζόµενοι στην παροχή λοιπών υπηρεσιών 

φαίνεται να µετατρέπουν την µερική απασχόληση σε πλήρη, 
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5. Τα επαγγέλµατα που σχετίζονται άµεσα µε την παραγωγή, κυρίως οι 

ειδικευµένοι εργάτες και οι ανειδίκευτοι εργάτες, φαίνεται να αντισταθµίζουν 

περισσότερο τις απώλειες θέσεων εργασίας µε τη µετατροπή αριθµού θέσεων 

σε θέσεις µερικής απασχόλησης. Αντιθέτως, η µετατροπή θέσεων εργασίας σε 

θέσεις µερικής απασχόλησης είναι εξαιρετικά χαµηλή για τους χειριστές 

µηχανηµάτων. 

 

Το ∆ιάγραµµα 3.4.2 του Παραρτήµατος 1, δείχνει τις µεταβολές στη διάρθρωση 

της µερικής απασχόλησης κατά επαγγελµατική κατηγορία. 

 

Τέλος το ∆ιάγραµµα 3.4.3 του Παραρτήµατος 1, δείχνει ότι η µερική απασχόληση, 

όχι µόνον παραµένει µια µη δηµοφιλής µορφή απασχόλησης µεταξύ των 

µισθωτών, αλλά η δυσαρέσκεια από την ανάγκη να εργασθούν ως µερικώς 

απασχολούµενοι αυξάνεται σηµαντικά µεταξύ 2008 και 2011. 

Ο δείκτης δυσαρέσκειας από την µερική απασχόληση προκύπτει ως το ποσοστό 

των εργαζοµένων που καταλαµβάνει θέσεις µερικής απασχόλησης, εξ αιτίας της 

αδυναµίας να βρει εργασία πλήρους απασχόλησης.  Για τη µεταποίηση στο σύνολο, 

ο δείκτης δυσαρέσκειας από τη µερική απασχόληση εκτινάσσεται από το 46,5% το 

2008 στο 74,3% το 2011. 

 

Το µικρότερο ποσοστό δυσαρέσκειας επιδεικνύουν οι τεχνολόγοι, αν και σε σχέση 

µε το 2008 υπάρχει µια αισθητή αύξηση. Πιθανώς αυτό οφείλεται στη δυνατότητα 

δεύτερης / παράλληλης απασχόλησης που διαθέτουν. Αξιοσηµείωτη είναι η 

υποχώρηση στο µηδέν της δυσαρέσκειας µεταξύ των υπαλλήλων γραφείου, 

αποτέλεσµα, πιθανώς, των σηµαντικών µειώσεων στον αριθµό των εργαζοµένων 

αυτής της επαγγελµατικής οµάδας. 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον έχουν τα πολύ υψηλά ποσοστά δυσαρέσκειας στους 

ασκούντες επιστηµονικά επαγγέλµατα, στους πωλητές κλπ., που εξακολουθούν να 

εργάζονται µε µερική απασχόληση και στους ειδικευµένους τεχνίτες.  

Συµπερασµατικά, η µερική απασχόληση δεν υπήρξε δηµοφιλής µορφή εργασίας 

στη µεταποίηση, τόσο µεταξύ των εργαζοµένων, όσο και µεταξύ των επιχειρήσεων. 

Για τους εργαζόµενους η µερική απασχόληση συνοδεύεται από µειώσεις των 

αµοιβών, µειώσεις κοινωνικών παροχών και ασφαλιστικών δικαιωµάτων που 

συνδέονται µε το επίπεδο των αµοιβών και, όπως υποστηρίζει ένας αριθµός 

µελετών, από εγκλωβισµό των εργαζοµένων σε θέσεις χαµηλής παραγωγικότητας 

και επαγγελµατικών προοπτικών. Για τις επιχειρήσεις της µεταποίησης, η 
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προσφυγή στη µερική απασχόληση – κυρίως µε την µορφή της εκ περιτροπής 

εργασίας – αποτελεί µιαν αµυντική τακτική προσαρµογής κατά την ύφεση, µε 

στόχο τη διατήρηση µερίδας των εργαζοµένων, χωρίς να γίνεται προσφυγή σε 

αποθησαύριση της εργασίας (labour hoarding) λόγω κόστους ή δυσµενών άµεσων 

προοπτικών.  

Σηµείωση 

Η ανάλυση δεν µπορεί να προχωρήσει στους επιµέρους κλάδους της µεταποίησης 

λόγω των µικρών µεγεθών και του υψηλού σφάλµατος δειγµατοληψίας.  

 

1.1.6.2 Συµβάσεις ορισµένου χρόνου και εποχική απασχόληση 
 
Σε αντίθεση µε την µερική απασχόληση, οι συµβάσεις ορισµένου χρόνου και η 

εποχική απασχόληση αποτελούν πάγια πρακτική διαχείρισης της εργασίας, 

ιδιαίτερα σε κλάδους της µεταποίησης που συνδέονται µε την επεξεργασία 

αγροτικών προϊόντων. 

Μεταξύ 2008 και 2011, η συρρίκνωση της συνολικής απασχόλησης στη 

µεταποίηση οδήγησε και σε αναλογική µείωση της προσωρινής εργασίας, µε 

ελαφρώς ταχύτερο ρυθµό (25,8% µείωση της προσωρινής έναντι 24,9% της 

συνολικής µισθωτής απασχόλησης). 

Η προσωρινή εργασία ακολουθεί τις µεταβολές της συνολικής απασχόλησης µε την 

εξαίρεση δύο επαγγελµατικών κατηγοριών (Πίνακας 3.4.1 του Παραρτήµατος 1). 

Στην οµάδα των πωλητών διακρίνεται µια ενίσχυση της µονιµότητας της 

εργασιακής σχέσης, µε υποχώρηση της προσωρινής εργασίας. Αντίθετα, στην 

κατηγορία των ανειδίκευτων εργατών, η προσωρινή εργασία αυξάνεται, παρά τη 

σηµαντική συρρίκνωση της συνολικής απασχόλησης. Με άλλα λόγια, ένας αριθµός 

συµβάσεων εργασίας µετατράπηκε σε προσωρινές σε ποσοστό που φθάνει το 41% 

των συνολικών απωλειών θέσεων εργασίας για αυτήν την κατηγορία εργαζοµένων. 

Οι µεταβολές αυτές αποτυπώνονται µε σαφήνεια στις µεταβολές στη διάρθρωση 

της προσωρινής εργασίας. Ο Πίνακας 3.4.2 του Παραρτήµατος 1, δίνει την 

κατανοµή της προσωρινής απασχόλησης µεταξύ των επαγγελµατικών κατηγοριών 

για το 2008 και το 2011.  

Τα διαφορετικά πρότυπα διαχείρισης του εργατικού δυναµικού αναλόγως της 

ευρείας επαγγελµατικής κατηγορίας µε την οποία αναγνωρίζονται στο χώρο της 

παραγωγής, είναι ευδιάκριτα: Μεταξύ µόνιµης και προσωρινής εργασίας 

επικρατούν σχέσεις συµπληρωµατικότητας για όλες τις επαγγελµατικές οµάδες µε 

την εξαίρεση των πωλητών και των ανειδίκευτων εργατών. Η ενίσχυση της 

συνολικής απασχόλησης των πωλητών µετατρέπει συµβάσεις ορισµένου χρόνου σε 
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θέσεις µόνιµης απασχόλησης, ενώ η υποχώρηση της απασχόλησης των 

ανειδίκευτων εργατών µετατρέπει συµβάσεις αορίστου χρόνου σε συµβάσεις 

προσωρινής εργασίας. 

Όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 3.4.4 του Παραρτήµατος 1, η προσωρινή εργασία 

συγκεντρώνεται αναλογικά περισσότερο στους κλάδους τροφίµων, καπνού, 

έτοιµου ενδύµατος και κατασκευής προϊόντων από µη µεταλλικά ορυκτά 

(συντελεστής ειδίκευσης µεγαλύτερος από 1,5%), ενώ υψηλή αναλογία 

εντοπίζεται και στους κλάδους κλωστοϋφαντουργίας, ξύλου, χαρτιού, και 

µεταλλικών προϊόντων (συντελεστής ειδίκευσης µεταξύ 1,5 και 1%).  

Ως προς τις ηµέρες εβδοµαδιαίας εργασίας, η έκταση της εκ περιτροπής εργασίας 

είναι για το σύνολο της µεταποίησης εξαιρετικά περιορισµένη. Λιγότερο από το 

2,5% των µισθωτών εργάζεται λιγότερες από 5 µέρες την εβδοµάδα το 2011. Το 

81% εργάζεται 5νθήµερο και το 16,2% έξι µέρες την εβδοµάδα, ενώ υπάρχει και 

ένα µικρό ποσοστό (0,5%) που εργάζεται συνεχώς όλες τις ηµέρες. 

 
1.1.6.3 H υπερωριακή εργασία 
 
Η διαχείριση του χρόνου εργασίας στη µεταποίηση, η προσφυγή σε υπερωριακή 

εργασία και η κατανοµή των υπερωριών σε πληρωµένες και σε απλήρωτες, 

αποτελεί ένα κρίσιµο θέµα των εργασιακών σχέσεων, αλλά και των στρατηγικών 

επιλογών των επιχειρήσεων για τη διαχείριση του προσωπικού. 

Οι Πίνακες 3.4.3α  και 3.4.3β του Παραρτήµατος 1, παρουσιάζουν τις ώρες 

υπερωρίας ανά µισθωτό εργαζόµενο κατά κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας την 

εβδοµάδα αναφοράς (προηγούµενη εβδοµάδα από την ηµέρα συνέντευξης) κατά 

το γ’ τρίµηνο του 2008 και 2011. 

Το 2008, κατά µέσο όρο, οι µισθωτοί στη µεταποίηση εργάζονταν µισή ώρα 

υπερωριακής απασχόλησης (0,52 ή 31,2 λεπτά) την εβδοµάδα αναφοράς.  Το 

2011 ο µέσος όρος υπερωριακής απασχόλησης µειώθηκε στα 25,2 ή κατά 6 λεπτά 

ανά εργαζόµενο. Από το συνολικό χρόνο υπερωριακής απασχόλησης το 2008 το 

35,5% (το ένα τρίτο των υπερωριών περίπου) ήταν απλήρωτες υπερωρίες. Το 

2011 το ποσοστό των απλήρωτων υπερωριών φθάνει το 55,6%, δηλαδή λίγο 

περισσότερο από τις µισές ώρες υπερωρίας δεν πληρώνονται. 

Το 2008 έξι κλάδοι της µεταποίησης εµφάνιζαν υψηλό ποσοστό υπερωριών ανά 

µισθωτό. Οι κλάδοι αυτοί ήταν η παραγωγή βασικών µετάλλων (1,57 ώρες ανά 

µισθωτό), η κατασκευή οχηµάτων (1,47), η κατασκευή εξοπλισµού µεταφορών 

(1,1), η παραγωγή µη µεταλλικών ορυκτών προϊόντων (0,93) και η παραγωγή 

προϊόντων πετρελαίου (0,86). Τέσσερεις από αυτούς τους κλάδους εµφανίζουν και 
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το 2011 υψηλή αναλογία υπερωριών ανά µισθωτό: η κατασκευή οχηµάτων (1,17), 

η παραγωγή βασικών µετάλλων (0,95),  η παραγωγή προϊόντων πετρελαίου 

(0,97) και η κατασκευή εξοπλισµού µεταφορών (0,7). Στους κλάδους αυτούς 

προστίθεται η φαρµακοβιοµηχανία (1,14) και παραγωγή προϊόντων καπνού(0,8).     

Υψηλή αναλογία απλήρωτων υπερωριών εµφάνιζαν το 2008 η ποτοποιία, οι 

εκτυπώσεις, η παραγωγή προϊόντων πετρελαίου, η φαρµακοβιοµηχανία, η 

παραγωγή ελαστικών, οχηµάτων και επίπλου. ∆ύο κλάδοι χρησιµοποιούσαν µόνον 

απλήρωτες υπερωρίες, αλλά ο συνολικός αριθµός υπερωριών (βιοµηχανία ξύλου 

και κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού) ήταν περιορισµένος. 

Το 2011 ο αριθµός των κλάδων που καταφεύγει αποκλειστικά σε απλήρωτες 

υπερωρίες έχει αυξηθεί στους επτά: το έτοιµο ένδυµα (µε χαµηλό ποσοστό 

υπερωριακής εργασίας), τα προϊόντα πετρελαίου, η χαρτοποιία, η χηµική 

βιοµηχανία, η κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού, η κατασκευή εξοπλισµού 

µεταφορών και η κατασκευή επίπλων (µε πολύ χαµηλό ποσοστό υπερωριών). 

Ακολουθεί η φαρµακοβιοµηχανία, µε ποσοστό απλήρωτων υπερωριών που 

προσεγγίζει ο 83,7% του συνόλου των υπερωριών. 

Η σχετική διασταύρωση εµφανίζεται στο ∆ιάγραµµα 3.4.5 του Παραρτήµατος1, 

ενώ περισσότερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η απεικόνιση της σχέσης µεταξύ 

µεταβολής του συνολικού αριθµού των υπερωριών ανά µισθωτό και της 

ποσοστιαίας µεταβολής της απασχόλησης ανά κλάδο της µεταποίησης. Τα σχετικά 

στοιχεία εµφανίζονται στο ∆ιάγραµµα 3.4.6 του Παραρτήµατος 1. 

∆ύο κλάδοι (προϊόντα πετρελαίου και φαρµακοβιοµηχανία) εµφανίζουν 

ταυτοχρόνως αύξηση της απασχόλησης και αύξηση της υπερωριακής εργασίας. Και 

οι δύο είναι κλάδοι µε υψηλή αναλογία απλήρωτων υπερωριών. Οι κλάδοι της 

κατασκευής οχηµάτων και λοιπής µεταποίησης εµφανίζουν επίσης αύξηση της 

απασχόλησης των µισθωτών, αλλά η αύξηση αυτή συνοδεύεται µε µείωση των ανά 

µισθωτό υπερωριών.   

Το ενδιαφέρον συγκεντρώνεται στην οµάδα των έξι κλάδων, στους οποίους η 

µείωση της απασχόλησης µισθωτής εργασίας συνοδεύεται από αύξηση της 

υπερωριακής εργασίας ανά µισθωτό. Οι κλάδοι αυτοί είναι οι προϊόντων καπνού, 

βιοµηχανία ξύλου, χαρτοποιία, χηµική βιοµηχανία, κατασκευή προϊόντων από 

πλαστικό και η κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού.  

Η αντιθετική κίνηση απασχόλησης – υπερωριών αποτελεί ένδειξη ενός προτύπου 

διαχείρισης της µισθωτής εργασίας στους κλάδους αυτούς, αλλά πρέπει να 

επισηµανθεί ότι, πρώτον, οι ενδείξεις αναφέρονται σε µια βδοµάδα µόνον και, 

δεύτερον, δεν είναι σαφές αν υπάρχει αντιστάθµιση της υπερωριακής εργασίας µε 
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αυξηµένο χρόνο ρεπό ή ετήσιων διακοπών, δεδοµένης της δυνατότητας που 

προσφέρει η νοµοθεσία στον εργοδότη. Η ίδια επιφύλαξη οφείλει να διατυπωθεί 

και για την αναλογία των απλήρωτων υπερωριών κατά το 2011. 

1.2 ΜΑΚΡΟΣΚΟΠΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΒΑΣΗΣ  
 

Tο εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις, επηρεάζει 

σηµαντικά τόσο αυτή καθ’ αυτή τη λειτουργία τους, όσο και τη δυνατότητα 

σχεδιασµού και υλοποίησης / εφαρµογής στρατηγικών ανάπτυξης του ανθρώπινου 

δυναµικού. Μεταξύ των παραµέτρων του εξωτερικού περιβάλλοντος των 

επιχειρήσεων οι οποίες επηρεάζουν εν πολλοίς τη λειτουργία τους επί της 

στρατηγικής διοίκησης και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, είναι αυτές που 

συνδέονται µε το κοινωνικοοικονοµικό και το επιχειρηµατικό περιβάλλον. Ιδιαίτερη 

δε, σηµασία έχουν αυτές οι παράµετροι σε εθνικό επίπεδο και κυρίως, όσον αφορά 

στη δοµή / διάρθρωση και εξέλιξη της αγοράς προϊόντων και εργασίας, καθώς και 

οι εκάστοτε εφαρµοζόµενες δηµόσιες πολιτικές, αναφορικά µε την ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού, την προώθηση της απασχόλησης και την προσαρµογή 

εργαζοµένων και επιχειρήσεων. Αυτές οι παράµετροι του εξωτερικού 

περιβάλλοντος των επιχειρήσεων αναφορικά µε τη στρατηγική και τις πρακτικές 

διοίκησης και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού αποκτούν ιδιαίτερη βαρύτητα 

και σηµασία σε αυτή την περίοδο οικονοµικής και δηµοσιονοµικής κρίσης που 

διέρχεται η χώρα, µε κύρια / βασικά αποτελέσµατα, αφ’ ενός τη µείωση της 

ζήτησης (προϊόντων και υπηρεσιών), αφ’ ετέρου την έλλειψη χρηµατοδότησης των 

επιχειρήσεων από το χρηµατοπιστωτικό / τραπεζικό σύστηµα. 

Με δεδοµένη τη σηµασία των προαναφερόµενων παραµέτρων του εξωτερικού 

περιβάλλοντος των επιχειρήσεων για τη στρατηγική και τις πρακτικές διοίκησης και 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού κάθε επιχείρησης και αφού µια από τις 

βασικές παραµέτρους, η αγορά εργασίας έχει αναλυθεί στα προηγούµενα, στη 

συνέχεια καταγράφεται και αναλύεται ο εγχώριος επιχειρηµατικός ιστός τόσο σε 

όρους εθνικής οικονοµίας, όσο και σε όρους επιµέρους κλάδων παραγωγής. 
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1.2.1Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ: ΤΡΕΧΟΥΣΕΣ ΕΞΕΛΙΞΕΙΣ 

 

1.2.1.1 Γενικά δηµοσιονοµικά / µακροοικονοµικά στοιχεία 
 
Η Ελληνική οικονοµία µε την είσοδό της στην ευρωζώνη το 2001 βρέθηκε σε ένα 

σταθερό οικονοµικό περιβάλλον, όπου η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα (ΕΚΤ) 

αποτελούσε –και συνεχίζει να αποτελεί- το θεµατοφύλακα της νοµισµατικής 

σταθερότητας ενώ το Σύµφωνο Σταθερότητας εξασφάλιζε τη δηµοσιονοµική 

πειθαρχία.  

Κάτω από τις νέες συνθήκες, τα χαµηλά επιτόκια της ΕΚΤ συνέβαλαν σε εξαιρετικά 

υψηλούς εγχώριους ρυθµούς µεγέθυνσης. Από το 2001 µέχρι και το 2008, το ΑΕΠ 

της Ελλάδας κατέγραφε µέσο ετήσιο ρυθµό ανόδου ίσο µε 3,9%, τροφοδοτούµενη 

κυρίως από την ιδιωτική κατανάλωση.  

 

Σε πρώτη ανάγνωση η Ελληνική οικονοµία φαινόταν να έχει µπει σε µία 

καινούργια εποχή υψηλών ρυθµών µεγέθυνσης και χαµηλού πληθωρισµού. Όµως, 

κάτω από την επιφάνεια συνέχιζαν να υφίστανται σηµαντικά µακροχρόνια 

προβλήµατα, όπως: 

• Η δηµοσιονοµική πολιτική ήταν προ-κυκλική για όλη την περίοδο 2001-2009 

µε τα ελλείµµατα να ξεπερνούν σταθερά το όριο του 3% του Συµφώνου 

Σταθερότητας και χωρίς καµία θετική εξέλιξη στη µείωση του δείκτη Χρέος 

προς ΑΕΠ. 

• Η επεκτατική δηµοσιονοµική πολιτική είχε ως κύριο άξονα τις δαπάνες 

οδηγώντας σε αύξηση του µεριδίου των κυβερνητικών δαπανών στο ΑΕΠ από 

43% το 2006 σε 50% το 2009. 

• Παρ’ όλο που ο πληθωρισµός ήταν χαµηλός για τα δεδοµένα της ελληνικής 

οικονοµίας δεν ήταν χαµηλός σε όρους της ευρωζώνης.  

• Οι αυξήσεις στους µισθούς ξεπερνούσαν το µέσο όρο αυξήσεων στην 

ευρωζώνη. 

• Η ενίσχυση των τιµών και η άνοδος των µισθών άµβλυναν την 

ανταγωνιστικότητα της οικονοµίας. Χρησιµοποιώντας ως δείκτη 

ανταγωνιστικότητας το µοναδιαίο κόστος εργασίας, η ανταγωνιστικότητα της 

ελληνικής οικονοµίας υποχώρησε κατά 25% την περίοδο 2001-2009. 

• Οι υψηλοί ρυθµοί µεγέθυνσης, σε συνδυασµό µε την υποχώρηση της 

ανταγωνιστικότητας συνέβαλλαν στη διεύρυνση του ελλείµµατος τρεχουσών 

συναλλαγών από 7% του ΑΕΠ το 2001 στο 14,5% για το 2007 και το 2008. 
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Αυτά τα προβλήµατα κατέστησαν ιδιαίτερα ευάλωτη την εγχώρια οικονοµία στη 

διεθνή οικονοµική και χρηµατοπιστωτική κρίση, µε αποτέλεσµα την είσοδο της το 

2009 σε έναν επώδυνο κύκλο βαθιάς και µακροχρόνιας ύφεσης. Η κρίση 

κορυφώθηκε τον Απρίλιο του 2010 όταν η Ελλάδα πρακτικά δεν είχε πλέον 

πρόσβαση στις αγορές αδυνατώντας έτσι να αναχρηµατοδοτήσει το χρέος της. 

 

Η ύφεση στην ελληνική οικονοµία επεκτάθηκε σε όλους τους παραγωγικούς 

τοµείς, επηρέασε έντονα την απασχόληση και διεύρυνε µε ταχείς ρυθµούς το 

ποσοστό ανεργίας. Σύµφωνα µε τα διαθέσιµα δεδοµένα, το κλίµα της έντονης 

αβεβαιότητας για τα τεκταινόµενα στο δηµοσιονοµικό πεδίο επέδρασε αρνητικά σε 

βασικές συνιστώσες του ΑΕΠ: η κάθετη πτώση του σχηµατισµού παγίου κεφαλαίου 

κατά κύριο λόγο και η σηµαντική εξασθένιση της δηµόσιας και ιδιωτικής 

κατανάλωσης, που οδήγησαν στην υποχώρηση του εγχώριου προϊόντος κατά 

4,5% το 2010, αντανακλούν σαφώς τις πιέσεις των δυσµενών δηµοσιονοµικών 

εξελίξεων.  

 

Οι δυσµενείς εξελίξεις στην εγχώρια οικονοµία, κυρίως στα δηµοσιονοµικά µεγέθη, 

και ο κλονισµός της εµπιστοσύνης τόσο των διεθνών αγορών, όσο και των 

εγχώριων παραγωγών και καταναλωτών, επιβάρυναν και το τραπεζικό σύστηµα. 

Σε αντίθεση µε όσα συνέβησαν σε πολλές άλλες χώρες, όπου η κρίση εκδηλώθηκε 

αρχικά στο τραπεζικό σύστηµα και µεταφέρθηκε στη συνέχεια στην πραγµατική 

οικονοµία, στην Ελλάδα το τραπεζικό σύστηµα αντιµετώπισε δυσχέρειες 

ρευστότητας, όταν οι έντονες δηµοσιονοµικές ανισορροπίες οδήγησαν στην 

υποβάθµιση της πιστοληπτικής ικανότητας της χώρας, γεγονός που περιόρισε την 

πρόσβαση των τραπεζών σε πηγές άντλησης ρευστότητας και αύξησε το κόστος 

δανεισµού τους. Παράλληλα, η επιβράδυνση του ρυθµού ανόδου των καταθέσεων, 

λόγω της ύφεσης, επηρέασε την προσφορά δανειακών κεφαλαίων.  

 

Παρά τη λήψη δηµοσιονοµικών µέτρων και τις παρατεταµένες πολιτικές διεργασίες 

και αντιπαραθέσεις σε επίπεδο ΕΕ, η ύφεση έφτασε το 6,95% το 2011. Σύµφωνα 

µε την ΕΛΣΤΑΤ, αιτίες για την ύφεση, είναι η δραµατική πτώση των επενδύσεων 

και η περαιτέρω συρρίκνωση της κατανάλωσης. Παράλληλα, οι ακαθάριστες 

επενδύσεις παγίου κεφαλαίου µειώθηκαν κατά 22,2%, εξέλιξη που ευνόητα 

επηρεάζει ιδιαίτερα αρνητικά τις προοπτικές ανάκαµψης της ελληνικής οικονοµίας 

στο άµεσο µέλλον. 
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Στο πεδίο του εξωτερικού τοµέα της οικονοµίας, οι επιδόσεις της συνεχίζουν να 

βελτιώνονται. Το έλλειµµα του εµπορικού ισοζυγίου υποχώρησε 31,8% στο 

τέταρτο τρίµηνο του 2011 λόγω της αποδυνάµωσης της ζήτησης για εισαγωγές (οι 

εισαγωγές αγαθών µειώθηκαν 13,5% και οι εισαγωγές υπηρεσιών 16,4%). Οι 

εξαγωγές κατέγραψαν µείωση 6,1% σε σχέση µε το δ΄ τρίµηνο του 2010. Η 

υποχώρηση των εξαγωγών προέρχεται σχεδόν αποκλειστικά από την κάµψη των 

εξαγωγών αγαθών (10,7%) καθώς οι εξαγωγές υπηρεσιών µειώθηκαν κατά 1,3%.  

Προσεγγίζοντας το ΑΕΠ σε παραγωγικούς όρους, η εγχώρια ακαθάριστη 

προστιθέµενη αξία παραγωγής υποχώρησε κατά 6,0% το 2011 έναντι του 2010. 

Σε αυτό το πλαίσιο, οι κατασκευές υφίστανται τις µεγαλύτερες απώλειες στην 

παραγωγική τους δραστηριότητα, -17,0%, ακολουθούµενες από τον τοµέα 

ενηµέρωσης-επικοινωνίας (-10,8%) και τις χρηµατοπιστωτικές-ασφαλιστικές 

δραστηριότητες (-10,2%). Έπονται οι τοµείς λατοµείων-βιοµηχανίας (-8,4%) και 

εµπορίου-µεταφορών/αποθηκεύσεων-ξενοδοχείων/εστιατορίων (-7,8%). Σε 

ανοδική τροχιά, για τρίτο συνεχές έτος, κινείται ο πρωτογενής τοµέας (2,8%), 

παρότι σύµφωνα µε τα στοιχεία του πρώτου εξαµήνου του 2011, το προϊόν του 

µειωνόταν κατά 3,9%. 

 

Στο πεδίο του πληθωρισµού, η µικρή ανάσχεση της µείωσης της καταναλωτικής 

ζήτησης των νοικοκυριών δεν απέτρεψε τη συνέχιση της αποκλιµάκωσης του µέχρι 

τον Αύγουστο του 2011, η οποία ενισχύθηκε από την προσπάθεια ρευστοποίησης 

των συσσωρευµένων αποθεµάτων σε κλάδους του λιανικού εµπορίου. Η αύξηση 

του ΦΠΑ στην εστίαση, ανέκοψε, όπως αναµενόταν, τη φθίνουσα πορεία του από 

το Σεπτέµβριο. Έτσι, ο πληθωρισµός διαµορφώθηκε στο 3,5% κατά το πρώτο 

εννιάµηνο του 2011. 

 

1.2.1.2 Εξελίξεις σε βασικούς τοµείς της οικονοµίας 
 
• Στη βιοµηχανία στο πρώτο δεκάµηνο του 2011 η παραγωγή περιορίστηκε κατά 

-8,1% έναντι -5,0% το 2010, καθώς συνεχίζεται και επιταχύνεται η καθοδική 

πορεία του δείκτη βιοµηχανικής παραγωγής που ξεκίνησε το 2008. Σε κλαδικό 

επίπεδο, η µεγαλύτερη υποχώρηση για το πρώτο δεκάµηνο του 2011 

καταγράφεται στον κλάδο Παραγωγής Ηλεκτρικού Ρεύµατος, ακολουθεί ο 

κλάδος της Μεταποίησης όπου επιβραδύνεται περαιτέρω η παραγωγή, ενώ σε 

τροχιά ύφεσης εισέρχεται και ο κλάδος Παροχής Νερού. Ειδικότερα, στη 

Μεταποίηση ολοένα και περισσότεροι κλάδοι (20 στους 23) κινούνται πτωτικά 

στη διάρκεια του 2011, ενώ ταυτόχρονα η ύφεση επεκτείνεται και σε κλάδους 
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µε εξαγωγική δραστηριότητα, οι οποίοι µέχρι πρότινος έδειχναν να µην 

επηρεάζονται σηµαντικά από το δυσοίωνο οικονοµικό κλίµα.  

• Στις κατασκευές, συνεχίστηκε και το τρίτο τρίµηνο του 2011 η υποχώρηση του 

γενικού δείκτη παραγωγής µε σαφώς ηπιότερο ρυθµό σε σχέση µε το 2010. 

Συγκεκριµένα, ο δείκτης διαµορφώθηκε σε ιστορικά χαµηλά επίπεδα πενταετίας 

(57,8 µονάδες) σηµειώνοντας πτώση κατά –8,3%, όταν το 2010 η ύφεση 

ξεπερνούσε το –37% σε σχέση µε το 2009.  

• Στο λιανικό εµπόριο, το αρνητικό κλίµα αποτυπώνεται στους συγκεκριµένους 

δείκτες του κλάδου, όπου ο δείκτης όγκου λιανικού εµπορίου κατά το πρώτο 

εννεάµηνο του 2011 καταγράφει απώλειες της τάξης του 10,1%, σε σχέση µε 

το 2010. 

• Στις υπηρεσίες, οι επιπτώσεις της οικονοµικής ύφεσης είναι ιδιαίτερα επώδυνες 

και επιβεβαιώνονται από την κλιµάκωση της υποχώρησης σε όλους τους 

δείκτες ανά κλάδο. Ειδικότερα, κατά το πρώτο εννεάµηνο του 2011 η 

µεγαλύτερη υποχώρηση καταγράφεται στις υπηρεσίες εκδοτικών 

δραστηριοτήτων. Παράλληλα, συνεχίζεται η πτωτική πορεία του δείκτη κύκλου 

εργασιών στις υπηρεσίες διαφήµισης, έρευνας αγοράς και δηµοσκοπήσεων 

κοινής γνώµης. Αντίστοιχη κάµψη του κύκλου εργασιών καταγράφεται και στις 

υπηρεσίες δραστηριοτήτων αρχιτεκτόνων και µηχανικών και συναφών 

δραστηριοτήτων παροχής συµβουλών διαχείρισης, όταν το 2010 ο δείκτης είχε 

παρουσιάσει και πάλι έντονες απώλειες. Ισχυρότερη πτώση σε σχέση µε το 

2010 εµφανίζουν και οι υπηρεσίες των τηλεπικοινωνιών. Στον κλάδο των 

υπηρεσιών πληροφορικής, καταγράφεται έντονη, αλλά ηπιότερη ύφεση σε 

σχέση µε το 2010. Ταυτόχρονα, επιβραδύνεται σηµαντικά η πτώση στις 

υπηρεσίες επαγγελµατικών, επιστηµονικών και τεχνικών δραστηριοτήτων. Οι 

υπηρεσίες ταχυδροµικών και ταχυµεταφορικών δραστηριοτήτων υποχωρούν µε 

σταθερό ρυθµό –5,3% σε σχέση µε το 2010 ενώ αισθητά λιγότερες είναι οι 

απώλειες στις νοµικές, λογιστικές και υπηρεσίες παροχών συµβουλών 

διαχείρισης. 

• Στο τοµέα του τουρισµού που παραδοσιακά ενισχύει την ελληνική οικονοµία η 

εικόνα είναι µάλλον θετική. Ο κύκλος εργασιών στους κλάδους Ξενοδοχείων 

και Εστιατορίων κινήθηκε στα επίπεδα του 2010.  
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1.2.1.3 Εξωτερικό εµπόριο 
 
Το πρώτο οκτάµηνο του 2011 η αξία των ελληνικών εξαγωγών διαµορφώθηκε στα 

€14,3 δισεκ., σηµειώνοντας άνοδο κατά 42,8% σε σχέση µε το αντίστοιχο χρονικό 

διάστηµα του 2010. Η αύξηση της αξίας των εξαγωγών το 2011 ερµηνεύεται σε 

σηµαντικό βαθµό από την ανοδική πορεία των εξαγωγών στα καύσιµα, η οποία 

έχει σχεδόν πενταπλασιαστεί σε σχέση µε το 2010. Η εξέλιξη αυτή έχει ως 

αποτέλεσµα το 1/3 περίπου των συνολικών εξαγωγών να καλύπτεται από τα 

πετρελαιοειδή, όταν το 2010 το µερίδιο τους δεν ξεπερνούσε το 9%.  

Οι εξαγωγές των προϊόντων της εγχώριας µεταποίησης αυξήθηκαν κατά 12,8% το 

2011 σε σχέση µε το προηγούµενο έτος µε το µερίδιο τους να διαµορφώνεται στο 

45,7% από 57,7% το 2010. Μεταξύ των κυριότερων κατηγοριών, άνοδος 

καταγράφεται στα Βιοµηχανικά Είδη Ταξινοµηµένα κατά Πρώτη ύλη κατά 29%, 

όπως και στα Μηχανήµατα και Υλικό Μεταφορών κατά 19%. Αντίθετα, πτωτικά 

κινούνται τα Χηµικά Προϊόντα (-4,8%), ενώ ηπιότερη είναι η κάµψη στα ∆ιάφορα 

Βιοµηχανικά Είδη (-1,1%). Στα Τρόφιµα, που αποτελούν το µεγαλύτερο µερίδιο 

των εγχώριων εξαγωγών, η άνοδος κυµάνθηκε στο 4,6% σε αντίθεση µε την 

κατηγορία Ποτά-Καπνός όπου η αξία των εξαγωγών υποχώρησε κατά €11,5 εκατ. 

σε σχέση µε το 2010. Ταυτόχρονα, οι εισαγωγές υποχώρησαν κατά 10,6% µε 

συνέπεια το εµπορικό έλλειµµα να συρρικνωθεί κατά 34,9%, ενώ το ποσοστό 

κάλυψης των εισαγωγών από τις εξαγωγές ανήλθε στο 50% επίδοση που είναι η 

υψηλότερη της τελευταίας δεκαετίας. 

Σε όρους γεωγραφικής κατεύθυνσης, οι εξαγωγές των ελληνικών προϊόντων στην 

ΕΕ-27 καταγράφουν άνοδο κατά 11,4% το 2011 σε σχέση µε το 2010. Η αύξηση 

αυτή είναι κυρίως το αποτέλεσµα της ανόδου των εξαγωγών προς τις χώρες της 

Ευρωζώνης, ιδιαίτερα προς την Ιταλία και την Κύπρο. Αντίθετα, στη Γερµανία που 

αποτελούσε το µεγαλύτερο εµπορικό εταίρο της Ελλάδας τα προηγούµενα χρόνια, 

καταγράφεται πτώση κατά 4,4% σε σχέση µε το 2010. Στις χώρες εκτός 

Ευρωζώνης, σηµαντική ώθηση στο εξωτερικό εµπόριο της χώρας προσφέρουν οι 

εξαγωγές προς την Τουρκία, τις ΗΠΑ αλλά και την Σιγκαπούρη. Ιδιαίτερα, η 

Τουρκία εξελίσσεται σε έναν από τους κυριότερους εµπορικούς εταίρους, 

δεδοµένης της γειτνίασης των δυο χωρών και της σηµαντικής ανάπτυξης της 

οικονοµίας της χώρας, µε την αξία των εξαγωγών να διαµορφώνεται σε επίπεδο 

2,5 φορές υψηλότερο συγκριτικά µε το 2010 και το αντίστοιχο µερίδιο –το 

δεύτερο υψηλότερο µετά της Ιταλίας. 

Στις χώρες των Βαλκανίων, οι εξαγωγές ενισχύονται κατά 21,4% σε σχέση µε το 

2010 µε το µερίδιο τους όµως να έχει υποχωρήσει κατά 2,6 ποσοστιαίες µονάδες. 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-54- 

 

Επιπλέον, µεγάλη άνοδος καταγράφεται στις εξαγωγές ελληνικών προϊόντων προς 

τη Βόρεια Αφρική και τη Μέση Ανατολή, η αξία των οποίων είναι διπλάσια, €1,4 

δισεκ., σε σχέση µε το 2010. Όσον αφορά στις εξαγωγές προς τις χώρες της 

Κοινοπολιτείας Ανεξαρτήτων Κρατών, η άνοδος κατά 37,6% ερµηνεύεται από την 

αύξηση των εξαγωγών προς την Ρωσία, την Ουκρανία και τη Γεωργία. Τέλος, 

αξιόλογη είναι η ενίσχυση των εξαγωγών προς την Κίνα που έφτασε το 50,6% σε 

σχέση µε το 2010, µε συνέπεια να διαµορφώνονται στα €146,1 εκ. 

 

1.2.1.4 Συµπεράσµατα 
 
Παρόλο που ενισχύονται οι εξαγωγικές επιδόσεις πολλών κλάδων της ελληνικής 

οικονοµίας, µία σειρά από περιορισµούς δυσχεραίνουν το επιχειρηµατικό 

περιβάλλον και θέτουν σηµαντικά εµπόδια στην ανάπτυξη της 

επιχειρηµατικότητας.  Ειδικότερα, η έλλειψη ρευστότητας τόσο για τις επιχειρήσεις 

όσο και για τα νοικοκυριά αποτελεί µείζον θέµα για όλους τους παραγωγικούς 

κλάδους της οικονοµίας. Στο ίδιο πλαίσιο, το υψηλό κόστος βραχυχρόνιου και 

µακροχρόνιου δανεισµού θέτει σοβαρά εµπόδια σε οποιαδήποτε επιχειρηµατική 

πρωτοβουλία. Παράλληλα, η µειωµένη καταναλωτική ζήτηση και η αβεβαιότητα 

των νοικοκυριών σε σχέση µε το εισόδηµα τους οδηγεί πολλούς κλάδους σε 

βαθύτερη ύφεση συµπαρασύροντας και το σύνολο της οικονοµίας λόγω των 

ισχυρών αλληλεξαρτήσεων. Για παράδειγµα, η δραµατική υποχώρηση της 

οικοδοµικής δραστηριότητας δεν πλήττει µόνο τους κλάδους που έχουν άµεση 

έκθεση σε αυτή αλλά επιδρά και αρνητικά σε κλάδους µε έµµεση έκθεση όπως 

αυτοί των οικιακών συσκευών και των επίπλων. Τέλος, οι συνεχείς αλλαγές στο 

φορολογικό πλαίσιο σε συνδυασµό µε τις σηµαντικές καθυστερήσεις στην έναρξη 

µεγάλων έργων ή στην υλοποίηση προγραµµάτων επιχορήγησης των επιχειρήσεων 

αποτελούν σηµαντικά αναχώµατα στην αναζωογόνηση του εγχώριου 

επιχειρηµατικού ιστού. 

1.2.2.Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗ 

 
Η ελληνική µεταποίηση αποτελείται από 23 κλάδους σύµφωνα µε την ταξινόµηση 

κατά ΣΤΑΚΟ∆ και περιλαµβάνει τα τρόφιµα – ποτά, τον καπνό, την 

κλωστοϋφαντουργία, την ένδυση και γουναρικά, το δέρµα και υπόδηση, το ξύλο 

και φελλό, το χαρτί, τις εκτυπώσεις και εκδόσεις, τα παράγωγα πετρελαίου και 

άνθρακα, τις χηµικές ουσίες, προϊόντα και συνθετικές ίνες, το ελαστικό και 

πλαστικά, τα προϊόντα από µη µεταλλικά ορυκτά, τη βασική µεταλλουργία, τα 

µεταλλικά προϊόντα, τα µηχανήµατα και είδη εξοπλισµού, τις µηχανές γραφείου 
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και τους ηλεκτρονικούς υπολογιστές, τις ηλεκτρικές µηχανές και συσκευές, τον 

εξοπλισµό ραδιοφωνίας, τηλεόρασης και επικοινωνιών, τα ιατρικά όργανα, όργανα 

ακριβείας και οπτικά όργανα, τα αυτοκίνητα, την κατασκευή λοιπού εξοπλισµού 

µεταφορών, τα έπιπλα και λοιπές βιοµηχανίες και τέλος την ανακύκλωση. 

 
1.2.2.1 Παραγωγή και απασχόληση 
 
Ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής της ελληνικής µεταποίησης καταγράφει 

σηµαντική υποχώρηση την περίοδο 2000-2011, µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 

(ΜΕΡΜ) ίσο µε -3,1% παρουσιάζοντας ανοδική τάση από το 2001 µέχρι το 2004 

και τάση ύφεσης από το 2008. Από την άλλη πλευρά, ο δείκτης τιµών παραγωγού 

ενισχύεται την περίοδο 2000-2011 µε ΜΕΡΜ ίσο µε 3,9%.  

Σύµφωνα µε τα τελευταία διαθέσιµα στοιχεία της ΕΒΕ, η ακαθάριστη αξία 

παραγωγής της εγχώριας µεταποίησης εµφανίζει υψηλό µέσο ετήσιο ρυθµό 

µεταβολής την περίοδο 1994–2007 που προσεγγίζει το 5,8%., ενώ κατά την 

τριετία 2005–2007 παρουσίασε ραγδαία άνοδο ίση µε 26%. Την ίδια πορεία 

καταγράφει  και η προστιθέµενη αξία παραγωγής η οποία ενισχύεται την περίοδο 

1994–2007 µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 4,5%. Άµεσο αποτέλεσµα είναι ότι ο 

λόγος προστιθέµενη αξία / ακαθάριστη αξία παραγωγής για το 2007 να είναι ίσος 

µε 32,6%.  

Ο αριθµός των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στην εγχώρια µεταποίηση 

υποχωρεί σηµαντικά (µείωση του αριθµού των επιχειρήσεων κατά 38,1% το 2007 

σε σχέση µε το 1994) µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε -4,3%. Αντίστοιχα, 

µεταξύ των ετών 1994 και 2007, η µέση απασχόληση παρουσιάζει διαχρονικά 

πτωτική τάση µε ΜΕΡΜ -1,0%. Η σηµαντική υποχώρηση του αριθµού των 

επιχειρήσεων στην εγχώρια µεταποίηση σε συνδυασµό µε τη µετριοπαθή µείωση 

της µέσης απασχόλησης καταδεικνύει µια τάση συρρίκνωσης και συγκέντρωσης 

του βιοµηχανικού τοµέα στην Ελλάδα. Αναφορικά µε το επίπεδο των αποδοχών 

των απασχολούµενων, η µέση αµοιβή καταγράφει ανοδική τάση µε ΜΕΡΜ την 

περίοδο 1994-2007, η οποία εκτιµάται στο 6,3%.  

Οι ακαθάριστες επενδύσεις του συνόλου της βιοµηχανίας ενισχύθηκαν την περίοδο 

1994–2000 µε ΜΕΡΜ ίσο µε 18,0%. Αυτή η θετική τάση ανακόπτεται και 

παρουσιάζεται κάµψη στις επενδύσεις την περίοδο 2001 – 2007 µε µέσο ετήσιο 

ρυθµό ίσο µε -3,6%.  

Όσον αφορά στις πωλήσεις των προϊόντων της ελληνικής βιοµηχανίας, εµφανίζουν 

σχεδόν σταθερά ανοδική πορεία την περίοδο 1994–2007. Αξιοσηµείωτο ότι η 
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µεγαλύτερη αύξηση, ίση µε 25% σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, σηµειώθηκε 

το 2000.  

 
1.2.2.2 Χρηµατοοικονοµικά  
 

Ζηµιά άνω του ενός δισεκατοµµυρίου ευρώ, συρρικνωµένη ρευστότητα και 

διογκωµένες βραχυπρόθεσµες οφειλές, που την καθιστούν ακόµη πιο ευάλωτη, 

κατέγραψε το 2010 η ελληνική βιοµηχανία ως σύνολο, µε βάση τα εταιρικά 

αποτελέσµατα. Για πρώτη φορά µετά το 1991 οι ζηµιές των εταιρειών που 

έκλεισαν τη χρήση µε αρνητικά καθαρά οικονοµικά αποτελέσµατα υπερίσχυσαν 

των καθαρών κερδών των κερδοφόρων επιχειρήσεων. Η αύξηση της αξίας των 

βιοµηχανικών εξαγωγών επιτυγχάνεται σε βάρος της τρέχουσας κερδοφορίας και 

δεν αντιπροσωπεύει βελτίωση της παραγωγικότητας και της ανταγωνιστικότητας, 

αφού τα όποια οφέλη από τη µείωση του κόστους εργασίας εξουδετερώνονται από 

την αναγκαστική, λόγω της συρρικνωµένης εγχώριας ζήτησης, πτώση του όγκου 

της παραγωγής, που δεν επιτρέπει ακόµη τη συµπίεση του κόστους παραγωγής 

ανά µονάδα προϊόντος. Είναι χαρακτηριστικό ότι η αναµφισβήτητη, κατά την 

Τράπεζα της Ελλάδος, αύξηση του µεριδίου της εγχώριας βιοµηχανικής παραγωγής 

που κατευθύνεται σε αγορές του εξωτερικού, κατά το 2010, συνοδεύτηκε από 

σοβαρή υποχώρηση του µεικτού περιθωρίου κέρδους. Η τελευταία φορά που η 

ελληνική βιοµηχανία ως σύνολο είχε παρουσιάσει ζηµιά ήταν το 1991, όταν 

δέσποζαν ακόµη σε πολλούς κλάδους της οι προβληµατικές, υπερχρεωµένες 

επιχειρήσεις που έκλεισαν στη συνέχεια, µε συνέπεια την εκτεταµένη 

αποβιοµηχάνιση της ελληνικής οικονοµίας και την έκρηξη της ανεργίας επί σειρά 

ετών. 
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2. Η ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΣΤΙΣ 

ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ  

 
 

 

 

Έχοντας εξετάσει το εξωτερικό περιβάλλον της Αγοράς Εργασίας – σε 

µακροσκοπικό επίπεδο – είναι απαραίτητο να δει κανείς πώς διαχειρίζονται οι 

επιχειρήσεις σήµερα το ανθρώπινο δυναµικό.  

 

Στο κεφάλαιο αυτό περιγράφεται πώς προσεγγίζουν οι Ελληνικές επιχειρήσεις τη 

διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού βάσει, αφενός µεν της εµπειρίας της Αναδόχου 

Ένωσης Εταιρειών, αφετέρου δε των ευρηµάτων της έρευνας πεδίου που 

πραγµατοποιήθηκε από την Ανάδοχο Ένωση Εταιρειών σε επιλεγµένες επιχειρήσεις 

του δείγµατος.  

 

Οι στόχοι αυτής της παρουσίασης είναι: 

• Η κατανόηση της υφιστάµενης κατάστασης προκειµένου να είναι όσο το 

δυνατόν πιο ρεαλιστικός ο καθορισµός των προτεραιοτήτων για την εφαρµογή 

πρακτικών ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 

• Η ανάδειξη των προκλήσεων που αντιµετωπίζουν οι Ελληνικές επιχειρήσεις και  

της ανάγκης που υπάρχει για υιοθέτηση πρακτικών προνοητικής διοίκησης και 
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διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού προκειµένου να αξιοποιηθούν κατά την 

ευρύτερη επικοινωνία του Οδηγού. 

2.1 Η ΚΡΙΣΗ ΣΤΙΣ ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

Όπως περιγράφηκε στο προηγούµενο κεφάλαιο, η υφιστάµενη οικονοµική κρίση 

έχει επηρεάσει δραµατικά το πλαίσιο µέσα στο οποίο λειτουργούν και έχουν 

συνηθίσει να λειτουργούν οι επιχειρήσεις. Έτσι, έχει διαµορφώσει ένα εκρηκτικό 

µείγµα πολλών συναρτούµενων παραγόντων µέσα στο οποίο οι επιχειρήσεις 

προσπαθούν να επιβιώσουν. Συνοψίζοντας, οι παράγοντες αφορούν στα εξής: 

 

• Αύξηση των δηµοσιονοµικών προβληµάτων και του δηµοσίου χρέους που 

αντιµετωπίζει η Ελλάδα 

• Αύξηση της ανεργίας σε πολύ υψηλά επίπεδα (17.9% το 2011) 

• Μείωση της κατανάλωσης και κάθετη πτώση της καταναλωτικής πίστης των 

πολιτών 

• Μείωση του κύκλου εργασιών και τζίρου των επιχειρήσεων 

• Αύξηση της φορολογίας και µείωση του καθαρού εισοδήµατος επιχειρήσεων 

και οικογενειών  

• Μειωµένη έως αδύνατη χρηµατοδότηση των επιχειρήσεων από τις τράπεζες 

µε µεγάλο κόστος για τις επιχειρήσεις που δηµιουργεί σοβαρό πρόβληµα 

ρευστότητας   

• ∆υσκολία πρόσβασης σε χρηµατοδοτικά προγράµµατα (π.χ. ΕΣΠΑ) 

• Γραφειοκρατικό κράτος µε χαµηλή αποτελεσµατικότητα και υποστήριξη στη 

λειτουργία των επιχειρήσεων 

• Ασταθές και διαρκώς µεταβαλλόµενο νοµοθετικό και φορολογικό πλαίσιο 

• Αλλαγές στους κανόνες και το πλαίσιο των εργασιακών σχέσεων 

 

Όλα τα παραπάνω δηµιουργούν µια «κινούµενη άµµο» πάνω στην οποία 

εργαζόµενοι και επιχειρήσεις προσπαθούν να ισορροπήσουν. ∆εν είναι λοιπόν 

παράδοξο το γεγονός ότι τόσο οι πολίτες, όσο και οι ∆ιευθύνοντες Σύµβουλοι των 

επιχειρήσεων εµφανίζονται να είναι διστακτικοί ή και απαισιόδοξοι ως προς τη 

εξέλιξη της οικονοµίας8.  

 

Η πτώση της κατανάλωσης τόσο στην Ελληνική, όσο και στην Ευρωπαϊκή αγορά 

έχουν προσθέσει ακόµα µεγαλύτερη πίεση στις επιχειρήσεις, οι οποίες βλέπουν ότι  

                                                 
8
 Έρευνα PWC, και ΚΕΜ - ΕΒΕΑ  
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πρέπει να προσπαθήσουν περισσότερο ή να αλλάξουν τον τρόπο µε τον οποίο 

συνεργάζονται προκειµένου να επιτύχουν ή έστω να πλησιάσουν τους στόχους 

πωλήσεων που έχουν θέσει. Ταυτόχρονα, η αρνητική εικόνα που έχει διαµορφωθεί 

για την Ελληνική οικονοµία αποτελεί τροχοπέδη για την ανάπτυξη συµφωνιών και 

την παροχή πιστώσεων από αλλοδαπούς προµηθευτές ή/και πελάτες, γεγονός που 

επηρεάζει, όπως είναι αναµενόµενο, σηµαντικά τη λειτουργικότητα των 

επιχειρήσεων.  

 

Σε αυτές τις προκλήσεις και δυσκολίες οι επιχειρήσεις προσπαθούν να επιβιώσουν 

και να ανταπεξέλθουν κυρίως µε τη µείωση του κόστους λειτουργίας τους. Οι 

απολύσεις εργαζοµένων, η αναστολή των προσλήψεων, η µείωση µισθών και 

παροχών, η παύση παροχής bonus, η προσαρµογή του χρόνου εργασίας, καθώς 

και η αναστολή επενδυτικών πλάνων, είναι µερικές από τις βασικές περιοχές 

παρεµβάσεων (βλ. διάγραµµα 2.1)9.  

 

∆ιάγραµµα 2.1 - Τρόποι αντίδρασης στη κρίση εντός του 2012 

 

Πηγή: «Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012 

 

Το κλίµα που επικρατεί στις επιχειρήσεις φάνηκε και κατά τη διαδικασία 

επικοινωνίας της Αναδόχου Ενώσεως Εταιρειών µε τις επιλεγµένες επιχειρήσεις για 

                                                 
9 Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά συστήµατα 
και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012  
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Συγκράτηση, ή µείωση των τακτικών αποδοχών του 
προσωπικού

Περικοπές σε πριµ και επιδόµατα παραγωγικότητας;

Περικοπή έµµεσων παροχών προς τους εργαζόµενους;

Μείωση των τιµών της;

Προσαρµογή του χρόνου εργασίας

Μείωση του αριθµού των απασχολουµένων; 

Μείωση της παραγωγής ή της δραστηριότητάς της;

Συνολικό %Επιχειρήσεων Μεγάλες Επιχειρήσεις (πάνω από 250 άτοµα)

Μεσαίες Επιχειρήσεις (50-250 άτοµα)
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τη διεξαγωγή της έρευνας πεδίου. Το µεγαλύτερο ποσοστό των επιχειρήσεων ήταν 

αρνητικό σε µία ενδεχόµενη συνάντηση προκειµένου να συζητηθούν οι τρόποι και 

οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται για τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 

τους. Αυτό ενδεχοµένως να οφείλεται στη δύσκολη συγκυρία στην οποία 

συντελούνται σηµαντικές αλλαγές και λαµβάνονται αποφάσεις για το ανθρώπινο 

δυναµικό, οι οποίες τις περισσότερες φορές συνεπάγονται απώλειες θέσεων 

εργασίας και περικοπές σε µισθούς.  

 

Ωστόσο, οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου δηλώνουν ότι 

προσπαθούν να διατηρήσουν ένα καλό κλίµα στις σχέσεις µε τους εργαζοµένους 

τους, χρησιµοποιώντας το µέτρο των απολύσεων όσο το δυνατόν λιγότερο. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι µόνο µία επιχείρηση δήλωσε ότι εφάρµοσε σε µεγάλο βαθµό το 

µέτρο των απολύσεων το 2011 προκειµένου να ανταποκριθεί στην κρίση. Αυτές οι 

επιχειρήσεις φαίνεται να είναι πιο πρόθυµες να συζητήσουν για τα θέµατα του 

προσωπικού τους σε σχέση µε τις υπόλοιπες.  

 

Οι περιπτώσεις αυτές θα πρέπει εξίσου να ληφθούν υπόψη τόσο κατά το σχεδιασµό 

του µοντέλου και του Οδηγού, όσο και κατά τον καθορισµό της στρατηγικής 

επικοινωνίας του παρόντος Έργου. 

 

Παρόµοιες τάσεις µε την έρευνα του ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ το 2012, δείχνουν και τα 

αποτελέσµατα από έρευνα που διεξήγαγε η Hay Group τον Ιανουάριο του 2012 µε 

τη συµµετοχή 70 εταιρειών, όπως φαίνεται και στο ∆ιάγραµµα 2.2 

Σύµφωνα µε την έρευνα της Hay Group, από τις επιχειρήσεις που δήλωσαν ότι 

έχουν εφαρµόσει µέτρα για τον περιορισµό του κόστους, η µεγάλη πλειοψηφία 

(70%) έχει ήδη περιορίσει τις αυξήσεις των µισθών, µία πρακτική που αναµένεται 

να συνεχιστεί µε την ίδια συχνότητα και το 2012.  

Η µη αντικατάσταση των εργαζοµένων που αποχωρούν και ο περιορισµός των 

δαπανών που σχετίζονται µε τη διαφήµιση και το µάρκετινγκ, ήταν για το 2011 

δύο ιδιαίτερα δηµοφιλείς (61%) µέθοδοι µείωσης κόστους - το 2012, αναµένεται 

να συνεχίσουν να υιοθετούνται από πολλές επιχειρήσεις µε µικρότερη όµως 

συχνότητα (58% και 42% αντίστοιχα). Ενδεχοµένως οι επιχειρήσεις, κατά το 2011 

να µείωσαν τον αριθµό του προσωπικού τους και τα έξοδα που σχετίζονται µε το 

µάρκετινγκ σε τέτοιο βαθµό, που να µην έχουν εναποµείνει µεγάλα περιθώρια για 

περαιτέρω µείωση.  
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Αντιθέτως, µία πρακτική που αποκτά βαρύνουσα σηµασία το 2012 (65%) είναι ο 

επανασχεδιασµός των λειτουργικών δια

έχουν µία πιο στρατηγική και µακροπρόθεσµη οπτική

άµεσα µέτρα περιορισµού του κόστους εστιάζουν σε µέτρα που θα τους 

επιτρέψουν να λειτουργούν πιο παραγωγικά και αποτελεσµατικά. Επιπλέον, 

έχοντας υλοποιήσει εκτεταµένες περικοπές προσωπικού, η ανάγκη για 

αναδιοργάνωση των εργασιών είναι επιτακτική.  

Τέλος, το 39% των επιχειρήσεων προχώρησε σε µειώσεις προσωπικού, µειώνοντας 

άµεσα το κόστος που συνδέεται µε το ανθρώπινο κεφάλαι

 
∆ιάγραµµα 2.2 - Μέτρα που εφάρµοσαν οι εταιρείες το 2011 και µέτρα που 
σκοπεύουν να εφαρµόσουν το 2012

Πηγή: «Αντίκτυπος της Οικονοµικής Κρίσης και Τρόποι Αντίδρασης», 

Επιπρόσθετα, από τις επιχειρήσεις που συ

πεδίου στο πλαίσιο της υφιστ

σχετικά µε τον τρόπο αντίδρασής τους στην κρίση: 

 

• Σχετικά µε τις ερωτήσεις που αφορούν στην παρούσα οικονοµική συγκυρία, 

φαίνεται ότι για το

µέσα για την αντιµετώπιση της κρίσης εκτός των µέτρων που συνδέονται µε 

το ανθρώπινο δυναµικό, όπως επανασχεδιασµό λειτουργικών διαδικασιών, 

αναζήτηση φθηνότερων α’ υλών, 

νάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
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Αντιθέτως, µία πρακτική που αποκτά βαρύνουσα σηµασία το 2012 (65%) είναι ο 

επανασχεδιασµός των λειτουργικών διαδικασιών. Οι επιχειρήσεις αρχίζουν να 

έχουν µία πιο στρατηγική και µακροπρόθεσµη οπτική. Έχοντας εξαντλήσει τα 

άµεσα µέτρα περιορισµού του κόστους εστιάζουν σε µέτρα που θα τους 

επιτρέψουν να λειτουργούν πιο παραγωγικά και αποτελεσµατικά. Επιπλέον, 

υλοποιήσει εκτεταµένες περικοπές προσωπικού, η ανάγκη για 

αναδιοργάνωση των εργασιών είναι επιτακτική.   

το 39% των επιχειρήσεων προχώρησε σε µειώσεις προσωπικού, µειώνοντας 

άµεσα το κόστος που συνδέεται µε το ανθρώπινο κεφάλαιό της. 

Μέτρα που εφάρµοσαν οι εταιρείες το 2011 και µέτρα που 
σκοπεύουν να εφαρµόσουν το 2012 

της Οικονοµικής Κρίσης και Τρόποι Αντίδρασης», Hay Group, Ιανουάριος 

 

πό τις επιχειρήσεις που συµµετείχαν στη διεξαγωγή της έρευνας 

υφιστάµενης µελέτης, εντοπίστηκαν τα παρακάτω στοιχεία, 

σχετικά µε τον τρόπο αντίδρασής τους στην κρίση:  

Σχετικά µε τις ερωτήσεις που αφορούν στην παρούσα οικονοµική συγκυρία, 

φαίνεται ότι για το 2011 οι εταιρείες προχώρησαν πρωταρχικά σε άλλα 

µέσα για την αντιµετώπιση της κρίσης εκτός των µέτρων που συνδέονται µε 

το ανθρώπινο δυναµικό, όπως επανασχεδιασµό λειτουργικών διαδικασιών, 

αναζήτηση φθηνότερων α’ υλών, outsourcing, αναβολή επενδύσεων σε 

ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
υ ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 

2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 

Αντιθέτως, µία πρακτική που αποκτά βαρύνουσα σηµασία το 2012 (65%) είναι ο 

ι επιχειρήσεις αρχίζουν να 

χοντας εξαντλήσει τα 

άµεσα µέτρα περιορισµού του κόστους εστιάζουν σε µέτρα που θα τους 

επιτρέψουν να λειτουργούν πιο παραγωγικά και αποτελεσµατικά. Επιπλέον, 

υλοποιήσει εκτεταµένες περικοπές προσωπικού, η ανάγκη για 

το 39% των επιχειρήσεων προχώρησε σε µειώσεις προσωπικού, µειώνοντας 

Μέτρα που εφάρµοσαν οι εταιρείες το 2011 και µέτρα που 

 

, Ιανουάριος 2012 

µµετείχαν στη διεξαγωγή της έρευνας 

, εντοπίστηκαν τα παρακάτω στοιχεία, 

Σχετικά µε τις ερωτήσεις που αφορούν στην παρούσα οικονοµική συγκυρία, 

2011 οι εταιρείες προχώρησαν πρωταρχικά σε άλλα 

µέσα για την αντιµετώπιση της κρίσης εκτός των µέτρων που συνδέονται µε 

το ανθρώπινο δυναµικό, όπως επανασχεδιασµό λειτουργικών διαδικασιών, 

, αναβολή επενδύσεων σε 
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τεχνολογία, αποφυγή αναπλήρωσης κενών θέσεων µε παράλληλη ανάληψη 

πολλαπλών καθηκόντων από το υπάρχον προσωπικό. 

 

• Για το 2012, φαίνεται ότι οι εταιρείες περισσότερο από πριν σκέφτονται να 

υιοθετήσουν µέτρα που σχετίζονται µε το ανθρώπινο δυναµικό (δηλ. 

µείωση ωρών εργασίας, µείωση αυξήσεων, µείωση µισθών, κ.τ.λ.). Ωστόσο, 

στις περισσότερες περιπτώσεις, η µείωση του προσωπικού δεν φαίνεται να 

αποτελεί προτεραιότητα σαν µέθοδος µείωσης του κόστους ανθρώπινου 

δυναµικού κυρίως λόγω του οικογενειακού χαρακτήρα των επιχειρήσεων. 

Αντίθετα, η τάση µείωσης µισθών / bonus είναι πιο εµφανής. 

 

• Το 2011, η πλειονότητα των επιχειρήσεων (85%) δήλωσε ότι προχώρησε 

σε αντικατάσταση των υπαλλήλων που αποχώρησαν, ενώ όσες δηλώσαν ότι 

δεν θα προχωρήσουν σε σχετική αντικατάσταση, και οι οποίες είναι 

εντάσεως εργασίας, φαίνεται ότι προχώρησαν σε ανάληψη πολλαπλών 

καθηκόντων από τους εργαζοµένους ως απάντηση στις ανάγκες τους. Το 

2012 φαίνεται να ενισχύεται η τάση ανάληψης πολλαπλών καθηκόντων 

από τους εργαζοµένους, κάτι που είναι φυσικό λόγω της επιθυµίας που 

δήλωσαν οι περισσότερες επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου 

για διατήρηση ή µείωση του αριθµού των εργαζοµένων. 

 

• Για το 2012 φαίνεται ότι ενισχύεται η σχέση της απόδοσης και της 

διατήρησης του εργαζόµενου στην επιχείρηση, ενώ αυξάνεται σηµαντικά 

και η σηµασία που θα δώσουν οι επιχειρήσεις το 2012 στις αµοιβές και στις 

παροχές. Σε κάθε περίπτωση όµως, η συστηµατική αξιολόγηση της 

απόδοσης παραµένει χαµηλά.  

 

• Η πλειονότητα των επιχειρήσεων έχει συµβάσεις αορίστου χρόνου, αν και 

σύµφωνα µε τα τελευταία αποτελέσµατα του σώµατος επιθεωρητών 

εργασίας, η πλειονότητα πλέον νέων συµβάσεων στηρίζεται σε ευέλικτες 

µορφές εργασίας, όπως µειωµένο ωράριο, εκ περιτροπής εργασία, 

συµβάσεις ορισµένου έργου ή χρόνου. 

 

• Οι επιχειρήσεις που δηλώνουν ότι έχουν προχωρήσει σε επανασχεδιασµό 

του τρόπου οργάνωσής τους το 2011 θα συνεχίσουν να το εφαρµόζουν και 

το 2012, ενώ για όσες δεν αποτελεί προτεραιότητα για το 2011 θα 
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συνεχίσει να είναι χαµηλής προτεραιότητας και για το 2012. Το τελευταίο 

µπορεί να συµβαίνει γιατί οι εταιρείες ενδέχεται να έχουν ήδη προχωρήσει 

σε αναδιοργάνωση της λειτουργίας τους πριν το 2012 αλλά και λόγω 

µεγέθους ή φύσης εργασίας (π.χ. εντάσεως εργασίας) να έχουν πιο απλές 

δοµές και να µη χρειάζεται κάποια αλλαγή. 

 

• Μόνο το 20% των επιχειρήσεων θεωρούν ότι η µείωση των τεχνολογικών 

επενδύσεων αποτελεί µέθοδο µείωσης κόστους και αυτές που το 

υποστηρίζουν είναι κυρίως εταιρείες εντάσεως εργασίας.  

 

Όπως έχει ήδη αναφερθεί στο προηγούµενο κεφάλαιο, τα µέτρα µείωσης του 

κόστους µπορούν να έχουν µόνο πρόσκαιρη επίδραση στο ισοζύγιο εξόδων – 

εσόδων της επιχείρησης, εάν δεν συνδυαστούν µε µια στρατηγική καλά 

µελετηµένων κινήσεων ανάπτυξης και ενίσχυσης  της αποτελεσµατικότητας.   

 

Είναι χαρακτηριστικό ότι οι περισσότερες από τις επιτυχηµένες επιχειρήσεις που 

λειτουργούν στο εξωτερικό, ακόµα και σε περιόδους κρίσης προσπαθούν να 

σχεδιάσουν τις κινήσεις τους που θα τους επιτρέψουν να διατηρήσουν την ηγετική 

τους θέση. Έτσι, προσπαθούν να εντοπίσουν ποια είναι τα βασικά ανταγωνιστικά 

τους πλεονεκτήµατα (προϊόντα, υπηρεσίες) ποιες είναι οι τάσεις στη αγορά και σε 

ποιο σηµείο βρίσκεται ο ανταγωνισµός, µε ποιο τρόπο µπορούν να βελτιώσουν την 

παραγωγικότητα και αποτελεσµατικότητα του τρόπου εργασίας τους, ποιες 

συµπεριφορές και πρακτικές πρέπει να αλλάξουν προκειµένου να βελτιωθούν και 

πώς µπορούν να διατηρήσουν τις ικανότητες του ανθρώπινου δυναµικού τους στο 

επίπεδο που απαιτείται προκειµένου να υποστηρίξουν την υλοποίηση των 

επιχειρηµατικών τους στόχων. Με λίγα λόγια, για τις περισσότερες επιτυχηµένες 

επιχειρήσεις η περίοδος της κρίσης γίνεται περισσότερο αντιληπτή σαν µια ευκαιρία 

ανασύνταξης, επαναπροσδιορισµού της αξίας των δράσεων και σχεδιασµού νέων 

κινήσεων.   

 

Σύµφωνα µε την εµπειρία της Αναδόχου Ενώσεως Εταιρειών,  για τις Ελληνικές 

επιχειρήσεις οι έννοιες «καινοτοµία», «εξωστρέφεια» και «κουλτούρα απόδοσης» 

είναι αντιληπτές ως οι µοχλοί που θα τις βοηθήσουν να εξέλθουν από τη κρίση. 

Παρόλα αυτά, οι περιπτώσεις των επιχειρήσεων που έχουν µετουσιώσει τις 

παραπάνω έννοιες σε συγκεκριµένα πλάνα δράσεων είναι σχετικά περιορισµένες. 

Ταυτόχρονα, σε πολλές επιχειρήσεις οι εργαζόµενοι φαίνεται να µην κατανοούν ή 
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να µη γνωρίζουν τους στόχους που έχει η επιχείρηση και µε ποιο τρόπο η εργασία 

τους µπορεί να συνεισφέρει στην υλοποίησή τους. Αξιοσηµείωτο είναι ότι η 

«εξωστρέφεια» στις περισσότερες επιχειρήσεις γίνεται αντιληπτή ως «εξαγωγές» 

και δεν περιλαµβάνει την παρακολούθηση των τεχνολογικών εξελίξεων ή της 

αγοράς προκειµένου να εντοπιστούν νέες ευκαιρίες και να αναπτυχθούν νέες 

δεξιότητες. Σύµφωνα µε την έρευνα πεδίου, οι επιχειρήσεις που στηρίζονται στην 

τεχνολογία φαίνεται να παρουσιάζουν µεγαλύτερο βαθµό εξωστρέφειας υπό την 

έννοια της ανάλυσης του εξωτερικού περιβάλλοντος και των τεχνολογικών 

εξελίξεων (π.χ. συµµετοχή σε κλαδικά συνέδρια και εκθέσεις), µε στόχο την 

υιοθέτηση νέων µεθόδων παραγωγής. 

Η «µεταµόρφωση» µιας επιχείρησης που στηρίζεται στην εσωστρέφεια και όχι στην 

εξωστρέφεια, στην αντίδραση και όχι στο σχεδιασµό και στην προνοητικότητα  

(reactive Vs proactive), που δεν διαθέτει κουλτούρα καινοτοµίας10 και που δεν έχει 

συµπεριλάβει τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού στις ενέργειες στρατηγικής 

ανάπτυξης, σε καµία περίπτωση δεν είναι εύκολη. Όλες οι επιχειρήσεις, Ελληνικές 

ή πολυεθνικές, οι οποίες έχουν καταφέρει να αναπτυχθούν και να διατηρηθούν 

υγιείς ακόµα και εν µέσω των αναταράξεων, έχουν σαν βασικούς πυλώνες δράσης 

τις παραπάνω περιοχές – “καινοτοµία”, “εξωστρέφεια”, “κουλτούρα απόδοσης”.   

 

Οι εργαζόµενοι δεν θα µπορούσαν να µείνουν ανεπηρέαστοι από τις κοινωνικές και 

εργασιακές συνθήκες που βιώνουν. Οι αλλαγές στη καθηµερινότητα που βιώνουν 

είναι συχνά βίαιες και αλλάζουν δραµατικά το επίπεδο ζωής τους. Οι ενέργειες 

µείωσης κόστους εργασίας στις οποίες προβαίνουν οι επιχειρήσεις πολλές φορές 

γίνονται απότοµα, χωρίς προγραµµατισµό και χωρίς την απαραίτητη ενηµέρωση 

και επικοινωνία µε τους εργαζοµένους. Αποτέλεσµα είναι ο κίνδυνος να χαθούν 

πολύτιµοι εργαζόµενοι και να επηρεαστούν αρνητικά τα αισθήµατα ασφάλειας, 

δέσµευσης και παρακίνησης του συνόλου των εργαζοµένων µιας επιχείρησης. 

Ταυτόχρονα, το επίπεδο του εργασιακού στρες που βιώνουν οι εργαζόµενοι 

αυξάνεται επικίνδυνα, επιδρώντας αρνητικά τόσο στη ψυχική τους υγεία όσο και 

στην παραγωγικότητά τους11.  

 

  

                                                 
10

 Στρατηγικό σχέδιο για τη βελτίωση της ανταγωνιστικής λειτουργίας των επιχειρήσεων µε ανάπτυξη 
νέων δεξιοτήτων για την εξωστρέφεια: Προβλήµατα και προκλήσεις για την ανάπτυξη της εξωστρεφούς 
ανταγωνιστικότητας, ΣΕΒ, 2011 
11 Ο Αντίκτυπος της Οικονοµικής Κρίσης και Τρόποι Αντίδρασης», Hay Group, 2012  



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-65- 

 

2.2 Η ∆ΙΑΧΕΊΡΙΣΗ ΑΝΘΡΏΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΎ ΣΤΙΣ  

ΕΛΛΗΝΙΚΈΣ ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ  
 

Ο ανθρώπινος παράγοντας έχει διεθνώς αναδειχθεί ως η ειδοποιός διαφορά µεταξύ 

επιτυχηµένων και λιγότερο επιτυχηµένων επιχειρήσεων και στρατηγικών, ενώ η 

αποτελεσµατική διαχείρισή του σχετίζεται άµεσα µε την απόδοση της επιχείρησης12 

όπως φαίνεται στο ακόλουθο σχήµα 2.1:  

 

Σχήµα 2.1 - Ο αντίκτυπος της Στρατηγικής Ανθρωπίνου ∆υναµικού στην εφαρµογή 
και επιτυχίας της Επιχειρησιακής Στρατηγικής 

 

Πηγή: M. Huselid, B. Becker, R. Beatty, “The Workforce Scorecard”, 2005 

 

Παρόλα αυτά, ο τρόπος διαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού, στην πλειονότητα 

των Ελληνικών επιχειρήσεων, περιορίζεται και εξαντλείται στον ποσοτικό 

προγραµµατισµό του Ανθρώπινου ∆υναµικού όπως αυτός προσδιορίστηκε σε 

προηγούµενο κεφάλαιο χωρίς να υπάρχει σύνδεση µε την Επιχειρησιακή 

Στρατηγική. Αυτό προκύπτει τόσο από την µακρόχρονη εµπειρία της Αναδόχου 

Ενώσεως Εταιρειών µέσα από τη µακροχρόνια συνεργασία της µε Ελληνικές 

επιχειρήσεις, όσο και από τα ευρήµατα της έρευνας πεδίου στο πλαίσιο του 

συγκεκριµένου έργου. Σηµειώνεται ότι η έννοια της στρατηγικής δεν 

προσδιορίζεται από τον χρονικό της ορίζοντα, αν δηλαδή είναι βραχυπρόθεσµη ή 

µακροπρόθεσµη, αλλά περισσότερο από το εάν γνωρίζει η επιχείρηση τι θέλει να 

                                                 
12 M. Huselid, B. Becker, R. Beatty, “The Workforce Scorecard”, , 2005 

Ηγεσία και συµπεριφορά 
ανθρώπινου δυναµικού

Ιδιότητες ανθρώπινου
δυναµικού

Νοοτροπία και κουλτούρα 
ανθρώπινου δυναµικού

Συστήµατα ∆ιοίκησης Α.∆ 

Πρακτικές Α.∆

Ιδιότητες εργαζοµένωνστο 
τµήµα Α.∆

Οικονοµική Επιτυχία

Επιτυχία σχετικά µε τους 
πελάτες

Λειτουργική Επιτυχία

Επιτυχία Α.∆

Επιτυχία 
εργαζοµένων

• Η επιτυχία του τµήµατος Α.∆ 
έχει σχέση µε την προώθηση 
της επιτυχίας των εργαζοµένων.

• Η επιτυχία του τµήµατος Α.∆ 
µετράται µε την επίδραση του 
τµήµατος Α.∆ στην επιτυχία των 
εργαζοµένων

• Η δηµιουργία αξίας στους εργαζοµένους 
είναι σχετική µε την διαχείριση και την 
εκτίµηση των σχέσεων. 

• Η επιτυχία των εργαζοµένων έχει σχέση 
µε την προώθηση της επιτυχίας της 
επιχείρησης.

• Ιδανικά, η επιτυχία των εργαζοµένων 
µετράται µε βάση την επίδραση της 
στρατηγικής του ανθρώπινου δυναµικού 
στην επιτυχία της επιχείρησης..
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επιτύχει στο µέλλον. Πολλές ελληνικές επιχειρήσεις δεν έχουν προσδιορίσει 

επακριβώς τους στόχους τους, λειτουργώντας περισσότερο µε το «σήµερα» παρά 

µε το «αύριο». Αυτό το στοιχείο φαίνεται να έχει ενισχυθεί από τον εγκλωβισµό 

τους στη συνεχή καθηµερινή προσπάθεια επιβίωσης ως αποτέλεσµα της 

οικονοµικής κρίσης. 

 

Έτσι, οι Ελληνικές επιχειρήσεις συνήθως υιοθετούν µία πιο αποσπασµατική 

προσέγγιση για τη διοίκηση και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. Τα 

χαρακτηριστικά αυτής της προσέγγισης µπορούν να συνοψιστούν ως εξής: 

 

• Επιχειρησιακή στρατηγική η οποία δεν συνδέεται µε το ανθρώπινο 

δυναµικό. Οι περισσότερες εταιρείες του δείγµατος (άνω του 75%) δηλώνουν 

ότι έχουν διατυπωµένη στρατηγική εκ των οποίων η πλειονότητα δηλώνει ότι 

οι εργαζόµενοι γνωρίζουν πώς µπορούν να συµβάλλουν στην επίτευξή της. 

Παρόλα αυτά, λιγότερες από τις µισές εταιρείες χρησιµοποιούν σύστηµα 

αξιολόγησης της απόδοσης µε επιµερισµό στόχων στους εργαζοµένους, 

στοιχείο που µας οδηγεί στο συµπέρασµα ότι η διατύπωση της στρατηγικής 

παραµένει περισσότερο σε ένα πιο γενικό επίπεδο χωρίς να µεταφράζεται σε 

ατοµικούς στόχους και πλάνα.  

 

• Αδυναµία συστηµατικής και πλήρους αξιοποίησης και ανάπτυξης του 

ανθρώπινου δυναµικού, ως βασικού µοχλού για την αειφόρο ανάπτυξη και 

την ανάδειξη ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Τα συστήµατα διαχείρισης που 

υπάρχουν και εφαρµόζονται είναι περιορισµένα και άτυπα. Για παράδειγµα, 

ελάχιστες εταιρείες που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου δηλώνουν ότι 

χρησιµοποιούν µία δοµηµένη διαδικασία καθορισµού των εκπαιδευτικών τους 

αναγκών, όπως η αξιολόγηση της απόδοσης. Επίσης, για ένα µεγάλο αριθµό 

επιχειρήσεων, οι δραστηριότητες σχετικά µε το ανθρώπινο δυναµικό 

περιορίζονται σε αναγγελίες προσλήψεων / απολύσεων και στη µισθοδοσία.  

  

• Συγκεντρωτισµός στη λήψη αποφάσεων και χρονοβόρα απορρόφηση 

των διοικούντων σε «καθηµερινές λειτουργίες» και επίλυση 

προβληµάτων εις βάρος στρατηγικών/σηµαντικών θεµάτων – ειδικότερα 

σήµερα που συνήθως «παλεύουν µε τη φωτιά» για την επίλυση επειγόντων 

προβληµάτων για την επιβίωση της επιχείρησης. Οι πρωτοβουλίες των 
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εργαζοµένων, η ευελιξία και η άµεση δηµιουργική αντίδραση στα δεδοµένα 

πολλές φορές δεν αξιοποιούνται λόγω της συγκεντρωτικής διοίκησης.  

 

• Έλλειψη σε γνώσεις και ικανότητες διοίκησης. Ειδικότερα στις µικρότερες 

σε µέγεθος (και τις οικογενειακές) επιχειρήσεις, παρόλο που η πλειονότητα των 

διοικητικών στελεχών και των προϊσταµένων έχει ιδιαιτέρως καλή γνώση του 

τεχνικού περιεχοµένου της εργασίας, στερείται γνώσεων ή ικανοτήτων 

διοίκησης. 

 

• Χαµηλός βαθµός τυποποίησης περιγραφών και προδιαγραφών. Στις 

περισσότερες επιχειρήσεις, δεν υπάρχουν ξεκάθαρες περιγραφές θέσεων που 

να αποσαφηνίζουν τις βασικές υπευθυνότητες της θέσης, τα κριτήρια 

αποτελεσµατικότητας και απόδοσης, αλλά και τις προδιαγραφές της θέσης, 

κυρίως όσον αφορά στα ουσιαστικά προσόντα και τις δεξιότητες που πρέπει να 

έχει ο κάτοχος της θέσης για να αντεπεξέλθει στις απαιτήσεις του ρόλου του. 

Το 65% των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην πρωτογενή έρευνα δήλωσαν 

ότι διέθεταν και χρησιµοποιούσαν περιγραφές θέσεων εργασίας. Αυτές 

περιορίζονταν στην αποτύπωση των τεχνικών ικανοτήτων χωρίς να δίνουν µια 

σαφή και πλήρη εικόνα των απαιτήσεων του ρόλου (τεχνικές ικανότητες και 

δεξιότητες).  

 

• Απουσία προσδιορισµού των κρίσιµων ρόλων ή/ και των κρίσιµων  

δεξιοτήτων / συµπεριφορών που είναι απαραίτητα για την υλοποίηση 

της στρατηγικής και σύνδεσής τους µε τα πλάνα ανάπτυξης των 

εργαζοµένων. Αν και το 45% των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην 

έρευνα πεδίου δηλώνει ότι έχει εντοπίσει τους κρίσιµους ρόλους ή / και τις 

δεξιότητες που απαιτούνται για την αποτελεσµατική λειτουργία της επιχείρησης 

σήµερα, φαίνεται ότι έχουν αναδειχθεί σε µικρότερο βαθµό οι ικανότητες και 

δεξιότητες των εργαζοµένων που είναι απαραίτητες για την υλοποίηση των 

µελλοντικών στρατηγικών τους στόχων. Επιπρόσθετα, τα πλάνα ανάπτυξης 

των εργαζοµένων που εφαρµόζουν οι επιχειρήσεις είναι ιδιαίτερα περιορισµένα. 

Οι µισές από τις επιχειρήσεις που δηλώνουν ότι έχουν εντοπίσει τους κρίσιµους 

ρόλους ή / και τις δεξιότητες που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων, 

έχουν διαµορφωµένα πλάνα ανάπτυξης για τους εργαζοµένους τους. Τα 

συγκεκριµένα ευρήµατα είναι ιδιαίτερα σηµαντικά δεδοµένου ότι αναδεικνύεται 
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η απουσία της προνοητικής διαχείρισης ως φιλοσοφία από τις ελληνικές 

επιχειρήσεις.  

 
• Απουσία διαδικασίας προγραµµατισµού διαδοχής. Εντυπωσιακό στοιχείο 

αποτελεί ότι µόνο µία από τις εταιρείες του δείγµατος δηλώνει ότι έχει 

διαµορφώσει πλάνα διαδοχής, µε την έννοια α) του εντοπισµού των κρίσιµων 

ρόλων, β) της ανάδειξης των εργαζοµένων οι οποίοι θα µπορούσαν να 

αναλάβουν το ρόλο στο µέλλον, γ) της διαµόρφωσης αναπτυξιακών 

προγραµµάτων που θα προετοιµάσουν τους εργαζοµένους να αναλάβουν στο 

µέλλον το ρόλο για τον οποίο προορίζονται και δ) της καθορισµένης 

διαδικασίας διαδοχής όταν κενωθεί η θέση. Οι υπόλοιπες είτε αντιδρούν 

αποσπασµατικά σε περίπτωση κένωσης θέσης, είτε έχουν εντοπίσει τους 

εργαζοµένους που ενδεχοµένως µπορούν να καλύψουν τις ανάγκες των 

επιλεγµένων ρόλων, χωρίς όµως να έχουν προχωρήσει σε ενέργειες για την 

έγκαιρη και κατάλληλη προετοιµασία τους.  

 

• Συστήµατα και διαδικασίες που στις περισσότερες επιχειρήσεις αυτού 

του µεγέθους είναι είτε απλά, είτε άτυπα (λόγω της µικρής κλίµακας 

των λειτουργιών). Οι περισσότερες δραστηριότητες και λειτουργίες τους 

διέπονται από άτυπους κανόνες και διαδικασίες. Αυτό αναδεικνύεται και από 

την έρευνα πεδίου. Καταγράφεται έλλειψη τυπικών διαδικασιών, ειδικότερα ως 

προς τα θέµατα ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού – δηλαδή, στοχοθεσία και 

αξιολόγηση της απόδοσης, διαχείριση καριέρας, συστήµατα διαχείρισης 

γνώσης, συστήµατα αµοιβών σε σχέση µε απόδοση και δεξιότητες, διαδικασίες 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης δεξιοτήτων. Η έλλειψη τυπικής παρουσίας των 

συστηµάτων και των διαδικασιών αποτελεί ένδειξη για τη χαµηλή τους σηµασία 

και προτεραιότητα στα πλαίσια της λειτουργίας των επιχειρήσεων, µε 

αποτέλεσµα να µην αξιοποιούνται πλήρως τα οφέλη από τα συγκεκριµένα 

συστήµατα για την υλοποίηση της στρατηγικής. Χαρακτηριστικό είναι ότι 

µεγάλο ποσοστό επιχειρήσεων εξακολουθεί να αντιλαµβάνεται τη διαχείριση 

ανθρώπινου δυναµικού σαν µια βελτιωµένη έκδοση της διοίκησης προσωπικού 

που δεν χρειάζεται ιδιαίτερη χρήση συστηµάτων.  

 

• Ειδικότερα, ως προς τη διαδικασία εκπαίδευσης και ανάπτυξης, αυτή 

τείνει να αντιµετωπίζεται ως «εκπαιδευτικά σεµινάρια» και να 

περιορίζεται σε επιδοτούµενα προγράµµατα ενδο-επιχειρησιακής κατάρτισης ή / 

και on-the-job training σε άτυπη µορφή, παρά ως µια ολοκληρωµένη 
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διαδικασία που εµπεριέχει συνδυασµό θεωρητικών γνώσεων, πρακτικής 

εφαρµογής, διαρκούς καθοδήγησης και ανάπτυξης (action learning) και 

προκύπτει από µία δοµηµένη διαδικασία η οποία συνδέει την ανάπτυξη µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική. Η ανάλυση των ευρηµάτων της έρευνας πεδίου 

έδειξε ότι το ενδιαφέρον που δείχνουν οι επιχειρήσεις για την εκπαίδευση των 

εργαζοµένων παραµένει υψηλό και δεν φαίνεται να αλλοιώνεται από την κρίση. 

Παρόλα αυτά, µόνο το 30% των επιχειρήσεων που συµµετείχαν χρησιµοποιεί 

έναν πιο συστηµατικό τρόπο αποτύπωσης των εκπαιδευτικών αναγκών, όπως 

για παράδειγµα η αξιολόγηση της απόδοσης. Επίσης, ενδιαφέρον στοιχείο 

αποτελεί ότι µόνο το 25% των επιχειρήσεων του δείγµατος χρησιµοποιεί πλάνα 

ανάπτυξης για τους εργαζοµένους ανεξαρτήτως ιεραρχικού επιπέδου.  

 

• Συγκεντρωτικό / επιτακτικό στυλ διοίκησης και επιχειρηµατική 

κουλτούρα που προάγει τον «διοικητικό έλεγχο» περισσότερο από την 

«ανάληψη πρωτοβουλιών» και δεν έχει εµπεδώσει τις έννοιες της 

«υπευθυνότητας για αποτελέσµατα», «διοίκησης µέσω στόχων» και της 

«αναπτυξιακής καθοδήγησης» (developmental coaching & mentoring).  

 
Οι παραπάνω παράγοντες συνιστούν τις βασικές αιτίες για την απουσία ή/και 

δυσκολία διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού µε στρατηγικά 

προσανατολισµένο τρόπο. Συµπερασµατικά, θα µπορούσαµε να υποστηριχθεί ότι 

ακόµα και όταν µια επιχείρηση εφαρµόζει συστηµατικά κάποιες πρακτικές 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού αυτές συνήθως είναι αποσπασµατικές και δεν 

συνδέονται µεταξύ τους. Ταυτόχρονα, κυριαρχεί η η απουσία προγραµµατισµού 

και σύνδεσης των δράσεων µε τη στρατηγική της επιχείρησης.  

 

Τα δύο αυτά χαρακτηριστικά (στρατηγική και σύνδεση / συνεργασία ενεργειών) 

αποτελούν την «καρδιά» της προνοητικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

και ο βαθµός απουσίας ή παρουσίας τους καθορίζει και τον βαθµό 

αποτελεσµατικότητας των ενεργειών προνοητικής διαχείρισης.  

Επίσης, ένα στοιχείο  που αναδεικνύεται ιδιαίτερης σηµασίας µέσα από τις µελέτες 

περιπτώσεων (case studies), οι οποίες παρουσιάζονται από την Ανάδοχο Ένωση 

Εταιρειών σε επόµενο κεφάλαιο, είναι ότι η επιτυχία των δράσεων που υιοθετούν 

οι επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως µεγέθους, για την αποτελεσµατική διαχείριση του 

ανθρώπινου δυναµικού δεν σχετίζεται µε το εάν είναι σχεδιαστικά εξελιγµένα, 

αλλά µε το εάν: 
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• Έχουν σχεδιαστεί για να 

κατεύθυνσης και των 

 

• Εφαρµόζονται µε συνέπεια και υποστηρίζονται από τη ∆ιοίκηση της επιχείρησης

 

• Συνδέουν όλους τους παράγοντες που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό

µεταξύ τους προσφέροντας 

2.2).  

 
Σχήµα 2.2 - Οι παράγοντες επίδρασης στην αποδοτικότητα του ανθρώπινου 
κεφαλαίου 

 

Η σύνδεση όλων των συστηµάτων 

εναρµόνισή τους µε τη στρατηγική τη

σύστηµα διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού

που ενισχύεται στην Ευρώπη

επιχειρήσεις αντιλαµβάνονται 

βρίσκονται µπροστά από τις εξελίξεις

και για να προλαµβάνουν τις µελλοντικές ανάγκες τους πρέπει να λειτουργούν 

προνοητικά ως προς το ανθρώπινο δυναµικό τους

 

                                                
13 M. Huselid, B. Becker, R. Beatty, “The Workforce Score
14 MacDuffie J: Human resource bundles and manufacturing performance: organisational logic and 
flexible production systems in the world auto industry. 
Industrial and Labour Relations Review
15 «Creating People Advantage, 2011” 
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χουν σχεδιαστεί για να υποστηρίξουν την υλοποίηση της 

των στόχων της επιχείρησης13 

φαρµόζονται µε συνέπεια και υποστηρίζονται από τη ∆ιοίκηση της επιχείρησης

όλους τους παράγοντες που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό

τους προσφέροντας σηµαντικά οφέλη στην επιχείρηση

Οι παράγοντες επίδρασης στην αποδοτικότητα του ανθρώπινου 

Η σύνδεση όλων των συστηµάτων διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού 

µε τη στρατηγική της επιχείρησης δηµιουργεί ένα ολοκληρωµένο 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού και αποτελεί µία τάση 

που ενισχύεται στην Ευρώπη15. Αυτό µπορεί να ερµηνευτεί ως απόδειξη ότι οι 

επιχειρήσεις αντιλαµβάνονται ολοένα και περισσότερο ότι για να 

βρίσκονται µπροστά από τις εξελίξεις που συντελούνται στο εξωτερικό περιβάλλον 

και για να προλαµβάνουν τις µελλοντικές ανάγκες τους πρέπει να λειτουργούν 

προνοητικά ως προς το ανθρώπινο δυναµικό τους. 

         
M. Huselid, B. Becker, R. Beatty, “The Workforce Scorecard”, 2005 

Human resource bundles and manufacturing performance: organisational logic and 
flexible production systems in the world auto industry.  
Industrial and Labour Relations Review 1995 

, 2011” BCG 
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φαρµόζονται µε συνέπεια και υποστηρίζονται από τη ∆ιοίκηση της επιχείρησης 

όλους τους παράγοντες που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό 

κά οφέλη στην επιχείρηση14 (βλ σχήµα 

Οι παράγοντες επίδρασης στην αποδοτικότητα του ανθρώπινου 

 

διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού και η 

ς επιχείρησης δηµιουργεί ένα ολοκληρωµένο 

και αποτελεί µία τάση 

Αυτό µπορεί να ερµηνευτεί ως απόδειξη ότι οι 

ολοένα και περισσότερο ότι για να µπορέσουν να 

στο εξωτερικό περιβάλλον 

και για να προλαµβάνουν τις µελλοντικές ανάγκες τους πρέπει να λειτουργούν 

Human resource bundles and manufacturing performance: organisational logic and 
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Η µελέτη των παραπάνω ευρηµάτων και η οµαδοποίηση των στοιχείων για την 

αποτελεσµατική εφαρµογή της προνοητικής διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού, 

µας οδηγεί στη διαµόρφωση τεσσάρων βασικών και απαραίτητων πυλώνων 

δράσης:   

 

1. Οργανωτική δοµή της επιχείρησης, δηλαδή την ύπαρξη και τη σχέση που 

υφίσταται µεταξύ των τµηµάτων της επιχείρησης, τη λειτουργία των διαφόρων 

ρόλων και πως συνδέονται οι αρµοδιότητές τους µε την αποτελεσµατική 

λειτουργία της επιχείρησης 

2. Συστήµατα και διαδικασίες διοίκησης του Ανθρώπινου ∆υναµικού 

(Προσέλκυση &  Επιλογή, Εκπαίδευση, Ανάπτυξη & ∆ιαχείριση Ταλέντων, 

Αξιολόγηση της Απόδοσης, Αµοιβές & Παροχές) 

3. Επικοινωνία και µετάδοση εταιρικών µηνυµάτων, πληροφοριών, αποφάσεων 

και κανόνων 

4. Εργασιακό περιβάλλον όπως αυτό ορίζεται από το εργασιακό κλίµα και τη 

κουλτούρα της επιχείρησης, καθώς και τις συνθήκες υγείας και ασφάλειας που 

υπάρχουν 

 

Στις επόµενες ενότητες παρουσιάζονται αναλυτικά οι τάσεις και πρακτικές που 

παρατηρούνται σήµερα στις Ελληνικές επιχειρήσεις αναφορικά µε αυτούς τους 

τέσσερις πυλώνες. 

2.2.1 ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ 

 

Η οργανωτική δοµή µιας επιχείρησης ορίζει τις σχέσεις που υπάρχουν µεταξύ των 

τµηµάτων της επιχείρησης, τα ιεραρχικά επίπεδα, καθώς και τις ευθύνες και τις 

αρµοδιότητες των ρόλων που την αποτελούν. Μια οργανωτική δοµή είναι 

αποτελεσµατική όταν βασίζεται στο λειτουργικό µοντέλο της επιχείρησης 

επιτρέποντας την καλύτερη συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων και την απουσία 

επικαλύψεων ή κενών µεταξύ τους, προκειµένου να επιτυγχάνονται τόσο η 

στρατηγική, όσο και οι στόχοι της 

 

Τάσεις και πρακτικές  

Οι επιχειρήσεις στην Ελλάδα θεωρούν την αναδιοργάνωση του τρόπου λειτουργίας 

τους ως έναν από τα βασικά εργαλεία αντίδρασης στη κρίση16, καθώς ο τρόπος 

που συνεργάζονται και λειτουργούν τα τµήµατα στην επιχείρηση µπορούν να 

                                                 
16 Ο Αντίκτυπος της Οικονοµικής Κρίσης και Τρόποι Αντίδρασης», Hay Group, 2012  



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-72- 

 

ενισχύσουν ή να δυσκολέψουν την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης. Οι 

συνέργιες, οι συγχωνεύσεις και οι καταργήσεις τµηµάτων και ρόλων είναι µία τάση 

που έχει αναδειχθεί ως κυρίαρχη τα τελευταία χρόνια, όχι µόνο στην Ελληνική 

αλλά και στη διεθνή αγορά. Οι εταιρείες, στην προσπάθεια τους να βρουν την πιο 

αποδοτική και βέλτιστη οργάνωση της λειτουργίας τους, προσπαθούν να βρουν µε 

ποιο τρόπο όλες οι δυνάµεις της επιχείρησης θα συνεργαστούν ευέλικτα και 

έξυπνα, έτσι ώστε να υποστηρίξουν την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 

Προκειµένου να το επιτύχουν αυτό πολλές επιχειρήσεις προχωρούν σε 

αναδιοργάνωση της δοµής, σε επανασχεδιασµό διαδικασιών και σε 

επαναπροσδιορισµό των στόχων και των αναγκαίων συµπεριφορών και 

δεξιοτήτων.   

 

Οι µεγαλύτερες και επιτυχηµένες επιχειρήσεις είναι εστιασµένες στο να βρουν 

τρόπο να επιτύχουν τους στόχους τους µε λιγότερους πόρους (do more with less). 

Για παράδειγµα, πολλές βιοµηχανίες έχουν προχωρήσει στη σύµπτυξη των 

τµηµάτων που συσχετίζονται µε την παραγωγή (π.χ. έρευνα & ανάπτυξη, 

παραγωγή, αποθήκες, διάθεση) κάτω από την «οµπρέλα» της Αλυσίδας 

Εφοδιασµού (Supply Chain) επιτυγχάνοντας έτσι µεγαλύτερη συνεργασία µεταξύ 

των τµηµάτων, καθώς και αποτελεσµατικότητα και ταχύτητα στη λήψη των 

αποφάσεων.  

 

Στο πλαίσιο της αναδιοργάνωσης αλλάζουν και οι απαιτήσεις που έχουν οι 

επιχειρήσεις από τους ρόλους που διαθέτουν. Σε όλους τους βασικούς τοµείς της 

λειτουργίας των επιχειρήσεων προσδιορίζονται νέες απαιτήσεις που καθορίζουν 

την ανάγκη για νέες δεξιότητες. 

• Πωλήσεις: από την παροχή υπηρεσιών µέχρι την παραγωγή πρώτων υλών 

το ζητούµενο για τις πωλήσεις είναι πλέον να δηµιουργείται µια 

πρωτόγνωρη εµπειρία για τον πελάτη (customer experience) ξεπερνώντας 

τις προσδοκίες του και όχι απλώς ικανοποιώντας τις απαιτήσεις του. Σε 

αυτό το πλαίσιο, οι ικανότητες επικοινωνίας, ευελιξίας, καινοτοµίας, 

πειθούς και ενσυναίσθησης είναι απαραίτητες. 

• Υποστηρικτικοί ρόλοι: όλες οι υποστηρικτικές λειτουργίες, όπως η 

διαχείριση  ανθρώπινου δυναµικού, η διαχείριση οικονοµικών υπηρεσιών, η 

πληροφορική/ µηχανογράφηση, από την παροχή απλών υπηρεσιών 

διαµορφώνονται σε πηγές γνώσεις που επηρεάζουν τη διαµόρφωση και 

εκτέλεση της στρατηγικής. Για παράδειγµα ο ∆ιευθυντής Λογιστηρίου δεν 
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περιορίζεται στην τήρηση των λογιστικών βιβλίων, αλλά παρέχει 

πληροφόρηση και ενηµέρωση για την πορεία της επιχείρησης µε χρήση 

διαφόρων δεικτών. Παροµοίως, ο ∆ιευθυντής Ανθρωπίνων Πόρων καλείται 

να λειτουργεί «προνοητικά», όχι απλώς διαχειριζόµενος τις πρακτικές 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, αλλά ευθυγραµµίζοντάς τις µε την 

επιχειρησιακή στρατηγική. Σε αυτό το πλαίσιο, πέρα από τη γνώση του 

αντικειµένου της εργασίας, η διαµόρφωση άποψης για το χώρο στον οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση (business acumen) καθώς και η αναλυτική 

συνθετική σκέψη είναι απαραίτητα χαρακτηριστικά. 

• Παραγωγή: η δυνατότητα ευελιξίας στην παραγωγή είναι πλέον το 

ζητούµενο από όλους τους ρόλους στην παραγωγή. Η εξειδίκευση είναι 

απαραίτητη, αλλά ταυτόχρονα οι εργαζόµενοι θα πρέπει να έχουν τη γνώση 

και τη θέληση να µάθουν και να µπορούν να αναλάβουν και άλλους 

ρόλους. Η ταύτιση του εργαζοµένου µε µια θέση εργασίας είναι πλέον 

σπάνια. 

 

Ανατρέχοντας στα ευρήµατα της έρευνας πεδίου αναδεικνύεται ότι οι Ελληνικές 

επιχειρήσεις του µεγέθους που εξετάζεται στη Μελέτη, ήτοι 50-250 άτοµα 

προσωπικό, διαθέτουν στις περισσότερες περιπτώσεις µια απλή οργανωτική 

διάρθρωση, η οποία θα µπορούσε να προσδιορίσει µε αρκετή σαφήνεια τις 

αρµοδιότητες των ρόλων, καθώς και την κρισιµότητά τους. Επιπλέον, η απλότητα 

της διάρθρωσης και το µικρό σχετικά µέγεθός της, θα µπορούσε να ενισχύσει την 

ευελιξία και τη συνεργασία των τµηµάτων µε θετικά για την επιχείρηση 

αποτελέσµατα. Παρόλα αυτά, σε πολλές περιπτώσεις, η ευελιξία και η συνεργασία 

µεταξύ των τµηµάτων δεν είναι εφικτές λόγω πολλών παραγόντων όπως: 

 

• Συγκεντρωτικός χαρακτήρας ∆ιοίκησης. Η λήψη των αποφάσεων 

γίνεται από τον ιδιοκτήτη της επιχείρησης που συνήθως είναι υπεύθυνος 

και για τη διοίκησή της. Ο ρόλος των υπόλοιπων διευθυντών και 

προϊσταµένων µετατρέπεται κυρίως σε εκτελεστικό / διεκπεραιωτικό που 

ακολουθεί κατευθύνσεις. Ταυτόχρονα, η ευελιξία και η ταχύτητα στη λήψη 

των αποφάσεων µπορεί να αυξάνεται σηµαντικά, ωστόσο αµβλύνεται το 

αίσθηµα της υπευθυνότητας και λήψης πρωτοβουλιών.  

• Απουσία περιγραφών θέσεων εργασίας που δίνουν µε σαφήνεια και 

πληρότητα τις απαιτήσεις τους ρόλου και τις οποίες µπορεί να 

χρησιµοποιήσει ο εργαζόµενος και η επιχείρηση για να διαµορφώσουν, κατά 
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έναν ελάχιστο βαθµό, ένα κοινό πλαίσιο λειτουργίας. Αν και η πλειονότητα 

των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην έρευνα δήλωσαν ότι διαθέτουν 

περιγραφές θέσεων εργασίας, τόσο η δειγµατοληψία περιγραφών θέσεων 

όσο και η πρακτική εµπειρία έχουν δείξει ότι αυτές περιορίζονται στην απλή 

καταγραφή καθηκόντων (tasks) και όχι υπευθυνοτήτων για αποτελέσµατα 

(accountabilities). Επιπλέον, σε πολλές περιπτώσεις η ύπαρξη περιγραφών 

θέσεων εργασίας δεν ακολουθεί τις αλλαγές που υφίσταται ο ρόλος, µε 

αποτέλεσµα να µην αντικατοπτρίζει µε σαφήνεια τις απαιτήσεις του. 

• Επικάλυψη αρµοδιοτήτων και απουσία υπευθυνότητας. Οι 

περιγραφές θέσεων εργασίας δεν είναι από µόνες τους ικανές να 

προσφέρουν σαφήνεια. Πρέπει να έχει γίνει κατανοητό από τον ίδιο τον 

εργαζόµενο ποιος είναι ο ρόλος του στη λειτουργία της επιχείρησης, µέσα 

από συχνή και αποτελεσµατική επικοινωνία. Πολύ συχνά παρατηρείται το 

φαινόµενο είτε περισσότεροι από ένας εργαζόµενοι να θεωρούνται 

υπεύθυνοι για µία δραστηριότητα ή να µην υπάρχει κανένας υπεύθυνος. Σε 

κάθε περίπτωση το αποτέλεσµα είναι το ίδιο: δυσκολία ολοκλήρωσης του 

έργου και απόδοσης ευθυνών ή επιβράβευσης.  

• Έλλειψη προοπτικής κατά τον προσδιορισµό των κρίσιµων ρόλων. 

Όπως προκύπτει από την έρευνα πεδίου, οι επιχειρήσεις κατανοούν τις 

υφιστάµενες απαιτήσεις από τους ρόλους, αλλά δυσκολεύονται να 

προσδιορίσουν τις απαιτήσεις που θα έχουν από αυτούς στο µέλλον για την 

υλοποίηση της στρατηγικής τους µε αποτέλεσµα ο προσδιορισµός των 

κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων να είναι κάτι στατικό και όχι δυναµικό. 

Αυτό συµβαίνει πολλές φορές διότι η στρατηγική κατεύθυνση της 

επιχείρησης δεν έχει µεταφραστεί σε πλάνα δράσης µε αποτέλεσµα να µην 

υπάρχει σαφήνεια για τις µελλοντικές απαιτήσεις του κάθε ρόλου (ποιοι 

ρόλοι είναι οι απαραίτητοι και πώς µπορούν να συνεισφέρουν στην 

υλοποίηση των στόχων). 

• Σύγχυση µεταξύ των κρίσιµων ρόλων και των κρίσιµων 

εργαζοµένων για την επίτευξη της επιχειρησιακής στρατηγικής και 

των στόχων. Ο οικογενειακός χαρακτήρας των ελληνικών επιχειρήσεων 

αποτρέπει πολλές φορές την ιδιοκτησία/διοίκηση να διαχωρίσει το ρόλο από 

τον άνθρωπο οδηγώντας σε λανθασµένη θεώρηση του ρόλου που επιτελεί 

ο εργαζόµενος ως κρίσιµο για την επίτευξη της στρατηγικής της 

επιχείρησης. Αυτό ενδέχεται να δηµιουργήσει υπερπληθωρισµό ρόλων, οι 
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οποίοι δεν είναι σαφές πώς συνεισφέρουν τελικά στο αποτέλεσµα 

δηµιουργώντας έτσι µία µη λειτουργική οργανωτική δοµή. 

 

Η αποσαφήνιση της στρατηγικής κατεύθυνσης είναι απαραίτητη προϋπόθεση για 

την κατάλληλη οργανωτική δοµή και την ανάδειξη των κρίσιµων ρόλων και 

τµηµάτων, έτσι ώστε να υποστηρίζεται η λήψη ενεργειών προνοητικής διαχείρισης 

που στόχο έχουν την ενίσχυση της αποτελεσµατικής λειτουργίας της επιχείρησης 

και την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. Για παράδειγµα, µέσα από αυτή τη 

διεργασία µια επιχείρηση µπορεί να αναδείξει τη δυνατότητα ενίσχυσης της 

ευελιξίας της και της επίτευξης χαµηλότερου λειτουργικού κόστους µε χρήση 

διαφόρων πρακτικών όπως, οι ευέλικτες µορφές εργασίας και η ανάθεση εργασιών 

σε εξωτερικούς συνεργάτες (outsourcing). Μπορεί επίσης να προσδιορίσει σε 

ποιους ρόλους, δεξιότητες και ικανότητες θα πρέπει να επενδύσει και να 

αναπτύξει, έτσι ώστε να ενισχυθεί η αποδοτικότητά της. 
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2.2.2 ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 

Σε αυτό το υποκεφάλαιο παρουσιάζονται και περιγράφονται τα συστήµατα και οι 

διαδικασίες διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού οι οποίες εφαρµόζονται από τις 

επιχειρήσεις σήµερα. Τα αποτελέσµατα των διαφόρων ερευνών τα οποία 

παρατίθενται αναδεικνύουν τις προκλήσεις που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις 

στην εφαρµογή τους, η οποία εξαρτάται αφενός µεν από τη σύνδεσή τους µε τη 

στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησης, αφετέρου δε από τον κατάλληλο 

σχεδιασµό τους για τις ανάγκες της εκάστοτε επιχείρησης και το βαθµό 

συνεργασίας και αλληλεξάρτησης που έχουν.  

 

Από την έρευνα πεδίου που διεξήχθη διαφάνηκε ότι οι επιχειρήσεις ανεξαρτήτως 

του είδους στο οποίο εµπίπτουν, αν είναι δηλαδή εντάσεως εργασίας ή κεφαλαίου, 

φαίνεται να ακολουθούν παρόµοιες πρακτικές στη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού ή/και να µην προκύπτει κάποια συγκεκριµένη τάση. Εξαίρεση 

αποτελούν οι επιχειρήσεις που έχουν εστιάσει την ανάπτυξή τους στην τεχνολογία 

και οι οποίες προσεγγίζουν µε έναν πιο δοµηµένο και προνοητικό τρόπο τη 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού τους. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι είναι οι 

µόνες από το δείγµα µας που χρησιµοποιούν πλάνα ανάπτυξης όχι µόνο για τα 

ανώτατα στελέχη τους αλλά για όλο  το προσωπικό τους.  

 
2.2.2.1 Προσέλκυση και επιλογή  
 

Ορισµός & οφέλη 

Η διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής υποψήφιων εργαζοµένων σε µια 

επιχείρηση αναφέρεται σε όλες τις ενέργειες και δράσεις στις οποίες µπορεί να 

προβεί µια επιχείρηση προκειµένου να προσλάβει από την αγορά εργασίας τον 

εργαζόµενο που χρειάζεται και ταιριάζει περισσότερο στις ανάγκες της.  

 

Ως διαδικασία είναι ιδιαίτερα σηµαντική για την προνοητική διαχείριση διότι η 

αποτελεσµατική προσέλκυση και επιλογή προϋποθέτει κατανόηση της στρατηγικής 

κατεύθυνσης της επιχείρησης και γνώση των αναγκών σε τεχνικές ικανότητες και 

δεξιότητες, ενώ συνεπάγεται στελέχωση της επιχείρησης µε εργαζοµένους που 

ανταποκρίνονται και υποστηρίζουν την υλοποίηση των στόχων της.  
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Τάσεις και πρακτικές 

Η κάλυψη των αναγκών της επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό, οι οποίες δεν 

µπορούν να ικανοποιηθούν µε τους υφιστάµενους εργαζοµένους, γίνεται µε την 

εύρεση, προσέλκυση και επιλογή του κατάλληλου υποψηφίου.  

Η προσέλκυση αφορά σε δράσεις στις οποίες µπορεί να προβεί η επιχείρηση 

προκειµένου να γίνει ελκυστική στην αγορά εργασίας. Τέτοιες δράσεις µπορεί να 

περιλαµβάνουν την τοποθέτηση αγγελίας, τη συµµετοχή της επιχειρήσεις σε 

εκδηλώσεις, την προβολή της επιχείρησης τόσο προς τους υποψηφίους, όσο και 

ευρύτερα.  

Η επιλογή αφορά στις µεθόδους που χρησιµοποιεί η επιχείρηση για να επιλέξει 

από τους διαθέσιµους υποψήφιους αυτούς που ταιριάζουν στους στόχους της. Σε 

αυτές τις µεθόδους περιλαµβάνεται η διεξαγωγή συνεντεύξεων, οι συστάσεις που 

δίνονται για τον υποψήφιο, τα διάφορα τεστ διαπίστωσης των ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων, ψυχοµετρικά τεστ κλπ. Οι κύριες µέθοδοι προσέλκυσης και επιλογής 

που χρησιµοποιούνται στις Ελληνικές επιχειρήσεις παρουσιάζονται στο ∆ιάγραµµα 

2.3  που ακολουθεί17, ενώ ανάλογες τάσεις καταγράφηκαν και από  τις 

επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου της µελέτης, µε την κυρίαρχη 

µέθοδο προέλκυσης να είναι οι συστάσεις και επιλογής η συνέντευξη. 

 

∆ιάγραµµα 2.3 - Μέθοδοι προσέλκυσης / επιλογής και αποτελεσµατικότητα 
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Χρησιμοποιήθηκε

Ήταν επιτυχής

Πηγή: «∆είκτης Τάσεων Αγοράς, Α΄εξάµηνο 2012», ALBA 

                                                 
17 ∆είκτης Τάσεων Αγοράς, Α΄εξάµηνο του 2012, ALBA, 2012 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-78- 

 

 

Ο τρόπος και η διαδικασίες που υιοθετούνται για την προσέλκυση και επιλογή των 

εργαζοµένων στην Ελλάδα διαφέρει σηµαντικά ανάλογα µε τους ακόλουθούς 

παράγοντες: 

• µέγεθος της επιχείρησης – στις µεγαλύτερες επιχειρήσεις παρατηρούνται 

συχνά πιο πολύπλοκα συστήµατα και πιο πολλά στάδια επιλογής. Αντίθετα, 

στις µικρότερες οι αποφάσεις λαµβάνονται συνήθως πιο γρήγορα 

δεδοµένου ότι η ανώτατη διοίκηση εµπλέκεται άµεσα και από τα πρώτα 

στάδια στη διαδικασία.  

• Ελληνική ή πολυεθνική επιχείρηση – δεδοµένου ότι οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως του µεγέθους που έχουν στη χώρα που 

δραστηριοποιούνται, θέλουν να διασφαλίσουν την όσο το δυνατόν 

µεγαλύτερη οµοιογένεια του προσωπικού τους σε όλες τις χώρες που 

δραστηριοποιούνται, είναι υποχρεωµένες να θέσουν διαδικασίες 

προσέλκυσης και επιλογής που προσφέρουν πολλαπλά φίλτρα ποιότητας 

για την τελική επιλογή. Έτσι, παρατηρείται η χρήση 2 και 3 κύκλων 

συνεντεύξεων, χρήση ψυχοµετρικών τεστ καθώς αι κέντρων αξιολόγησης. 

Αντιθέτως, στις ελληνικές επιχειρήσεις που δεν είναι µεγάλες, η διαδικασία 

επιλογής περιορίζεται στις συνεντεύξεις χωρίς συνήθως τη χρήση κάποιου 

άλλου εργαλείου επιλογής.  

• ιεραρχικό επίπεδο και ιδιαιτερότητα της προς κάλυψη θέσης18- στις πιο 

δύσκολες και πολύπλοκες θέσεις εργασίας οι µέθοδοι που χρησιµοποιούνται 

είναι πιο πολύπλοκοι  

 

Στον πίνακα που ακολουθεί (βλ. πίνακα 2.1) παρουσιάζονται οι πιο συχνές 

πρακτικές που ακολουθούνται, ανάλογα µε κριτήρια διαφοροποίησης που 

αναφέρθηκαν, όπως προκύπτουν από την εµπειρία της Αναδόχου Ένωσης 

Εταιρειών σε συνδυασµό µε τα ευρήµατα της έρευνας πεδίου.  

 

  

                                                 
18 «Linking HR formality with employee job quality: The role of firm and workplace size», Storey, D. J., 
G. Saridakis, S. Sen-Gupta, P.K. Edwards and R.A. Blackburn (2010),Human Resources Management 
49 
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Πίνακας 2.1 - «Κύριες Μέθοδοι Προσέλκυσης και Επιλογής Ανθρωπίνου 
∆υναµικού» 

 Προσέλκυση Επιλογή 

 

 

 

 

Υψηλή 

 

 

 

 

 

Χαµηλή 

 

 

 

Υψηλή 

 

 

 

 

 

Χαµηλή 

 

 

Μεγάλη Ελληνική/ 
Πολυεθνική 

• Αγγελία στον 
τύπο 

• Αγγελία σε 
ιστοσελίδα 

• Κλαδικά 
περιοδικά 

• Γραφεία 
Εξεύρεσης 
Εργασίας 

• Εσωτερική 
εξέλιξη 

• Κοινωνικά 
δίκτυα 

 

• Αγγελία στον 
τύπο 

• Αγγελία σε 
ιστοσελίδα 

• Συστάσεις 
• Γραφεία 

Εξεύρεσης 
Εργασίας 

• Εσωτερική 
εξέλιξη 

• Βάση 
Βιογραφικών 

 

• Συνέντευξη 
2-3 γύρων 

• Κέντρα 
αξιολόγησης 

• Τεστ 
ικανοτήτων 

 

• Συνέντευξη  
• Τεστ 

ικανοτήτων 
 

Ελληνική (50-250 
άτοµα προσωπικό) 

• Αγγελία στον 
τύπο 

• Αγγελία σε 
ιστοσελίδα 

• Εσωτερική 
εξέλιξη 

 

• Συστάσεις • Συνέντευξη 
2-3 γύρων 

• Συνέντευξη 
από άµεσο 
προϊστάµενο 

  

Όπως παρατηρείται στις µικρότερες ελληνικές επιχειρήσεις, οι διαδικασίες 

προσέλκυσης και επιλογής βασίζονται σε µεγαλύτερο βαθµό στις συστάσεις και στις 

γνωριµίες19. Ειδικά για τις χαµηλότερα ιεραρχικά θέσεις (π.χ. εργάτες, χειριστές 

µηχανών) η επιλογή γίνεται σχεδόν αποκλειστικά µέσω συστάσεων. Αντίθετα, σε 

µεγάλες πολυεθνικές και Ελληνικές επιχειρήσεις, η διαδικασία προσέλκυσης και 

επιλογής στηρίζεται σε καλά δοµηµένα συστήµατα τα οποία στοχεύουν στην 

ελαχιστοποίηση των πιθανοτήτων αποτυχηµένης επιλογής, ειδικά για θέσεις 

ευθύνης. Τέτοιες µέθοδοι µπορεί να είναι τα κέντρα αξιολόγησης (assessment 

centers), τα τεστ ικανοτήτων και δεξιοτήτων, τα τεστ προσωπικότητας, η 

συνέντευξη µε επιτροπή αξιολόγησης (panel interview) κ.α.  

 

Συνοπτικά, οι παράγοντες που µπορεί να επηρεάζουν τη προσέλκυση των 

υποψηφίων σε µια επιχείρηση περιλαµβάνουν τα ακόλουθα: 

• φήµη της επιχείρησης ως εργοδότη   

• µέγεθος επιχείρησης 

                                                 
19 Do SMEs create more and better jobs?”  EIM Business & Policy Research, Europa Press Release 

Μέγεθος 
Επιχείρησης 

Πολυπλοκότητα 
Θέσης 
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• υφιστάµενο κλίµα και κουλτούρα  

• ύψος αµοιβών και παροχών 

• γεωγραφική θέση της επιχείρησης 

• ευκαιρίες ανάπτυξης και εξέλιξης.  

 

Έρευνα που διεξήχθη σε Ευρωπαϊκό επίπεδο έδειξε ότι το κύριο κριτήριο για την 

προσέλκυση υποψηφίων στις µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις είναι το εργασιακό 

κλίµα20 (βλ. πίνακα 2.2)  

 

Πίνακας 2.2 - Κριτήρια που επηρεάζουν τη προσέλκυση ανθρωπίνου δυναµικού 

 

Πηγή: “ Do SMEs create more and better jobs?”  EIM Business & Policy Research, Europa Press 
Release” 

    

Αυτό το στοιχείο ήταν ιδιαίτερα εµφανές στις Ελληνικές επιχειρήσεις που 

συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου του παρόντος έργου, οι οποίες λόγω αδυναµίας 

να ανταγωνιστούν τους µεγαλύτερους ανταγωνιστές τους σε επίπεδο αµοιβών, 

ευκαιριών καριέρας και φήµης της εταιρείας ως εργοδότη (brand-name), 

χρησιµοποιούν το καλό κλίµα ως παράγοντα προσέλκυσης. Παρόλα αυτά, πολλές 

επιχειρήσεις δήλωσαν ότι δυσκολεύονται να βρουν εργαζοµένους µε ιδιαίτερες 

υψηλές τεχνικές γνώσεις κυρίως λόγω περιορισµών που θέτει η γεωγραφική θέση 

της επιχείρησης και του ανταγωνισµού. Για αυτό το λόγο προβαίνουν σε 

προσλήψεις εργαζοµένων µε χαµηλότερες τεχνικές ικανότητες τους οποίους και 

αναπτύσσουν µέσα από πρακτική εκπαίδευση. Αντιθέτως, οι περισσότερες 

                                                 
20 “Do SMEs create more and better jobs?”  EIM Business & Policy Research, Europa Press Release 

Ποσοστό επιχειρήσεων που θεωρούν  ότι τα παρακάτω κριτήρια τις 
επηρεάζουν θετικά στη προσέλκυση εξειδικευµένου ανθρωπίνου 
δυναµικού. 

Πολύ Μικρές (2-9 
άτοµα)

Μικρές και 
Μεσαίες (10-249 
άτοµα)

Μεγάλες (250+ 
άτοµα) Συνολικό ∆είγµα

Κλίµα εργασίας της
επιχείρησης

65% 56% 56% 63%

Τοποθεσία της Επιχείρησης 45% 39% 42% 44%

∆υνατότητες Εκπαίδευσης 39% 42% 54% 40%

Εξισορρόπηση προσωπικού
χρόνου και χρόνου εργασίας

38% 31% 36% 37%

Ενδιαφέρων ρόλος/ 
ενδιαφέροντα καθήκοντα

34% 34% 50% 34%

∆ιακανονισµός χρόνου 
εργασίας

34% 29% 34% 34%

Ευκαιρίες Καριέρας 25% 33% 51% 27%

Επίπεδο Αµοιβών 26% 29% 30% 26%
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δήλωσαν ότι για τις πιο χαµηλές στην ιεραρχία θέσεις επικεντρώνονται στα 

στοιχεία του χαρακτήρα και όχι στις τεχνικές γνώσεις. Το στοιχείο αυτό δικαιολογεί 

και τη µεγάλη χρήση των συστάσεων, οι οποίες προσφέρουν πληροφόρηση για τα 

ποιοτικά στοιχεία του εργαζοµένου, ενώ όπως έχουν δείξει σχετικές έρευνες, οι 

κοινωνικές δεξιότητες υπερτερούν των τεχνικών δεξιοτήτων στην επιλογή 

προσωπικού21. Οι συστάσεις µπορεί να προσφέρουν την αίσθηση σιγουριάς ότι ο 

υποψήφιος που προτείνεται είναι ο κατάλληλος, αλλά µπορεί να προδιαθέσει 

θετικά την πρόσληψη ενός εργαζοµένου που µπορεί να µην είναι ο κατάλληλος. Ο 

συνδυασµός συστάσεων και κατάλληλων µεθόδων επιλογής αυξάνει τις 

πιθανότητες σωστής επιλογής και µειώνει το πολύ υψηλό κόστος της λανθασµένης 

πρόσληψης.  

 

Η αποτυχία ή επιτυχία της διαδικασίας επιλογής δεν εξαρτάται µόνο από τη 

ποιότητα της διαδικασίας επιλογής ή τη ποιότητα των υποψηφίων, αλλά και από το 

κατά πόσο καλά έχουν προγραµµατιστεί και προβλεφθεί οι ανάγκες της 

επιχείρησης σε ανθρώπινο δυναµικό και σε τεχνικές ικανότητες / δεξιότητες. Στις 

Ελληνικές επιχειρήσεις, ο προγραµµατισµός περιορίζεται κυρίως στην ανάπτυξη 

προβλέψεων για τον αριθµό του ανθρώπινου δυναµικού (personnel budget) και 

όχι τόσο στα ποιοτικά χαρακτηριστικά για τις ικανότητες / δεξιότητες που είναι 

απαραίτητες. Όπως προκύπτει από την έρευνα πεδίου, µόνο το 45% του δείγµατος 

έχει προχωρήσει στον εντοπισµό των κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων.  

 

Η περίοδος που διανύουµε χαρακτηρίζεται από υψηλή ανεργία, όπως αναλυτικά 

παρουσιάστηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο,  που προσφέρει τη δυνατότητα και την 

ευκολία στις επιχειρήσεις να καλύπτουν σχετικά ευκολότερα τις ανάγκες τους σε 

προσωπικό. Πολλές από τις επιχειρήσεις που συµµετείχαν στη έρευνα της µελέτης 

δήλωσαν ότι τη συγκεκριµένη περίοδο η εξεύρεση εργαζοµένων είναι πιο εύκολη, 

δεδοµένου τόσο της µεγάλης προσφοράς, όσο και της µεγαλύτερης διάθεσης των 

υποψηφίων να προχωρήσουν σε συµβιβασµούς προκειµένου να προσληφθούν. 

Ταυτόχρονα, οι επιχειρήσεις που δήλωσαν ότι αντιµετωπίζουν προβλήµατα 

εξεύρεσης κατάλληλων εργαζοµένων βρίσκεται στην επαρχία. Το συγκεκριµένο 

στοιχείο είναι ιδιαίτερα σηµαντικό δεδοµένου ότι αναδεικνύει την µειωµένη 

παρουσία του τεχνικά καταρτισµένου προσωπικού στην περιφέρεια.  

 

                                                 
21 Α. ∆εδουσόπουλος – Νότα Κυριαζή, Η Ανεργία των Νέων στην Περιφέρεια Αττικής, 2004 – Έρευνα 
Πεδίου σε 400 επιχειρήσεις, Πάντειο Πανεπιστήµιο   
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Παράλληλα, άλλες πρόσφατες έρευνες αναφέρουν δυσκολία εξεύρεσης 

κατάλληλων τεχνικά ικανών εργαζοµένων στοιχείο που βρίσκεται σε αντίφαση µε 

τα υψηλά ποσοστά ανεργίας της περιόδου που διανύουµε. Η ετήσια έρευνα της 

ManpowerGroup, σχετικά µε τα ποσοστά έλλειψης ταλέντου στην Ελλάδα και τον 

κόσµο, καταδεικνύουν  ότι το 2011 στην Ελλάδα υφίσταται µεγαλύτερο πρόβληµα 

κάλυψης κενών θέσεων εργασίας (41%)  σε σχέση µε το παγκόσµιο µέσο όρο 

(34%) (βλ. ∆ιαγράµµατα 2.4 και 2.5)  

 

∆ιάγραµµα 2.4 - ∆υσκολία Κάλυψης Θέσεων ανά Χώρα, EMEA 
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Πηγή: Manpower , (2011), «Talent Shortage, 2011 Survey Results» 
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∆ιάγραµµα 2.5 - ∆υσκολία Κάλυψης Θέσεων ανά τον Κόσµο 
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Πηγή: Manpower , (2011), «Talent Shortage, 2011 Survey Results 

 

Βασική δυσκολία κατά τη διαδικασία εύρεσης υποψηφίων, µε ποσοστό 73%  

αναδεικνύεται το γεγονός ότι οι υποψήφιοι δεν πληρούν τις προδιαγραφές της 

θέσης εργασίας, σύµφωνα µε τις απαντήσεις που έδωσαν οι επιχειρήσεις που 

συµµετείχαν στην έρευνα του ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ22 (βλ διάγραµµα 2.6). 

Χαρακτηριστικό είναι ότι µόλις µία στις 10 επιχειρήσεις δήλωσαν ότι οι υποψήφιοι 

για µια θέση εργασίας έχουν περισσότερα προσόντα από ότι απαιτεί η θέση αυτή. 

 

∆ιάγραµµα 2.6 - Είδος δυσκολιών στην εύρεση υποψηφίων 
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Πηγή: Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012 

                                                 
22 Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012  
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H συγκεκριµένη αντίφαση µπορεί να επιδέχεται πολλές ερµηνείες όπως: 

 

• Οι επιχειρήσεις δεν έχουν προσδιορίσει µε ακρίβεια τα προσόντα που απαιτούν 

από τις θέσεις που ψάχνουν, έτσι όταν τελικά προχωρούν στην πρόσληψη του 

υποψήφιου αυτός δεν ανταποκρίνεται στις ανάγκες τους 

 

• ∆εν υπάρχει έγκαιρος προγραµµατισµός των αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό 

µε αποτέλεσµα οι λύσεις που επιλέγονται να µην είναι οι κατάλληλες 

 

• ∆εν χρησιµοποιούνται οι σωστοί µέθοδοι προσέλκυσης και επιλογής, ενώ οι 

εκπαίδευση/ικανότητες των στελεχών που διεξάγουν τη συνέντευξη δεν είναι 

οι κατάλληλες για να διαπιστώσουν την καταλληλότητα των υποψηφίων. 

 

• Το ποσοστό των ανέργων αφορά κυρίως θέσεις χαµηλών τεχνικών 

απαιτήσεων, ενώ συχνά, όταν οι ανάγκες των επιχειρήσεων αφορούν θέσεις 

µε υψηλότερες απαιτήσεις, ο πληθυσµός των κατάλληλων υποψηφίων 

παραµένει χαµηλός. 

 

• Οι ικανοί εργαζόµενοι παραµένουν στην εταιρεία στην οποία εργάζονται και 

δεν είναι πρόθυµοι να αποχωρήσουν τη συγκεκριµένη περίοδο αβεβαιότητας 

από ένα περιβάλλον που γνωρίζουν για ένα περιβάλλον που τους είναι 

άγνωστο. Για τον λόγο αυτό οι οικειοθελείς αποχωρήσεις αυτή την περίοδο 

είναι πολύ περιορισµένες. 

 

• Οι απαιτήσεις των ρόλων αλλάζουν, αλλά οι ικανότητες / δεξιότητες του 

διαθέσιµου ανθρωπίνου δυναµικού παραµένουν προσαρµοσµένες στις 

απαιτήσεις προηγούµενων ετών. Η ευελιξία, θέληση για µάθηση, οι τεχνικές 

γνώσεις που µπορούν να καλύψουν τη λειτουργία µηχανηµάτων υψηλότερης 

τεχνολογίας, είναι απαραίτητες όχι µόνο για τις εταιρείες αλλά και για τους 

εργαζοµένους  που θέλουν να διατηρήσουν µεγαλύτερες πιθανότητες εύρεσης 

εργασίας        

 

Συµπέρασµα 

Η προηγηθείσα ανάλυση, συνδυασµός πρωτογενών και δευτερογενών πηγών, 

οδηγεί στο συµπέρασµα ότι η ελλιπής αποτύπωση των τεχνικών ικανοτήτων και 

δεξιοτήτων που χρειάζεται να έχει µια επιχείρηση, έτσι ώστε να ανταποκριθεί στη 
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στρατηγική της, οι δυσκολίες εξεύρεσης κατάλληλα τεχνικά καταρτισµένου 

προσωπικού, καθώς και οι ικανότητες των στελεχών των επιχειρήσεων να 

διαπιστώσουν αν ο υποψήφιος είναι κατάλληλος ή όχι για την επιχείρηση, 

αποτελούν προκλήσεις που καθιστούν την κάλυψη των αναγκών µιας επιχείρησης 

σε ανθρώπινο δυναµικό µια εξαιρετικά σύνθετη διαδικασία. Σε κάθε περίπτωση, οι 

πιθανότητες για την πρόσληψη των κατάλληλων υποψηφίων αυξάνονται όταν η 

επιχείρηση γνωρίζει τις απαιτήσεις της και τα στελέχη διαθέτουν τα κατάλληλα 

εργαλεία και γνώσεις για τη σωστή επιλογή προσωπικού.  

 

Η εµπειρία έχει δείξει ότι οι επιχειρήσεις συχνά δεν κατανοούν πλήρως το κόστος 

που έχει για την επιχείρηση µια λανθασµένη πρόσληψη (π.χ. µισθοί, επένδυση σε 

χρόνο που δεν αποδίδει, επίδραση στο κλίµα και το ηθικό των εργαζοµένων, 

χαµηλότερη απόδοση). Η προνοητική διαχείριση µπορεί να προσφέρει σηµαντική 

προστασία στις επιχειρήσεις από αυτούς τους κινδύνους κυρίως γιατί κατευθύνει 

τις επιχειρήσεις να σκεφτούν µε βάση τις ανάγκες τους σε µεγαλύτερο χρονικό 

ορίζοντα από ότι συνήθως γίνεται, προσφέροντάς τους την ευκαιρία να 

αποκτήσουν εγκαίρως τους εργαζοµένους που χρειάζονται για την επίτευξη των 

στόχων τους.  
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2.2.2.2.Εκπαίδευση 
 

Ορισµός & οφέλη 

Η εκπαίδευση βρίσκεται στην καρδιά της προνοητικής διαχείρισης επειδή ακριβώς 

είναι η βασική διαδικασία µε την οποία οι επιχειρήσεις µπορούν να καλύψουν τις 

ανάγκες τους σε τεχνικές γνώσεις και ικανότητες για την επίτευξη των στόχων 

τους. Παράλληλα, τα οφέλη είναι σηµαντικά και για τον ίδιο τον εργαζόµενο, 

δεδοµένου ότι βελτιώνει τη δυνατότητα απασχόλησης εντός και εκτός της 

επιχείρησης στην οποία εργάζεται. 

 

Η επαγγελµατική κατάρτιση και η βελτίωση δεξιοτήτων, είναι µια διαδικασία ειδικής 

εκπαίδευσης, µε σκοπό την ανάπτυξη εξειδικευµένων δεξιοτήτων, στο πλαίσιο µίας 

συγκεκριµένης επαγγελµατικής δραστηριότητας. Για την έννοια της δεξιότητας δεν 

υφίσταται ένας γενικά συµφωνηµένος ορισµός. Ως δεξιότητα θα µπορούσε να 

χαρακτηρισθεί η ικανότητα ενός ατόµου να επιτυγχάνει κάποιο συγκεκριµένο 

επιθυµητό / ζητούµενο αποτέλεσµα µε την ελάχιστη δυνατή προσπάθεια, σε µικρό 

χρόνο, µέσω της αξιοποίησης γνώσεων για την πραγµατοποίηση εργασιών ή / και 

την επίλυση προβληµάτων. 

 

Οι δεξιότητες είναι επίκτητες και αναπτύσσονται µε τη µάθηση µέσω της 

θεωρητικής εκπαίδευσης και της εµπειρίας. ∆ιακρίνονται σε γενικές και ειδικές. Οι 

µεν γενικές δεξιότητες αφορούν σε ένα ευρύ φάσµα επαγγελµάτων και θέσεων 

εργασίας, οι δε ειδικές δεξιότητες αναφέρονται σ’ εκείνες που χρησιµεύουν στην 

διεξαγωγή κάποιου εξειδικευµένου έργου, ή και χρησιµοποιούνται µόνο σε 

συγκεκριµένη επιχείρηση.  

 

Επίσης οι δεξιότητες χαρακτηρίζονται από διάφορες διακρίσεις. Ως βασική διάκριση 

είναι εκείνη των αµιγώς νοητικών µε τη χρήση της λογικής, διαισθητικής και 

δηµιουργικής σκέψης και εκείνη των πρακτικών, µε τη χρήση µεθόδων, υλικών 

εργαλείων και οργάνων. Άλλες διακρίσεις των δεξιοτήτων είναι αυτές που 

χαρακτηρίζονται ως κοινωνικές, όπως κατανόηση, επικοινωνία, συνεργασία, 

συνέπεια κλπ23, καθώς επίσης και δεξιότητες µεταβιβάσιµες και µη µεταβιβάσιµες 

(άυλη γνώση). Η σηµασία της άυλης γνώσης (tacit knowledge)– δεξιότητες που 

δεν µεταβιβάζονται,  αλλά αποκτώνται από τον εργαζόµενο στο πλαίσιο 

λειτουργίας της επιχείρησης – έχει αναδειχθεί ιδιαίτερα τα τελευταία χρόνια. 

                                                 
23 Α.∆εδουσόπουλος «Η Πολιτική Οικονοµία της Αγοράς», Μέρος 2ο, κεφ 3ο 1998 Εκδόσεις ∆αρδανός. 
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 Τάσεις και Πρακτικές 

Παρά την ευρεία και σε βάθος θεωρητική ανάλυση της έννοιας των δεξιοτήτων του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού και της ιδιαίτερης σηµασίας των ειδικών δεξιοτήτων του 

εργατικού δυναµικού στην αγορά εργασίας και στον επιχειρηµατικό ιστό, η έλλειψη 

εξειδικευµένου εργατικού δυναµικού, αποτελεί πρόβληµα για περισσότερες από το 

ένα τρίτο των µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων στην Ευρωπαϊκή Ένωση24. Το 

γεγονός αυτό αποτελεί έναν από τους παράγοντες που συνθέτουν το πρόβληµα 

της ανταγωνιστικότητας των Ευρωπαϊκών Επιχειρήσεων.  

 

Η διαδικασία επένδυσης στο ανθρώπινο κεφάλαιο, µέσω της εκπαίδευσης και της 

ανάπτυξης δεξιοτήτων, έρχεται αντιµέτωπη µε συγκεκριµένα πρακτικά και 

οργανωτικά προβλήµατα στις µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις όπως: 

• Πώς µπορούν να αναγνωρίσουν ότι το πρόγραµµα εκπαίδευσης είναι κατάλληλο 

και ανταποκρίνεται στις ιδιαίτερες ανάγκες  της επιχείρησης; 

• Πώς µπορούν να εξασφαλίσουν τη χρηµατοδότηση των σεµιναρίων 

εκπαίδευσης, για να µειωθεί το σχετικό κόστος; 

• Πώς µπορούν να διοργανώσουν προγράµµατα εκπαίδευσης; 

 

Σε γενικές γραµµές οι πρακτικές προκλήσεις και τα δεδοµένα αναφοράς σχετικά µε 

την κατάρτιση εργαζοµένων στις Ευρωπαϊκές επιχειρήσεις µεσαίου µεγέθους 

συγκεντρώνονται γύρω από τρία βασικά ζητήµατα, που τα συνθέτουν επιµέρους 

παράµετροι: 

i) Αντιµετώπιση εσωτερικών προβληµάτων και εµποδίων κατάρτισης 

• Οργανωτικά προβλήµατα και εµπόδια. 

• Χρηµατοδοτικά µέσα και πόροι για την κατάρτιση. 

• Πολιτική / σχέδια / πρόβλεψη ανάπτυξης ανθρώπινων πόρων και 

δεξιοτήτων. 

• Αντίληψη των αναγκών κατάρτισης (από τους επιχειρηµατίες, τα 

διευθυντικά στελέχη και τους εργαζοµένους). 

• Κοινή διάθεση πόρων και συνεργασία των επιχειρήσεων, στους τοµείς 

κατάρτισης και ανάπτυξης ικανοτήτων. 

ii) Κατάλληλες µέθοδοι και τεχνικές κατάρτισης 

• Μέθοδοι κατάρτισης που καλύπτουν τις ειδικές ανάγκες των επιχειρήσεων, 

όπως πρακτική άσκηση, εναλλαγή θέσεων εργασίας κλπ. 

                                                 
24 Οδηγός κατάρτισης της Γενικής ∆ιεύθυνσης Απασχόλησης της Ευρωπαϊκής Επιτροπής 
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• Κατάρτιση και ανάπτυξη ικανοτήτων / δεξιοτήτων για διευθυντικά στελέχη 

και επιχειρηµατίες. 

• Επικύρωση / πιστοποίηση άτυπων δεξιοτήτων και προσόντων. 

iii) Αντιµετώπιση των τρεχουσών και διαρθρωτικών προκλήσεων ανάπτυξης 

δεξιοτήτων. 

• ∆ηµογραφικές αλλαγές και γήρανση του εργατικού δυναµικού. 

• Πρόσληψη προσωπικού / προσέλκυση και διατήρηση νέων και 

εξειδικευµένων εργαζοµένων. 

• Ανάπτυξη δεξιοτήτων / ικανοτήτων στο πλαίσιο της διεθνοποίησης. 

• Βελτίωση και εξέταση ζητηµάτων ισότητας των φύλων και ευκαιριών για τις 

γυναίκες. 

 

Συµπεράσµατα από την καλές πρακτικές επαγγελµατικής κατάρτισης στην Ευρώπη  

Η Ευρωπαϊκή εµπειρία δείχνει ότι αν και αναγνωρίζεται ότι οι ανθρώπινοι πόροι και 

οι δεξιότητες αποτελούν τους σηµαντικότερους παράγοντες ανταγωνιστικότητας 

και επιτυχίας για µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις, η ανάπτυξή τους δεν 

οργανώνεται µε συστηµατικό τρόπο, ούτε τυγχάνει µεσοπρόθεσµης ή 

µακροπρόθεσµης προσέγγισης σε πολλές µεσαίες επιχειρήσεις. Ο Οδηγός  

κατάρτισης για Επιχειρήσεις της Γενικής ∆ιεύθυνσης Απασχόλησης της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής αναδεικνύει πενήντα (50) περιπτώσεις καλών πρακτικών 

επαγγελµατικής κατάρτισης εργαζοµένων σε µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις. 

 

Η ανάλυση αυτών των πρακτικών καταλήγει στο ίδιο συµπέρασµα: η υπέρβαση 

τυχόν εµποδίων στην ανάπτυξη των κατάλληλων προγραµµάτων εκπαίδευσης είναι 

εφικτή αν οι επιχειρήσεις λάβουν βοήθεια, υποστήριξη και καθοδήγηση κατά την 

προσέγγιση σχεδιασµού και υλοποίησης των συγκεκριµένων προγραµµάτων. 

 

Επισηµαίνεται συχνά το γεγονός ότι παρατηρείται σύγχυση και ανεπαρκής 

πληροφόρηση σε πολλές επιχειρήσεις που σχετίζεται µε τον µεγάλο αριθµό 

παρεχόµενων προγραµµάτων εκπαίδευσης. Ο όγκος των διαφορετικών 

προγραµµάτων εκπαίδευσης αποτελεί συχνά εµπόδιο για τους επιχειρηµατίες και 

τους εργαζοµένους στις επιχειρήσεις αυτού του µεγέθους, ως προς την επιλογή της 

κατάλληλης κατάρτισης. Επίσης η έλλειψη οικονοµικών πόρων, η αναντιστοιχία 

µεταξύ των αναγκών εκπαίδευσης κατάρτισης και της προσφοράς κατάλληλων 

προγραµµάτων αποτελούν ευρέως διαδεδοµένα εµπόδια. 
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Τα συµπεράσµατα των εµπειριών  στο σύνολο της ΕΕ µπορούν να συνοψισθούν 

στις παρακάτω λέξεις – κλειδιά: 

• Πρόβλεψη: Σε µια ραγδαία µεταβαλλόµενη οικονοµία και ιδιαίτερα σε περίοδο 

οικονοµικής κρίσης, η πρόβλεψη των αναγκαίων / κατάλληλων δεξιοτήτων και 

ικανοτήτων ανθρώπινου δυναµικού για τις επιχειρήσεις ανάλογα µε τον 

στρατηγικό τους σχεδιασµό, θα πρέπει να αποτελέσει µια από τις βασικότερες 

ενέργειες αντιµετώπισης της κρίσης, αλλά στη συνέχεια και ανάπτυξης της 

επιχείρησης. Στο πλαίσιο αυτό, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να διαθέτουν ειδικά 

προσαρµοσµένα εργαλεία και γνώσεις για την αποτελεσµατική και αποδοτική  

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού τους.  

• ∆ιάλογος: Η πρόβλεψη των κατάλληλων, γενικών, όσο και ειδικών δεξιοτήτων 

και ικανοτήτων προϋποθέτει τον διάλογο µεταξύ εργαζοµένων και εργοδοτών. 

Ο διάλογος αναφέρεται τόσο στο ευρύ κοινωνικοοικονοµικό περιβάλλον 

(κοινωνικός διάλογος), όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον κάθε επιχείρησης. 

Τα εργαλεία αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας των 

εργαζοµένων µπορούν να αποτελέσουν τη βάση για την εφαρµογή του 

διαλόγου. Η εγγύτητα και η επικοινωνία µεταξύ διευθυντικών στελεχών / 

επιχειρηµατιών και εργαζοµένων, στις µικρές αλλά και στις µεσαίου µεγέθους 

επιχειρήσεις, παρέχει πολλές ευκαιρίες για την από κοινού κατάρτιση των 

εταιρικών σχεδίων όσον αφορά στο ανθρώπινο δυναµικό. 

• Αξιολόγηση: Από τα προηγούµενα τεκµαίρεται ότι απαιτείται η εµπέδωσης µιας 

φιλοσοφίας διά βίου αξιολόγησης. Στο πλαίσιο της κοινωνίας της γνώσης, οι 

ανάγκες σε δεξιότητες µεταβάλλονται ταχύτατα. Η αξιολόγηση των αναγκών 

αποτελεί το πρώτο βήµα για την ικανοποίησή τους και τη διεξαγωγή 

κοινωνικού διαλόγου. Η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων ως προς τους 

στόχους αποτελεί επίσης ένα στοιχείο της διαρκούς φιλοσοφίας αξιολόγησης. Η 

αλλαγή της αντίληψης περί προτεραιοποίησης των αναγκών αποτελεί 

σηµαντική πρόκληση, στην οποία µπορούν να ανταποκριθούν οι ευρωπαϊκές 

επιχειρήσεις.  

• Συλλογική προσέγγιση: Σε αυτή την προσπάθεια πρόβλεψης και εξασφάλισης 

των αναγκαίων δεξιοτήτων στο ανθρώπινό δυναµικό τους, οι µικρές και 

µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις δεν µπορούν και δεν πρέπει να είναι µόνες. 

Βρίσκονται, όµως συχνά στο επίκεντρο δικτύων, τα οποία περιλαµβάνουν 

άλλες και µεγαλύτερες επιχειρήσεις, δηµόσια ιδρύµατα στον τοµέα της 

κατάρτισης ή της απασχόλησης, επαγγελµατικούς φορείς, οµοσπονδίες και 

κοινωνικούς εταίρους. Απαιτείται η ενεργοποίηση και η αξιοποίηση αυτών των 
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δικτύων, από τις επιχειρήσεις. Ενόψει της τρέχουσας οικονοµικής κρίσης, η 

συλλογική επένδυση των επιχειρήσεων, αλλά και των άλλων φορέων των 

δικτύων για την προνοητική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού θα 

προετοιµάσει τις επιχειρήσεις για το µέλλον.  

• Καθοδήγηση και υποστήριξη: Ο οδηγός κατάρτισης για τις επιχειρήσεις της Γ∆ 

Απασχόλησης της ΕΕ, τονίζει ιδιαίτερα το συγκεκριµένο σηµείο. Όταν οι 

επιχειρήσεις ξεπερνούν την αρχική απροθυµία τους σχετικά µε τη λήψη 

εξωτερικής καθοδήγησης από επαγγελµατικούς ή δηµόσιους φορείς (εµπορικά 

επιµελητήρια, εµπειρία άλλων εργαζοµένων στον τοµέα κ.λπ.) µπορούν να 

επωφεληθούν από ειδικά προσαρµοσµένα εργαλεία για την υπέρβαση των 

εµποδίων (οικονοµικών ή οργανωτικών) στον τοµέα της κατάρτισης. Είτε 

βρίσκονται εντός ή εκτός της εταιρείας (ή και τα δύο), οι διαµεσολαβητές και οι 

διευκολυντές (δύο βασικές κατηγορίες υποστηρικτικών «µηχανισµών» µε 

σηµαντικά αποτελέσµατα στην αποτελεσµατική κατάρτιση εργαζοµένων στις 

επιχειρήσεις), οι οποίοι έχουν λάβει κατάλληλη κατάρτιση, µπορούν να 

αναλάβουν δράση. 

• Ευκαιρίες: Έχει διαπιστωθεί ότι υπάρχουν πολλές ευκαιρίες σχεδιασµού και 

υλοποίησης προγραµµάτων κατάρτισης του ανθρώπινου δυναµικού των 

επιχειρήσεων, αλλά συχνά απουσιάζει η σωστή πληροφόρηση. Οι επιχειρήσεις 

ενδέχεται να µη γνωρίζουν τις εν λόγω ευκαιρίες, επειδή θεωρούν ότι είναι 

δυσπρόσιτες ή δεν απευθύνονται σ’ αυτές. Αυτή η αντίληψη είναι λανθασµένη. 

Όταν είναι σωστά εξοπλισµένες και προετοιµασµένες, οι επιχειρήσεις µπορούν 

να εκµεταλλευτούν πιο εύκολα τις ευκαιρίες κατάρτισης για να δηµιουργήσουν 

νέες οικονοµικές και κοινωνικές ευκαιρίες για την εταιρεία και τους 

υπαλλήλους της.  

 

Φυσικά, η κατάσταση κάθε επιχείρησης διαφέρει ανάλογα µε τον τοµέα, το 

µέγεθος και την περιοχή και δεν υπάρχει καθολική λύση για όλα τα προβλήµατα. 

Ωστόσο, οι συγκεκριµένοι παράγοντες επιτυχίας παρέχουν σηµαντικές γνώσεις για 

την εφαρµογή καλύτερων και πιο επιτυχηµένων µεθόδων κατάρτισης στο µέλλον. 
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Εφαρµοζόµενα προγράµµατα επαγγελµατικής κατάρτισης σε επιχειρήσεις στην 

Ελλάδα 

 

Μία από τις παραµέτρους του εξωτερικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων που 

συνδέεται µε την πολιτική τους και τις πρακτικές ανάπτυξης και διαχείρισης του 

ανθρώπινου δυναµικού τους, είναι τα προγράµµατα κατάρτισης τα οποία 

σχεδιάζονται και υλοποιούνται, είτε από δηµόσιους φορείς, είτε από ιδιωτικούς, 

τόσο στο πλαίσιο συγχρηµατοδοτούµενων προγραµµάτων, όσο και στο πλαίσιο 

εθνικών προγραµµάτων (ΛΑΕΚ), αλλά και µε αυτοχρηµατοδότηση.  

 
Τέτοιου είδους Προγράµµατα είναι τα εξής: 

• Ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση εργαζοµένων ή κατάρτιση εργαζοµένων εκτός 

επιχειρήσεων, σχεδιαζόµενα και υλοποιούµενα από ΕΚΑΕ, ΕΕ∆Ε, ΟΑΕ∆, ΚΕΚ. 

• Προσαρµοστικότητα εργαζοµένων και επιχειρήσεων, σχεδιαζόµενα και 

υλοποιούµενα από τον ΟΑΕ∆ ή / και Κοινωνικούς Εταίρους. 

 

Από τους παραπάνω φορείς και όσον αφορά στα προγράµµατα κατάρτισης 

εργαζοµένων σε επιχειρήσεις, διαχρονικά, όλοι απευθύνονται σε όλα τα µεγέθη και 

όλων των κλάδων επιχειρήσεων. Εξαιρουµένης της ΕΕ∆Ε, η οποία τα υλοποιεί µε 

δικά της µέσα, οι υπόλοιποι φορείς,, ΕΚΑΕ και ΟΑΕ∆ µέσω του ΛΑΕΚ, τα 

προγράµµατα κατάρτισης τα υλοποιούν µέσω πιστοποιηµένων ΚΕΚ. 

 

Κατά την τριετία 2009-2011 η ΕΚΑΕ σχεδίασε και χρηµατοδοτεί Προγράµµατα 

κατάρτισης µόνο για πολύ µικρές επιχειρήσεις (µέχρι 49 εργαζοµένους), ενώ ο 

ΟΑΕ∆, για µεν τα προγράµµατα που χρηµατοδοτεί ο ΛΑΕΚ, απευθύνεται σε όλα τα 

µεγέθη των επιχειρήσεων, για δε τα προγράµµατα προσαρµοστικότητας 

επιχειρήσεων απευθύνεται σε επιχειρήσεις µε αριθµό εργαζοµένων πάνω από 50 

άτοµα. Με δεδοµένο το µέγεθος των επιχειρήσεων που αφορά η παρούσα µελέτη 

(50-250 άτοµα), εκεί που ήταν εφικτό (Προγράµµατα ΕΕ∆Ε και «Ολοκληρωµένα 

Σχέδια ∆ιαρθρωτικής Προσαρµογής Επιχειρήσεων και Εργαζοµένων» του ΟΑΕ∆), η 

οµάδα µελέτης επεξεργάστηκε τα αντίστοιχα στοιχεία για αυτή την τάξη µεγέθους 

επιχειρήσεων. Για τα προγράµµατα κατάρτισης του ΟΑΕ∆ που χρηµατοδοτεί ο 

ΛΑΕΚ, ο τρόπος που τηρούνται τα σχετικά στοιχεία δεν δίνει την δυνατότητα αυτής 

της επεξεργασίας και γενικότερα δεν δίνεται η δυνατότητα για σε βάθος 

επεξεργασία, ως προς το είδος / αντικείµενο των προγραµµάτων κατάρτισης και ως 

προς τον αριθµό εργαζοµένων ανά επιχείρηση που συµµετέχει σ’ αυτά τα 

προγράµµατα. Παράλληλα, ένα άλλο σηµείο αδυναµίας της επεξεργασίας των 
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στοιχείων αυτών των προγραµµάτων (του ΛΑΕΚ), είναι η µεγάλη πιθανότητα να 

µετρώνται δύο ή και περισσότερες φορές οι ίδιοι συµµετέχοντες σε διάφορα 

προγράµµατα του ΛΑΕΚ που εφαρµόζει µια επιχείρηση.  

 

Λαµβάνοντας υπόψη τους παραπάνω περιορισµούς ή/και αδυναµίες επεξεργασίας 

των σχετικών στοιχείων, από την ανάλυση αυτών των Προγραµµάτων που 

λειτούργησαν κατά την τελευταία τριετία (2009-2011), ή και λειτουργούν, 

ορισµένα από αυτά και κατά το 2012, διαπιστώνονται τα εξής, ανά Φορέα 

σχεδιασµού, χρηµατοδότησης ή/και υλοποίησης: 

 

Προγράµµατα κατάρτισης του ΟΑΕ∆ χρηµατοδοτούµενα από τον ΛΑΕΚ 

 

• Όπως προαναφέρθηκε, τα τηρούµενα από τον ΟΑΕ∆ στοιχεία επί των 

προγραµµάτων κατάρτισης που χρηµατοδοτούνται από τον Λογαριασµό για 

την Απασχόληση και την Επαγγελµατική Κατάρτιση (ΛΑΕΚ) δεν παρέχουν 

την δυνατότητα αναλυτικής επεξεργασίας, ως προς το µέγεθος των 

επιχειρήσεων που αξιοποιούν αυτά τα προγράµµατα, ούτε ως προς τα 

αντικείµενα κατάρτισης. Επιπρόσθετα δε, από τον τρόπο τήρησης των 

στοιχείων δεν είναι δυνατόν να διαπιστωθεί σε ποια έκταση οι ίδιοι 

καταρτιζόµενοι παρακολουθούν περισσότερα του ενός προγράµµατα 

κατάρτισης και ως εκ τούτου προσµετρώνται δύο ή/και περισσότερες φορές 

οι ίδιοι καταρτιζόµενοι ως ωφελούµενοι από αυτά τα προγράµµατα. Το 

γεγονός αυτό, οδηγεί στο συµπέρασµα ότι ο αναφερόµενος αριθµός 

καταρτιζοµένων, στα χορηγηθέντα από τον ΟΑΕ∆ σχετικά στοιχεία, είναι 

υπερκτιµένος / υπερβάλων. 

• Τα προγράµµατα κατάρτισης που χρηµατοδοτούνται από τον ΛΑΕΚ 

υλοποιούνται / εκτελούνται µε δύο διαφορετικούς τρόπους. 

Ο πρώτος τρόπος είναι ο σχεδιασµός και η οργάνωση των προγραµµάτων 

από τους παρόχους κατάρτισης (κυρίως ΚΕΚ) και η συµµετοχή 

εργαζοµένων σε επιχειρήσεις, µε χώρο εκτέλεσης / υλοποίησης των 

προγραµµάτων στις εγκαταστάσεις του παρόχου της κατάρτισης. 

Ο δεύτερος τρόπος είναι ο από κοινού σχεδιασµός και οργάνωση των 

προγραµµάτων κατάρτισης, παρόχων κατάρτισης και επιχειρήσεων, µε 

χώρο εκτέλεσης των προγραµµάτων τις εγκαταστάσεις της επιχείρησης 

(ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση). 
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Η πλειονότητα των προγραµµάτων που χρηµατοδοτούνται από τον ΛΑΕΚ 

υλοποιούνται µε τον πρώτο τρόπο (κατάρτιση εργαζοµένων εκτός 

εγκαταστάσεων της επιχείρησης, µε σχεδιασµό και οργάνωση των 

προγραµµάτων, από τους παρόχους κατάρτισης), ενώ συµµετέχουν σε αυτά 

µικρές και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις. Αντίθετα, τα προγράµµατα που 

υλοποιούνται µε τον δεύτερο τρόπο (στις εγκαταστάσεις των επιχειρήσεων) 

είναι σχετικά µικρού αριθµού και αναφέρονται κυρίως σε µεγάλες 

επιχειρήσεις, µε συµµετοχή µεγάλου αριθµού καταρτιζοµένων. 

 

• Σύµφωνα µε τους Πίνακες 1.1 – 1.3 του Παραρτήµατος 3 της παρούσας 

µελέτης, το σύνολο των επιχειρήσεων που συµµετέχουν σε προγράµµατα 

χρηµατοδοτούµενα από τον ΛΑΕΚ διαχρονικά από το 2007 µέχρι και το 

2010, κυµαίνονται σε µια τάξη αριθµού 7.000 µε αντίστοιχο αριθµό 

καταρτιζοµένων 125.000 – 150.000, λαµβάνοντας υπόψη την 

υπερκτίµηση του αριθµού των καταρτιζοµένων, λόγω προσµέτρησης των 

ίδιων εργαζοµένων σε διαφορετικά προγράµµατα κατάρτισης, 

λαµβανοµένου υπόψη ότι ο αριθµός των προγραµµάτων κατάρτισης που 

συµµετείχαν σ’ αυτά είναι της τάξης των 24.000. Το 2011, µειώθηκε 

σηµαντικά ο αριθµός των επιχειρήσεων που συµµετείχαν σ’ αυτά τα 

προγράµµατα κατάρτισης, πλησιάζοντας τις 4.500, ενώ ο αριθµός των 

προγραµµάτων παραµένει σε υψηλά επίπεδα (20.500), καθώς και ο 

αριθµός των καταρτιζοµένων εξακολουθεί να παραµένει στα µέσα επίπεδα 

των προηγούµενων ετών (137.000). 

 

• Οι κλάδοι που κυριαρχούν διαχρονικά στα Προγράµµατα Κατάρτισης του 

ΛΑΕΚ είναι οι ακόλουθοι: 

− Βιοµηχανία τροφίµων και ποτών 

− Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων 

− Παροχή ηλεκτρικού ρεύµατος, φυσικού αερίου, ατµού και ζεστού 

νερού 

− Χονδρικό εµπόριο και εµπόριο µε προµήθεια, εκτός από το εµπόριο 

αυτοκινήτων και µοτοσικλετών 

− Λιανικό εµπόριο, εκτός από το εµπόριο αυτοκινήτων οχηµάτων και 

µοτοσικλετών επισκευή ειδών ατοµικής και οικιακής χρήσης 

− Ξενοδοχεία και εστιατόρια 

− Ταχυδροµεία και τηλεπικοινωνίες 
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− Ενδιάµεσοι χρηµατοπιστωτικοί οργανισµοί, µε εξαίρεση τις 

ασφαλιστικές εταιρείες και τα ταµεία συντάξεων 

− Άλλες επιχειρηµατικές δραστηριότητες 

− Υγεία και κοινωνική µέριµνα 

− Άλλες δραστηριότητες παροχής υπηρεσιών 

 

Σ’ αυτούς τους κλάδους ανήκει το 59% - 61% των συνολικά ωφελούµενων 

επιχειρήσεων, µε το 72%-75% του συνολικού αριθµού καταρτιζοµένων. 

 

• Τα προγράµµατα αυτά απευθύνονται κατά βάση σε χαµηλές βαθµίδες 

προσωπικού / εργαζοµένων, εκτός ελαχίστων εξαιρέσεων που έχουν 

απευθυνθεί σε υψηλόβαθµα στελέχη επιχειρήσεων, µε αντικείµενα 

κατάρτισης καινοτοµικά και απολύτως εξειδικευµένα. 

• Σ’ αυτά τα προγράµµατα συµµετέχουν όλων των µεγεθών επιχειρήσεις, 

στις οποίες η συντριπτική πλειονότητα είναι µικρές, αφού ο µέσος όρος 

καταρτιζόµενων ανά επιχείρηση, κατ’ έτος, ιδιαίτερα στους κύριους 

κλάδους που προαναφέρθηκαν, κυµαίνεται µεταξύ 10-250 άτοµα. Το 

ιδιαίτερα σηµαντικού ενδιαφέροντος φαινόµενο είναι ο µεγάλος αριθµός 

προγραµµάτων που υλοποιούνται στις επιχειρήσεις αυτών των κλάδων 

και τα οποία κυµαίνονται µεταξύ 700-2.000. Αυτό σηµαίνει ότι η κάθε 

επιχείρηση συµµετέχει σε 4 - 15 προγράµµατα. 

 

 Προγράµµατα κατάρτισης από την ΕΕ∆Ε  

 

• Τα προγράµµατα κατάρτισης εργαζοµένων που υλοποιεί / εκτελεί η ΕΕ∆Ε 

είναι κατά κύριο λόγο αυτοχρηµατοδοτούµενα από τις επιχειρήσεις, 

περίπου το 70% των προγραµµάτων µε τον αντίστοιχο αριθµό 

καταρτιζοµένων. Τα υπόλοιπα προγράµµατα (το 30%), τουλάχιστον κατά 

τα έτη 2009-2011 χρηµατοδοτήθηκαν από τον ΛΑΕΚ, χωρίς να είναι 

γνωστό στην ΕΕ∆Ε αν κάποιοι µεµονωµένοι εργαζόµενοι σε επιχειρήσεις 

που συµµετέχουν στα προγράµµατά της χρηµατοδοτούνται από τον 

ΛΑΕΚ. 

• Επίσης κατά κύριο λόγο, πάνω από το 70% των προγραµµάτων της ΕΕ∆Ε, 

σχεδιάζονται και οργανώνονται από την ΕΕ∆Ε και εκτελούνται / 

υλοποιούνται στις εγκαταστάσεις της. Τα υπόλοιπα ολιγάριθµα 

προγράµµατα κατάρτισης σχεδιάζονται από κοινού µε τις ενδιαφερόµενες 
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επιχειρήσεις και αυτά εκτελούνται στις εγκαταστάσεις των επιχειρήσεων 

(ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση), µε τη συµµετοχή ως εκπαιδευτές, 

στελεχών των επιχειρήσεων για λογαριασµό των οποίων οργανώνονται 

και εκτελούνται τα προγράµµατα κατάρτισης (περίπου το 20% των 

εκπαιδευτών). 

• Κατά κύριο λόγο τα προγράµµατα ενδοεπιχειρησιακής κατάρτισης που 

εκτελεί / υλοποιεί η ΕΕ∆Ε (λιγότερα του 30% των συνολικών 

προγραµµάτων της ΕΕ∆Ε) χρηµατοδοτούνται από τον ΛΑΕΚ, ενώ σ’  αυτά 

συµµετέχουν µεσαίου και κυρίως µεγάλου µεγέθους επιχειρήσεις. 

• Επίσης και στα προγράµµατα κατάρτισης που σχεδιάζει και, οργανώνει και 

εκτελεί η ΕΕ∆Ε στις εγκαταστάσεις της, συµµετέχουν εργαζόµενοι κυρίως 

σε µεσαίου, αλλά και µεγάλου µεγέθους επιχειρήσεις. 

• Όσον αφορά στις επιχειρήσεις µε απασχολούµενους 50-250 άτοµα, 

(Πίνακες 2-2.3.β του Παραρτήµατος 3) συµµετέχουν ετησίως σε αυτά τα 

προγράµµατα πάνω από διακόσιες (200) τα έτη 2009 και 2010, µε 

σηµαντική µείωση του αριθµού το 2011 (164 επιχειρήσεις). 

• Το εµπόριο και ιδιαίτερα το χονδρικό, κυριαρχεί στην συµµετοχή αυτών 

των προγραµµάτων, ακολουθώντας πτωτική τάση διαχρονικά, ενώ η 

βιοµηχανία έχει µια σηµαντική συµµετοχή, αυξανόµενη µεταξύ των ετών 

2009 – 2010 και διατηρούµενη κατά το έτος 2011, φθάνοντας στον ίδιο 

αριθµό συµµετεχουσών επιχειρήσεων µε το εµπόριο. Αντίθετα ο τοµέας 

των υπηρεσιών έχει σχετικά χαµηλή συµµετοχή, µε ιδιαίτερη µείωση το 

2011. 

• Οι κλάδοι της βιοµηχανίας που συµµετέχουν, µε ιδιαίτερα υψηλά ποσοστά 

στο σύνολο των συµµετεχουσών σ’ αυτά τα προγράµµατα επιχειρήσεων, 

είναι των φαρµακευτικών βιοµηχανιών και κατά δεύτερο λόγο των 

τροφίµων και ποτών. Λαµβάνοντας όµως υπόψη το πλήθος των 

βιοµηχανιών τροφίµων και ποτών, σε σχέση µε εκείνο των 

φαρµακευτικών βιοµηχανιών, είναι εµφανές το µεγάλο ποσοστό 

συµµετοχής στα συγκεκριµένα προγράµµατα αυτού του κλάδου, σε σχέση 

µε τον αριθµό τους. 

Όσον αφορά στον τοµέα των υπηρεσιών δεν φαίνεται να υπάρχει κάποια 

ιδιαίτερη συγκέντρωση κλάδου στην συµµετοχή τους στα προγράµµατα 

της ΕΕ∆Ε. 

• Από το σύνολο των εργαζοµένων τους οι συµµετέχουσες στα 

προγράµµατα αυτά επιχειρήσεις, κατά µέσο όρο καταρτίζουν το 1,0% – 
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1,2% του προσωπικού τους, µε ιδιαίτερα υψηλά ποσοστά οι κλάδοι των 

εµπορικών καταστηµάτων, των µεταφορικών υπηρεσιών και των 

συµβούλων. 

• Το αντικείµενο κατάρτισης που κυριαρχεί στα συγκεκριµένα προγράµµατα 

είναι το γενικό Management και ακολουθούν οι πωλήσεις, το 

χρηµατοοικονοµικό Management και το Management προσωπικού. Τα 

υπόλοιπα αντικείµενα των προγραµµάτων της ΕΕ∆Ε είναι Marketing, 

προσωπικές ικανότητες και πληροφορική. 

• Από τη συσχέτιση των παραπάνω στοιχείων των προγραµµάτων 

κατάρτισης της ΕΕ∆Ε, διαφαίνεται ότι οι µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις 

συµµετέχουν σε µικρή κλίµακα σε υψηλού επιπέδου προγράµµατα 

κατάρτισης του προσωπικού τους, µε αυτοχρηµατοδότηση, 

επηρεαζόµενες αρνητικά από την κρίση ενώ ανθίσταται ακόµα η 

βιοµηχανία, (συγκεκριµένων λίγων κλάδων), διατηρώντας τα 

προγράµµατα κατάρτισης στο προηγούµενο επίπεδο. Μπορεί να 

ερµηνευτεί η «αντίσταση» αυτή ως µια ένδειξη προνοητικής διαχείρισης 

του ανθρώπινου δυναµικού της.  

 
Πρόγραµµα «Ολοκληρωµένων σχεδίων διαρθρωτικής προσαρµογής επιχειρήσεων 

και εργαζοµένων» του ΟΑΕ∆ 

 

Το Πρόγραµµα υπέρ της Προσαρµοστικότητας Επιχειρήσεων που απασχολούν από 

50 εργαζοµένους  και άνω, του ΟΑΕ∆, βρίσκεται σε φάση υλοποίησης και 

σύµφωνα µε την επεξεργασία των στοιχείων του ΟΑΕ∆, διαπιστώνονται τα εξής: 

• Η ιδιαιτερότητα αυτού του προγράµµατος είναι ότι τα προγράµµατα 

κατάρτισης των εργαζοµένων στις επιχειρήσεις συνδέονται µε συµβουλευτικές 

υπηρεσίες επιχειρηµατικής λειτουργίας και προσαρµογής προς την κατεύθυνση 

της εξωστρέφειας και της ανάπτυξης καινοτοµιών, ενώ κατά τον σχεδιασµό 

τους συµµετείχαν και οι εκπρόσωποι των Κοινωνικών Εταίρων σε κεντρικό 

επίπεδο, µε την έκφραση απόψεων, τόσο για το περιεχόµενό τους, όσο και για 

τον τρόπο υλοποίησής τους.  

• Οι επιχειρήσεις µε προσωπικό 50-250 άτοµα που συµµετέχουν σ’ αυτά τα 

προγράµµατα ανέρχονται σε 468, µε συνολικό αριθµό απασχολουµένων 

47.718, εκ των οποίων προβλέπεται να καταρτισθούν 27.400 άτοµα. 

• Τα αντικείµενα κατάρτισης υλοποιούνται από ΚΕΚ, στις εγκαταστάσεις τους 

και εστιάζουν κυρίως στα εξής: 
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- Βελτιστοποίηση της χρήσης πόρων: αφορά στην εισαγωγή στις επιχειρήσεις 

µεθόδων διοίκησης που συµβάλλουν στην εξοικονόµηση πόρων (π.χ πρώτων υλών, ενέργειας, 

τεχνολογικού εξοπλισµού, ανθρώπινου δυναµικού). 

- Βελτίωση της περιβαλλοντικής διαχείρισης: (σχετίζεται µε την 

υιοθέτηση µεθόδων εργασίας και διοίκησης µε σεβασµό στο περιβάλλον (π.χ 

διασφάλιση ποιότητας προϊόντων υπηρεσιών και διαδικασιών, υγιεινή και 

ασφάλεια, διαχείριση κινδύνων, διαχείριση αποβλήτων, νοµοθεσία). 

- Ενίσχυση της εξωστρέφειας: περιλαµβάνει την προσπάθεια στήριξης των 

επιχειρήσεων για ανάπτυξη εξαγωγικής δραστηριότητας (π.χ τεχνικές 

εξαγωγών, εξαγωγικό µάρκετινγκ, προδιαγραφές σήµανσης προϊόντων) 

ανάπτυξη µοντέλων και πρακτικών κατάλληλης προετοιµασίας του 

προσωπικού κάθε βαθµίδας και κατηγορίας (εργαζοµένων και επιχειρηµατιών) 

για την προστασία των επιχειρήσεων και των απειλούµενων θέσεων εργασίας 

και για την εξασφάλιση θέσεων εργασίας συγκεκριµένων οµάδων 

εργαζοµένων. 

• Οι κλάδοι οικονοµικής δραστηριότητας που εµφανίζουν µεγάλη συµµετοχή 

σ’ αυτά τα προγράµµατα είναι δέκα (10), µε το 63% των συνολικά 

συµµετεχουσών επιχειρήσεων, το 60% απασχολούµενων και το 62% των 

συνολικά καταρτιζόµενων. 

Οι κλάδοι αυτοί είναι οι εξής: 

- Βιοµηχανία τροφίµων 

- Ποτοποιία  

- Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων ειδών 

- Εκτυπώσεις 

- Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων 

- Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό (καουτσούκ) και πλαστικές 

ύλες 

- Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών υλικών 

- Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων 

- Χονδρικό και λιανικό εµπόριο 

- Καταλύµατα και υπηρεσίες εστίασης 

• Παρά την ιδιαίτερη σηµασία αυτών των προγραµµάτων,, τα οποία 

περιλαµβάνουν και mentoring κατά την διάρκεια υλοποίησης τους 

διαπιστώνεται απροθυµία των επιχειρήσεων και των εργαζοµένων να κάνουν 

έναρξη ή / και να ολοκληρώσουν τα εγκεκριµένα γι’ αυτούς προγράµµατα 

κατάρτισης. 
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Από τα προαναφερόµενα στοιχεία µακροσκοπικής ανάλυσης των εφαρµοζόµενων 

προγραµµάτων εκπαίδευσης  εργαζοµένων σε επιχειρήσεις, από άλλες 

δευτερογενείς πηγές που αναφέρονται στο συγκεκριµένο αντικείµενο και από τα 

αποτελέσµατα της πρωτογενούς έρευνα, διαπιστώνονται,  ή για  ορισµένες 

παραµέτρους λόγω ελλιπών στοιχείων, εκτιµώνται, τα εξής: 

 

α) Ως προς τις µορφές της κατάρτισης εργαζοµένων σε επιχειρήσεις. 

 

•  Το µεγαλύτερο πλήθος των προγραµµάτων κατάρτισης και κατ΄ ακολουθία 

η συντριπτική πλειονότητα των επιχειρήσεων του µεγέθους 50-250 

εργαζοµένων, µε αντίστοιχο το µεγαλύτερο µέρος των καταρτιζοµένων, 

αναφέρονται σε ενέργειες εκπαίδευσης  εκτός της επιχείρησης, σε υποδοµές 

των παρόχων κατάρτισης. 

 

• Σ’ αυτές τις περιπτώσεις, τόσο ο σχεδιασµός των προγραµµάτων κατάρτισης, 

όσο και οι εκπαιδευτές, είναι σχεδόν αποκλειστική αρµοδιότητα / ευθύνη 

των παρόχων εκπαίδευσης. Μικρής κλίµακας διαφοροποίηση εντοπίζεται στο 

πρόγραµµα «Ολοκληρωµένα Σχεδία ∆ιαρθρωτικής Προσαρµογής 

Επιχειρήσεων και Εργαζοµένων» του ΟΑΕ∆, όπου κατά την εκπόνηση των 

προτάσεων προς χρηµατοδότηση, οι πάροχοι εκπαίδευσης  συνεργάστηκαν 

µε τις ενδιαφερόµενες επιχειρήσεις, ενώ κατά το σχεδιασµό του 

προγράµµατος από τον ΟΑΕ∆, οι εκπρόσωποι των κοινωνικών εταίρων 

(ερργοδοτών και εργαζοµένων) σε κεντρικό επίπεδο / εθνικές 

συνοµοσπονδίες, είχαν εκφράσει απόψεις επί του βασικού «κορµού» των 

αντικειµένων κατάρτισης. 

 

• Ένα σχετικά µικρό µέρος των προγραµµάτων κατάρτισης, για µικρό αριθµό 

επιχειρήσεων εκτελούνται εντός της επιχείρησης (αµιγής ενδοεπιχειρησιακή 

κατάρτιση), µε έντονη συµµετοχή των επιχειρήσεων στο σχεδιασµό των 

προγραµµάτων / αντικειµένου / περιεχοµένου κατάρτισης, σε συνεργασία µε 

τους παρόχους κατάρτισης. Σ’ αυτές τις περιπτώσεις αξιοποιούνται στελέχη 

των επιχειρήσεων ως εκπαιδευτές, κυρίως όµως κατά το µέρος της 

πρακτικής άσκησης. 
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• Ένα πολύ µεγάλο ποσοστό εταιρειών δηλώνει ότι χρησιµοποιεί την µάθηση 

µέσω της εργασίας (on the job training) ως µέσο εκπαίδευσης25,(βλ 

διάγραµµα 2.7.  

 

∆ιάγραµµα 2.7 - Είδη προγραµµάτων εκπαίδευσης που εφαρµόζονται 

80%
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Πηγή: Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας».ΙΟΒΕ – ΣΕΒ – ΕΜΠ.2012 

 

Από την έρευνα που διεξήχθη, η µάθηση µέσω της εργασίας φαίνεται να έρχεται 

σαν λύση στο πρόβληµα εξεύρεσης κατάλληλα καταρτισµένων εργαζοµένων. Αυτή 

η τάση είναι ιδιαίτερα θετική δεδοµένου ότι αξιοποιεί την πρακτική γνώση των πιο 

έµπειρων εργαζοµένων µεταδίδοντάς τη µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος. Μπορεί 

όµως να χαρακτηριστεί ως ανεπαρκής λόγω της απουσίας σύνδεσης των 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων και πρακτικών και µε τις µελλοντικές ανάγκες και 

όχι µόνο µε τις υφιστάµενες.  

Τέλος, οι επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου για το παρόν έργο, δεν 

διαφοροποιούνται από τη γενική τάση που περιγράφηκε. Σύµφωνα µε τα 

ευρήµατα, η χρήση ενδοεπιχειρησιακών προγραµµάτων µέσω ΛΑΕΚ και η µάθηση 

µέσω της εργασίας µε καθοδήγηση από πιο έµπειρους εργαζοµένους είναι οι πιο 

συνηθισµένες µορφές εκπαίδευσης.  

  

                                                 
25 «Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας».ΙΟΒΕ – ΣΕΒ – ΕΜΠ.2012 
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β) Ως προς την πηγή / τρόπο χρηµατοδότησης της κατάρτισης εργαζοµένων σε 

επιχειρήσεις. 

 

• Η εκπαίδευση / κατάρτιση εργαζοµένων στις ελληνικές επιχειρήσεις µεσαίου 

µεγέθους (50-250 άτοµα) είναι επιχορηγούµενη κυρίως από τον ΛΑΕΚ τα 

τελευταία τρία χρόνια, είτε υλοποιείται εντός της επιχείρησης, είτε σε  δοµές 

εγκαταστάσεις των παρόχων κατάρτισης. Επίσης επιχορηγούµενη / 

επιδοτούµενη από συγχρηµατοδοτούµενα προγράµµατα του ΕΣΠΑ, είναι και 

η κατάρτιση που προβλέπεται στα «Ολοκληρωµένα Σχέδια ∆ιαρθρωτικής 

Προσαρµογής Επιχειρήσεων και Εργαζοµένων» του ΟΑΕ∆. 

 

• Ένα µικρό µέρος του συνόλου των προγραµµάτων κατάρτισης είναι 

αυτοχρηµατοδοτούµενα από τις ίδιες τις επιχειρήσεις, µε συµµετοχή των 

εργαζοµένων τους, κυρίως σε προγράµµατα της ΕΕ∆Ε, της οποίας µεν είναι 

στο µεγαλύτερο όγκο τους µε αυτοχρηµατοδότηση των επιχειρήσεων, αλλά 

είναι δε, ένα πολύ µικρό µέρος των συνολικών προγραµµάτων κατάρτισης 

που υλοποιούνται στη χώρα, για τη συγκεκριµένη τάξη µεγέθους 

επιχειρήσεων (50-250 απασχολούµενους). 

 

• Σηµαντικό ποσοστό ελληνικών επιχειρήσεων (όλων των µεγεθών), δηλώνει 

σε σχετική έρευνα26, ότι χρησιµοποιούν ίδια κεφάλαια για την εκπαίδευση / 

κατάρτιση των εργαζοµένων τους, χωρίς όµως να προσδιορίζεται ποιο είναι 

το ποσοστό των ιδίων κεφαλαίων που επενδύονται σε σχέση µε το συνολικό 

κόστος της εκπαίδευσης. 

 

• Εντυπωσιακό είναι το στοιχείο που εµφανίζει τις ελληνικές επιχειρήσεις να 

παρέχουν εκπαίδευση που το κόστος της είναι κατά πολύ µεγαλύτερο ως 

ποσοστό της ετήσιας µισθοδοσίας, σε σχέση µε επιχειρήσεις άλλων χωρών 

(4,61%), όπως  φαίνεται στο ∆ιάγραµµα  που ακολουθεί (∆ιάγραµµα 2.8). 

  

                                                 
26 «Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας».ΙΟΒΕ – ΣΕΒ – ΕΜΠ.2012 
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∆ιάγραµµα 2.8 - Έξοδα εκπαίδευσης προσωπικού ως ποσοστό της ετήσιας 
µισθοδοσίας τους. 
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Πηγή: Εισήγηση Ν. Παπαλεξανδρή «∆ύο δεκαετίες έρευνας στη ∆ιοίκηση Ανθρωπίνου ∆υναµικού στην 
Ευρώπη: Η Θέση της Ελλάδας» στο 5ο ∆ιεθνές Συνέδριο ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στην 
Ευρώπη, Μάιος 2010 
 

Αυτό όµως που δεν είναι εµφανές είναι κατά πόσο η εκπαίδευση που 

παρέχεται είναι σχεδιασµένη έτσι ώστε να στοχεύει στην ανάπτυξη των 

απαραίτητων ικανοτήτων των εργαζοµένων µε προγραµµατισµένο και 

συστηµατικό τρόπο.  

 

• Στα αυτοχρηµατοδοτούµενα προγράµµατα κατάρτισης, συµµετέχει µικρός 

αριθµός επιχειρήσεων, µε πολύ µικρό ποσοστό καταρτιζοµένων επί του 

συνόλου των εργαζοµένων τους, ενώ στα επιχορηγούµενα / επιδοτούµενα 

προγράµµατα κατάρτισης, η συµµετοχή των επιχειρήσεων είναι πολύ 

µεγάλη, µειούµενη όµως η συµµετοχή των επιχειρήσεων και στις δύο 

περιπτώσεις χρηµατοδότησης των προγραµµάτων κατάρτισης, κατά την 

αύξηση της έντασης της κρίσης (έτος 2011), χωρίς όµως να µειωθεί ο 

αριθµός καταρτιζοµένων. Το στοιχείο αυτό δεν αιτιολογείται εύκολα, σε 

σχέση µε τα υπόλοιπα στοιχεία τόσο της µακροσκοπικής ανάλυσης των 

προγραµµάτων κατάρτισης που έχει προηγηθεί, όσο και της ποιοτικής 

έρευνας που έχει πραγµατοποιηθεί, κατά την οποία οι συµµετέχουσες 

επιχειρήσεις δηλώνουν ότι η αξιοποίηση του ΛΑΕΚ και η µάθηση / 

εκπαίδευση κατά την εργασία (on the job training) είναι οι πιο συνηθισµένες 

µορφές εκπαίδευσης / κατάρτισης των εργαζοµένων τους. Η ερµηνεία του 

υπόκειται σε πολλούς άλλους παράγοντες / παραµέτρους εκτίµησης / 

υπολογισµού αυτού του ποσοστού. 
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γ) Ως προς την αποτελεσµατικότητα / αποδοτικότητα των εφαρµοζόµενων 

προγραµµάτων κατάρτισης. 

 

• Από την πρόσφατη έρευνα των ΙΟΒΕ- ΣΕΒ- ΕΜΠ διαπιστώνεται ότι, η 

υστέρηση που παρουσιάζουν οι εργαζόµενοι σε τεχνικές ικανότητες, αγγίζει 

το 69% (βλ. ∆ιάγραµµα 2.9), ενώ περισσότερες από το 50% των 

επιχειρήσεων θεωρούν ότι οι ελλείψεις σε προγράµµατα εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης προσωπικού, ευθύνονται για τη µη επάρκεια του προσωπικού σε 

κρίσιµες ειδικεύσεις και δεξιότητες 

 
∆ιάγραµµα 2.9 - Περιοχές δεξιοτήτων που υστερούν οι εργαζόµενοι 
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• Φαίνεται να κυριαρχεί η τεχνική κατάρτιση (hard skills) ως θεµατολογία στα 

προγράµµατα εκπαίδευσης ενώ τα προγράµµατα ενίσχυσης των κατάλληλων 

συµπεριφορών και ιδιοτήτων (soft skills), είναι µάλλον σπάνια. Το στοιχείο 

αυτό είναι ιδιαίτερα σηµαντικό και συνδυάζεται µε τα αποτελέσµατα της 

έρευνας ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ στην οποία αναδεικνύονται οι ελλείψεις των 

εργαζοµένων σε συµπεριφορές, όπως η πρωτοβουλία και η ικανότητα 

οργάνωσης και προσδιορίζουν την αναγκαιότητα δηµιουργία εκπαιδευτικών 

προγραµµάτων περά από τα στενά όρια των τεχνικών δεξιοτήτων (βλ. 

προηγούµενο ∆ιάγραµµα 2.9). 
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• Από το δείγµα των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου του 

παρόντος έργου,  µόνο 1 στις 3 χρησιµοποιεί κάποια µέθοδο εντοπισµού των 

εκπαιδευτικών τους αναγκών, µε τους άµεσα προϊσταµένους να 

προσδιορίζουν άτυπη τις περισσότερες φορές µορφή την εκπαίδευση που θα 

πρέπει να ακολουθήσουν οι εργαζόµενοι. Το αποτέλεσµα είναι τα 

εκπαιδευτικά προγράµµατα να επικεντρώνονται στη κάλυψη των 

υφιστάµενων, τεχνικών κυρίως, αναγκών, χωρίς να δίνεται βάρος στην 

κάλυψη των µεσο-µακροπρόθεσµων αναγκών. 

Παράλληλα, η συνήθης απουσία επιχειρησιακής στρατηγικής που συνδέεται 

και µε επιχειρησιακά πλάνα δυσκολεύουν και τον προγραµµατισµό της 

εκπαίδευσης δεδοµένου ότι οι επιχειρήσεις δεν έχουν προσδιορίσει µε 

σαφήνεια τις µελλοντικές τους ανάγκες.  

• Ένα επιπλέον εύρηµα που προκύπτει από την ανάλυση στοιχείων της 

έρευνας πεδίου, είναι ότι η  πλειονότητα των επιχειρησιακών εκπαιδευτών 

προγραµµάτων είναι επιδοτούµενα  και οι επιχειρήσεις τα αξιολογούν ως 

πολύ κατάλληλα. Ταυτόχρονα όµως οι επιχειρήσεις δηλώνουν ότι δεν 

διαθέτουν κάποια συγκεκριµένη µέθοδο αξιολόγησης της καταλληλότητας 

των προγραµµάτων που εφαρµόζουν, στοιχείο που δεν διασφαλίζει την 

αξιοπιστία της αξιολόγησης  

 

Συµπέρασµα  

Η σύνθεση όλων των παραπάνω στοιχείων οδηγεί στο συµπέρασµα ότι ανεξάρτητα 

της ποσότητας της εκπαίδευσης που παρέχεται, η ποιότητα, αποτελεσµατικότητα 

και η σύνδεσή της µε τις ανάγκες της επιχείρησης είναι µάλλον περιορισµένη. 

Παράλληλα, η συνήθης απουσία γνώσης από την επιχείρηση των δυνατοτήτων και 

των εκπαιδευτικών αναγκών των εργαζοµένων, έχει ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία 

όχι κατάλληλα διαµορφωµένων προγραµµάτων   δηµιουργώντας ένα µείγµα µε το 

οποίο η επιχείρηση και ο εργαζόµενος βγαίνουν ζηµιωµένοι:  

• η επιχείρηση χάνει πολύτιµο χρόνο και οικονοµικούς πόρους επενδύοντας 

σε ακατάλληλα εκπαιδευτικά προγράµµατα χαµηλής προστιθέµενης αξίας µε 

την απόδοση των εργαζοµένων να µην έχει την προσδοκώµενη βελτίωση  

• οι εργαζόµενοι δεν αποκτούν τις γνώσεις που απαιτούνται για την 

επιτυχηµένη εκτέλεση των καθηκόντων τους, ωθώντας την επιχείρηση στη 

λήψη αποφάσεων εις βάρος των εργαζοµένων. 
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Επιπλέον: 

• Τα αντικείµενα κατάρτισης των προγραµµάτων σχεδιάζονται σχεδόν 

αποκλειστικά από τους παρόχους κατάρτισης (ΕΕ∆Ε και ΚΕΚ), χωρίς την 

ενεργή συµµετοχή των επιχειρήσεων ή εκπροσώπων τους, κατά τον 

σχεδιασµό. 

• Θα µπορούσε, όµως να θεωρηθεί ότι τα αυτοχρηµατοδοτούµενα 

προγράµµατα που σχεδιάζονται από τους παρόχους κατάρτισης 

προσεγγίζουν / ανταποκρίνονται στις ανάγκες των επιχειρήσεων, 

προκειµένου να είναι ελκυστικά και να υπάρξει ζήτηση αυτών των 

προγραµµάτων. Αυτό θα µπορούσε να ισχύει και για επιχορηγούµενα / 

επιδοτούµενα προγράµµατα κατάρτισης, εάν η χρηµατοδότηση του ΛΑΕΚ 

δεν αποτελεί ουσιαστικά έναν τρόπο επιστροφής και ανακατανοµής πόρων 

στις επιχειρήσεις, µε τη συµβολή των ΚΕΚ, αλλά στοχεύει στην ουσιαστική 

ενίσχυση της κατάρτισης εργαζοµένων στις επιχειρήσεις. 

 

Η προνοητική διαχείριση µπορεί να καλύψει τα παραπάνω ελλείµµατα και να 

ενισχύσει την αποτελεσµατικότητα των προγραµµάτων εκπαίδευσης εστιάζοντας 

στις περιοχές εκείνες που χρειάζεται περισσότερο η επιχείρηση. Ταυτόχρονα, οι 

εργαζόµενοι αναπτύσσονται και προσαρµόζονται στις απαιτήσεις της επιχείρησης 

ενισχύοντας έτσι τη θέση τους σε αυτή.  

 

Στο βαθµό που η κατάρτιση του προσωπικού αποτελεί, εν δυνάµει τουλάχιστον, 

αναγκαία παράµετρο οργάνωσης µιας συνεκτικής πολιτικής προνοητικής 

διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού, φαίνεται οι επιχειρήσεις – στο µεγάλο τους 

αριθµό και µε εξαίρεση ορισµένων κλάδων – να επιλέγουν περισσότερο αµυντικές 

στρατηγικές, οι οποίες όµως θα δηµιουργήσουν µεγαλύτερα προβλήµατα στο 

άµεσο µέλλον. 
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2.2.2.3 Ανάπτυξη και ∆ιαχείριση Ταλέντων 
 

Ορισµός & οφέλη 

Με τον όρο «ταλέντο» αναφερόµαστε στους εργαζοµένους που παρουσιάζουν 

πολύ καλή απόδοση ή/και έχουν τη δυνατότητα και θέληση να αναπτύξουν τις 

ικανότητές τους. Η διαφορά µεταξύ της «εκπαίδευσης εργαζοµένων» και 

«ανάπτυξης/διαχείρισης ταλέντων», βρίσκεται στο ότι η επένδυση που θα γίνει από 

τις επιχειρήσεις στα «ταλέντα» έχει τις προοπτικές να αποφέρει µεγαλύτερα οφέλη 

δεδοµένου ότι τα περιθώρια βελτίωσης και εξέλιξης των ικανοτήτων είναι πολύ 

µεγαλύτερα ενώ ανταποκρίνεται πλήρως στις απαιτήσεις και τα κριτήρια που έχει 

θέσει η επιχείρηση.  

 

Η εφαρµογή συστηµάτων διαχείρισης ταλέντων, φέρει πολλά πλεονεκτήµατα, 

όπως: 

• εξασφαλίζει τη συνεχή ροή ικανών εργαζοµένων και ηγετικών στελεχών  

• ενισχύει την ορθή εσωτερική µετακίνηση και προαγωγή τους 

• εξοικονοµεί πόρους αφού η παροχή εκπαίδευσης είναι εστιασµένη και 

προσαρµοσµένη στις προσωπικές ανάγκες των εργαζοµένων 

• αυξάνει την παρακίνηση και δέσµευση των εργαζοµένων 

• βελτιώνει το κλίµα µεταξύ των εργαζοµένων, µιας και βλέπουν ότι αν 

προκύψει ανάγκη προαγωγής, η επιχείρηση θα προσπαθήσει να την καλύψει 

εκ των έσω 

• συµβάλλει αποτελεσµατικά στη δηµιουργία µιας εσωτερικής αγοράς εργασίας, 

που θα επιτρέπει στην επιχείρηση να περιορίσει στο ελάχιστο τις εξωτερικές 

(συνήθως ακριβές) προσλήψεις στελεχών και εξειδικευµένων εργαζοµένων 

• βελτιώνει το επίπεδο ικανοτήτων των εργαζοµένων ενισχύοντας τη θέση τους 

στην επιχείρηση.  

 

Η ανάπτυξη και η διαχείριση ταλέντων πλησιάζει σηµαντικά την προνοητική 

διαχείριση των εργαζοµένων τόσο ως έννοια όσο και ως πρακτική, δεδοµένου ότι 

κινείται σε δύο βασικούς άξονες: α) τη διαπίστωση των ικανοτήτων των 

εργαζοµένων και β) στο σχεδιασµό ενεργειών γα την κάλυψη των µελλοντικών 

αναγκών της επιχείρησης. Παρόλα αυτά, δεδοµένου ότι η προνοητική διαχείριση 

είναι πιο ευρεία έννοια και λαµβάνει υπόψη της πολλούς εξωτερικούς παράγοντες 

και δεν περιορίζεται µόνο στα ταλέντα, συµπεραίνεται ότι η αποτελεσµατική 

προνοητική διαχείριση των εργαζοµένων συνεπάγεται και αποτελεσµατική 

διαχείριση και ανάπτυξη ταλέντων.   
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Τάσεις και πρακτικές 

Όλες οι έρευνες που έχουν διεξαχθεί τόσο στην Ελλάδα, όσο και στην υπόλοιπη 

Ευρώπη αναφέρουν τη ∆ιαχείριση Ταλέντων ως βασική προτεραιότητα των 

επιχειρήσεων που θέλουν να διασφαλίσουν ότι διαθέτουν τους εργαζοµένους µε 

τις ικανότητες και δεξιότητες που χρειάζεται ο οργανισµός στο µέλλον. Ένα 

σύστηµα ∆ιαχείρισης Ταλέντων στηρίζεται πάνω στη γνώση της επιχείρησης για τη 

στρατηγική της κατεύθυνση. Αν δεν υπάρχει σύνδεση µε την στρατηγική, τότε τα 

πλεονεκτήµατα που µπορεί να προσφέρει η ανάπτυξη και διαχείριση ταλέντων 

αµβλύνονται, µετατρέποντάς την σε µια διαδικασία εκπαίδευσης εργαζοµένων 

χωρίς τα αναµενόµενα οφέλη για την επιχείρηση.  

 

Η Ανάπτυξη & ∆ιαχείριση Ταλέντων µπορεί να είναι µέρος του εκπαιδευτικού 

προγράµµατος που εφαρµόζει η επιχείρηση, αλλά ταυτόχρονα είναι και κάτι 

περισσότερο: η επιχείρηση έχει αξιολογήσει και εντοπίσει τους εργαζοµένους που 

διαθέτουν τα χαρακτηριστικά ενός «ταλέντου» και έχει σχεδιάσει ποια θα πρέπει 

να είναι τα επόµενα βήµατα στη καριέρα τους εντός της επιχείρησης. Πιο απλά, µια 

επιχείρηση προκειµένου να εφαρµόσει ένα αποτελεσµατικό σύστηµα ανάπτυξης και 

διαχείρισης ταλέντων, πρέπει να περάσει από τα παρακάτω στάδια: 

 

1) ∆ιαπίστωση  µελλοντικών αναγκών σε ρόλους και ικανότητες βάσει 

επιχειρηµατικών στόχων. Κατανόηση των κρίσιµων ρόλων για την επίτευξη 

της στρατηγικής 

 

2) Προσλήψεις κατάλληλων εργαζοµένων / υπαλλήλων που έχουν προοπτικές 

εξέλιξης 

 

3) Ανάδειξη των υφιστάµενων εργαζοµένων που έχουν τη δυνατότητα να 

καλύψουν τους συγκεκριµένους ρόλους και ικανότητες 

 

4) ∆ιερεύνηση και διαπίστωση των δυνατών σηµείων και των περιοχών προς 

βελτίωση των εργαζοµένων, έτσι ώστε να τους αξιοποιήσει κατάλληλα 

 

5) Σχεδιασµός εκπαιδευτικών προγραµµάτων που θα καλύψουν αυτά τα κενά 

που έχουν διαπιστωθεί 
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6) Προσδιορισµός βηµάτων / σταθµών στη καριέρα του εργαζόµενου 

προκειµένου να αποκτήσει την κατάλληλη εµπειρία για να αναλάβει τον ή 

τους ρόλους που έχουν προγραµµατιστεί 

 

Ένα σύστηµα Ανάπτυξης και ∆ιαχείρισης Ταλέντων δεν µπορεί να επιτύχει από 

µόνο του, δεδοµένου ότι απαιτεί τη συνεργασία και τη λήψη πληροφόρησης για 

την πορεία των εργαζοµένων από άλλα συστήµατα διαχείρισης ανθρώπινου 

δυναµικού όπως είναι η Αξιολόγηση της Απόδοσης και το σύστηµα Αµοιβών & 

Παροχών. Όπως προκύπτει από την έρευνα πεδίου, στην Ελλάδα, ένα µεγάλο 

ποσοστό επιχειρήσεων δεν γνωρίζει τις δυνατότητες και ικανότητες των 

εργαζοµένων τους, ενώ δεν έχει προβλέψει ποιες θα είναι οι µελλοντικές της 

ανάγκες σε δεξιότητες και ικανότητες. Έτσι, η ανάπτυξη των ταλέντων σχεδόν 

ταυτίζεται µε την παροχή τεχνικής εκπαίδευσης ενώ θα πρέπει να στοχεύει στην 

ολοκληρωµένη ανάπτυξή τους µε χρήση πολλών και διαφορετικών τεχνικών.  

 

Τέτοιες τεχνικές µπορεί να περιλαµβάνουν:  

• Ανάθεση προκλητικών στόχων και έργων 

• Ανάληψη διαφορετικών ρόλων και θέσεων 

• Προσδιορισµό «µέντορα» που θα έχει την ευθύνη καθοδήγησης άλλων 

εργαζοµένων 

• Παροχή στοχευµένης εκπαίδευσης βάσει αναγκών που περιλαµβάνουν και 

την ανάπτυξη ιδιοτήτων και συµπεριφορών 

 

Οι Ελληνικές επιχειρήσεις φαίνεται να ταυτίζουν την ανάπτυξη ταλέντων µε την 

παροχή εκπαίδευσης, ενώ για την κάλυψη των αναγκών τους επαναπροσδιορίζουν 

τις διαδικασίες και τα κριτήρια προσλήψεων27 (βλ. ∆ιάγραµµα 2.10).  

 

                                                 
27 «Talent Shortage, 2011 Survey Results” , Manpowergroup 
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∆ιάγραµµα 2.10 - Στρατηγικές Αντιµετώπισης Έλλειψης Ταλέντου 

 

         Πηγή: Manpower , (2011), «Talent Shortage, 2011 Survey Results 

 

Όπως αναφέρθηκε όµως, η ανάπτυξη ταλέντων είναι κυρίως µια εσωτερική 

διαδικασία που προϋποθέτει τη δυνατότητα υλοποίησης συγκεκριµένων βηµάτων 

µε κυριότερα από αυτά, τον προσδιορισµό των στρατηγικά κρίσιµων ρόλων και της 

ανάδειξης των εργαζοµένων που έχουν περιθώρια εξέλιξης. Μια επιχείρηση που 

δεν έχει συµπεριλάβει τα συγκεκριµένα βήµατα στη διαδικασία ανάπτυξης και 

διαχείρισης ταλέντων, κινδυνεύει να χάσει πολύτιµους εργαζοµένους και να 

αναγκαστεί να προσλάβει τους αναγκαίους επαγγελµατίες από την αγορά εργασίας, 

µε πολύ µεγαλύτερο κόστος.  
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Τοποθετούμε ανθρώπους που δεν έχουν τα προσόντα 

εκείνη τη στιγμή

Επαναπροσδιορίζουμε τα κριτήρια αξιολόγησης, για να 

περιλάβουμε και άτομα χωρίς τυπικά προσόντα

Εστιάζουμε περισσότερο στη διακράτηση προσωπικού, στις 

θέσεις εργασίας η κάλυψη των οποίων είναι δύσκολη

Προσφέρουμε επιπλέον εκπαίδευση και ανάπτυξη στο 

υπάρχον προσωπικό, για να καλύψουμε κενές θέσεις

Ελλάδα

Ευρώπη (ΕΜΕΑ)
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Θα πρέπει να επισηµανθεί ότι η ανάπτυξη και η εξέλιξη ενός εργαζοµένου στην 

επιχείρηση δεν εγγυάται ότι αυτός ο εργαζόµενος θα παραµείνει στην επιχείρηση. 

Στην Ελλάδα, παρόλο που ο ρυθµός οικειοθελών αποχωρήσεων (turnover rate) 

έχει σε πολύ µεγάλο ποσοστό συρρικνωθεί τα τελευταία έτη, από 6,1% το 2007 σε 

3% το 2010, το σύνολο των συµµετεχουσών εταιρειών σε έρευνα που διεξήγαγε η 

Hay Group28 εξέφρασαν ανησυχία ότι τα πλέον ταλαντούχα στελέχη και 

εργαζόµενοι που απασχολούνται στην επιχείρησή τους,  θα αποχωρήσουν όταν οι 

οικονοµικές συνθήκες βελτιωθούν. Η ανάπτυξη ενός ταλέντου πάντα ενέχει τον 

κίνδυνο να τον προσεγγίσει και να τον προσλάβει µια άλλη επιχείρηση. Παρόλα 

αυτά, η δηµιουργία αναπτυξιακών ευκαιριών αυξάνει τις πιθανότητες να 

παραµείνει ο εργαζόµενος στην επιχείρηση.  

 

Ένα επιπλέον ζήτηµα είναι αυτό της «διαρροής» ταλέντων σε γειτονικές χώρες. 

Το 72% των ελλήνων εργοδοτών29, αναφέρουν ότι ανησυχούν για το 

συγκεκριµένο φαινόµενο- ποσοστό σχεδόν διπλάσιο απ’ από τους  ευρωπαίους 

συναδέλφους τους (38%) και υπερδιπλάσιο του παγκοσµίου µέσου όρου (34%) 

(βλ. ∆ιάγραµµα 2.11) 

 

∆ιάγραµµα 2.11 - Η ανησυχία των εργοδοτών για τις επιπτώσεις της µετακίνησης 
ταλέντων σε άλλες χώρες 

 

Πηγή: Manpower : The Borderless Workforce Survey2011” 

 

Στην ίδια έρευνα, οι έλληνες εργοδότες δείχνουν να συµµερίζονται τον 

προβληµατισµό που υπάρχει σε παγκόσµιο και  ευρωπαϊκό επίπεδο για το κατά 

                                                 
28 “HR Trends Survey 2011”, Hay Group 2011 
29 «The Borderless Workforce Survey 2011”, Manpower Group 2011 
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πόσον το κράτος και οι επιχειρήσεις κάνουν όλα όσα χρειάζονται ώστε τα ικανά 

στελέχη  να µη φεύγουν εκτός συνόρων σε αναζήτηση επαγγελµατικών ευκαιριών 

(βλ. ∆ιάγραµµα 2.12)  

 

∆ιάγραµµα 2.12 - Οι εργοδότες πιστεύουν ότι το κράτος και οι επιχειρήσεις δεν 
κάνουν όσα θα έπρεπε προκειµένου να εµποδίσουν τη διαρροή ταλέντων σε άλλες 
χώρες 

 

Πηγή: Manpower : The Borderless Workforce Survey2011 

 

Σε εκτενή µελέτη/ έρευνα που πραγµατοποιήθηκε από την Ερευνητική Μονάδα 

Περιφερειακής Ανάπτυξης και Πολιτικής το 201030, η διαρροή επιστηµόνων από 

την Ελλάδα, έχει λάβει ιδιαίτερα  ανησυχητικές διαστάσεις. Εκτιµάται ότι στην 

Ελλάδα, υπάρχουν 134.000 - 139.000 πτυχιούχοι, που εργάζονται αυτή τη στιγµή 

στο εξωτερικό- ποσοστό ιδιαίτερα υψηλό καθώς αποτελεί το 9,5-11% των 

πτυχιούχων που εργάζονται στην Ελλάδα σήµερα (το αντίστοιχο ποσοστό σε άλλες 

χώρες της Νότιας Ευρώπης, φτάνει το 2-4%, ποσοστά υπο-διπλάσια). Μάλιστα, αν 

λάβει κανείς υπόψη του ότι πρόκειται για πτυχιούχους πολύ καλά εκπαιδευµένους, 

που έχουν τελειώσει πολύ καλά πανεπιστήµια και έχουν εργασιακή εµπειρία 

ιδιαίτερα πλούσια, το ισοδύναµο αποτέλεσµα είναι πολύ πιο αρνητικό.  

 

Παράλληλα, µία αξιοσηµείωτη παρατήρηση της έρευνα της Manpower Group31 

είναι ότι µόλις το 1% των επιχειρήσεων στην Ελλάδα συνεργάζεται µε 

πανεπιστήµια για τη δηµιουργία προγραµµάτων που θα µπορούσαν να 

ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους σε ταλέντο, ποσοστό σηµαντικά χαµηλότερο από 

                                                 
30 Ερευνητική Μονάδα Περιφερειακής Ανάπτυξης & Πολιτική (ΕΜΠΑΠ), 2010, ∆ηµοσίευση 
αποτελεσµάτων στο περιοδικό “People Matters” 
31 «Talent Shortage, 2011 Survey Results” , Manpowergroup 
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το 9% των αντίστοιχων ευρωπαϊκών. Αυτή η έλλειψη συνεργασίας αναδεικνύει την 

αδυναµία τόσο αξιοποίησης από τις επιχειρήσεις των δυνατοτήτων που 

προσφέρουν τα πανεπιστήµια αλλά και τις δυσκολίες που κρύβει η οργάνωση των 

πανεπιστηµίων. 

 

 Τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα, αποτελούν  µέρος του ευρύτερου δηµοσίου τοµέα της 

χώρας, µε θετικές αλλά και αρνητικές συνέπειες που συνοδεύουν αντίστοιχους 

δηµόσιους οργανισµούς, όπως υψηλή γραφειοκρατία και δυσκαµψία, στοιχεία που 

ενδεχοµένως να δυσκολεύουν τη προσαρµογή τους στις µεταβαλλόµενες ανάγκες 

των επιχειρήσεων. Πέραν τούτου, µία ακόµη εξήγηση θα µπορούσε να αποτελεί η 

απουσία µακροπρόθεσµου στρατηγικού προγραµµατισµού των επιχειρήσεων, κάτι 

που απαιτείται για τη λήψη παρόµοιων αποφάσεων και η αδυναµία τους να 

«συνδέσουν» τις επιχειρησιακές τους ανάγκες µε την παρεχόµενη εκπαίδευση, 

τόσο σε ανώτερο όσο και σε τεχνικό/επαγγελµατικό επίπεδο.   

 

Την τάση αυτή, της έλλειψης συνεργασίας των επιχειρήσεων µε τα εκπαιδευτικά 

ιδρύµατα έρχεται να επιβεβαιώσει και έρευνα της McKinsey32, η οποία, εκτός από 

τον άµεσο αντίκτυπο που έχει στην απασχόληση η πρακτική αυτή, προσθέτει και 

τον περιορισµό που ασκεί στην ανάπτυξη καινοτόµων προϊόντων και µεθόδων 

καθώς και στην ευρύτερη ανάπτυξη της επιχειρηµατικότητας. Στο διάγραµµα που 

ακολουθεί, απεικονίζεται η σχέση ανάµεσα στον αριθµό πατέντων και στο βαθµό 

συνεργασίας του επιχειρηµατικού κόσµου µε τα εκπαιδευτικά ιδρύµατα.  Η Ελλάδα, 

βρίσκεται σε πολύ χαµηλή θέση τόσο στον αριθµό πατέντων όσο και στο βαθµό 

συνεργασίας επιχειρήσεων µε πανεπιστήµια (βλ. ∆ιάγραµµα 2.13), Βασικός λόγος 

ενδέχεται να είναι η χαµηλή επένδυση των επιχειρήσεων σε έρευνα και ανάπτυξη. 

 

                                                 
32 McKinsey , (2011), «Greece 10 Years Ahead. Defining Greece's New Growth Model and Strategy» 
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∆ιάγραµµα 2.13 - Βαθµός Συνεργασίας Επιχειρηµατικού Κόσµου µε 
Πανεπιστηµιακά Ιδρύµατα ανά Χώρα 

 

Πηγή: McKinsey , (2011), «Greece 10 Years Ahead. Defining Greece's New Growth Model and 
Strategy» 

 

Συµπέρασµα 

Η διαχείριση ταλέντων είναι µια διαδικασία που συνδέεται άµεσα και εξαρτάται από 

παράγοντες που επηρεάζουν και την προνοητική διαχείριση: γνώση των 

απαιτήσεων και γνώση των ικανοτήτων. Ταυτόχρονα, είναι µια διαδικασία που 

εξαρτάται από την ύπαρξη και αποτελεσµατικότητα και άλλων συστηµάτων /  

πρακτικών διαχείρισης, όπως είναι η διοίκηση της απόδοσης και η σωστή επιλογή 

των εργαζοµένων. Οι επιχειρήσεις συχνά συγχέουν την εκπαίδευση των 

εργαζοµένων µε την ανάπτυξή τους. Η ουσιαστική διαφορά τους όµως βρίσκεται 

στον χρονικό ορίζοντα, στη συχνότητα και στη φύση τους. Έτσι, η διαχείριση 

ταλέντων είναι µια διαρκής καθηµερινή διαδικασία που εµπεριέχει διάφορες 

µεθόδους ανάπτυξης και εξέλιξης πάντα µε άξονα τη στρατηγική κατεύθυνση της 

επιχείρησης. 

Στο πλαίσιο της προνοητικής διαχείρισης η διαχείριση ταλέντων είναι ζωτική: 

προσφέρει την ευκαιρία στην επιχείρηση να αναπτύξει τους εργαζοµένους που 

µπορούν να προσφέρουν περισσότερο στην επιχείρηση και να υποστηρίξουν την 

υλοποίηση των στόχων της και την απρόσκοπτη και αποτελεσµατική λειτουργία 

της.  
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2.2.2.4 ∆ιοίκηση της Απόδοσης 
 

Ορισµός & οφέλη 

Η διαδικασία ∆ιοίκησης της Απόδοσης είναι µία από τις πιο κρίσιµες διαδικασίες σε 

µία επιχείρηση, καθώς συνδέει την επιχειρησιακή στρατηγική και τους στόχους της 

εταιρείας µε τους στόχους σε ατοµικό και οµαδικό επίπεδο (βλ. Σχήµα 2.3).  

 
Σχήµα 2.3 - Σύνδεση Στρατηγική της Επιχείρησης & Ατοµικής Απόδοσης 

 
 

Είναι µία συνεχής διαδικασία κινητοποίησης και ανάπτυξης του ανθρώπινου 

δυναµικού µίας επιχείρησης, όπου τόσο η διοίκηση όσο και το προσωπικό του 

Οµίλου συνεργάζονται, µε σκοπό τον καθορισµό των κύριων στόχων και των 

δεικτών µέτρησης της επιτυχίας, την παρακολούθηση της προόδου επίτευξης των 

στόχων, την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων και την επιβράβευση των επιτυχιών. 

Η διαδικασία διοίκησης της απόδοσης καθιερώνει µία κοινή αντίληψη µεταξύ 

εργαζοµένου και εργοδότη σχετικά µε το «τι» πρέπει να επιτευχθεί, καθώς και το 

«πώς» και «πότε» πρέπει να επιτευχθεί, µε στόχο τη βελτίωση της επιχειρησιακής 

απόδοσης.  

 
Η διοίκηση της απόδοσης, είναι µείζονος σηµασίας, ιδιαίτερα σε περιόδους 

οικονοµικής αστάθειας και ύφεσης, δεδοµένου ότι: 

• Αποτελεί τη «ραχοκοκαλιά» της διαχείρισης τους ανθρώπινου δυναµικού γιατί 

παρέχει όλη την απαραίτητη πληροφόρηση για τις ικανότητες και δεξιότητες 

των εργαζοµένων αναδεικνύοντας τα δυνατά σηµεία και τις περιοχές προς 

βελτίωση του κάθε εργαζόµενου (σύνδεση µε προγραµµατισµό, επιλογή, 

εκπαίδευση και ανάπτυξη) 

• Μπορεί να αναδείξει τους εργαζοµένους µε τις µεγαλύτερες δυνατότητες 

εξέλιξης που τόσο χρειάζονται οι επιχειρήσεις  

Στόχοι και Αξίες 
του οργανισµού

Ατοµική 

Σαφήνεια

Καθοδήγηση

Ανατροφοδότηση

Υποστήριξη

Βελτίωση της 
Ατοµικής/Οµαδικής 
Απόδοσης

Στρατηγική της 
Επιχείρησης

Βελτίωση 
Επιχειρησιακής 
Απόδοσης
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• ∆ηµιουργεί ευκαιρίες για συνεχή και ουσιαστική επικοινωνία µεταξύ 

προϊσταµένου – υφισταµένου συνεισφέροντας έτσι στη βελτίωση του 

εργασιακού κλίµατος 

• Προσδιορίζει και ενισχύει τις συµπεριφορές των εργαζοµένων που είναι 

επιθυµητές από την επιχείρηση  

• Ενισχύει το αίσθηµα ισονοµίας µέσα στην εταιρεία και υποστηρίζει τη 

δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και εστίασης στο αποτέλεσµα 

• Συνδέεται µε τις αµοιβές και τις παροχές και συνεισφέρει στην αξιοκρατική 

ανταµοιβή των εργαζοµένων  

Στον πίνακα 2.3 που παρατίθεται στη συνέχεια, αναλύεται τι είναι και τι δεν είναι  

η ∆ιαδικασία ∆ιοίκησης της Απόδοσης 

 
Πίνακας 2.3 - Τι είναι η ∆ιοίκηση στης Απόδοσης 

 
 
Τάσεις και πρακτικές 

Η διοίκηση της απόδοσης χρησιµοποιείται από πλήθος εταιρειών σε όλο τον κόσµο 

και τα αποτελέσµατά της χρησιµοποιούνται µε διάφορους τρόπους στη διοίκηση 

του ανθρώπινου δυναµικού. Έρευνα που διεξήχθη το 2008 από την εταιρεία Bersin 

& Associates33, ανέδειξε ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις εφαρµόζουν τη διοίκηση 

της απόδοσης για τρεις βασικούς λόγους (βλ. ∆ιάγραµµα 2.14):  

• Βελτίωση εταιρικής απόδοσης 

• Συµµόρφωση των ατοµικών µε τους εταιρικούς στόχους 

• ∆ηµιουργία ισονοµίας στην ανταµοιβή των εργαζοµένων  

Παρόλα αυτά, µόνο το 27% των συµµετεχόντων δήλωσε ότι χρησιµοποιεί τη 

διοίκηση της απόδοσης για να εντοπίσει τις ανάγκες εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

                                                 
33 Development Driven Performance Management, Bersin &Associates, 2010 

Τι είναι η ∆ιοίκηση της Απόδοσης Τι δεν είναι η ∆ιοίκηση της Απόδοσης

� Εστίαση στα αποτελέσµατα και στα µέσα
επίτευξής τους αλλά και στην απόδοση της 
επιχείρησης

� Αµφίδροµη επικοινωνία και συµµετοχή

� Εστίαση στο «πως» και στο «γιατί»

� Οι ατοµικοί στόχοι και συµπεριφορές 
εστιάζουν στους στόχους της επιχείρησης

� «έξυπνος» τρόπος εργασίας (βασισµένος 
στην γνώση)

� Πως µπορούµε να ξεπεράσουµε τα 
εµπόδια για να φτάσουµε στην επιτυχία;

� Παρακίνηση

� Υπευθυνότητα  διοίκησης

� Μία συνεχής διαδικασία που στοχεύει στην 
ανάπτυξη

� Έµφαση στον σχεδιασµό και στην 
επίτευξη αποτελεσµάτων

� Εστίαση µόνο στα αποτελέσµατα

� Μονόδροµη«επικοινωνία» - έλλειψη 
διαλόγου µεταξύ αξιολογητή και 
αξιολογούµενου

� Εστίαση στο «ποιός»

� ∆εν υπάρχει σαφής κατεύθυνση προς την 
απόδοση  και εστίαση στους στόχους του 
οργανισµού

� «σκληρός» τρόπος εργασίας - ανταµοιβή 
ή τιµωρία

� Ποιος έχει αποτύχει – απόδοση 
κατηγοριών

� Μη παρακινητικό κλίµα/αποθάρρυνση

� Υπευθυνότητα της διοίκησης του τµήµατος 
Ανθρώπινου ∆υναµικού

� Ετήσια αξιολόγηση

� Εστίαση στην αξιολόγηση και όχι στην 
ανάπτυξη
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των εργαζοµένων, ενώ ακόµα µικρότερο ποσοστό (14%) για την ανάδειξη των 

ταλέντων.  

∆ιάγραµµα 2.14 - Λόγοι εφαρµογής συστήµατος ∆ιοίκησης της απόδοσης 

 

Πηγή: Development Driven Performance Management, Bersin &Associates, 2010 

Μεγάλο ποσοστό εταιρειών που συµµετείχε στην ίδια έρευνα, δήλωσε  ότι ο τρόπος 

µε τον οποίο εφαρµόζεται η διοίκηση της απόδοσης, δεν κατορθώνει να επιτύχει τα 

επιθυµητά αποτελέσµατα, και ειδικά να υποστηρίξει την απόδοση της επιχείρησης 

(βλ. Πίνακα 2.4) 

 
Πίνακας 2.4 - Σύνδεση ∆ιοίκησης της Απόδοσης & Επίτευξης  Επιχειρησιακής 
Απόδοσης 

  Πηγή: Development Driven Performance Management, Bersin &Associates, 2010 

 

8%

10%

12%

14%

17%

21%

27%

39%

42%

50%

50%

54%

Η δίκαιη αξιολόγηση των εργαζομένων υποψήφιων προς  αποχώρηση

Η συμμόρφωση με νομοθετικές απαιτήσεις

Η δίκαιη αξιολόγηση των εργαζομένων υποψήφιων προς προαγωγή

Ο εντοπισμός των μελλοντικών ηγετικών στελεχών

Η διακράτηση των πιο ταλαντούχων εργαζομένων

Η άυξηση του βαθμού δέσμευσης των εργαζομένων

Ο  καθορισμών των αναπτυξιακών αναγκών των εργαζομένων

Η δημιουργία ευθυγραμμισμένων στόχων

Η υποστήριξη των εργαζομένων προς την επίτευση των στόχων τους

Η σύνδεση των αμοιβών με την απόδοση

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων και της επιχείρησης

Η δημιουργία κουλτούρας υψηλής απόδοσης

Αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας της χρήσης του Συστήματος Διοίκησης της Απόδοσης  στην  Επίτευξη της  

Επιχειρησιακής Απόδοσης

ΣυμφωνώΑπόλυτα Συμφωνώ Διαφωνώ

Το Σύστημα Διαχείρισης της Απόδοσης συμβάλλει 

σημαντικά στην εκτέλεση της επιχειρησιακής 

στρατηγικής.
13% 49% 38%

Το Σύστημα Διαχείρισης της Απόδοσης  υποστηρίζει 

τους διευθυντές στη λήψη στρατηγικών λειτουργικών 

αποφάσεων.
11% 43% 46%

Το Σύστημα Διαχείρισης της Απόδοσης  βοηθά τους 

εργαζομένους να ευθυγραμμίσουν του στόχους τους με 

την επιχειρησιακή στρατηγική. 19% 54% 27%
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Σε ανάλογα συµπεράσµατα κατέληξε και έρευνα που διεξήγαγε η Hay Group34 σε 

παγκόσµιο επίπεδο το 2011, στην οποία το: 

•    64% των συµµετεχόντων δήλωσε ότι o βασικότερος παράγοντας για την 

ενίσχυση της εταιρικής απόδοσης είναι η διοίκηση της απόδοσης 

• 59% αξιολογεί ότι η διαδικασία διοίκησης της απόδοσης έχει µεγαλύτερη 

επίδραση στα τελικά αποτελέσµατα από ότι η δέσµευση των εργαζοµένων 

• 52% δηλώνει ότι θα θέσει πιο αυστηρά κριτήρια για την αξιολόγηση της 

απόδοσης 

Παρόλα αυτά, και αυτή η έρευνα ανέδειξε σηµαντικές περιοχές προβληµατισµού 

ανάµεσα στους συµµετέχοντες σχετικά µε την εφαρµογή συστήµατος διοίκησης 

της απόδοσης, όπως κίνδυνος για µείωση της δέσµευσης των εργαζοµένων 

(54%%), απώλεια εργαζοµένων (49%), εσωτερικές συγκρούσεις και κλονισµό των 

σχέσεων µεταξύ εργαζοµένων / επιχείρησης.  

Οι λόγοι για την αδυναµία της διοίκησης της απόδοσης να προσφέρει τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα είναι πολλοί και η έρευνα της Hay Group ανέδειξε 

τους πιο σηµαντικούς: 

• 73% των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην έρευνα αδυνατούν να 

συνδέσουν τη διοίκηση της απόδοσης µε τη στρατηγική 

• 40% προϊσταµένων δεν ακολουθούν τη διαδικασία διοίκησης της απόδοσης  

• 37% των συµµετεχόντων περιγράφει την αξιολόγηση της απόδοσης ως µια 

διαδικασία επιλογής προτιµήσεων (tick box). Η εστίαση υπάρχει στην 

τυπική εφαρµογή της διαδικασίας και όχι στην αξιοποίησή της 

• Τα συστήµατα διοίκησης της απόδοσης είναι πολύπλοκα, πολύ τεχνικά 

και αδιαφανή    

• Οι προϊστάµενοι δεν έχουν τις γνώσεις και τις ικανότητες για να 

καθοδηγήσουν και να παρέχουν ανατροφοδότηση (feedback) στους 

υφισταµένους τους. 

 

Είναι χαρακτηριστικό ότι οι πλέον αξιοθαύµαστες εταιρείες στον κόσµο (World 

Most Admired Companies) σε ποσοστό 84% έχουν µεταφράσει τη στρατηγική σε 

συγκεκριµένους στόχους, το 89% των ηγετών τους παρακολουθούν συστηµατικά 

                                                 
34Global Strategic Performance Management, Hay Group, 2011 
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την πορεία υλοποίησής τους και βρίσκονται σε ετοιµότητα να παρέµβουν µε 

διορθωτικές κινήσεις σε ποσοστό 83% σε περιπτώσεις απόκλισης από αυτούς35.  

 

Στην Ελλάδα, η ∆ιοίκηση της Απόδοσης έχει χαρακτηριστεί ως πολύ σηµαντική από 

τις επιχειρήσεις,36 ενώ φαίνεται ότι µεγάλος αριθµός επιχειρήσεων δηλώνει ότι 

παρακολουθεί και διαχειρίζεται την απόδοση των εργαζοµένων του37. Παρόλα 

αυτά, η συνεργασία της Αναδόχου Ενώσεως Εταιρειών µε πλήθος επιχειρήσεων,  

αλλά και τα ευρήµατα που προέκυψαν από την έρευνα πεδίου της παρούσας 

µελέτης, έχει δείξει ότι ο τρόπος που πολλές επιχειρήσεις εφαρµόζουν τη διοίκηση 

της απόδοσης, δυσκολεύει την αποτελεσµατική λειτουργία της, δεδοµένου ότι 

υπάρχει: 

• ∆ηµιουργία στόχων που είτε είναι πολύ φιλόδοξοι, είτε πολύ εύκολο να 

επιτευχθούν, µε αποτέλεσµα η διαδικασία να µη συµβάλλει στην ανάπτυξη 

των εργαζοµένων αλλά ούτε και στη ενίσχυση της εταιρικής απόδοσης  

• Έλλειψη κοινής κατανόησης σχετικά µε το τι σηµαίνει «καλή» ή «χαµηλή» 

απόδοση 

• Στόχοι που αποσκοπούν στην υλοποίηση ποσοτικών στόχων και δίνουν λίγη 

ή καθόλου σηµασία στην ανάπτυξη δεξιοτήτων / συµπεριφορών  

• Επικοινωνία µε τη µορφή κριτικής και όχι ανατροφοδότησης. Ουσιαστικά 

δεν αξιοποιείται ένα σηµαντικό πλεονέκτηµα της διαδικασίας της διοίκησης 

της απόδοσης που είναι η ενίσχυση του επιπέδου επικοινωνίας µεταξύ 

προϊσταµένου / υφισταµένου. Η επικοινωνία εστιάζεται στο «τι» δεν πήγε 

καλά και όχι στο «πώς» θα µπορούσε να επιτευχθεί  

• Απουσία ικανοτήτων αποτελεσµατικής καθοδήγησης των εργαζοµένων στην 

επίτευξη των στόχων τους, που ουσιαστικά αναδεικνύει την έλλειψη 

ικανοτήτων διοίκησης που υπάρχει στις Ελληνικές επιχειρήσεις38 

• Απουσία σύνδεσης των αποτελεσµάτων της ∆ιοίκησης της Απόδοσης µε τις 

λοιπές πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού και µε τα πλάνα 

ανάπτυξης των εργαζοµένων.  

 

Σχετικά µε τον τρόπο που εφαρµόζεται η διοίκηση της απόδοσης, οι επιχειρήσεις 

που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου, απάντησαν ως εξής: 

                                                 
35΅ World’s Most Admired Companies” survey, Hay Group, 2006 
36“HR Trends Survey 2011”, Hay Group 2011 
37«Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και τις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ 2011 
38Λιούκας Σ. (2011). Οι Ελληνικές επιχειρήσεις µετά την κρίση: Προοπτικές και στρατηγικές για διεθνή 
ανταγωνιστικότητα. Τράπεζα της Ελλάδος, Observatory of European SMEs. 2007 
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• Περίπου το 60% των επιχειρήσεων δήλωσε ότι χρησιµοποιεί διαδικασία 

διοίκησης / µέτρησης της απόδοσης  

• Το σύνολο των εταιρειών που δηλώνει ότι διαθέτει σύστηµα διοίκησης της 

απόδοσης, αξιοποιεί µε κάποιο τρόπο τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης. 

(π.χ. εκπαίδευση, αµοιβές, προαγωγές κλπ). Από αυτές, µόνο το 40% τα 

αξιοποιεί για τη δηµιουργία πλάνων ανάπτυξης 

 

Το γεγονός ότι η πλειονότητα των Ελληνικών επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην 

έρευνα πεδίου είναι οικογενειακές στις οποίες έχουν διαµορφωθεί ισχυροί δεσµοί 

και  φιλικές / οικογενειακές σχέσεις µεταξύ των εργαζοµένων, δηµιουργεί 

δυσκολίες στην αντικειµενική αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων, µε 

αποτέλεσµα η χαµηλή απόδοση να γίνεται σε µεγάλο βαθµό ανεκτή.  

Συµπέρασµα 

Η αποτελεσµατικότητα της ∆ιοίκησης της Απόδοσης δεν εξαρτάται από την 

πολυπλοκότητα του συστήµατος, αλλά από την κατανόηση όλων των 

εµπλεκόµενων µερών του τι πραγµατικά είναι.  

 

Η χρήση ενός κατάλληλα διαµορφωµένου συστήµατος ∆ιοίκησης της Απόδοσης  

µπορεί να αποτελέσει ένα από τα πιο ισχυρά εργαλεία στη αποτελεσµατική 

εφαρµογή της Προνοητικής ∆ιαχείρισης, δεδοµένου ότι ουσιαστικά µπορεί να 

λειτουργήσει ως πηγή πληροφόρησης και βάση δεδοµένων της επιχείρησης για τη 

∆ιοίκηση, έτσι ώστε εκείνη να λάβει όλες τις απαραίτητες αποφάσεις για να 

υποστηρίξει την υλοποίηση της στρατηγικής της. 
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2.2.2.5 Αµοιβές και Παροχές  

 

Ορισµός & οφέλη 

Οι Αµοιβές και Παροχές είναι από τους σηµαντικότερους πυλώνες για την 

αποτελεσµατική διοίκηση και διαχείριση του Ανθρώπινου ∆υναµικού. Ο καθορισµός 

της κατάλληλης στρατηγικής αµοιβών και των κατάλληλων επιµέρους πολιτικών 

ξεκινάει από τον καθορισµό της επιχειρησιακής στρατηγικής λαµβάνοντας υπόψη 

το εξωτερικό περιβάλλον, το κόστος για την επιχείρηση, τις ανάγκες των 

εργαζοµένων. Οι αµοιβές περιλαµβάνουν υλικές παροχές (π.χ. µισθοί, bonus, 

ιατροφαρµακευτική περίθαλψη) και άυλες παροχές (π.χ. εκπαίδευση, επιβράβευση, 

προαγωγή). Κάθε επιχείρηση επιλέγει το συνδυασµό που είναι ο πιο κατάλληλος 

και υποστηρίζει πιο αποτελεσµατικά τη στρατηγική της. 

 

Τα οφέλη που µπορεί να έχει µια επιχείρηση από την αποτελεσµατική διαµόρφωση 

του συστήµατος αµοιβών και παροχών της είναι πολύ σηµαντικά και 

περιλαµβάνουν: 

• Αύξηση της παρακίνησης των εργαζοµένων για καλύτερη απόδοση 

• Ενίσχυση της δέσµευσης των εργαζοµένων µε την επιχείρηση 

• Βελτίωση του κλίµατος και του εργασιακού περιβάλλοντος 

 

Τάσεις και Πρακτικές 

Στις Ελληνικές επιχειρήσεις ή διαχείριση των αµοιβών αποτελεί µία από τις βασικές 

µεθόδους ανταπόκρισης στις προκλήσεις της κρίσης. Έρευνες που έχει διεξάγει η 

Hay Group δείχνουν ότι για το 2012 ένα υψηλό ποσοστό Ελληνικών επιχειρήσεων 

σκοπεύει να προχωρήσει σε µείωση των αποδοχών και 10%39. Παράλληλα, σε 

έρευνα που διεξήγαγε το ΙΟΒΕ40 ένα πολύ υψηλό  ποσοστό επιχειρήσεων σκοπεύει 

να προχωρήσει σε περιορισµό των bonus και των πριµ στους εργαζοµένους του, 

ενώ µόνο σύµφωνα µε την έρευνα της Manpower Group  µόλις το 4% των 

επιχειρήσεων στην Ελλάδα αλλά και στην Ευρώπη σκοπεύει να αυξήσει τα πακέτα 

αποδοχών που προσφέρει µε σκοπό να βελτιώσει τα ποσοστά και τη ποιότητα του 

εργατικού δυναµικού που προσελκύει και διατηρεί.  

 

                                                 
39 Τάσεις Αµοιβών στην Ελληνική Αγορά, Hay Group, 2012  
40 Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012  
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Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να υπογραµµισθεί ότι το νέο νοµοθετικό / εργασιακό 

πλαίσιο και οι µειώσεις του ύψους των βασικών αποδοχών, θα µεταβάλλουν 

σηµαντικά τον τρόπο µε τον οποίο έχουν δοµηθεί οι αµοιβές στις Ελληνικές 

επιχειρήσεις µε τις επιπτώσεις να µην µπορούν να προσδιοριστούν ακόµα µε 

σαφήνεια. Πάντως, η πιθανή κατάργηση των συλλογικών συµβάσεων και η 

µετάβαση σε ατοµικές συµβάσεις θα επιφέρει αλλαγές στην πολιτική αµοιβών των 

επιχειρήσεων, οι οποίες έως τώρα βασίζανε την πολιτική τους στις συλλογικές 

συµβάσεις εργασίας.  

 

Ωστόσο, είναι σηµαντικό οι επιχειρήσεις που θα προχωρήσουν σε µειώσεις µισθών 

και παροχών να λάβουν σηµαντικά υπόψη τους τις επιπτώσεις που θα έχουν οι 

κινήσεις αυτές στο ηθικό, στη δέσµευση και στη παραγωγικότητα των 

εργαζοµένων. Καταλύτης στην άµβλυνση των αρνητικών επιπτώσεων στους 

εργαζοµένους αποτελεί ο τρόπος και το περιεχόµενο επικοινωνίας και ενηµέρωσης 

που θα επιλέξει να χρησιµοποιήσει η ∆ιοίκηση της επιχείρησης. Ενδεικτικό είναι ότι 

60% των επιχειρήσεων που συµµετείχαν στη ποιοτική έρευνα της µελέτης του 

παρόντος έργου θα χρησιµοποιήσουν τις µειώσεις σε µισθούς ως τελευταία επιλογή 

για τη διαχείριση του κόστους. Αυτό συµβαίνει κυρίως λόγω της επιθυµίας τους να 

διατηρήσουν το καλό και «οικογενειακό» κλίµα που υπάρχει. Παρόλα αυτά, η 

συγκεκριµένη ένδειξη σε καµία περίπτωση δεν µπορεί να χαρακτηριστεί ως τάση 

δεδοµένου ότι τα µηνύµατα που υπάρχουν από λοιπές επιχειρήσεις της αγοράς 

είναι προς την αντίθετη κατεύθυνση.  

 

Επιπλέον, ένα πολύ σηµαντικό στοιχείο των αµοιβών και των παροχών είναι το 

επίπεδο ανταποδοτικότητας που έχουν οι αµοιβές για την επιχείρηση, δεδοµένου 

ότι τα οφέλη που λαµβάνει ο εργαζόµενος πρέπει (ή θα έπρεπε) να αντιστοιχούν 

στο βαθµό συνεισφοράς του στα εταιρικά αποτελέσµατα. Έρευνα της Hay Group41  

για τον τρόπο αντιµετώπισης των αµοιβών από τις πλέον αξιοθαύµαστες 

επιχειρήσεις στον κόσµο (World Most Admired Companies), αναδεικνύει ότι 

συνδέουν άµεσα την απόδοση µε τις αµοιβές.  

 

Αντιθέτως, στις Ελληνικές επιχειρήσεις η σύνδεση της απόδοσης µε τις αµοιβές δεν 

είναι ανεπτυγµένη ακόµα σε επαρκές επίπεδο. Στις επιχειρήσεις του δείγµατος που 

συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου, µόνο το 35% δήλωσε ότι συνδέει την απόδοση 

µε τον τρόπο αµοιβής των εργαζοµένων. Επίσης, στην έρευνα πεδίου, οι 

                                                 
41 «The World’s Most Admired Companies and What Makes Them So Great», Hay Group 2008 
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περισσότερες επιχειρήσεις ανέφεραν ως βασικό µέτρο για την αποτελεσµατική 

διαχείριση του κόστους λόγω των οικονοµικών συνθηκών την µείωση ή κατάργηση 

των µεταβλητών αµοιβών (bonus). Παρόλα αυτά, οι τάσεις δείχνουν ότι οι 

επιχειρήσεις επιθυµούν να προχωρήσουν σε αυτή τη σύνδεση42, σαν ένα επιπλέον 

µέσο ελέγχου του µισθολογικού κόστους και παρακίνηση των εργαζοµένων. 

 

Βάσει της εµπειρίας της Hay Group δουλεύοντας µε επιχειρήσεις διεθνώς, το 

κόστος των αµοιβών για την εταιρεία, ανεξαρτήτως µεγέθους, και η αξία που 

έχουν οι αµοιβές για τους εργαζοµένους δεν είναι σχέση ανάλογη. Όπως φαίνεται 

και στο Σχήµα 2.4 , το µεγαλύτερο κόστος για την εταιρεία είναι το κόστος των 

βασικών αµοιβών. Ωστόσο, δεν είναι τόσο ανταποδοτικές, όσο τα άλλα µέρη του 

συνολικού πακέτου αµοιβών – ήτοι, παροχές, bonus, άυλες παροχές.  

 
 
Σχήµα 2.4 - Αµοιβές – Η σχέση µεταξύ του κόστους για τον εργοδότη και της αξίας 
για τον εργαζόµενο 

 

Για το σύνολο σχεδόν των Ελληνικών επιχειρήσεων, οι αµοιβές και οι παροχές 

γίνονται αντιληπτές ως χρηµατικές / υλικές  απολαβές. Οι διεθνείς τάσεις όµως 

θέλουν τις επιχειρήσεις να αποτιµούν τα οφέλη του συνολικού πλαισίου 

αποδοχών43 προς τους εργαζοµένους, όπως αυτό εκφράζεται και από τις άυλες 

παροχές. Στις άυλες παροχές µπορεί να περιλαµβάνονται η εκπαίδευση που 

παρέχεται, οι ευκαιρίες εξέλιξης, η ποιότητα και ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικού 

                                                 
42 Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012  
43 Total Reward Management, Hay Group 
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και ιδιωτικού βίου (work life balance), το εργασιακό κλίµα κ.α. Αυτά τα στοιχεία 

εκτιµούνται ιδιαίτερα από τη νέα γενιά επαγγελµατιών και µπορούν να ενισχύσουν 

σηµαντικά την ανταγωνιστικότητα των Ελληνικών επιχειρήσεων, χωρίς απαραίτητα 

να αυξήσουν το εργασιακό κόστος. Το οικογενειακό κλίµα και η µεγαλύτερη 

ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικής και ιδιωτικής ζωής που µπορούν να προσφέρουν 

οι ελληνικές επιχειρήσεις, είναι ένα στοιχείο που µπορεί να αξιοποιηθεί κατάλληλα 

προκειµένου να ενισχύσει την ανταγωνιστικότητά τους.  

 

Κατά τη διάρκεια της παγκόσµιας ύφεσης το 2010, η Hay Group διεξήγαγε έρευνα 

σε παγκόσµιο επίπεδο όσον αφορά στις τάσεις και στις πρακτικές αµοιβών και πώς 

αυτές µεταβάλλονται λόγω των δυσχερών οικονοµικών συνθηκών. Στην έρευνα 

συµµετείχαν 230 εταιρείες από 29 χώρες. Σε αυτή την έρευνα, ζητήθηκε από τους 

συµµετέχοντες να σκιαγραφήσουν το µέλλον των προγραµµάτων αµοιβών και να 

περιγράψουν πώς θα ανταποκριθούν στις µελλοντικές προκλήσεις. Ήταν φανερό 

ότι οι βέλτιστες πρακτικές από µόνες τους δεν είχαν τόση σηµασία για τους 

συµµετέχοντες. Αυτό που ενδιέφερε ήταν τι θα κάνουν οι καλύτερες εταιρείες στο 

εγγύς µέλλον. Οι βασικές ερωτήσεις της έρευνας ήταν: 

o Πώς θα προσαρµοστούν τα προγράµµατα αµοιβών στο µεταβαλλόµενο 

επιχειρησιακό περιβάλλον; 

o Τι θα αλλάξει στη στρατηγική αµοιβών και στο σχεδιασµό τους στα 

επόµενα 2-3 χρόνια;  

o Τι θα αλλάξει στην υλοποίηση και στην επικοινωνία των αµοιβών τα 

επόµενα 2-3 χρόνια;  

 

Παρόλο που η έρευνα εστίαζε σε χρονικό ορίζοντα 2-3 ετών, πολλές επιχειρήσεις 

εστίασαν στους επόµενους 3-9 µήνες. Θέµατα που αναδείχθηκαν ήταν: 

� Ευθυγράµµιση του εργοδοτικού κόστους µε την οικονοµική πραγµατικότητα 

� Ευθυγράµµιση των αµοιβών µε την επιχειρησιακή στρατηγική και τους 

δείκτες µέτρησης της απόδοσης  

� ∆ιερεύνηση τρόπων δέσµευσης (engagement) των εργαζοµένων σε όλα τα 

επίπεδα µε περιορισµένα µέσα εξ’ απόψεως χρηµατικών αµοιβών  

� Αύξηση αποδοτικότητας διαδικασιών και τεχνολογιών  

 

Τα προβλήµατα των τότε πρακτικών αµοιβών τα οποία ανέδειξαν οι ίδιες οι 

επιχειρήσεις στην Έρευνα της Hay Group ήταν: 
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� Υπερβολική εστίαση στη σύγκριση των αµοιβών µε την αγορά από πολλούς 

οργανισµούς  

� Αποσπασµατική διαχείριση των διαφορετικών συστατικών του πακέτου 

αµοιβών 

� Μικρή συµµετοχή των εργαζοµένων στη διαµόρφωση της στρατηγικής των 

αµοιβών και στο σχεδιασµό τους  

� Αδύναµη διαδικασία διοίκησης της απόδοσης  

� Υποτίµηση του ρόλου της διοίκησης κατά την υλοποίηση 

� Μικρή έµφαση στην αξιολόγηση της ανταποδοτικότητας των αµοιβών 

(Return on Investment) 

  

Στο ερώτηµα πώς θα ανταποκριθούν στις µελλοντικές προκλήσεις, οι εταιρείες 

απάντησαν ότι θα κινηθούν στους ακόλουθους πέντε πυλώνες: 

1. ∆ιαχείριση κόστους 

o Ευθυγράµµιση εργοδοτικού κόστους µε τα έσοδα και την κερδοφορία 

o Πολλαπλές µειώσεις κόστους 

2. Περιορισµός προγραµµάτων των οποίων η αξία δεν είναι αντιληπτή από 

τους εργαζοµένους  

3. Ευθυγράµµιση 

o Σύνδεση των αµοιβών µε την επιχειρησιακή στρατηγική 

o Σύνδεση των αµοιβών µε τη στρατηγική διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού 

o Ενδυνάµωση της συνοχής των αµοιβών σε όλο τον οργανισµό 

4. Αµοιβές βάσει απόδοσης 

o Ανάδειξη των κατάλληλων κριτηρίων µέτρησης της απόδοσης  

o Ανάδειξη των κατάλληλων συµπεριφορών  

5. ∆ιαφοροποίηση αµοιβών 

6. Συνολικό πακέτο αµοιβών 

o Εστίαση στις µη χρηµατικές αµοιβές  

o Αύξηση της αποδοτικότητας του συνολικού πακέτου αµοιβών  

o Ενίσχυση του marketing του συνολικού πακέτου αµοιβών στο εσωτερικό 

του οργανισµού  
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Συγκεκριµένα, οι εταιρείες δήλωσαν ότι θέλουν να δώσουν έµφαση πολύ 

περισσότερο από ότι πριν στις αµοιβές που συνδέονται µε την απόδοση στη 

µέτρηση της ανταποδοτικότητας των αµοιβών, όπως φαίνεται και από τα 

∆ιαγράµµατα 2.15 και 2.16  

 

∆ιάγραµµα 2.15 - Μεγαλύτερη έµφαση στα προγράµµατα που συνδέουν τις 
αµοιβές µε την απόδοση 
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Πηγή: Παγκόσµια Έρευνα Αµοιβών “The Changing Face of Reward”, Hay Group 2010 

 
 
∆ιάγραµµα 2.16 - Τακτική µέτρηση της ανταποδοτικότητας των αµοιβών 
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Πηγή: Παγκόσµια Έρευνα Αµοιβών “The Changing Face of Reward”, Hay Group 2010 

 

 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-125- 

 

Συµπέρασµα  

Η επιβράδυνση της οικονοµίας οδηγεί τις περισσότερες επιχειρήσεις σε 

συγκράτηση µισθών και σε πολλές περιπτώσεις µείωση των παροχών προς τους 

εργαζοµένους. Αυτό δεν αποτελεί τον πλέον κατάλληλο τρόπο για την 

αντιµετώπιση του προβλήµατος, καθώς είναι µία «οριζόντια» περικοπή η οποία 

ενδέχεται να δηµιουργήσει πολλές αδικίες επηρεάζοντας το εργασιακό κλίµα. Η 

έγκαιρη διαµόρφωση της κατάλληλης στρατηγικής αµοιβών είναι κρίσιµη για τη 

διασφάλιση της επίτευξης των επιχειρησιακών αποτελεσµάτων, έτσι ώστε η 

ερώτηση τελικά να είναι: “πώς και τι θα ανταµείψει η εταιρεία για να είναι 

επιτυχηµένη”, αντί για: “ποιους και τι θα κόψει η εταιρεία για να είναι βιώσιµη” . 

Μία κατάλληλα σχεδιασµένη στρατηγική αµοιβών σε συνδυασµό µε τη ∆ιοίκηση 

της Απόδοσης και της υιοθέτησης κουλτούρας απόδοσης µπορεί να αποτελέσει 

ισχυρό εργαλείο στη αποτελεσµατική εφαρµογή της Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού.  
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2.2.3 ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΊΑ  
 

Ορισµός & οφέλη 

 

Η αποτελεσµατική επικοινωνία είναι ένα απαραίτητο δοµικό στοιχείο των 

επιχειρήσεων δεδοµένο των πολλαπλών πλεονεκτηµάτων που προσφέρει, όπως: 

• Ενίσχυση του κατάλληλου κλίµατος που θα υποστηρίξει την 

λειτουργικότητα και απόδοση της επιχείρησης 

• Κοινή κατανόηση των στόχων, των προβληµάτων και των αναγκαίων 

δράσεων 

• ∆ιαχείριση του αντίκτυπου (θετικού ή αρνητικού) που µπορεί να έχουν οι 

αποφάσεις της επιχείρησης 

• Ενίσχυση της κουλτούρας της επιχείρησης  

• Μετάδοση µε µεγαλύτερη σαφήνεια και ακρίβεια των µηνυµάτων που θέλει 

να περάσει η διοίκηση της επιχείρησης  

• Ενηµέρωση και συµµετοχή των εργαζοµένων στη λειτουργία της 

επιχείρησης µέσα από την δυνατότητα έκφρασης των απόψεών τους 

• Έγκαιρος εντοπισµός περιοχών προς βελτίωση στη σχέση εργαζοµένων και 

επιχείρησης µε αποτέλεσµα τη µείωση των πιθανών διενέξεων.  

 

Ο τρόπος εκδήλωσης της επικοινωνίας εντός της επιχείρησης µπορεί να πάρει 

πολλές µορφές, αλλά κινείται σε δυο βασικούς άξονες:  

 

α) κατεύθυνση, αν δηλαδή είναι αµφίδροµη ή µονόδροµη και β) µορφή  

επικοινωνίας, δηλαδή αν είναι επίσηµη ή ανεπίσηµη. 

 

Κάθε είδος επικοινωνίας προσφέρει διαφορετικά οφέλη, ενώ σχετίζεται µε το ύφος 

και τη σηµασία του µηνύµατος που θέλει να µεταδώσει µια επιχείρηση καθώς και 

από το κοινό στο οποίο απευθύνεται. Στο Σχήµα 2.5 περιγράφονται τα είδη της 

επικοινωνίας και επισηµαίνονται µε κόκκινο χρώµα τα ρίσκα που κάθε είδος 

συνεπάγεται.  
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Σχήµα 2.5 - Πρακτικές και Οφέλη Επικοινωνίας 

 

 

Στο πλαίσιο της Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, η επικοινωνία 

µπορεί να αποτελέσει καταλύτη επιτυχίας ή παράγοντας αποτυχίας. Η 

αποτελεσµατική µετάδοση των πληροφοριών και µηνυµάτων µεταξύ των 

εργαζοµένων και της επιχείρησης ενισχύει την κατανόηση της αναγκαιότητας για 

αλλαγή από όλα τα µέρη προκειµένου να υλοποιηθεί η επιχειρηµατική στρατηγική.  

 

Τάσεις και πρακτικές 

Σύµφωνα µε έρευνες και τη βιβλιογραφία44, οι πρακτικές που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την επίτευξη των στόχων της επικοινωνίας µπορούν να 

περιλαµβάνουν: 

• Ανάπτυξη και τυποποίηση επικοινωνιακών εργαλείων  

Ένα από τα πιο συνηθισµένα «εργαλεία» που χρησιµοποιούν συνήθως οι 

µεγάλες επιχειρήσεις στα πλαίσια της επικοινωνίας τους µε τους εργαζοµένους, 

είναι η χρήση των ερευνών κλίµατος (climate survey) όπου µε τη χρήση 

ανώνυµου ερωτηµατολογίου (έντυπου ή διαδικτυακού) σε τακτά χρονικά 
                                                 
44

 Βακόλα, Μ. & Νικολάου, Ι. (2012). Οργανωσιακή Ψυχολογία και Συµπεριφορά. Αθήνα: Εκδόσεις 

Rosili. 
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διαστήµατα (συνήθως ετησίως) οι εργαζόµενοι απαντούν σε µια σειρά θεµάτων 

που σχετίζονται µε τον τρόπο διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού από την 

επιχείρηση. Σε µικρότερου µεγέθους επιχειρήσεις, οι έρευνες κλίµατος µπορούν 

να αντικατασταθούν από δοµηµένες οµαδικές συζητήσεις (π.χ. focus groups), 

συνήθως υπό την καθοδήγηση ενός «εξωτερικού» συνεργάτη για την 

διασφάλιση της εµπιστοσύνης και εχεµύθειας. 

• ∆ιεξαγωγή τακτικών συναντήσεων µε το προσωπικό 

Ανταλλαγή πληροφοριών µέσα από αµφίδροµες και εποικοδοµητικές 

συζητήσεις. Αυτού του τύπου οι συναντήσεις µπορεί να είναι τόσο άτυπες-

ανεπίσηµες σε τακτική µορφή όσο και επίσηµες σε λιγότερο τακτική µορφή.  

• Συνεχής ατοµική καθοδήγηση (coaching) των εργαζοµένων 

Ένας από τους σηµαντικότερους ρόλους των προϊσταµένων στα πλαίσια της 

επικοινωνίας τους µε τους υφισταµένους τους, είναι η συνεχής καθοδήγηση και 

υποστήριξή τους. Παράλληλα, η διαδικασία της ∆ιοίκησης της Απόδοσης 

διαµορφώνει ένα εξαιρετικό εργαλείο συνεχούς επικοινωνίας το οποίο µπορεί 

να χρησιµοποιηθεί για τη διεξαγωγή επίσηµων και ανεπίσηµων συναντήσεων 

ανατροφοδότησης και επικοινωνίας, στις οποίες και οι δύο πλευρές µπορούν να 

εκφράσουν τις θέσεις τους και τους στόχους / επιθυµίες τους µε σαφήνεια. 

• Βελτίωση διαδικασιών ενηµέρωσης των εργαζοµένων  

Έχει αποδειχθεί σε πλήθος ερευνών τόσο στην Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό45 

ο αρνητικός αντίκτυπος της «οργανωσιακής σιωπής», του φαινοµένου όπου οι 

εργαζόµενοι δεν εκφράζουν τα εργασιακά θέµατα, προβλήµατα που τους 

απασχολούν από φόβο, έλλειψη εµπιστοσύνης, ανασφάλεια ή ακόµη και λόγω 

του χαρακτήρα τους. Ένας από τους αποτελεσµατικότερους τρόπους 

αντιµετώπισης αυτού του φαινοµένου είναι η βελτίωση (ή η δηµιουργία εάν 

δεν υπάρχουν) των επίσηµων διαδικασιών ενηµέρωσης και επικοινωνίας 

(speak-out programs) µεταξύ εργαζοµένων και µεταξύ διοίκησης και 

εργαζοµένων. Τα προγράµµατα αυτά µπορούν να πάρουν διάφορες µορφές: 

από απλό «κουτί υποδείξεων-προτάσεων», µέχρι συναντήσεις σε µικρές οµάδες 

όπου συζητούνται και γίνεται προσπάθεια να επιλυθούν άµεσα προβλήµατα 

ή/και συναντήσεις µε όλο το προσωπικό.  

 

                                                 
45

 Milliken, F. J., Morrison, E. W., & Hewlin, P. H. (2003). An Exploratory Study of Employee Silence: 
Issues that Employees Don't Communicate Upward and Why. Journal of Management Studies, 40(6), 
1453-1476.  
Nikolaou, I., Vakola, M., & Bourantas, D. (2011). The role of silence on employees’ attitudes “the day 
after” a merger. Personnel Review, 40(6), 723-741.  
Vakola, M., & Bouradas, D. (2005). Antecedents and consequences of organisational silence: an 
empirical investigation. Employee Relations, 27(5), 441-458. 
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Παράγοντες που µπορούν να λειτουργήσουν υποστηρικτικά στη διαµόρφωση 

υψηλού επιπέδου επικοινωνίας περιλαµβάνουν:  

 

• Μετάδοση κοινών µηνυµάτων από προϊσταµένους 

Ο ρόλος των προϊσταµένων στην ανάπτυξη του επιπέδου της επικοινωνίας µέσα 

στον οργανισµό είναι πολύ σηµαντικός. Όλοι οι εργαζόµενοι έχουν την τάση να 

αποδέχονται και να θεωρούν σηµαντική και αξιόπιστη την πληροφόρηση που 

µεταδίδεται από εργαζοµένους σε ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Έτσι, η µετάδοση 

κοινού µηνύµατος από τους προϊσταµένους µπορεί να οδηγήσει στην ενίσχυση 

του επιπέδου κατανόησης των κρίσιµων θεµάτων από τους εργαζοµένους και 

στη βελτίωση του επιπέδου επικοινωνίας. Η µετάδοση µηνυµάτων που 

προκαλούν περισσότερα ερωτήµατα από όσα λύνουν, δηµιουργούν πολλά και 

σηµαντικά προβλήµατα όπως, ανεκπλήρωτες προσδοκίες, πτώση του ηθικού 

των εργαζοµένων, ενίσχυση της ανασφάλειας και επιδείνωση του εργασιακού 

κλίµατος.  

• Στυλ διοίκησης   

Το στυλ διοίκησης που χρησιµοποιείται στην επιχείρηση είναι πολύ σηµαντικό 

για την ενίσχυση του επιπέδου επικοινωνίας. Ένα αυταρχικό / επιτακτικό στυλ 

διοίκησης δυσκολεύει την αµφίδροµη επικοινωνία µεταξύ των µερών. 

Ταυτόχρονα, ένα δηµοκρατικό στυλ διοίκησης µπορεί να βελτιώνει και να 

υποστηρίζει την επικοινωνία και την ανταλλαγή απόψεων.  

• Επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης 

Το στυλ διοίκησης που επιλέγεται (συνειδητά ή ασυνείδητα) εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από το επίπεδο συναισθηµατικής νοηµοσύνης του προϊσταµένου, 

δεδοµένου ότι εφόσον υπάρχει κατανόηση των αναγκών από τον προϊστάµενο, 

τότε µπορεί να επιλέξει την κατάλληλη προσέγγιση χρησιµοποιώντας το 

κατάλληλο στυλ που θα έχει µεγαλύτερη επίδραση στον συζητητή ή 

ακροατήριό του. 

• Συχνότητα και συνέπεια επικοινωνίας  

Η µετάδοση του µηνύµατος είναι πιο αποτελεσµατική όταν γίνεται σε τακτά 

χρονικά διαστήµατα και υπάρχει συνέπεια στο περιεχόµενό της. Σε διαφορετική 

περίπτωση τα αντιφατικά µηνύµατα που λαµβάνουν εργαζόµενοι επηρεάζουν 

αρνητικά τόσο το κλίµα όσο και την αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης.  

• Σύνδεση µεταξύ λόγων και έργων  

Η επικοινωνία και η µετάδοση µηνυµάτων δεν γίνεται µόνο προφορικά ή 

γραπτά αλλά και µέσα από την παρατήρηση συµπεριφορών. Η ανακολουθία 
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µεταξύ λόγων και έργων επηρεάζει πολύ το κατά πόσο το µήνυµα γίνεται 

αποδεκτό από τους δέκτες του αλλά και τη ποιότητα της επικοινωνίας, αν 

δηλαδή είναι ειλικρινής ή όχι. 

• Ύπαρξη τεχνολογικής υποδοµής 

Η ύπαρξη τεχνολογικής υποδοµής (π.χ. ηλεκτρονικό ταχυδροµείο, intranet, 

επίσηµη ιστοσελίδα) µπορεί να βοηθήσει τη γρήγορη και συχνή µετάδοση 

µηνυµάτων που ενισχύουν το επίπεδο της επικοινωνίας. 

 

Όπως αναφέρθηκε, δεδοµένου ότι η επίδραση των µηνυµάτων που επικοινωνεί η 

διοίκηση της επιχείρησης στους εργαζοµένους είναι µεγαλύτερη, θα πρέπει να 

υπάρχει στενή καθοδήγηση, παρακολούθηση και αξιολόγηση του τρόπου µε τον 

οποίο τελικά αντιλαµβάνονται το µήνυµα της επικοινωνίας. Πολλές φορές η 

ανακοίνωση ενός µηνύµατος ή απόφασης δεν σηµαίνει την ολοκλήρωση της 

επικοινωνίας αλλά την έναρξή της. Σε έρευνα που πραγµατοποίησε η Hay Group 

στις πλέον αξιοθαύµαστες εταιρείες στον κόσµο (World Most Admired Companies), 

εµφανίστηκε ότι το 73% των ∆ιευθυνόντων Συµβούλων, συστηµατικά 

αφιερώνουν χρόνο στη παροχή καθοδήγησης και ανατροφοδότησης στους 

υφισταµένους τους46.  

 

Στην Ελλάδα, οι επιχειρήσεις φαίνεται να χρησιµοποιούν διάφορες µεθόδους 

επικοινωνίας, η ένταση και η συχνότητα των οποίων φαίνεται να διαφέρει ανάλογα 

µε το µέγεθος της επιχείρησης. Οι µεγαλύτερες επιχειρήσεις χρησιµοποιούν 

συχνότερα τα επίσηµα κανάλια επικοινωνίας, χωρίς να σηµαίνει ότι αγνοούν τα  

ανεπίσηµα. Λόγω µεγέθους η διοίκηση της επιχείρησης θέλει να διασφαλίσει ότι το 

µήνυµα θα φτάσει σε όλους τους εργαζοµένους όσο πιο ακέραιο γίνεται. Η 

αλλοίωση του µηνύµατος της διοίκησης λόγω της ύπαρξης πολλών ιεραρχικών 

επιπέδων όπου το κάθε ένα µπορεί να αντιλαµβάνεται διαφορετικά το µήνυµα που 

λαµβάνει, µεταδίδοντάς το στη συνέχεια διαφοροποιηµένο είναι συνηθισµένο και 

πολύ επικίνδυνο φαινόµενο στις µεγάλες επιχειρήσεις. Για αυτό το λόγο επιλέγουν 

να προχωρήσουν σε επίσηµες ανακοινώσεις οι οποίες καθορίζουν τουλάχιστον το 

πλαίσιο µέσα στο οποίο µπορούν να κινηθούν οι άτυπες συζητήσεις.  

 

Στις µικρότερες επιχειρήσεις, η συµµετοχή των εργαζοµένων παίρνει πιο άτυπη 

µορφή µε τους εργαζοµένους να µπορούν να εκφράσουν και να µεταδώσουν πολύ 

πιο εύκολα τις απόψεις τους κυρίως λόγω της ευελιξίας που προσφέρει το σχετικά 

                                                 
46 «The World’s Most Admired Companies and What Makes Them So Great», Hay Group 2008 
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µικρό µέγεθος των επιχειρήσεων. Η συγκεκριµένη τάση ήταν συχνή στις 

επιχειρήσεις που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου του παρόντος έργου, µε τους 

προϊσταµένους να ζητούν την άποψη των υφισταµένων τους κυρίως σε τεχνικά 

θέµατα, εντούτοις η γενική συµµετοχή των εργαζοµένων στη λήψη των 

αποφάσεων στην Ελλάδα είναι σχετικά χαµηλή47.  

 

Επιπλέον, οι µικρότερες επιχειρήσεις λόγω λιγότερων ιεραρχικών επιπέδων έχουν 

τη δυνατότητα να µεταδώσουν τα µηνύµατα προς τους εργαζοµένους µε σχετική 

αµεσότητα και ακρίβεια. Για αυτό το λόγο, σε αυτή τη κατηγορία επιχειρήσεων οι 

άτυπες µορφές επικοινωνίας κυριαρχούν48. Χαρακτηριστικό είναι ότι µόνο ένα 

ποσοστό της τάξεως του 20% των επιχειρήσεων που ερωτήθηκαν χρησιµοποιούν 

έντυπα για να ενηµερώσουν και να περιγράψουν επίσηµα τη στρατηγική τους.49 

 

Συµπέρασµα 

 

Η αποτελεσµατική επικοινωνία συνδέεται άµεσα µε την αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης. Το ερώτηµα που τίθεται σε αυτό το σηµείο είναι κατά πόσο η 

επικοινωνία και η συµµετοχή είναι εφικτή ή/και απαραίτητη, σε δύσκολες 

περιόδους όπως αυτή που διανύουµε. Η διεθνής εµπειρία της Hay Group έχει 

αναδείξει ότι οι επιχειρήσεις που επικοινωνούν µε ειλικρίνεια και σε τακτά χρονικά 

διαστήµατα µε τους εργαζοµένους, ενώ παράλληλα διαθέτουν µηχανισµούς 

έκφρασης των εργαζοµένων, µπορούν να ανταπεξέλθουν µε πολύ πιο 

αποτελεσµατικό τρόπο στις δυσκολίες και να δηµιουργήσουν µια κουλτούρα 

συµµετοχής, υπευθυνότητας και δηµιουργικότητας.  

 

  

                                                 
47 European Company Survey, European Foundation for the improvement of Living & Working 
Conditions , 2009 
48 ∆ιερεύνηση της σχέσης επιχειρησιακής επικοινωνίας & βελτίωση ποιότητας  - η περίπτωση της 
Ελληνικής Βιοµηχανίας, Φ. Βούζα 
49 International Executive Report, Comparative HR Management, CRANET, 2011 
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2.2.4 ΕΡΓΑΣΙΑΚΌ ΠΕΡΙΒΆΛΛΟΝ 

 

Ορισµός & οφέλη 

 

Το κλίµα είναι η αντίληψη των εργαζοµένων για την «ατµόσφαιρα» που επικρατεί 

στο χώρο εργασίας, του πώς νιώθουν όταν εργάζονται σε ένα συγκεκριµένο 

περιβάλλον, καθώς και την αντίληψή τους για τις παραµέτρους του εργασιακού 

περιβάλλοντος που επηρεάζουν την ικανότητά τους να κάνουν καλά τη δουλειά 

τους. Το κλίµα της επιχείρησης που διαµορφώνεται από το εργασιακό περιβάλλον 

έχει αποδειχθεί από διεθνείς έρευνες της Hay Group, ότι επηρεάζει την 

αποδοτικότητα της επιχείρησης έως και 30%50.  

 

Η έννοια της εργασιακής δέσµευσης (employee engagement) σχετίζεται άµεσα µε 

το εργασιακό περιβάλλον και το κλίµα και εξετάζεται ιδιαίτερα τα τελευταία χρόνια 

τόσο µεταξύ των ερευνητών όσο και µεταξύ των επαγγελµατιών της ∆ιεύθυνσης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού. Ο εργαζόµενος ο οποίος νιώθει εργασιακή δέσµευση έχει 

υψηλή παρακίνηση και ενδιαφέρον για την εργασία του. Η προώθηση υψηλού 

επιπέδου εργασιακής δέσµευσης (employee engagement) και η δηµιουργία 

θετικού εργασιακού κλίµατος που διευκολύνει παρά εµποδίζει την παραγωγικότητα 

των εργαζοµένων αποτελούν εξαιρετικά σηµαντικά στοιχεία σήµερα. Έρευνες της 

Hay Group δείχνουν ότι όταν υψηλά επίπεδα δέσµευσης των εργαζοµένων 

(engagement) συνδυάζονται µε υψηλά επίπεδα παροχής υποστηρικτικού 

περιβάλλοντος (enablement), οδηγούν σε σηµαντική αύξηση της 

παραγωγικότητας, υψηλά επίπεδα ικανοποίησης των πελατών και εξαιρετικά 

οικονοµικά αποτελέσµατα, όπως φαίνεται στον ακόλουθο Πίνακα (βλ. Πίνακα 2.5) 

 

Πίνακας 2.5- Η Συµβολή της ∆έσµευσης των εργαζοµένων και του Υποστηρικτικού 
Περιβάλλοντος στα Οικονοµικά Αποτελέσµατα 

 
                                                 
50 Πήγη: Παγκόσµια βάση δεδοµένων Hay Insight, Hay Group. 

Υψηλή ∆έσµευση
Υψηλή ∆έσµευση

+ υποστηρικτικό περιβάλλον

Απόδοση των Εργαζοµένων
Υψηλότερη από τα αναµενόµενα επίπεδα 50%

-54%

89%

x4.5

10%

-40%

71%

x2.5

Employee retention
Μείωση βαθµού οικειοθελών αποχωρήσεων

Ικανοποίηση Πελατών
∆είκτες ικανοποίησης Πελατών

Οικονοµική Επιτυχία
5ετής Αύξηση των Εσόδων
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Τάσεις και Πρακτικές 

 

Το επόµενο γράφηµα περιγράφει τη συγκεκριµένη σχέση µεταξύ των πρακτικών 

διαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού και της αποτελεσµατικότητας των 

εργαζοµένων. Το «µοντέλο» αυτό δείχνει τους παράγοντες που έχουν αναδειχθεί 

µέσα από έρευνες της Hay Group ότι οδηγούν σε αυξηµένη εργασιακή δέσµευση 

των εργαζοµένων και στη δηµιουργία ενός πιο υποστηρικτικού περιβάλλοντος 

εργασίας (Βλ. Σχήµα 2.6) 

 

Σχήµα 2.6 - Παράγοντες που επηρεάζουν τη ∆έσµευση των Εργαζοµένων και το 
Υποστηρικτικό περιβάλλον 

 

 

Η δηµιουργία ενός θετικού εργασιακού κλίµατος καθορίζεται σε µεγάλο ποσοστό 

από το στυλ διοίκησης που ασκούν τα διοικητικά στελέχη/ προϊστάµενοι της 

επιχείρησης. Έχει αποδειχθεί από έρευνες της Hay Group, ότι µέχρι και 75% της 

απόκλισης στο κλίµα µεταξύ οµάδων αποδίδεται στο στυλ διοίκησης του 

προϊσταµένου. Συνεπώς η συνεχής ενδυνάµωση του ρόλου του προϊσταµένου και 

η ανάπτυξη διοικητικών ικανοτήτων σε όλα τα επίπεδα είναι δυο απαραίτητα 

συστατικά για:  

• τη δηµιουργία θετικού εργασιακού κλίµατος και υποστηρικτικού 

περιβάλλοντος  

• και κατά συνέπεια την αύξηση της δέσµευσης και αποτελεσµατικότητας των 

εργαζοµένων 

 

∆έσµευση Εργαζοµένων

� ∆έσµευση

� ∆ιακριτική Προσπάθεια

Υποστηρικτικό Περιβάλλον

� Βελτιστοποιηµένοι ρόλοι

� Υποστηρικτικό περιβάλλον

Αποδοτικότητα 

Εργαζοµένων

� Στρατηγική κατεύθυνση

� Ηγεσία

� Ποιότητα & επικέντρωση στον 

πελάτη

� Σεβασµός & Αναγνώριση

� Ευκαιρίες για εξέλιξη

� Αµοιβές

� ∆ιαχείριση Απόδοσης

� Ενδυνάµωση

� Πόροι , εργαλεία & υποδοµή

� Εκπαίδευση

� Συνεργασία

� Εργασία, δοµή, ρόλοι & 

διαδικασίες

Επιχειρησιακά 

Αποτελέσµατα

Εργασιακοί Παράγοντες Αποδοτικότητα Εργαζοµένων Επιχειρησιακά 

Αποτελέσµατα
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Βάσει της εµπειρίας της Hay Group δουλεύοντας µε επιχειρήσεις διεθνώς, οι 

πρακτικές βελτίωσης του εργασιακού περιβάλλοντος και του κλίµατος µπορούν να 

συνοψιστούν στα εξής: 

• Αποσαφήνιση και επικοινωνία της στρατηγικής κατεύθυνσης, έτσι ώστε οι 

εργαζόµενοι να γνωρίζουν το όραµα και τους στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης καθώς και τα πλάνα προσέγγισής και επίτευξής τους.  

• Αποτελεσµατικός σχεδιασµός της οργανωτικής δοµής καθώς και των 

ρόλων/θέσεων εργασίας και του περιεχόµενού τους, έτσι ώστε οι 

εργαζόµενοι να γνωρίζουν τι αναµένεται από αυτούς και να 

αντιλαµβάνονται τον τρόπο µε τον οποίο οι απαιτήσεις αυτές συνδέονται µε 

τους ευρύτερους στόχους και σκοπούς της εταιρείας.  

• Αποτελεσµατική επιλογή και τοποθέτηση προσωπικού, ώστε να 

ευθυγραµµίζονται οι απαιτήσεις των θέσεων µε τις δεξιότητες των 

εργαζοµένων (person-job fit) και να γίνεται βέλτιστη χρήση των 

δεξιοτήτων και των δυνατοτήτων τους.  

• Παροχή στοχευµένης εκπαίδευσης και δηµιουργία κατάλληλων ατοµικών 

αναπτυξιακών πλάνων. 

• ∆ηµιουργία περιβάλλοντος υψηλής απόδοσης, όπου οι προϊστάµενοι θέτουν 

υψηλά πρότυπα και προκλητικούς αλλά εφικτούς στόχους, δίνουν έµφαση 

στην ποιότητα και στην εστίαση στον πελάτη και ενθαρρύνουν τη συνεχή 

βελτίωση. 

• Αναγνώριση και ανταµοιβή της καλής εργασίας/ υψηλής απόδοσης. 

• Ανάπτυξη ενός εργασιακού κλίµατος και µιας επιχειρησιακής κουλτούρας 

όπου οι εργαζόµενοι διαθέτουν την κατάλληλη ελευθερία δράσης και 

ενθαρρύνονται να αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες.  

• ∆ηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος που υποστηρίζει την ευελιξία 

και την προσαρµοστικότητα, όπου οι νέες ιδέες γίνονται αποδεκτές και η 

γραφειοκρατία ελαχιστοποιείται. 

 

Για την πλειονότητα των Ελληνικών επιχειρήσεων που έχουν συµµετάσχει στην 

έρευνα πεδίου του παρόντος έργου, το «οικογενειακό» κλίµα είναι αυτό που τις 

χαρακτηρίζει. Οι εργαζόµενοι συνήθως µένουν για µεγάλο χρονικό διάστηµα µε 

την επιχείρηση και ουσιαστικά συνδέουν τον εργασιακό τους βίο µε την 

επιχείρηση. Η ταύτιση και δέσµευση των εργαζοµένων µε την επιχείρηση µπορεί 

να λειτουργήσουν θετικά στην αποτελεσµατική λειτουργία της επιχείρησης. 

Έρευνες που έχει διεξάγει η Hay Group έχουν αποδείξει ότι η δέσµευση των 
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εργαζοµένων επηρεάζει θετικά την αποδοτικότητα της επιχείρησης έως και 4.5 

φορές51. Ταυτόχρονα όµως, απαιτεί τόσο από την επιχείρηση όσο και από τους 

εργαζοµένους αυξηµένη ετοιµότητα προκειµένου να διαπιστώσουν και να 

ανταποκριθούν στις νέες συνθήκες και προκλήσεις που αντιµετωπίζουν. Η 

αδράνεια των επιχειρήσεων στα µηνύµατα του εξωτερικού περιβάλλοντος µπορεί 

να αποβεί πολύ επικίνδυνη, ειδικά στην περίοδο που διανύουµε.  

 

Φαίνεται ότι η διατήρηση του καλού κλίµατος είναι από τις προτεραιότητες των 

Ελληνικών επιχειρήσεων που συµµετείχαν στην έρευνα πεδίου, οι οποίες 

επιλέγουν τις απολύσεις σαν τη τελευταία λύση για την αντιµετώπιση της κρίσης. 

Ωστόσο, αυτή η ένδειξη δεν ισχύει σε µεγαλύτερες µη οικογενειακές επιχειρήσεις 

της Ελληνικής αγοράς. Οι συνθήκες της αγοράς και οι πιέσεις που υφίστανται οι 

επιχειρήσεις, τις έχουν ωθήσει στη λήψη αναγκαίων αποφάσεων, όπως οι µειώσεις 

µισθών και οι απολύσεις που έχουν επηρεάσει αρνητικά το επίπεδο στρες, 

εργασιακής ασφάλειας και δέσµευσης52 που αισθάνονται οι εργαζόµενοι, µε 

αποτέλεσµα την επιδείνωση του εργασιακού κλίµατος.  

 

Όπως αναφέρθηκε, το εργασιακό περιβάλλον επηρεάζεται σε µεγάλο βαθµό και 

από το επίπεδα υγείας και ασφάλειας (health & safety) που υπάρχει στην 

επιχείρηση. Η απάλειψη ή µείωση των φυσικών κινδύνων που υπάρχουν στο 

περιβάλλον εργασίας ορίζεται στις περισσότερες περιπτώσεις από τη νοµοθεσία και 

τους κανόνες λειτουργίας των µηχανηµάτων των επιχειρήσεων. Ταυτόχρονα, οι 

ίδιες οι επιχειρήσεις, στα πλαίσια του οικογενειακού κλίµατος, προσπαθούν να 

διαµορφώσουν ένα περιβάλλον εργασίας που διευκολύνει την εκτέλεση των 

εργασιών. Παρόλα αυτά, µόνο το 1/3 των εταιρειών συζητά τα θέµατα ασφάλειας 

στις συναντήσεις υψηλόβαθµων στελεχών και όπως έχει αποδειχθεί η συµµετοχή 

της ∆ιοίκησης στα θέµατα της ασφάλειας είναι καθοριστική για την 

αποτελεσµατικότητά τους53 (βλ. ∆ιάγραµµα 2.17).  

 

  

                                                 
51 Πήγη: Παγκόσµια βάση δεδοµένων Hay Insight, Hay Group. 
52 Ο Αντίκτυπος της Οικονοµικής Κρίσης και Τρόποι Αντίδρασης», Hay Group, 2012  
53 Ευρωπαϊκή έρευνα για τους νέους και αναδυόµενους κινδύνους στις επιχειρήσεις, ESENER, European 
Company Survey, European Foundation for the improvement of Living & Working Conditions , 2009 
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∆ιάγραµµα 2.17 - Θέµατα υγείας και ασφάλειας  που συζητούνται τακτικά στις 
συναντήσεις υψηλόβαθµων διοικητικών στελεχών ανά χώρα (% επιχειρήσεων) 

 

Πηγή: Ευρωπαϊκή έρευνα για τους νέους και αναδυόµενους κινδύνους στις επιχειρήσεις, ESENER, 
European Company Survey, European Foundation for the improvement of Living & Working 
Conditions, 2009 
 

Παράλληλα, ο τρόπος που αντιµετωπίζεται η υγεία και ασφάλεια στις Ελληνικές 

επιχειρήσεις, φαίνεται να στηρίζεται περισσότερο σε άτυπες διαδικασίες ή µόνο στη 

σχετική νοµοθεσία δεδοµένου ότι µόνο το 40% των επιχειρήσεων δηλώνει ότι 

διαθέτει κάποια διαδικασία ή έντυπα διατυπωµένο πλάνο δράσης για την υγεία και 

ασφάλεια, το οποίο αποτελεί και το µικρότερο ποσοστό στην Ευρωπαϊκή Ένωση54 

(βλ. ∆ιάγραµµα 2.18). 

 

∆ιάγραµµα 2.18 - Ύπαρξη διαδικασίας ή σχεδιασµένου πλάνου δράσης για την 
υγεία και την ασφάλεια 

Πηγή: “European Comparisons”, Health & Safety Executive, UK 

                                                 
54

 “European Comparisons”, Health & Safety Executive, UK 
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Θα πρέπει να επισηµανθεί ότι υγεία και ασφάλεια στην εργασία δεν σηµαίνει 

προστασία µόνο των φυσικών παραγόντων, αλλά και των ψυχολογικών, οι οποίοι 

όπως αναφέρθηκε, έχουν αυξηθεί.  

 
Συµπέρασµα  

Οι ελληνικές οικογενειακές επιχειρήσεις έχοντας ως πλεονέκτηµα το σχετικά µικρό 

µέγεθός τους, την πιο εύκολη και άµεση επικοινωνία µε τους εργαζοµένους, τη 

συµµετοχή του ιδιοκτήτη στην διοίκηση της επιχείρησης και το οικογενειακό κλίµα 

που συνήθως διαθέτουν, µπορούν να προχωρήσουν σε κινήσεις που να αµβλύνουν 

τις αρνητικές επιπτώσεις της κρίσης που διανύουµε και να διατηρήσουν την 

αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων τους σε υψηλό επίπεδο.  
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Β. ΠΡΟΝΟΗΤΙΚΉ ∆ΙΑΧΕΊΡΙΣΗ ΑΝΘΡΏΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΎ 
 
Σκοπός του πρώτου µέρους ήταν να αποτυπώσει την υφιστάµενη κατάσταση, έτσι 

ώστε να είναι όσο το δυνατόν πιο ρεαλιστικός ο καθορισµός των προτεραιοτήτων 

για την εφαρµογή πρακτικών ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού. Σκοπός αυτού του δεύτερου µέρους είναι η παρουσίαση 

του µοντέλου προνοητικής διαχείρισης το οποίο προτείνεται να υιοθετηθεί όπως 

και η εξέταση καλών πρακτικών για να γίνουν κατανοητές οι ωφέλειες που 

προκύπτουν από την εφαρµογή του.  

 

Σε αυτό το πλαίσιο, παρουσιάζεται η ιστορική προέλευση της έννοιας της 

προνοητικής διαχείρισης και πώς αυτή αναπτύχθηκε και εξελίχθηκε έως σήµερα. 

Στη συνέχεια περιγράφονται οι δυο κύριες προσεγγίσεις προνοητικής διαχείρισης 

που εφαρµόζονται διεθνώς και παρουσιάζονται µελέτες περιπτώσεων εταιρειών 

από την Ελλάδα και το εξωτερικό οπού έχουν εφαρµοστεί µε επιτυχία Συστήµατα 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆). Κατόπιν, 

περιγράφονται το µοντέλο της προνοητικής διαχείρισης καθώς και η διαδικασία 

που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση και τα βήµατα στα οποία πρέπει να 

προβεί, κατά την υλοποίηση ενός ΣΠ∆Α∆.   

 

 

 

 

 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-139- 

 

3.1 ΟΡΙΣΜΟΣ 
 
Όπως προαναφέρθηκε και στην εισαγωγή ο σκοπός ενός Συστήµατος Προνοητικής 

∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆) είναι να δώσει στην επιχείρηση τη 

δυνατότητα να λειτουργήσει προνοητικά, ευθυγραµµίζοντας τη διαχείριση των 

ανθρωπίνων πόρων και των εσωτερικών λειτουργιών, µε τη στρατηγική της, 

προκειµένου να διασφαλίσει ότι οι παράγοντες αυτοί περισσότερο στηρίζουν παρά 

παρεµποδίζουν την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. Η Προνοητική 

∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού ορίζεται ως «η αναλυτική, προβλεπτική και 

σχεδιαστική διαδικασία που συνδέει και κατευθύνει την διαχείριση ανθρώπινου 

δυναµικού ώστε ο οργανισµός να εξασφαλίσει τους κατάλληλους ανθρώπους, 

στις κατάλληλες θέσεις εργασίας, την σωστή χρονική στιγµή, µε την 

κατάλληλη αµοιβή, προκειµένου να υλοποιηθεί η επιχειρησιακή 

στρατηγική55». 

 

3.2 ΙΣΤΟΡΙΚΗ ΑΝΑΦΟΡΑ 
 

Η έννοια της Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού αναπτύχθηκε κατά 

τη διάρκεια της δεκαετίας του ’60 και στις αρχές της δεκαετίας του ’70, σε µια 

περίοδο σχετικής οικονοµικής σταθερότητας, κατά την οποία η ανεργία βρισκόταν 

σε χαµηλά επίπεδα και οι επιχειρήσεις αντιµετώπιζαν ελλείψεις σε προσωπικό 

καθώς και την ανάγκη να βελτιώσουν το βαθµό αξιοποίησης του ανθρώπινου 

δυναµικού τους56. Παρέµεινε σηµαντική πρακτική για τα περισσότερα µεγάλα 

τµήµατα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆) µέχρι την εµφάνιση της 

οικονοµικής ύφεσης της δεκαετίας του ’80. Τότε, η αποτυχία να αποδειχθεί 

έµπρακτα, η οικονοµική αξία των συστηµάτων Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού οδήγησε στην εξάλειψη πολλών προσπαθειών σε αυτόν 

τον τοµέα57. 

 

Αυτό οφειλόταν κυρίως στο γεγονός ότι η παραδοσιακή προσέγγιση της 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού ήταν ιδιαίτερα µηχανιστική και 

αφορούσε περισσότερο την «καταµέτρηση/ καταγραφή του προσωπικού 

(headcount)» παρά τον προσδιορισµό των «απαιτούµενων δεξιοτήτων / 

                                                 
55 Strategic Workforce Planning at Monsanto (2009) 
56 Reilly P (1996), Human Resource Planning: An Introduction, IES Report 312 
57 Sullivan, J. (2002b). ‘VP of HR: Stop being surprised’, 28 August, 
www.drjohnsullivan.com/ newsletter/072402.htm 
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προσόντων», κάτι που περιόριζε την ευελιξία της, και κατά συνέπεια την 

δυνατότητα των εταιρειών να προσαρµοστούν και να ανταποκριθούν στις 

µεταβαλλόµενες συνθήκες και στις νέες επιχειρησιακές ανάγκες. Εν τω µεταξύ, η 

ατζέντα της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού στράφηκε από την ποσοτική 

προσέγγιση και το ενδιαφέρον για τον αριθµό των εργαζοµένων σε µια 

περισσότερο ποιοτική προσέγγιση, εστιάζοντας στις δεξιότητες και προσόντα που 

έφεραν οι εργαζόµενοι στο χώρο εργασίας. Στη δεκαετία του ’90 οι επιχειρήσεις 

συνειδητοποιούν ότι χρειάζονται την Προνοητική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου 

∆υναµικού περισσότερο από ποτέ, προκειµένου να ανταπεξέλθουν στα εξής: στον 

έντονο εγχώριο και διεθνή ανταγωνισµό, στη µείωση των χρόνων παράδοσης, 

στην πρόσληψη και τη διατήρηση του κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού, στην 

ταχύτητα απόκτησης και διάδοσης των πληροφοριών, στην παγκοσµιοποίηση των 

και στη ζήτηση για ποιότητα σε αποδεκτή τιµή58. Ως εκ τούτου, στα τέλη της 

δεκαετίας του ’90 µια ανανεωµένη µέθοδος Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου 

∆υναµικού άρχισε να εντάσσεται ξανά στην ατζέντα της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου 

∆υναµικού.  

 

Οι διακυµάνσεις στην οικονοµία και η απρόβλεπτη φύση του επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος επιβάλλουν στις επιχειρήσεις να σκέφτονται προς το µέλλον, 

ενισχύοντας την ανάγκη για Προνοητική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού, 

καθώς πρέπει να είναι έτοιµες να αντιµετωπίσουν αποτελεσµατικά κάθε ανάκαµψη 

ή κάµψη προκύψει. Η οικονοµική αστάθεια των δύο τελευταίων ετών οδήγησε σε 

µειώσεις και απολύσεις σε πολλές χώρες. Αυτό προκαλεί παράλληλα µια 

αυξανόµενη ανησυχία για την απώλεια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, λόγω 

της αδυναµίας να προστατευτούν οι κρίσιµες δεξιότητες/ τεχνογνωσία. Επιπλέον, 

λόγω των δηµογραφικών αλλαγών και κυρίως της γήρανσης του εργατικού 

δυναµικού, οι επιχειρήσεις πρέπει να καταβάλλουν προσπάθειες για να 

αποτρέψουν την επικείµενη απώλεια δεξιοτήτων/προσόντων, καθώς ένα µεγάλο 

τµήµα του εργατικού δυναµικού συνταξιοδοτείται.  

 

Γίνεται επίσης αντιληπτή η σηµασία της ανάπτυξης δεξιοτήτων σε ένα περιβάλλον 

το οποίο απαιτεί προσαρµοστικότητα και ευελιξία αντί για σταθερότητα. Είναι 

πλέον σαφές ότι η συµβολή των εργαζοµένων πρέπει να µεγιστοποιηθεί µέσω της 

καλύτερης αξιοποίησης και ανάθεσης ρόλου. Τέλος, γίνεται κατανοητή η ανάγκη 

να συνδεθούν οι δράσεις και οι υπευθυνότητες των εργαζοµένων µε τα 

                                                 
58 Reilly P (1996), Human Resource Planning: An Introduction, IES 
Report 312 
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επιχειρησιακά σχεδία και πλάνα, και αυτά να γίνουν πιο προκλητικά και απαιτητικά, 

ώστε να προωθείται η συνεχής βελτίωση και ανάπτυξη της επιχείρησης.  

 

Στη Γαλλία, η νοµοθεσία που θεσπίστηκε στα πλαίσια του νόµου περί κοινωνικής 

συνοχής της 18ης Ιανουαρίου 2005, απαιτεί από τις επιχειρήσεις να υιοθετήσουν 

µια Προνοητική ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού, προσανατολισµένη στο µέλλον 

(future-oriented), που θα προβλέπει τις οικονοµικές αλλαγές και θα στοχεύει στην 

µείωση της επιχειρησιακής αβεβαιότητας, µε απώτερο σκοπό τη µείωση του 

αριθµού συλλογικών εφεδρειών/αναµενόµενων αναδιαρθρώσεων, την ενίσχυση 

των δεξιοτήτων των εργαζοµένων καθώς και της δυνατότητας µελλοντικής 

απασχόλησής τους. Η νοµοθεσία αναφέρει ότι «στις εταιρείες […] µε τουλάχιστον 

300 εργαζοµένους […], ο εργοδότης πρέπει να διαπραγµατεύεται κάθε τρία χρόνια 

τους όρους και τις προϋποθέσεις ενηµέρωσης και διαβούλευσης του συµβουλίου 

εργασιών (works council) αναφορικά µε τη στρατηγική της εταιρείας και τις 

προβλεπόµενες επιδράσεις της στην απασχόληση και στους µισθούς. Οι 

διαπραγµατεύσεις πρέπει να καλύπτουν την υλοποίηση ενός προνοητικού 

συστήµατος διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού και δεξιοτήτων (gestion 

previsionelle des emplois et des competences - GPEC), για το οποίο θα πρέπει να 

ενηµερώνεται το συµβούλιο εργασιών. Επίσης, το συµβούλιο εργασιών θα πρέπει 

να ενηµερώνεται και για την υλοποίηση των σχετικών συνοδευτικών δράσεων, 

ιδίως σε θέµατα: επαγγελµατικής κατάρτισης/ εµπειρίας, εις βάθους αξιολόγησης 

των δεξιοτήτων του εργαζόµενου, καθώς και επαγγελµατικής και γεωγραφικής 

µετακίνησης των εργαζοµένων59 […]». Το κράτος δηµιούργησε επίσης πρόσθετα 

εργαλεία για τη στήριξη της πρωτοβουλίας GPEC και παρέχει συµβουλευτική 

υποστήριξη στις εταιρείες µε λιγότερους από 300 εργαζοµένους, καθώς και 

οικονοµική υποστήριξη των πρωτοβουλιών που υλοποιούνται σε τοπικό επίπεδο. 

3.3 ΚΥΡΙΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΠΡΑΚΤΙΚΏΝ ΠΡΟΝΟΗΤΙΚΗΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
Από τη µελέτη της διεθνούς βιβλιογραφίας αλλά και των πρακτικών της 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού έχει διαπιστωθεί η ύπαρξη 

δύο βασικών προσεγγίσεων, ήτοι η Αγγλοσαξονική και η Γαλλική προσέγγιση. Η 

Αγγλοσαξονική προσέγγιση, µε εµφανείς επιρροές και από την Αµερικάνικη 

βιβλιογραφία και πρακτικές, δίνει µεγαλύτερη έµφαση στην αποτελεσµατική 

διαχείριση ταλέντων και στην ποσοτικοποίηση των απαιτούµενων στόχων, µε 

                                                 
59 Code du Travail – Article L320-2 
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απώτερο σκοπό την άµεση διασύνδεση της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του 

Ανθρώπινου ∆υναµικού µε τους επιχειρησιακούς στόχους. Η συγκεκριµένη 

προσέγγιση, προσπαθεί να επιτύχει τη διασύνδεση µεταξύ των επί µέρους 

πρακτικών της ∆Α∆, όπως η προσέλκυση, επιλογή, αξιολόγηση και ανάπτυξη-

εκπαίδευση προσωπικού µε την επιχειρησιακή στρατηγική και τις µελλοντικές 

προοπτικές του οργανισµού / επιχείρησης. 

 

Από την άλλη, η Γαλλική προσέγγιση, συνάδει περισσότερο µε την Ευρωπαϊκή (και 

ειδικότερα την Βόρειο-Ευρωπαϊκή) προσέγγιση στην ∆ιαχείριση του Ανθρώπινου 

∆υναµικού, εξετάζοντας και άλλα ποιοτικά στοιχεία και χαρακτηριστικά, όπως η 

επικοινωνία, η ποιότητα του εργασιακού περιβάλλοντος, η δέσµευση των 

εργαζοµένων, η εργασιακή ανασφάλεια, το εργασιακό άγχος, κλπ. Σκοπός της 

συγκεκριµένης προσέγγισης είναι να επιτευχθούν οι στόχοι της επιχείρησης 

διαµέσου της επίτευξης των στόχων του ανθρώπινου δυναµικού. Επίσης λόγω του 

ότι η Γαλλική προσέγγιση αποτελεί µέρος ενός νοµοθετικού πλαισίου 

διαφοροποιείται σε σχέση µε την αγγλική, σε ορισµένους επιπλέον παράγοντες: 

• Θέτει την έννοια της προνοητικής διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού σε 

ένα ευρύτερο κοινωνικό πλαίσιο, θεσπίζοντας την υιοθέτηση και χρήση 

συγκεκριµένων υποστηρικτικών ενεργειών για τους εργαζοµένους που είναι 

σε µεγάλη ηλικία, την ενίσχυση της δυνατότητας µελλοντικής απασχόλησης 

των εργαζοµένων, την εφαρµογή µέτρων που στηρίζουν την κινητικότητα 

της αγοράς εργασίας και την υλοποίηση προγραµµάτων εθελουσίας εξόδου 

από τις επιχειρήσεις.   

• Επικεντρώνεται στην υποκίνηση του διαλόγου και των διαπραγµατεύσεων 

µεταξύ των επιχειρήσεων και των υπόλοιπων κοινωνικών τους εταίρων 

(π.χ. εργατικά σωµατεία) προκειµένου να επιτυγχάνονται συµφωνίες 

σχετικά µε τη µελλοντική πορεία που να ανταποκρίνονται µε το καλύτερο 

τρόπο στις ανάγκες όλων των εµπλεκοµένων µερών (επιχείρηση, 

εργαζόµενοι και µέτοχοι). 

• Περιλαµβάνει ένα περισσότερο τυποποιηµένο και προ-οριοθετηµένο πλαίσιο 

λειτουργίας και συγκεκριµένες διαδικασίες, οι οποίες περιγράφονται µε 

ιδιαίτερη λεπτοµέρεια. 

 

Παρά τις διαφοροποιήσεις τους  η Γαλλική και η Αγγλοσαξονική προσέγγιση έχουν 

τα εξής κοινά στοιχεία: 
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• Επικεντρώνονται στη δηµιουργία της σύνδεσης µεταξύ της επιχειρησιακής 

στρατηγικής και των πρακτικών/ πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναµικού.  

• Στοχεύουν στην πρόβλεψη των µελλοντικών απαιτήσεων της επιχείρησης 

σχετικά µε τους ρόλους, τα επαγγέλµατα και τις δεξιότητες και στην 

προληπτική δράση έτσι ώστε να καλυφτούν εγκαίρως αυτές οι ανάγκες. 

• Τονίζουν τον κρίσιµο ρόλο των διοικητικών στελεχών της επιχείρησης στην 

εφαρµογή της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού.  

• Ορίζουν ως κρίσιµο παράγοντα επιτυχίας της Προνοητικής ∆ιαχείρισης την 

αποσαφήνιση και επικοινωνία στους εργαζοµένους του επιχειρησιακού 

οράµατος και των στρατηγικών στόχων. 

• Προτείνουν µία ολοκληρωµένη και ολιστική προσέγγιση που 

συµπεριλαµβάνει πρακτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού όπως η 

προσέλκυση και επιλογή εργαζοµένων, η διαχείριση της απόδοσης, η 

εκπαίδευση και ανάπτυξη, η ανάπτυξη και διαχείριση σχεδίων 

επαγγελµατικής σταδιοδροµίας, η οργάνωση και διαχείριση της εργασίας, 

και η πολιτική αµοιβών και κινήτρων.  

 

Στον πίνακα 3.1 παρουσιάζονται συνοπτικά οι κύριες διαφορές και οµοιότητες 

µεταξύ των δύο προσεγγίσεων. 
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Πίνακας 3.1 - Σύγκριση των δύο βασικών προσεγγίσεων Προνοητικής ∆ιαχείρισης 
Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 

 Προσεγγίσεις 

Αγγλοσαξωνική Γαλλική 

Φιλοσοφία • Στοχεύει στην ευθυγράµµιση 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού 
της επιχείρησης µε τη 
στρατηγική της µε απώτερο 
σκοπό την επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων 
 

• Πλαίσιο αναφοράς των 
επιχειρήσεων ως παροχή 
κατευθύνσεων για την 
εφαρµογή πρακτικών 
προνοητικής διαχείρισης 
ανθρώπινου δυναµικού 
 

• Λιγότερο ακριβείς και 
λεπτοµερείς κατευθύνσεις  

• Στοχεύει στην ευθυγράµµιση του 
Ανθρώπινου ∆υναµικού της 
επιχείρησης µε τη στρατηγική 
της µε απώτερο σκοπό να 
επιτύχει οφέλη για όλα τα 
εµπλεκόµενα µέρη -  επίτευξη 
στόχων για την επιχείρηση και 
διατήρηση εργασίας για τους 
εργαζοµένους  
 

• Μέρος νοµοθετικού πλαισίου για 
την εφαρµογή πρακτικών 
προνοητικής διαχείρισης 

 

• Ακριβείς και λεπτοµερείς οδηγίες  

Ενδιαφερόµενοι 
(stakeholders) 

• Εταιρείες • Εταιρείες 
• Εργαζόµενοι 
• Σωµατεία 

Περιοχές 
Εστίασης 

Εστίαση στη:  
• ∆ιαχείριση Ταλέντων 

 

• Ενίσχυση της 
αποτελεσµατικότητας των 
επιχειρήσεων 

 

Εστίαση στην: 
• Ενίσχυση της επικοινωνίας και 

του διαλόγου µεταξύ διοίκησης 
και εργαζοµένων 
 

• Ενίσχυση σχέσεων κατά τις 
διαπραγµατεύσεις µεταξύ 
σωµατείων και µετόχων 

 

• ∆ηµιουργία θετικού 
κλίµατος/εργασιακού 
περιβάλλοντος και ενίσχυση της 
δέσµευσης των εργαζοµένων 

 

• Ενίσχυση της µελλοντικής 
απασχόλησης των εργαζοµένων 
εντός ή/και εκτός εταιρείας 

∆ιαδικασία/ 
Βήµατα 

1. Πρόβλεψη µελλοντικών απαιτήσεων  σχετικά µε τους ρόλους, 
επαγγέλµατα & δεξιότητες,   
 

2. αξιολόγηση υφιστάµενης κατάστασης, 
 

3. διαµόρφωση πλάνου δράσης προκειµένου να περιορισθούν τυχόν 
αποκλίσεις 

Κρίσιµοι 
Παράγοντες 
Επιτυχίας 

1. Σηµαντική εµπλοκή της διοίκησης της επιχείρησης στην εφαρµογή 
της Προνοητικής ∆ιαχείρισης 
 

2. Αποσαφήνιση  του επιχειρησιακού οράµατος και των στόχων και 
επικοινωνία τους στους εργαζοµένους  
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3.4 ΑΠΟ∆Ε∆ΕΙΓΜΕΝΑ ΟΦΕΛΗ ΓΙΑ ΤΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΣΕ 
ΠΕΡΙΟ∆Ο ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΥΦΕΣΗΣ  
 

∆ύο µελέτες που διεξήχθησαν µετά την έναρξη της οικονοµικής ύφεσης του 

200860, αναδεκνύουν τον αυξανόµενο ρόλο και τη σηµασία που έχει η ύπαρξη 

ενός ΣΠ∆Α∆ για την υποστήριξη των εταιρειών προς την αντιµετώπιση της 

οικονοµικής ύφεσης και των αλλαγών που προκύπτουν από αυτή.  

 

Όσον αφορά στην Αγγλοσαξωνική προσέγγιση, τη µελέτη διεξήγαγε το 2008 στις 

ΗΠΑ η εταιρεία Towers Watson (τότε Watson Wyatt). Η µελέτη έδειξε ότι κατά την 

περίοδο που γίνονταν αισθητά στις εταιρείες τα αποτελέσµατα της οικονοµικής 

ύφεσης, αυξανόταν συγχρόνως και η εστίασή τους στη Προνοητική ∆ιαχείριση 

Ανθρωπίνου ∆υναµικού61.  

 

Η έρευνα έδειξε ότι σχεδόν οι µισές εταιρείες δήλωσαν ότι η Προνοητική 

∆ιαχείριση Ανθρωπίνου ∆υναµικού είχε γίνει πιο σηµαντική από ποτέ για την 

επιτυχία τους µε την έναρξη της οικονοµικής ύφεσης και σχεδόν το ένα τρίτο των 

εταιρειών είχε ήδη αρχίσει να εντείνει την προσπάθεια να εισάγει πρακτικές 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης. Πιο συγκεκριµένα, µία στις πέντε αντικαθιστούσε 

εργαζοµένους µόνο για ρόλους ζωτικής σηµασίας και αρκετές εταιρείες ανέφεραν 

ότι αναλάµβαναν δράση για να αντιµετωπίσουν ζητήµατα που προέκυπταν από την 

αναδιάρθρωση ή τις απολύσεις ή το πάγωµα των προσλήψεων. Η έρευνα ανέδειξε 

ότι, όταν οι επιχειρήσεις ήρθαν αντιµέτωπες µε τις προκλήσεις της οικονοµικής 

ύφεσης, τα διοικητικά στελέχη των εταιρειών άρχισαν να βλέπουν σοβαρά το θέµα 

της προνοητικής διαχείρισης του ανθρωπίνου δυναµικού. 

 

Το 2011, διεξήχθη στη Γαλλία µία άλλη έρευνα από την OASYS Consultants για να 

εξετάσει τον αντίκτυπο που είχε στις εταιρείες η Προνοητική ∆ιαχείριση 

Ανθρωπίνου ∆υναµικού (GPEC) κατά τη διάρκεια των έξι ετών που ακολούθησαν 

την εφαρµογή του νόµου περί κοινωνικής συνοχής το 2005. Τα ευρήµατα αυτής 

της έρευνας έδειξαν ότι η πλειονότητα των εταιρειών θεώρησε ότι το ΣΠ∆Α∆ 

διαδραµάτιζε σηµαντικό ρόλο στην υποστήριξη της εταιρείας κατά την 

αντιµετώπιση της οικονοµικής κρίσης, βοηθώντας την εταιρεία να αυξήσει την 

                                                 
60 Regards croisés RH et partenaires sociaux sur la mise en œuvre de la GPEC” OASYS Consultants 
“Companies Step Up Workforce Planning Activity in Response to Economic Slowdown” Watson Wyatt 
Survey - December 2008 
61 “Companies Step Up Workforce Planning Activity in Response to Economic Slowdown” Watson Wyatt 
Survey - December 2008 
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εσωτερική της ευελιξία και να ενισχύσει τη δέσµευση των εργαζοµένων της. Από 

τις εταιρείες που συµµετείχαν στην έρευνα, το 65% απάντησε ότι µε το ΣΠ∆Α∆ 

ένιωθαν καλύτερα προετοιµασµένες και εξοπλισµένες να ανταπεξέλθουν και να 

ξεπεράσουν την κρίση62.  

 

Τα παραπάνω ευρήµατα των µελετών αυτών δεν προκαλούν έκπληξη. Σε 

περιόδους οικονοµικής ύφεσης, οι επιχειρήσεις συχνά καλούνται να βρουν νέους 

τρόπους προσέγγισης των πελατών τους και των αγορών. Έρχονται αντιµέτωπες 

µε την πρόκληση της διαχείρισης πολύπλοκων και µεταβαλλόµενων προβληµάτων 

έχοντας στη διάθεσή τους περιορισµένους πόρους, - καλούνται δηλαδή να κάνουν 

«περισσότερα µε λιγότερα µέσα». Κατά τη διάρκεια της ύφεσης, είναι αρχικά 

ζωτικής σηµασίας για τις εταιρείες να έχουν τα σωστά άτοµα στους σωστούς 

ρόλους, προκειµένου να παρέχουν στήριξη στην επιχείρηση κατά την αντιµετώπιση 

αυτών των προκλήσεων.  

 

Επίσης, µέσω του προνοητικού σχεδιασµού και της ευθυγράµµισης των 

εσωτερικών λειτουργιών και των ανθρωπίνων πόρων µε τους επιχειρησιακούς 

στόχους, οι εταιρείες έχουν µεγαλύτερη δυνατότητα βελτίωσης της εσωτερικής 

τους αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας. Επιπλέον, τους επιτρέπεται να 

ιεραρχήσουν τις επενδύσεις της εταιρείας και τις προσπάθειες των εργαζοµένων σε 

τοµείς που θα έχουν τον µεγαλύτερο αντίκτυπο στα αποτελέσµατα της 

επιχείρησης.  

 

Καθώς οι εταιρείες δέχονται πιέσεις µείωσης του βραχυπρόθεσµου κόστους τους, 

είναι σηµαντικό να λαµβάνονται υπόψη οι συνέπειες των µέτρων αυτών στις 

µελλοντικές ανάγκες της εταιρείας σε ανθρώπινο δυναµικό. Η εφαρµογή ενός 

ΣΠ∆Α∆ παρέχει στη ∆ιοίκηση της εταιρείας τα δεδοµένα και τα εργαλεία στήριξης 

στη λήψη αποφάσεων, που είναι απαραίτητες για την εφαρµογή στρατηγικών που 

επιφέρουν αποτελεσµατική ισορροπία µεταξύ των βραχυπρόθεσµων και των 

µακροπρόθεσµων προτεραιοτήτων.  

 

 

                                                 
62 “Regards croisés RH et partenaires sociaux sur la mise en œuvre de la GPEC” OASYS Consultants 
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3.5 ΚΑΤΑΓΡΑΦΉ ΚΑΛΏΝ ΠΡΑΚΤΙΚΏΝ ΠΡΟΝΟΗΤΙΚΉΣ 
∆ΙΑΧΕΊΡΙΣΗΣ ΑΝΘΡΏΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΎ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α ΚΑΙ 
ΣΕ ∆ΙΕΘΝΕΣ ΕΠΙΠΕ∆Ο 
 
Ακολουθούν εννέα (4) µελέτες περιπτώσεων επιτυχηµένων εταιρειών στην Ελλάδα 

και πέντε (5) διεθνώς, οι οποίες έχουν υιοθετήσει και εφαρµόζουν Συστήµατα 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού. Οι επιχειρήσεις επιλέχθηκαν 

διότι οι δράσεις τους συµβαδίζουν µε τις αρχές της προνοητικής διαχείρισης, ενώ 

τα αποτελέσµατα που είχαν από αυτές τις δράσεις, ήταν θετικά.  

 

Για κάθε επιχείρηση, περιγράφεται ο κλάδος και το επιχειρησιακό περιβάλλον µέσα 

στο οποίο εκείνη δραστηριοποιείται, καθώς και οι προκλήσεις που αντιµετωπίζει, 

ώστε να αποτυπωθεί το ευρύτερο πλαίσιο που την οδήγησε στην υιοθέτηση 

πρακτικών Προνοητική ∆ιαχείρισης.   

 

Στη συνέχεια, περιγράφονται οι δράσεις που εφάρµοσε η κάθε εταιρεία 

προκειµένου να ανταποκριθεί στις προκλήσεις καθώς και τα αποτελέσµατα αυτών 

των δράσεων. Θα πρέπει να διευκρινιστεί ότι στις µελέτες περιπτώσεων που 

αφορούν σε επιχειρήσεις µε τις οποίες η Hay Group έχει συνεργαστεί, έχει 

αναπτυχθεί µία επιπλέον ενότητα που περιγράφει τους ανασταλτικούς παράγοντες 

για την επιτυχηµένη εφαρµογή της προνοητικής διαχείρισης µε τους οποίους ήρθε 

αντιµέτωπη η επιχείρηση, καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο τους αντιµετώπισε.  

 

Τέλος, αναφέρονται συνοπτικά τα κύρια σηµεία κάθε µελέτης περίπτωσης, µε 

σκοπό την παρουσίαση των βασικών σηµείων που ήταν απαραίτητα  

3.5.1 ΕΛΛΗΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ  
 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Α’ 
 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα αποτελεί µια καλή αποτύπωση του τρόπου µε τον 

οποίο µια Ελληνική επιχείρηση αντιµετώπισε τις προκλήσεις που προέκυψαν από 

την αλλαγή της στρατηγικής της κατεύθυνσης. Οι δράσεις στις οποίες προχώρησε 

ανταποκρίνονται σε πολύ µεγάλο βαθµό στις αρχές της προνοητικής διαχείρισης, 

καθώς ήταν απλές, ουσιαστικές και αποτελεσµατικές.  
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Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 

Η επιχείρηση κατέχει ηγετική θέση στον τοµέα του λιανικού εµπορίου ηλεκτρικών 

και ηλεκτρονικών ειδών. 

Μερικά από τα βασικά χαρακτηριστικά της επιχείρησης είναι ο οικογενειακός και 

ανθρωποκεντρικός της χαρακτήρας, το εξαίρετο εργασιακό της κλίµα και η 

αφοσίωση του προσωπικού - χαρακτηριστικά που συνέβαλλαν στην ανάπτυξη και 

καθιέρωσή της ως ηγετική επιχείρηση στο κλάδο δραστηριοποίησης της.  

 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 

Η επιχείρηση, επιθυµούσε να διατηρήσει την ηγετική της θέση στην αγορά και τις 

ανταγωνιστικές της τιµές, ενώ συγχρόνως να εισέλθει σε νέες αγορές εντός 

Ελλάδας µε νέα προϊόντα και τεχνολογίες και να δώσει µεγαλύτερη έµφαση στην 

παροχή ολοκληρωµένων λύσεων και όχι µόνο εξειδικευµένων προϊόντων.  

Αντιλήφθηκε,  ότι καθώς µεγενθύνεται, ο έντονα οικογενειακός της χαρακτήρας 

και o άτυπος τρόπος οργάνωσης και λειτουργίας της, στοιχεία που µέχρι εκείνη τη 

στιγµή συνέβαλλαν στην επιτυχή της λειτουργία, θα άρχιζαν να εµποδίζουν και να  

υποσκάπτουν τη περαιτέρω ανάπτυξή της. Λαµβάνοντας υπόψη τους στόχους για 

περαιτέρω ανάπτυξη, η ∆ιοίκηση της εταιρείας, προχώρησε στην ανάληψη µέτρων 

που θα της επέτρεπαν να τοποθετηθεί στρατηγικά στο µέλλον. 

 

Η ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ  
 

Στο πλαίσιο αυτό, η επιχείρηση, αντιλήφθηκε ότι για να επιτύχει, θα πρέπει να 

εστιάσει την προσοχή της, στην επιθυµητή, µελλοντική της θέση, και µε βάση αυτή 

να προσδιορίσει τις αλλαγές που θα πρέπει να υλοποιήσει σήµερα, ώστε να 

διασφαλίσει τη µελλοντική της επιτυχία.  

 

Συγκεκριµένα,  
 

� Η επιχείρηση αξιοποίησε διαγνωστικά εργαλεία, για να αποτυπώσει την 

υφιστάµενη κατάσταση στην οποία βρίσκεται, τον «άτυπο» τρόπο 

λειτουργίας της, και να εντοπίσει τα δυνατά και τα «προς ανάπτυξη» σηµεία 

της. Στο πλαίσιο αυτής της διερεύνησης, πραγµατοποιήθηκαν εκτενείς 

συζητήσεις, µε τα στελέχη της, µε τους εργαζοµένους, αλλά και µε τους 

πελάτες της, µε σκοπό την απόκτηση µία σφαιρικής εικόνας. Το αποτέλεσµα 

ήταν η συγκέντρωση πληροφοριών, που αποτέλεσαν τη βάση για τον 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-149- 

 

επικείµενο µετασχηµατισµό. Η επιχείρηση έδωσε ιδιαίτερη βαρύτητα στην 

αποτύπωση της υφιστάµενης επιχειρησιακής κουλτούρας, όσο και στην 

αποσαφήνιση  του επιθυµητής, µε σκοπό να εντοπίσει πιθανά χάσµατα και 

να προβεί σε ενέργειες που θα συµβάλλουν προς την καθιέρωση της 

επιθυµητής. 

� Επαναπροσδιόρισε την οργανωτική της δοµή - Αφού επισκόπησε την 

υφιστάµενη οργανωτική της δοµή, τις διαδικασίες και τον τρόπο 

λειτουργίας της, ανέπτυξε ένα νέο οργανωτικό µοντέλο που  

ανταποκρίνεται περισσότερο στις ανάγκες της µελλοντικής στρατηγικής και 

διευκολύνει την πιο ολοκληρωµένη παροχή υπηρεσιών προς τους πελάτες.  

Ένα επιπλέον πλεονέκτηµα της νέας αυτής οργανωτικής δοµής είναι η 

σαφήνειά του - αποτελείται από σαφείς ρόλους, ιεραρχίες και σηµεία 

αναφοράς, ώστε ο κάθε εργαζόµενος να γνωρίζει µε ακρίβεια το ρόλο του, 

τη συνεισφορά του και να αποφεύγεται η επικάλυψη ρόλων και 

αρµοδιοτήτων. 

� Εντόπισε τους καίριους ρόλους και τις δεξιότητες, γνώσεις, 

συµπεριφορές που είναι απαραίτητες για την υποστήριξη του νέου αυτού 

οργανωτικού µοντέλου, λαµβάνοντας υπόψη τους βασικούς άξονες της 

στρατηγικής, όπως πελατοκεντρικότητα, εξωστρέφεια, καινοτοµία κλπ. 

Ανέπτυξε λεπτοµερείς περιγραφές θέσεων εργασίας, οι οποίες µπορούν να 

µεταβάλλονται, ανάλογα µε τις ανάγκες της επιχείρησης σε ρόλους και 

δεξιότητες.  

� Προχώρησε σε αξιολόγηση των εργαζοµένων, µε σκοπό να διαπιστωθεί 

το κατά πόσο αυτοί διαθέτουν τα χαρακτηριστικά, τις συµπεριφορές και τις 

ιδιότητες που είναι απαραίτητες για την εκπόνηση του ρόλου τους και κατά 

πόσο είναι επαρκείς ή παρουσιάζουν ελλείψεις σε σχέση µε τις καίριες 

δεξιότητες που είναι απαραίτητες για τη υλοποίηση της στρατηγικής. Ο 

σκοπός της αξιολόγησης, πέρα από την αποτύπωση της υφιστάµενης 

κατάστασης, ήταν να αποτελέσει τη βάση για τη δηµιουργία κατάλληλων, 

στοχευµένων εκπαιδευτικών και αναπτυξιακών προγραµµάτων. 

� Η επιχείρηση προχώρησε στην εκπόνηση αναπτυξιακού προγράµµατος 

για τα στελέχη της, µε τη χρήση διαγνωστικών εργαλείων και workshops, 

ενισχύοντας τις διοικητικές τους ικανότητες και παρέχοντας τους τα εφόδια 

που είναι απαραίτητα για την επιτυχή ανταπόκριση στις νέες απαιτήσεις του 

ρόλου τους.  
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� Ανέπτυξε ένα σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης, µέσω του οποίου 

επιµερίζονται και παρακολουθούνται οι στόχοι της επιχείρησης, ενώ 

συγχρόνως εντοπίζονται οι εκπαιδευτικές και αναπτυξιακές ανάγκες των 

εργαζοµένων και επιτρέπουν στην επιχείρηση να  γνωρίζει ανά πάσα στιγµή 

την υφιστάµενη κατάσταση του ανθρώπινου δυναµικού της.  

 

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
∆εδοµένου του οικογενειακού και άτυπου χαρακτήρα της επιχείρησης, καθώς και 

της µη εξοικείωσης των στελεχών, αλλά και των εργαζοµένων µε τυποποιηµένα 

συστήµατα και διαδικασίες, οι προσπάθειες αντιµετωπίσθηκαν στην αρχή µε 

επιφύλαξη από τους εργαζοµένους - ιδιαίτερα η αξιολόγηση τους δηµιούργησε 

έντονη ανασφάλεια ως προς το τρόπο που θα αξιοποιηθούν τα αποτελέσµατα. 

Το εµπόδιο αυτό ξεπεράστηκε, µε τη χρήση διαρκούς, ποιοτικής και αµφίδροµης 

επικοινωνίας, καθώς και µε την άµεση λήψη αναπτυξιακών µέτρων µετά το πέρας 

της αξιολόγησης, υποδεικνύοντας ότι ο λόγος που αυτή πραγµατοποιήθηκε, ήταν η 

αποτύπωση και αντιµετώπιση των χασµάτων.  

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Τα αποτελέσµατα µίας τέτοιας παρέµβασης η οποία ξεκίνησε σχετικά πρόσφατα, 

δεν είναι εύκολο να αποµονωθούν και να εκτιµηθούν, ιδιαιτέρα σε βραχύ χρονικό 

ορίζοντα. Ωστόσο, είναι ενδεικτικό ότι η επιχείρηση σκοπεύει να διευρύνει τη 

χρήση της αξιολόγησης και των αναπτυξιακών δράσεων, δείγµα ότι ήδη έχει  

αντιληφθεί το όφελος που προκύπτει από την τυποποίηση των συστηµάτων και 

των πιο επαγγελµατικών µεθόδων διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού.  

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• ∆ιαπίστωση και αποδοχή της ανάγκης από τη διοίκηση για αλλαγή του 
τρόπου λειτουργίας λόγω αλλαγής προτεραιοτήτων και αναγκών 

• ∆ιαµόρφωση και αποτύπωση των αναγκαίων δοµών και διαδικασιών 
λειτουργίας και αποτύπωσή τους  

• Κατανόηση των αναγκών και αξιολόγηση του επιπέδου γνώσεων και 
δεξιοτήτων των εργαζοµένων βάσει του νέου µοντέλου λειτουργίας και 
οργάνωσης 

• Εκπόνηση και υλοποίηση αναπτυξιακών προγραµµάτων για τους 
προϊσταµένους βάσει των αναπτυξιακών αναγκών που προέκυψαν 

• Χρήση εκ µέρους της διοίκησης της εταιρείας «ανοιχτής», διαρκούς, 
ποιοτικής και αµφίδροµης επικοινωνίας προς τους εργαζοµένους 

• Συµµετοχή των προϊσταµένων στις ενέργειες προώθησης του µηνύµατος 
σχετικά µε την ανάγκη για αλλαγή εντός της επιχείρησης 
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Β’  
 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα αποτελεί µια ακόµα ένδειξη για το πώς η προνοητική 

διαχείριση µπορεί να υποστηρίξει την υλοποίηση της στρατηγικής µιας επιχείρησης. 

Στο συγκεκριµένο παράδειγµα φαίνεται ότι ακόµα και όταν τα συστήµατα δεν είναι 

διατυπωµένα µε σαφήνεια, η εφαρµογή τους µπορεί να είναι ουσιαστική και να 

προσφέρει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα όταν υπάρχουν δύο βασικές 

προϋποθέσεις: καθοδήγηση από τη διοίκηση και αναγνώριση της σηµασίας  

κάλυψης των αναγκών του ανθρώπινου δυναµικού (τεχνικές γνώσεις / 

δεξιότητες).  

 

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 
Η επιχείρηση Β πριν από 6 χρόνια προχώρησε σε σηµαντικές επενδύσεις 

τεχνολογικού εξοπλισµού που την αναβάθµισαν τόσο ποιοτικά όσο και ποσοτικά. 

Έχοντας µελετήσει την αγορά και προσδιορίσει τις περιοχές µε τις µεγαλύτερες 

ευκαιρίες ανάπτυξης αποφάσισε να καινοτοµήσει και να φέρει τεχνολογία από το 

εξωτερικό που θα της επέτρεπε να διαφοροποιηθεί από τους ανταγωνιστές της και 

να αναπτύξει ένα νέο ποιοτικό προϊόν που δεν υπήρχε στην Ελλάδα.  

 

Αποτέλεσµα αυτών των προσπαθειών είναι η συνεχής αύξηση του µεριδίου αγοράς 

που ακόµα και σήµερα, την περίοδο της κρίσης, παρουσιάζει αύξηση. Σηµειώνεται 

ότι η επιχείρηση έχει πολύ µικρή εξαγωγική δραστηριότητα και ο αριθµός των 

εργαζοµένων της δεν ξεπερνάει τα 80 άτοµα.  

 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 
Η διοίκηση της επιχείρησης είχε ήδη προσδιορίσει µε σαφήνεια τη στρατηγική που 

θέλει να ακολουθήσει. Η εστίαση είναι στην καινοτοµία και στη διαφοροποίηση των 

προϊόντων που παράγει σχέση µε τον ανταγωνισµό µέσω της επένδυσης σε νέες 

τεχνολογίες. Προκειµένου να το επιτύχει αυτό έπρεπε να αλλάξει τη νοοτροπία και 

τον τρόπο µε τον οποίο λειτουργούν οι εργαζόµενοι και να τους βοηθήσει να 

αναπτύξουν τις κατάλληλες τεχνικές γνώσεις που απαιτούνται, έτσι ώστε να 

αξιοποιήσουν σε µεγαλύτερο βαθµό την παραγωγική δυνατότητα του νέου 

µηχανολογικού εξοπλισµού της παραγωγής 
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Η ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ  
 
Προκειµένου να επιτευχθεί ο στόχος για ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας, η 

διοίκηση προχώρησε στις παρακάτω ενέργειες: 

• ∆ιατήρηση απλής και εύκολα κατανοητής οργανωτικής δοµής στην οποία 

προωθείται η συνεργασία των τµηµάτων µε ανάθεση κοινών έργων και 

στόχων 

• Ανάδειξη των ρόλων και των τεχνικών ικανοτήτων / δεξιοτήτων και 

συµπεριφορών που είναι απαραίτητοι για αυτή την υλοποίηση των στόχων 

• Σαφής και ξεκάθαρος προσδιορισµός των αρµοδιοτήτων και των 

στόχων του κάθε εργαζόµενου.  

• Χρήση απλής διαδικασίας στοχοθέτησης µε περιοδική παρακολούθηση της 

πορείας επίτευξης των στόχων. Συχνή επικοινωνία των προϊσταµένων 

αλλά και της διοίκησης µε τους εργαζοµένους για τη πορεία υλοποίησης 

των ατοµικών και εταιρικών στόχων αλλά και των αποφάσεων που 

αφορούν τη διαχείριση της εταιρείας και παροχή υποστήριξης όπου 

απαιτείται  

• Ανάδειξη και κατανόηση των ικανοτήτων των εργαζοµένων µέσα από τη 

συχνή επικοινωνία και σχεδιασµός πλάνων ανάπτυξης µέσα από 

στοχευµένα εκπαιδευτικά προγράµµατα, όπως η χρηµατοδότηση 

µεταπτυχιακών προγραµµάτων. Σε αυτά συµπεριλαµβάνεται και η ανάθεση 

προκλήσεων στους εργαζόµενους µε στόχο την ανάπτυξη των ικανοτήτων 

τους προσφέροντάς τους πάντα την κατάλληλη υποστήριξη 

• ∆ηµιουργία πλάνων ανάπτυξης και επένδυση σε εργαζόµενους που 

µπορούν µελλοντικά να αναλάβουν θέσεις ευθύνης, µε αποτέλεσµα κάθε 

κρίσιµη θέση να έχει αντικαταστάτη 

• Καθοδήγηση των προϊσταµένων από τον Γενικό ∆ιευθυντή σε καθηµερινή 

βάση όσον αφορά στη διοίκηση των ανθρώπων τους (cοaching – 

mentoring) 

• Παρακολούθηση των τεχνικών εξελίξεων που συµβαίνουν στη διεθνή 

αγορά και συµµετοχή στελεχών σε συνέδρια για την απόκτηση 

τεχνογνωσίας. Παράλληλα, προώθηση της δηµιουργίας κύκλου γνωριµιών 

και δικτύου επαφών µε ανάλογες επιχειρήσεις στο εξωτερικό, οι οποίες 

έχουν τη θέληση να µεταδώσουν την τεχνογνωσία τους 

• Αποστολή εργαζοµένων σε άλλες εταιρείες στο εξωτερικό για 

εκπαιδευτικές επισκέψεις και σχεδιασµός και εφαρµογή τεχνικής 

εκπαίδευσης και µεταφοράς γνώσης από έµπειρα στελέχη σε νεώτερα 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-153- 

 

• Στοχευµένη επιλογή νέων εργαζοµένων για όλες τις θέσεις µε περισσότερη 

εστίαση στα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας και στη θέληση για 

ανάπτυξη, παρά στις τεχνικές γνώσεις 

• Παρότρυνση εκ µέρους της Γενικής ∆ιεύθυνσης για πειραµατισµό και  

ανάληψη καινοτόµων πρωτοβουλιών από όλους τους εργαζοµένους 

προκειµένου να βελτιωθεί το αποτέλεσµα της εργασίας τους 

• Εστίαση στη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και ισονοµίας για όλους 

τους εργαζοµένους 

 

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
Η βασικότερη δυσκολία που αντιµετώπισε η επιχείρηση ήταν η αλλαγή νοοτροπίας 

των εργαζοµένων. Η όλη προσπάθεια στηρίχθηκε κυρίως στην αλλαγή 

συµπεριφορών και στην ενίσχυση της υπευθυνότητας και των πρωτοβουλιών.    

 

Αυτή µπόρεσε να ξεπεραστεί µέσα από τη συχνή επικοινωνία και την 

αποτελεσµατική µετάδοση µηνυµάτων µε συµµετοχή της ∆ιοίκησης. Με αυτό τον 

τρόπο όλοι οι εργαζόµενοι απέκτησαν κοινή άποψη για τον λόγο και τη σηµασία 

της αλλαγής.  

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Τα αποτελέσµατα όλης αυτής της προσπάθειας ήταν η ενίσχυση του κλίµατος 

συνεργασίας και εµπιστοσύνης προς τη διοίκηση της επιχείρησης, στοιχείο που 

διευκολύνει τη λήψη των αναγκαίων µέτρων εφόσον κάτι τέτοιο είναι απαραίτητο. 

Παράλληλα, η επιχείρηση συνεχίζει να έχει θετικούς ρυθµούς ανάπτυξης που 

φτάνουν στο 15% ακόµα και στην περίοδο της κρίσης. 

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• Ανάλυση της αγοράς και προσδιορισµός του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος της επιχείρησης και επένδυση στην ενίσχυσή του 

• Προσδιορισµός κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων και δηµιουργία 
πλάνων ανάπτυξης 

• Εξωστρέφεια και αναζήτηση στην παγκόσµια αγορά για µεταφορά 
τεχνογνωσίας που θα ενισχύσει την αποτελεσµατικότητα της 
επιχείρησης 

• Συχνή και ουσιαστική επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων και 
διαφόρων επιπέδων 

• Προώθηση της ανάληψης ευθυνών και πρωτοβουλιών από όλους 
τους εργαζόµενους 

• Προώθηση του πειραµατισµού από όλους τους εργαζοµένους   
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Γ’ 

 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα παρουσιάζει τον τρόπο µε τον οποίο αντιµετώπισε µια 

επιχείρηση λιανικού εµπορίου στην Ελλάδα τις προκλήσεις σε νέες δεξιότητες και 

συστήµατα διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού ως αποτέλεσµα των αλλαγών του 

εξωτερικού περιβάλλοντος. Η διαµόρφωση των συνθηκών για τη συνεχή παροχή 

εργαζοµένων µε τις κατάλληλες γνώσεις και δεξιότητες ήταν πρωταρχική για την 

υλοποίηση των στρατηγικών της στόχων.  

 

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 
Η επιχείρηση είναι αλυσίδα λιανικού εµπορίου τροφίµων. Ξεκίνησε ως 

οικογενειακή επιχείρηση, και έχει αναπτυχθεί τόσο µέσω πρωτογενούς ανάπτυξης 

όσο και µέσω εξαγορών. Αποτελεί µέλος πολυεθνικού Οµίλου και 

δραστηριοποιείται στην Ελλάδα, στην οποία κατέχει ηγετικό µερίδιο αγοράς. 

 
 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 
Ο τοµέας λιανικού εµπορίου στην Ελλάδα αντιµετωπίζει σηµαντικές προκλήσεις, 

που συνδέονται µε τις εξελίξεις στην τεχνολογία, την υψηλή ανταγωνιστικότητα 

των επιχειρήσεων, αλλά και τις ολοένα αυξανόµενες  απαιτήσεις των 

καταναλωτών, τόσο σε ποιότητα προϊόντων και εξυπηρέτησης, όσο και στη σχέση 

ποιότητας –τιµής.  

Στο πλαίσιο αυτό, η επιχείρηση, επιθυµώντας να διατηρήσει τη κερδοφορία και την 

ηγετική της θέση, αντιλήφθηκε ότι θα πρέπει να συντονιστεί µε τις εξελίξεις και να 

προχωρήσει σε µία σειρά διορθωτικών δράσεων, οι οποίες θα της εξασφάλιζαν τη 

µελλοντική της επιτυχία. 

 

 

ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ  
 
Η επιχείρηση, αξιολογώντας το επιχειρηµατικό πλαίσιο στο οποίο έπρεπε να 

ανταποκριθεί, εντόπισε δύο καίριες περιοχές στις οποίες έπρεπε να 

δραστηριοποιηθεί – στην αναδιάρθρωση των συστηµάτων διαχείρισης 

ανθρωπίνου δυναµικού  καθώς και στην ανάπτυξη των στελεχών αλλά και 

των εργαζοµένων στα καταστήµατα.  

Συγκεκριµένα, 
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• Εντοπίσθηκαν οι κύριοι ρόλοι και δεξιότητες, γνώσεις, συµπεριφορές 

που θα είναι απαραίτητες για την επιτυχηµένη λειτουργία της στο µέλλον, 

λαµβάνοντας υπόψη τους βασικούς άξονες της στρατηγικής και 

αναπτύχθηκαν λεπτοµερείς περιγραφές θέσεων εργασίας ανάλογα µε τις 

ανάγκες της επιχείρησης σε ρόλους και δεξιότητες. 

• Οµαδοποιήθηκαν οι ρόλοι που υφίστανται στην επιχείρηση, ανάλογα µε 

τις υπευθυνότητες και τα χαρακτηριστικά τους, και αναπτύχθηκαν 

«Οικογένειες Θέσεων Εργασίας». Για κάθε  Οικογένεια Θέσεων 

δηµιουργήθηκαν διακριτά επίπεδα, στα οποία τοποθετήθηκαν οι ρόλοι, 

ανάλογα µε το βαθµό συµβολής τους στα αποτελέσµατα της επιχείρησης. 

Συγχρόνως, εντοπισθήκαν και αντιµετωπίσθηκαν επικαλύψεις ρόλων και 

αρµοδιοτήτων, επιτρέποντας στον εργαζόµενο να γνωρίζει τι αναµένεται 

από αυτόν και πώς συµβάλλει στην επίτευξη των αποτελεσµάτων. Προς 

αντιµετώπιση πιθανών παρανοήσεων, η επιχείρηση διεξήγε ειδικά 

προγράµµατα, που εστίαζαν στη καλύτερη κατανόηση από την πλευρά 

των εργαζοµένων, των ρόλων και αρµοδιοτήτων τους. Με βάση τις 

οικογένειες θέσεων και τα διακριτά επίπεδα διαµορφώθηκε κατάλληλη 

πολιτική που επιτρέπει την έγκαιρη και συνεχή κάλυψη των καίριων ρόλων 

της επιχείρησης από εσωτερικούς υποψηφίους (career path process). 

• Αναπτύχθηκε και εισήχθη ένα νέο σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης, 

το οποίο επέτρεπε στην επιχείρηση να παρακολουθεί, να αξιολογεί και να 

υποστηρίζει την πρόοδο και την πορεία των στελεχών της σε σχέση µε τους 

καθορισµένους προσωπικούς και συλλογικούς στόχους. Με αυτό τον τρόπο 

η επιχείρηση και οι εργαζόµενοι ήταν περισσότερο βέβαιοι ότι οι 

προσπάθειες που καταβάλλονταν ήταν προς τη σωστή κατεύθυνση. 

• Στο πλαίσιο της ανάπτυξης των εργαζοµένων, δηµιουργήθηκαν ατοµικά 

πλάνα ανάπτυξης και αξιοποιήθηκε το σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης 

στις αποφάσεις για προαγωγές και εκπαίδευση του προσωπικού. Η 

επιχείρηση έχει προχωρήσει στην επιτυχή οργάνωση και διεξαγωγή 

πολλαπλών εκπαιδευτικών και αναπτυξιακών προγραµµάτων, 

κατάλληλα προσανατολισµένων στην ανάπτυξη των απαιτούµενων 

δεξιοτήτων για την αντιµετώπιση των προκλήσεων που βιώνει.  

• ∆εδοµένης της στρατηγικής σηµασίας που έχει η άριστη εξυπηρέτηση των 

πελατών, η επιχείρηση έχει δώσει ιδιαίτερη έµφαση στην ανάπτυξη των 

ανώτερων στελεχών των καταστηµάτων. Σχεδίασε και εκτέλεσε ένα 

µεγάλο εκπαιδευτικό πρόγραµµα, µε την βοήθεια εισηγητών από το 
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Οικονοµικό Παν/µιο Αθηνών, στο οποίο έλαβαν µέρος γύρω στους 600 

υπεύθυνους τοµέων καταστηµάτων, οι οποίοι προορίζονταν µελλοντικά για 

θέσεις υποδιευθυντών και διευθυντών καταστηµάτων. Το σεµινάριο 

στηριζόταν στην ενεργητική συµµετοχή των εργαζοµένων και περιλάµβανε, 

πέραν των διαλέξεων και των οµαδικών ασκήσεων, τη συµπλήρωση 

ψυχοµετρικών τεστ και ατοµικό feedback. 

 

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
Η επιχείρηση δεν αντιµετώπισε ιδιαίτερα εµπόδια καθώς οι αλλαγές έγιναν 

σταδιακά και οι εργαζόµενοι είχαν αρκετό χρόνο να τις κατανοήσουν και να  

προσαρµοστούν σε αυτές.  

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Η επιχείρηση δραστηριοποιείται επιτυχώς στο τοµέα της και χαρακτηρίζεται από 

τον πολύ υψηλό δείκτη ποιότητας, αξιοπιστίας και εξυπηρέτησης. Τα τελευταία έτη 

έχει καταφέρει να περιορίσει τα διοικητικά της κόστη, δεδοµένης της ύπαρξης µίας 

πιο σαφούς και µη επικαλυπτόµενης οργανωτικής δοµής. 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• Ανάλυση της αγοράς και προσδιορισµός του ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος της επιχείρησης και επένδυση στην ενίσχυσή του 

• Οργάνωση και αποσαφήνιση ρόλων και αρµοδιοτήτων 
• Προσδιορισµός κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων και διαµόρφωση 

εκπαιδευτικών προγραµµάτων για την ανάπτυξη τους 
• ∆ηµιουργία πλάνων ανάπτυξης των εργαζοµένων  
• ∆ιαµόρφωση συστήµατος διαχείρισης της απόδοσης µε στόχο την 

υποστήριξη και παρακολούθηση της πορείας υλοποίησης των στόχων 
• Σύνδεση όλων των ενεργειών µεταξύ τους προκειµένου να υπάρχει συνοχή 
• Χρόνος που δόθηκε στους εργαζοµένους να κατανοήσουν και να 

ενστερνιστούν τις αλλαγές 
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ∆’ 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα παρουσιάζει την ανάγκη για την προσαρµογή της 

εσωτερικής οργάνωσης στις απαιτήσεις της αγοράς. Η εναρµόνιση και ο 

συντονισµός όλων των µερών προς µια κοινή κατεύθυνση και η κατανόηση τόσο 

από την επιχείρηση, όσο και από τους εργαζοµένους, του τρόπου µε τον οποίο 

συνεισφέρουν στην επίτευξη των επιχειρηµατικών στόχων, διαµόρφωσε το πλαίσιο 

των ενεργειών για να υποστηριχθεί η υλοποίησή τους.  

 

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 

Η Επιχείρηση δραστηριοποιείται στον τοµέα παροχής υπηρεσιών τεχνολογίας στην 

Ελλάδα και στα Βαλκάνια προσφέροντας πρωτοπόρα προϊόντα και υπηρεσίες στους 

πελάτες της.  

 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 
Η επιχείρηση, αντιµετώπιζε µία σειρά από σηµαντικές προκλήσεις, ήτοι: 
   
– ∆ιατήρηση της κερδοφόρου ανάπτυξης 

– Αύξηση του µεριδίου της στην Ελληνική αγορά  

– Εδραίωση της παρουσίας της στην ευρύτερη γεωγραφική περιοχή και 

– Ανάπτυξη σε νέες αγορές 

Η επιτυχής αντιµετώπισή τους είχε ως προϋπόθεση την αποτελεσµατική οργάνωση 

των λειτουργιών της και µέγιστη αξιοποίηση των δυνατοτήτων των ανθρώπων της.  

Ωστόσο, ο ταχύς ρυθµός ανάπτυξης και η έντονη εστίαση στην εξωστρέφεια, δεν 

είχαν ευνοήσει έως τότε την ανάπτυξη τυποποιηµένων, αποτελεσµατικών 

λειτουργικών συστηµάτων και διαδικασιών - η επιχείρηση είχε αναπτυχθεί άνισα, 

εστιάζοντας όλη της την προσοχή στο εξωτερικό περιβάλλον, ενώ είχε 

«παραµελήσει» την αποτελεσµατικότητα της εσωτερικής της οργάνωσης.  

 

ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ  
 
Η επιχείρηση, αντιλαµβανόµενη ότι η µελλοντική της ανάπτυξη θα τελούσε σε 

άµεση συνάρτηση µε την υγιή εσωτερική της αναδιοργάνωση, καθώς και µε την 

αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού της, αποφάσισε να προχωρήσει σε δράσεις 

µε βασικό άξονα τη στρατηγική της και την επιθυµητή µελλοντική της θέση.  

Συγκεκριµένα,  
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• ∆ιεξήγαγε µια αναλυτική έρευνα εργαζοµένων, µε σκοπό να αποτυπώσει 

την εικόνα που έχουν οι εργαζόµενοι για την επιχείρηση, και να 

εντοπισθούν οι περιοχές που χρήζουν βελτίωσης και στις οποίες θα έπρεπε 

να εστιάσει τη προσοχή της. Τα αποτελέσµατα πράγµατι κατέδειξαν ότι ενώ 

η επιχείρηση βίωνε ένα πολύ καλό, ανθρωποκεντρικό κλίµα, υπήρχαν 

ελλείψεις στο οργανωτικό/λειτουργικό  µοντέλο της επιχείρησης, µε άµεσο 

αντίκτυπο στην αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων. Επιπλέον,  

εντοπίσθηκε η ανάγκη για πιο οργανωµένη και συστηµατική αξιολόγηση 

καθώς και παροχή αναπτυξιακών και εκπαιδευτικών ευκαιριών στους 

εργαζοµένους. 

• Η επιχείρηση, αξιολογώντας τα αποτελέσµατα της έρευνας και 

λαµβάνοντας υπόψη τους στρατηγικούς της στόχους, καθώς και το 

εξωτερικό της περιβάλλον, κατέληξε σε ένα πλάνο δράσεων για τα 

επόµενα έτη, που θα της επέτρεπε να φτάσει την εσωτερική της λειτουργία 

στο επίπεδο που θα υποστήριζε µε τον πλέον αποτελεσµατικό τρόπο την 

υλοποίηση της στρατηγικής της.  

• Προχώρησε σε άµεση αναδιοργάνωση της εσωτερικής της δοµής, 

αποσκοπώντας στο καθορισµό σαφών,  διακριτών  ιεραρχικών επιπέδων 

καθώς και στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της. Οι ρόλοι, 

κατηγοριοποιήθηκαν και εντάχθηκαν σε Οικογένειες Θέσεων Εργασίας, 

ορίζοντας υπευθυνότητες, κύρια κριτήρια µέτρησης της απόδοσης, γνώσεις 

και δεξιότητες για κάθε επίπεδο. Για κάθε  Οικογένεια Θέσεων 

δηµιουργήθηκαν διακριτά επίπεδα, στα οποία τοποθετήθηκαν οι ρόλοι, 

ανάλογα µε το βαθµό συµβολής τους στα αποτελέσµατα της επιχείρησης. 

Συγχρόνως, εντοπισθήκαν και αντιµετωπίσθηκαν επικαλύψεις ρόλων και 

αρµοδιοτήτων, επιτρέποντας στον εργαζόµενο να γνωρίζει τι αναµένεται 

από αυτόν και πώς συµβάλλει στην επίτευξη των αποτελεσµάτων.  

• Εντοπίσθηκαν οι κρίσιµοι ρόλοι και δεξιότητες για την επιχείρηση για τα 

επόµενα 2-3 έτη, µε σκοπό την αντιµετώπιση πιθανών χασµάτων σε σχέση 

µε την υφιστάµενη κατάσταση. Εν συνεχεία, δηµιουργήθηκε ένα πλαίσιο 

που επιτρέπει τη συνεχή τροφοδοσία των ρόλων αυτών µε ικανά και 

κατάλληλα εκπαιδευµένα στελέχη (career path).  

• Αναπτύχθηκε ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διοίκησης της απόδοσης 

των εργαζοµένων βάσει του οποίου οι επιχειρησιακοί στόχοι επιµερίζονται 

σε επίπεδο τµήµατος και εργαζοµένου και η πορεία τους παρακολουθείται 

από τους προϊσταµένους, επιτρέποντας τη λήψη διορθωτικών µέτρων σε 
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περίπτωση αποκλίσεων και επιτρέποντας την επιβράβευση των 

εργαζοµένων που επιτυγχάνουν τελικά τους ποσοτικούς και ποιοτικούς 

στόχους τους.  

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
Μία από τις βασικότερες δυσκολίες που αντιµετώπισε η επιχείρηση ήταν η αλλαγή 

νοοτροπίας των εργαζοµένων, οι οποίοι λόγω της οργανωτικής δοµής που είχε έως 

τότε η εταιρεία µε αναγνωρισµένους ρόλους µόνο τους ρόλους που έφεραν 

ευθύνη για µία µονάδα (τµήµα, υποδιεύθυνση, διεύθυνση) , έβλεπαν ως µοναδικό 

τρόπο για ανάπτυξη και επιβράβευση, την ανέλιξη σε αυτά τα διοικητικά επίπεδα.  

Επίσης, βασική δυσκολία ήταν η αλλαγή της φιλοσοφίας που αφορούσε στη 

διοίκηση της απόδοσης, έτσι ώστε να ενισχυθεί η κουλτούρα απόδοσης 

(performance culture) και υπευθυνότητας  σε όλα τα επίπεδα (accountable 

organization), καθώς οι εργαζόµενοι δεν ήταν µαθηµένοι να λειτουργούν µε 

συστήµατα και διαδικασίες. 

 

Μία σειρά από παράγοντες βοήθησαν στο να ξεπεραστούν αυτές οι δυσκολίες.  

• η αποφασιστικότητα της διοίκησης σε όλα τα επίπεδα να κάνει την αλλαγή 

• η ποιότητα της επικοινωνίας προς όλες τις κατευθύνσεις και τα 

ενδιαφερόµενα µέρη ώστε να είναι κατανοητή η αλλαγή (τι αλλάζει) και οι 

ωφέλειες που απορρέουν από την αλλαγή (τι σηµαίνει) 

• Η δυνατότητα της ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινου ∆υναµικού να «µιλάει» την 

επιχειρηµατική γλώσσα (business), να αντιλαµβάνεται ποια είναι τα κρίσιµα 

σηµεία της προνοητικής διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού που συνδέονται 

µε τη στρατηγική της επιχείρησης και να τα προωθεί κατάλληλα 

• Η αφοσίωση της ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινου ∆υναµικού στο συνολό της στην 

επίτευξη του στόχου, η οποία έδωσε σηµαντικό χρόνο και σκέψη σε όλη αυτή 

την πορεία της αλλαγής 

• Η ισορροπία µεταξύ χρόνου για το σχεδιασµό και χρόνου για την επικοινωνία 

και υλοποίηση (ρεαλιστική προσέγγιση) 

• Ο χρόνος που δόθηκε σε όλα τα επίπεδα για να κατανοήσουν και να 

ενστερνιστούν τις αλλαγές, καθώς µία αλλαγή για να µπορέσει να γίνει 

αποδεκτή χρειάζεται χρόνο  
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ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Τα στελέχη και οι εργαζόµενοι, έχουν πλέον κατανοήσει τα οφέλη της 

αναδιοργάνωσης και της εισαγωγής των συστηµάτων διοίκησης ανθρώπινου 

δυναµικού. Ταυτόχρονα, η επιχείρηση έχει βιώσει µία σταθερή ανάπτυξη και έχει 

καταφέρει να κατακτήσει ηγετική θέση και να ενισχύσει την κερδοφορία της, παρά 

τις δυσµενείς οικονοµικές συνθήκες.  

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• Αποφασιστικότητα της διοίκησης σε όλα τα επίπεδα να κάνει την αλλαγή 
• Επικοινωνία ώστε να είναι κατανοητό τι και γιατί αλλάζε - Ανάπτυξη 

κατάλληλου πλάνου ενηµέρωσης για την άµβλυνση τυχόν αντιδράσεων από 
τους εργαζόµενους 

• ∆υνατότητα της ∆ιεύθυνσης Ανθρώπινου ∆υναµικού να συνδέει και να 
προωθεί κατάλληλα εκείνες τις πρακτικές ανθρώπινου δυναµικού που θα 
«πάνε µπροστά» την επιχείρηση  

• Ισορροπία µεταξύ χρόνου για το σχεδιασµό και χρόνου για την επικοινωνία 
και υλοποίηση (ρεαλιστική προσέγγιση) 

• Χρόνος που δόθηκε σε όλα τα επίπεδα να κατανοήσουν και να 
ενστερνιστούν τις αλλαγές  

• Συµµετοχή των εργαζοµένων  
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3.5.2 ∆ΙΕΘΝΕΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Ε’: TESCO 
 
Το συγκεκριµένο παράδειγµα περιγράφει τον τρόπο µε τον οποίο η εταιρεία 

προγραµµατίζει την κάλυψη των αναγκών σε εργαζοµένους και δεξιότητες µε 

ταχύτητα και αποτελεσµατικότητα χωρίς να διαταράσσεται η ποιότητα και το 

επίπεδο των υπηρεσιών που παρέχονται στους πελάτες .  

 

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

Η TESCO είναι από τις µεγαλύτερες εταιρείες λιανεµπορίου στο Ηνωµένο Βασίλειο 

και ένας από τους µεγαλύτερους εργοδότες του ιδιωτικού τοµέα. Τα προϊόντα της 

χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθµό διαφοροποίησης -  είδη διατροφής 

(supermarket), ηλεκτρικά είδη και είδη ρουχισµού. Η στρατηγική της επιχείρησης 

χαρακτηρίζεται από έντονη εξωστρέφεια  και περιστρέφεται σε πολύ µεγάλο βαθµό 

γύρω από την έννοια της διεθνούς επέκτασης και ανάπτυξης, ενώ µέρος του 

οράµατος είναι η συνεχής ανάπτυξη των αγορών και των προϊόντων. 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 

Οι ανάγκες της σε ανθρώπινο δυναµικό και νέες θέσεις εργασίας που στελεχώνουν 

τα καταστήµατα προκύπτουν από 3 διαφορετικούς παράγοντες: α) επέκταση της 

εταιρείας, β) συνταξιοδότηση /αποχώρηση εργαζοµένων και γ) µεταβολή της 

επιχειρηµατικής στρατηγικής λόγω  της ανάπτυξης νέων προϊόντων ή µεταβολών 

στο εσωτερικό/εξωτερικό περιβάλλον.  

Η παρουσία κατάλληλων εργαζοµένων, µε τις κατάλληλες ικανότητες και 

δεξιότητες, τοποθετηµένων στις κατάλληλες θέσεις την κατάλληλη στιγµή, 

αποτελεί θέµα στρατηγικής σηµασίας για την TESCO καθώς και µία από τις 

προκλήσεις που αντιµετωπίζει στην προσπάθεια της διεθνούς επέκτασης, που 

πρέπει διαρκώς να υποστηρίζεται από τη διαθεσιµότητα ικανών στελεχών. Στόχος 

είναι η συνεχής παροχή υψηλού επιπέδου υπηρεσιών προς τους πελάτες από 

όλους τους εργαζοµένους.  
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ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 

Για την αντιµετώπιση του ζητήµατος αυτού, η εταιρεία έχει θεσπίσει και εφαρµόζει 

ένα σύστηµα προνοητικής διαχείρισης, που της επιτρέπει να προβλέπει τις 

µελλοντικές της ανάγκες σε ανθρώπινο δυναµικό τόσο σε αριθµό, όσο και σε 

ποιότητα (δεξιότητες γνώσεις, ικανότητες και συµπεριφορές) όσον αφορά στις 

διοικητικές αλλά και στις µη διοικητικές θέσεις, βάσει πάντα της στρατηγικής της 

επιχείρησης, αλλά και του ετήσιου επιχειρησιακού σχεδίου. Πιο συγκεκριµένα:  

• Με βάση τη στρατηγικές της επιδιώξεις και τους στόχους, πραγµατοποιείται 

σχεδιασµός σε µακροχρόνιο ορίζοντα, ο οποίος επιµερίζεται σε ετήσια 

βάση. Σε τακτά χρονικά διαστήµατα γίνεται επισκόπηση και απολογισµός 

της πορείας υλοποίησης του προγραµµατισµού για να διασφαλισθεί ότι οι 

αρχικές προβλέψεις συνεχίζουν να ανταποκρίνονται στις εξελίξεις και να 

είναι επίκαιρες - σε διαφορετική περίπτωση, οι υπεύθυνοι προχωρούν σε 

διορθωτικές κινήσεις.   

Σκοπός είναι να διασφαλίζεται διαρκώς επαρκής χρόνος και ευελιξία στην 

εύρεση και προσέλκυση των εργαζοµένων, συµβάλλοντας στην 

απρόσκοπτη υλοποίηση του στρατηγικού πλάνου της TESCO, δεδοµένου ότι 

η µη έγκαιρη πρόβλεψη µπορεί να σηµαίνει ακόµα και αδυναµία έναρξης 

λειτουργίας καινούργιου καταστήµατος. 

• Στο πλαίσιο της προνοητικής διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού, η TESCO 

έχει θεσπίσει ένα σύστηµα «∆ιαχείρισης και Προγραµµατισµού 

Ταλέντων». Μέσω της ετήσιας Αξιολόγησης της Απόδοσης, οι εργαζόµενοι, 

µπορούν να αιτηθούν τη µετακίνηση τους σε άλλες θέσεις εργασίας, ενώ 

προϊστάµενοι αναλαµβάνουν να τους ενηµερώσουν για τα συγκεκριµένα 

χαρακτηριστικά της θέσης - ποιες είναι επιθυµητές δεξιότητες, οι τεχνικές 

ικανότητες, γνώσεις και εµπειρία που απαιτούνται, επιτρέποντας έτσι τη 

δηµιουργία ενός εξατοµικευµένου πλάνου ανάπτυξης. 

• Επιπλέον, για την υποστήριξη σωστού προγραµµατισµού έχουν αναπτυχθεί 

λεπτοµερείς περιγραφές θέσεων εργασίας και έχουν καθοριστεί τα 

επιθυµητά χαρακτηριστικά και οι συµπεριφορές που απαιτούνται για κάθε 

θέση, επιτρέποντας στον κάθε εργαζόµενο να γνωρίζει τι αναµένεται από 

αυτόν και πως συµβάλλει στην επίτευξη των αποτελεσµάτων. 

Αφού η ΤESCO καθορίσει την επιχειρηµατική στρατηγική και το πλάνο της, 

αποφασίζει για τις ανάγκες της σε ανθρώπινο δυναµικό. Η πρώτη πηγή για την 

κάλυψη των θέσεων αποτελεί η εσωτερική αγορά εργασίας - το σύστηµα 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-163- 

 

«διαχείρισης και προγραµµατισµού ταλέντων» και κατόπιν εάν δεν βρεθούν 

ενδιαφερόµενοι ή κατάλληλοι υποψήφιοι, αναρτάται σχετική αγγελία στο Intranet. 

Μόνο σε περίπτωση που καµία από τις δυο µεθόδους δεν αποδώσει, κατευθύνεται 

στην εξωτερική αγορά εργασίας, µέσω αγγελιών, λήψη και επεξεργασία 

βιογραφικών, διενέργεια  συνεντεύξεων και κέντρων αξιολόγησης.  

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

Συνολικά, η εισαγωγή και χρήση συστηµάτων προνοητικής διαχείρισης, επέτρεψε 

στην TESCO  να αντιµετωπίσει τις ελλείψεις σε στελέχη, κυρίως σε ειδικότητες που 

απαιτούν µεγάλη εξειδίκευση και εµπειρία για τη λειτουργία των καταστηµάτων. 

Συνδέοντας την επιχειρηµατική στρατηγική και πλάνα µε τις ανάγκες σε 

ανθρώπους και δεξιότητες, η TESCO καταφέρνει έγκαιρα και αποτελεσµατικά να 

προσλαµβάνει και να εκπαιδεύσει τα στελέχη ώστε να ανταποκρίνονται στις νέες 

επιχειρηµατικές προκλήσεις. 

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• ∆ιαµόρφωση στρατηγικής και ανάδειξη αναγκών σε αριθµό και ικανότητες / 
δεξιότητες εργαζοµένων 

• Παρακολούθηση υλοποίησης στόχων για την λήψη διορθωτικών µέτρων 
• ∆ιαρκής παρακολούθηση και καταγραφή των ικανοτήτων που διαθέτουν οι 

εργαζόµενοι 
• ∆ιαµόρφωση προγραµµάτων εκπαίδευσης µε στόχο την ανταπόκριση των 

εργαζοµένων στο ρόλο τους 
• Παροχή ευκαιριών ανάπτυξης και εξέλιξης  

 
 

Επιχείρηση ΣΤ’ 
 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα παρουσιάζει τον τρόπο µε τον οποίο αντιµετώπισε η 

επιχείρηση την ανάγκη αλλαγής του λειτουργικού της µοντέλου µε την 

ταυτόχρονη αλλαγή νοοτροπίας και δεξιοτήτων.  

 

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 
Η υπό εξέταση επιχείρηση είναι µία διεθνούς εµβέλειας φαρµακευτική εταιρεία, µε 

ιδιαίτερα έντονη παρουσία και ισχυρό µερίδιο αγοράς τόσο στην Ευρώπη όσο και 

στον υπόλοιπο κόσµο. ∆ραστηριοποιείται στην έρευνα και ανάπτυξη 

ανταγωνιστικών και καινοτόµων φαρµάκων, αλλά και σε συµπληρώµατα 

διατροφής παιδικές τροφές καθώς και κτηνιατρική προϊόντα. 
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Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 
Το 2006 άρχισε να αντιµετωπίζει µείωση των εσόδων της, λόγω σηµαντικών 

µεταβολών στο φαρµακευτικό κλάδο. Συγκεκριµένα, πολλά από τα προϊόντα της, 

τα οποία µέχρι τότε προστατεύονταν από πατέντες, έχασαν την αποκλειστικότητά 

τους και άρχισαν να αντιµετωπίζουν έντονο ανταγωνισµό, ενώ συγχρόνως, οι 

µεταβολές στις τιµές των φαρµακευτικών προϊόντων, καθώς και στο σχετικό 

νοµοθετικό πλαίσιο,  λειτούργησαν ως επιπλέον επιβαρυντικοί παράγοντες. 

 

Η επιχείρηση, στο πλαίσιο της αντιµετώπισης αυτού του νέου επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος, αποφάσισε να µεταβάλλει τη στρατηγική της κατεύθυνση και να 

µετακινήσει τη προσοχή της από το πεδίο της έρευνας και παραγωγής  καινοτόµων 

και προστατευµένων µε πατέντες προϊόντων, σε ένα νέο µοντέλο, καθοδηγούµενο 

από τις ανάγκες των πελατών και της αγοράς, καθώς και στην ανάπτυξη πιο 

ολοκληρωµένων  ιατρικών προϊόντων και υπηρεσιών. Η νέα αυτή στρατηγική 

κατεύθυνση, τοποθετούσε το πελάτη και όχι τόσο το προϊόν στο επίκεντρο των 

δράσεών της µε αποτέλεσµα την ανάγκη για έναν νέο τρόπο οργάνωσης, 

λειτουργίας, επικοινωνίας και συνεργασίας και προσέγγισης του πελάτη. 

 

ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 
 
Προς αυτή τη κατεύθυνση, η επιχείρηση υιοθέτησε και εφάρµοσε πρακτικές 

προνοητικής διαχείρισης, µελετώντας τη νέα επιχειρησιακή στρατηγική και τις 

µελλοντικές της ανάγκες και αναλαµβάνοντας συγκεκριµένες δράσεις που θα της 

επέτρεπαν να ενεργήσει έγκαιρα και να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά στο νέο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον. 

Η επιχείρηση επικεντρώθηκε σε τέσσερις βασικούς πυλώνες: 

• Απλοποίηση της επιχειρησιακής δοµής και στη δηµιουργία ενός 

«έξυπνου» και ευέλικτου οργανισµού, που θα επέτρεπε την ανάπτυξη των 

αγορών και τη βέλτιστη αξιοποίηση των παρουσιαζόµενων ευκαιριών, ενώ 

συγχρόνως θα υποστήριζε την καινοτοµία, 

• Ανάπτυξη των ταλέντων και των δεξιοτήτων των εργαζοµένων προς 

την κατεύθυνση που θα υποστήριζε τη νέα στρατηγική 

• ∆ηµιουργία µίας κουλτούρας και επιχειρησιακού κλίµατος που θα 

υποστήριζε την αλλαγή και θα δηµιουργούσε µία αίσθηση επείγοντος και 

τέλος 

• Επιτυχή επικοινωνία των µεταβολών στο ανθρώπινο δυναµικό της.  
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Προκειµένου να υλοποιήσει τους παραπάνω στόχους, η επιχείρηση προχώρησε στις 

ακόλουθες ενέργειες:  

• Εσωτερική αναδιοργάνωση και δηµιουργία µικρότερης, επίπεδης και 

αλληλοεξαρτώµενης επιχειρησιακής δοµής, η αποτελεσµατική λειτουργία 

της οποίας προϋποθέτει  τη στενή συνεργασία µεταξύ τµηµάτων και 

υπηρεσιών που µέχρι πρότινος λειτουργούσαν ανεξάρτητα - όπως 

παραδείγµατος χάρη διοικητικών στελεχών µε κέντρα ποιότητας. Η 

αναδιοργάνωση αυτή συνέβαλλε στην πιο συνολική/ολιστική προσέγγιση 

της αγοράς αλλά και των εµπλεκοµένων φορέων, ενώ συγχρόνως βελτίωσε 

την ευελιξία και την ταχύτητα λήψης αποφάσεων. 

• Στο πλαίσιο της αναδιοργάνωσης, η επιχείρηση αξιολόγησε την 

καταλληλότητα και αναγκαιότητα των υφιστάµενων ρόλων, 

δεξιοτήτων και συµπεριφορών - πολλές από τις δεξιότητες που κατείχαν 

έως τότε οι εργαζόµενοι, κρίθηκαν πλέον παρωχηµένες, ενώ νέες 

αναδύθηκαν ως  απαραίτητες για την επίτευξη της νέας στρατηγικής. Η 

επιχείρηση, εντόπισε εργαζοµένους που κατείχαν τα επιθυµητά 

χαρακτηριστικά και τους ανάδειξε σε πρότυπα εντός της επιχείρησης. Η 

πρακτική αυτή, είχε διττό αποτέλεσµα – βοήθησε στην καλύτερη 

κατανόηση των επιθυµητών χαρακτηριστικών, ενώ συγχρόνως, (άτυπα 

αλλά ουσιαστικά) προσέφερε µία µορφή επιβράβευσης στους 

συγκεκριµένους εργαζοµένους.  

• Στης συνέχεια για να δηµιουργήσει κλίµα συµµετοχής και να ενισχύσει 

την αµφίδροµη επικοινωνία, διεξήγαγε µία έρευνα εργαζοµένων µέσω 

της οποίας άντλησε πληροφορίες για την υφιστάµενη κατάσταση της 

επιχείρησης – «πώς οι εργαζόµενοι αντιλαµβάνονται και τι άποψη 

σχηµατίζουν για τις αλλαγές που συντελούνται». Κατόπιν, δηµιουργήθηκε 

ένα πλάνο δράσεων, λαµβάνοντας σε µεγάλο βαθµό υπόψη τα 

αποτελέσµατα της έρευνας. Το κάθε τµήµα δεσµεύτηκε προς την υλοποίηση 

συγκεκριµένων δράσεων, ενώ συγχρόνως συνεργαζόταν µε τα υπόλοιπα 

τµήµατα για ανταλλαγή ιδεών και βέλτιστων πρακτικών. Με αυτό τον 

τρόπο, τέθηκαν οι βάσεις για τη δια-τµηµατική συνεργασία, που ήταν 

απαραίτητη στο πλαίσιο της νέας στρατηγικής. 

 

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
Η επιχείρηση δεν αντιµετώπισε ιδιαίτερα εµπόδια στη διαδικασία αλλαγής 

δεδοµένου ότι η διοικητική οµάδα κατάφερε να υποστηρίξει δυναµικά το εγχείρηµα 
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αυτό, ενώ η ενεργή εµπλοκή των εργαζοµένων κατάφερε να αµβλύνει πιθανές 

αντιδράσεις.  

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ  
 
Με την ολοκλήρωση του προγράµµατος, η φαρµακευτική είχε επιτυχώς 

µεταφράσει τη στρατηγική σε απλούς, κατανοητούς στόχους, την είχε 

επικοινωνήσει στους εργαζοµένους, ενώ συγχρόνως είχε εξασφαλίσει την 

εµπιστοσύνη και τη συµµετοχή τους, διατηρώντας ένα καλό επιχειρησιακό κλίµα. 

 

Έξι µήνες µετά τη λήψη των δράσεων, όπως αυτές συµφωνήθηκαν, 

πραγµατοποιήθηκε µία δεύτερη έρευνα εργαζοµένων. Ο δείκτης µέτρησης 

κλίµατος είχε µεταβληθεί θετικά κατά 15 ποσοστιαίες µονάδες- ποσοστό ιδιαίτερα 

σηµαντικό. Συγχρόνως, οι εργαζόµενοι στο µεγαλύτερο ποσοστό τους, δήλωσαν 

ότι γνωρίζουν ποιά είναι τα αναµενόµενα από αυτούς αποτελέσµατα, ότι είχαν 

επαρκή πρόσβαση σε αναπτυξιακές δράσεις και προγράµµατα και ότι το εργασιακό 

κλίµα που βιώνει. 

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• Αναδιοργάνωση της οργάνωσης και του τρόπου λειτουργίας όλων των 
τµηµάτων 

• Επικοινωνία για την µετάδοση της ανάγκης για αλλαγή και υποστήριξη από 
τη ∆ιοίκηση 

• Ανάδειξη κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων για την υλοποίηση της 
στρατηγικής 

• Ιεράρχηση προτεραιοτήτων για την αποτελεσµατική εφαρµογή της αλλαγής  
λαµβάνοντας υπόψη τη γνώµη των εργαζοµένων 

 

 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Ζ’: HERTZ FRANCE 

 
Το συγκεκριµένο παράδειγµα επιλέχθηκε γιατί παρουσιάζει µε ποιο τρόπο η 

προνοητική διαχείριση προσεγγίστηκε από τη Hertz France καθοδηγούµενη από 

τον Οδηγό Προνοητικής ∆ιαχείρισης που υπάρχει στη Γαλλία (GPEC). Οι δράσεις 

που παρουσιάζονται αναδεικνύουν την αναγκαιότητα για σύνδεσή τους µε τη 

στρατηγική και τη συνεργασία τους για την επίτευξη των κοινών στόχων. Σε αυτή 

την προσπάθεια συµµετείχαν και οι εκπρόσωποι των εργαζοµένων οι οποίοι 

αξιοποιήθηκαν κατάλληλα για τη λήψη των αναγκαίων αποφάσεων και αλλαγών.  
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Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 
Η Hertz είναι µία από τις  µεγαλύτερες εταιρείες ενοικίασης αυτοκινήτων (Rent a 

Car) βάσει των οικονοµικών µεγεθών της και του στόλου των οχηµάτων που 

διαχειρίζεται. ∆ραστηριοποιείται σε 150 χώρες και κατέχει το µεγαλύτερο µερίδιο 

αγοράς στις Ηνωµένες Πολιτείες, αλλά και στις περισσότερες Ευρωπαϊκές χώρες.  

 

H ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 
Η Hertz France, το 2008 έθεσε σαν στόχο να γίνει: 

• η πιο γνωστή και ευρέως χρησιµοποιούµενη εταιρεία ενοικίασης αυτοκινήτων 

• να βελτιώσει το επίπεδο των παρεχόµενων υπηρεσιών 

• να επιτύχει υψηλά επίπεδα ικανοποίησης πελατών  

• να καθιερωθεί και να λειτουργήσει ως πρότυπο για τις υπόλοιπες 

ανταγωνιστικές επιχειρήσεις στη Γαλλία.  

 

Απώτερος στόχος ήταν η δηµιουργία µίας νοητής γέφυρας, που συνδέει την 

επιχείρηση του σήµερα µε την επιθυµητή επιχείρηση του αύριο, και παρέχει 

καθοδήγηση στους εργαζοµένους ώστε να αναπτυχθούν µε το πιο αποτελεσµατικό 

τρόπο και να καταφέρουν να υποστηρίξουν της επιχείρηση στην εκπλήρωση της 

στρατηγικής της. 

 

ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 
 
Αντιλαµβανόµενη την καθοριστική σηµασία που έχει η συµβολή των εργαζοµένων 

προς την επίτευξη των προκλήσεων, η Hertz France υιοθέτησε και ενσωµάτωσε 

στην κουλτούρα της την έννοια της προνοητικής διαχείρισης ανθρωπίνου 

δυναµικού, επιτρέποντας στην επιχείρηση να διαθέτει ανά πάσα στιγµή το 

κατάλληλο ανθρώπινο δυναµικό, «οπλισµένο» µε τις κατάλληλες δεξιότητες, 

γνώσεις και κίνητρα. Συγχρόνως ενίσχυσε το ρόλο και τη συµµετοχή των 

εργαζοµένων της στη λήψη των αποφάσεων προσφέροντας στους εργαζοµένους 

της τα εφόδια που θα τους επιτρέψουν να οδηγήσουν την εταιρεία στη στρατηγική 

θέση που εκείνη επιθυµούσε. Προκειµένου να επιτύχει τους στόχους της, η 

εταιρεία προχώρησε στα ακόλουθα βήµατα: 

• Χρήση της µεθόδου Balanced Scorecard για την κατανοµή των 

επιχειρησιακών στόχων σε όλα τα τµήµατα και τα επίπεδα των 

εργαζοµένων. Με αυτό τον τρόπο η επιχείρηση δηµιούργησε ένα 

συγκεκριµένο πλαίσιο στόχων για όλα τα ιεραρχικά επίπεδα, επιτρέποντας 
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στον κάθε εργαζόµενο να γνωρίζει το µέγεθος και τη φύση της 

συνεισφοράς του στα αποτελέσµατα της εταιρείας. Αυτό βοήθησε τους 

εργαζοµένους να εστιάσουν τις προσπάθειές τους προς την κατεύθυνση 

που καλύτερα εξυπηρετεί την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων. 

Ταυτόχρονα, επέτρεψε στην εταιρεία Hertz France να παρακολουθεί και να 

αξιολογεί την αποτελεσµατικότητα και να παρακολουθεί την πορεία της 

επιχείρησης, διευκολύνοντας τη λήψη έγκαιρων διορθωτικών κινήσεων και 

µέτρων. 

• Ανάπτυξη και χρήση ενός συστήµατος διαχείρισης της απόδοσης, που 

παρέχει διαρκώς στοιχεία σχετικά τόσο µε την πορεία υλοποίησης των 

στόχων σε ατοµικό και συλλογικό επίπεδο, όσο και σε επίπεδο δεξιοτήτων 

και γνώσεων των εργαζοµένων που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των 

στόχων.   

• Ανάλυση και αξιολόγηση όλων των δεδοµένων τόσο του εσωτερικού όσο 

και του εξωτερικού περιβάλλοντος για την ανάδειξη πιθανών περιοχών 

προς βελτίωση σχετικά µε το υφιστάµενο και επιθυµητό επίπεδο 

δεξιοτήτων, συµπεριφορών, αριθµού ανθρωπίνου δυναµικό, ρόλων και 

αρµοδιοτήτων που είναι απαραίτητοι για την εκπλήρωση της στρατηγικής 

της επιχείρησης (gap analysis).  

• Αξιολόγηση της χρησιµότητας και των αλλαγών που θα πρέπει να υποστούν 

ορισµένοι ρόλοι στον τρόπο λειτουργίας τους µε αποτέλεσµα την 

κατάργηση και αλλαγή ορισµένων ρόλων και δεξιοτήτων µε τη σηµερινή 

τους µορφή και τη δηµιουργία νέων - προσανατολισµένων στις ανάγκες του 

µέλλοντος, δηµιουργώντας µία «έξυπνη» και ευέλικτη επιχείρηση που 

ανταποκρίνεται στις νέες απαιτήσεις 

• Εστίαση στη δηµιουργία θετικού εργασιακού κλίµατος που διευκολύνει 

την παραγωγικότητα των εργαζοµένων. Βασικός παράγοντας βελτίωσής του 

αποτέλεσε η επικοινωνία και η αµφίδροµη ανταλλαγή πληροφοριών και 

απόψεων µε όλους τους εργαζόµενους. Για αυτό το λόγο αναπτύχθηκε σε 

συνεργασία µε τα εργατικά σωµατεία και επικοινωνήθηκε, ένα αναλυτικό 

και κατανοητό εγχειρίδιο, στο οποίο παρουσιάζονταν το όραµα, η 

στρατηγική και οι αξίες της επιχείρησης, τόσο σε εθνικό όσο και σε 

ευρωπαϊκό επίπεδο, δηµιουργώντας ουσιαστικά µία «κοινή γλώσσα» και 

επιτρέποντας σε όλους τους εργαζοµένους να αντιληφθούν τους στόχους 

της επιχείρησης. Στο εγχειρίδιο, προσδιορίζονται επιπλέον όλα τα επιµέρους 

θέµατα που σχετίζονται µε την πρόσληψη, την εκπαίδευση και ανάπτυξη 
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των εργαζοµένων καθώς και τη διαχείριση της απόδοσής τους, ανάλογα µε 

τις στρατηγικές ανάγκες της επιχείρησης παρουσιάζοντας έτσι το πλαίσιο 

µέσα στο οποίο θα υλοποιηθεί η στρατηγική που παρουσιάστηκε.  

 

Συνολικά, η σκοπιµότητα ενός τέτοιου προγράµµατος ήταν να διασφαλισθεί η 

ευθυγράµµιση ανάµεσα στις τεχνολογικές και κοινωνικές εξελίξεις, στη στρατηγική 

της επιχείρησης και στις δεξιότητες που κατέχουν οι εργαζόµενοι  σήµερα µε αυτές 

που είναι απαραίτητες για τη µακροπρόθεσµη υλοποίηση της στρατηγικής της 

Hertz France. Η δηµιουργία µίας νοητής γέφυρας, που συνδέει την επιχείρηση του 

σήµερα µε την επιθυµητή επιχείρηση του αύριο,  και παρέχει καθοδήγηση στους 

εργαζοµένους ώστε να αναπτυχθούν µε το πιο αποτελεσµατικό τρόπο και να 

καταφέρουν να υποστηρίξουν της επιχείρηση στην εκπλήρωση της στρατηγικής 

της. 

 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Η διαδικασία αυτή, είναι µία µακροπρόθεσµη προσπάθεια που βρίσκεται  ακόµα σε 

εξέλιξη, εποµένως τα αποτελέσµατα δεν µπορούν να εκτιµηθούν µε ακρίβεια. 

Ωστόσο, ήδη το 2010, η Hertz France, κατέλαβε τη δεύτερη σε µερίδιο αγοράς 

θέση στην αγορά ενοικίασης αυτοκινήτου στη Γαλλία, και έχει δηµιουργήσει τις 

προϋποθέσεις για περαιτέρω ανάπτυξη.  

 

ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 
• ∆ιαµόρφωση στρατηγικής κατεύθυνσης και αποσαφήνιση του τρόπου 

επίτευξής τους  
• Ανάδειξη κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων για την υλοποίηση της 

στρατηγικής 
• Επιµερισµός στόχων σε όλους τους εργαζοµένους 
• Παρακολούθηση και αξιολόγηση της πορείας επίτευξή τους 
• Ανάδειξη των τεχνικών ικανοτήτων και δεξιοτήτων που χρήζουν βελτίωσης 

σύµφωνα µε τις νέες ανάγκες 
• ∆ηµιουργία πλάνων ανάπτυξης και εκπαίδευσης σε όλους τους 

εργαζόµενους 
• Αποτελεσµατική επικοινωνία και συµµετοχή των εργαζοµένων στη 

διαµόρφωση και υλοποίησης των στόχων 
 

 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Η’: BRITISH GAS 
 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα αναδεικνύει την αναγκαιότητα για το σχεδιασµό 

προγραµµάτων εκπαίδευσης οι οποίες εστιάζονται όχι µόνο στις τεχνικές 

απαιτήσεις των ρόλων αλλά και στις συµπεριφορές που θα πρέπει να επιδεικνύουν 
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οι εργαζόµενοι (hard & soft skills) προκειµένου να ανταποκριθεί η επιχείρηση στις 

προκλήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος. Από το παράδειγµα αναδεικνύεται η 

ιδιαίτερη έµφαση που δίνει η επιχείρηση κατά την επιλογή εργαζοµένων στα 

στοιχεία προσωπικότητας και όχι τόσο στις τεχνικές γνώσεις οι οποίες µπορούν να 

αναπτυχθούν µετέπειτα.  

 

Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

H  British Gas είναι µέλος της Centrica Group, της πλέον αναγνωρίσιµης 

επωνυµίας στον κλάδο ενέργειας στο Ηνωµένο Βασίλειο. Πέρα από την παροχή 

φυσικού αερίου, δραστηριοποιείται στην τοποθέτηση και συντήρηση συστηµάτων 

κεντρικής θέρµανσης, λευκών ηλεκτρικών συσκευών καθώς και στην τοποθέτηση 

και συντήρηση όλων των απαραίτητων καλωδιώσεων και αγωγών. Επιπλέον, µέσω 

της επωνυµίας Dyno, προσφέρει  υδραυλικές και αποχετευτικές υπηρεσίες, καθώς 

και υπηρεσίες οικιακών συστηµάτων ασφαλείας.  

 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 

 

Ένα ιδιαίτερο χαρακτηριστικό της αγοράς στην οποία δραστηριοποιείται, είναι ο 

έντονος ανταγωνισµός. Οι πελάτες έχουν τη δυνατότητα και ευελιξία να αλλάξουν 

εύκολα πάροχο αν ανταποκρίνεται καλύτερα στις απαιτήσεις τους, οι οποίες 

εξαρτώνται κυρίως από το χαµηλότερο κόστος. 

 

Η British Gas για να διατηρήσει την πελατεία της και το µερίδιο αγοράς της, πρέπει 

διαρκώς να παρέχει την καλύτερη δυνατή ποιότητα προϊόντων, υπηρεσιών και 

εξυπηρέτησης στη καλύτερη δυνατή τιµή για να εξασφαλίζει την ικανοποίηση των 

πελατών της. Λόγω της υψηλής τεχνικής εξειδίκευσης που απαιτείται, καθώς και 

της άµεσης επαφής µε τους πελάτες, το ανθρώπινο δυναµικό θα πρέπει να διαθέτει 

τόσο τις τεχνικές ικανότητες αλλά και τις συµπεριφορές που ανταποκριθούν στις 

απαιτήσεις του πελάτη.  

 
ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 

 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, η British Gas υιοθέτησε πρακτικές προνοητικής 

διαχείρισης, µε σκοπό να είναι διαρκώς σε θέση να γνωρίζει τις ανάγκες της σε 

ανθρώπινο δυναµικό όχι µόνο σε αριθµό, αλλά και σε ποιότητα, µε την έννοια της 

ύπαρξης των τεχνικών δεξιοτήτων, και συµπεριφορών. Με αυτό τον τρόπο ήταν σε 
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θέση να σχεδιάσει και να προγραµµατίσει όλα τα εκπαιδευτικά, αναπτυξιακά 

προγράµµατα, αλλά και τις προσλήψεις που είναι απαραίτητες για να ανταποκριθεί 

κατάλληλα στις µεταβολές της αγοράς. Από τη στιγµή που η επιχείρηση υιοθέτησε 

αυτή τη φιλοσοφία ακολουθεί τα εξής βήµατα: 

• Μελέτη και ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος για να διαπιστωθούν 

οι εξελίξεις και οι προκλήσεις της ενεργειακής αγοράς και ο ανταγωνισµός 

προκειµένου να εντοπιζονται πιθανές επιχειρηµατικές ευκαιρίες, αλλά και 

ενδεχόµενες απειλές. Παράλληλα, γίνεται προσπάθεια πρόβλεψης του 

επιπέδου και των χαρακτηριστικών της ζήτησης, µε σκοπό να σχεδιάζεται 

και να αναπροσαρµόζεται η στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησης.  

• Μετάφραση της στρατηγικής κατεύθυνσης σε συγκεκριµένα πλάνα και 

στόχους για κάθε επιχειρηµατική µονάδα και εργαζόµενο και αποσαφήνιση 

του αριθµού, των αναγκαίων ρόλων και των απαιτούµενων 

δεξιοτήτων ανθρωπίνου δυναµικού για την επίτευξη και υποστήριξη 

των επιθυµητών αποτελεσµάτων 

• Σύγκριση µε τα υφιστάµενα επίπεδα γνώσης και δεξιοτήτων που διαθέτουν 

οι εργαζόµενοι, µε σκοπό να εντοπίζει και να γεφυρώνει εγκαίρως πιθανά 

χάσµατα. Είναι σηµαντικό να αναφερθεί ότι στις δεξιότητες εντάσσονται όχι 

µόνο οι τεχνικές γνώσεις και ικανότητες, αλλά και τα χαρακτηριστικά που 

σχετίζονται µε τη προσωπικότητα και τη συµπεριφορά των εργαζοµένων και 

που είναι πιθανόν να επηρεάσουν τη σχέση της επιχείρησης µε τους 

πελάτες ( “life skills”). Ενδεικτικό παράδειγµα της σηµασίας που αποδίδει η 

British Gas στη προσωπικότητα και στα στοιχεία συµπεριφοράς των 

εργαζοµένων, αποτελεί το γεγονός ότι κατά τη διαδικασία επιλογής 

προσωπικού, υποβάλλει τους υποψηφίους σε ψυχοµετρικά τεστ, και 

αποκλείει όσους δεν ταιριάζουν µε τη κουλτούρα της επιχείρησης ακόµη και 

αν διαθέτουν άρτιο τεχνικό υπόβαθρο.  

• Προκειµένου να καλυφθεί το κενό και η δυσκολία εξεύρεσης κατάλληλων 

εργαζοµένων διοργανώνει εσωτερικά εκπαιδευτικά προγράµµατα, 

κατάλληλα προσαρµοσµένα στις δεξιότητες που χρειάζεται. Επιπλέον, έχει 

υιοθετήσει την πρακτική της «µαθητείας»- προσλαµβάνει ανειδίκευτους 

εργαζοµένους, που ταιριάζουν στη κουλτούρα της επιχείρησης και έχουν 

διάθεση να αναπτυχθούν, και αναλαµβάνει την εκπαίδευση τους, τόσο σε 

θεωρητικό επίπεδο (classroom-based) όσο και σε πρακτικό επίπεδο (on the 

job training). 
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• Προκειµένου να επιτύχει διακράτηση των πλέον ταλαντούχων 

εργαζοµένων της, η British Gas έχει σχεδιάσει και εφαρµόζει ένα 

αποτελεσµατικό σύστηµα αµοιβών, στο οποίο συνδυάζει τόσο υλικές όσο 

και άυλες αποδοχές 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 
Η British Gas, έχει πλέον τοποθετηθεί στρατηγικά στη Βρετανική αγορά ως 

πάροχος ενέργειας χαµηλού κόστους σε συνδυασµό µε την άριστη ποιότητα και 

εξυπηρέτηση των πελατών της. Με αυτό τον τρόπο έχει κατορθώσει να επιτύχει 

αυξήσεις στα έσοδά της, αλλά και στα περιθώρια κέρδους της, δηµιουργώντας τις 

συνθήκες για περαιτέρω ανάπτυξη, παρά το προκλητικό οικονοµικό περιβάλλον. 

Επιπλέον, κάποια από τα προγράµµατα ανάπτυξης που εφαρµόζει (πχ. «Unlocking 

Talent») έχουν αναγνωρισθεί και βραβευθεί για την αποτελεσµατικότητα και τη 

διορατικότητά τους. 

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• Μελέτη και ανάλυση εξωτερικού περιβάλλοντος και σχεδιασµός δράσεων 
για καλύτερη ανταπόκριση στις προκλήσεις 

• Προσδιορισµός τεχνικών απαιτήσεων και δεξιοτήτων κρίσιµων ρόλων 
• Ανάπτυξη διαφόρων αναπτυξιακών δράσεων πέρα από εκπαιδευτικά 

προγράµµατα βάσει των απαιτήσεων και των αναγκών της επιχείρησης 
• Εστίαση στην προσωπικότητα και όχι στις τεχνικές γνώσεις για την 

πρόσληψη τεχνικού προσωπικού 
• Αµοιβές που αναγνωρίζουν την αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα των 

πλέον ταλαντούχων εργαζοµένων  
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ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ Θ’ 

 

Το συγκεκριµένο παράδειγµα αποτελεί µια πολύ καλή περίπτωση για το πώς οι 

εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον (αγορά) ορίζουν τη στρατηγική κατεύθυνση 

που θα πρέπει να πάρει η επιχείρηση. Αυτή η στροφή σηµατοδοτεί  αλλαγή στην 

εταιρική κουλτούρα και στις δεξιότητες που θα πρέπει να παρουσιάζουν οι 

εργαζόµενοι.  

 
Η ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
 
H εταιρεία είναι µια από τις µεγαλύτερες ευρωπαϊκές βιοµηχανίες µε 

δραστηριότητες σε όλο τον κόσµο και παροχή πρωτοπόρων προϊόντων 

τεχνολογίας. 

Η ανάπτυξη της επιχείρησης στηριζόταν για πολλά έτη στην εξαγορά άλλων 

µικρότερων επιχειρήσεων, οι οποίες ήταν τεχνολογικά εξειδικευµένες και ενίσχυαν 

το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα.  

 

Η ΠΡΟΚΛΗΣΗ 
 
Η επιχείρηση είχε επικεντρωθεί στην ανάπτυξη και παροχή προϊόντων τα οποία 

ήταν πρωτοποριακά και από τα πιο ανταγωνιστικά στην αγορά. Έχοντας προϊόντα 

τα οποία δεν χρειάζονταν ιδιαίτερη προσπάθεια να πωληθούν, οι έννοιες 

«πελατοκεντρικότητα» και «εστίαση στον πελάτη» δεν ήταν τόσο ισχυρές.  

Το µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον, µε τη µείωση των κρατικών 

δαπανών στους τοµείς που δραστηριοποιείτο η εταιρεία, η ενίσχυση του 

ανταγωνισµού και η αύξηση των απαιτήσεων των πελατών για ποιότητα και 

καλύτερη εξυπηρέτηση, ανάγκασαν την επιχείρηση να στρέψει τη στρατηγική της 

κατεύθυνση από την εστίαση στο προϊόν στην εστίαση στον πελάτη. Το δόγµα «η 

πώληση ξεκινά µετά την πώληση» έγινε κυρίαρχο και οι προσπάθειες της 

επιχείρησης εστιάστηκαν στη µακροχρόνια διατήρηση του πελάτη µε την παροχή 

υπηρεσιών προς εκείνον για όλο το χρονικό διάστηµα της ζωής του προϊόντος 

(aftersales service). Η αλλαγή αυτή στη στρατηγική αποτελούσε αλλαγή 

νοοτροπίας και κουλτούρας στους εργαζοµένους της επιχείρησης και ήταν ζωτικής 

σηµασίας για την επιβίωσή της.  

 

ΑΝΤΙΜΕΤΩΠΙΣΗ 
 
Η επιχείρηση, αξιολογώντας το επιχειρηµατικό πλαίσιο στο οποίο καλείτο να 

λειτουργήσει, και εστιάζοντας στην ανάγκη για πιο πελατοκεντρική προσέγγιση, 
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εντόπισε δύο καίριες περιοχές στις οποίες θα έπρεπε να δρστηριοποιηθεί  - στον 

εντοπισµό των κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων για το µέλλον και στην 

έγκαιρη αναδιοργάνωση του οργανισµού και των δεξιοτήτων του 

ανθρώπινου δυναµικού, µε σκοπό να ανταποκρίνονται στις νέες συνθήκες. Στο 

πλαίσιο αυτής της αλλαγής, η επιχείρηση εισήγαγε και καθιέρωσε νέα στοιχεία 

στην επιχειρησιακή της κουλτούρα, ώστε αυτή να υποστηρίζει µε τον πλέον 

κατάλληλο τρόπο τη νέα πελατοκεντρική κατεύθυνση. 

Συγκεκριµένα,  

• Τα ανώτερα στελέχη της επιχείρησης, κλήθηκαν να διαµορφώσουν 

συγκεκριµένες προτάσεις, σχετικά µε την οργανωτική δοµή που 

πιστεύουν ότι είναι απαραίτητη για την επιτυχή λειτουργία της επιχείρησης 

στα επόµενα 3-5 χρόνια, καθώς και να εντοπίσουν τους κρίσιµους ρόλους 

που συνδέονται µε την αποτελεσµατική λειτουργία αυτής της δοµής.  

Αναλύοντας τα αποτελέσµατα, οι προτάσεις µεταφράστηκαν σε 

συγκεκριµένη οργανωτική δοµή για την ανάδειξη συγκεκριµένων κρίσιµων 

ρόλων και δεξιοτήτων. Μέσα από αυτή τη συµµετοχική διαδικασία 

διαµορφώθηκε µία κοινά αποδεκτή εικόνα σχετικά µε το «τι είναι 

απαραίτητο για τη µελλοντική επιτυχία της επιχείρησης». Μέσω αυτής της 

µεθόδου, αναδείχθηκαν επίσης νέοι ρόλοι και νέες δεξιότητες που 

συνδέονταν µε τον έγκαιρο εντοπισµό και ικανοποίηση των αναγκών των 

πελατών, καθώς και µε την καινοτοµία και την επιτυχή διαφοροποίηση της 

επιχείρησης από τον ανταγωνισµό. 

• Η επιχείρηση, χρησιµοποίησε κατάλληλα διαµορφωµένα διαγνωστικά 

εργαλεία (κέντρα αξιολόγησης, τεστ προσωπικότητας κ.α.) για να 

αποτυπώσει τις υφιστάµενες δεξιότητες και να διαπιστώσει την 

αποτελεσµατικότητα των στελεχών της καθώς, και την επάρκειά τους για 

την κάλυψη των κρίσιµων ρόλων που εντοπίστηκαν. Με τη χρήση αυτών 

των διαγνωστικών εργαλείων, η επιχείρηση κατόρθωσε να αποτυπώσει 

τον βαθµό στον οποίο υφίστανται οι απαραίτητες δεξιότητες, να εντοπίσει 

τα δυνατά σηµεία, αλλά και τις πιθανές ελλείψεις και να διαµορφώσει 

τη βάση ενός πλάνου ανάπτυξης που στόχευε στην ανάπτυξη για τα 

στελέχη της, ώστε να εξασφαλίσει τη µελλοντική τους επάρκεια. Στόχος 

του πλάνου ανάπτυξης ήταν να ενισχυθούν οι ηγετικές ικανότητες των 

στελεχών που θα καθοδηγούσαν τους υπόλοιπους εργαζοµένους σε αυτή 

την αλλαγή νοοτροπίας και συµπεριφορών. Τα αποτελέσµατα αυτής της 

διαδικασίας, επικοινωνήθηκαν σε όλα τα στελέχη, σε συνδυασµό µε 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-175- 

 

συγκεκριµένες προτάσεις και κατευθύνσεις για την προσωπική και 

επαγγελµατική ανάπτυξη τους  

• Αναπτύχθηκε και εισήχθη ένα νέο σύστηµα διαχείρισης της απόδοσης, 

το οποίο επέτρεπε στην επιχείρηση να παρακολουθεί, να αξιολογεί και να 

υποστηρίζει την πρόοδο και την πορεία των στελεχών της σε σχέση µε τους 

προκαθορισµένους προσωπικούς και συλλογικούς στόχους. Με αυτό τον 

τρόπο η επιχείρηση και οι εργαζόµενοι ήταν πιο βέβαιοι ότι οι προσπάθειες 

που καταβάλλονταν ήταν προς τη σωστή κατεύθυνση 

• Τέλος, αξιοποιώντας αυτή την «περίοδο µεταβολών», η επιχείρηση 

επικοινώνησε µε όλους τους τρόπους στα στελέχη και στους εργαζοµένους 

της τα νέα στοιχεία που επιθυµούσε να εισαχθούν στην επιχειρησιακή της 

κουλτούρα –η στροφή προς την ικανοποίηση των αναγκών και της 

εξυπηρέτησης των πελατών τους, η ηθική και η ακεραιότητα στο χώρο 

εργασίας, η αλληλοβοήθεια και η έµπρακτη καθοδήγηση και ανάπτυξη των 

εργαζοµένων. Το σηµαντικότερο ήταν ότι ο ίδιος ο Γενικός ∆ιευθυντής ήταν 

ένθερµος υποστηρικτής τόσο της αλλαγής, όσο και της µεθόδου αλλαγής 

που είχε επιλεγεί. Με αυτό τον τρόπο, η διαδικασία υποστηριζόταν από τη 

∆ιοίκηση παρακινώντας όλους τους εργαζοµένους να την αποδεχθούν και 

να συµµετάσχουν σε αυτή. 

Η επιχείρηση, σε δεύτερο χρόνο,  προχώρησε στη διεύρυνση της χρήσης των 

διαγνωστικών εργαλείων προς όλα τα ιεραρχικά επίπεδα και καθιέρωσε την 

επανάληψη της χρήσης τους ανά διετία προκειµένου να διαπιστώνεται αν τα 

στελέχη που είχαν επιλεγεί για να προωθήσουν την αλλαγή της νοοτροπίας 

εξακολουθούσαν να είναι τα κατάλληλα. Συγχρόνως, διαµόρφωσε ένα σύστηµα 

εσωτερικής διαδοχής, ώστε να επιτρέψει τη συνεχή τροφοδοσία της επιχείρησης µε 

ικανά στελέχη, τα οποία ανεξάρτητα από τις µεταβαλλόµενες συνθήκες θα είναι σε 

θέση να αντιµετωπίσουν τις εµφανιζόµενες προκλήσεις.  

 

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ 
 
Η βασική δυσκολία που αντιµετώπισε η επιχείρηση ήταν η καθιέρωση και η 

αποδοχή από τους εργαζοµένους της νέας επιχειρησιακής κουλτούρας και των 

συµπεριφορών που συνδέονται µε το νέο επιχειρησιακό µοντέλο. Η επιχείρηση, 

ανεξάρτητα του µεγέθους της, ήταν ένας οργανισµός που στηριζόταν σε 

παραδοσιακές αρχές που δύσκολα θα άλλαζαν.  

Προς αυτή τη κατεύθυνση, διαµορφώθηκαν κατάλληλα επικοινωνιακά σχέδια και 

πλάνα. Ιδιαίτερα ουσιαστική ήταν η συµβολή των άµεσων προϊσταµένων, οι οποίοι, 
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υιοθετώντας και επιδεικνύοντας οι ίδιοι τα επιθυµητά χαρακτηριστικά και 

συµπεριφορές στη καθηµερινή λειτουργία της επιχείρησης, κατάφεραν να τα 

εγκαθιδρύσουν στη συνείδηση των εργαζοµένων. 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
 

Σε οικονοµικούς όρους, η επιχείρηση το 2009, βίωσε τη µεγαλύτερη αύξηση 

εσόδων σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της, ενώ χρηµατοοικονοµικές µελέτες την 

τοποθετούν σε µία από τις υψηλότερες θέσεις όσον αφορά στο περιθώριο κέρδους 

και στην αύξηση εσόδων. Παρόλα αυτά, θα πρέπει να επισηµανθεί ότι η αλλαγή 

νοοτροπίας σε έναν τόσο µεγάλο οργανισµό δεν είναι εύκολη. Η επιχείρηση έχει 

καταφέρει εξαιρετικά βήµατα προόδου, αλλά υπάρχουν πολλά περιθώρια 

βελτίωσης και είναι απαραίτητη η πίστη και επιµονή που δείχνει  η ηγεσία και οι 

εργαζόµενοι σε αυτό το πρόγραµµα.   

 

Οι εργαζόµενοι, κατανοώντας τις ανάγκες της επιχείρησης, έχουν πλέον τη 

δυνατότητα να επικεντρωθούν στην ανάπτυξη των απαραίτητων για την επιτυχή 

λειτουργία του οργανισµού δεξιοτήτων, ικανοποιώντας ταυτόχρονα τόσο τις 

προσωπικές, όσο και τις επαγγελµατικές στους φιλοδοξίες και στόχους, 

ισχυροποιώντας τη δέσµευσή τους προς την επιχείρηση και ενισχύοντας το θετικό 

εργασιακό κλίµα.  

 

 

 
ΒΑΣΙΚΑ ΣΗΜΕΙΑ ΚΛΕΙ∆ΙΑ 

• Έγκαιρη αναγνώριση και αποδοχή εκ µέρους της διοίκησης για την ανάγκη 
που θα υπάρξει στο µέλλον για αλλαγή 

• Αλλαγή µοντέλου λειτουργίας, οργάνωσης, κουλτούρας κρίσιµων 
συµπεριφορών και δεξιοτήτων στα επερχόµενα νέα δεδοµένα 

• Ενεργή συµµετοχή της ηγεσίας και των διοικητικών οµάδων στον εντοπισµό 
κρίσιµων ρόλων και δεξιοτήτων  

• Αποτελεσµατική επικοινωνία και συνέπεια στη µετάδοση του µηνύµατος για 
την ανάγκη αλλαγής  
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3.6 ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΤΗΣ ΠΡΟΝΟΗΤΙΚΗΣ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 
 
Οι µελέτες περιπτώσεων που αναλύθηκαν παραπάνω αναδεικνύουν τη σηµασία της 

προνοητικής διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού στην επίτευξη των 

αποτελεσµάτων µιας επιχείρησης. Σε όλες τις περιπτώσεις βασικό ρόλο “έπαιξε” η 

σύνδεση της επιχειρησιακής στρατηγικής µε τη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού.  

 

Στο Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, η επιχειρησιακή 

στρατηγική είναι το «σηµείο εκκίνησης». Όπως φαίνεται και στο σχήµα 3.1, 

έχοντας προσδιορίσει την επιχειρησιακή στρατηγική, η εταιρεία είναι σε θέση να 

προσδιορίσει τις µελλοντικές της ανάγκες/απαιτήσεις σε ανθρώπινο δυναµικό 

(ρόλοι και γνώσεις/ δεξιότητες) που κρίνονται απαραίτητες για την υλοποίηση της. 

Στη συνέχεια αξιολογώντας τη διαθεσιµότητα που έχει η εταιρεία σε πόρους 

(ανθρώπινους, τεχνολογικούς και οικονοµικούς) προσδιορίζονται οι αποκλίσεις-

συγκλίσεις (Gap Analysis). Το επόµενο βήµα είναι η η διατύπωση των 

απαιτούµενων παρεµβάσεων αναφορικά µε τέσσερις πυλώνες – Οργάνωση, 

∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, Επικοινωνία, Εργασιακό Περιβάλλον/ Κλίµα, 

προκειµένου να διαµορφωθεί η Στρατηγική Ανθρώπινου ∆υναµικού που θα 

βοηθήσει στην επίτευξη των επιχειρησιακών αποτελεσµάτων.  

 

 

Σχήµα 3.1 - Μοντέλο της Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
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Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού 
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Επισηµαίνεται ότι η διαδικασία που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση και τα 

βήµατα στα οποία πρέπει να προβεί κατά την υλοποίηση ενός Συστήµατος 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆) παραµένουν τα ίδια 

ανεξάρτητα από τον τύπο της επιχείρησης. Αυτό που αλλάζει είναι τα 

αποτελέσµατα και τα ευρήµατα σε κάθε στάδιο της διαδικασίας, το βάρος και η 

προτεραιότητα που δίδεται στις αποκλίσεις που εντοπίζονται και τα πλάνα δράσης 

που δηµιουργούνται για την αντιµετώπιση αυτών των αποκλίσεων. Αυτά τα πλάνα 

δράσης θα ποικίλλουν µε βάση τον τύπο της επιχειρησιακής στρατηγικής. 

 

Σύµφωνα µε το πολύ-µελετηµένο µοντέλο επιχειρησιακής στρατηγικής του Michael 

Porter, υπάρχουν τρία βασικά είδη επιχειρησιακής στρατηγικής για την επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, τα οποία µπορεί να φανούν χρήσιµα για τη 

περιγραφή και κατανόηση του τρόπου µε τον οποίο ένα ΣΠ∆Α∆ µπορεί να 

ευθυγραµµιστεί µε την εταιρική στρατηγική63:  

 

• Η στρατηγική µείωσης κόστους (cost leadership), δηλαδή η ικανότητα 

παραγωγής και προσφοράς ενός προϊόντος/υπηρεσίας µε το µικρότερο κόστος 

στην αγορά και  

• Η στρατηγική διαφοροποίησης-καινοτοµίας (differentiation), δηλαδή η 

προσφορά ενός προϊόντος/υπηρεσίας που έχει τέτοια γνωρίσµατα, ώστε ο 

πελάτης να είναι διατεθειµένος να πληρώσει παραπάνω για να το αποκτήσει και  

• Η στρατηγική εστίασης-ποιότητας (focus strategy), η οποία στηρίζεται 

στις προηγούµενες, αλλά δεν απευθύνεται σε όλη την αγορά, όπως οι 

προηγούµενες αλλά µόνο σε ένα προσεκτικά επιλεγµένο τµήµα της, τις 

ανάγκες του οποίου προσπαθεί να καλύψει µε την παροχή υψηλής ποιότητας 

προϊόντων/υπηρεσιών64. 

 
Ο καθορισµός των προτεραιοτήτων, όσον αφορά στο βαθµό εστίασης των δράσεων 

θα γίνει µε βάση κυρίως τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

  

                                                 
63 Παπαδάκης, Β. (2002). Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εµπειρία. Αθήνα: 
Εκδόσεις Μπένου. 
64 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B., & Cardy, R. L. (2007). Managing Human Resources. Englewood 
Cliffs, NJ. 
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 Είδος επιχείρησης  

Η κατηγοριοποίηση που χρησιµοποιήθηκε για τη διενέργεια της έρευνας πεδίου 

διέκρινε τις επιχειρήσεις ως εντάσεως τεχνολογίας, ανθρώπινου κεφαλαίου-

κεφαλαίου, ανθρώπινου κεφαλαίου, κεφαλαίου-εργασίας κεφαλαίου, εργασίας. 

Ωστόσο, κατά την έρευνα πεδίου δεν παρατηρήθηκε ιδιαίτερη διαφοροποίηση στο 

πώς προσεγγίζουν τη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού τα διαφορετικά αυτά είδη 

επιχειρήσεων. Σε αυτό το πλαίσιο, η Ανάδοχος Ένωση Εταιρειών θεωρεί ότι ο 

βαθµός εστίασης των ∆ράσεων θα πρέπει να διαφοροποιείται βάσει του 

µεταποιητικού ή όχι χαρακτήρα των επιχειρήσεων. 

 

Οικονοµικό προφίλ 

Η κατηγοριοποίηση αυτή αφορά στην κατηγοριοποίηση των επιχειρήσεων µε βάση 

οικονοµικά κριτήρια - σε επιχειρήσεις µε υψηλό επίπεδο ανάπτυξης, µέτριες 

οικονοµικές επιδόσεις ή τελικά οριακούς οικονοµικούς δείκτες65: 

 

• Αναπτυγµένες/ Εδραιωµένες επιχειρήσεις - Πρόκειται για τις επιχειρήσεις 

που είχαν α) κέρδη το 2010 και το 2011 και β) αύξηση των πωλήσεων το 2011 

σε σχέση µε το 2010. Είναι οι επιχειρήσεις που συνθέτουν έτσι το πλέον 

δυναµικό τµήµα του επιχειρηµατικού ιστού κάθε της περιοχής αναφοράς. Είναι 

αυτές που φαίνεται να αντέχουν στην κρίση και αναµένεται να αντέξουν. 

• Επιχειρήσεις που βρίσκονται σε κρίση (µικτές τάσεις) - Επιχειρήσεις µε 

σηµαντική ανάπτυξη, οι οποίες όµως βιώνουν εντονότερα τα προβλήµατα που 

έχει θέσει η σηµερινή οικονοµική κρίση. Στη κατηγορία αυτή ανήκουν οι 

επιχειρήσεις που είχαν µεν κέρδη το 2010 ή το 2011, όµως οι πωλήσεις τους 

έχουν πτωτική τάση το 2011. Οι επιχειρήσεις αυτής της κατηγορίας βρίσκονται 

πιθανώς σε αναζήτηση νέων πηγών εσόδων και προσπάθεια µείωσης των 

δαπανών τους. Προφανώς η κατηγορία αυτή περιλαµβάνει διάφορες 

υποκατηγορίες επιχειρήσεων, µε διαφορετικές συµπεριφορές και κλαδικές ή 

περιφερειακές ιδιαιτερότητες. 

• Επιχειρήσεις χαµηλής ανάπτυξης/ προβληµατικές των οποίων η 

βραχυχρόνια πορεία είναι δύσκολη - Πρόκειται για επιχειρήσεις που έχουν 

επηρεαστεί σε τέτοιο βαθµό από την κρίση που πιθανώς να κρίνεται δύσκολη 

                                                 
65

Έρευνα στις επιχειρήσεις για την πρόβλεψη των µεταβολών στα περιφερειακά παραγωγικά 
συστήµατα και στις τοπικές αγορές εργασίας», ΙΟΒΕ-ΣΕΒ-ΕΜΠ, 2012 
 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

-180- 

 

ακόµα και η βραχυπρόθεσµη πορεία τους. Οι επιχειρήσεις αυτές είχαν ζηµιές 

τόσο το 2010 όσο και το 2011. Πρόκειται για την κατηγορία επιχειρήσεων που 

έχει επηρεαστεί εντονότερα από την κρίση και ενδεχοµένως κινείται στα όρια 

της βιωσιµότητας.66. 

 

Το οικονοµικό προφίλ των επιχειρήσεων προσδιορίζει τον καθορισµό των 

προτεραιοτήτων ως προς τις δράσεις που θα λάβουν χώρα. Μία επιχείρηση που 

βρίσκεται στην τρίτη κατηγορία «Επιχειρήσεις Χαµηλής Ανάπτυξης» αναγκαστικά 

θα ενεργήσει πολύ πιο αποσπασµατικά και µε δράσεις που έχουν πολύ πιο 

βραχυπρόθεσµο χρονικό ορίζοντα για να µπορέσει να είναι βιώσιµη. Αντίθετα, µία 

επιχείρηση η οποία βρίσκεται στην πρώτη κατηγορία «Αναπτυγµένες/ Εδραιωµένες 

επιχειρήσεις» έχει σαφώς µεγαλύτερη δυνατότητα να λειτουργήσει έγκαιρα και 

προνοητικά. 

 

Στη συνέχεια περιγράφονται τα βήµατα που πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση 

για να υλοποιήσει ένα ΣΠ∆Α∆ και παρουσιάζονται συνοπτικά τόσο ο σκοπός, όσο 

και οι βασικές ενέργειες του κάθε βήµατος. Τα βήµατα αυτά θα αναλυθούν 

εκτενώς και µε πολύ περισσότερες λεπτοµέρειες στον Οδηγό που θα δηµιουργηθεί 

για την υποστήριξη των επιχειρήσεων κατά την εφαρµογή του ΣΠ∆Α∆. Στον 

Οδηγό αυτό, το κάθε βήµα θα συνοδεύεται από υποστηρικτικά εργαλεία και 

µεθοδολογίες, πρακτικά παραδείγµατα και οδηγίες σχετικά µε το πώς οι δράσεις 

µπορεί να διαφέρουν ανάλογα µε τον τύπο της επιχείρησης. 
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Βήµα 1 – Αποσαφήνιση της Επιχειρησιακής Στρατηγικής 

 

 

 

Σε αυτό το βήµα, η ηγεσία της επιχείρησης καλείται να αποσαφηνίσει την 

επιχειρησιακή στρατηγική, διασφαλίζοντας ότι τα διοικητικά της στελέχη, που είναι 

υπεύθυνα για την υλοποίηση της στρατηγικής έχουν κοινή αντίληψη για τα εξής: 

• Πώς πρέπει να τοποθετηθεί στο µέλλον σε σχέση µε τους πελάτες και τους 

ανταγωνιστές της 

• Ποιούς συγκεκριµένους και µετρήσιµους επιχειρησιακούς στόχους επιθυµεί 

να επιτύχει για να παρέχει αξία στον πελάτη και να παραµείνει 

ανταγωνιστική 

• Την τρέχουσα κατάσταση της επιχείρησης όσον αφορά στα χαρακτηριστικά 

της και το επιχειρησιακό περιβάλλον στο οποίο εκείνη δραστηριοποιείται – 

στοιχεία όπως τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα ή οι αδυναµίες της, η 

κουλτούρα της, η θέση της στην αγορά και οι προκλήσεις/ευκαιρίες που 

αντιµετωπίζει. 

• Τι πρέπει να κάνει εσωτερικά όσον αφορά στους βασικούς τρόπους 

λειτουργίας της, προκειµένου να επιτύχει τους επιχειρησιακούς της στόχους 

και να υλοποιήσει το όραµά της για το µέλλον 

Όπως προαναφέρθηκε, αυτό το βήµα αποτελεί την αφετηρία και το θεµέλιο όλων 

των ΣΠ∆Α∆, καθώς ο σκοπός αυτών των συστηµάτων είναι να διασφαλίσουν ότι η 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της επιχείρησης ευθυγραµµίζεται µε τους 

στρατηγικούς της στόχους και υποστηρίζει την επίτευξή τους. Ο Οδηγός που θα 

διαµορφωθεί θα περιλαµβάνει µεθόδους για την αποτύπωση της στρατηγικής της 

επιχείρησης, όπως αυτή προκύπτει από το εξωτερικό, κοινωνικό-οικονοµικό 

περιβάλλον και από τη φάση του κύκλου ζωής που βρίσκεται, ειδικότερα όσον 

αφορά στην αντιµετώπιση συνθηκών οικονοµικής ύφεσης και κρίσης στην αγορά. 
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Αυτό το βήµα είναι σηµαντικό, καθώς αποτελεί σηµείο αναφοράς για την 

διαµόρφωση των προτεραιοτήτων της επιχείρησης όσον αφορά στο ανθρώπινο 

δυναµικό.  

 

Βήµα 2 – Αξιολόγηση των µελλοντικών αναγκών σε Ανθρώπινο ∆υναµικό 

 

 

 

Σε αυτό το βήµα, η επιχείρηση έχοντας αποσαφηνίσει τη στρατηγική της και 

λαµβάνοντας υπόψη τις εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον (τεχνολογικές 

οικονοµικές, κοινωνικές, πολιτικές, περιβαλλοντολογικές), προχωρά στον 

προσδιορισµό των δραστηριοτήτων υψηλής προστιθέµενης αξίας για την 

επιχείρηση και στη συνέχεια στον καθορισµό των αναγκών της σε ανθρώπινο 

δυναµικό εστιάζοντας στους κρίσιµους ρόλους και τις δεξιότητες που θα 

υποστηρίξουν την υλοποίηση της επιχειρησιακής της στρατηγικής. Αυτό δε 

σηµαίνει ότι οι υπόλοιποι ρόλοι (πλην των κρίσιµων) δεν είναι σηµαντικοί. Ωστόσο, 

εστιάζοντας στους κρίσιµους ρόλους η επιχείρηση διευκολύνεται στον καθορισµό 

των προτεραιοτήτων ως προς το που θα επενδύσει, έτσι ώστε να έχει την 

µεγαλύτερη ανταποδοτικότητα (Return on Investment). 

 

Ένα ενδεικτικό µοντέλο για την αναγνώριση των κρίσιµων ρόλων παρουσιάζεται 

στον παρακάτω  Πίνακα 3. 2. 
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Πίνακας 3.2 - Ιεράρχηση σπουδαιότητας ρόλων (Work force segmentation model) 

 

 

Βήµα 3 – Ανάλυση υφιστάµενης κατάστασης 

 

 

 

Σε αυτό το βήµα η επιχείρηση αναλύει και αποτυπώνει την υφιστάµενη κατάσταση 

όσον αφορά στο ανθρώπινο δυναµικό της, α) αποτιµώντας τους ρόλους/ 

επαγγέλµατα τα οποία διαθέτει, β) την κατανοµή του ανθρώπινου δυναµικού ανά 

ρόλο, καθώς και γ) τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τα προσόντα που διαθέτει ήδη η 

επιχείρηση. 

 

Έχοντας ήδη ορίσει τις µελλοντικές της ανάγκες σχετικά µε τους ρόλους και τις 

δεξιότητες που θα υποστηρίξουν την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων, η 

Σπουδαιότητα

Ρόλων
Περιγραφή

Ενδεικτικοί Ρόλοι 
(ανάλογα µε την 

επιχείρηση)

Στρατηγικοί ρόλοι

(Strategic Roles)

Ρόλοι των οποίων οι αρµοδιότητες είναι πολύ καθοριστικές για
την επίτευξη στρατηγικού πλεονεκτήµατος στην αγορά .

Συχνά, οι κατάλληλοι υποψήφιοι µε το απαιτούµενο ταλέντο
για αυτές τις θέσεις είναι δυσεύρετοι, είτε λόγω έλλειψης
σχετικής προσφοράς ή /και λόγω υψηλής ζήτησης.

Ρόλοι Υψηλής

Τεχνογνωσίας 

(Core Roles)

Ρόλοι που είναι µοναδικοί για τη κάθε εταιρία, λόγω του ότι

απαιτούν την εις βάθος κατανόηση των διαδικασιών του

συγκεκριµένου οργανισµού. Το ταλέντο για αυτές τις θέσεις,
θα πρέπει να αναπτυχτεί εσωτερικά στην εταιρία, µε τη
πάροδο του χρόνου και κατά τη διάρκεια µακρών περιόδων.

Αναγκαίοι Ρόλοι

(Requisite)

Ρόλοι που διεκπεραιώνουν εργασίες που είναι απαραίτητες
για την επιχείρηση αλλά που µπορούν να πραγµατοποιηθούν

και µε µικρότερο κόστος
Πλεονασµατικοί 

ρόλοι 

(Surplus)

Ρόλοι που διεκπεραιώνουν εργασίες που δεν είναι πλέον
σχετικές µε τη λειτουργία της επιχείρησης.
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επιχείρηση µπορεί πιο εύκολα να προχωρήσει σε µια στοχευµένη αξιολόγηση και 

ανάλυση του υφιστάµενου ανθρώπινου δυναµικού της έναντι αυτών των αναγκών. 

Αυτό το βήµα είναι απαραίτητο για να µπορέσει η επιχείρηση να προχωρήσει  κατά 

τα επόµενα βήµατα στη σύγκριση της υφιστάµενης κατάστασης και της 

µελλοντικής ανάγκης και στον καθορισµό των απαιτούµενων ∆ράσεων. 

 

Σε αυτό το βήµα ο Οδηγός θα προσδιορίζει όλα τα στοιχεία που θα πρέπει να έχει 

στη διάθεσή της η επιχείρηση προκειµένου να µπορέσει να προχωρήσει κατόπιν 

στην ανάλυση χάσµατος (βήµα 4). Ενδεικτικά, τα στοιχεία θα αφορούν στα εξής: 

• Επίπεδο σπουδών 

• Τεχνικές ικανότητες 

• Επίπεδο δεξιοτήτων 

• Αποτελέσµατα αξιολόγησης της Απόδοσης 

• Ηλικία 

• ∆υσκολία / ευκολία κάλυψης των κενών θέσεων εργασίας  

• Κόστος εργασίας  

• Ποσοστό αποχωρήσεων  

 

Πέρα από τα παραπάνω στοιχεία που αφορούν κυρίως στο ανθρώπινο δυναµικό 

της επιχείρησης, ο Οδηγός θα προσδιορίζει και τα στοιχεία εκείνα του εσωτερικού 

περιβάλλοντος, όπως πληροφορικά συστήµατα, κουλτούρα, κλίµα, τα οποία 

επηρεάζουν την ιεράρχηση των προτεραιοτήτων και τη λήψη αποφάσεων. 
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Βήµα 4 – Ανάλυση χάσµατος και προσδιορισµός αποκλίσεων/συγκλίσεων 
 

 

 

Σε αυτό το βήµα, η επιχείρηση προχωράει στην ανάλυση του χάσµατος βάσει της 

υφιστάµενης κατάστασης και έχοντας προσδιορίσει τις µελλοντικές της ανάγκες σε 

ανθρώπινο δυναµικό. 

 

Κατά το βήµα της ανάλυσης του χάσµατος, η επιχείρηση θα πρέπει επίσης να λάβει 

υπόψη της τις συνθήκες που επικρατούν στο εξωτερικό περιβάλλον, σε θέµατα 

όπως ανταγωνισµός στην τοπική αγορά εργασίας, διαθέσιµο ανθρώπινο δυναµικό, 

εξελίξεις/αλλαγές της εργατικής νοµοθεσίας. Ο Οδηγός θα παρουσιάζει τους 

τρόπους µε τους οποίους η επιχείρηση θα µπορεί να αντλήσει όλη την απαραίτητη 

πληροφόρηση σε σχέση µε αυτά τα θέµατα προκειµένου να σχηµατίσει ιδία άποψη.  

 

Οι αποκλίσεις αυτές ενδέχεται να προέρχονται από περιορισµένη προσφορά των 

συγκεκριµένων επαγγελµάτων στην αγορά εργασίας (έλλειψη προσφοράς είτε σε 

τοπικό είτε σε εθνικό επίπεδο) αλλά και από µεταβολές στις ανάγκες της 

επιχείρησης για συγκεκριµένα επαγγέλµατα και δεξιότητες (µεταβολή της ζήτησης 

λόγω αλλαγών στρατηγικών προτεραιοτήτων, τεχνολογίας κλπ). Μπορούν επίσης 

να προέρχονται από έλλειψη συγκεκριµένων δεξιοτήτων του υφιστάµενου 

ανθρωπίνου δυναµικού της επιχείρησης (π.χ. προσανατολισµός στο πελάτη, 

δεξιότητες διαχείρισης έργων κλπ.) αλλά και από πιο δοµικά χαρακτηριστικά της 

επιχείρησης όπως η µη αποτελεσµατική διαχείριση της απόδοσης, ή ο ακατάλληλος 

σχεδιασµός θέσεων εργασίας και ιεραρχικών επιπέδων.  
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Βήµα 5 – ∆ιαµόρφωση πλάνου δράσεων 

 

 

 

Ολοκληρώνοντας την ανάλυση χάσµατος στο προηγούµενο βήµα, η επιχείρηση 

προχωράει στην ιεράρχηση των περιοχών που χρήζουν βελτίωσης και στη 

συνέχεια καθορίζει τις απαραίτητες δράσεις. 

  

Οι δράσεις αξιολογούνται  βάσει δύο κριτηρίων: α) Προστιθέµενη Αξία και β) 

Βαθµός Ευκολίας Εφαρµογής λαµβάνοντας υπόψη τη στρατηγική κατεύθυνση της 

επιχείρησης, το οικονοµικό προφίλ της, το µέγεθος της και το είδος της 

επιχείρησης. Ο συνδυασµός των δύο κριτηρίων οδηγεί στον χαρακτηρισµό των 

∆ράσεων σε: 

 

iv. ∆ράσεις που έχουν άµεσα και ορατά αποτελέσµατα 

v. ∆ράσεις που αποτελούν τις αµέσως επόµενες προτεραιότητες 

vi. ∆ράσεις που δεν χρειάζεται να υλοποιηθούν, καθώς προσθέτουν µικρότερη 

αξία σε σχέση µε τις υπόλοιπες δράσεις και είναι λιγότερο εύκολα στην 

υλοποίησή τους 
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Παράδειγµα της αξιολόγησης αυτής παρατίθεται στο Σχήµα 3.2 

 

Σχήµα 3.2 - Αξιολόγηση ∆ράσεων 

 

Ολοκληρώνοντας την αξιολόγηση των δράσεων, γίνεται ιεράρχησή τους και 

αναπτύσσονται τα λεπτοµερή πλάνα υλοποίησής τους, τα οποία εµπίπτουν στους 

τέσσερις πυλώνες που προαναφέρθηκαν στο προηγούµενο µέρος, ήτοι:  

5. Οργάνωση και ∆ιαχείριση της Εργασίας  

6. ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού  

7. Επικοινωνία 

8. Εργασιακό περιβάλλον/ Κλίµα  

 

Ακολουθεί ανάλυση των τεσσάρων πυλώνων της προνοητικής διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού. 

 

 1. Οργάνωση & διαχείριση της εργασίας 
 

Η οργανωτική δοµή, ο σχεδιασµός των ρόλων/θέσεων και η διαχείριση της 

εργασίας αποτελούν βάση για την επιτυχηµένη εφαρµογή της Προνοητικής 

∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού. Μια επιχείρηση που διαθέτει µια 

αποτελεσµατική οργανωτική δοµή και διαχείριση της εργασίας έχει γνώση για το 

ποιοι είναι οι απαραίτητοι ρόλοι για την επιχείρηση, ενώ έχει διαµορφώσει 

διαδικασίες και τρόπους συνεργασίας µεταξύ των τµηµάτων που διευκολύνουν την 

αποτελεσµατικότητα και την επίτευξη των στρατηγικών της στόχων.  

 

Έχοντας αναγνωρίσει τους κρίσιµους ρόλους-θέσεις εργασίας στο βήµα 2, η 

επιχείρηση αναπροσαρµόζει κατάλληλα τόσο το λειτουργικό µοντέλο της, όσο και 

την οργανωτική δοµή της, έτσι ώστε να υποστηρίξει την «έξυπνη» λειτουργία της 
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επιχείρησης µε όσο το δυνατόν µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα (doing more with 

less). 

 

Θα πρέπει να διευκρινιστεί ότι η οργανωτική δοµή και η διαχείριση της εργασίας 

πρέπει να ανταποκρίνονται στις συγκεκριµένες ανάγκες, πλάνα και προκλήσεις που 

αντιµετωπίζει µια επιχείρηση. Για αυτό το λόγο η καταλληλότητά τους 

προσδιορίζεται από: 

• την ευελιξία που προσφέρουν στον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης 

• το χαµηλό κόστος λειτουργιάς τους 

• την υποστήριξη στην επίτευξη των στόχων και της βελτίωσης της 

αποτελεσµατικότητας 

• τη δηµιουργία σαφήνειας ως προς τους κανόνες λειτουργίας και 

συνεργασίας των διαφόρων τµηµάτων 

 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα της πρακτικής εφαρµογής των ανωτέρω αποτελεί η 

µελέτη περίπτωσης της Ελληνικής επιχείρησης Α όπως παρουσιάστηκε σε 

προηγούµενο κεφάλαιο. Η επιχείρηση αυτή αντιλήφθηκε ότι καθώς µεγεθύνεται, ο 

έντονα οικογενειακός της χαρακτήρας και o άτυπος τρόπος οργάνωσης και 

λειτουργίας της, στοιχεία που µέχρι εκείνη τη στιγµή συνέβαλλαν στην 

επιτυχηµένη της λειτουργία, θα άρχιζαν να εµποδίζουν και να υποσκάπτουν τη 

περεταίρω ανάπτυξή της και προχώρησε στην αναπροσαρµογή του λειτουργικού 

της µοντέλου και της οργανωτικής της δοµής για να διευκολύνει την πιο 

ολοκληρωµένη παροχή υπηρεσιών προς τους πελάτες. 

 

Οι συνεχιζόµενες αλλαγές που βιώνουν οι επιχειρήσεις, ειδικά στην Ελλάδα, και οι 

προκλήσεις που αντιµετωπίζουν και που έχουν αναλυθεί σε προηγούµενα 

κεφάλαια, «απαιτούν» την εφαρµογή ενός νέου τρόπου οργάνωσης, διεξαγωγής 

και παρακολούθησης της πραγµατοποίησης των εργασιών. Οι επιχειρήσεις 

καλούνται να επανεξετάσουν και να προσαρµόσουν το λειτουργικό τους µοντέλο 

και την οργανωτική τους δοµή µε σκοπό την αύξηση της ανταγωνιστικότητάς τους 

µέσα από την «έξυπνη» διαχείριση των πόρων τους, όπως παρουσιάζεται στο 

ακόλουθο µοντέλο (βλ. Σχήµα 3.3):  
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Σχήµα 3.3 - Χαρακτηριστικά έξυπνης οργάνωσης 

 

H «έξυπνη» οργάνωση στοχεύει στην αύξηση: 

• Της εξωστρέφειας και της ευελιξίας (agility), ενισχύοντας την 

ικανότητα της επιχείρησης να προσαρµοστεί έγκαιρα στις µεταβαλλόµενες 

συνθήκες του επιχειρησιακού περιβάλλοντος 

• Της σαφήνειας και της υπευθυνότητας µέσα από τον ξεκάθαρο ορισµό 

υπευθυνοτήτων, κριτήριων απόδοσης και διαδικασιών. 

� Των οριζόντιων συνεργιών προάγοντας στη θέση της τυπικής, κάθετης 

ιεραρχίας, την οριζόντια οργάνωση, η οποία υποστηρίζει τη µετάδοση 

γνώσης και καλλιεργεί έναν οργανισµό συνεχούς µάθησης και βελτίωσης 

(learning organization). 

 

 2. ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 

Η επιχείρηση θα προσδιορίσει το βαθµό παρέµβασης στις ∆ιαδικασίες ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινου ∆υναµικού αναλόγως της ιεράρχησης των δράσεων που θα προκύψει 

στην αρχή του βήµατος αυτού. 

 

Ο πίνακας που ακολουθεί περιγράφει το σκοπό, τις βασικές ενέργειες, τα 

αναµενόµενα αποτελέσµατα και τα κριτήρια µέτρησης της απόδοσης για τις 

επιµέρους ∆ιαδικασίες ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

 

 

∆ιορατική

Βλέπουµε µακριά, προνοούµε, 
προετοιµαζόµαστεE

Εφευρετική

Γεννάµε ιδέες, αξιοποιούµε 
γνώση. Καινοτοµία
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αντίδρασης και προσαρµογής 

σε αλλαγές 

Ολισιική «360»

Είµαστε µία «καλοκουρδισµένη» 
µηχανή- Απόλυτος συντονισµός-
Εξορθολογισµένη οργ. χωρίς κενά 

ή επικαλύψεις

Έξυπνη

Οργάνωση
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Πίνακας 3.3- Πρακτικές ∆ιοίκησης Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

  

Πρακτικές 
∆Α∆ 

Σκοπός Βασικές Ενέργειες Αποτελέσµατα KPIs 

Προσέλκυση 
και Επιλογή 
Προσωπικού 

και 
Συστήµατα 
∆ιαδοχής 

 

Η κάλυψη των αναγκών σε 
ανθρώπινο δυναµικό µε 
εξωτερικές προσλήψεις ή 
εσωτερικές προαγωγές, 

µεταθέσεις ή µεταφορές. Και 
η διασφάλιση της ηγετικής 

συνέχειας, 

� Υποστήριξη τµηµάτων/µονάδων στην ανάλυση των µελλοντικών 
τους αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό σε ποσοτικό και ποιοτικό 
επίπεδο, και τον έγκαιρο προγραµµατισµό της στελέχωσης. 

� Ανάληψη όλων των διαδικασιών  που συνδέονται µε την 
δηµοσίευση της αγγελίας κενής θέσης εργασίας (θέσπιση 
κριτηρίων, δηµιουργία αγγελίας, δηµοσίευση στον τύπο, χρήση 
διαδικτύου, χρήση εξωτερικών συµβούλων κλπ)  

� Οργάνωση και διεξαγωγή συνεντεύξεων ή/και  αξιοποίηση 
σύγχρονων εργαλείων και τεχνικών (πχ. ψυχοµετρικά τεστ κ.α.). 

� Σχεδιασµός και υλοποίηση προγραµµάτων/οδήγών  για τον 
εγκλιµατισµό των νεοεισερχοµένων. 

� ∆ηµιουργία συστηµάτων διαδοχής  

Η συνεχής ύπαρξη κατάλληλου ανθρώπινου δυναµικού, 
που ακολούθως συνδέεται µε πολλαπλά πλεονεκτήµατα 
όπως: 

� Εξασφάλιση της απρόσκοπτης λειτουργίας της 
επιχείρησης καθώς επίσης και δηµιουργία 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µέσω της επιλογής 
των πιο αξιόλογων επαγγελµατιών.  

� Ο σχεδιασµός διαδοχής διασφαλίζει την συνέχεια του 
έργου της επιχείρησης και την ελαχιστοποίηση του 
κόστους πιθανής αντικατάστασης στελεχών σε 
«νευραλγικές» διοικητικές θέσεις. 

 

� Ταχύτητα πλήρωσης θέσεων εργασίας  

� Ταχύτητα εγκλιµατισµού προσληφθέντων 

� Προαγωγές σε σχέση µε νέες προσλήψεις 

� %  θέσεων ευθύνης που έχουν διάδοχο 

� % πλάνων καριέρας σε σχέση µε το σύνολο του 
προσωπικού 

� % απολύσεων λόγω κακής απόδοσης/µη 
καταλληλότητας 

 

Εκπαίδευση 
& 

Ανάπτυξη 
 

Η κατάρτιση των 
προγραµµάτων και των 

πλάνων για εκπαίδευση και 
ανάπτυξη των εργαζοµένων 
σε όλα τα επίπεδα, µε στόχο 
την ανάπτυξη  γνώσεων και 
δεξιοτήτων σε εξειδικευµένα  

ή µη, λειτουργικά 
αντικείµενα. 

� Έγκαιρος εντοπισµός των εξωτερικών µεταβολών που θα πρέπει 
να συνοδευτούν από νέα εκπαιδευτικά προγράµµατα. 

� Εντοπισµός, αξιολόγηση και κατανόηση των εκπαιδευτικών 
αναγκών των εργαζοµένων και εξεύρεση των πλέων 
ενδεδειγµένων τρόπων ικανοποίησης. 

� Έρευνα αγοράς σχετικά µε τα παρεχόµενα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα - επιλογή, οργάνωση  και ευθύνη διεξαγωγής των 
πλέον ενδεδειγµένων.  

� Ανάπτυξη και εφαρµογή ατοµικών αναπτυξιακών πλάνων.  

� Συνεχής αξιολόγηση της αποδοτικότητας των εκπαιδευτικών 
παρεµβάσεων. 

� ∆ηµιουργία άριστα καταρτισµένων εργαζοµένων και 
στελεχών, ικανών να παρέχουν υπηρεσίες υψηλού 
επιπέδου και να διαµορφώνουν ανταγωνιστικές λύσεις 
που θα προσθέτουν αξία για τους πελάτες. 

� Βελτίωση του χρόνου προσαρµογής σε µεταβολές και 
νέες τεχνολογίες. 

� ∆ηµιουργία κουλτούρας υψηλής απόδοσης, 
ανάπτυξης, ανατροφοδότησης και καθοδήγησης, και 
έγκαιρη προετοιµασία των στελεχών είτε για τον 
σηµερινό είτε για ένα µελλοντικό ρόλο.  

 

� Ταχύτητα και ευστοχία εντοπισµού εκπαιδευτικών 
αναγκών. 

� Σύνδεση εκπαιδευτικών προγραµµάτων µε 
στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. 

� % εργαζοµένων που συµµετέχουν ή έχουν συµµετάσχει 
εκπαιδευτικά προγράµµατα  

� % κόστους εκπαίδευσης  

� Καταλληλότητα προγραµµάτων εκπαίδευσης/ συνάφεια 
µε το αντικείµενο 

� ∆είκτες αποτελεσµατικότητας / 

� ∆ιατηρησιµότητα  γνώσης 

∆ιοίκηση 
Αµοιβών και 

Παροχών 
 

� Η ανάπτυξη πολιτικής 
αµοιβών  παροχών και 
κινήτρων και η 
διαµόρφωση των 
αντίστοιχων συστηµάτων, 
καθώς και η διασφάλιση 
της εφαρµογής τους ώστε 
να διασφαλίζεται η 
προσέλκυση, η διατήρηση 
και η παρακίνηση του 
ανθρώπινου δυναµικού. 

�  

�  

� Παρακολούθηση στρατηγικής κατεύθυνσης της επιχείρησης καθώς 
και του εξωτερικού περιβάλλοντος, ώστε να εξασφαλίζεται ότι το 
σύστηµα αµοιβών ενσωµατώνει και αντικατοπτρίζει συνεχώς τις 
ανάγκες και τον προσανατολισµό της επιχείρησης. 

� ∆ιαµόρφωση συστήµατος αµοιβών, παροχών και κινήτρων που 
εξασφαλίζει την εσωτερική δικαιοσύνη (internal equity) και 
εξωτερική ανταγωνιστικότητα (external competitiveness). 

� Αξιολόγηση βαρύτητας θέσεων εργασίας, συµµετοχή σε 
έρευνες αµοιβών, ανάλυση ανταγωνιστικότητας µισθολογικής 
πρακτικής. 

� Θέσπιση και διαχείριση συστηµάτων µακροχρόνιων κινήτρων. 

� Λεπτοµερής επικοινωνία και εκπαίδευση όλων των 
εµπλεκοµένων µερών. 

� Σχεδιασµός συνταξιοδοτικών Προγραµµάτων 

 

� Η ανάπτυξη και εφαρµογή των κατάλληλων πολιτικών 
αµοιβών, παροχών και κινήτρων διασφαλίζει  τη 
προσέλκυση, τη διατήρηση και η παρακίνηση του 
ανθρώπινου δυναµικού.  

� Μέσω της επιβράβευσης ορισµένων αποτελεσµάτων ή 
συµπεριφορών, επικοινωνούνται έµµεσα στους 
εργαζοµένους τα επιθυµητά  για την επιχείρηση 
χαρακτηριστικά και συµπεριφορές, αυξάνοντας τελικά 
τις πιθανότητες εµφάνισης τους.  

� Επιτυγχάνεται η προώθηση κουλτούρας αξιοκρατίας 
και υψηλής αποτελεσµατικότητας. 

 

� Ανταγωνιστική θέση στην αγορά εργασίας 

� % εργαζοµένων µε µεταβλητά στοιχεία στις αποδοχές 
τους 

� % µεταβλητών αµοιβών (performance based) στις 
Συνολικές Αποδοχές [Για θέσεις Ευθύνης, Πωλήσεων]. 

� Αποτελέσµατα Έρευνας Ικανοποίησης Εργαζοµένων 
(βελτίωση σε συγκεκριµένους παραµέτρους βάσει τα 
αποτελέσµατα της έρευνας). 

� % Εθελούσιων Αποχωρήσεων (που συνδέονται µε τις 
αµοιβές) 
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Πρακτικές 
∆Α∆ 

Σκοπός Βασικές Ενέργειες Αποτελέσµατα KPIs 

Αξιολόγηση 
της 

Απόδοσης 
 

 
 
 

Η ανάπτυξη του πλαισίου και 
των συστηµάτων διοίκησης 
της απόδοσης και η σύνδεση 

µε άλλα συστήµατα 
ανθρώπινου δυναµικού. 

� Εντοπισµός των χαρακτηριστικών που συνδέονται µε υψηλά 
επίπεδα απόδοσης για τον  κάθε ρόλο. 

� Ανάπτυξη και διασφάλιση εφαρµογής ολοκληρωµένου συστήµατος 
αξιολόγησης της απόδοσης – βάσει στόχων, αξιολόγηση ατοµικών 
ικανοτήτων / ιδιοτήτων, σύνδεση µε ατοµικά πλάνα εκπαίδευσης, 
ανάπτυξης και βελτίωση. 

� Λεπτοµερής επικοινωνία και εκπαίδευση όλων των εµπλεκοµένων 
µερών. 

� Καταµερισµός στόχων από τα υψηλότερα στα χαµηλότερα 
ιεραρχικά επίπεδα, έσω της χρήσης συστηµάτων στοχοθέτησης 
που βασίζεται σε συγκεκριµένους δείκτες µε ποσοτικά και ποιοτικά 
στοιχεία (Business Balanced Scorecard) 

� ∆ηµιουργία µίας βάσης πάνω στην οποία µπορούν να 
στηριχθούν και να τεκµηριωθούν αποφάσεις σχετικά 
µε τις αµοιβές, προαγωγές, διαδοχή, εκπαίδευση  κλπ 

� Σύνδεση των ατοµικών στόχων και κριτηρίων 
απόδοσης των µε ευρύτερους στόχους και 
προτεραιότητες της επιχείρησης. 

� ∆ίκαιη και αντικειµενική αξιολόγηση των στελεχών και 
έγκυρη πρόβλεψη της µελλοντικής µετακίνησης τους. 

� Αντικειµενικοποίηση του συστήµατος αξιολόγησης της 
απόδοσης σε όλα τα τµήµατα και εγκαθίδρυση κοινής 
αίσθησης «καλής» ή «κακής» απόδοσης.  

 

� % στελεχών / υπαλλήλων µε σαφείς / µετρήσιµους / 
στρατηγικά προσανατολισµένους στόχους. 

� Έγκαιρη ολοκλήρωση της διαδικασίας στοχοθέτησης και 
αξιολόγησης της απόδοσης. 

� % επίτευξης στόχων σε επίπεδο τµηµάτων ή/και σε 
ατοµικό 

� Αποτελέσµατα Έρευνας Ικανοποίησης Εργαζοµένων 
(βελτίωση σε συγκεκριµένους παραµέτρους βάσει τα 
αποτελέσµατα της έρευνας). 

 
Οργάνωση/ 

Ρόλοι/ 
συστήµατα 

Συµβολή στην ενίσχυση της 
αποτελεσµατικότητας του 
µοντέλου οργάνωσης της 

επιχείρησης και στη 
διαχείριση αλλαγών καθώς 
και  αποτύπωση, συνεχής 

ενηµέρωση και 
παρακολούθηση δεδοµένων 
που αφορούν το Ανθρώπινο 

∆υναµικό 

� Ανάλυση Οργανωτικής ∆οµής , καταγραφή των απαιτούµενων 
ρόλων και διαµόρφωση οργανογραµµάτων. 

� Περιγραφές και αξιολογήσεις θέσεων που θέτουν σαφείς 
υπευθυνότητες για κάθε εργαζόµενο  

� Εκτίµηση οργανωτικών αλλαγών, και αναγκών για νέες δεξιότητες 
για τα στελέχη, για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.  

� Ενέργειες όπως η διαχείριση της αλλαγής, βελτίωση της ροής της 
εργασίας, αποτελεσµατικότητα της οµάδας, βελτίωση της ροής 
εργασιών κ.τ.λ.. 

� Ολοκληρωµένη διαχείριση όλων των πληροφοριών που αφορούν 
το ανθρώπινο δυναµικό  

� Βελτίωση της οργανωτικής / λειτουργικής 
αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας µέσα από 
την βελτιστοποίηση των οργανωτικών δοµών, των 
διαδικασιών, την εκµετάλλευση συνεργιών µεταξύ 
των τµηµάτων  και την καλύτερη διαχείριση των 
διαθέσιµων πόρων. 

� Έγκαιρη και στρατηγική τοποθέτηση για την 
αντιµετώπιση αλλαγών είτε στο εσωτερικό είτε στο 
εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

� ∆ιάχυση πληροφορίας. 
� ∆ιαφάνεια σχετικά µε τις πολιτικές ∆ιοίκησης 

Ανθρωπίνου ∆υναµικού 

� Παραγωγικότητα : Έσοδα / Υπάλληλο.  

� Ταχύτητα ανταπόκρισης της ∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνου 
∆υναµικού στα αιτήµατα των τµηµάτων και της 
επιχείρησης. 

� Ποιότητα υπηρεσιών της ∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνου 
∆υναµικού. 

� Αποδοτική Λειτουργία της ∆ιεύθυνσης Ανθρωπίνου 
∆υναµικού. 

� Αποτελέσµατα Έρευνας Ικανοποίησης Εργαζοµένων 
(βελτίωση σε συγκεκριµένους παραµέτρους βάσει τα 
αποτελέσµατα της έρευνας). 

 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
 

 

-192- 

 

3. Εργασιακό Περιβάλλον & Κλίµα 
 
Το εργασιακό περιβάλλον/ κλίµα αποτελεί έναν πολύ σηµαντικό παράγοντα 

επιτυχίας της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού καθώς αποτελεί 

σηµαντική ένδειξη για το πώς η επιχείρηση εκµεταλλεύεται όλο το δυναµικό των 

εργαζοµένων της στο έπακρον. Περιγράφει τον βαθµό στον οποίο η διοίκηση της 

επιχείρησης αξιοποιεί το ανθρώπινο δυναµικό της και επιτυγχάνει να δίνουν οι 

εργαζόµενοι «τον καλύτερό τους εαυτό». Όπως προαναφέρθηκε στο προηγούµενο 

κεφάλαιο το κλίµα συνδέεται άµεσα µε τους δείκτες επιχειρηµατικής 

αποτελεσµατικότητας, καθώς έχει αποδειχθεί από έρευνες της Hay Group, ότι 

µέχρι και 30% της απόκλισης στην απόδοση µεταξύ κορυφαίων και µέσων 

επιχειρήσεων οφείλεται σε αυτό.  

 

Στα ταχύτατα αναπτυσσόµενα περιβάλλοντα που αντιµετωπίζουν πλέον οι 

περισσότερες εταιρείες όπου οι ρόλοι και οι αρµοδιότητες συνεχώς εξελίσσονται, οι 

επιχειρήσεις καλούνται να βασιστούν σε ανθρώπους που θα ενεργούν αυτόνοµα, 

κατά τρόπο που συνάδει µε την κουλτούρα, τους στόχους και τις αξίες του 

οργανισµού. Επίσης ενώπιον ενός απαιτητικού παγκόσµιου οικονοµικού 

περιβάλλοντος, οι επιχειρήσεις καλούνται να αξιοποιήσουν έξυπνα λιγότερους 

πόρους µε καλύτερα αποτελέσµατα, καθιστώντας την προσπάθεια, τη διάθεση και 

τον ενθουσιασµό των εργαζοµένων ένα από τα σηµαντικότερα περιουσιακά τους 

στοιχεία.  

 

Εποµένως στα πλαίσια του σχεδιασµού αλλά και της εφαρµογής ενός συστήµατος 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού, είναι ιδιαίτερα σηµαντικό να 

λαµβάνεται υπόψη η αντίληψη και η εικόνα που έχουν οι ίδιοι οι εργαζόµενοι 

αναφορικά µε την επιχείρησή τους, τις λειτουργίες της, τις πολιτικές της και το 

εργασιακό περιβάλλον µέσα στον οποίο λειτουργούν και εργάζονται. Ούτος ώστε 

να εξεταστεί εάν οι αποκλίσεις σχετικά µε το Ανθρώπινο ∆υναµικού (Ρόλοι και 

∆εξιότητες) που έχουν αναδειχτεί στην ανάλυση χάσµατος (Βήµα 4) προέρχονται 

από µεταβολές στις ανάγκες της επιχείρησης ή οφείλονται σε άλλους παράγοντες 

του εργασιακού περιβάλλοντος (π.χ. µη αποτελεσµατική διαχείριση της απόδοσης, 

έλλειψη καθοδήγηση των εργαζοµένων, κλπ.).  

 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα της πρακτικής εφαρµογής των ανωτέρω αποτελεί η 

µελέτη περίπτωσης της Ελληνικής επιχείρησης ∆ όπως παρουσιάστηκε σε 

προηγούµενο κεφάλαιο. Η επιχείρηση αυτή αντιλαµβανόµενη ότι η µελλοντική της 
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ανάπτυξη θα τελούσε σε άµεση συνάρτηση µε την υγιή εσωτερική της 

αναδιοργάνωση καθώς και µε την αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού της, 

αποφάσισε να προχωρήσει στη διεξαγωγή έρευνας εργαζοµένων µε σκοπό την 

αποτύπωση του κλίµατος που βιώνουν οι εργαζόµενοι και της εικόνας που έχουν 

για την επιχείρηση και να εντοπισθούν περιοχές που χρήζουν βελτίωσης. Τα 

αποτελέσµατα της έρευνας κατέδειξαν ότι ενώ η επιχείρηση βίωνε ένα πολύ καλό, 

ανθρωποκεντρικό κλίµα, υπήρχαν ελλείψεις σε παράγοντες του εργασιακού 

περιβάλλοντος όπως: στο οργανωτικό/λειτουργικό  µοντέλο της επιχείρησης, στην 

αξιολόγηση των εργαζοµένων και στην παροχή εκπαιδευτικών /αναπτυξιακών 

ευκαιριών, µε άµεσο αντίκτυπο στην αποτελεσµατικότητα των εργαζοµένων. 

Εστιάζοντας στη βελτίωση αυτών των περιοχών του κλίµατος και στην επένδυση 

στο ανθρώπινο δυναµικό της η επιχείρηση κατάφερε να έχει µια σταθερή ανάπτυξη 

και να ενισχύσει τα αποτελέσµατα της, παρά τις δυσµενής οικονοµικές συνθήκες. 

 

Σύνδεση επιχειρησιακής στρατηγικής µε τους τέσσερις βασικούς πυλώνες  

 

Οι ακόλουθοι πίνακες συνδέουν τους τρεις βασικούς τύπους επιχειρησιακής 

στρατηγικής (στρατηγική µείωσης κόστους, διαφοροποίησης /καινοτοµίας και 

εστίασης /ποιότητας) µε τους τέσσερις βασικούς πυλώνες (Enablers) της 

Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρωπίνου ∆υναµικού, οι οποίοι περιγράφηκαν 

παραπάνω. Οι πίνακες βασίζονται σε πρότυπα που έχουν αναπτύξει οι Gomez-

Mejia, Balkin & Candy (2007)67 

 

Σε επόµενο στάδιο, η επιχείρηση καθοδηγούµενη από την επιχειρησιακή της 

στρατηγική, µπορεί να αναλάβει και να εφαρµόσει µια σειρά δράσεων - 

παρεµβάσεων που µπορεί να υιοθετήσει στα πλαίσια ενός ΣΠ∆Α∆. 

 
 
 

 

 

  

                                                 
67 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B., & Cardy, R. L. (2007). Managing Human Resources. Englewood 
Cliffs, NJ. 
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Πίνακας 3.4 -  Σύνδεση Στρατηγικής Μείωσης Κόστους µε τους Βασικούς Πυλώνες του Μοντέλου Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Στρατηγική Μείωσης Κόστους (cost leadership) 

Στόχος Στρατηγικής: 
Η ικανότητα παραγωγής και προσφοράς ενός προϊόντος/υπηρεσίας µε το µικρότερο κόστος (Μαζική παραγωγή) 

Π
ο
λ
ιτ

ικ
ές

 

Α
∆

 

• Αυστηρά καθορισµένες περιγραφές καθηκόντων 
• Ενθάρρυνση εξειδίκευσης και περιορισµένα πλαίσια ανάπτυξης καριέρας 

• Εστιασµένα και αναγκαία προγράµµατα εκπαίδευσης και κατάρτισης 
• Καθοδήγηση συµπεριφορών και µειωµένη ανάληψης πρωτοβουλιών από το προσωπικό  

Οργάνωση & ∆ιαχείριση Εργασίας 

• Ακριβής περιγραφή θέσεων εργασίας 

• Ιεραρχική δοµή (Rule and Command) 
• Ευέλικτες µορφές απασχόλησης – ευελιξία στο ωράριο απασχόλησης (flexi-time), στην σύµβαση 

εργασίας (περιορισµένου χρόνου-part-time, προσωρινή, υπεργολαβία κλπ.) 
• Ευέλικτη µετακίνηση/χρήση πόρων ανάλογα µε τις µεταβαλλόµενες συνθήκες της αγοράς 

• Χαµηλή εξασφάλιση εργασιακής ασφάλειας - σταθερότητας  

∆
ρ
α
σ
τη

ρ
ιό

τη
τε

ς 
∆
Α
∆

 ∆Α∆ - Επιλογή προσωπικού 
• Έµφαση σε τεχνικές δεξιότητες 

• Περιορισµένες δυνατότητες σταδιοδροµίας 

∆Α∆ - Αξιολόγηση της 

απόδοσης 

• Αξιολόγηση βάσει αποτελεσµάτων µείωσης κόστους και παραγωγικότητας 

• Κυρίως ατοµική αξιολόγηση  
• Βραχυπρόθεσµα κριτήρια 

∆Α∆ - Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 
• Περιορισµένη και συνήθως επιδοτούµενη 
• Επικεντρωµένη στην κάλυψη άµεσων αναγκών (π.χ. τεχνικές γνώσεις και ικανότητες) 

∆Α∆ - ∆ιοίκηση Αµοιβών & 

Παροχών 

• Σύνδεση της αµοιβής µε την θέση 
• Περιορισµένα κίνητρα συνδεδεµένα µε ποιότητα 

Εργασιακό Περιβάλλον & Κλίµα 
• Χαµηλά επίπεδα ελευθερίας δράσης & ανάληψη πρωτοβουλιών 

• Στενή και τακτική παρακολούθηση της αποδοτικότητας/ παραγωγικότητας  

Επικοινωνία • Μεγαλύτερη εστίαση στην παροχή πολύ συγκεκριµένων «οδηγιών/ κατευθύνσεων»  
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Πίνακας 3.5 - Σύνδεση Στρατηγικής ∆ιαφοροποίησης-Καινοτοµίας µε τους Βασικούς Πυλώνες του Μοντέλου Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης-Καινοτοµίας (differentiation) 

Στόχος Στρατηγικής: 
Η προσφορά ενός προϊόντος/υπηρεσίας που έχει τέτοια γνωρίσµατα, ώστε ο πελάτης να είναι διατεθειµένος να πληρώσει παραπάνω για να το 

αποκτήσει 

Π
ο
λ
ιτ

ικ
ές

 

Α
∆

 

• Εργασίες µε συχνή επαφή και επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων  

• Αυξηµένος συντονισµός δραστηριοτήτων 
• ∆ιαδικασία αξιολόγησης που επιβραβεύει την οµαδική εργασία και την συνεργασία καθώς και τις καινοτόµες ιδέες/ λύσεις 
• Ευρύς σχεδιασµός ανάπτυξης καριέρας και σταδιοδροµίας µε στόχο την απόκτηση ευρέως φάσµατος ικανοτήτων 

•  

Οργάνωση & ∆ιαχείριση 

Εργασίας 

• Λιγότερο ιεραρχική δοµή, λιγότερα επίπεδα (flat), προαγωγή οριζόντιων συνεργειών/ οµάδων εργασίας 

• Αυξηµένη αλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation) 
• Ευρεία περιγραφή εργασίας και αυξηµένη αυτονοµία 

• Σχετική εργασιακή ασφάλεια-σταθερότητα 

∆
ρ
α
σ
τη

ρ
ιό

τη
τε

ς 
∆

Α
∆

 ∆Α∆ - Επιλογή 

προσωπικού 

• Έµφαση σε δυνατότητα ανάπτυξης των νεοεισερχοµένων 
• Προσφέρονται µεγάλες δυνατότητες σταδιοδροµίας 

• Προσέλκυση προσωπικού από ανταγωνιστές 

∆Α∆ - Αξιολόγηση 

της απόδοσης 

• «Αντικειµενική» αξιολόγηση βάσει αποτελεσµάτων 
• Μακροπρόθεσµα κριτήρια 

• Οµαδική και ατοµική αξιολόγηση 

∆Α∆ - Εκπαίδευση & 

Ανάπτυξη 

• Εκτεταµένη εκπαίδευση 

• Ανάπτυξη δια-τµηµατικής συνεργασίας για την ενθάρρυνση καινοτόµων προσεγγίσεων 

∆Α∆ - ∆ιοίκηση 

Αµοιβών & Παροχών 

• Σύνδεση αµοιβής µε απόδοση 
• Παροχή κινήτρων συνδεδεµένων µε επίδειξη ίδιων πρωτοβουλιών  

Εργασιακό Περιβάλλον & 

Κλίµα 

• Καλλιέργεια νοοτροπίας διαρκούς αλλαγής 
• Ενδυνάµωση των εργαζοµένων – υψηλά επίπεδα ελευθερίας δράσης & ανάληψη πρωτοβουλιών 

• Ελαχιστοποίηση της γραφειοκρατίας 

Επικοινωνία 

• Ξεκάθαρο όραµα όσον αφορά στην καινοτοµία, επικοινωνία των περιοχών στις οποίες προτίθεται η εταιρεία να 

επιδιώξει την εφαρµογή νέων ιδεών και προσεγγίσεων 
• Μεγάλη εστίαση στην µετάδοση γνώσης, καλών ιδεών & βέλτιστων πρακτικών 
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Πίνακας 3.6 - Σύνδεση Στρατηγικής Εστίασης - Ποιότητας µε τους Βασικούς Πυλώνες του Μοντέλου Προνοητικής ∆ιαχείρισης 

Στρατηγική εστίασης-ποιότητας (focus strategy) 

Στόχος Στρατηγικής: 
∆εν απευθύνεται σε όλη την αγορά αλλά µόνο σε ένα προσεκτικά επιλεγµένο τµήµα της, τις ανάγκες του οποίου προσπαθεί να καλύψει µε την 

παροχή υψηλής ποιότητας προϊόντων/υπηρεσιών 

Π
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∆

 

• Υψηλό επίπεδο συµµετοχής των εργαζοµένων 

• Εκτεταµένη εκπαίδευση και ανάπτυξη 
• Σχετικά προκαθορισµένες και αυστηρές περιγραφές καθηκόντων 

• ∆ιαδικασία αξιολόγησης µε ιδιαίτερη εστίαση στην ποιότητα/ εξυπηρέτηση πελατών   

Οργάνωση & ∆ιαχείριση 

Εργασίας 

• Χρήση οµάδων εργασίας µε στόχο την ενίσχυση της ποιότητας 
• Ακριβής περιγραφή εργασίας 

• Μέτρια εξασφάλιση εργασιακής ασφάλειας - σταθερότητας 

∆
ρ
α
σ
τη

ρ
ιό

τη
τε

ς 
∆
Α
∆

 ∆Α∆ - Επιλογή 

προσωπικού 

• Έµφαση σε συµπεριφορές, δεξιότητες (π.χ. προσανατολισµός στην εξυπηρέτηση του πελάτη) 

• Προσφέρονται δυνατότητες σταδιοδροµίας 

∆Α∆ - Αξιολόγηση 

της απόδοσης 

• Βάσει αποτελεσµάτων ποιότητας 
• Μεσοπρόθεσµα κριτήρια 
• Οµαδική και ατοµική αξιολόγηση 

∆Α∆ - Εκπαίδευση & 

Ανάπτυξη 

• Εκτεταµένη εκπαίδευση 

• Ανάπτυξη δια-τµηµατικής συνεργασίας µε στόχο τη βελτίωση της ποιότητας 

∆Α∆ - ∆ιοίκηση 

Αµοιβών & Παροχών 

• Σύνδεση αµοιβών µε προτάσεις ποιότητας 

• Παροχή κινήτρων συνδεδεµένων µε ποιότητα 

Εργασιακό Περιβάλλον & 

Κλίµα 

• Υψηλά πρότυπα - έµφαση στην υπεροχή και στην βελτίωση της απόδοσης 

• Καλλιέργεια οµαδικής συνεργασίας και κουλτούρας ποιότητας 

Επικοινωνία 

• Σαφής και τακτική επικοινωνία των επιχειρησιακών στόχων όσων αφορά την ποιότητα και την βέλτιστη 

εξυπηρέτηση των πελατών 
• Ενίσχυση της αµφίδροµης επικοινωνίας και της συµµετοχής των εργαζοµένων µε στόχο τη συνεχής βελτίωση 

της ποιότητας  
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Βήµα 6 – Αξιολόγηση και αναπροσαρµογή δράσεων  

 

 

 

Ένας κρίσιµος παράγοντας επιτυχίας για την εφαρµογή του ΣΠ∆Α∆ είναι να 

θεωρηθεί µια «ζωντανή διαδικασία», η οποία δεν αντιµετωπίζεται αποσπασµατικά 

από την επιχείρηση αλλά παρακολουθείται και αξιολογείται τακτικά προκειµένου να 

διασφαλίζεται ότι ο τρόπος µε τον οποίο διαχειρίζεται η επιχείρηση τους πόρους 

της βρίσκεται διαρκώς σε ευθυγράµµιση µε τις αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον 

και το στρατηγικό προσανατολισµό της. Για το λόγο αυτό ο σκοπός του βήµατος 

αυτού είναι να δηµιουργηθούν δείκτες αποτελεσµατικότητας των ενεργειών καθώς 

και τρόποι παρακολούθησης και αξιολόγησης της πορείας των δράσεων, µε σκοπό 

να διασφαλίζεται ότι το πλάνο ανταποκρίνεται διαρκώς στις πραγµατικές 

επιχειρησιακές ανάγκες και στρατηγικούς στόχους (δεδοµένου ότι κατά την 

υλοποίηση της εισέρχονται και απρόβλεπτοι παράγοντες οι οποίοι ενδέχεται να 

απαιτούν τη προσαρµογή ορισµένων δράσεων)  
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Ποιές είναι οι µελλοντικές ανάγκες της 
επιχείρησης σε Α∆;

Ποια είναι η υφιστάµενη κατάσταση;

Επικοινωνία
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Γ. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 

 

 
 
 

Στο τρίτο και τελευταίο µέρος της παρούσης Μελέτης, ανακεφαλαιώνονται τα 

συµπεράσµατα που αναφέρονται αφενός κατά την εξέταση καλών πρακτικών 

ολοκληρωµένης διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού τόσο στην 

Ελλάδα, όσο και διεθνώς, αφετέρου κατά την ανάλυση της υφιστάµενης 

κατάστασης στην Ελλάδα.  

 

Έτσι, µέσα από την Μελέτη προκύπτει ότι: 

• Το Σύστηµα Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού (ΣΠ∆Α∆) 

έχει αποδεδειγµένα απτά οφέλη για τις επιχειρήσεις – αύξηση µεριδίου 

αγοράς, ενίσχυση ανταγωνιστικότητας, κερδοφορία, branding, αύξηση του 

goodwill της εταιρείας κ.α.  

• Η αποτελεσµατική εφαρµογή ενός ΣΠ∆Α∆ δεν συνεπάγεται πολυπλοκότητα 

• Το Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού δεν απαιτεί 

απαραίτητα οικονοµικούς πόρους. Απαιτεί αλλαγή φιλοσοφίας και τρόπου 

σκέψης. Πιο πολύ στηρίζεται στην κατανόηση της αναγκαιότητας και 

χρησιµότητάς του, καθώς και στη θέληση και αποφασιστικότητα της 

επιχείρησης να εφαρµόσει τους κανόνες που το διέπουν. 

• Η εισαγωγή ενός τέτοιου µοντέλου απαιτεί ή/και προϋποθέτει τις 

περισσότερες φορές την αλλαγή κουλτούρας και συµπεριφορών από όλους 

τους εργαζοµένους σε οποιοδήποτε επίπεδο.  
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• Η κατανόηση και αποδοχή του µοντέλου προνοητικής διαχείρισης 

ανθρώπινου δυναµικού από τους εργαζοµένους µίας επιχείρησης εξαρτάται 

από το κατά πόσο τα στελέχη, και ειδικά η ηγεσία της επιχείρησης, 

αναγνωρίζει και υποστηρίζει την εφαρµογής του. 

• Η αµφίδροµη και ειλικρινής επικοινωνία µεταξύ της εργοδοσίας και των 

εργαζοµένων είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την επιτυχία του µοντέλου, 

όπως αναδείχθηκε και από τις καλές πρακτικές. 

• Το επίπεδο του κλίµατος και το είδος της κουλτούρας που υπάρχει στις 

επιχειρήσεις µπορεί να ενισχύσει ή να δυσκολέψει την ανάπτυξη δράσεων 

προνοητικής διαχείρισης. Γι’ αυτό το λόγο, αυτός ο παράγοντας χρειάζεται 

να ληφθεί προσεχτικά υπόψη κατά την εκπόνηση του Οδηγού και την 

εφαρµογή του µοντέλου στις Ελληνικές επιχειρήσεις. 

• Το οικογενειακό κλίµα και το σχετικά µικρό µέγεθος των Ελληνικών 

επιχειρήσεων µπορεί να προσφέρει σηµαντικά πλεονεκτήµατα στην 

αποτελεσµατική εφαρµογή της Προνοητικής ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου 

∆υναµικού, λόγω της ευελιξίας και της αµεσότητας στην επικοινωνία που 

µπορούν να επιτύχουν. Απαραίτητη προϋπόθεση αποτελεί να έχει πεισθεί η 

ιδιοκτησία/ηγεσία για την αναγκαιότητα και τη χρησιµότητα εφαρµογής 

της. 

• Η σύνδεση των συστηµάτων διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού µεταξύ 

τους συνεισφέρει στη µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα της προνοητικής 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Το Μοντέλο Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού µπορεί να 

εξοικονοµήσει πόρους στην επιχείρηση µέσω της:  

o επένδυσης στην ανάπτυξη των πλέον ικανών και απαραίτητων 

εργαζοµένων για την επιχείρηση,  

o στοχευµένης ως προς τη στρατηγική εκπαίδευσης,  

o αποφυγής απώλειας ικανών στελεχών,  

o ελαχιστοποίησης ανάγκης πρόσληψης νέων στελεχών από την 

αγορά εργασίας µε υψηλότερο κόστος και µε αµφίβολα 

αποτελέσµατα, 

o διαµόρφωσης άλλου είδους αµοιβών οι οποίες κοστίζουν λιγότερο 

στην επιχείρηση, αλλά έχουν υψηλότερη ανταποδοτικότητα από τις 

παραδοσιακές υλικές αµοιβές 

   

Η εφαρµογή ενός Συστήµατος Προνοητικής ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου ∆υναµικού 

µπορεί να φαντάζει πολυτέλεια στις σηµερινές συνθήκες τις οποίες βιώνουν οι 
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Ελληνικές επιχειρήσεις. Παρόλα αυτά, ειδικά µέσα σε αυτό το πλαίσιο 

αβεβαιότητας, οι επιχειρήσεις πρέπει περισσότερο από κάθε άλλη φορά να 

σκεφτούν τους τρόπους και τις προϋποθέσεις που θα τις οδηγήσουν στην 

ανάπτυξη.  

 

Η ύπαρξη ενός εργατικού δυναµικού που µπορεί να καλύψει τις µελλοντικές 

ανάγκες της επιχείρησης είναι περισσότερο αποτέλεσµα σχεδιασµού και 

προγραµµατισµού, παρά προϋπολογισµού και κόστους. Η Προνοητική ∆ιαχείριση 

Ανθρώπινου ∆υναµικού µέσα από την εφαρµογή ρεαλιστικών και κατάλληλα 

διαµορφωµένων πρακτικών µπορεί να βοηθήσει προς αυτή την κατεύθυνση και να 

υποστηρίξει την ανάπτυξη και υλοποίηση των στρατηγικών στόχων των 

επιχειρήσεων.  
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ΠΑΡΑΡΤΉΜΑΤΑ 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 1 : ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑΤΑ & ΠΙΝΑΚΕΣ ΑΠΟΤΥΠΩΣΗΣ 

ΤΗΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΑΓΟΡΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΥΦΕΣΗ 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1 

 

ΟΜΑ∆ΟΠΟΙΗΣΗ ΚΛΑ∆ΩΝ ΤΗΣ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟ ΜΕΓΕΘΟΣ 

ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΟΥ ΚΑΙ ΤΟΥΣ ΡΥΘΜΟΥΣ ΜΕΤΑΒΟΛΗΣ ΤΗΣ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ 

 

 ΑΥΞΗΣΗ 
ΣΤΑΣΙΜΟΤΗΤΑ 

(0-5%) 
ΜΕΙΩΣΗ 

(15>5%) 
ΜΕΙΩΣΗ (>15%) 

ΜΕΓΑΛΟ 
(>10%) 

 
Βιοµηχανία 
τροφίµων 

 
Κατασκευή µεταλλικών 
προϊόντων, µε εξαίρεση τα 
µηχανήµατα  

ΜΕΣΑΙΟ 
(5>10%) 

  

Βιοµηχανία 
ξύλου και 
κατασκευή 
προϊόντων 
από ξύλο 

και φελλό, 

Κατασκευή ειδών ένδυσης 
Εκτυπώσεις και 
αναπαραγωγή 
προεγγεγραµµένων µέσων 
Παραγωγή άλλων µη 
µεταλλικών ορυκτών 
προϊόντων 
Κατασκευή επίπλων 

ΜΙΚΡΟΣ 
(<5%) 

Παραγωγή 
οπτάνθρακα και 

προϊόντων 
διύλισης 

πετρελαίου 
Κατασκευή 

µηχανοκίνητων 
οχηµάτων, 

ρυµουλκούµενων 
κλπ 

Παραγωγή 
βασικών 

φαρµακευτικών 
προϊόντων και 

φαρµακευτικών  

Παραγωγή 
βασικών 

µετάλλων 

Ποτοποιία 
Παραγωγή προϊόντων 
καπνού 
Παραγωγή 
κλωστοϋφαντουργικών 
υλών 
Βιοµηχανία δέρµατος και 
δερµάτινων ειδών 
Χαρτοποιία και κατασκευή 
χάρτινων προϊόντων 
Παραγωγή χηµικών ουσιών 
και προϊόντων 
Κατασκευή προϊόντων από 
ελαστικό (καουτσούκ) και 
πλαστικές ύλες 
Κατασκευή ηλεκτρονικών 
υπολογιστών, 
ηλεκτρονικών και οπτικών 
Κατασκευή ηλεκτρολογικού 
εξοπλισµού 
Κατασκευή  
µηχανηµάτων και ειδών 
εξοπλισµού  
Κατασκευή λοιπού 
εξοπλισµού µεταφορών 
Άλλες µεταποιητικές 
δραστηριότητες 
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Οι συνολικές αυτές µεταβολές για τη µεταποίηση διαφέρουν σηµαντικά για τους 

κλάδους της µεταποίησης. Για την εξέταση των κλαδικών διαφοροποιήσεων των 

επαγγελµάτων εντός της µεταποίησης χρησιµοποιούµε τον δείκτη εξειδίκευσης.

Ο δείκτης εξειδίκευσης ενός επαγγέλµατος 

από τη σχέση 

 

Όπου 

SPECij ο δείκτης εξειδίκευσης του επαγγέλµατος 

Mij ο αριθµός των µισθωτών µε επάγγελµα 

Mi ο συνολικός αριθµός µισθωτών στον  κλάδο 

Mj ο συνολικός αριθµός µισθωτός

Μ η συνολική απασχόληση µισθωτών στη µεταποίηση

 
Η κρίσιµη τιµή του δείκτη είναι η µονάδα. Όταν ο δείκτης λαµβάνει τιµή µονάδα, η 

συγκέντρωση του επαγγέλµατος στον κλάδο είναι όµοια µε τη συγκέντρωση του 

επαγγέλµατος στο σύνολο της µεταποίησης. Αν ο δείκτης λαµβάνει τιµή 

µεγαλύτερη της µονάδας, στον κλάδο το συγκεκριµένο επάγγελµα συναντάται µε 
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ές αυτές µεταβολές για τη µεταποίηση διαφέρουν σηµαντικά για τους 

κλάδους της µεταποίησης. Για την εξέταση των κλαδικών διαφοροποιήσεων των 

επαγγελµάτων εντός της µεταποίησης χρησιµοποιούµε τον δείκτη εξειδίκευσης.

Ο δείκτης εξειδίκευσης ενός επαγγέλµατος j για τον κλάδο µεταποίησης 

 

ο δείκτης εξειδίκευσης του επαγγέλµατος j στον κλάδο i. 

ο αριθµός των µισθωτών µε επάγγελµα j στον κλάδο i. 

ο συνολικός αριθµός µισθωτών στον  κλάδο i. 

ο συνολικός αριθµός µισθωτός στο επάγγελµα j στη µεταποίηση

η συνολική απασχόληση µισθωτών στη µεταποίηση 

Η κρίσιµη τιµή του δείκτη είναι η µονάδα. Όταν ο δείκτης λαµβάνει τιµή µονάδα, η 

συγκέντρωση του επαγγέλµατος στον κλάδο είναι όµοια µε τη συγκέντρωση του 

ολο της µεταποίησης. Αν ο δείκτης λαµβάνει τιµή 

µεγαλύτερη της µονάδας, στον κλάδο το συγκεκριµένο επάγγελµα συναντάται µε 
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ές αυτές µεταβολές για τη µεταποίηση διαφέρουν σηµαντικά για τους 

κλάδους της µεταποίησης. Για την εξέταση των κλαδικών διαφοροποιήσεων των 

επαγγελµάτων εντός της µεταποίησης χρησιµοποιούµε τον δείκτη εξειδίκευσης. 

για τον κλάδο µεταποίησης i δίνεται 

στη µεταποίηση 

Η κρίσιµη τιµή του δείκτη είναι η µονάδα. Όταν ο δείκτης λαµβάνει τιµή µονάδα, η 

συγκέντρωση του επαγγέλµατος στον κλάδο είναι όµοια µε τη συγκέντρωση του 

ολο της µεταποίησης. Αν ο δείκτης λαµβάνει τιµή 

µεγαλύτερη της µονάδας, στον κλάδο το συγκεκριµένο επάγγελµα συναντάται µε 
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µεγαλύτερη συχνότητα παρά στο σύνολο της µεταποίησης, εποµένως υπάρχει µια 

εξειδίκευση του κλάδου στην απασχόληση αυτού του επαγγέλµατος, η οποία είναι 

τόσο µεγαλύτερη, όσο µεγαλύτερη τιµή λαµβάνει ο δείκτης. Το αντίστροφο 

συµβαίνει όταν ο δείκτης λαµβάνει τιµές µικρότερες της µονάδας. 

 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.2.1 

ΒΑΣΙΚΑ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΑ ΚΑΤΑ ΚΛΑ∆Ο ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ 

 
 1 2 3 4 5 7 8 9 

10     
2008 

2011 
2011   

11 2011 
2008 

2011 
2008 2008  2011 2011  

12     
2008 

2011 
 

2008 

2011 
2008 

13 
 

2011 
     

2008 

2011 
 

14      
2008 

2011 
  

15  2008  2011  2008  2011 

16      
2008 

2011 
  

17       
2008 

2011 
2011 

18  
2008 

2011 

2008 

2011 
     

19 2008 
2008 

2011 

2008 

2011 
   2008  

20 
2008 
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 1 2 3 4 5 7 8 9 

24 2011  2011    
2008 

2011 
 

25      
2008 

2011 
  

26 2008 
2008 

2011 
2008 2011     

27  2008 2011     
2008 

2011 

28   2011 2011  2008   

29   2008 2008 2011    

30  2011 
2008 

2011 

 

2011 
    

31      
2008 

2011 
  

32 2008  2011   2008  2011 

Σηµείωση:  

Ως βασικά επαγγέλµατα θεωρούνται εκείνα µε συντελεστή ειδίκευσης ίσο ή µεγαλύτερο του 

1,5. 

ΥΠΟΜΝΗΜΑ 

 ΚΛΑ∆ΟΣ  ΕΠΑΓΓΕΛΜΑ 
10 Βιοµηχανία τροφίµων 1 ∆ιευθυντικά Στελέχη 
11 Ποτοποιία 2 Επιστηµονικά Επαγγέλµατα 
12 Παραγωγή προϊόντων καπνού 3 Τεχνολόγοι 
13 Παραγωγή κλωστοϋφαντουργικών υλών 4 Υπάλληλοι Γραφείου 
14 Κατασκευή ειδών ένδυσης 5 Πωλητές κλπ 

15 
Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων 
ειδών 

7 Ειδικευµένοι Τεχνίτες 

16 
Βιοµηχανία ξύλου και κατασκευή 
προϊόντων από ξύλο και φελλό, 

8 Χειριστές Μηχανών 

17 
Χαρτοποιία και κατασκευή χάρτινων 
προϊόντων 

9 Ανειδίκευτοι 

18 
Εκτυπώσεις και αναπαραγωγή 
προεγγεγραµµένων µέσων 

  

19 
Παραγωγή οπτάνθρακα και προϊόντων 
διύλισης πετρελαίου 

  

20 
Παραγωγή χηµικών ουσιών και 
προϊόντων 

  

21 
Παραγωγή βασικών φαρµακευτικών 
προϊόντων και φαρµακευτικών σ 

  

22 
Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό 
(καουτσούκ) και πλαστικές ύ 

  

23 
Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών 
ορυκτών προϊόντων 

  

24 Παραγωγή βασικών µετάλλων   
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 ΚΛΑ∆ΟΣ

25 
Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε 
εξαίρεση τα µηχανήµατα κα

26 
Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών, 
ηλεκτρονικών και οπτικών

27 Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού

28 
Κατασκευή µηχανηµάτων και 
εξοπλισµού π.δ.κ.α.

29 
Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, 
ρυµουλκούµενων και ηµιρυµο

30 
Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού 
µεταφορών 

31 Κατασκευή επίπλων 
32 Άλλες µεταποιητικές δραστηριότητες
 

 

 

Πηγή: ∆ελτίο Οικονοµικής Συγκ

«HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. 

  

Η εικόνα που δίνει το ποσοστό ανακύκλησης είναι εν µέρει παραπλανητική: 

Σχετίζεται µε το υψηλό ποσοστό εποχικής απασχόλησης σε κλάδους της ελληνικής 

οικονοµίας (τουρισµός, κατασκευές, βιοµηχανία τροφίµων κλπ.) και προσδιορίζεται 

περισσότερο από τη συχνή εναλλαγή απασχόλησης και ανεργίας εξ αιτίας της 

εποχικότητας.  

νάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

ΕΕ∆Ε» 

ΚΛΑ∆ΟΣ  ΕΠΑΓΓΕΛΜΑ
Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε 
εξαίρεση τα µηχανήµατα κα 

  

Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών, 
ηλεκτρονικών και οπτικών 

  

Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού   
Κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών 
εξοπλισµού π.δ.κ.α. 

  

Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, 
ρυµουλκούµενων και ηµιρυµο 

  

Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού 
  

   
Άλλες µεταποιητικές δραστηριότητες   

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.3.1 

 

Πηγή: ∆ελτίο Οικονοµικής Συγκυρίας, ΤτΕ. Επεξεργασία Ένωση Νοµικών Προσώπων 

ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε»,  Α. ∆εδουσόπουλος 

Η εικόνα που δίνει το ποσοστό ανακύκλησης είναι εν µέρει παραπλανητική: 

Σχετίζεται µε το υψηλό ποσοστό εποχικής απασχόλησης σε κλάδους της ελληνικής 

ονοµίας (τουρισµός, κατασκευές, βιοµηχανία τροφίµων κλπ.) και προσδιορίζεται 

περισσότερο από τη συχνή εναλλαγή απασχόλησης και ανεργίας εξ αιτίας της 

ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
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ΕΠΑΓΓΕΛΜΑ 

 

Νοµικών Προσώπων 

Η εικόνα που δίνει το ποσοστό ανακύκλησης είναι εν µέρει παραπλανητική: 

Σχετίζεται µε το υψηλό ποσοστό εποχικής απασχόλησης σε κλάδους της ελληνικής 

ονοµίας (τουρισµός, κατασκευές, βιοµηχανία τροφίµων κλπ.) και προσδιορίζεται 

περισσότερο από τη συχνή εναλλαγή απασχόλησης και ανεργίας εξ αιτίας της 
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Τούτου δοθέντος, το ποσοστό ανακύκλησης είναι ιδιαίτερα υψηλό. Η κάµψη, η 

οποία εµφανίζεται µετά το 2003 µετά µια περίοδο ταχείας ανόδου µεταξύ 1995 και 

2001, είναι αποτέλεσµα αντιθετικών κινήσεων στις προσλήψεις και στις απολύσεις, 

όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 3.3.2. Να σηµειωθεί ότι ως µισθωτούς λάβαµε το 

σύνολο των µισθωτών, περιλαµβανοµένων κ

τοµέα. Τα ποσοστά, συνεπώς, της συνολικής ανακύκλησης για τον ιδιωτικό τοµέα 

της οικονοµίας είναι αισθητά υψηλότερα.

 

 

Πηγή: ∆ελτίο Οικονοµικής Συγκυρίας, ΤτΕ. Επεξεργασία

«HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

νάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

ΕΕ∆Ε» 

Τούτου δοθέντος, το ποσοστό ανακύκλησης είναι ιδιαίτερα υψηλό. Η κάµψη, η 

µετά το 2003 µετά µια περίοδο ταχείας ανόδου µεταξύ 1995 και 

2001, είναι αποτέλεσµα αντιθετικών κινήσεων στις προσλήψεις και στις απολύσεις, 

όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 3.3.2. Να σηµειωθεί ότι ως µισθωτούς λάβαµε το 

σύνολο των µισθωτών, περιλαµβανοµένων και των εργαζοµένων στο δηµόσιο 

τοµέα. Τα ποσοστά, συνεπώς, της συνολικής ανακύκλησης για τον ιδιωτικό τοµέα 

της οικονοµίας είναι αισθητά υψηλότερα. 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.3.2 

 

Πηγή: ∆ελτίο Οικονοµικής Συγκυρίας, ΤτΕ. Επεξεργασία Ένωση Νοµικών Προσώπων 

ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε»,  Α. ∆εδουσόπουλος 

ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
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Τούτου δοθέντος, το ποσοστό ανακύκλησης είναι ιδιαίτερα υψηλό. Η κάµψη, η 

µετά το 2003 µετά µια περίοδο ταχείας ανόδου µεταξύ 1995 και 

2001, είναι αποτέλεσµα αντιθετικών κινήσεων στις προσλήψεις και στις απολύσεις, 

όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 3.3.2. Να σηµειωθεί ότι ως µισθωτούς λάβαµε το 

αι των εργαζοµένων στο δηµόσιο 

τοµέα. Τα ποσοστά, συνεπώς, της συνολικής ανακύκλησης για τον ιδιωτικό τοµέα 

 

Νοµικών Προσώπων 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.3.1 

ΠΟΣΟΣΤΟ ΜΙΣΘΩΤΩΝ ΠΟΥ ΑΡΧΙΣΑΝ ΕΡΓΑΣΙΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΠΡΙΝ 

ΛΙΓΟΤΕΡΟ ΑΠΟ ∆ΥΟ ΕΤΗ  

 

 2008 2011 

Βιοµηχανία τροφίµων 19,8 20,5 

Ποτοποιία 18,1 5,6 

Παραγωγή προϊόντων καπνού 15,1 27,8 

Παραγωγή κλωστοϋφαντουργικών υλών 11,5 11,5 

Κατασκευή ειδών ένδυσης 13,6 15,4 

Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων ειδών 11,9 7,7 

Βιοµηχανία ξύλου και κατασκευή προϊόντων από ξύλο και φελλό, 10,5 12,2 

Χαρτοποιία και κατασκευή χάρτινων προϊόντων 12,5 17,3 

Εκτυπώσεις και αναπαραγωγή προεγγεγραµµένων µέσων 13,3 7,8 

Παραγωγή οπτάνθρακα και προϊόντων διύλισης πετρελαίου 6,1 19,8 

Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων 14,7 7,5 
Παραγωγή βασικών φαρµακευτικών προϊόντων και 
φαρµακευτικών σ 13,9 4,1 

Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό (καουτσούκ) και πλαστικές ύ 10,5 8,6 

Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών ορυκτών προϊόντων 11,1 11,4 

Παραγωγή βασικών µετάλλων 13,6 3,0 

Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε εξαίρεση τα µηχανήµατα κα 14,1 9,4 
Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών, ηλεκτρονικών και 
οπτικών 13,2 0,0 

Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού 4,8 4,1 

Κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού π.δ.κ.α. 22,5 4,6 
Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, ρυµουλκούµενων και 
ηµιρυµο 12,4 10,9 

Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού µεταφορών 17,3 4,7 

Κατασκευή επίπλων 16,0 8,2 

Άλλες µεταποιητικές δραστηριότητες 11,5 7,0 

ΣΥΝΟΛΟ 14,6 12,0 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.3.2 

ΜΕΣΟ ∆ΙΑΣΤΗΜΑ ΠΑΡΑΜΟΝΗΣ ΕΝΟΣ ΜΙΣΘΩΤΟΥ ΣΤΗΝ Ι∆ΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

ΚΛΑ∆ΟΣ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ 
ΕΤΗ ΣΤΗΝ Ι∆ΙΑ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 
ΚΑΤΑ ΜΕΣΟ ΟΡΟ 

 2008 2011 

Βιοµηχανία τροφίµων 9,2 7,9 

Ποτοποιία 9,7 13,0 

Παραγωγή προϊόντων καπνού 9,2 8,6 

Παραγωγή κλωστοϋφαντουργικών υλών 12,4 12,3 

Κατασκευή ειδών ένδυσης 9,1 8,4 

Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων ειδών 8,9 8,7 
Βιοµηχανία ξύλου και κατασκευή προϊόντων από ξύλο και 
φελλό, 7,6 10,8 

Χαρτοποιία και κατασκευή χάρτινων προϊόντων 9,7 8,1 

Εκτυπώσεις και αναπαραγωγή προεγγεγραµµένων µέσων 9,4 10,5 

Παραγωγή οπτάνθρακα και προϊόντων διύλισης πετρελαίου 14,9 15,5 

Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων 10,5 12,1 
Παραγωγή βασικών φαρµακευτικών προϊόντων και 
φαρµακευτικών σ 9,3 10,8 
Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό (καουτσούκ) και 
πλαστικές ύ 8,7 11,2 

Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών ορυκτών προϊόντων 11,0 9,9 

Παραγωγή βασικών µετάλλων 10,6 13,2 
Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε εξαίρεση τα 
µηχανήµατα κα 8,8 10,4 
Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών, ηλεκτρονικών και 
οπτικών 10,5 11,3 

Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού 10,0 10,7 

Κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού π.δ.κ.α. 7,2 10,9 
Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, ρυµουλκούµενων και 
ηµιρυµο 12,4 8,2 

Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού µεταφορών 15,5 14,5 

Κατασκευή επίπλων 8,5 9,8 

Άλλες µεταποιητικές δραστηριότητες 8,8 10,0 

ΣΥΝΟΛΟ 9,7 10,1 
 

 

 

 

 

 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.3.3 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών 
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ΟΜΑ∆ΟΠΟΙΗΣΗ ΚΛΑ∆ΩΝ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ: ΠΟΣΟΣΤΙΑΙΑ ΜΕΤΑΒΟΛΗ 

ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ ΜΙΣΘΩΤΩΝ ΚΑΙ ΜΕΤΑΒΟΛΗ ΧΡΟΝΟΥ ΠΑΡΑΜΟΝΗΣ ΣΤΗΝ 

 
 
 

 

νάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

ΕΕ∆Ε» 

ΟΜΑ∆ΟΠΟΙΗΣΗ ΚΛΑ∆ΩΝ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ: ΠΟΣΟΣΤΙΑΙΑ ΜΕΤΑΒΟΛΗ 

ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ ΜΙΣΘΩΤΩΝ ΚΑΙ ΜΕΤΑΒΟΛΗ ΧΡΟΝΟΥ ΠΑΡΑΜΟΝΗΣ ΣΤΗΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.4.1 

ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
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ΟΜΑ∆ΟΠΟΙΗΣΗ ΚΛΑ∆ΩΝ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ: ΠΟΣΟΣΤΙΑΙΑ ΜΕΤΑΒΟΛΗ 

ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ ΜΙΣΘΩΤΩΝ ΚΑΙ ΜΕΤΑΒΟΛΗ ΧΡΟΝΟΥ ΠΑΡΑΜΟΝΗΣ ΣΤΗΝ 

 

 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε

 

 

 

 

νάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

ΕΕ∆Ε» 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.4.2 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.4.3 

 

ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
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«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.4.1 

ΑΝΑΛΟΓΙΑ ΤΗΣ ΠΡΟΣΩΡΙΝΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΜΕΤΑΞΥ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΩΝ 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΩΝ 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.4.2 

ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΤΗΣ ΠΡΟΣΩΡΙΝΗΣ ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ ΜΕΤΑΞΥ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΩΝ 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΩΝ 

 

 2008 2011 

1 ΑΝΩΤΕΡΑ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΑ & ∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΑ ΣΤΕΛΕΧΗ 2,1 0,0 

2 ΠΡΟΣΩΠΑ ΠΟΥ ΑΣΚΟΥΝ ΕΠΙΣΤΗΜΟΝΙΚΑ, ΚΑΛΛΙΤΕΧΝΙΚΑ & 

ΣΥΝΑΦΗ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΑ 1,3 2,6 

3 ΤΕΧΝΟΛΟΓΟΙ, ΤΕΧΝΙΚΟΙ ΒΟΗΘΟΙ 2,6 0,0 

4 ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ ΓΡΑΦΕΙΟΥ 8,6 3,8 

5 ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΙ ΣΤΗΝ ΠΑΡΟΧΗ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ & ΠΩΛΗΤΕΣ 5,1 4,8 

7 ΕΙ∆ΙΚΕΥΜΕΝΟΙ ΤΕΧΝΙΤΕΣ 45,2 47,4 

8 ΧΕΙΡΙΣΤΕΣ ΣΤΑΘΕΡΩΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ, 

ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ 24,8 21,8 

9 ANEI∆ΙΚΕΥΤΟΙ ΕΡΓΑΤΕΣ, ΧΕΙΡΩΝΑΚΤΕΣ & 

ΜΙΚΡΟΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΕΣ 10,4 19,7 

ΣΥΝΟΛΟ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ 100,0 100,0 

 

 2008 2011 

1 ΑΝΩΤΕΡΑ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΑ & ∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΑ ΣΤΕΛΕΧΗ 6,4 0,0 

2 ΠΡΟΣΩΠΑ ΠΟΥ ΑΣΚΟΥΝ ΕΠΙΣΤΗΜΟΝΙΚΑ, ΚΑΛΛΙΤΕΧΝΙΚΑ & 

ΣΥΝΑΦΗ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΑ 1,4 2,0 

3 ΤΕΧΝΟΛΟΓΟΙ, ΤΕΧΝΙΚΟΙ ΒΟΗΘΟΙ 1,9 0,0 

4 ΥΠΑΛΛΗΛΟΙ ΓΡΑΦΕΙΟΥ 5,5 3,1 

5 ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΙ ΣΤΗΝ ΠΑΡΟΧΗ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ & ΠΩΛΗΤΕΣ 13,0 7,1 

7 ΕΙ∆ΙΚΕΥΜΕΝΟΙ ΤΕΧΝΙΤΕΣ 9,1 8,4 

8 ΧΕΙΡΙΣΤΕΣ ΣΤΑΘΕΡΩΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΕΓΚΑΤΑΣΤΑΣΕΩΝ, 

ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ 5,8 5,9 

9 ANEI∆ΙΚΕΥΤΟΙ ΕΡΓΑΤΕΣ, ΧΕΙΡΩΝΑΚΤΕΣ & 

ΜΙΚΡΟΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΕΣ 9,1 16,5 

ΣΥΝΟΛΟ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ 6,7 6,6 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε

 

νάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

ΕΕ∆Ε» 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.4.4 

 

ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 

«Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
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«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις 
Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.4.3α 

ΩΡΕΣ ΥΠΕΡΩΡΙΑΣ ΑΝΑ ΜΙΣΘΩΤΟ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟ ΚΑΤΑ ΚΛΑ∆Ο ΤΗΣ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ (Γ΄ ΤΡΙΜΗΝΟ 2008) 
 

 2008 

 ΠΛΗΡΩΜΕΝΕΣ ΑΠΛΗΡΩΤΕΣ ΣΥΝΟΛΟ 
ΑΝΑΛΟΓΙΑ 

ΑΠΛΗΡΩΤΩΝ 

Βιοµηχανία τροφίµων 0.27 0.15 0.43 35.73 

Ποτοποιία 0.04 0.58 0.61 94.22 

Παραγωγή προϊόντων καπνού 0.00 0.00 0.00  

Παραγωγή κλωστοϋφαντουργικών υλών 0.37 0.06 0.43 14.79 

Κατασκευή ειδών ένδυσης 0.22 0.10 0.32 31.20 

Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων ειδών 0.00 0.00 0.00  

Βιοµηχανία ξύλου κλπ, 0.00 0.05 0.05 100.00 

Χαρτοποιία  0.33 0.00 0.33 0.00 

Εκτυπώσεις κλπ 0.16 0.25 0.41 61.33 

Παραγωγή οπτάνθρακα και προϊόντων διύλισης πετρελαίου 0.15 0.71 0.86 82.63 

Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων 0.17 0.00 0.17 0.00 

Παραγωγή φαρµακευτικών προϊόντων  0.24 0.22 0.46 47.30 

Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό (καουτσούκ) και πλαστικές ύ 0.08 0.10 0.18 55.81 

Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών ορυκτών προϊόντων 0.72 0.21 0.93 22.66 

Παραγωγή βασικών µετάλλων 1.38 0.19 1.57 12.21 

Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε εξαίρεση τα µηχανήµατα κα 0.28 0.13 0.41 30.94 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις 
Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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 2008 

 ΠΛΗΡΩΜΕΝΕΣ ΑΠΛΗΡΩΤΕΣ ΣΥΝΟΛΟ 
ΑΝΑΛΟΓΙΑ 

ΑΠΛΗΡΩΤΩΝ 

Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών,  0.09 0.02 0.11 20.00 

Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού 0.00 0.26 0.26 100.00 

Κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού π.δ.κ.α. 0.57 0.37 0.94 39.46 

Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, ρυµουλκούµενων και ηµιρυµο 0.63 0.84 1.47 57.12 

Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού µεταφορών 0.98 0.12 1.10 10.65 

Κατασκευή επίπλων 0.17 0.42 0.59 70.59 

Άλλες µεταποιητικές δραστηριότητες 0.58 0.14 0.72 19.27 

ΣΥΝΟΛΟ 0.33 0.18 0.52 35.54 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις 
Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3.4.3β 

ΩΡΕΣ ΥΠΕΡΩΡΙΑΣ ΑΝΑ ΜΙΣΘΩΤΟ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟ ΚΑΤΑ ΚΛΑ∆Ο ΤΗΣ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ (Γ΄ ΤΡΙΜΗΝΟ 2011) 

 

 2011 

 

ΠΛΗΡΩΜΕΝΕ

Σ 

ΑΠΛΗ-

ΡΩΤΕΣ 

ΣΥΝΟΛ

Ο 

ΑΝΑΛΟΓΙΑ 

ΑΠΛΗΡΩΤΩΝ 

Βιοµηχανία τροφίµων 0.27 0.13 0.40 33.6 

Ποτοποιία 0.19 0.20 0.39 52.1 

Παραγωγή προϊόντων καπνού 0.80 0.00 0.80 0.0 

Παραγωγή κλωστοϋφαντουργικών υλών 0.00 0.00 0.00  

Κατασκευή ειδών ένδυσης 0.00 0.10 0.10 100.0 

Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων ειδών 0.00 0.00 0.00  

Βιοµηχανία ξύλου κλπ, 0.35 0.13 0.48 26.6 

Χαρτοποιία  0.00 0.49 0.49 100.0 

Εκτυπώσεις κλπ 0.13 0.08 0.21 39.0 

Παραγωγή οπτάνθρακα και προϊόντων διύλισης πετρελαίου 0.00 0.97 0.97 100.0 

Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων 0.00 0.37 0.37 100.0 

Παραγωγή φαρµακευτικών προϊόντων  0.19 0.95 1.14 83.7 

Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό (καουτσούκ) και πλαστικές ύ 0.24 0.02 0.26 7.3 

Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών ορυκτών προϊόντων 0.09 0.14 0.22 61.4 

Παραγωγή βασικών µετάλλων 0.34 0.61 0.95 64.2 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις 
Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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 2011 

 

ΠΛΗΡΩΜΕΝΕ

Σ 

ΑΠΛΗ-

ΡΩΤΕΣ 

ΣΥΝΟΛ

Ο 

ΑΝΑΛΟΓΙΑ 

ΑΠΛΗΡΩΤΩΝ 

Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε εξαίρεση τα µηχανήµατα κα 0.27 0.02 0.29 8.2 

Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών,  0.00 0.00 0.00  

Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού 0.00 0.37 0.37 100.0 

Κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού π.δ.κ.α. 0.30 0.16 0.47 35.1 

Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, ρυµουλκούµενων και 

ηµιρυµο 0.96 0.21 1.17 18.1 

Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού µεταφορών 0.00 0.70 0.70 100.0 

Κατασκευή επίπλων 0.00 0.02 0.02 100.0 

Άλλες µεταποιητικές δραστηριότητες 0.06 0.08 0.14 59.4 

ΣΥΝΟΛΟ 0.19 0.23 0.42 55.6 
 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικ
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας»
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 

 
Η διαγώνιος γραµµή χωρίζει τους κλάδους της µεταποίησης σε δύο οµάδες. Άνω της γραµµής 

ευρίσκονται οι κλάδοι οι οποίοι έχουν αυξήσει την αναλογία των απλήρωτων υπερωριών το 2011 

έναντι του 2008, ενώ κάτω από τη γραµµή ευρίσκονται οι κλάδοι που εµφανίζουν µείωση της 

αναλογίας των απλήρωτων υπερωριών.

Η συσχέτιση µεταξύ αναλογίας απλήρωτων υπερωριών και υπερωριών 

ουσιαστική ανεξαρτησία των δύο µεγεθών και για τα δύο έτη. 
 
 

  

 

«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 

του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.4.5 
 

Η διαγώνιος γραµµή χωρίζει τους κλάδους της µεταποίησης σε δύο οµάδες. Άνω της γραµµής 

οι οποίοι έχουν αυξήσει την αναλογία των απλήρωτων υπερωριών το 2011 

έναντι του 2008, ενώ κάτω από τη γραµµή ευρίσκονται οι κλάδοι που εµφανίζουν µείωση της 

αναλογίας των απλήρωτων υπερωριών. 

Η συσχέτιση µεταξύ αναλογίας απλήρωτων υπερωριών και υπερωριών ανά µισθωτό έδειξε 

ουσιαστική ανεξαρτησία των δύο µεγεθών και για τα δύο έτη.  

∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ 3.4.6 

ής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 

2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
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Η διαγώνιος γραµµή χωρίζει τους κλάδους της µεταποίησης σε δύο οµάδες. Άνω της γραµµής 

οι οποίοι έχουν αυξήσει την αναλογία των απλήρωτων υπερωριών το 2011 

έναντι του 2008, ενώ κάτω από τη γραµµή ευρίσκονται οι κλάδοι που εµφανίζουν µείωση της 

ανά µισθωτό έδειξε 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.1 : ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ ΚΑΙ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΤΑΣΕΩΝ ΤΩΝ 

ΚΛΑ∆ΩΝ ΤΗΣ ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ 
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ΙΙ.1 ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ ΚΑΙ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΤΑΣΕΩΝ ΤΩΝ ΚΛΑ∆ΩΝ ΤΗΣ 

ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗΣ 

 

1. ΤΡΟΦΙΜΑ -ΠΟΤΑ 

Ο κλάδος τροφίµων και ποτών, σύµφωνα µε τη ΣΤΑΚΟ∆ 2003, διακρίνεται σε τριψήφια ανάλυση 

σε εννέα υποκλάδους, οι οποίοι είναι: η παραγωγή, επεξεργασία και συντήρηση κρέατος και 

προϊόντων κρέατος, η επεξεργασία και συντήρηση βρώσιµων αλιευµάτων και των προϊόντων 

τους, η επεξεργασία και συντήρηση φρούτων και λαχανικών, η παραγωγή φυτικών και ζωικών 

ελαίων και λιπών, η παραγωγή γαλακτοκοµικών προϊόντων, η παραγωγή προϊόντων 

αλευρόµυλων, η παραγωγή παρασκευασµένων ζωοτροφών, η παραγωγή άλλων ειδών 

διατροφής, όπως διάφορα αρτοσκευάσµατα, σνακ, ζαχαρώδη, ζυµαρικά κτλ και τέλος η 

ποτοποιία. Σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ 2007, στο συγκεκριµένο κλάδο δραστηριοποιούνται 

762 επιχειρήσεις απασχολώντας περισσότερα από 53 χιλιάδες άτοµα (24,4% των 

απασχολουµένων στην εγχώρια βιοµηχανία), µε την ακαθάριστη αξία παραγωγής να συµµετέχει 

µε 20,1% στο σύνολο του ελληνικού µεταποιητικού τοµέα. Πρόκειται για ένα δυναµικό κλάδο 

που εµφανίζει υψηλές τάσεις συγκέντρωσης και έντονο ανταγωνισµό. 

 
Παραγωγή και απασχόληση 

Την περίοδο 2000-2011, ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου τροφίµων και ποτών 

σηµείωσε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής -0,2%. Επιπλέον, κατά την περίοδο 2009-2011 η 

παραγωγή του κλάδου καταγράφει σηµαντική υποχώρηση, 8,8%, σε σχέση µε το 2008. Από την 

άλλη πλευρά, ο δείκτης τιµών παραγωγού ενισχύεται την περίοδο 2000-2011 µε µέσο ετήσιο 

ρυθµό µεταβολής ίσο µε 3%. Παράλληλα, την περίοδο 2000–2007, η προστιθέµενη αξία του 

κλάδου τροφίµων και ποτών αυξήθηκε µε µέσο ετήσιο ρυθµό 6,0%. Στο ίδιο πλαίσιο, ο βαθµός 

καθετοποίησης (προστιθέµενη αξία / ακαθάριστη αξία) αυξάνει µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 

ίσο µε 0,9%. Η απασχόληση του κλάδου τροφίµων και ποτών διαµορφώθηκε το 2007 στα 

53.072 άτοµα (ήτοι 24,4% των απασχολουµένων στην ελληνική µεταποίηση), παρουσιάζοντας 

την περίοδο 2000–2007 οριακή άνοδο µε µέσο ετήσιο ρυθµό ίσο µε 0,7%. Επιπλέον, το ίδιο 

διάστηµα, η µέση αµοιβή των απασχολουµένων αυξάνεται ετησίως κατά 6,0%. 

Ιδιαίτερα σηµαντική εµφανίζεται η επενδυτική δραστηριότητα που καταγράφει ο κλάδος 

τροφίµων και ποτών καθώς, σε απόλυτες τιµές, είναι υψηλότερη από κάθε άλλον επιµέρους 

κλάδο της ελληνικής βιοµηχανίας (€ 465 εκ το 2007). Η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων 

υποχωρεί  την περίοδο 2000–2007 µε µέσο ετήσιο ρυθµό ίσο µε 2,1%. Παρόλα αυτά διατηρεί 

ένα µερίδιο ίσο µε 25% του συνόλου των ακαθάριστων επενδύσεων της εγχώριας µεταποίησης. 

Τέλος, οι πωλήσεις του κλάδου τροφίµων και ποτών προϊόντων καταγράφοντας διαχρονικά 
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ανοδική τάση από το 2000, διαµορφώνουν το 2007 τη µέγιστη τιµή τους, € 8,2 δις και 

εµφανίζουν ετήσιο ρυθµό αύξησης ίσο µε 5,3%. . 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Ελλειµµατικό καταγράφεται το εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου τροφίµων και ποτών καθ’ όλη την 

υπό εξέταση περίοδο 2000–2008, το οποίο επιδεινώνεται µε µέσο ρυθµό της τάξεως του 8,8% 

ετησίως. Επιπλέον, η σηµαντική κάµψη των εξαγωγών το 2008 σε συνδυασµό µε την οριακή 

µείωση των εισαγωγών υποδηλώνει υποχώρηση της ανταγωνιστικότητας της εγχώριας 

παραγωγής. Η επιδείνωση της ανταγωνιστικότητας του κλάδου αποτυπώνεται και στους 

εξεταζόµενους δείκτες εξωτερικού εµπορίου. Ειδικότερα, ο βαθµός κάλυψης εισαγωγών 

υποχωρεί το 2008 (από 53,1% το 2000 σε 35,0% το 2008) σε σχέση µε την προηγούµενη 

χρήση, παράλληλα και ο δείκτης Balassa αντανακλά την ενίσχυση του ελλείµµατος του 

εµπορικού ισοζυγίου και κατ’ επέκταση την αποδυνάµωση της ανταγωνιστικής ικανότητας του 

κλάδου, καταγράφοντας το 2008 τιµή -48,1% από –30,6% το 2000.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Εξετάζοντας τα µεγέθη των 1.375 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στον 

κλάδο τροφίµων και ποτών το 2008, εντοπίζεται επιδείνωση της χρηµατοοικονοµικής εικόνας 

του, µε αφετηρία το προηγούµενο έτος. Συνολικά, τόσο τα χρηµατοοικονοµικά µεγέθη σε 

απόλυτες τιµές, όσο και οι σχετικοί αριθµοδείκτες, συγκλίνουν στη διαπίστωση της 

διατήρησης του ρυθµού ανάπτυξης του κλάδου σε χαµηλά επίπεδα, καθώς οι δείκτες 

αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και ενεργητικού, καταγράφουν φθίνουσα τάση. 

Συγκεκριµένα, ο δείκτης αποδοτικότητας των ιδίων κεφαλαίων (7,3%), αν και ανέκαµψε σε 

σχέση µε το 2000 (6,8%), σε συνδυασµό µε τη χαµηλή επίδοση του δείκτη που καταγράφει 

την αποδοτικότητα του ενεργητικού (3,8% το 2000 και 3,2% το 2008) δικαιολογεί την 

εικόνα ενός κλάδου ο οποίος χαρακτηρίζεται από χαµηλούς ρυθµούς ανάπτυξης. Επιπλέον, η 

αρνητική χρηµατοοικονοµική εικόνα του κλάδου, ενισχύεται καθώς τόσο τα στοιχεία του 

κυκλοφορούντος ενεργητικού, όσο και τα καθαρά κέρδη καταγράφουν το 2008 σηµαντική 

υποχώρηση σε σχέση µε προηγούµενο έτος. Στην ίδια κατεύθυνση, ο δείκτης άµεσης 

ρευστότητας (0,91 το 2008) αποκαλύπτει την αδυναµία των περισσότερων επιχειρήσεων να 

καλύψουν τις τρέχουσες υποχρεώσεις τους. Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί ότι αρκετά προϊόντα 

του κλάδου εµφανίζουν εποχικότητα, γεγονός που έχει σηµαντικές επιπτώσεις τόσο στην 

ανάληψη επενδύσεων, όσο και στο βαθµό αξιοποίησης του παραγωγικού δυναµικού.  

Τάσεις και προοπτικές 

Ο κλάδος τροφίµων και ποτών συνιστά το µεγαλύτερο κλάδο της ελληνικής βιοµηχανίας τόσο σε 

όρους αξίας της παραγωγής όσο και σε όρους απασχολουµένων, ενώ είναι ένας από τους πιο 

δυναµικούς κλάδους της ελληνικής βιοµηχανίας µε σηµαντικές προοπτικές ανάπτυξης, καθώς 
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αποτελείται από επιχειρήσεις, ορισµένες από τις οποίες δραστηριοποιούνται έντονα στη διεθνή 

αγορά.  

Καθώς το µερίδιο δαπάνης των Ελλήνων καταναλωτών για διατροφή κυµαίνεται σε υψηλά 

επίπεδα σε σχέση µε τις υπόλοιπες χώρες της ΕΕ, οι επιχειρήσεις προβαίνουν σε σηµαντικές 

επενδύσεις εκσυγχρονισµού των παραγωγικών τους µονάδων, υιοθετώντας παράλληλα νέες 

τεχνολογίες για την παραγωγή ποιοτικών προϊόντων µε στόχο την ικανοποίηση των απαιτήσεων 

των πελατών τους.  

Παρά τις ιδιαιτερότητες (π.χ. εποχικότητα προϊόντων) και τους αστάθµητους παράγοντες (π.χ. 

γρίπη πτηνών), ο τοµέας των τροφίµων και ποτών έχει ήδη διαµορφώσει ένα ανταγωνιστικό 

περιβάλλον µε σηµαντικές προοπτικές ανάπτυξης για τους δυνητικούς επενδυτές και υψηλό 

επίπεδο τεχνογνωσίας. Όµως, η τρέχουσα οικονοµική κρίση δεν άφησε ανεπηρέαστο τον κλάδο 

µε συνέπεια τη σηµαντική επιδείνωση της χρηµατοοικονοµικής του κατάστασης και την εµφάνιση 

προβληµάτων ρευστότητας σε πολλές επιχειρήσεις. 

 

2. ΚΑΠΝΟΣ 

Ο κλάδος του καπνού περιλαµβάνει την παραγωγή προϊόντων καπνού, όπως τσιγάρα, πούρα, 

καπνό πίπας, για µάσηµα και εισπνοή κτλ. Σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ το 2007, στον κλάδο 

δραστηριοποιούνται 13 καπνοβιοµηχανίες µε προσωπικό 2.387 άτοµα. Το ποσοστό της 

ακαθάριστης αξίας παραγωγής στο σύνολο της βιοµηχανίας φθάνει µόλις το 1,2%.  

 

Παραγωγή και απασχόληση 

Η βιοµηχανική παραγωγή καπνού ενισχύεται το 2011 συγκριτικά µε το προηγούµενο έτος 

(10,3%), ενώ την περίοδο 2000-2011 υποχωρεί µε µέσο ετήσιο ρυθµό -1,0%. Από την άλλη 

πλευρά, ο δείκτης τιµών παραγωγού αυξάνεται την περίοδο 2000-2011 µε µέσο ετήσιο ρυθµό 

µεταβολής ίσο µε 1,5%. 

Η οριακή ενίσχυση του βαθµού καθετοποίησης (προστιθέµενη αξία/ ακαθάριστη αξία 

παραγωγής) του κλάδου κατά 1,9 περίπου ποσοστιαίες µονάδες το 2007, αποδίδεται κυρίως 

στον µεγαλύτερο ρυθµό αύξησης της προστιθέµενης αξίας συγκριτικά µε τον αντίστοιχο της 

ακαθάριστης αξίας παραγωγής. 

O αριθµός των καταστηµάτων που αφορούν τη µεγάλη βιοµηχανία (>10 ατόµων) και που 

δραστηριοποιούνται στον κλάδο του καπνού παρουσιάζει την περίοδο 2000-2007 αύξηση µε 

µέσο ετήσιο ρυθµό ίσο µε 2,4%. Επιπλέον, την ίδια περίοδο, η απασχόληση καταγράφει µέσο 

ετήσιο ρυθµό ανόδου ίσο µε 0,8%, ενώ το 2007 διαµορφώθηκε στα 2.387 άτοµα. Η µέση αµοιβή 
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των απασχολούµενων στο συγκεκριµένο κλάδο ενισχύεται την ίδια περίοδο κατά 9,5% ετησίως, 

γεγονός που αναδεικνύει την ολοένα αυξανόµενη ανάγκη για υψηλή εξειδίκευση των θέσεων 

εργασίας στην καπνοβιοµηχανία.  

Αρνητική τάση καταγράφει η επενδυτική δραστηριότητα των επιχειρήσεων του κλάδου την 

περίοδο 2000-2007, ιδιαίτερα από το 2005 κι ύστερα, µε µέσο ετήσιο ρυθµό µείωσης 1,7%. 

Όσον αφορά στις πωλήσεις του κλάδου, αυτές σηµείωσαν, την περίοδο 2000-2007 σηµαντική 

αύξηση µε ΜΕΡΜ 7,8% (€ 495,4 εκ το 2007).  

 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Το εµπορικό ισοζύγιο των προϊόντων καπνού, το οποίο ήταν θετικό τη διετία 1996-1997, 

διαµορφώνεται ελλειµµατικό από το 2000 έως το 2008 οπότε και σηµειώνεται σηµαντική µείωση 

του εµπορικού ελλείµµατος σε σχέση µε το 2007 (€ 85,4 εκ το 2007 από €50,6 εκ. το 2008). 

Από την ανάλυση των εξεταζόµενων δεικτών του εξωτερικού εµπορίου επαληθεύεται η 

διατήρηση της ανταγωνιστική ικανότητας του κλάδου σε σχετικά ικανοποιητικά επίπεδα, καθώς ο 

δείκτης Balassa, ο οποίος εκφράζει τη σχέση του εµπορικού ισοζυγίου και των εµπορικών ροών, 

εµφανίζεται εµφανώς βελτιωµένος το 2008 σε σχέση µε το 2007 (-14,0% το 2008 από -24,0 το 

2007). Ανάλογη εικόνα παρουσιάζει ο βαθµός κάλυψης εισαγωγών, καθώς τη διετία 2007-2008 

σηµείωσε αύξηση από 61,3% σε 75,4%. 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι, οι εξαγωγές του κλάδου προορίζονται κυρίως σε χώρες εκτός 

Ευρωπαϊκής Ένωσης σε αντίθεση µε τις εισαγωγές που προέρχονται κατά κύριο λόγο από 

κράτη µέλη της ΕΕ (κυρίως Γερµανία και Ην. Βασίλειο). Επιπλέον, είναι αξιοσηµείωτο το 

γεγονός ότι, αν και τα ακατέργαστα καπνά ‘ανατολικού τύπου’ έχουν µειωµένη συµµετοχή 

στις ελληνικές εξαγωγές, η Ελλάδα αποτελεί το δεύτερο προµηθευτή καπνών στις ΗΠΑ, µετά 

την Τουρκία. 

Χρηµατοοικονοµικά  

Από τη χρηµατοοικονοµική ανάλυση των µεγεθών των µόλις 6 επιχειρήσεων (ΑΕ και ΕΠΕ) 

του κλάδου το 2008 διαπιστώνεται η εύρυθµη λειτουργία του, καθώς τα µεγέθη του 

ισολογισµού και οι αριθµοδείκτες χαρακτηρίζονται ως ιδιαίτερα ικανοποιητικά/οί. 

Συγκεκριµένα, αν και χαµηλότερα από το 2007, σε υψηλά επίπεδα κινήθηκαν οι δείκτες 

αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων το 2008. Επιπλέον, ο δείκτης απόδοσης του ενεργητικού 

σηµειώνει άνοδο κατά 1,4 ποσοστιαίες µονάδες το 2008 σε σχέση µε το 2007. Ταυτόχρονα,  

ραγδαία βελτίωση καταγράφει την περίοδο 2000-2008 ο δείκτης άµεσης ρευστότητας (από 

0,62 το 2000 σε 1,02 το 2008). Ο βαθµός κάλυψης παγίων παρουσιάζεται αρκετά υψηλός το 

2008 συγκριτικά µε το 2007 στις 1,42 φορές, γεγονός που σηµαίνει ότι τα πάγια στοιχεία του 

κλάδου µεταποίησης καπνού καλύπτονται κυρίως από τα ίδια κεφάλαια, ενώ οι δείκτες της 
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δανειακής πίεσης και του βαθµού παγιοποίησης του κλάδου διατηρούνται και το 2008 σε 

παρόµοια επίπεδα µε τα προηγούµενα έτη. Τέλος, παρατηρείται εξαιρετικά υψηλή αύξηση 

των διαθεσίµων του κλάδου το 2008 σε σχέση µε το 2007 (16,3%).  

Τάσεις και προοπτικές 

Στην καπνοκαλλιέργεια επικρατεί αβεβαιότητα, λόγω της µεταβατικής περιόδου προς 

εφαρµογή της νέας ΚΑΠ, και τον προσανατολισµό της ολικής αποσύνδεσης των επιδοτήσεων 

από την παραγωγή. Ωστόσο τα προβλήµατα στο σύνολο της καπνοβιοµηχανίας δεν µπορεί να 

αποδοθούν µόνο στη δυσµενή οικονοµική συγκυρία, αλλά και στο διαρκώς αυστηρότερο 

καθεστώς απαγορεύσεων και ρυθµίσεων, το οποίο ενδεχοµένως θα επηρεάσει την πορεία 

της.  

Παρά τα επιµέρους προβλήµατα, δεν φαίνεται να επηρεάστηκε ουσιαστικά ο κλάδος, από τα 

µέτρα απαγόρευσης του τσιγάρου που ισχύουν στην ΕΕ, τουλάχιστον στο βαθµό που 

προβλεπόταν κατά το αρχικό στάδιο επιβολής των απαγορευτικών µέτρων, καθώς η εγχώρια 

κατανάλωση παρέµεινε σε υψηλά επίπεδα. Συγκεκριµένα, η ετήσια κατανάλωση ξεπερνά τα 

33,5 δισεκατοµµύρια τσιγάρα, καταγράφοντας σταθερά αύξουσα τάση, κυρίως µεταξύ του 

νεαρού πληθυσµού, τα τελευταία χρόνια. Η κατά κεφαλή ετήσια κατανάλωση διαµορφώνεται 

στα 3.010 τσιγάρα και είναι η υψηλότερη µεταξύ των χωρών της ΕΕ. 

Η προοπτική της µελλοντικής ζήτησης προϊόντων καπνού στην Ελλάδα δεν αναµένεται 

ιδιαίτερα θετική παρά την ανελαστικότητα στη ζήτηση των συναφών προϊόντων και το υψηλό 

ποσοστό του πληθυσµού που καταναλώνει προϊόντα καπνού. Τούτο διότι η δυνατότητα 

ανάπτυξης του µεγέθους στην ελληνική αγορά είναι πολύ περιορισµένη, σε συνδυασµό µε 

την εφαρµογή περιοριστικών πολιτικών και αντικαπνιστικών εκστρατειών, την αύξηση της 

πληροφόρησης για τις βλαπτικές συνέπειες του καπνίσµατος κ.ά. που έχουν σα σκοπό την 

µείωση της κατανάλωσης προϊόντων καπνού.  

Αντίθετα, ιδιαίτερα ικανοποιητικές χαρακτηρίζονται οι εξαγωγές των ελληνικών 

καπνοβιοµηχανιών, επιβεβαιώνοντας την ισχυρή ανταγωνιστική θέση της ελληνικής 

καπνοβιοµηχανίας στη διεθνή αγορά. . 

Ένα από τα σοβαρότερα και εντονότερα προβλήµατα του κλάδου αποτελεί το λαθρεµπόριο, 

καθώς σύµφωνα µε εκτιµήσεις αποτελεί το 3% - 8% της συνολικής αγοράς καπνού. Συναφές 

µε το λαθρεµπόριο είναι και το πρόβληµα της παραγωγής παράνοµων αποµιµήσεων 

δηµοφιλών ελληνικών εµπορικών σηµάτων που διακινούνται λαθραία τόσο στο εξωτερικό 

όσο και στην εγχώρια αγορά δηµιουργώντας σηµαντικά προβλήµατα στις καπνοβιοµηχανίες. 

 

3. ΚΛΩΣΤΟΫΦΑΝΤΟΥΡΓΙΑ  
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Ο κλάδος της κλωστοϋφαντουργίας αποτελείται από επτά υποκλάδους, σύµφωνα µε τη 

ΣΤΑΚΟ∆ και περιλαµβάνει την προπαρασκευή και νηµατοποίηση υφαντικών ινών, τα 

υφαντήρια, το φινίρισµα κλωστοϋφαντουργικών προϊόντων, την κατασκευή έτοιµων 

κλωστοϋφαντουργικών ειδών, εκτός από ενδύµατα, την κατασκευή πλεκτών υφασµάτων και 

υφασµάτων πλέξης κροσέ και τέλος την κατασκευή πλεκτών ειδών και ειδών πλέξης κροσέ. 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία της ΕΒΕ (Ετήσια Βιοµηχανική Έρευνα) που διεξάγεται από την ΕΣΥΕ, 

το 2007, στο συγκεκριµένο κλάδο δραστηριοποιούνται 206 επιχειρήσεις, απασχολώντας 

11.559 εργαζόµενους µε τη συµµετοχή της µέσης ετήσιας απασχόλησης στο σύνολο της 

ελληνικής βιοµηχανίας να αποτελεί το 5,3%. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου κλωστοϋφαντουργικών υλών καταγράφει την 

περίοδο 2000-2011, φθίνουσα πορεία µε µέσο ετήσιο ρυθµό -13,3%. Σε αντίθετη κατεύθυνση 

κινείται ο δείκτης τιµών παραγωγού ο οποίος εµφανίζει αύξηση µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 

ίσο µε 1,1% την περίοδο 2000–2011, ενώ το 2011 ενισχύεται κατά 5,8% σε σχέση µε το 

προηγούµενο έτος.  

Μετά την αξιοσηµείωτη µείωση που κατέγραψε ο αριθµός των καταστηµάτων µεγάλης 

βιοµηχανίας που δραστηριοποιούνταν στην κλωστοϋφαντουργία το 2001 (276 από 368 το 2000) 

– κατόπιν της οδηγίας της Eurostat για αυστηρή τήρηση της µεθοδολογίας που προβλέπει την 

καταγραφή των επιχειρήσεων που απασχολούν περισσότερα από δέκα (>10) άτοµα, ενώ σε 

παλαιότερες χρήσεις συγκαταλέγονταν και επιχειρήσεις µε οριακά λιγότερους απασχολούµενους 

– το συγκεκριµένο µέγεθος διαµορφώνεται το 2007 στα 206 καταστήµατα. Η µέση ετήσια 

απασχόληση η οποία µειώνεται διαχρονικά από το 1994, ανακάµπτει οριακά το 2006 και 

συνεχίζει την πτωτική της τάση το 2007 καταγράφοντας ΜΕΡΜ -5,8% την περίοδο 2000-2007. 

Ωστόσο, ανοδικά εξελίσσονται οι αµοιβές των εργαζοµένων στον κλάδο, µε τη µέση αµοιβή να 

καταγράφει την περίοδο 2000–2007 αύξηση ίση µε 5,8% ετησίως, για να διαµορφωθεί το 2007 

στα € 18.731. 

Περαιτέρω µείωση των ακαθάριστων επενδύσεων σηµειώνεται το 2007 σε σχέση µε το 2006 (€ 

83,2 εκ από € 84,6 εκ το 2006), καταγράφοντας µία από τις χαµηλότερες, σε απόλυτες αξίες, 

επιδόσεις της περιόδου 1994-2007. Ο βαθµός καθετοποίησης του κλάδου, όπως αυτός 

εκφράζεται από το λόγο της προστιθέµενης αξίας προς την ακαθάριστη αξία της παραγωγής, 

καταγράφει συνεχή επιδείνωση µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 2,8%. Παρόµοια εξέλιξη 

µε τα µεγέθη της προστιθέµενης αξίας και της ακαθάριστης αξίας της παραγωγής εµφανίζουν οι 

πωλήσεις, οι οποίες την περίοδο 2000-2007, υποχωρούν κατά 3,9% ετησίως. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Οριακή βελτίωση καταγράφει το 2008 το εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου της 

κλωστοϋφαντουργίας το οποίο είναι σταθερά ελλειµµατικό. Συγκεκριµένα, το έλλειµµα από 
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€599 εκ το 2007, υποχωρεί σε € 571 εκ. (βελτίωση κατά 4,6% σε σχέση µε το προηγούµενο 

έτος) το 2008 λόγω της υποχώρησης των εισαγωγών. Συνολικά, την περίοδο 2000-2008 η 

αξία των εξαγωγών του κλάδου αυξάνεται µε µέσο ρυθµό µεγέθυνσης 0,03 % ενώ 

αντίστοιχα οι εισαγωγές µεταβάλλονται κατά 0,3% ετησίως, ερµηνεύοντας το µέσο ετήσιο 

ρυθµό διεύρυνσης του εµπορικού ελλείµµατος (0,5%).  

Οι εξελίξεις των ρυθµών µεταβολής των εµπορικών ροών το 2008, οδήγησαν στη 

σταθεροποίηση των εξεταζόµενων δεικτών εξωτερικού εµπορίου κατά το τελευταίο διαθέσιµο 

έτος. Αναλυτικότερα, ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών σηµειώνει οριακή µείωση από 50,2% το 

2007 σε 49,0% το 2008. Επιπλέον, ο δείκτης Balassa επιδεινώθηκε ελαφρά καταδεικνύοντας 

έτσι τη διατήρηση του χαµηλού επιπέδου ανταγωνιστικότητας των προϊόντων της 

κλωστοϋφαντουργίας (από -33,2% το 2007 σε -34,2% το 2008). 

 

Χρηµατοοικονοµικά 

Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα των ισολογισµών των 278 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που 

δραστηριοποιούνται στην κλωστοϋφαντουργία το 2008, καταγράφεται σχετική επιδείνωση του 

κλάδου, καθώς οι αριθµοδείκτες της απόδοσης των ιδίων κεφαλαίων και του ενεργητικού 

υποχωρούν κατά 18% και 13,8% αντίστοιχα. Ανάλογη είναι και η εξέλιξη των καθαρών κερδών, 

τα οποία την περίοδο 2000-2008 επιδεινώνονται σηµαντικά. Χαρακτηριστικό της δυσµενούς 

χρηµατοοικονοµικής κατάστασης του κλάδου αποτελούν τόσο η περαιτέρω µείωση των ιδίων 

κεφαλαίων, όσο και η παράλληλη αύξηση των ξένων και βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων.  

Τέλος, η σχετικά χαµηλή τιµή του δείκτη άµεσης ρευστότητας αντανακλά τη δυσκολία 

χρηµατοδότησης του κλάδου και την περιορισµένη δυνατότητα να αντεπεξέλθει στις τρέχουσες 

υποχρεώσεις.  

Τάσεις και προοπτικές 

Η αδυναµία των επιχειρήσεων να ασκήσουν ανεξάρτητη τιµολογιακή πολιτική, καθώς οι ίδιες 

αποτελούν λήπτες τιµών των προϊόντων τους, η ανεπάρκεια κεφαλαίων κίνησης, η «ακριβή» 

χρηµατοδότηση, και τέλος, η ρηχή τεχνολογική βάση των ελληνικών επιχειρήσεων, η 

αναβάθµιση της οποίας αποτελεί αδήριτη ανάγκη για την επιβίωση τους είναι µερικοί από τους 

παράγοντες που συνθέτουν τις αρνητικές προσδοκίες για τον κλάδο. 

Το κόστος λειτουργίας και διάθεσης των επιχειρήσεων του κλάδου αυξήθηκε σηµαντικά κατά τα 

τελευταία χρόνια, ενώ ταυτόχρονα αυτές αποµακρύνονται συστηµατικά από το επίπεδο 

βέλτιστης λειτουργίας τους, στοιχείο το οποίο φαίνεται από το γεγονός της µεγαλύτερης 

συρρίκνωσης των καθαρών κερδών σε σχέση µε τα µικτά κέρδη, ενώ, οι µεγάλες επιχειρήσεις 

του κλάδου είναι εγκλωβισµένες να λειτουργούν σε σηµείο όπου το οριακό τους έσοδο είναι 
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µικρότερο από το οριακό τους κόστος, καθώς ο κύκλος εργασιών τους αυξάνεται µε χαµηλότερο 

ετήσιο ρυθµό από το κόστος πωληθέντων.  

Την τελευταία διετία οι εξελίξεις στον κλάδο γίνονται περισσότερο αρνητικές καθώς ο όγκος 

παραγωγής περιορίζεται κατά 30% περίπου, επίδοση που είναι από τις χειρότερες στο σύνολο 

της µεταποίησης.  

Στο πλαίσιο αυτό, σηµαντικά πεδία δράσης για την τόνωση της ανταγωνιστικότητας του κλάδου 

είναι δυνατόν να αποτελέσουν: α) η αλλαγή της στρατηγικής των ελληνικών επιχειρήσεων µε τη 

µετατόπιση του ανταγωνισµού από το πεδίο παραγωγής φθηνών προϊόντων στο πεδίο 

παραγωγής ποιοτικών προϊόντων σε ανταγωνιστικές τιµές, β) η υιοθέτηση, από την πλευρά των 

επιχειρήσεων, ενός περισσότερο πελατοκεντρικού συστήµατος παραγωγής και διανοµής, έτσι 

ώστε να εξασφαλίζεται ικανοποίηση των υψηλών απαιτήσεων, εγχώριων και διεθνών πελατών, 

γ) η αποτελεσµατική εκµετάλλευση µικρών αγορών (niche markets) στο πλαίσιο των οποίων 

είναι δυνατό να παραχθούν προϊόντα υψηλού βαθµού διαφοροποίησης, δ) η έµφαση στην 

καινοτοµία, η οποία αποτελεί ακρογωνιαίο λίθο της ενίσχυσης της ανταγωνιστικότητας του 

κλάδου, ε) η έµφαση στην υιοθέτηση νέων τεχνολογιών και στ) η καταπολέµηση του 

παραεµπορίου, κυρίως της εισαγωγής προϊόντων σε τιµές Dumping κάτω του κόστους, του 

αθέµιτου ανταγωνισµού και της γραφειοκρατίας, σε συνδυασµό µε την υιοθέτηση ενός σταθερού 

φορολογικού συστήµατος.  

 

4. ΕΝ∆ΥΣΗ - ΓΟΥΝΑΡΙΚΑ 

Ο κλάδος της ένδυσης και των γουναρικών αποτελείται από τρεις υποκλάδους σύµφωνα µε τη 

ΣΤΑΚΟ∆, οι οποίοι είναι: η κατασκευή δερµάτινων ενδυµάτων, η κατασκευή άλλων ενδυµάτων 

και συναφών εξαρτηµάτων και η κατεργασία και βαφή γουναρικών. Ο κλάδος, σύµφωνα µε 

στοιχεία της ΕΒΕ, το 2007, αποτελείται από 280 επιχειρήσεις, µε µέση ετήσια απασχόληση 

10.917 εργαζόµενους. Το ποσοστό συµµετοχής της απασχόλησης του κλάδου στο σύνολο της 

ελληνικής βιοµηχανίας βρίσκεται στο 5%, των ακαθάριστων επενδύσεων στο 3,3% και της 

ακαθάριστης αξίας παραγωγής στο 2,4%. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Την περίοδο 2000-2011, ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου εµφανίζει φθίνουσα 

πορεία µε µέσο ρυθµό µείωσης ίσο µε 12,2% ετησίως, σε αντίθεση µε το δείκτη τιµών 

παραγωγού, ο οποίος καταγράφει ανοδική πορεία µε ΜΕΡΜ 1,4%. Μετά τη ραγδαία µείωση του 

αριθµού των καταγεγραµµένων καταστηµάτων µεγάλης βιοµηχανίας παραγωγής ειδών ένδυσης 

και γουναρικών το 2001 – κατόπιν της οδηγίας της Eurostat για αυστηρή τήρηση της 

µεθοδολογίας που προβλέπει την καταγραφή των επιχειρήσεων που απασχολούν περισσότερα 
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από δέκα (>10) άτοµα, ενώ σε παλαιότερες χρήσεις συγκαταλέγονταν και επιχειρήσεις µε οριακά 

λιγότερους απασχολούµενους– αυτός υποχωρεί περαιτέρω έως και το 2007. Ανάλογη εξέλιξη 

σηµειώνει η µέση ετήσια απασχόληση καταγράφοντας την περίοδο 2000-2007, ρυθµό µείωσης 

7,6% ετησίως. Παρά τη µείωση της απασχόλησης, η µέση αµοιβή αυξάνεται κατά 6,4% ανά έτος 

κατά µέσο όρο, αντισταθµίζοντας σε ένα βαθµό τη γενικότερη ύφεση του κλάδου. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Ο κλάδος ένδυσης και γουναρικών αποτελεί το µοναδικό κλάδο στο σύνολο της εγχώριας 

βιοµηχανίας, του οποίου το εµπορικό ισοζύγιο εµφανίζεται πλεονασµατικό κατά την περίοδο 

1995–2004. Το 2005 όµως καταγράφεται αρνητική τιµή στο εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου 

εντείνοντας την πτωτική τάση που καταγράφει την τελευταία τριετία. Στη συνέχεια, η 

κατακόρυφη µείωση της αξίας των εξαγωγών κατά 11,0% το 2008 σε σχέση µε το 

προηγούµενο έτος, σε συνδυασµό µε την παράλληλη αύξηση της αξίας των εισαγωγών (6%) 

είχε σαν αποτέλεσµα τη σφοδρή υποχώρηση του εµπορικού ισοζυγίου και τη διεύρυνση του 

ελλείµµατος το οποίο διαµορφώθηκε στα € -1,072 εκ. (από € 832,7εκ το 2007).  

Αναλυτικότερα, η µεγάλη αύξηση των εισαγωγών και η έντονη εισαγωγική διείσδυση των 

κινεζικών προϊόντων, σε συνδυασµό µε την ταυτόχρονη µείωση των ελληνικών εξαγωγών 

ειδών ένδυσης είχε ως συνέπεια τη δηµιουργία αρνητικού εµπορικού ισοζυγίου. Εντυπωσιακή 

αύξηση σηµείωσαν οι εισαγωγές από την Τουρκία και την Κίνα, ενώ µεγάλο µέρος των 

κινεζικών ειδών ένδυσης εισάγεται µέσω άλλων κοινοτικών χωρών. Στις εξαγωγές 

παρατηρείται µια τάση συγκέντρωσης στις χώρες της ΕΕ και ιδιαίτερα στη Γερµανία, ενώ 

αντίθετα στις εισαγωγές παρατηρούνται τάσεις διασποράς των προµηθευτών ειδών ένδυσης 

σε γεωγραφικές περιοχές εκτός ΕΕ. Ωστόσο, το µεγαλύτερο µέρος των εισαγωγών 

προέρχεται από χώρες της ΕΕ. Από την άλλη, ιδιαίτερα εντυπωσιακή είναι η αύξηση της αξίας 

των εξαγωγών προς τις ΗΠΑ. 

Συνολικά, από την ανάλυση των δεικτών εξωτερικού εµπορίου επιβεβαιώνεται η επιδείνωση της 

ανταγωνιστικής θέσης των ελληνικών επιχειρήσεων του κλάδου κατά το 2008, µε το βαθµό 

κάλυψης εισαγωγών να µειώνεται στο 47,9% το 2008 από 57,1% το 2007 και το δείκτη Balassa 

να υποχωρεί στο -35,2% το 2008 από –27,3% το 2007.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Σηµαντική επιδείνωση σε σχέση µε το προηγούµενο έτος διαπιστώνεται από τη 

χρηµατοοικονοµική ανάλυση των 349 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται 

στον κλάδο της ένδυσης και γουναρικών το 2008. Συγκεκριµένα, καταγράφεται υποχώρηση 

των καθαρών κερδών (από 57,3 το 2007, σε 25,5 εκ. το 2008 ήτοι µείωση κατά 55,4%) και 

των στοιχείων του ενεργητικού, µε αποτέλεσµα τη µείωση των δεικτών αποδοτικότητας των 

ιδίων κεφαλαίων και του ενεργητικού. Όσον αφορά στη δανειοληπτική ικανότητα και τη 
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ρευστότητα του κλάδου, οριακή επιδείνωση καταγράφει ο δείκτης δανειακής πίεσης το 2008, 

ενώ ο δείκτης άµεσης ρευστότητας παρά την οριακή του µείωση διατηρείται στο 0,9. Τέλος, 

σε φάση ανάκαµψης βρίσκεται ο αριθµοδείκτης του βαθµού παγιοποίησης.  

Τάσεις και προοπτικές 

Ο κλάδος της ένδυσης περιλαµβάνει µεταξύ των κλάδων που διαδραµατίζουν 

πρωταγωνιστικό ρόλο στο σύνολο της ελληνικής µεταποίησης, καθώς έχει αξιόλογη συµβολή 

στην παραγωγή (2,4% του συνόλου της ακαθάριστης αξίας παραγωγής το 2007), στην 

απασχόληση (5% της µέσης ετήσιας απασχόλησης του συνόλου της µεταποίησης το 2007) 

και κυρίως στις εξαγωγές (8,1% το 2008), δεδοµένης της εξωστρέφειας που τον 

χαρακτηρίζει. Όµως, από το 2000 έως σήµερα, ο κλάδος χαρακτηρίζεται από µια πορεία 

συρρίκνωσης µε την παραγωγή να περιορίζεται κατά 23,1% το 2011.  

Μερικές από τις στρατηγικές που υιοθετούν οι επιχειρήσεις του κλάδου επικεντρώνονται στη 

διαφοροποίηση του προϊόντος, στην τιµολογιακή πολιτική και στη διαφήµιση, ενώ αρκετά 

συχνά παρατηρείται το φαινόµενο της ανάπτυξης τους µέσω της δικαιόχρησης (franchising) 

σε συνεργασία µε µεγάλους οίκους του εξωτερικού. Έντονη δραστηριότητα παρουσιάζουν οι 

πολυεθνικές µε εµπορικό σήµα (brand name) υψηλής αναγνώρισης καθώς και οι εγχώριες 

επιχειρήσεις µε µεταποιητική δραστηριότητα και δίκτυο καταστηµάτων.  

Ο ανταγωνισµός που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις ένδυσης κυρίως από τις µεγάλες 

επιχειρήσεις (πολυεθνικές και εγχώριες) καταγράφεται ιδιαίτερα έντονος. Τα προβλήµατα 

που δηµιουργούνται στις µικρές επιχειρήσεις ένδυσης, κυρίως της περιφέρειας, 

επιδεινώνονται µε τη µεταφορά των δραστηριοτήτων σε γειτονικές βαλκανικές χώρες, και 

γιγαντώνονται µε τον ανταγωνισµό που εντείνεται λόγω των εισαγωγών από τις χώρες της 

Ασίας. Σε αυτό το σηµείο αξίζει να γίνει αναφορά και στο πρόβληµα του παραεµπορίου καθώς 

πολλά προϊόντα εισάγονται µε containers και πωλούνται ‘µε το κοµµάτι’ ενώ οι έλεγχοι στα 

σηµεία εισόδου είναι ανεπαρκείς. ∆εδοµένου ότι αυτό το πρόβληµα εντοπίζεται και σε άλλους 

κλάδους της ελληνικής µεταποίησης και εµπορίου, αδήριτη προκύπτει η ανάγκη έντασης των 

ελέγχων τόσο στα τελωνεία όσο και στις υπαίθριες και λαϊκές αγορές, ως µέτρα προστασίας 

της εγχώριας αγοράς και υποστήριξης της επιχείρησης µικρού / µεσαίου µεγέθους. Σηµαντική 

για τη θετική πορεία του κλάδου είναι η συµβολή της υιοθέτησης του συστήµατος της 

παθητικής τελειοποίησης από τις επιχειρήσεις, (παραγωγή προϊόντων για λογαριασµό ξένων 

εταιρειών - outsourcing). 

Όσον αφορά στον υποκλάδο του έτοιµου ενδύµατος (182), ο οποίος αποτελεί έναν από τους 

σηµαντικότερους της ελληνικής µεταποίησης, οι εκτιµήσεις είναι επίσης αρνητικές λόγω του 
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έντονου ανταγωνισµού από τις ασιατικές χώρες και κυρίως από την Κίνα. Ωστόσο, φαίνεται 

ότι η προοπτική των βιοµηχανικών επιχειρήσεων που παράγουν έτοιµα ενδύµατα κάνοντας 

χρήση εταιρικών εµπορικών σηµάτων και διαθέτουν εξειδικευµένο δίκτυο είναι θετική.  

 

5. ∆ΕΡΜΑ - ΥΠΟ∆ΗΣΗ 

Ο κλάδος κατασκευής δέρµατος και υποδηµάτων αποτελείται από τρεις υποκλάδους και 

περιλαµβάνει την κατεργασία και δέψη δέρµατος, την κατασκευή ειδών ταξιδιού (αποσκευών), 

τσαντών και παρόµοιων ειδών, ειδών σελοποιίας και σαγµατοποιίας και την κατασκευή 

υποδηµάτων. Στον κλάδο δραστηριοποιούνται 70 παραγωγικές µονάδες, απασχολώντας 2.599 

άτοµα και η συµµετοχή του στο σύνολο της απασχόλησης αποτελεί το 1,2% κατά το 2007. 

Χαµηλά είναι επίσης τα µερίδια της ακαθάριστης αξίας παραγωγής και των ακαθάριστων 

επενδύσεων του κλάδου στο σύνολο της ελληνικής βιοµηχανίας, µε ποσοστά 0,4% και 0,7% 

αντίστοιχα. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Αισθητή µείωση καταγράφει ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής της βιοµηχανίας δερµάτινων 

ειδών και υπόδησης την περίοδο 2000-2011 µε µέσο ετήσιο ρυθµό -10,6%. Επιπλέον, ο δείκτης 

τιµών παραγωγού σηµειώνει αύξηση την ίδια περίοδο της τάξης του 2,3%. Ανοδική πορεία 

καταγράφει ο βαθµός καθετοποίησης (προστιθέµενη αξία /ακαθάριστη αξία παραγωγής) την 

περίοδο 2000-2006, ο οποίος υποχωρεί οριακά το 2007. Η πορεία αυτή οφείλεται σε µια 

µεγαλύτερου βαθµού µείωση της ακαθάριστης αξίας παραγωγής συγκριτικά µε τη µείωση της 

προστιθέµενης αξίας του κλάδου. Συνολικά, την περίοδο 2000-2007, η ακαθάριστη αξία της 

παραγωγής υποχωρεί µε ΜΕΡΜ –1,2%. 

Περαιτέρω κάµψη καταγράφει η µέση ετήσια απασχόληση, γεγονός που αποδίδεται στη 

διαχρονική µείωση του αριθµού των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο (από 235 

καταστήµατα το 1994, σε µόλις 70 καταστήµατα το 2007). Θα πρέπει να επισηµανθεί ακόµα ότι 

η µέση ετήσια απασχόληση συνολικά, την περίοδο 1994–2007, εµφανίζει ετήσιο ρυθµό µείωσης 

6,2%, επιβεβαιώνοντας τη βαθµιαία συρρίκνωση του κλάδου. Βέβαια, παρά τις εξελίξεις των 

µεγεθών που αναλύθηκαν προηγουµένως, η µέση αµοιβή των εργαζοµένων στον κλάδο 

ενισχύθηκε την εξεταζόµενη περίοδο κατά 7,0% ετησίως, για να διαµορφωθεί το 2007 στα € 

16.298. 

Αναφορικά µε την επενδυτική δραστηριότητα του κλάδου δέρµατος και υπόδησης σηµειώνεται 

µεταβαλλόµενη τάση καθώς οι ακαθάριστες επενδύσεις καταγράφουν άλλοτε ανοδική πορεία και 

άλλοτε υποχώρηση. Ωστόσο, το 2007 οι ακαθάριστες επενδύσεις ενισχύθηκαν κατά 5,5% σε 

σχέση µε το προηγούµενο έτος.  
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Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Επιδείνωση µε σταθερό ρυθµό παρουσιάζει το εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου δέρµατος και 

υπόδησης, την περίοδο 2000–2008, ενώ το έλλειµµα διευρύνθηκε κατά 2,2% το 2008 σε σχέση 

µε την προηγούµενη χρήση, καταγράφοντας τη µέγιστη τιµή από το 1995, µε µέσο ετήσιο ρυθµό 

µεταβολής 7,7%. Ειδικότερα, η αύξηση της αξίας των εξαγωγών από € 72,7 εκ το 2007 στα € 

80,3εκ το 2008, ήτοι κατά 10,0%, δεν µπόρεσε να συγκρατήσει τη διεύρυνση του εµπορικού 

ελλείµµατος, καθώς η αξία των εισαγωγών ενισχύθηκε, την ίδια περίοδο, κατά 3%. Μια πιθανή 

ερµηνεία της χαµηλής εξαγωγικής δραστηριότητας του κλάδου και της υψηλής εισαγωγικής 

διείσδυσης αποτελεί η διαχρονική µείωση του όγκου βιοµηχανικής παραγωγής, η οποία δεν 

µπορεί να ικανοποιήσει την αυξανόµενη εγχώρια ζήτηση για τα προϊόντα του κλάδου. 

Κυριότερος προµηθευτής της Ελλάδας στα εισαγόµενα υποδήµατα είναι η Ιταλία, η οποία 

αντιπροσωπεύει το 35% περίπου των συνολικών εισαγωγών. Από τις χώρες - µέλη της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης ακολουθούν η Ισπανία, το Ηνωµένο Βασίλειο και η Γερµανία. Οι 

σηµαντικότεροι εµπορικοί εταίροι της Ελλάδας από χώρες εκτός Ευρωπαϊκής Ένωσης είναι η 

Ινδία, η Κίνα και η Ταϊβάν.  

Τέλος, η αρνητική εικόνα της ανταγωνιστικότητας του κλάδου επιβεβαιώνεται και από τους 

εξεταζόµενους δείκτες εξωτερικού εµπορίου. Συγκεκριµένα, οι δείκτες κάλυψης των εισαγωγών 

και Balassa εµφανίζουν µικρές αυξοµειώσεις κατά την περίοδο 2000–2008 αλλά η τάση τους 

είναι σταθερά πτωτική και διατηρούνται σε ιδιαίτερα χαµηλά επίπεδα καθώς διαµορφώνονται στο 

10,1% και –81,6% αντίστοιχα κατά το 2008. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Από την ανάλυση των στοιχείων των ισολογισµών των 61 επιχειρήσεων, µε τη µορφή Α.Ε. ή 

Ε.Π.Ε., που δραστηριοποιούνται στη µεταποίηση δέρµατος και υπόδησης το 2008, προκύπτει 

η εικόνα ενός κλάδου σε κάµψη καθώς οι οριακές µεταβολές βελτίωσης που καταγράφονται 

σε κάποια από τα χρηµατοοικονοµικά µεγέθη, δεν είναι επαρκείς ώστε να αντισταθµίσουν την 

έντονα ανοδική τάση των ξένων κεφαλαίων και των βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων. Αυτό 

έχει σαν αποτέλεσµα τα καθαρά κέρδη του κλάδου να καταγράφουν έντονη υποχώρηση την 

περίοδο 2000-2008 µε ΜΕΡΜ -5,9%. Οι παραπάνω εξελίξεις, όπως ήταν φυσικό, επέφεραν 

σηµαντική επιδείνωση στους δείκτες αποδοτικότητας των ιδίων κεφαλαίων και του 

ενεργητικού.  

Τάσεις και προοπτικές 

Η µείωση της βιοµηχανικής παραγωγής και η τάση συρρίκνωσης που χαρακτηρίζει τον κλάδο 

δέρµατος και υπόδησης φαίνεται να εντείνεται το 2011 καθώς αυξάνονται οι εισαγωγές 

δερµάτων από χώρες µε φθηνότερο εργατικό δυναµικό, ενώ παρατηρείται υστέρηση όσον 

αφορά στον εκσυγχρονισµό του τεχνολογικού εξοπλισµού. Αρκετά πιο έντονη καταγράφεται 
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η εισαγωγική διείσδυση του κλάδου συγκριτικά µε παρεµφερείς κλάδους της µεταποίησης 

(ένδυσης – γουναρικών), καθώς παραδοσιακές βιοµηχανικές µονάδες έχουν διακόψει τη 

δραστηριοποίησή τους, ενώ τα διεθνή εµπορικά σήµατα εξακολουθούν να καταλαµβάνουν 

σηµαντικά µερίδια. Σύµφωνα µε τα παραπάνω, ο κλάδος οδηγείται σε έναν οξύ ανταγωνισµό 

µε υψηλές τάσεις συγκέντρωσης ισχύος, στοιχεία τα οποία ενισχύονται σηµαντικά µε την 

πάροδο του χρόνου, καθώς παρατηρείται ολοένα µεγαλύτερη εισαγωγή υποδηµάτων από 

χώρες χαµηλού εργατικού κόστους.  

Οι παραγωγικές επιχειρήσεις του κλάδου υποδηµάτων και δερµατίνων ειδών, περιόρισαν τις 

δαπάνες τους µειώνοντας οριακά το κόστος πωλήσεων, προκειµένου να αντεπεξέλθουν στον 

εντεινόµενο ανταγωνισµό από τις χώρες χαµηλού κόστους. Συνολικά ωστόσο, η παραγωγή 

υποδηµάτων και δερµατίνων ειδών της χώρας µας περιορίζεται σταδιακά τα τελευταία 

χρόνια, καθώς το αυξηµένο κόστος εργασίας και παραγωγής, σε συνδυασµό µε το γεγονός 

ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις του κλάδου στερούνται των απαιτούµενων κεφαλαίων για 

την αγορά σύγχρονου µηχανολογικού εξοπλισµού που θα τους επιτρέψει να ενισχύσουν την 

ανταγωνιστικότητά τους, ωθεί πολλές µονάδες είτε να διακόπτουν τη δραστηριότητά τους, 

είτε να στρέφονται στην εµπορία των, εισαγόµενων κυρίως, προϊόντων. Η τελευταία 

περίπτωση, δηλαδή η έναρξη εισαγωγικής και εµπορικής δραστηριότητας, επιτυγχάνεται 

κυρίως αξιοποιώντας και το σύστηµα του franchising, αναπτύσσοντας ίδια δίκτυα πωλήσεων. 

 

6. ΞΥΛΟ - ΦΕΛΛΟΣ 

Η βιοµηχανία ξύλου και φελλού αποτελείται από πέντε υποκλάδους, και περιλαµβάνει το 

πριόνισµα, πλάνισµα και εµποτισµό του ξύλου, την κατασκευή φύλλων καπλαµά και τεχνητής 

ξυλείας, την κατασκευή ξυλουργικών προϊόντων για την οικοδοµή, την κατασκευή κάθε είδους 

ξύλινων δοχείων και κιβωτίων και τέλος την κατασκευή άλλων προϊόντων από ξύλο. Στον κλάδο 

δραστηριοποιούνται 111 παραγωγικές µονάδες, µε µέση ετήσια απασχόληση 4.075 άτοµα κατά 

το 2007. Το ποσοστό συµµετοχής της ακαθάριστης αξίας παραγωγής και της προστιθέµενης 

αξίας του κλάδου στο σύνολο του ελληνικού µεταποιητικού τοµέα είναι 1,1% και 1,2% 

αντίστοιχα, ενώ η απασχόληση στον κλάδο αποτελεί το 1,9% του συνόλου της ελληνικής 

βιοµηχανίας. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Υποχώρηση καταγράφει ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου την περίοδο 2000-2011, 

της τάξης του -6,0% ετησίως. Αντίθετα, ο δείκτης τιµών παραγωγού ενισχύεται µε µέσο ρυθµό 

2,6% ετησίως. 
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Σε χαµηλά επίπεδα διατηρείται και η απασχόληση στον κλάδο, καθώς διαπιστώνεται τάση 

συρρίκνωσης, καταγράφοντας την περίοδο 2000-2007 µέσο ετήσιο ρυθµό µείωσης 1,8%. 

Συγκεκριµένα το 2007, η µέση ετήσια απασχόληση σηµείωσε έντονη υποχώρηση σε σχέση µε το 

προηγούµενο έτος της τάξης του 3,2%  ενώ οι συνολικές αµοιβές µειώθηκαν εξίσου το 2007 σε 

€71 εκ από € 72 εκ. το 2006, διαµορφώνοντας τη µέση αµοιβή των απασχολουµένων στον 

κλάδο στα € 17.416. 

Σηµαντική άνοδος καταγράφεται στην επενδυτική δραστηριότητα του κλάδου ξύλου και φελλού 

το 2007 σε σχέση µε το προηγούµενο έτος. Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι η αξία των 

ακαθάριστων επενδύσεων του κλάδου αποτελεί το 2007 το 2,3% του αντίστοιχου µεγέθους του 

συνόλου της εγχώριας βιοµηχανίας. Επιπλέον, η ακαθάριστη αξία παραγωγής καταγράφει 

ανοδική τάση την περίοδο 2000–2007 και παρά την υποχώρηση το 2005, το 2007 σηµειώνεται 

σηµαντική ανάκαµψη της τάξης του 16,1% σε σχέση µε το προηγούµενο έτος. Τέλος, η ίδια 

περίπου εξέλιξη µε την ακαθάριστη αξία παραγωγής διαπιστώνεται στην αξία των πωλήσεων του 

κλάδου, οι οποίες αυξάνονται σηµαντικά σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση και καταγράφουν 

για το σύνολο της υπό εξέταση περιόδου µέσο ρυθµό µεγέθυνσης 4,8% ετησίως. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Η ανταγωνιστική ικανότητα του κλάδου εµφανίζει σηµάδια ανάκαµψης καθώς την περίοδο 2000-

2008 παρατηρείται ανοδική τάση των εξαγωγών µε ΜΕΡΜ 5,5%. Ειδικότερα, η αξία των 

εξαγωγών αυξάνεται έντονα κατά 137,9% το 2008 σε σχέση µε το 2007 καταγράφοντας τη 

µέγιστη τιµή της περιόδου 2000-2008. Η αξία των εισαγωγών αντίστοιχα ενισχύεται µε µέσο 

ετήσιο ρυθµό 3,2%. Το εµπορικό ισοζύγιο είναι ελλειµµατικό και αυξάνεται µε µέσο ετήσιο 

ρυθµό 2,9%. Οι σηµαντικότερες χώρες προορισµού των εξαγωγών είναι η Κύπρος και η Αλβανία 

ενώ οι χώρες προέλευσης των εισαγωγών είναι η Ιταλία και η Βουλγαρία. 

Από την εξέταση των δεικτών µέτρησης της ανταγωνιστικότητας του κλάδου διαπιστώνονται 

σηµάδια ανάκαµψης µε το βαθµό κάλυψης των εισαγωγών και το δείκτη Balassa να βελτιώνεται 

το 2008 σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, παραµένοντας ωστόσο σε ιδιαίτερα χαµηλές τιµές 

καθώς διαµορφώνεται σε 13,2% και -76,7% αντίστοιχα.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Σηµαντική επιδείνωση παρουσιάζει η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 141 επιχειρήσεων ΑΕ 

και ΕΠΕ του κλάδου ξύλου και φελλού, σύµφωνα µε τα στοιχεία των ισολογισµών για το έτος 

2008. Η τάση µείωσης της κερδοφορίας του κλάδου κατά τα δύο προηγούµενα έτη (€2,6 εκ το 

2006 και €9,2 εκ το 2007) διακόπηκε, το 2008 οπότε και παρατηρείται έντονη υποχώρηση των 
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µε την εµφάνιση ζηµιών ίσων µε €15,9 εκ. γεγονός που συµπαρέσυρε τους δείκτες 

αποδοτικότητας προς την ίδια κατεύθυνση. Συγκεκριµένα, οι αριθµοδείκτες απόδοσης των ιδίων 

κεφαλαίων και του ενεργητικού σηµειώνουν ραγδαία υποχώρηση το 2008 (-3,1% και -1,9% από 

1,9% και 0,8% το 2007 αντίστοιχα), µε αποτέλεσµα να αναδεικνύουν τις τάσεις συρρίκνωσης 

του κλάδου. Ο δείκτης δανειακής πίεσης παραµένει στο επίπεδο του 2007 ενώ ο δείκτης του 

βαθµού κάλυψης των παγίων ενισχύεται κατά 15,7%.  

Τάσεις και προοπτικές 

Σύµφωνα µε τα τελευταία δεδοµένα για το 2011 φαίνεται ότι επιτείνεται η δυσµενής 

χρηµατοοικονοµική εικόνα του κλάδου. Επιπλέον, λαµβάνοντας υπόψη το γεγονός ότι ο κλάδος 

του ξύλου και του φελλού είναι κατακερµατισµένος και χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό, 

έχει ως αποτέλεσµα να µειώνονται τα περιθώρια κέρδους και οι επιχειρήσεις -µικρές και 

οικογενειακού χαρακτήρα κυρίως- να ασφυκτιούν κάτω από την πίεση των δυσµενών 

χρηµατοοικονοµικών και έντονα ανταγωνιστικών συνθηκών της αγοράς. 

Μερικά από τα σηµαντικότερα προβλήµατα που φαίνεται να αντιµετωπίζει ο κλάδος της ξυλείας 

είναι η ανεπάρκεια και η χαµηλή ποιότητα της εγχώριας πρώτης ύλης, η έλλειψη πιστοποιητικών 

καταγωγής της ξυλείας, οι εισαγωγές προϊόντων ξύλου χαµηλής ποιότητας σε µη ανταγωνιστικές 

τιµές, η έλλειψη τυποποίησης των προϊόντων του κλάδου, καθώς και το υψηλό µεταφορικό 

κόστος. Στο ίδιο πλαίσιο, η υποχώρηση της κατασκευαστικής δραστηριότητας δηµιουργεί έντονη 

ανησυχία για το µέλλον του κλάδου.  

Ο έντονος ανταγωνισµός του κλάδου της Ελληνικής βιοµηχανίας ξύλου επικεντρώνεται στον 

τοµέα της µοριοσανίδας, του κύριου προϊόντος του κλάδου, ενώ όσον αφορά στο κόντρα πλακέ 

αυτό εισάγεται από την Ασία σε τιµές πολύ κάτω του εγχώριου κόστους.  

Κύριο χαρακτηριστικό της ελληνικής βιοµηχανίας ξυλείας συνιστά η εσωστρέφεια της, η οποία σε 

συνδυασµό µε τη µείωση της βιοµηχανικής παραγωγής, ωθεί σε περαιτέρω διεύρυνση του 

εµπορικού ελλείµµατος του κλάδου. Το γεγονός αυτό εντείνεται περισσότερο καθώς οι εισαγωγές 

εµφανίζουν σηµαντική αύξηση τόσο σε αξία όσο και ποσότητα, µε κύριους εισαγωγείς τις χώρες 

της ΕΕ (Ιταλία, Γερµανία, Σουηδία και Φινλανδία) αλλά και χώρες εκτός ΕΕ (Ρωσία, Σλοβακία και 

ΗΠΑ). Ωστόσο, τις ήδη δυσµενείς συνθήκες της αγοράς του κλάδου επιδεινώνει σηµαντικά, το 

παραεµπόριο ξυλείας και ειδών ξύλου από τις βαλκανικές κυρίως χώρες, το οποίο προκαλεί 

ασφυξία στην αγορά.  
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7. ΧΑΡΤΙ 

Ο κλάδος παραγωγής χαρτιού αποτελείται από δύο επιµέρους υποκλάδους, την παραγωγή 

χαρτοπολτού, χαρτιού και χαρτονιού και την κατασκευή ειδών από χαρτί και χαρτόνι. Η µέση 

απασχόληση στις 108 επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στη χαρτοβιοµηχανία το 2007 

ανέρχεται σε 6.426 άτοµα και αποτελεί το 3,0% της συνολικής απασχόλησης της 

µεταποίησης. Η ακαθάριστη αξία παραγωγής και η προστιθέµενη αξία του κλάδου 

συµµετέχουν στο σύνολο της ελληνικής βιοµηχανίας µε ποσοστό ίσο µε 2,1% και 2,3% 

αντίστοιχα. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου κατασκευής, χαρτοπολτού, χάρτου και συναφών 

προϊόντων, καταγράφει αµφίσηµη πορεία την περίοδο 2000-2011, µε µέσο ετήσιο ρυθµό -2,0%. 

Κάµψη παρουσιάζει µέχρι και το 2003 ενώ ενισχύεται την τριετία 2004–2007. Την περίοδο 

2007-2011 ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου καταγράφει σηµαντική υποχώρηση 

ίση µε 17,9%. Αντίθετα, ο δείκτης τιµών παραγωγού ενισχύεται οριακά, την περίοδο 2000-2011, 

µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 2,1%.  

Ο αρνητικός ρυθµός του µεγέθους της απασχόλησης δεν φαίνεται να επηρεάζει τη µέση αµοιβή 

των εργαζοµένων στις χαρτοβιοµηχανίες, η οποία καταγράφει την περίοδο 2000-2007 αύξηση 

µε ρυθµό 5,7% ετησίως για να διαµορφωθεί το 2007 στα € 22.079. Η εξέλιξη αυτή ερµηνεύεται 

σε µεγάλο βαθµό από τη ζήτηση του κλάδου για εξειδικευµένο προσωπικό. 

Ανοδική τάση παρουσιάζει η ακαθάριστη αξία παραγωγής η οποία την περίοδο 2000-2007 

αυξάνεται µε ΜΕΡΜ 2,3%. Στο ίδιο πλαίσιο κινούνται και οι πωλήσεις του κλάδου, ενώ η 

προστιθέµενη αξία της παραγωγής σηµειώνει πιο σταθερή ανοδική πορεία και µικρότερες 

διακυµάνσεις συγκριτικά µε τα προηγούµενα µεγέθη. Τέλος, καταγράφεται σχετικά υψηλή 

επενδυτική δραστηριότητα στον κλάδο, µε το µέγεθος των ακαθάριστων επενδύσεων να 

διαµορφώνεται το 2007 στα € 67,8 εκ. καταδεικνύοντας την προσπάθεια των επιχειρήσεων της 

χαρτοβιοµηχανίας για βελτίωση της παραγωγικότητάς τους. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Σηµαντική βελτίωση της εµπορικής δραστηριότητας, και κατ’ επέκταση της ανταγωνιστικής 

ικανότητας, εµφανίζει ο κλάδος παραγωγής χαρτιού την περίοδο 2000–2008, καθώς η αξία των 

εισαγωγών υποχωρεί µε ρυθµό –0,5% ενώ η αξία των εξαγωγών ενισχύεται κατά 1,9% ετησίως. 

Συνολικά, την περίοδο 2000-2008, η υστέρηση του ρυθµού ανάπτυξης των εισαγωγών έναντι 

του αντίστοιχου ρυθµού των εξαγωγών οδήγησε στη διαχρονική υποχώρηση του εµπορικού 

ελλείµµατος. Ειδικότερα, η βελτίωση των εµπορικών ροών του κλάδου, αντανακλάται τόσο στο 

βαθµό κάλυψης εισαγωγών όσο και στο δείκτη Balassa οι οποίοι καταγράφουν το 2008 τιµές 

12,5% και -77,8% αντίστοιχα.  
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Όσον αφορά τις εισαγωγές των προϊόντων του κλάδου, οι κυριότερες χώρες προέλευσης των 

είναι η Γερµανία, η Ιταλία και η Φιλανδία, ενώ οι εξαγωγές προορίζονται κατά κύριο λόγο προς 

τη Βουλγαρία, την Κύπρο και την Τουρκία. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Σε ιδιαίτερα δύσκολη φάση εισέρχεται ο κλάδος σύµφωνα µε την εξέταση των 

χρηµατοοικονοµικών µεγεθών των 141 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στην 

παραγωγή χαρτοπολτού και προϊόντων χάρτου για το έτος 2008. Συγκεκριµένα, η υποχώρηση 

των στοιχείων του ενεργητικού, σε συνδυασµό µε την αύξηση των εξόδων οδήγησαν σε ζηµιές 

ίσες µε €1,7 εκ. Στο ίδιο πλαίσιο, οι αριθµοδείκτες αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και 

ενεργητικού εµφανίζουν αρνητικό πρόσηµο. Επιπλέον, η δανειακή πίεση φαίνεται να µειώνεται 

οριακά (0,67 το 2007 από 0,66 το 2008), ως αποτέλεσµα της µείωσης των βραχυπρόθεσµων 

υποχρεώσεων και των ξένων κεφαλαίων. Τέλος, η έντονη µείωση που καταγράφει ο βαθµός 

κάλυψης παγίων σε συνδυασµό µε τη µείωση του δείκτη δανειακής πίεσης αναδεικνύει την 

προσπάθεια των επιχειρήσεων του κλάδου να ξεπεράσουν την αδυναµία της χρηµατοδότησής 

τους µέσω του δανεισµού και να καλύψουν τις πάγιες επενδύσεις από τα ίδια κεφάλαια.  

Τάσεις και προοπτικές 

Γενικά, η ελληνική χαρτοβιοµηχανία, η οποία αντιπροσωπεύει µόνο το 2,3% της συνολικής 

προστιθέµενης αξίας στη µεταποίηση, λόγω της έλλειψης εγχώριας πρωτογενούς ύλης 

(χαρτοπολτός από ξύλο), έχει στραφεί κατά κύριο λόγο στην παραγωγή τελικών προϊόντων 

χάρτου. Τη µερίδα του λέοντος πάντως εξακολουθούν να καταλαµβάνουν περίπου 10 

επιχειρήσεις, οι οποίες συνεχώς καταβάλλουν προσπάθειες προκειµένου να ενισχύσουν το 

µερίδιό τους στην αγορά.  

Η παραγωγική δραστηριότητα του κλάδου έχει επικεντρωθεί σε δύο βασικές κατηγορίες: τα 

προϊόντα υγείας - καθαριότητας και τα είδη συσκευασίας. Οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν 

επιλέξει την εξειδίκευση σε έναν από τους δύο τοµείς, αφενός γιατί ο κάθε τοµέας απευθύνεται 

σε διαφορετικό καταναλωτικό κοινό και αφετέρου εξαιτίας των τεχνικών δυσκολιών που θα 

κληθούν να αντιµετωπίσουν αν θελήσουν να δραστηριοποιηθούν και στις δύο κατηγορίες, καθώς 

οι γραµµές παραγωγής δεν έχουν τη δυνατότητα δηµιουργίας δύο διαφορετικών ειδών.  

Έντονος ανταγωνισµός παρατηρείται στον υποκλάδο των χαρτικών υγείας - καθαριότητας, 

γεγονός το οποίο οφείλεται στην ανελαστικότητα της ζήτησης. Υπό τις συνθήκες αυτές, οι 

επιχειρήσεις δίνουν ιδιαίτερο βάρος στη διαφήµιση των προϊόντων τους σε όλα τα µέσα, αλλά 

και στην παραγωγή νέων προϊόντων που θα παρουσιάζουν µία πιο ελκυστική σχέση τιµής - 

ποιότητας. Σε ισχυρό ανταγωνιστή έχουν εξελιχθεί εξάλλου και τα χαρτικά ιδιωτικής ετικέτας 

(private label), λόγω των χαµηλότερων τιµών τους σε σχέση µε τα αντίστοιχα επώνυµα 
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προϊόντα. Τα private label της χαρτοβιοµηχανίας καταλαµβάνουν σηµαντικό ποσοστό της 

αγοράς, ενώ έρχονται πρώτα και σε προτίµηση έναντι των άλλων ειδών private label.  

 

8. ΕΚΤΥΠΩΣΕΙΣ - ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ 

Ο κλάδος εκτυπώσεων και εκδόσεων αποτελείται σύµφωνα µε τη ΣΤΑΚΟ∆, από τρεις 

υποκλάδους και περιλαµβάνει τις εξής δραστηριότητες: εκδόσεις, εκτυπώσεις και συναφείς 

δραστηριότητες και τέλος την αναπαραγωγή προεγγεγραµµένων µέσων εγγραφής ήχου ή 

εικόνας και προεγγεγραµµένων µέσων πληροφορικής. Επιπλέον, στον κλάδο 

δραστηριοποιούνται 213 επιχειρήσεις µε µέση ετήσια απασχόληση 14.322 εργαζόµενους το 

2007, αντιπροσωπεύοντας το 6,6% του συνόλου της απασχόλησης της εγχώριας 

βιοµηχανίας. Η συµµετοχή του κλάδου στη συνολική ακαθάριστη αξία του µεταποιητικού 

τοµέα αγγίζει το 3,4% ενώ στη συνολική προστιθέµενη αξία φθάνει το 6,0%. Επιπλέον, η 

αξία των ακαθάριστων επενδύσεων του κλάδου το 2007, αποτελεί το 4,4% του αντίστοιχου 

µεγέθους στο σύνολο της ελληνικής µεταποίησης. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Σηµαντική υποχώρηση καταγράφει ο όγκος της βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου καθώς, ο 

συγκεκριµένος δείκτης µειώνεται κατά 4,8% ετησίως, το διάστηµα 2000-2011. Αντίστροφη τάση 

εµφανίζει ο δείκτης τιµών παραγωγού, ο οποίος καταγράφει, την ίδια περίοδο, µέσο ετήσιο 

ρυθµό µεγέθυνσης ίσο µε 3,4%.  

Συνολικά, ως µη ικανοποιητική χαρακτηρίζεται η εξέλιξη του συγκεκριµένου κλάδου την περίοδο 

2000–2007, αναφορικά µε τους τοµείς της παραγωγής και της απασχόλησης. Ειδικότερα, η 

απασχόληση του κλάδου υποχώρησε το 2007 στα 14.322 άτοµα καταγράφοντας µέσο ετήσιο 

ρυθµό µεταβολής ίσο µε –0,7% για το σύνολο της υπό εξέταση περιόδου. 

Η εξέλιξη της επενδυτικής δραστηριότητας του κλάδου διαγράφεται ιδιαίτερα θετική µέχρι και το 

2000 καθώς ο ΜΕΡΜ για την περίοδο 1994 – 2000 ενισχύθηκε κατά 28,7%. Την τριετία που 

ακολούθησε όµως το ύψος των ακαθάριστων επενδύσεων υποχώρησε κατά 53% ενώ, συνολικά, 

την περίοδο 1994-2007 οι ακαθάριστες επενδύσεις σηµειώνουν µέσο ρυθµό αύξησης 5,3% 

ετησίως. Όµως, το τελευταίο υπό εξέταση έτος (2007), υποχωρούν 18,6% σε σχέση µε το 2006.  

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Μετά από µια σηµαντική µείωση των εξαγωγών του κλάδου τα έτη 1996 και 1998, είναι 

εµφανής η προσπάθεια των ελληνικών επιχειρήσεων εκτυπώσεων και εκδόσεων να 

ανακάµψουν από αυτό το δυσµενές κλίµα και να συµµετάσχουν στη διεθνή αγορά. Σηµάδια 

σηµαντικής ανάκαµψης εµφανίζει το 2008 η εµπορική δραστηριότητα του κλάδου καθώς 

καταγράφεται αξιόλογη αύξηση της αξίας των εξαγωγών κατά 9,5% συγκριτικά µε το 2007  
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η οποία σε συνδυασµό µε την υποχώρηση των εισαγωγών κατά 2% οδήγησε στη βελτίωση 

του εµπορικού ισοζυγίου.  

Η τάση αυτή επαληθεύεται και από τους εξεταζόµενους δείκτες εξωτερικού εµπορίου. 

Ειδικότερα, ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών βρίσκεται το 2008 στο 42,6% και ο δείκτης 

Balassa στο -40,3%. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Η διαχρονική αύξηση των στοιχείων του ενεργητικού που καταγράφηκε το 2008, σε συνδυασµό 

µε την παράλληλη αλλά οριακή αύξηση των ξένων κεφαλαίων και των βραχυπρόθεσµων 

υποχρεώσεων, οδήγησε στη διατήρηση της κερδοφορίας του κλάδου εκτυπώσεων και εκδόσεων, 

όπως προκύπτει από την ανάλυση των χρηµατοοικονοµικών στοιχείων 527 ΑΕ και ΕΠΕ που 

δραστηριοποιούνται σε αυτόν. Οι εξελίξεις αυτές, οδήγησαν σε βελτίωση των σχετικών 

αριθµοδεικτών της αποδοτικότητας του κλάδου το 2008 σε σχέση µε το προηγούµενο έτος. Από 

την άλλη, ο δείκτης δανειακής πίεσης διατηρείται, σχεδόν, στα ίδια επίπεδα µε εκείνα της 

προηγούµενης χρήσης. Συµπληρωµατική στην προαναφερθείσα εξέλιξη είναι η οριακή 

επιδείνωση των συνθηκών ρευστότητας, µε το δείκτη άµεσης ρευστότητας να µειώνεται οριακά 

το 2008 σε σχέση µε το 2007. Τέλος, η διατήρηση του δείκτη του βαθµού παγιοποίησης στα ίδια 

περίπου επίπεδα µε την προηγούµενη χρήση (0,43 το 2007 και 0,44 το 2008) σε συνδυασµό µε 

τη µείωση του βαθµού κάλυψης των παγίων, ερµηνεύεται από την οριακή αύξηση που 

παρατηρείται στους λογαριασµούς “καθαρό πάγιο” και “ίδια κεφάλαια”, ενώ το συνολικό 

ενεργητικό του κλάδου καταγράφει το 2008 αύξηση της τάξης του 2,4%, σε σχέση µε το 

προηγούµενο έτος. 

Τάσεις και προοπτικές 

Υπερβαίνει το 20% η παραγωγική συρρίκνωση που καταγράφει το 2011 η βιοµηχανία 

εκτυπώσεων και αναπαραγωγής προεγγεγραµµένων µέσων. Η ποσοστιαία µείωση της 

παραγωγής βαίνει από τις αρχές του έτους επιταχυνόµενη (-9,3% τον Ιανουάριο και -26,6% τον 

Σεπτέµβριο). Το 2011 είναι το πέµπτο συνεχόµενο έτος που ο κλάδος εµφανίζει πτωτική πορεία, 

καθώς η παραγωγή του είχε µειωθεί το 2010 κατά 14,1%, το 2009 κατά 11,3%, το 2008 κατά 

4,9% και το 2007 κατά 3,7%. 

Η συρρίκνωση της παραγωγής του κλάδου αντανακλά τις επιπτώσεις της γενικότερης 

οικονοµικής κρίσης, η οποία εκδηλώνεται µε τη συρρίκνωση της διαφηµιστικής δαπάνης 

οδηγώντας σε δραστικές περικοπές της παραγωγής. Παράλληλα, αντανακλά την περαιτέρω 

αποδυνάµωση του εκδοτικού τοµέα και των παραδοσιακών µέσων µαζικής ενηµέρωσης και 

προβολής, προς όφελος των αντίστοιχων ηλεκτρονικών. 

Όπως προκύπτει από στοιχεία της Ελληνικής Στατιστικής Αρχής για το 2011, η συνολική 

παραγωγή εκτυπώσεων και αναπαραγωγής προεγγεγραµµένων µέσων στη χώρα µας την 
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περίοδο Ιανουαρίου - Σεπτεµβρίου, σε σύγκριση µε το ίδιο εννεάµηνο του 2010, ήταν µειωµένη 

κατά 21,9%, σε επίπεδα, δηλαδή, τα οποία είναι κατώτερα από τα αντίστοιχα του έτους 2005 

κατά 41,1%. Την ίδια περίοδο του 2010 είχε καταγραφεί µείωση της τάξεως του 13,4%, σε 

σχέση µε το 2009. Αξιοσηµείωτο ότι τη µεγαλύτερη ποσοστιαία µείωση παραγωγής, µεταξύ όλων 

των κλάδων της ελληνικής µεταποιητικής βιοµηχανίας, παρουσιάζουν µόνο οι κλάδοι των µη 

µεταλλικών ορυκτών (33,5%), του εξοπλισµού µεταφορών (31,9%) και των ενδυµάτων 

(23,8%). 

9. ΠΑΡΑΓΩΓΑ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ ΑΝΘΡΑΚΑ  

Ο κλάδος παραγώγων πετρελαίου και άνθρακα αποτελείται από τρεις υποκλάδους που 

περιλαµβάνουν την παραγωγή προϊόντων οπτανθρακοποίησης (κωκοποίησης), την παραγωγή 

προϊόντων διύλισης πετρελαίου και την επεξεργασία πυρηνικών καυσίµων. Σύµφωνα µε στοιχεία 

της ΕΒΕ το 2007, ο αριθµός των παραγωγικών µονάδων µε προσωπικό άνω των 10 ατόµων, 

ανέρχεται στις 9 επιχειρήσεις µε µέση ετήσια απασχόληση 3.806 άτοµα. Το ποσοστό της 

απασχόλησης του κλάδου στο σύνολο της µεταποίησης φθάνει το 1,7%, ενώ η ακαθάριστη αξία 

παραγωγής και η προστιθέµενη αξία συµµετέχουν στα αντίστοιχα συνολικά µεγέθη µε ποσοστό 

22,5% και 8,0%. Τέλος, οι επενδύσεις που πραγµατοποιούνται στον κλάδο αποτελούν το 3,5% 

των συνολικών της µεταποίησης για το 2007. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Ο όγκος βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου παραγώγων πετρελαίου και άνθρακα εµφανίζει 

µικρές αυξοµειώσεις και σταθερότητα την περίοδο 2000-2011, µε το σχετικό δείκτη να 

καταγράφει οριακή µείωση του µέσου ετήσιου ρυθµού µεταβολής ίση µε -0,5%. Επιπλέον, ο 

δείκτης τιµών παραγωγού ενισχύεται την περίοδο 2000-2011 µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 

ίσο µε 7,2%. Παράλληλα, το 2007 καταγράφεται µείωση του αριθµού των επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνται στην παραγωγή προϊόντων διύλισης πετρελαίου και άνθρακα και των 

εργαζοµένων στον κλάδο. Παρόλα αυτά, ο µέσος ετήσιος ρυθµός µεταβολής του αριθµού των 

απασχολουµένων στον κλάδο εκτιµάται στο 1,47%. Απόρροια των γεγονότων αυτών και σε 

συνδυασµό µε την αύξηση των συνολικών αµοιβών, είναι η αξιοσηµείωτη αύξηση της µέσης 

αµοιβής των εργαζοµένων (9,4% ετησίως) η οποία διαµορφώνεται το 2007 στα €53.830 και 

είναι η υψηλότερη επίδοση µεταξύ των επιµέρους κλάδων της εγχώριας µεταποίησης καθ’ όλη 

την υπό εξέταση περίοδο, γεγονός που πιθανα αντανακλά την υψηλού βαθµού εξειδίκευση των 

θέσεων εργασίας στο συγκεκριµένο κλάδο. 

Ιδιαίτερα ευνοϊκή εξέλιξη καταγράφουν την περίοδο 2000-2007, τόσο η ακαθάριστη αξία της 

παραγωγής όσο και η προστιθέµενη αξία µε ΜΕΡΜ 8,2% και 6,2% αντίστοιχα, αναδεικνύοντας 

την επέκταση της παραγωγικής δραστηριότητας των επιχειρήσεων του κλάδου σε νέα προϊόντα 

υψηλής προστιθέµενης αξίας. Αξιοσηµείωτο ότι τόσο η ακαθάριστη αξία της παραγωγής του 
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κλάδου, όσο και οι πωλήσεις αποτελούν τις υψηλότερες επιδόσεις, µαζί µε τον κλάδο τροφίµων 

και ποτών, των επιµέρους κλάδων της εγχώριας βιοµηχανίας, µε την αξία τους να 

διαµορφώνεται το 2007 στα €9.544 και €9.184,1 αντίστοιχα. Αυτά τα µεγέθη, αποτελούν το 

22,5% και 23,9% του συνόλου της ελληνικής µεταποίησης το 2007.   

Τέλος, η εξέλιξη της αξίας των πωλήσεων και της ακαθάριστης αξίας παραγωγής δεν φαίνεται να 

σχετίζεται άµεσα µε την πορεία της επενδυτικής δραστηριότητας του κλάδου, καθώς οι 

ακαθάριστες επενδύσεις καταγράφουν την περίοδο 2000–2007 µέσο ετήσιο ρυθµό µείωσης ίσο 

µε 12,1%. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Ραγδαία επιδείνωση των χρηµατοοικονοµικών µεγεθών διαπιστώνεται από την ανάλυση των 

µεγεθών των ισολογισµών των 36 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στον 

κλάδο των παραγώγων πετρελαίου και άνθρακα για το έτος 2008. Συγκεκριµένα, η 

σηµαντική υποχώρηση που καταγράφουν τα καθαρά κέρδη (από €601,5 εκ το 2007, σε €-

39,5εκ το 2008) διαµορφώνει τους δείκτες αποδοτικότητας σε ιδιαίτερα χαµηλά επίπεδα. Στο 

ίδιο πλαίσιο, το 2008, οι συνθήκες ρευστότητας ακολουθούν σταθερή πορεία, ενώ η αξία του 

κυκλοφορούντος ενεργητικού υποχωρεί σηµαντικά. Αξιοσηµείωτο ότι οι βραχυπρόθεσµες 

υποχρεώσεις ενισχύονται. Η εικόνα των συνθηκών ρευστότητας συµπληρώνεται από τη 

χρηµατοδότηση των επιχειρήσεων του κλάδου. Ειδικότερα, η αύξηση των ξένων κεφαλαίων 

σε απόλυτες τιµές σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, η µείωση των ιδίων κεφαλαίων και του 

ενεργητικού συνέβαλαν στη αύξηση του δείκτη δανειακής πίεσης. Τέλος, πορεία κάµψης 

καταγράφει ο βαθµός κάλυψης παγίων (από 1,16 το 2007 σε 0,92 το 2008), γεγονός που 

υποδηλώνει αδυναµία των επιχειρήσεων του κλάδου να χρηµατοδοτούν το 2008 τα πάγια 

στοιχεία τους µε ίδια κεφάλαια. 

Τάσεις και προοπτικές 

Όπως έχει προαναφερθεί ο κλάδος παραγώγων πετρελαίου και άνθρακα επηρεάζεται σε µεγάλο 

βαθµό από τις διεθνείς εξελίξεις. Στην Ελλάδα, δραστηριοποιούνται τέσσερα διυλιστήρια, εκ των 

οποίων τα τρία ανήκουν στα ΕΛΠΕ (ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΠΕΤΡΕΛΑΙΑ ΑΕ), και ένα στην MOTOR OIL 

HELLAS AE. Η τάση σύναψης συνεργασιών είναι ιδιαίτερα έντονη στον κλάδο, όπως και η τάση 

συγχωνεύσεων και εξαγορών.  

Σύµφωνα µε τις προτεραιότητες της πολιτικής της ΕΕ, η αλλαγή του θεσµικού πλαισίου δίνει 

τη δυνατότητα στις εταιρείες διύλισης να επεκτείνουν τις δραστηριότητές τους στο χώρο της 

εµπορίας και παρέχει κίνητρα για συγχωνεύσεις και εξαγορές. Ωστόσο, τα διυλιστήρια 

επιβαρύνονται οικονοµικά καθώς προβαίνουν σε αξιόλογες επενδύσεις λόγω της 

περιβαλλοντικής νοµοθεσίας που επιβάλλεται από την ΕΕ.  
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Αναφορικά µε το επίπεδο ζήτησης προϊόντων πετρελαίου, σύµφωνα µε τις εκτιµήσεις του ΟΟΣΑ, 

το πετρέλαιο θα εξακολουθήσει να κατέχει κυρίαρχη θέση στην ελληνική αγορά ενέργειας και τις 

επόµενες δύο δεκαετίες, παρουσιάζοντας ωστόσο χαµηλότερους ρυθµούς µεγέθυνσης σε σχέση 

µε το παρελθόν. Όσον αφορά στην υποκατάσταση των πετρελαιοειδών προϊόντων από άλλες 

µορφές ενέργειας, αυτή αναµένεται να πραγµατοποιηθεί µε αργούς ρυθµούς, ως αποτέλεσµα 

των υψηλών κεφαλαιακών επενδύσεων που απαιτούνται για το εγχείρηµα αυτό. Ωστόσο, τα 

επόµενα χρόνια, η αγορά θα επικεντρωθεί περισσότερο στην παραγωγή πετρελαιοειδών 

προϊόντων για εξειδικευµένες χρήσεις, όπως µηχανές εσωτερικής καύσης, την πετροχηµεία, τη 

ναυσιπλοΐα και την αεροπλοΐα.  

 

10. ΧΗΜΙΚΕΣ ΟΥΣΙΕΣ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΣΥΝΘΕΤΙΚΩΝ ΙΝΩΝ 

Ο κλάδος παραγωγής χηµικών ουσιών και προϊόντων και συνθετικών ινών αποτελείται από 

επτά υποκλάδους και περιλαµβάνει την παραγωγή βασικών χηµικών προϊόντων, την παραγωγή 

παρασιτοκτόνων και άλλων αγροχηµικών προϊόντων, την παραγωγή χρωµάτων, βερνικιών και 

παρόµοιων επιχρισµάτων, µελανών τυπογραφίας και µαστιχών (στόκων), την παραγωγή 

φαρµακευτικών προϊόντων, χηµικών προϊόντων για ιατρικούς σκοπούς και φαρµακευτικών 

προϊόντων από βότανα, την παραγωγή σαπουνιών και απορρυπαντικών, προϊόντων 

καθαρισµού και στίλβωσης, αρωµάτων και παρασκευασµάτων καλλωπισµού, την παραγωγή 

άλλων χηµικών προϊόντων και τέλος την παραγωγή τεχνητών και συνθετικών ινών. 

Σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ, το 2007 απασχολούνται στο συγκεκριµένο κλάδο 16.527 

εργαζόµενοι σε 244 επιχειρήσεις, µε το ποσοστό συµµετοχής του κλάδου στη συνολική 

απασχόληση της µεταποίησης να ανέρχεται στο 7,6%. Επιπλέον, η ακαθάριστη αξία παραγωγής 

και η προστιθέµενη αξία του κλάδου συµµετέχουν στα αντίστοιχα συνολικά µεγέθη της 

ελληνικής βιοµηχανίας µε ποσοστά 6,9% και 8,8% αντίστοιχα, ενώ οι ακαθάριστες επενδύσεις 

που πραγµατοποιούνται στον κλάδο αποτελούν το 9,3% των συνολικών της εγχώριας 

µεταποίησης.  

Παραγωγή και απασχόληση 

Ο όγκος βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου υποχωρεί την περίοδο 2000-2011 κατά 2,9% 

ετησίως, ενώ θετικά, 2,3%, κινείται ο δείκτης τιµών παραγωγού. Ανοδική τάση σηµειώνει η 

ακαθάριστη αξία παραγωγής την περίοδο 2000-2007, η οποία από το 2000 και µετά 

ξεπέρασε τα € 2 δις για να διαµορφωθεί το 2007 στα € 2,9 δις, καταγράφοντας µέσο ετήσιο 

ρυθµό µεγέθυνσης 5,5%. Ανάλογη εικόνα καταγράφει η προστιθέµενη αξία του κλάδου την 

περίοδο 2000–2007, µε ΜΕΡΜ 5,7%.  
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Πτωτική είναι η πορεία των ακαθάριστων επενδύσεων του κλάδου µε µέσο ετήσιο ρυθµό 

µεταβολής ίσο µε -1,8% για την περίοδο 2000-2007 για να διαµορφωθούν το 2007 στα € 172,5 

εκ., ήτοι 9,3% του συνόλου των επενδύσεων που πραγµατοποιούνται στην εγχώρια βιοµηχανία.  

Οριακά ενισχύεται (0,5%) η µέση ετήσια απασχόληση καθ’ όλη την υπό εξέταση περίοδο, 

καταγράφοντας την υψηλότερη τιµή της το 2007 (16.527 άτοµα). Στην ίδια κατεύθυνση 

κινείται και η µέση αµοιβή των απασχολουµένων µε αύξηση κατά 4,7% ετησίως, 

σηµειώνοντας το 2007 τη µέγιστη επίδοση (€ 26.775). Το γεγονός αυτό υποδηλώνει την 

ανάγκη για υψηλό βαθµό εξειδίκευσης των εργαζόµενων του κλάδου χηµικών ουσιών-

προϊόντων και συνθετικών ινών.  

Τέλος, η αξία των πωλήσεων του κλάδου αυξάνεται διαχρονικά από το 2000 µε µέσο ρυθµό 

µεγέθυνσης 5,2% ετησίως, καταγράφοντας τη µέγιστη τιµή το 2007 (€ 2.685,8 εκ, ήτοι 

7,0% των συνολικών πωλήσεων της ελληνικής µεταποίησης). 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Σηµαντική επιδείνωση παρουσιάζει το εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου µετά το 2000. 

Συγκεκριµένα, η αξία του εµπορικού ελλείµµατος το 2008 διευρύνθηκε κατά 4,2% σε σχέση 

µε την προηγούµενη χρήση, καταγράφοντας τη µέγιστη τιµή της περιόδου 2000-2008 (5,5 

δις €), καθώς η, υψηλή οµολογουµένως, αύξηση της αξίας των εξαγωγών (από € 928,9 εκ 

το 2000 σε € 1.949,1 δις το 2008) δεν φάνηκε ικανή να συγκρατήσει την έντονη εισροή 

εισαγόµενων προϊόντων του κλάδου. Συνολικά, την περίοδο 2000-2008, η αξία των 

εξαγωγών και των εισαγωγών µεταβάλλεται µε µέσο ρυθµό µεγέθυνσης 9,7% και 7,4% 

αντίστοιχα. Η σηµαντική διαφορά που παρατηρείται ωστόσο µεταξύ των απολύτων τιµών των 

δύο µεγεθών, ερµηνεύει τόσο το µόνιµο ελλειµµατικό χαρακτήρα του εµπορικού ισοζυγίου, 

όσο και τη διεύρυνση αυτού κατά 6,7% ετησίως.  

Όσον αφορά στις εισαγόµενες χηµικές ουσίες στο µεγαλύτερο µέρος τους εισάγονται από την 

Eυρωπαϊκή Ένωση, ενώ οι κυριότερες αγορές που συγκεντρώνουν το εξαγωγικό ενδιαφέρον 

του κλάδου είναι η Ιταλία, η Γερµανία, το Ην. Βασίλειο και οι ΗΠΑ. Αντίθετα, οι χώρες µε τη 

µεγαλύτερη εισαγωγική διείσδυση είναι η Ιταλία, η Ρωσία, η Τουρκία και η Ρουµανία. 

Η κάµψη της ανταγωνιστικότητας του κλάδου το 2008 αντανακλάται και στους δείκτες 

εξωτερικού εµπορίου, οι οποίοι διατηρούνται σε ιδιαίτερα χαµηλά επίπεδα καθώς ο βαθµός 

κάλυψης των εισαγωγών και ο δείκτης Balassa διαµορφώνονται σε 26,6% και –58,6% 

αντίστοιχα. 

Χρηµατοοικονοµικά  

Επιδείνωση καταγράφει η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 323 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που 

δραστηριοποιούνται στην παραγωγή χηµικών ουσιών, προϊόντων και συνθετικών ινών το 2008. 

Το σύνολο των χρηµατοοικονοµικών µεγεθών του κλάδου παρουσιάζουν κάµψη το 2008. 
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Επιπλέον, η υποχώρηση των καθαρών κερδών το 2008 κατά 12,1% (από € 556 εκ το 2007 σε € 

589 εκ το 2008), είχε ως αποτέλεσµα την επιδείνωση των αριθµοδεικτών αποδοτικότητας ιδίων 

κεφαλαίων και ενεργητικού. Ταυτόχρονα, κάµψη σηµείωσε και ο δείκτης του βαθµού κάλυψης 

των παγίων. Τέλος, δυσµενείς ήταν και οι εξελίξεις όσον αφορά στις συνθήκες ρευστότητας, 

καθώς ο δείκτης άµεσης ρευστότητας υποχώρησε από 1,11 το 2007 σε 1,02 το 2008.  

Τάσεις και προοπτικές 

Η εγχώρια βιοµηχανική παραγωγή του κλάδου παραγωγής χηµικών ουσιών και προϊόντων που 

υποχωρεί διαχρονικά, χαρακτηρίζεται από έντονο εξαγωγικό προσανατολισµό, αν και φαίνεται να 

σηµειώνει µικρή ύφεση την τελευταία διετία. Ιδιαίτερα έντονος είναι και ο ανταγωνισµός που 

επικρατεί ανάµεσα στις επιχειρήσεις σε αυτόν τον καινοτόµο κλάδο. Αρκετές είναι οι επιχειρήσεις 

που αποτελούν θυγατρικές ξένων πολυεθνικών, σηµαντική ωστόσο είναι και η παρουσία των 

ελληνικών χηµικών εταιρειών. Στα πλαίσια των ραγδαίων τεχνολογικών εξελίξεων, ο κλάδος 

χηµικών προϊόντων είναι από τους ταχύτερα αναπτυσσόµενους, σε διεθνές επίπεδο. Ωστόσο, ένα 

από τα σηµαντικότερα εµπόδια στην ανάπτυξη της δραστηριότητας του ήταν η άνοδος που 

παρατηρήθηκε στην τιµή του πετρελαίου, γεγονός που είχε ως συνέπεια την αύξηση του 

κόστους παραγωγής.  

Η ελληνική χηµική βιοµηχανία αποτελεί το 0,5% της ευρωπαϊκής και απαρτίζεται από 

επιχειρήσεις οι οποίες είναι κυρίως µεταγενέστεροι χρήστες (δηλαδή χρησιµοποιούν τα χηµικά 

στην παραγωγική διαδικασία, π.χ. λιπάσµατα, απορρυπαντικά, τσιµεντοβιοµηχανίες, εταιρείες 

χρωστικών, οικοδοµικών προσθέτων, ασφαλτικών, ορυκτελαίων, διύλισης πετρελαίου, οι 

µεταλλευτικές επιχειρήσεις, κ.α.) ενώ ασχολούνται λιγότερο µε την παραγωγή βασικών χηµικών.  

Ο κλάδος των χηµικών προϊόντων στηρίζεται αποκλειστικά στις εισαγωγές πρώτων υλών, 

καθώς η χώρα µας δεν διαθέτει παραγωγικές µονάδες πετροχηµικών προϊόντων, ικανές να 

τροφοδοτήσουν τον κλάδο µε πρώτες ύλες. Ο βασικότερος προσδιοριστικός παράγοντας της 

ζήτησης χηµικών προϊόντων είναι η πορεία των µεµονωµένων υποκλάδων της βιοµηχανίας 

στους οποίους απευθύνεται (λιπάσµατα, φαρµακευτικές, σάπωνες - απορρυπαντικά και 

καλλυντικά).  

Τέλος, δεδοµένου ότι πολύ µικρό µέρος των τελικών προϊόντων παράγεται από εγχώριες 

βιοµηχανικές µονάδες, η ζήτηση για κατανάλωση καλύπτεται κυρίως από τις εισαγωγές από 

επώνυµους οίκους του εξωτερικού. Βασικοί εµπορικοί εταίροι της Ελλάδος στα προϊόντα του 

κλάδου είναι η Γερµανία, η Ιταλία, η Γαλλία και το Ηνωµένο Βασίλειο.  

 

11. ΕΛΑΣΤΙΚΟ ΚΑΙ ΠΛΑΣΤΙΚΑ 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 
251

Ο κλάδος παραγωγής προϊόντων ελαστικού (καουτσούκ) και πλαστικών κατηγοριοποιείται σε δύο 

επιµέρους κλάδους και αποτελείται, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ το 2007, από 203 επιχειρήσεις 

µε µέση ετήσια απασχόληση 10.217 άτοµα. Το ποσοστό συµµετοχής της απασχόλησης του 

κλάδου στο σύνολο της µεταποίησης ανέρχεται στο 4,7%, ενώ της ακαθάριστης αξίας 

παραγωγής και της προστιθέµενης αξίας προσεγγίζουν το 3,1% και 3,6% αντίστοιχα. Τέλος, η 

αξία των ακαθάριστων επενδύσεων του κλάδου το 2007, αποτελεί το 7,2% του αντίστοιχου 

συνολικού µεγέθους της εγχώριας βιοµηχανίας. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου ελαστικού και πλαστικών υποχώρησε την 

περίοδο 2000-2011 µε ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε –2,9%. Αντίθετα, ανοδική τάση εµφανίζει 

την περίοδο 2000-2011 ο δείκτης τιµών παραγωγού κατά 2,8% ετησίως.  

Παρά τη διαχρονική µείωση του αριθµού των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο 

από το 1995 (από 268 το 1995 σε 203 το 2007), ο αριθµός των απασχολουµένων αυξήθηκε από 

το 2000 κι έπειτα, για να διαµορφωθεί το 2007 στα 10.217 άτοµα. Επιπλέον, η µέση αµοιβή, 

ενισχύθηκε την περίοδο 2000-2007 µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 6,0%, αγγίζοντας τα € 

19.566 το 2007. 

Τόσο η ακαθάριστη αξία της παραγωγής, όσο και η προστιθέµενη αξία καταγράφουν το 2007 τη 

µέγιστη τιµή της περιόδου 2000-2007. Οι µέσοι ετήσιοι ρυθµοί µεγέθυνσης των δύο µεγεθών για 

την υπό εξέταση περίοδο είναι 6,9% και 6,1% αντίστοιχα. 

Η εικόνα που παρουσιάζει η αξία των πωλήσεων των προϊόντων του κλάδου ελαστικών και 

πλαστικών είναι θετική καθώς από το 2000 αυξάνεται µε ΜΕΡΜ 6,8% για να καταγράψει το 

2007 την υψηλότερη επίδοση της περιόδου (€ 1.246,3 εκ). Τέλος, η επενδυτική 

δραστηριότητα που αναπτύσσεται στον κλάδο εµφανίζει κατά το τελευταίο εξεταζόµενο έτος 

έντονη άνοδο, καθώς το ύψος των ακαθάριστων επενδύσεων ενισχύεται κατά 38,2% το 

2007 σε σύγκριση µε το 2006. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Βελτίωση παρουσιάζει το 2008 το εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου ελαστικού και πλαστικών, το 

οποίο όµως είναι ελλειµµατικό καθ’ όλη τη διάρκεια της περιόδου 2000-2008. Παρά το 

γεγονός αυτό, το 2008, η αξία των εξαγωγών υποχωρεί σε σχέση µε την προηγούµενη 

χρήση κατά 3,1% αλλά λόγω της υψηλότερης µείωσης των εισαγωγών (6,2%) το εµπορικό 

έλλειµµα διαµορφώνεται στα € 584,7 εκ. από € 641,6 εκ. το 2007. Αξίζει ωστόσο να 

υπογραµµισθεί ότι την περίοδο 2000–2008 η αξία των εξαγωγών και των εισαγωγών του 

κλάδου µεγεθύνεται µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 7,3% και 4,8% αντίστοιχα, ενώ το 

εµπορικό έλλειµµα διευρύνεται µε µέσο ρυθµό 2,9% ετησίως.  
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Τέλος, η µείωση του εµπορικού ελλείµµατος κατά το 2008 επαληθεύεται από τους δείκτες 

εξωτερικού εµπορίου οι οποίοι αντανακλούν την ανταγωνιστική ικανότητα του κλάδου. 

Αναλυτικότερα, ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών και ο δείκτης Balassa διαµορφώνονται το 

2008 σε πολύ ικανοποιητικά επίπεδα συγκριτικά µε την προηγούµενη χρήση (από 46,3% τα 

2007 σε 47,9% το 2008 και από -36,7% το 2007 σε -35,3 το 2008 αντίστοιχα). 

Χρηµατοοικονοµικά 

Σηµαντική κάµψη καταγράφουν τα χρηµατοοικονοµικά µεγέθη του κλάδου ελαστικού και 

πλαστικών, όπως προκύπτει από την ανάλυση των ισολογισµών χρήσης 2008, των 320 

επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται σε αυτόν. Ειδικότερα, η υποχώρηση της 

κερδοφορίας του κλάδου (από €100,3 εκ το 2007 σε €57,9 εκ το 2008) αντανακλάται στους 

αριθµοδείκτες αποδοτικότητας των ιδίων κεφαλαίων και του ενεργητικού, οι οποίοι 

µειώνονται σηµαντικά σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση. Βελτίωση καταγράφεται στις 

συνθήκες ρευστότητας του κλάδου το 2008 καθώς ο αντίστοιχος δείκτης ενισχύεται στις 1,06 

από τις 0,94 φορές το 2007. Τέλος, η επίδοση του βαθµού κάλυψης των παγίων (0,91 

φορές), σε συνδυασµό µε το δείκτη της δανειακής πίεσης (0,58) αντικατοπτρίζουν τη σχετική 

δυσκολία εύρεσης εναλλακτικών τρόπων χρηµατοδότησης των επιχειρήσεων του κλάδου, 

καθώς τα ίδια κεφάλαια µεταβάλλονται µε ρυθµό µεγέθυνσης σχεδόν όµοιο µε τα ξένα. 

Τάσεις και προοπτικές 

Η οικονοµική κρίση, η άνοδος των διεθνών τιµών του πετρελαίου και η εξάρτηση, σε µεγάλο 

βαθµό, των παραγωγικών επιχειρήσεων του κλάδου από ξένες αγορές για την προµήθεια 

πρώτων υλών, αποτελούν µερικά από τα κορυφαία προβλήµατα του κλάδου, σε συνδυασµό µε 

τον κατακερµατισµό της εγχώριας παραγωγής. Συνέπεια αυτών ήταν να συρρικνωθούν τα 

περιθώρια κέρδους των επιχειρήσεων και να επιδεινωθεί η κερδοφορία τους.  

Ο συγκεκριµένος κλάδος τοποθετείται µεταξύ των κλάδων της ελληνικής βιοµηχανίας 

µεταποίησης µε υψηλό βαθµό εξωστρέφειας αλλά και σηµαντικές προοπτικές ανάπτυξης 

εκτός Ελλάδος, κυρίως για προϊόντα όπως οι σωλήνες παντός τύπου, τα είδη άρδευσης και η 

συσκευασία. Τα προϊόντα του κλάδου εξάγονται κατά κύριο λόγο στις βαλκανικές χώρες και 

κυρίως τη Βουλγαρία και τη Ρουµανία αλλά και χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, όπως είναι η 

Ιταλία, η Γαλλία και άλλες. Επιπλέον, ελληνικές επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται επιτυχώς σε 

όλες σχεδόν τις βαλκανικές χώρες αλλά και στην Κίνα και στις ΗΠΑ. 

Βασικό µειονέκτηµα του κλάδου και κυρίως όσον αφορά στην αύξηση των εξαγωγών 

συνεχίζει να αποτελεί το γεγονός ότι τα προϊόντα του καταλαµβάνουν µεγάλο όγκο και έχουν 

µικρό βάρος, µε αποτέλεσµα η εξαγωγική δραστηριότητα να µην µπορεί να στηριχθεί και 

κοστολογικά. Ταυτόχρονα βέβαια αυτό το ίδιο το µειονέκτηµα αποτελεί και εν µέρει 

πλεονέκτηµα για τις ελληνικές επιχειρήσεις αφού εµποδίζει τις εισαγωγές και στηρίζει τις 
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εγχώριες βιοµηχανίες. Χαρακτηριστικό είναι ότι, από τις δραστηριοποιούµενες πανελλαδικά 

επιχειρήσεις του κλάδου, πάνω από τις µισές (60%) είναι σε ποσοστό άνω του 10% 

εξαγωγικές.  

 
12. ΠΡΟΪΟΝΤΑ ΑΠΟ ΜΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΑ ΟΡΥΚΤΑ 

Ο κλάδος παραγωγής προϊόντων από µη µεταλλικά ορυκτά αποτελείται από οκτώ υποκλάδους 

και περιλαµβάνει την κατασκευή γυαλιού και προϊόντων από γυαλί, την κατασκευή µη δοµικών, 

πυρίµαχων και µη κεραµικών ειδών, την κατασκευή κεραµικών πλακιδίων και κυβόλιθων, την 

κατασκευή τούβλων, πλακιδίων και λοιπών δοµικών προϊόντων από οπτή γη, την παραγωγή 

τσιµέντου, ασβέστη και γύψου, την κατασκευή προϊόντων από σκυρόδεµα, γύψο και τσιµέντο, 

την κοπή, µορφοποίηση και κατεργασία λίθων, για διακοσµητικούς και οικοδοµικούς σκοπούς και 

τέλος την παραγωγή άλλων προϊόντων από µη µεταλλικά ορυκτά (πχ παραγωγή λειαντικών 

προϊόντων). 

Σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ το 2007, στον κλάδο δραστηριοποιούνται 380 επιχειρήσεις 

που απασχολούν 16.697 εργαζόµενους, δηλαδή 7,7% της µέσης ετήσιας απασχόλησης στο 

σύνολο της ελληνικής µεταποίησης. Ακόµη, τα µερίδια συµµετοχής της ακαθάριστης και της 

προστιθέµενης αξίας της παραγωγής του κλάδου στα αντίστοιχα συνολικά µεγέθη της 

εγχώριας βιοµηχανίας ανέρχονται στα 6,9% και 9,1%, ενώ η αξία των ακαθάριστων 

επενδύσεων αποτελεί το 10% των κεφαλαίων που επενδύονται το 2007 στη ελληνική 

βιοµηχανία. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Σηµαντική επιδείνωση καταγράφει η βιοµηχανική παραγωγή του κλάδου µε µέση µείωση ίση µε 

7,6% ετησίως την περίοδο 2000-2011,. Από την άλλη πλευρά ο δείκτης τιµών παραγωγού 

ενισχύεται την ίδια περίοδο µε ρυθµό 3,1% ετησίως.  

Μετά τη ραγδαία µείωση του αριθµού των επιχειρήσεων µεγάλης βιοµηχανίας του κλάδου το 

200168, παρουσιάζεται περαιτέρω υποχώρηση το 2007 (380 καταστήµατα από 388 το 2006). Η 

εξέλιξη αυτή, σε συνδυασµό µε την αύξηση του αριθµού των εργαζοµένων (16.997 άτοµα το 

2007), καταµαρτυρεί τη συγκέντρωση που εµφανίζεται στον κλάδο. Από την άλλη πλευρά, η 

µείωση του αριθµού των καταστηµάτων δε φαίνεται να επηρέασε τις αµοιβές των εργαζοµένων, 

καθώς η µέση αµοιβή τους στις επιχειρήσεις παραγωγής προϊόντων από µη µεταλλικά ορυκτά 

αυξήθηκε την περίοδο 2000-2007 µε µέσο ετήσιο ρυθµό 5,5%, για να διαµορφωθεί το 2007 στα 

€ 26.136.  

                                                 
68

 Κατόπιν της οδηγίας της EUROSTAT, για αυστηρή τήρηση της µεθοδολογίας που προβλέπει την καταγραφή των επιχειρήσεων 

που απασχολούν περισσότερα από δέκα (>10) άτοµα, ενώ σε παλαιότερες χρήσεις συγκαταλέγονταν και επιχειρήσεις µε οριακά 

λιγότερους απασχολούµενους 
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Αξιόλογη πορεία διαγράφει η επενδυτική δραστηριότητα του κλάδου µε το µέγεθος των 

ακαθάριστων επενδύσεων να ενισχύεται το 2007 κατά 12,8% σε σχέση µε το 2006 ενώ 

σηµειώνει ΜΕΡΜ 4,4% για την περίοδο 2000-2007. Ανάλογη εικόνα εµφανίζει η αξία των 

πωλήσεων, η οποία αυξάνεται µε ρυθµό µεγέθυνσης 7,0% ετησίως. Τέλος, θετικά κινούνται η 

ακαθάριστη αξία της παραγωγής και η προστιθέµενη αξία του κλάδου, µεγέθη τα οποία 

ενισχύονται την περίοδο 2000-2007 µε ΜΕΡΜ 6,9% και 5,3% αντίστοιχα.  

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Περαιτέρω επιδείνωση της ανταγωνιστικότητας χαρακτηρίζει τον κλάδο προϊόντων από µη 

µεταλλικά ορυκτά την περίοδο 2000-2008. Ειδικότερα, η αξία των εξαγωγών διατηρείται σε 

χαµηλά επίπεδα και το 2008 καταγράφει σηµαντική υποχώρηση, 25,9%, σε σχέση µε την 

προηγούµενη χρήση, ενώ την ίδια περίοδο, η αξία των εισαγωγών υποχωρεί κατά 0,4%. Η 

εξέλιξη αυτή οδήγησε στην χειροτέρευση του εµπορικού ισοζυγίου το 2008 σε σχέση µε το 

2007, αυξάνοντας το έλλειµµα που καταγράφει ο κλάδος µε µέσο ετήσιο ρυθµό ίσο µε 

19,1%. Αξίζει να σηµειωθεί ότι την τελευταία φορά που ο κλάδος παρουσίασε πλεονασµατικό 

εµπορικό ισοζύγιο ήταν τη διετία 1996-1997.  

Τέλος, επιδεινώνεται, σε σχέση µε το 2007, η πορεία των δεικτών εξωτερικού εµπορίου το 

τελευταίο εξεταζόµενο έτος. Αναλυτικότερα, ο δείκτης Balassa και ο βαθµός κάλυψης των 

εισαγωγών υποχωρούν σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση, για να διαµορφωθούν σε           -

51,2% και 32,3% αντίστοιχα. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Επιδείνωση της χρηµατοοικονοµικής εικόνας του κλάδου παρουσιάζουν οι 538 επιχειρήσεις ΑΕ 

και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στην κατασκευή προϊόντων από µη µεταλλικά ορυκτά. 

Αναλυτικότερα, το 2008 υποχωρούν οι συνθήκες ρευστότητας, µε το δείκτη άµεσης ρευστότητας 

να µειώνεται µετά από αύξηση κατά την προηγούµενη χρήση (1,0 από 1,02 το 2007). 

Εξετάζοντας τους δείκτες διάρθρωσης κεφαλαίων του κλάδου, διαπιστώνεται υποχώρηση των 

τιµών όλων των επιµέρους αριθµοδεικτών µε εξαίρεση το βαθµό κάλυψης παγίων. Πιο 

αναλυτικά, δεδοµένης της µείωσης της κερδοφορίας του κλάδου (από €442,3 εκ το 2007, σε 

€331,4 εκ το 2008, ήτοι πτώση 25,1%), πτωτικά κινούνται οι δείκτες αποδοτικότητας ιδίων 

κεφαλαίων και ενεργητικού. Ειδικότερα, ο αριθµοδείκτης αποδοτικότητας των ιδίων κεφαλαίων 

βρίσκεται στο 10,3% το 2008 από 13,5% το 2007 και του ενεργητικού στο 4,8% από 7,1%. 

Τάσεις και προοπτικές 

Μεγάλη συρρίκνωση καταγράφει η βιοµηχανία µη µεταλλικών ορυκτών κατά τη χρήση 2011, 

ενώ αναµένεται περαιτέρω επιδείνωση. Συγκεκριµένα, η πτώση της παραγωγής της για τους 

πρώτους µήνες του έτους ανέρχεται, σύµφωνα µε την Ελληνική Στατιστική Αρχή (ΕΛΣΤΑΤ), σε 

31,7%. Η παραγωγή προϊόντων από µη µεταλλικά ορυκτά συρρικνώθηκε για πέµπτο συνεχόµενο 
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έτος, καθώς ξεπέρασε κάθε αρνητικό προηγούµενο των τελευταίων δεκαετιών σε ορισµένες 

κατηγορίες προϊόντων, όπως τα κεραµικά πλακίδια και τα κεραµίδια στεγών. 

Πέρα από τη συνεχιζόµενη πτώση της ιδιωτικής και δηµόσιας εγχώριας κατασκευαστικής 

δραστηριότητας, οι εταιρείες αντιµετωπίζουν πρόσθετα προβλήµατα και στον εξαγωγικό τοµέα, 

δεδοµένου ότι διοχέτευαν αξιόλογο ποσοστό της παραγωγής τους στη Λιβύη.  

Οι µεταβολές που σηµειώθηκαν στον όγκο της παραγωγής και στην οικονοµική αποδοτικότητα 

της βιοµηχανίας επεξεργασίας µη µεταλλικών ορυκτών αντανακλούν, σύµφωνα µε στελέχη 

εταιρειών του κλάδου, αφενός την περιστολή των οικοδοµικών και κατασκευαστικών έργων και 

της γενικότερης οικονοµικής και επενδυτικής δραστηριότητας και, αφετέρου, την αδυναµία να 

καλυφθεί η υστέρηση της εγχώριας ζήτησης από τη διεύρυνση της εξαγωγικής δραστηριότητας 

των επιχειρήσεων. 

 

13. ΒΑΣΙΚΗ ΜΕΤΑΛΛΟΥΡΓΙΑ 

Ο κλάδος της βασικής µεταλλουργίας αποτελείται από πέντε υποκλάδους και περιλαµβάνει 

την παραγωγή βασικού σιδήρου και χάλυβα και σιδηροκραµάτων, την κατασκευή σωλήνων, 

άλλες πρωτογενείς κατεργασίες του σιδήρου και του χάλυβα, την παραγωγή βασικών 

πολύτιµων µετάλλων και άλλων µη σιδηρούχων µετάλλων και τέλος τη χύτευση µετάλλων. 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία της ΕΒΕ το 2007, δραστηριοποιούνται στον κλάδο 97 επιχειρήσεις 

µε 10.841 άτοµα προσωπικό, µε αποτέλεσµα η µέση ετήσια απασχόληση του κλάδου να 

αποτελεί το 5,0% της συνολικής απασχόλησης στην εγχώρια βιοµηχανία. Η ακαθάριστη αξία 

παραγωγής και η προστιθέµενη αξία του κλάδου συµµετέχουν στα αντίστοιχα συνολικά 

µεγέθη µε ποσοστό 12,7% και 7,7%, ενώ η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων 

αντιπροσωπεύει το 7,9% των συνολικών κεφαλαίων που επενδύονται στην ελληνική 

µεταποίηση. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Βελτίωση σηµειώνει ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου την περίοδο 2000-2011 ο 

οποίος ενισχύεται µε ΜΕΡΜ ίσο µε 1,6%. Επιπλέον, άνοδο µε ρυθµό 3,9% ετησίως καταγράφει 

την ίδια περίοδο ο δείκτης τιµών παραγωγού.  

Ο αριθµός των επιχειρήσεων –µεγάλη βιοµηχανία (>10 άτοµα)– που δραστηριοποιούνται στη 

βασική µεταλλουργία µειώνεται διαχρονικά από το 1994, για να διαµορφωθεί το 2007 στα 97 

καταστήµατα. Αρνητικά εξελίσσεται η µέση ετήσια απασχόληση η οποία την περίοδο 2000-2007 

υποχωρεί µε ΜΕΡΜ 0,7%. Στο πλαίσιο αυτό, και σε συνδυασµό µε τη σηµαντική αύξηση της 

µέσης αµοιβής µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής 5,4%, διαπιστώνεται αφενός µεν η 

συγκέντρωση, αφετέρου δε ο υψηλός βαθµός εξειδίκευσης του εργατικού δυναµικού του 

κλάδου, µε τη µέση αµοιβή να διαµορφώνεται το 2007 στα € 27.822. 
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Την περίοδο 2000-2007 καταγράφεται έντονη υποχώρηση των επενδύσεων στον κλάδο µε µέσο 

ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 12,1%. Αξίζει ωστόσο να υπογραµµισθεί ότι παρά τη σηµαντική 

αυτή µείωση της επενδυτικής δραστηριότητας, οι επενδύσεις του κλάδου συνεχίζουν να 

αποτελούν σηµαντικό τµήµα (7,9%) των συνολικών κεφαλαίων που επενδύονται στην εγχώρια 

βιοµηχανία. Από την άλλη πλευρά, σε υψηλά επίπεδα διατηρείται η αξία των πωλήσεων του 

κλάδου, η οποία αυξάνεται διαχρονικά από το 2000 µε ΜΕΡΜ 9,1%, για να αγγίξει το 2007 τα 

€4,7 δις, ήτοι 12,5% των συνολικών πωλήσεων της ελληνικής µεταποίησης. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Επιδείνωση της ανταγωνιστικής ικανότητας της εγχώριας παραγωγής του κλάδου 

διαπιστώνεται το 2008 καθώς οι εξαγωγές υποχωρούν το 2008 κατά 14,9%. Όµως, εξαιτίας 

της µείωσης των εισαγωγών κατά 37,5% την ίδια περίοδο, συρρικνώνεται η αξία του 

εµπορικού ελλείµµατος κατά 63% (από €2.013,6 εκ το 2007 σε €745,7 εκ το 2008). 

Συνολικά, την περίοδο 2000-2008, η αξία των εξαγωγών ενισχύεται µε ΜΕΡΜ ίσο µε 7,6% 

ενώ αυτή των εισαγωγών µε µέσο ρυθµό 7,1% κατ’ έτος. 

Οι εξελίξεις σχετικά µε την ανταγωνιστική θέση του κλάδου επιβεβαιώνονται και από την πορεία 

που καταγράφουν οι εξεταζόµενοι δείκτες του εξωτερικού εµπορίου το 2008. Ειδικότερα, τόσο ο 

βαθµός κάλυψης εισαγωγών, όσο και ο δείκτης Balassa ενισχύονται σε σχέση µε την 

προηγούµενη χρήση καταγράφοντας όµως αρκετά χαµηλές τιµές (72,2% και -16,1% 

αντίστοιχα). 

Τέλος, αξίζει να σηµειωθεί ότι οι κυριότεροι προορισµοί των εξαγωγών του κλάδου της βασικής 

µεταλλουργίας είναι χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ενώ οι κυριότεροι προµηθευτές της 

εγχώριας αγοράς βρίσκονται γεωγραφικά εκτός των συνόρων της ΕΕ (χώρες Κεντρικής και 

Ανατολικής Ευρώπης και Ασίας). 

Χρηµατοοικονοµικά 

Ιδιαίτερα αρνητική εµφανίζεται η εικόνα που προκύπτει από τη χρηµατοοικονοµική ανάλυση των 

102 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στον κλάδο της βασικής µεταλλουργίας, 

καθώς η κερδοφορία υποχωρεί σηµαντικά το 2008 (από € 224,3 εκ. το 2007 σε €-55,5 εκ το 

2008), µε αποτέλεσµα οι δείκτες αποδοτικότητας να καταγράφουν τις χαµηλότερες τιµές τους 

από το 2000. Συγκεκριµένα, το 2008 οι δείκτες αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και 

ενεργητικού βρίσκονται στο –1,8% και –0,8% αντίστοιχα. Επιπλέον, επιδείνωση εµφανίζουν οι 

συνθήκες ρευστότητας του κλάδου, καθώς ο δείκτης άµεσης ρευστότητας, ο οποίος αποτελεί 

ένδειξη της ικανότητας των επιχειρήσεων να καλύπτουν τις υποχρεώσεις τους, καταγράφει το 

2008 µείωση κατά 10,6%. Τέλος, ενισχύεται ο αριθµοδείκτης δανειακής πίεσης, καθώς τα ξένα 

κεφάλαια, τα οποία αυξήθηκαν κατά 7,8% το 2008 σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, 

αποτελούν βασική πηγή χρηµατοδότησης των επιχειρήσεων του κλάδου. 

Τάσεις και προοπτικές 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 
257

Η οικονοµική ύφεση και η κρίση που αυτή έχει προκαλέσει κυρίως στον κατασκευαστικό κλάδο 

επηρέασε ιδιαίτερα αρνητικά τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην παραγωγή των 

προϊόντων του κλάδου της βασικής µεταλλουργίας. Εξαίρεση αποτελούν ορισµένες µεγάλες 

βιοµηχανίες που παρουσιάζουν υψηλό βαθµό εξωστρέφειας, οι οποίες επιπλέον ευνοήθηκαν από 

τις υψηλότερες τιµές του 2010.  

Βασικό χαρακτηριστικό του κλάδου αποτελεί ο υψηλός βαθµός εξάρτησης του από τη 

µεταβλητότητα των διεθνών τιµών των βασικών µετάλλων, τα οποία αποτελούν αντικείµενο 

διαπραγµάτευσης στα διεθνή χρηµατιστήρια εµπορευµάτων βάσει συµβολαίων. Ως εκ τούτου, 

επηρεάζεται το κόστος παραγωγής, τα αποθέµατα και εν τέλει τα οικονοµικά αποτελέσµατα των 

εταιρειών. Χαρακτηριστική για τον κλάδο είναι επίσης, η εξάρτηση του από τις συνθήκες που 

επικρατούν στον ευρύτερο τοµέα των κατασκευών. Η κρίση στον τοµέα αποτυπώνεται στην 

πρωτόγνωρη µείωση της ζήτησης µε αποτέλεσµα την περιθωριοποίηση µεγάλου µέρους της 

παραγωγικής δυναµικότητας των µεγάλων βιοµηχανιών. Οι βραχυπρόθεσµες προοπτικές, ειδικά 

για τις επιχειρήσεις που απευθύνονται στην εγχώρια αγορά, δεν είναι καθόλου ευοίωνες, καθώς 

τα δηµοσιονοµικά προβλήµατα της χώρας και η ύφεση της οικονοµίας πλήττουν τις κατασκευές 

άµεσα (π.χ. συγκράτηση Προγράµµατος ∆ηµοσίων Επενδύσεων) ή έµµεσα (π.χ. αρνητική 

ψυχολογία, αναβολή επενδυτικών σχεδίων).  

Σύµφωνα µε εκπρόσωπους των επιχειρήσεων του κλάδου, πλην της οικονοµικής ύφεσης, 

σηµαντικά προβλήµατα, µεταξύ άλλων, αποτελούν το υψηλό ενεργειακό κόστος και η διακίνηση 

προϊόντων χαµηλής ποιότητας ή µη πιστοποιηµένων.  

∆ιέξοδο για τις εταιρείες του κλάδου µπορούν να αποτελέσουν ο τοµέας της ενέργειας και των 

τηλεπικοινωνιών (π.χ. Ανανεώσιµες Πηγές Ενέργειας, δίκτυα µεταφοράς και διανοµής 

ηλεκτρικής ενέργειας, υποδοµές ευρυζωνικών δικτύων), οι αγορές του εξωτερικού και η 

εξειδίκευση σε προϊόντα υψηλής προστιθέµενης αξίας, στα οποία µπορούν να φανούν 

ανταγωνιστικές.  

 

14. ΜΕΤΑΛΛΙΚΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ 

Ο κλάδος παραγωγής µεταλλικών προϊόντων αποτελείται από επτά επιµέρους υποκλάδους και 

περιλαµβάνει την κατασκευή δοµικών µεταλλικών προϊόντων, την κατασκευή µεταλλικών 

προϊόντων ντεπόζιτων, δεξαµενών και δοχείων, σωµάτων και λεβήτων κεντρικής θέρµανσης, 

την κατασκευή ατµογεννητριών, µε εξαίρεση του λέβητες ζεστού νερού για την κεντρική 

θέρµανση, τη σφυρηλάτηση, κοίλανση, ανισόπαχη τύπωση και µορφοποίηση µετάλλων µε έλαση 

(κονιοµεταλλουργία), την κατεργασία και επικάλυψη µετάλλων, την κατασκευή ειδών 

µαχαιροποιίας, εργαλείων και σιδηρικών και τέλος την κατασκευή άλλων µεταλλικών προϊόντων 

(όπως βαρελιών και παρόµοιων δοχείων). 
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Η απασχόληση του κλάδου που αποτελεί, σύµφωνα µε τα στοιχεία της ΕΒΕ το 2007, το 6,1% 

της συνολικής απασχόλησης της βιοµηχανίας, φτάνοντας τα 13.307 άτοµα σε 284 επιχειρήσεις. 

Ακόµη, ο κλάδος συµµετέχει στο σύνολο της ακαθάριστης αξίας παραγωγής µε ποσοστό 4,2% 

και της προστιθέµενης αξίας της παραγωγής κατά 5,0%, ενώ οι ακαθάριστες επενδύσεις 

αποτελούν το 6,2% των συνολικών της εγχώριας µεταποίησης. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Πτωτική τάση ακολουθεί ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου για την περίοδο 2000-

2011, µε µέση ετήσια υποχώρηση ίση µε -2,4%. Από την άλλη πλευρά, θετικά κινείται ο δείκτης 

τιµών παραγωγού, ο οποίος καταγράφει µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 2,9%.  

Μετά τη σηµαντική µείωση των επιχειρήσεων µεγάλης βιοµηχανίας (> 10 ατόµων) που 

σηµειώθηκε το 2001 –κατόπιν της οδηγίας της EUROSTAT, για αυστηρή τήρηση της 

µεθοδολογίας που προβλέπει την καταγραφή των επιχειρήσεων που απασχολούν περισσότερα 

από δέκα (>10) άτοµα, ενώ σε παλαιότερες χρήσεις συγκαταλέγονταν και επιχειρήσεις µε οριακά 

λιγότερους απασχολούµενους– θετικά εξελίσσονται η µέση απασχόληση και η µέση αµοιβή του 

κλάδου, την περίοδο 2000-2007, που αυξάνονται µε µέσο ετήσιο ρυθµό ίσο µε 0,5% και 5,7% 

αντίστοιχα. 

Ακόµη, σηµαντική άνοδο εµφανίζουν τα µεγέθη της προστιθέµενης αξίας (ΜΕΡΜ 6,9%) και της 

ακαθάριστης αξίας της παραγωγής (ΜΕΡΜ 8,6%), που σηµειώνουν το 2007 τις υψηλότερες 

επιδόσεις της υπό εξέταση περιόδου. Παρόµοια εικόνα παρατηρείται στην αξία των πωλήσεων, η 

οποία µεταβάλλεται από το 2000 µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεγέθυνσης 9,3%, για να διαµορφωθεί 

το 2007 στα € 1.610,5 εκ, ήτοι 4,2% της αξίας των συνολικών πωλήσεων της εγχώριας 

βιοµηχανίας. Τέλος, αξιόλογη είναι η εξέλιξη της επενδυτικής δραστηριότητας του κλάδου καθώς 

η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων ενισχύεται µε µέσο ρυθµό 3,9% ετησίως για να αγγίξει τα 

€115,6 εκ το 2007, αποτελώντας το 6,2% των συνολικών κεφαλαίων που επενδύονται στο 

σύνολο της ελληνικής µεταποίησης. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Βελτίωση καταγράφει το εξωτερικό εµπόριο του κλάδου το 2008, συγκριτικά µε τις 

προηγούµενες χρήσεις, λόγω της µικρότερης υποχώρησης των εξαγωγών (-9,2%)  σε σχέση µε 

τις εισαγωγές (-10,8%). Συγκεκριµένα, η αξία των εξαγωγών ενισχύεται την περίοδο 2000-2008 

µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 10,5% ενώ η αξία των εισαγωγών ενισχύεται κατά 5,1% 

µε αποτέλεσµα το εµπορικό έλλειµµα να µειωθεί κατά 2% ετησίως και  να διαµορφωθεί στα 

€528,5 εκ. το 2008.  
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Οι θετικές αυτές εξελίξεις, σε σχέση µε τα προηγούµενα έτη, αντανακλώνται και στους δείκτες 

εξωτερικού εµπορίου. Συγκεκριµένα, τόσο ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών, όσο και ο δείκτης 

Balassa κινούνται ανοδικά από το 2000, καταγράφοντας ωστόσο χαµηλές τιµές της τάξεως του 

45,6% και -37,3% αντίστοιχα.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Υποχώρηση καταγράφουν τα µεγέθη του ενεργητικού των ισολογισµών των 536 επιχειρήσεων 

ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στην παραγωγή µεταλλικών προϊόντων το 2008, ενώ οι 

ρυθµοί µεταβολής των ξένων κεφαλαίων, των βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων και των εξόδων, 

είναι υψηλότεροι από τους αντίστοιχους ρυθµούς µεταβολής των ιδίων κεφαλαίων µε 

αποτέλεσµα ο κλάδος να καταγράψει σηµαντική επιδείνωση της κερδοφορίας σε σχέση µε το 

σύνολο της υπό ανάλυση περιόδου. Με αυτά τα δεδοµένα, οι δείκτες αποδοτικότητας των ιδίων 

κεφαλαίων και του ενεργητικού υποχωρούν σηµαντικά, ενώ οι υπόλοιποι εξεταζόµενοι 

αριθµοδείκτες σηµειώνουν οριακές µεταβολές. Αναλυτικότερα, µείωση καταγράφει το 2008 ο 

βαθµός κάλυψης παγίων, ο οποίος υποχωρεί στις 1,02, από 1,06 φορές το 2007.  

Τάσεις και προοπτικές 

Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην παραγωγή µεταλλικών προϊόντων εµφανίζουν 

αρκετά υψηλή τάση συγκέντρωσης, µε αποτέλεσµα, ο ανταγωνισµός να καθίσταται ιδιαίτερα 

έντονος. Οι προοπτικές και οι εξελίξεις του κλάδου είναι άρρηκτα συνδεδεµένες µε την πορεία 

της βιοµηχανίας της βασικής µεταλλουργίας, η οποία αντιµετωπίζει σηµαντικά προβλήµατα. 

Ο κύκλος εργασιών του κλάδου το δωδεκάµηνο Σεπτεµβρίου του 2010 - Αυγούστου 2011, σε 

σύγκριση µε το αµέσως προηγούµενο δωδεκάµηνο, µειώθηκε κατά 2,2% (-10,2% το αµέσως 

προηγούµενο δωδεκάµηνο). Οι εξελίξεις που καταγράφονται στην παραγωγή της ελληνικής 

βιοµηχανίας µεταλλικών προϊόντων αντανακλούν, σύµφωνα µε στελέχη επιχειρήσεων του τοµέα, 

την περαιτέρω συρρίκνωση της εγχώριας ζήτησης, λόγω της γενικότερης οικονοµικής κρίσης, σε 

συνδυασµό µε τις διακυµάνσεις της ζήτησης προϊόντων του κλάδου από τις αγορές του 

εξωτερικού. 

Επιβεβληµένη κρίνεται η ανάγκη εκσυγχρονισµού του µηχανολογικού εξοπλισµού προκειµένου 

να ενισχυθεί η ανταγωνιστική ικανότητα των επιχειρήσεων του κλάδου. Είναι αναγκαία ακόµα η 

µετατόπιση του ανταγωνισµού όχι τόσο σε επίπεδο τιµών, καθώς υπάρχουν αρκετά εισαγόµενα 

προϊόντα από χώρες µε χαµηλό κόστος εργασίας, αλλά σε επίπεδο ποιότητας, το οποίο µπορεί να 

επιτευχθεί µέσω της βελτίωσης και της διαφοροποίησης των προϊόντων. Έτσι, είναι δυνατόν να 

βελτιωθεί η ανταγωνιστική ικανότητα της εγχώριας παραγωγής, και να αποκτήσει µεγαλύτερο 

εξαγωγικό προσανατολισµό.  
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15. ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΑ – ΕΙ∆Η ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 

Ο κλάδος µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού αποτελείται από επτά επιµέρους υποκλάδους και 

περιλαµβάνει την κατασκευή µηχανηµάτων για την παραγωγή και τη χρησιµοποίηση µηχανικής 

ενέργειας, µε εξαίρεση τους κινητήρες αεροσκαφών, οχηµάτων και δικύκλων, την κατασκευή 

άλλων µηχανηµάτων γενικής χρήσης, την κατασκευή γεωργικών και δασοκοµικών 

µηχανηµάτων, την κατασκευή εργαλειοµηχανών, την κατασκευή άλλων µηχανηµάτων ειδικής 

χρήσης, την κατασκευή όπλων και πυροµαχικών και τέλος την κατασκευή οικιακών συσκευών. 

Στο συγκεκριµένο κλάδο, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ, το 2007 απασχολούνται 10.944 

εργαζόµενοι σε 218 επιχειρήσεις, µε τη µέση ετήσια απασχόληση να αποτελεί το 5,0% της 

συνολικής απασχόλησης του ελληνικού µεταποιητικού τοµέα. Επιπλέον, τα µερίδια 

συµµετοχής του κλάδου στην ακαθάριστη αξία παραγωγής και στην προστιθέµενη αξία της 

βιοµηχανίας είναι 2,5% και 3,1% αντίστοιχα, ενώ η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων 

αποτελεί το 2,7% της συνολικής αξίας των κεφαλαίων που επενδύονται στην εγχώρια 

βιοµηχανία το 2007. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Την περίοδο 2000-2011, ο όγκος βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου κατασκευής 

µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού παρουσιάζει υποχώρηση -3,1% ετησίως. Από την άλλη 

πλευρά, ανοδικά κινήθηκε ο δείκτης τιµών παραγωγού, ο οποίος, την ίδια περίοδο, αυξάνεται 

µε µέσο ρυθµό 1,2% ετησίως.  

Λόγω της ραγδαίας µείωσης του αριθµού των καταστηµάτων του κλάδου το 200169, και της 

περαιτέρω µείωσης το 2007 (218 καταστήµατα) η µέση ετήσια απασχόληση υποχώρησε οριακά 

µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε -0,3% για να διαµορφωθεί στα 10.944 άτοµα, 

επαληθεύοντας έτσι τον ισχυρισµό περί συγκέντρωσης του κλάδου. Σε υψηλά επίπεδα 

διατηρήθηκαν οι αµοιβές των εργαζοµένων του κλάδου καθώς η µέση αµοιβή ενισχύθηκε την 

περίοδο 2000-2007 µε ΜΕΡΜ ίσο µε 7,2%, για να αγγίξει το 2007 τα €23.237. 

Αξίζει ακόµα να υπογραµµισθεί η διαχρονική αύξηση της αξίας των πωλήσεων του κλάδου, η 

οποία διευρύνεται µε µέσο ετήσιο ρυθµό 7,5% για να φτάσει το 2007 στα €866,4 εκ. Κινητήρια 

δύναµη των εξελίξεων του κλάδου αποτελεί η επενδυτική δραστηριότητα µε την αξία των 

ακαθάριστων επενδύσεων να σηµειώνει µέσο ρυθµό µεγέθυνσης 4,3% ετησίως. 

                                                 
69

 Κατόπιν της οδηγίας της EUROSTAT, για αυστηρή τήρηση της µεθοδολογίας που προβλέπει την καταγραφή των επιχειρήσεων 

που απασχολούν περισσότερα από δέκα (>10) άτοµα, ενώ σε παλαιότερες χρήσεις συγκαταλέγονταν και επιχειρήσεις µε οριακά 

λιγότερους απασχολούµενους. 
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Την ίδια εικόνα εµφανίζουν τα µεγέθη της ακαθάριστης αξίας παραγωγής και της προστιθέµενης 

αξίας τα οποία αυξάνονται από το 2000 µε ΜΕΡΜ 7,2% και 6,4% αντίστοιχα, αποτυπώνοντας τη 

δυναµική της παραγωγικότητας του κλάδου. Οι εξελίξεις τόσο στην ακαθάριστη αξία της 

παραγωγής, όσο και στην προστιθέµενη αξία οδήγησαν το βαθµό καθετοποίησης (προστιθέµενη 

αξία / ακαθάριστη αξία παραγωγής) σε ικανοποιητικά επίπεδα (40,5%). 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Η ανταγωνιστική ικανότητα του κλάδου, όπως καταγράφεται από τη διαχρονική πορεία του 

εµπορικού ελλείµµατος, υποχωρεί σηµαντικά. Συγκεκριµένα, την περίοδο 2000-2008, η αξία των 

εξαγωγών και των εισαγωγών σηµειώνουν άνοδο µε ΜΕΡΜ 8,5% και 4,5% αντίστοιχα, µε 

αποτέλεσµα το εµπορικό έλλειµµα να διευρύνεται µε ρυθµό 6% ετησίως.  

Οι προαναφερθείσες εξελίξεις επιβεβαιώνονται και από τους δείκτες του εξωτερικού εµπορίου. 

Συγκεκριµένα, τόσο ο δείκτης Balassa όσο και ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών υποχωρούν 

για να διαµορφωθούν σε -68,8% και 18,5% αντίστοιχα.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Σηµαντική υποχώρηση καταγράφει η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 266 επιχειρήσεων ΑΕ 

και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στην κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού, το 2008. 

Παρά την ενίσχυση που παρατηρείται στην αξία των λογαριασµών του ισολογισµού της χρήσης 

2008, η αύξηση των εξόδων κατά 6,9%, οδήγησε τον κλάδο σε σηµαντικές ζηµιές. Έτσι, οι 

αριθµοδείκτες αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και ενεργητικού εµφανίζονται σε αρνητικά 

επίπεδα (-5,5% και -0,4% αντίστοιχα). Η πλήρης αντιστροφή της θετικής εικόνας των 

προηγούµενων ετών επιβεβαιώνεται και από τις επιδόσεις του δείκτη δανειακής πίεσης ο οποίος 

καταγράφει τη µέγιστη τιµή (0,89) της περιόδου 2000-2008.  

Τάσεις και προοπτικές 

Σηµάδια ασταθούς ανάκαµψης εκδηλώνονται στη βιοµηχανία µηχανηµάτων και ειδών 

εξοπλισµού, έπειτα από µια διετία έντονης υποχώρησης του όγκου της παραγωγής, των εσόδων 

και της αποδοτικότητάς της, που οδήγησε στην καταγραφή ζηµιών από το 2007 και µετά.  

Σύµφωνα µε το ΙΟΒΕ, τον Ιούνιο του 2011 ο δείκτης επιχειρηµατικών προσδοκιών σηµείωσε νέο 

ιστορικό χαµηλό, υποχώρησε κατά 5 σχεδόν µονάδες και διαµορφώθηκε στις 47 µονάδες. Οι 

προβλέψεις για την παραγωγή τους προσεχείς µήνες περιορίστηκαν σχεδόν κατά 11 µονάδες, 

φθάνοντας στις -38, ενώ διογκωµένα για την εποχή εµφανίζονταν και τα αποθέµατα, σύµφωνα 

µε το 54% των επιχειρήσεων, έναντι µόλις του 13% που δήλωνε το αντίθετο. Ως προς τις 

εκτιµήσεις για τις τρέχουσες παραγγελίες και τη ζήτηση, το συντριπτικό 82% των επιχειρήσεων 

ανέφερε ότι αυτές βρίσκονται σε χαµηλά για την εποχή επίπεδα. Αρνητικές είναι οι προβλέψεις 
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για τις πωλήσεις της επόµενης περιόδου, αλλά και οι εκτιµήσεις για τις τρέχουσες εξαγωγές, 

όπου επτά στις δέκα επιχειρήσεις τις έκριναν χαµηλές για την εποχή. 

Οι δυσµενείς εξελίξεις επηρέασαν αρνητικά και τις προβλέψεις για την απασχόληση του κλάδου, 

όπου το 43% των επιχειρήσεων αναµένει µείωση και µόλις το 3% προσβλέπει σε αύξηση των 

θέσεων εργασίας. Σε όρους τιµών, µία στις τέσσερις επιχειρήσεις αναµένει µείωσή τους το 

επόµενο διάστηµα, ενώ τέλος, στο τριµηνιαίο ερώτηµα για την ανταγωνιστική θέση των 

επιχειρήσεων, κατεγράφη σηµαντική επιδείνωση στις εκτιµήσεις για την εγχώρια και τις 

ευρωπαϊκές αγορές και ηπιότερη ως προς τις διεθνείς αγορές. 

Οι µεταβολές που σηµειώνονται στην παραγωγή της ελληνικής βιοµηχανίας µηχανών 

αντανακλούν, σύµφωνα µε στελέχη επιχειρήσεων του κλάδου, αφενός την κάµψη της 

εσωτερικής ζήτησης λόγω της σοβαρής µείωσης των επενδυτικών δαπανών ολόκληρου του 

βιοµηχανικού και κατασκευαστικού τοµέα και, αφετέρου, την ένταση, κατά τους τελευταίους 

µήνες, των προσπαθειών για την εξασφάλιση παραγγελιών από άλλες, γειτονικές χώρες. 

 

 

16. ΜΗΧΑΝΕΣ ΓΡΑΦΕΙΟΥ ΚΑΙ ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟΙ ΥΠΟΛΟΓΙΣΤΕΣ 

Ο κλάδος κατασκευής µηχανών γραφείου και ηλεκτρονικών υπολογιστών αποτελείται από 

έναν υποκλάδο ο οποίος περιλαµβάνει την κατασκευή µηχανών γραφείου, ηλεκτρικών 

υπολογιστών και λοιπού εξοπλισµού πληροφορικής. Κατά την εξεταζόµενη περίοδο, 2000-

2011, ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής καταγράφει σηµαντική υποχώρηση κατά 20,1% 

ετησίως.  

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Η ραγδαία επιδείνωση της εγχώριας βιοµηχανικής παραγωγής είχε αρνητικές επιπτώσεις, στο 

εµπορικό ισοζύγιο του κλάδου. Συγκεκριµένα, η σηµαντική υποχώρηση των εξαγωγών την 

περίοδο 2000-2008 κατά 7,5% ετησίως, και η παράλληλη µικρότερη µείωση της αξίας των 

εισαγωγών κατά -2,5% οδήγησαν σε διεύρυνση του εµπορικού ελλείµµατος κατά 2,1%.  

Οι προαναφερθείσες εξελίξεις επαληθεύονται και από τις χαµηλές επιδόσεις των δεικτών του 

εξωτερικού εµπορίου. Συγκεκριµένα, το 2008 τόσο ο δείκτης Balassa όσο και ο βαθµός κάλυψης 

των εισαγωγών διαµορφώνονται σε ιδιαίτερα χαµηλά επίπεδα (–87,3% και 6,8% αντίστοιχα) 

αντανακλώντας την επιδείνωση της ανταγωνιστικής ικανότητας της εγχώριας παραγωγής.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Τάσεις περαιτέρω επιδείνωσης καταγράφει η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 12 

επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στον κλάδο το 2008, καθώς οι ζηµίες που 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 
263

εµφανίστηκαν, για πρώτη φορά από το 2005, επανέρχονται µε µεγαλύτερη ένταση το 2008. 

Ακόµη, ο κλάδος των µηχανών γραφείου και των ηλεκτρονικών υπολογιστών παρουσιάζει τα 

χαµηλότερα οικονοµικά µεγέθη της ελληνικής µεταποίησης (συνολικό ενεργητικό 2008: €38,8 

εκ.), µετά τον κλάδο της ανακύκλωσης. Εκτός από τους αρνητικούς δείκτες αποδοτικότητας, 

πτωτικά κινείται και ο δείκτης κάλυψης των παγίων, καταγράφοντας την ελάχιστη τιµή (1,09) 

της περιόδου 2000-2008. Τέλος, οριακά βελτιωµένος, σε ένα γενικότερα δυσµενές περιβάλλον, 

εµφανίζεται ο δείκτης δανειακής πίεσης.  

Τάσεις και προοπτικές 

Κύριο χαρακτηριστικό του κλάδου είναι ο µεγάλος όγκος της αξίας των εισαγωγών, ενώ οι 

εξαγωγές που προορίζονται περισσότερο στις Βαλκανικές χώρες και ιδιαίτερα στην Τουρκία 

βρίσκονται σε πρώιµο στάδιο. Επιπλέον, ο αριθµός των ελληνικών επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνται στον κλάδο είναι µικρός, ενώ η παρουσία των θυγατρικών ξένων 

πολυεθνικών είναι αισθητή. Υψηλή συγκέντρωση και έντονος ανταγωνισµός επικρατεί στον 

κλάδο µε αποτέλεσµα να δηµιουργούνται προϋποθέσεις για εξαγορές και συγχωνεύσεις 

καθώς µεγάλοι όµιλοι σκοπεύουν να απορροφήσουν τις µικρότερες επιχειρήσεις προκειµένου 

να εδραιωθούν ή να επεκταθούν στο χώρο.  

Αναφορικά µε τους εγχώριους ρυθµούς ανάπτυξης του κλάδου φαίνεται ότι είναι 

συγκρατηµένοι και ότι ακολουθούν τα διεθνή πρότυπα. Οι εγχώριες επιχειρήσεις υφίστανται 

µείωση των πωλήσεων και πτώση των κερδών τους και λόγω προβληµάτων ρευστότητας 

αναβάλλουν τις επενδύσεις τους σε τεχνολογική υποδοµή, οι οποίες είναι απαραίτητες για 

τον κλάδο. Άλλοι παράγοντες που αναστέλλουν την ανάπτυξη του κλάδου είναι µεταξύ 

άλλων και η καθυστέρηση στην υλοποίηση έργων πληροφορικής.  

 
17. ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΜΗΧΑΝΕΣ ΚΑΙ ΣΥΣΚΕΥΕΣ 

Ο κλάδος κατασκευής ηλεκτρικών µηχανών και συσκευών αποτελείται από έξι επιµέρους 

υποκλάδους και περιλαµβάνει την κατασκευή ηλεκτροκινητήρων, ηλεκτρογεννητριών και 

ηλεκτρικών µετασχηµατιστών, την κατασκευή συσκευών διανοµής και ελέγχου ηλεκτρικού 

ρεύµατος, την κατασκευή µονωµένων συρµάτων και καλωδίων, την κατασκευή ηλεκτρικών 

συσσωρευτών, πρωτογενών ηλεκτρικών στοιχείων και πρωτογενών ηλεκτρικών συστοιχιών, την 

κατασκευή φωτιστικού εξοπλισµού και ηλεκτρικών λαµπτήρων και τέλος την κατασκευή 

ηλεκτρικού εξοπλισµού. 

Στο συγκεκριµένο κλάδο απασχολούνται, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ το 2007, 5.391 

εργαζόµενοι σε 91 επιχειρήσεις, µε ποσοστό συµµετοχής της µέσης ετήσιας απασχόλησης στο 

σύνολο της ελληνικής µεταποίησης ίσο µε 2,5%. Τα µερίδια συµµετοχής του κλάδου στη 

συνολική ακαθάριστη αξία παραγωγής και στη προστιθέµενη αξία της βιοµηχανίας είναι 2,7% 

και 2,0% αντίστοιχα, ενώ οι ακαθάριστες επενδύσεις του κλάδου συµµετέχουν στις 
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συνολικές του µεταποιητικού τοµέα µε ποσοστό της τάξης του 2,1%. Τέλος, η αξία των 

πωλήσεων του κλάδου αποτελεί το 2,8% του αντίστοιχου µεγέθους του συνόλου της 

εγχώριας βιοµηχανίας. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Πτωτικά κινείται κατά την εξεταζόµενη περίοδο 2000-2011, ο δείκτης βιοµηχανικής παραγωγής 

του κλάδου, µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 3,5%. Από την άλλη πλευρά, ο δείκτης 

τιµών παραγωγού ενισχύεται, την ίδια περίοδο, κατά 7,0% ετησίως. 

Η αξία των πωλήσεων του κλάδου καταγράφει ανοδική πορεία την περίοδο 2000-2007 µε µέσο 

ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε 9,2%. Επιπλέον, τόσο η ακαθάριστη αξία της παραγωγής, όσο 

και η προστιθέµενη αξία ενισχύονται σε σχέση µε το 2000, διατηρώντας αξιόλογους µέσους 

ετήσιους ρυθµούς µεγέθυνσης για την υπό ανάλυση περίοδο (9,0% και 5,8% αντίστοιχα). 

Η µέση ετήσια απασχόληση του κλάδου ηλεκτρικών µηχανών και συσκευών καταγράφει από το 

2000 οριακή ενίσχυση µε ΜΕΡΜ 0,03%. Στο ίδιο πλαίσιο, η µέση αµοιβή των εργαζοµένων των 

επιχειρήσεων στον κλάδο αυξάνεται σηµαντικά µε µέσο ετήσιο ρυθµό 6,2%, καταγράφοντας το 

2007 τη µέγιστη τιµή της (€ 21.993). 

Τέλος, σηµαντική υποχώρηση παρουσιάζει η αξία των συνολικών επενδύσεων του κλάδου, 

καθώς το 2007 επενδύονται € 37,7 εκ., από € 113,4 εκ. το προηγούµενο έτος. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Επιδείνωση καταγράφει η ανταγωνιστική ικανότητα της εγχώριας παραγωγής του κλάδου, καθώς 

παρόλο που η αξία των εξαγωγών ενισχύεται το 2008 κατά 25%, η αξία των εισαγωγών αυξάνει 

κατά 12,4% σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, διευρύνοντας το εµπορικό έλλειµµα, κατά 

12,7%. Συνολικά, η αξία των εξαγωγών ενισχύεται την περίοδο 2000-2008 µε ΜΕΡΜ ίσο µε 

8,2% και αυτή των εισαγωγών µε 5,9%.  

Τέλος, οι δείκτες του εξωτερικού εµπορίου του κλάδου καταγράφουν το 2008 αύξουσα πορεία 

σε σχέση µε το προηγούµενο έτος. Συγκεκριµένα, τόσο ο δείκτης Balassa όσο και ο βαθµός 

κάλυψης των εισαγωγών διαµορφώθηκαν σε -41,0% και 41,8% το 2008 έναντι           -45,4% 

και 37,6% το 2007 αντίστοιχα. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 120 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται 

στην παραγωγή ηλεκτρικών µηχανών και συσκευών καταγράφει σηµαντική επιδείνωση για 

το 2008. Στο πλαίσιο αυτό, οι δείκτες αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και ενεργητικού 

υποχωρούν σε σχέση µε τις επιδόσεις της προηγούµενης χρήσης (8,2 και 3,1 από 9,7% και 

3,9% το 2007, αντίστοιχα), επιτυγχάνοντας τιµές υψηλότερες από τις αντίστοιχες του 

συνόλου της ελληνικής µεταποίησης, αλλά σε χαµηλά επίπεδα σε σχέση µε τις αντίστοιχες 
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επιδόσεις του κλάδου την περίοδο 2000-2007. Επιπλέον, υποχωρεί και ο βαθµός κάλυψης 

των παγίων για τα τελευταία δύο έτη. Τέλος, χειροτέρευση παρουσιάζουν οι συνθήκες 

ρευστότητας το 2008, καθώς ο δείκτης άµεσης ρευστότητας υποχωρεί από 1,01 το 2007 σε 

0,98 το 2008. 

Τάσεις και προοπτικές 

Ο κλάδος επηρεάζεται ουσιαστικά από τις εξελίξεις στην τεχνολογία, στις επικοινωνίες, στην 

ενέργεια και στην ασφάλεια, µε αποτέλεσµα οι κεφαλαιακά αδύναµες επιχειρήσεις και όσες δεν 

δύνανται να προχωρήσουν γρήγορα σε κινήσεις εναρµονισµού των απαιτήσεων της αγοράς να 

κινδυνεύουν να βρεθούν εκτός παιχνιδιού. Και θα είχαν ήδη βρεθεί, αν δεν υπήρχαν οι κάπως 

λιγότερο αναπτυγµένες αγορές του εξωτερικού (όπως κάποιες χώρες των Βαλκανίων), στις 

αγορές των οποίων τα προϊόντα είναι ακόµη αποδεκτά. 

Στον κλάδο περιλαµβάνονται µεγάλες ελληνικές και ξένες εταιρείες όπως οι Ιντρακόµ, Ελληνικά 

Καλώδια, Fulgor Σήµενς Τηλεβιοµηχανική, Nexans, ΑΒΒ Areva Hellas, Σνέντερ Ελέκτρικ και 

άλλες. Από τις 131 εταιρείες που αναφέρονται στην καταγραφή του κλάδου από την ICAP, οι 80 

περίπου αναφέρονται ως εξαγωγικές, ενώ το απασχολούµενο προσωπικό του κλάδου υπερβαίνει 

τα 9.200 άτοµα, µε µικρό όµως αριθµό εταιρειών να ξεπερνά τους 30 απασχολούµενους.  

Ο ανταγωνισµός σε κάποιες περιπτώσεις είναι τόσο έντονος που, όπως αναφέρουν οι 

εκπρόσωποι του κλάδου, «επενδύσεις που µπορεί να έχουν γίνει τη µια χρονιά είναι περίπου 

ξεπερασµένες την επόµενη ή χρειάζονται δαπανηρές βελτιώσεις». Ιδιαίτερα ο ανταγωνισµός είναι 

περισσότερο έντονος στους τοµείς των καλωδίων, όπου τα παραδοσιακά ενσύρµατα δίκτυα 

θεωρούνται πια άκρως ξεπερασµένα, των τηλεπικοινωνιών, της µεταφοράς ενέργειας, αλλά και 

σε αυτόν των εξαρτηµάτων ηλεκτρονικών υπολογιστών, παιχνιδιών και άλλων.  

 

18. ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΣ ΡΑ∆ΙΟΦΩΝΙΑΣ – ΤΗΛΕΟΡΑΣΗΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ 

Ο κλάδος κατασκευής εξοπλισµού ΜΜΕ αποτελείται από τρεις επιµέρους υποκλάδους και 

περιλαµβάνει την κατασκευή ηλεκτρονικών λυχνιών και λοιπών ηλεκτρονικών εξαρτηµάτων, την 

κατασκευή τηλεοπτικών και ραδιοφωνικών ποµπών και συσκευών ενσύρµατης τηλεφωνίας και 

ενσύρµατης τηλεγραφίας και τέλος την κατασκευή τηλεοπτικών και ραδιοφωνικών δεκτών και 

συσκευών εγγραφής ή αναπαραγωγής ήχου ή εικόνας, καθώς και των συναφών µερών και 

εξαρτηµάτων. 

Στο συγκεκριµένο κλάδο, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ, το 2007 απασχολούνται 3.039 

εργαζόµενοι σε 16 επιχειρήσεις, µε την απασχόληση του κλάδου να συµµετέχει κατά 1,4% 

στη συνολική απασχόληση της ελληνικής βιοµηχανίας. Τα µερίδια συµµετοχής της 

ακαθάριστης αξίας παραγωγής και της προστιθέµενης αξίας του κλάδου στα αντίστοιχα 
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συνολικά µεγέθη της µεταποίησης είναι 0,8% και 1,7%. Ακόµα πιο χαµηλά είναι τα ποσοστά 

συµµετοχής στα συνολικά µεγέθη των ακαθάριστων επενδύσεων και της αξίας των 

πωλήσεων (0,8% και 0,4% αντίστοιχα). 

Παραγωγή και απασχόληση 

Σηµαντική υποχώρηση καταγράφει ο όγκος της βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου την 

περίοδο 2000-2008 καθώς, µειώνεται µε ρυθµό 25,9% ετησίως. 

Οι 16 επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον κλάδο του εξοπλισµού ραδιοφωνίας, 

τηλεόρασης και επικοινωνιών το 2007 απασχολούν 3.039. Τόσο η µέση απασχόληση όσο και η 

µέση αµοιβή, η οποία διαµορφώνεται το 2007 στα €28.009, καταγράφουν την περίοδο 2000-

2007 ανοδική τάση, µε ΜΕΡΜ 1,3% και 6,9% αντίστοιχα. 

Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι η ακαθάριστη αξία της παραγωγής υποχωρεί σηµαντικά το 2007 

σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση (-10,7%) ενώ η προστιθέµενη αξία ενισχύεται κατά 4,2%. 

Η διαφορά που παρατηρείται στους ρυθµούς µεταβολής της ακαθάριστης και της προστιθέµενης 

αξίας παραγωγής ερµηνεύει τη διαµόρφωση του βαθµού καθετοποίησης του κλάδου, ο οποίος 

ανέρχεται στο 68,7% το 2007. 

Τέλος, έντονη κάµψη εµφανίζει και η αξία των πωλήσεων του κλάδου κατά 23,8% σε σχέση µε 

το 2006. Γενικά, η κάµψη των µεγεθών της αξίας της παραγωγής και των πωλήσεων του κλάδου 

ερµηνεύουν τη σηµαντικά µειωµένη επενδυτική δραστηριότητα, καθώς το 2007 η αξία των 

ακαθάριστων επενδύσεων σηµείωσε σηµαντική υποχώρηση σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση 

(€ 14,9 εκ από €44,7 εκ το 2006, ήτοι µείωση 66,7%). 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Η έντονη εισαγωγική διείσδυση που χαρακτηρίζει τον κλάδο την περίοδο 2000-2008, µε την αξία 

των εισαγωγών να µεγεθύνεται µε 1,9%, οδήγησε στη διεύρυνση του εµπορικού ελλείµµατος µε 

ΜΕΡΜ 0,9%. Αξίζει να υπογραµµισθεί ότι παρ’ όλο που η αξία των εξαγωγών αυξάνεται την ίδια 

περίοδο, µε ΜΕΡΜ 8,5%, δεν κατέστη δυνατή αυτή η µεταβολή να αντισταθµίσει, σε πρώτη 

φάση, τη µεγέθυνση της αξίας των εισαγωγών, ούτε να συγκρατήσει το εµπορικό έλλειµµα σε 

χαµηλά επίπεδα.  

Η οριακή βελτίωση της ανταγωνιστικής ικανότητας του κλάδου που διαπιστώνεται το 2008 σε 

σχέση µε το προηγούµενο έτος, αποτυπώνεται στους σχετικούς αριθµοδείκτες (βαθµός κάλυψης 

εισαγωγών και δείκτης Balassa). Συγκεκριµένα, ο δείκτης Balassa αυξήθηκε οριακά το 2008 στο 

–70,4% (έναντι –77,8% το 2007) ενώ ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών σηµείωσε επίσης 

άνοδο (17,4% από 12,5% το 2007). 

Χρηµατοοικονοµικά 
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Σηµαντική επιδείνωση χαρακτηρίζει τη χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 29 επιχειρήσεων ΑΕ 

και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στον κλάδο κατασκευής εξοπλισµού ραδιοφωνίας, τηλεόρασης 

και επικοινωνιών το 2008, σε σχέση µε τις προηγούµενες χρήσεις. Συγκεκριµένα, η ραγδαία 

µείωση της κερδοφορίας (το 2008 παρουσιάζει ζηµιές ίσες µε €7,7 εκ.) των επιχειρήσεων του 

κλάδου καταγράφεται εύγλωττα στους δείκτες αποδοτικότητας των ιδίων κεφαλαίων και του 

ενεργητικού, οι οποίοι εµφανίζουν τις χαµηλότερες τιµές στην περίοδο 2000-2008 (-2,4% και –

1,1% αντίστοιχα). Επίσης, ο σηµαντικός περιορισµός των βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων των 

επιχειρήσεων του κλάδου και η οριακή µείωση του κυκλοφορούντος ενεργητικού βελτίωσε τις 

συνθήκες ρευστότητας, µε το δείκτη άµεσης ρευστότητας να κινείται ανοδικά το 2008 (1,77 από 

0,98 φορές το 2007). Τέλος, ο δείκτης δανειακής πίεσης εµφανίζει µείωση το 2008 (0,50 από 

0,52 το 2007), καθώς η αξία των ξένων κεφαλαίων περιορίζεται κατά 1,8% το 2008 σε σχέση µε 

την προηγούµενη χρήση. 

Τάσεις και προοπτικές 

Ο κλάδος χαρακτηρίζεται από τη σηµαντική διαφοροποίηση των προϊόντων του και από την 

επικράτηση των θυγατρικών ξένων πολυεθνικών εταιρειών οι οποίες έχουν δηµιουργήσει 

σηµαντική εµπιστοσύνη των καταναλωτών στα εµπορικά τους σήµατα (brand loyalty). 

Σηµαντικές είναι οι εισαγωγές που πραγµατοποιούνται στον κλάδο, ενώ τελευταία, έχουν 

διεισδύσει στην αγορά προϊόντα από την Ανατολική Ασία, τα οποία όµως συνήθως είναι χαµηλής 

ποιότητας και τιµής. 

Επίσης, ο κλάδος εµφανίζει ραγδαία ανάπτυξη της κινητής τηλεφωνίας, θετική πορεία της 

σταθερής τηλεφωνίας, ευρεία υιοθέτηση του VoIP (Φωνή µέσω πρωτοκόλλου Internet - Voice 

over Internet Protocol) και της τεχνολογίας RFID (Προσδιορισµός Ραδιοσυχνότητας - Radio 

Frequency Identification)  

 

19. ΙΑΤΡΙΚΑ ΟΡΓΑΝΑ – ΟΡΓΑΝΑ ΑΚΡΙΒΕΙΑΣ & ΟΠΤΙΚΑ ΟΡΓΑΝΑ 

Ο κλάδος των ιατρικών οργάνων, οργάνων ακριβείας και οπτικών αποτελείται από πέντε 

επιµέρους υποκλάδους και περιλαµβάνει την κατασκευή ιατροχειρουργικού εξοπλισµού και 

ορθοπεδικών οργάνων, την κατασκευή οργάνων και συσκευών µέτρησης, επαλήθευσης, 

δοκιµών, πλοήγησης και άλλων χρήσεων, µε εξαίρεση τον εξοπλισµό ελέγχου των βιοµηχανικών 

µεθόδων παραγωγής, την κατασκευή εξοπλισµού ελέγχου των βιοµηχανικών µεθόδων 

παραγωγής, την κατασκευή οπτικών οργάνων και φωτογραφικού εξοπλισµού και τέλος την 

κατασκευή ρολογιών. 

Ο συγκεκριµένος κλάδος απασχολεί 1.028 άτοµα σε 16 επιχειρήσεις µε προσωπικό άνω των 

10 εργαζοµένων το 2007, σύµφωνα µε τα στοιχεία της ΕΒΕ (Ετήσια Βιοµηχανική Έρευνα), 

ενώ το ποσοστό συµµετοχής της µέσης ετήσιας απασχόλησης του κλάδου στη συνολική της 
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ελληνικής µεταποίησης βρίσκεται στο 0,5%. Το µερίδιο συµµετοχής του κλάδου στη 

συνολική ακαθάριστη αξία και στην προστιθέµενη αξία της παραγωγής της εγχώριας 

βιοµηχανίας είναι ίσο µε 0,3%, ενώ οι ακαθάριστες επενδύσεις του κλάδου αποτελούν το 

0,2% των συνολικών επενδύσεων που πραγµατοποιούνται στον ελληνικό µεταποιητικό τοµέα 

το 2007. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Κατόπιν έντονων διακυµάνσεων κατά την περίοδο 2000-2011, ο δείκτης βιοµηχανικής 

παραγωγής του κλάδου καταγράφει συνολικά σηµαντική υποχώρηση µε µέσο ρυθµό ίσο µε 

8,8% ετησίως.  

Ο αριθµός των επιχειρήσεων που απασχολούν περισσότερα των 10 ατόµων και 

δραστηριοποιούνται στην κατασκευή ιατρικών οργάνων, ακρίβειας και οπτικών οργάνων και 

ρολογιών κάθε είδους υποχώρησε στις 16 το 2007, από 31 το 1994. Η µείωση των επιχειρήσεων 

της µεγάλης βιοµηχανίας δεν επηρέασε την απασχόληση καθώς η µέση ετήσια απασχόληση 

καταγράφει το 2007 αύξηση ίση µε 10,3% σε σχέση µε το 2000. Επιπλέον, η τάση συρρίκνωσης 

του κλάδου και η συγκέντρωση της παραγωγής, δεν επηρέασε την αµοιβή των 

απασχολουµένων, αφού η µέση αµοιβή αυξάνεται την περίοδο 2000–2007, µε 4,9% ετησίως για 

να διαµορφωθεί το 2007 στα € 17.734. 

Η ακαθάριστη αξία της παραγωγής κατέγραψε το 2007 τη µέγιστη τιµή και διαµορφώθηκε στα 

€100 εκ., σηµειώνοντας στη διάρκεια της περιόδου 2000-2007 αύξηση 7,0% κατά µέσο όρο 

ετησίως. Ανάλογη πορεία κατέγραψε το µέγεθος της προστιθέµενης αξίας (€34,7 εκ, και ΜΕΡΜ 

4,5%). Τέλος, οι επενδύσεις του κλάδου διαµορφώνονται στα €4,3 εκ. το 2007 από 3,2 εκ. € το 

2006. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Επιδείνωση της ανταγωνιστικής ικανότητας χαρακτηρίζει τον κλάδο παραγωγής ιατρικών 

οργάνων – οργάνων ακριβείας και οπτικών οργάνων, σύµφωνα µε τις εξελίξεις που 

καταγράφονται το 2008. Συγκεκριµένα, η διαχρονική ενίσχυση της αξίας των εξαγωγών κατά 

9,0% (από €66,6 εκ. το 2000 σε €133 εκ. το 2008) σε συνδυασµό µε την αύξηση της αξίας 

των εισαγωγών κατά 5,1% (από €861,3 εκ. το 2000 σε €1.286,1 εκ. το 2008) οδήγησαν στη 

διεύρυνση του εµπορικού ελλείµµατος κατά 4,8%. Κύριοι προµηθευτές της εγχώριας αγοράς 

είναι οι χώρες της ΕΕ (Γερµανία, Ιταλία, Ολλανδία, Γαλλία, Ηνωµένο Βασίλειο, Βέλγιο και 

Λουξεµβούργο) και οι ΗΠΑ.  

Τέλος, ο δείκτης Balassa ανέρχεται στο -81,3% (από –85,6% το 2000), ενώ ο βαθµός κάλυψης 

των εισαγωγών αυξάνεται στο 10,3% (έναντι του 7,7% το 2000). Αξίζει ωστόσο να αναφερθεί 
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ότι τόσο ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών, όσο και δείκτης Balassa, διαµορφώνονται σε 

αρκετά χαµηλά επίπεδα, γεγονός που υποδηλώνει την ανεπάρκεια της εγχώριας παραγωγής, µε 

αποτέλεσµα η έντονη εισαγωγική διείσδυση να αποτελεί την κύρια διέξοδο προκειµένου να 

ικανοποιηθεί η εγχώρια ζήτηση του κλάδου. 

Χρηµατοοικονοµικά 

Αρνητική είναι η εικόνα που προκύπτει από τη χρηµατοοικονοµική ανάλυση των στοιχείων των 

ισολογισµών των 50 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που παράγουν ιατρικά όργανα, όργανα ακριβείας 

και οπτικά όργανα το 2008. Συγκεκριµένα, η επιδείνωση όλων των µεγεθών του ενεργητικού 

συµπαρέσυρε την κερδοφορία του κλάδου σε χαµηλότερα επίπεδα, µε τα καθαρά κέρδη να 

διαµορφώνονται στα €10,2 εκ. το 2008 από €10,9 εκ. το 2007, µε ανάλογη εξέλιξη των 

αριθµοδεικτών αποδοτικότητας. Θετική είναι η εικόνα των συνθηκών ρευστότητας των 

επιχειρήσεων του κλάδου, µε το δείκτη άµεσης ρευστότητας στις 1,11 φορές, και τη δανειακή 

πίεση στο 0,46. Τέλος, ο βαθµός κάλυψης παγίων, ο οποίος διαγράφει ανοδική πορεία από το 

2000, καταγράφει την τρίτη υψηλότερη τιµή του µετά το 2003, η οποία είναι ίση µε 1,64.  

Τάσεις και προοπτικές 

Ο κλάδος ιατρικών οργάνων, οργάνων ακριβείας και οπτικών οργάνων χαρακτηρίζεται για 

τον υψηλό βαθµό του τεχνολογικού του περιεχοµένου. Αξιόλογο είναι το ύψος των 

επενδύσεων που πραγµατοποιούνται, καθώς τα προϊόντα είναι υψηλής τεχνολογίας. Το 

γεγονός ότι, ο κλάδος στηρίχτηκε σχεδόν αποκλειστικά στις εισαγωγές δεν εµπόδισε αρκετές 

από τις ελληνικές επιχειρήσεις να δραστηριοποιούνται και να καλύπτουν ένα σηµαντικό 

τµήµα της εγχώριας αγοράς. Γεγονός είναι, ωστόσο, ότι οι επιχειρήσεις του κλάδου 

εξαρτώνται σηµαντικά από την ερευνητική δραστηριότητα που συντελείται σε µεγάλα 

πανεπιστήµια του εξωτερικού σε ότι αφορά εφαρµογές υψηλής τεχνολογίας. 

Σε πρόσφατη µελέτη επισηµαίνεται ότι οι σηµαντικές επενδύσεις ανανέωσης και 

εκσυγχρονισµού του εξοπλισµού τους στις οποίες προέβησαν οι ιδιωτικές µονάδες υγείας, 

αλλά και των σχετικών κινήσεων των δηµόσιων νοσοκοµείων διαµόρφωσαν το ευνοϊκό 

επιχειρηµατικό περιβάλλον για τις επιχειρήσεις του κλάδου ιατρικών οργάνων.  

Ο δηµόσιος τοµέας κατέχει τα υψηλότερα µερίδια των προµηθειών αφού απορροφά περίπου 

το 75-80% σε ιατρικό εξοπλισµό. Επισηµαίνεται όµως, ότι σε µηχανήµατα προηγµένης 

τεχνολογίας και υψηλού κόστους, όπως αξονικοί και µαγνητικοί τοµογράφοι, η συµµετοχή 

του κράτους είναι αρκετά περιορισµένη. Το ποσοστό του δηµόσιου τοµέα έχει µειωθεί 

σηµαντικά λόγω της µεγάλης ανάπτυξης των ιδιωτικών κλινικών και των διαγνωστικών 

κέντρων στις αρχές τις δεκαετίας του '90. Επιπλέον, οι κυριότερες κατηγορίες 
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εγκατεστηµένου εξοπλισµού στο δηµόσιο τοµέα είναι ο εργαστηριακός εξοπλισµός, µε 

ποσοστό 27% του συνολικού αριθµού µηχανηµάτων, και τα προϊόντα παρακολούθησης 

ασθενούς (26%). Ακολουθούν ο χειρουργικός (14%) και διαγνωστικός εξοπλισµός µε 

ποσοστό 11%. Στις επόµενες θέσεις έρχονται ο θεραπευτικός εξοπλισµός (8%), τα 

απεικονιστικά µηχανήµατα (7%) και διάφορα άλλα όργανα και συσκευές. 

Τέλος, καθοριστικό στοιχείο ανάπτυξης του κλάδου θα αποτελέσουν οι δαπάνες για Έρευνα 

και Ανάπτυξη και η δυνατότητα προσαρµογής της παραγωγής προς το κοινοτικό θεσµικό 

πλαίσιο σε θέµατα πιστοποίησης ποιότητας.  

20. ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΣ ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ 

Ο κλάδος εξοπλισµού µεταφορών αποτελείται από τρεις επιµέρους υποκλάδους και 

περιλαµβάνει την κατασκευή αυτοκίνητων οχηµάτων, την κατασκευή αµαξωµάτων για 

αυτοκίνητα οχήµατα (κατασκευή ρυµουλκούµενων και ηµιρυµουλκούµενων οχηµάτων) και 

την κατασκευή µερών και εξαρτηµάτων για αυτοκίνητα οχήµατα και τους κινητήρες τους. Ο 

συγκεκριµένος κλάδος απασχολεί, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ, το 2007, 1.947 

εργαζόµενους σε 33 επιχειρήσεις, µε τη µέση ετήσια απασχόληση να αποτελεί το 0,9% της 

συνολικής απασχόλησης της ελληνικής βιοµηχανίας. Τα µερίδια συµµετοχής του κλάδου στο 

σύνολο της ακαθάριστης αξίας παραγωγής και της προστιθέµενης αξίας της µεταποίησης είναι 

κοινά και ίσα µε 0,5% ενώ η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων αποτελεί το 0,6% των 

επενδύσεων που πραγµατοποιούνται στο µεταποιητικό τοµέα συνολικά το 2007. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Αξιοσηµείωτη είναι η υποχώρηση που καταγράφει ο όγκος βιοµηχανικής παραγωγής του 

κλάδου την περίοδο 2000-2011 µε µέσο ρυθµό -15,9% ετησίως. Από την άλλη πλευρά, 

ανοδικά κινείται ο δείκτης τιµών παραγωγού, ο οποίος την περίοδο 2000–2011, ενισχύεται 

µε µέσο ετήσιο ρυθµό 1,5%.  

Μείωση καταγράφει ο αριθµός των επιχειρήσεων της µεγάλης βιοµηχανίας (>10 ατόµων) που 

δραστηριοποιούνται στην κατασκευή αυτοκινήτων, οχηµάτων, ρυµουλκούµενων και 

ηµιρυµουλκούµενων οχηµάτων το 2007 σε σχέση µε το 2000 (από 40 επιχειρήσεις το 2000 σε 

33 το 2007). Επιπλέον, η µέση ετήσια απασχόληση υποχωρεί την περίοδο 2000-2007 µε ΜΕΡΜ -

2,1%. Από την άλλη πλευρά, ο µέσος µισθός των εργαζοµένων στον κλάδο, ενισχύεται 

σηµαντικά µε µέσο ετήσιο ρυθµό 5,1%, για να διαµορφωθεί το 2007 στα €21.568. 

Η ακαθάριστη αξία παραγωγής του κλάδου το 2007 υποχωρεί σηµαντικά σε σχέση µε το 2000 (-

34,4%), και διαµορφώνεται στα €202 εκ. Παρόµοια εξέλιξη εµφανίζει η προστιθέµενη αξία του 

κλάδου, η οποία υποχωρεί 2,2% ετησίως την περίοδο 2000-2007 και το ύψος της οποίας 

διαµορφώνεται στα €76 εκ. Η αξία των πωλήσεων του κλάδου επιδεινώνεται σηµαντικά την ίδια 
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περίοδο µε µέσο ετήσιο ρυθµό µεταβολής ίσο µε –7,3. Τέλος, η επενδυτική δραστηριότητα του 

κλάδου υποχωρεί µε 2,8% ετησίως κατά µέσο όρο. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Η ανταγωνιστική ικανότητα του κλάδου ενισχύεται το 2008 καθώς καταγράφεται µεν σηµαντική 

υποχώρηση της αξίας των εξαγωγών (από €405,5 εκ. το 2007 σε € 141,9 εκ. το 2008, δηλαδή 

πτώση κατά 65,0%), η οποία ωστόσο συνοδεύετε από την παράλληλη µείωση της αξίας των 

εισαγωγών (από €4,6 δις το 2007 σε €2,5 δις το 2008, δηλαδή µείωση 44,2%), µε αποτέλεσµα 

τη βελτίωση του εµπορικού ελλείµµατος κατά 42,2%, συγκριτικά µε την προηγούµενη χρήση. 

Αναλυτικότερα, η γενικότερη εξέλιξη της αξίας των εξαγωγών και των εισαγωγών, την περίοδο 

2000–2008, είναι ανοδική για τις εξαγωγές µε ετήσιο ρυθµό µεταβολής 17,8% και πτωτική για 

τις εισαγωγές κατά –0,3%, µε αποτέλεσµα το εµπορικό έλλειµµα να υποχωρεί µε ΜΕΡΜ ίσο µε -

0,8% για το ίδιο διάστηµα. 

Οι δείκτες ανταγωνιστικότητας αντανακλούν τις µεταβολές του εξωτερικού εµπορίου για το 

2008, σε σχέση µε τα προηγούµενα έτη. Συγκεκριµένα, τόσο ο αρνητικός δείκτης Balassa, όσο 

και ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών υποχωρούν το 2008 σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, 

καταγράφοντας ωστόσο ιδιαίτερα χαµηλές τιµές της τάξεως του –89,7% και 5,4% αντίστοιχα.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Επιδείνωση καταγράφεται στην εικόνα της χρηµατοοικονοµικής κατάστασης των 32 

επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που δραστηριοποιούνται στον κλάδο των αυτοκινήτων το 2008. 

Συγκεκριµένα, οι αξιοσηµείωτες µεταβολές των µεγεθών του κλάδου που οδήγησαν στον 

υπερτριπλασιασµό των καθαρών κερδών (€ 36,6 εκ από € 9,5 εκ το 2002, ήτοι αύξηση 184%) 

το 2003 παρουσιάζουν ύφεση το 2008 µε αποτέλεσµα οι αριθµοδείκτες αποδοτικότητας ιδίων 

κεφαλαίων και ενεργητικού να καταγράψουν υποχώρηση (3,0 και 0,8 το 2008 από 24,7% και 

7,6% το 2003 αντίστοιχα). Ενίσχυση καταγράφει ο δείκτης δανειακής πίεσης, ενώ παρατηρείται 

υποχώρηση των συνθηκών ρευστότητας το 2008 (µε το δείκτη άµεσης ρευστότητας στο 0,84) 

σε σχέση µε το προηγούµενο έτος. 

Τάσεις και προοπτικές 

Ο κλάδος κατασκευής εξοπλισµού µεταφορών (κατασκευή αυτοκινήτων, κατασκευή 

αµαξωµάτων και κατασκευή µερών και εξαρτηµάτων για αυτοκίνητα οχήµατα) συνιστά έναν 

κλάδο µεταποιητικής δραστηριότητας µικρής οικονοµικής σηµασίας για την Ελλάδα αφού η 

συνεισφορά του στην διαµόρφωση βασικών οικονοµικών µεγεθών της χώρας είναι πολύ µικρή. 

Tο 92%, περίπου, των επιχειρήσεων του κλάδου εντάσσονται στη µικρή βιοµηχανία 

(απασχόληση κάτω των 10 ατόµων), οι οποίες επιτυγχάνουν το 22% του συνολικού τζίρου. Πιο 

σηµαντικός υποκλάδος εµφανίζεται να είναι αυτός της κατασκευής αυτοκινήτων οχηµάτων, στον 
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οποίο δραστηριοποιείται το 11% των συνολικών επιχειρήσεων, απασχολείται το 54% της 

συνολικής απασχόλησης και είναι υπεύθυνος για το 54% του συνολικού κύκλου εργασιών.  

Η µεγαλύτερη γεωγραφική συγκέντρωση των επιχειρήσεων παρατηρείται στην περιφέρεια της 

Αττικής, 47% επί του συνόλου, στις οποίες απασχολείται το 48% της συνολικής απασχόλησης. 

∆εύτερη σηµαντικότερη περιφέρεια εµφανίζεται να είναι η Κεντρική Μακεδονία (24% των 

συνολικών επιχειρήσεων και 43% των συνολικά απασχολούµενων). 

Σήµερα και ύστερα από µία σειρά άκαρπων προσπαθειών δηµιουργίας ελληνικής 

αυτοκινητοβιοµηχανίας, το µέλλον για την συγκεκριµένη µεταποιητική δραστηριότητα µετά και 

από την ανάπτυξη γνωστών ευρωπαϊκών και ιαπωνικών αυτοκινητοβιοµηχανιών σε γειτονικές 

µας χώρες (Τουρκία, Ουγγαρία, Αίγυπτος, Ρουµανία, Τσεχία) δεν φαίνεται ευοίωνο. Στο πλαίσιο 

αυτό, οι ελληνικές επιχειρήσεις στην αγορά αυτοκινήτου δραστηριοποιούνται κυρίως στο χώρο 

της εµπορίας, µε αρκετά έντονη την παρουσία αντιπροσωπειών ξένων αυτοκινητοβιοµηχανιών.  

 

21. ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΛΟΙΠΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ 

Ο κλάδος κατασκευής λοιπού εξοπλισµού µεταφορών αποτελείται από πέντε υποκλάδους και 

περιλαµβάνει τη ναυπήγηση και επισκευή πλοίων και σκαφών κάθε είδους, την κατασκευή 

σιδηροδροµικών και τροχιοδροµικών µηχανών και τροχαίου υλικού, την κατασκευή 

αεροσκαφών και διαστηµικών σκαφών, την κατασκευή µοτοσικλετών και ποδηλάτων και 

τέλος την κατασκευή λοιπού εξοπλισµού µεταφορών (όπως χειραµαξών και αµαξιδίων 

αποσκευών). Ο κλάδος, σύµφωνα µε στοιχεία της ΕΒΕ, το 2007, απασχολεί 11.136 

εργαζόµενους σε 83 επιχειρήσεις και η µέση ετήσια απασχόληση του κλάδου αποτελεί το 

5,1% της συνολικής απασχόλησης της βιοµηχανίας. Η συµµετοχή του κλάδου στη συνολική 

ακαθάριστη αξία παραγωγής και της προστιθέµενης αξίας της ελληνικής µεταποίησης είναι 

2,5% και 5,2% αντίστοιχα, ενώ η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων του κλάδου αποτελεί 

το 2,4% των κεφαλαίων που επενδύονται στην εγχώρια µεταποίηση το 2007. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Την περίοδο 2000-2011, ο όγκος βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου σηµειώνει πτώση µε το 

δείκτη βιοµηχανικής παραγωγής να υποχωρεί κατά 11% ετησίως. Σε αντίθετη κατεύθυνση 

κινείται ο δείκτης τιµών παραγωγού την ίδια περίοδο µε ΜΕΡΜ 3,3%.  

Ο κλάδος χαρακτηρίζεται από τάσεις συγκέντρωσης την περίοδο 2000–2007, καθώς 

παρατηρείται σηµαντική συρρίκνωση του αριθµού των επιχειρήσεων (από 103 το 2000, µόλις 83 

το 2007). Ανάλογα κινήθηκε και η απασχόληση, καθώς η µέση ετήσια απασχόληση τη 

συγκεκριµένη περίοδο κατέγραψε πτωτική πορεία µε ΜΕΡΜ –1,7%. Αντίθετη εξέλιξη εµφανίζουν 
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οι αµοιβές των απασχολουµένων στον κλάδο, καθώς η µέση αµοιβή αυξήθηκε από το 2000 µε 

µέσο ρυθµό µεταβολής 6,9% ετησίως, για να διαµορφωθεί το 2007 στα €32.197. 

Η ακαθάριστη αξία της παραγωγής το 2007 αυξήθηκε σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση κατά 

15,9% (διαµορφώθηκε στα €1.058 εκ. από €913 εκ. το 2006), καταγράφοντας τη δεύτερη 

µεγαλύτερη τιµή της περιόδου 2000-2007. Αξίζει να υπογραµµισθεί ότι τόσο η ακαθάριστη αξία 

παραγωγής όσο και η προστιθέµενη αξία σηµειώνουν σηµαντικά υψηλούς ρυθµούς µεγέθυνσης 

καθ’ όλη την υπό εξέταση περίοδο µε ΜΕΡΜ 8,7% και 8,5% αντίστοιχα. Στο ίδιο πλαίσιο, 

σηµαντική διεύρυνση καταγράφει η αξία των πωλήσεων του κλάδου η οποία αποτελεί το 0,9% 

των πωλήσεων που πραγµατοποιούνται συνολικά στη µεταποίηση, και διαµορφώνεται το 2007 

στα €346 εκ., σηµειώνοντας µέσο ετήσιο ρυθµό µεγέθυνσης την περίοδο 2000-2007, ίσο µε 

13,7%.  

Τέλος, κατόπιν σηµαντικών διακυµάνσεων από το 1994, η επενδυτική δραστηριότητα του 

κλάδου διατηρείται σε ικανοποιητικά επίπεδα, καθώς η αξία των ακαθάριστων επενδύσεων 

καταγράφει µέσο ρυθµό αύξησης της τάξεως του 6,4% ετησίως. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Η αύξηση της αξίας των εξαγωγών το 2008 σε σχέση µε το 2007 (από €214,7 εκ. σε €266,2 εκ. 

το 2008 ήτοι αύξηση κατά 24%) συνοδεύτηκε από µια περαιτέρω µείωση της αξίας των 

εισαγωγών (από €3,3 δις το 2007 σε €674,2 εκ. το 2008, ήτοι υποχώρηση κατά 79,6%), µε 

αποτέλεσµα την εντυπωσιακή µείωση του εµπορικού ελλείµµατος του κλάδου κατά 86,8% (από 

€3,1 δις το 2007 σε €407,9 εκ. το 2008). Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι οι εµπορικές ροές 

καταγράφουν το 2008, τη µικρότερη τιµή τους κατά την τελευταία επταετία. Αναλυτικότερα, η 

γενικότερη εξέλιξη των εξαγωγών την περίοδο 2000–2008 είναι ανοδική µε ετήσιο ρυθµό 

µεταβολής 0,8% ενώ, οι εισαγωγές καταγράφουν µείωση µε ΜΕΡΜ 13,5%. Φυσική συνέπεια 

αυτών των εξελίξεων είναι η υποχώρηση του εµπορικού ελλείµµατος µε ΜΕΡΜ ίσο µε 17,5% για 

το ίδιο διάστηµα. 

Τέλος, οι δείκτες ανταγωνιστικότητας αντανακλούν τη βελτίωση της επίδοσης του εξωτερικού 

εµπορίου του κλάδου το 2008, σε σχέση µε τα προηγούµενα έτη, καθώς και οι δύο σηµειώνουν 

αξιόλογη αύξηση. Συγκεκριµένα, ο δείκτης Balassa ανέρχεται, το 2008, στο -43,4% (από -

87,8% το 2007), ενώ ο βαθµός κάλυψης των εισαγωγών διαµορφώνεται στο 39,5% (έναντι 

6,5% το 2007), υποδηλώνοντας την προσπάθεια της εγχώριας παραγωγής να γίνει περισσότερο 

ανταγωνιστική.  
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Χρηµατοοικονοµικά 

∆υσµενής εµφανίζεται η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 85 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που 

παράγουν εξοπλισµό µεταφορών για το 2008, καθώς η υποχώρηση των ιδίων κεφαλαίων και η 

παράλληλη, σηµαντική, αύξηση των ξένων, οδήγησε στην καταγραφή ζηµιών. Αξίζει να 

σηµειωθεί ότι ο κλάδος παρουσιάζει απώλειες για έβδοµη συνεχή χρονιά την περίοδο 2000-

2007. Την αρνητική εικόνα του κλάδου συµπληρώνει η διατήρηση του δείκτη δανειακής πίεσης 

σε σχετικά υψηλά επίπεδα (1,07) και η χαµηλή τιµή του βαθµού κάλυψης παγίων (-0,32 φορές), 

γεγονός που αναδεικνύει το πρόβληµα που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις να χρηµατοδοτήσουν 

τα πάγια στοιχεία τους χωρίς δανεισµό. Σ΄ αυτό το αρνητικό κλίµα, σηµάδια ανάκαµψης 

εµφανίζουν οι συνθήκες ρευστότητας, καθώς ο δείκτης άµεσης ρευστότητας παρουσιάζει 

περαιτέρω άνοδο και το 2008, παραµένοντας ωστόσο σε µη ικανοποιητικό επίπεδο (0,59).  

Τάσεις και προοπτικές 

∆ιαπιστώνεται ότι ο κλάδος κατασκευής λοιπού εξοπλισµού µεταφορών παρουσιάζει σηµαντική 

επιδείνωση το 2011 καθώς τα βασικά µεγέθη του υποχωρούν σε σχέση µε προηγούµενα έτη. 

Παρόλα αυτά, ο τοµέας της ζήτησης ναυπηγοεπισκευαστικών υπηρεσιών στην ευρύτερη περιοχή 

της Μεσογείου παρουσιάζει αρκετά ευνοϊκές προοπτικές, ενώ δείχνει να επηρεάζεται κυρίως από 

δύο παράγοντες. Ο πρώτος αφορά το κόστος κατασκευής, µετασκευής και επισκευής και ο 

δεύτερος αφορά την ποιότητα των εργασιών.  

Όσον αφορά στην ανταγωνιστικότητα της ελληνικής ναυπηγοεπισκευαστικής βιοµηχανίας, 

αυτή κατατάσσεται στις περιοχές «µέσου εργατικού κόστους», σύµφωνα µε τη κατάταξη του 

πλέον εξειδικευµένου ιδιωτικού οργανισµού που παρακολουθεί και καταγράφει τη διεθνή 

ναυτιλιακή αγορά, τους Drewry Consultants. Χώρες µε υψηλότερο εργατικό κόστος (Ισπανία, 

Ιταλία και Γερµανία), όσο και χώρες µε χαµηλότερο εργατικό κόστος, βρίσκονται πολύ 

υψηλότερα της χώρας µας στην παγκόσµια κατάταξη των ναυπηγοεπισκευών. Το γεγονός 

αυτό σηµαίνει ότι από µόνος του ο παράγοντας κόστος δεν προσδιορίζει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα ή µειονέκτηµα µιας χώρας, αλλά αυτό αποτελεί συνισταµένη περισσότερων 

παραγόντων.  

Τα συγκριτικά πλεονεκτήµατα της ελληνικής ναυπηγοεπισκευαστικής βιοµηχανίας, σε σχέση 

µε την υπόλοιπη Ευρώπη συνοψίζονται στα ακόλουθα: ποιότητα εργασιών, ταχύτητα 

ανταπόκρισης και παράδοσης, ολοκληρωµένη παροχή υπηρεσιών, αυξηµένα επίπεδα 

τεχνογνωσίας και ευελιξίας, πλεονεκτική γεωγραφική τοποθεσία και µεγάλη περίοδο 

ηλιοφάνειας, καλές σχέσεις των εργοδοτών µε την πλευρά της ζήτησης 

ναυπηγοεπισκευαστικών υπηρεσιών και ιδιαίτερα µε τις ελληνικές ναυτιλιακές επιχειρήσεις 
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Μεσογειακών πλόων. Από την άλλη πλευρά, τα βασικά µειονεκτήµατα συνδέονται µε: το 

υψηλό εργατικό κόστος, την ανυπαρξία ολοκληρωµένων υποδοµών, µονάδων µε σύγχρονο 

εξοπλισµό και µέσα παραγωγής, εγγυοδοτικών µηχανισµών ως απαραίτητα εργαλεία για τη 

χρηµατοδότηση µεγάλων έργων, κ.ά. 

Τέλος, όσον αφορά στους υποκλάδους αεροσκαφών και µηχανών τροχαίου υλικού, η 

εγχώρια παραγωγή είναι ιδιαίτερα χαµηλή καθώς ο µεγαλύτερος όγκος των προϊόντων του 

κλάδου είναι εισαγόµενος. Σηµαντική θεωρείται η παρουσία των θυγατρικών ξένων 

πολυεθνικών εταιρειών και ο ανταγωνισµός που αναπτύσσεται εγχωρίως είναι αρκετά 

έντονος.  

 
22. ΈΠΙΠΛΑ – ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 

Ο κλάδος επίπλων-λοιπών βιοµηχανιών απασχολεί 7.276 εργαζόµενους σε 237 επιχειρήσεις άνω 

των 10 ατόµων, το 2007, σύµφωνα µε τα στοιχεία της ΕΒΕ. Πρόκειται για έναν εξαιρετικά 

ετερογενή κλάδο και κατηγοριοποιείται σε έξι υποκλάδους, που περιλαµβάνουν την κατασκευή 

επίπλων, την κατασκευή κοσµηµάτων και συναφών ειδών, κατασκευή µουσικών οργάνων, την 

κατασκευή αθλητικών ειδών, την κατασκευή παιχνιδιών κάθε είδους και τέλος διάφορες άλλες 

µεταποιητικές βιοµηχανίες. To 2007, η απασχόληση του κλάδου αντιπροσώπευε το 3,3% της 

συνολικής απασχόλησης της ελληνικής µεταποίησης. Η ακαθάριστη αξία παραγωγής και η 

προστιθέµενη αξία του κλάδου συµµετέχουν στα αντίστοιχα συνολικά µεγέθη της βιοµηχανίας µε 

ποσοστά 1,2% και 1,9%. Τέλος, το µερίδιο των ακαθάριστων επενδύσεων στο σύνολο της 

µεταποίησης είναι ίσο µε 2,3%. 

Παραγωγή και απασχόληση 

Αξιοσηµείωτη υποχώρηση του όγκου βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου καταγράφεται την 

περίοδο 2000-2011 µε ΜΕΡΜ -8,0%. Από την άλλη πλευρά, σταθερά ανοδική πορεία 

παρουσιάζει το ίδιο διάστηµα ο δείκτης τιµών παραγωγού µε ετήσιο ρυθµό αύξησης 2%.  

Η διαχρονική µείωση του αριθµού των καταστηµάτων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο το 

200770 (µόλις 237, από 405 το 1994), σε συνδυασµό µε τη σηµαντική µείωση της µέσης ετήσιας 

απασχόλησης (η οποία διαµορφώνεται στα 7.276 άτοµα το 2007 µε ΜΕΡΜ της τάξης του -0,7% 

από το 2000), αναδεικνύει την τάση συρρίκνωσης του κλάδου. Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι οι 

εξελίξεις αυτές δεν επηρεάζουν τις αποδοχές των εργαζοµένων που απασχολούνται στον κλάδο, 

καθώς η µέση αµοιβή αυξάνεται κατά 6,4% ετησίως, για να διαµορφωθεί το 2007 στα € 16.075. 

                                                 
70

 Η ραγδαία υποχώρηση που σηµειώθηκε το 2001 αποδίδεται στην οδηγία της EUROSTAT, για αυστηρή τήρηση της 

µεθοδολογίας που προβλέπει την καταγραφή των επιχειρήσεων που απασχολούν περισσότερα από δέκα (>10) άτοµα, ενώ σε 

παλαιότερες χρήσεις συγκαταλέγονταν και επιχειρήσεις µε οριακά λιγότερους απασχολούµενους. 
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Αξίζει να τονισθεί το γεγονός ότι, την περίοδο 2000-2007, τόσο οι πωλήσεις, όσο και οι 

ακαθάριστες επενδύσεις εξελίσσονται θετικά, καταγράφοντας µέση ετήσια αύξηση ίση µε 3,5% 

και 2,9% αντίστοιχα. Επιπλέον, οριακά ανοδικά κινήθηκε ο βαθµός καθετοποίησης του κλάδου 

(προστιθέµενη αξία/ακαθάριστη αξία παραγωγής) καταγράφοντας το 2007 τιµή ίση µε 50,7%. 

Εξωτερικό εµπόριο και ανταγωνιστικότητα 

Βελτίωση της ανταγωνιστικότητας χαρακτηρίζει το συγκεκριµένο κλάδο για το 2008 

συγκριτικά µε το προηγούµενο έτος. Συγκεκριµένα, η υποχώρηση της αξίας των εισαγωγών 

κατά 16,3% σε σχέση µε το προηγούµενο έτος, σε συνδυασµό µε τη σε χαµηλότερο ρυθµό 

µείωσης των εξαγωγών κατά 6,9%, οδήγησε στη συρρίκνωση του εµπορικού ελλείµµατος 

(από €1,2 δισ το 2007 σε €1,0 δισ το 2008, ήτοι υποχώρηση 17,7%). Συνολικά, την περίοδο 

2000-2008 η αξία του εµπορικού ελλείµµατος διευρύνεται µε ΜΕΡΜ ίσο µε 5,8%. Η εξέλιξη 

αυτή οφείλεται στο γεγονός ότι η εξαγωγική δραστηριότητα του κλάδου, καταγράφει µέση 

ετήσια αύξηση της τάξης του 3,2%, ενώ η εισαγωγική διείσδυση αυξάνεται µε ΜΕΡΜ ίσο µε 

5,4% την ίδια περίοδο.   

Τέλος, εξετάζοντας τους δείκτες ανταγωνιστικότητας του 2008, ο βαθµός κάλυψης των 

εισαγωγών βελτιώνεται σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση (από 12,6% το 2007 στο 14,1% 

το 2008), ενώ αντίστοιχα αυξάνεται και ο δείκτης Balassa (από -77,6% σε -75,4%). 

Χρηµατοοικονοµικά 

Επιδείνωση καταγράφει η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 350 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που 

δραστηριοποιούνται στον κλάδο “επίπλων – λοιπών βιοµηχανιών”, καθώς, στο πλαίσιο 

υποχώρησης της αξίας των λογαριασµών που εξετάζονται, µειώθηκε και η κερδοφορία. Έτσι, οι 

δείκτες αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και ενεργητικού σηµειώνουν το 2008 σηµαντικές 

µεταβολές σε σχέση µε την προηγούµενη χρήση (από 8,9% και 3,5% το 2007, σε 5,8% και 

2,2% το 2008 αντίστοιχα). Επιπλέον, ο δείκτης άµεσης ρευστότητας υποχωρεί στις 0,86 φορές 

αναδεικνύοντας την αδυναµία των επιχειρήσεων του κλάδου να καλύψουν τις υποχρεώσεις τους 

χωρίς να προσφύγουν σε δανειακά κεφάλαια. Τα προαναφερθέντα επιβεβαιώνονται τόσο από 

τον αριθµοδείκτη δανειακής πίεσης, 0,61 το 2008, όσο και από την πτώση του βαθµού κάλυψης 

παγίων κάτω από τη µονάδα (0,75) για τρίτη συνεχόµενη χρονιά από το 2000. 

Τάσεις και προοπτικές 

Η µειωµένη ζήτηση που προκαλεί η πτώση της οικοδοµικής δραστηριότητας, ο δύσκολος 

τραπεζικός δανεισµός, αλλά και το κλίµα αβεβαιότητας, λόγω της οικονοµικής κρίσης, είναι τα 

κυριότερα προβλήµατα του κλάδου. Η σηµαντική µείωση της ζήτησης οφείλεται κυρίως στην 

υποχώρηση του εισοδήµατος των εργαζοµένων, στην αύξηση της ανεργίας, στη µειωµένη 

ρευστότητα αλλά και στην έλλειψη εµπιστοσύνης των καταναλωτών. Επίσης, δεν έχουν 
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ξεκινήσει τα χρηµατοδοτικά προγράµµατα του ΕΣΠΑ αλλά και πάλι οι επιχειρήσεις είναι 

διστακτικές στο να πραγµατοποιήσουν επενδύσεις. 

Η ελληνική αγορά επίπλου έχει την ιδιαιτερότητα να είναι κατακερµατισµένη σε ένα τεράστιο 

πλήθος πολύ µικρών επιχειρήσεων (1-5 εργαζοµένων) που καταλαµβάνουν περίπου το 70% της 

αγοράς, παράλληλα µε κάποιες µεσαίες ή µεγάλες επιχειρήσεις που καλύπτουν το υπόλοιπο 30% 

σε επίπεδο παραγωγής. Έτσι η ακριβής εκτίµηση του πραγµατικού µεγέθους και των 

παραµέτρων της αγοράς είναι σε µεγάλο ποσοστό ζήτηµα εκτιµήσεων και αναγωγών, αφού δεν 

υπάρχει αξιόπιστη καταγραφή κάθε τεµαχίου που πωλείται από κάθε βιοτέχνη της Ελλάδας. 

Ωστόσο κάποιες κλαδικές µελέτες και εκτιµήσεις στελεχών της αγοράς υπολογίζουν το συνολικό 

τζίρο του κλάδου των επίπλων στην Ελλάδα σε περίπου 600 εκατ. ευρώ (µε στοιχεία του 2009-

10), αθροίζοντας ιδιοπαραγωγή και εισαγωγές, που πλέον ξεπέρασαν το σηµείο του 

ισοσκελισµού πριν από πέντε χρόνια και σήµερα κινούνται προς την πλευρά των εισαγωγών. Τα 

εισαγόµενα έπιπλα παρουσιάζουν πτώση στις πωλήσεις λόγω κρίσης, σε µικρότερο βαθµό όµως 

από τη µείωση των πωλήσεων των µικρών ελληνικών βιοτεχνιών. Ας σηµειωθεί επίσης ότι δεν 

είναι εύκολο ακόµη να εκτιµηθεί η πραγµατική ζηµιά της οικονοµικής κρίσης στις πιο µικρές 

επιχειρήσεις, κυρίως λόγω του γεγονότος ότι η αγορά κινείται µε µεταχρονολογηµένες επιταγές 

µέχρι και 12 µηνών.  

Η Ελληνική Στατιστική Αρχή υπολογίζει τη µείωση στα έσοδα των ελληνικών εταιρειών 

παραγωγής επίπλων σε ποσοστό 17,6% για το 2010, ενώ είχε ήδη µειωθεί κατά 21% το 2009, 

και παρόµοια εικόνα υπάρχει στις ποσότητες των παραγόµενων επίπλων: µείωση 18,9% για το 

2010, ύστερα από ακόµη µεγαλύτερη πτώση 27,2% το 2009.  

 

23. ΑΝΑΚΥΚΛΩΣΗ 

Ο κλάδος της ανακύκλωσης αποτελείται από δύο επιµέρους υποκλάδους και περιλαµβάνει την 

ανακύκλωση µεταλλικών και µη απορριµµάτων και υπολειµµάτων.  

Παραγωγή και απασχόληση 

Θετική εξέλιξη καταγράφει η πορεία του όγκου βιοµηχανικής παραγωγής του κλάδου της 

ανακύκλωσης την περίοδο 2000–2008 µε ΜΕΡΜ 4,1%.  

Η διαχρονική µείωση του αριθµού των καταστηµάτων που δραστηριοποιούνται στον κλάδο το 

2007 (µόλις 3, από 5 το 2000), σε συνδυασµό µε τη σηµαντική αύξηση της µέσης ετήσιας 

απασχόλησης (η οποία διαµορφώνεται στα 110 άτοµα το 2007 µε ΜΕΡΜ της τάξης του 9,6% από 

το 2000), αναδεικνύει την τάση συγκέντρωσης του κλάδου. Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι οι 

εξελίξεις αυτές δεν επηρεάζουν τις αποδοχές των εργαζοµένων που απασχολούνται στον κλάδο, 
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καθώς η µέση αµοιβή αυξάνεται κατά 13,0% ετησίως, για να διαµορφωθούν το 2007 στα € 

18.097. 

Αξίζει να τονισθεί το γεγονός ότι, ενώ την περίοδο 2000-2007, τόσο οι πωλήσεις, όσο και οι 

ακαθάριστες επενδύσεις εξελίσσονται θετικά, καταγράφοντας µέση ετήσια αύξηση ίση µε 13,7% 

και 12,9% αντίστοιχα.  

Χρηµατοοικονοµικά 

Επιδείνωση καταγράφει η χρηµατοοικονοµική κατάσταση των 47 επιχειρήσεων ΑΕ και ΕΠΕ που 

δραστηριοποιούνται στον κλάδο της ανακύκλωσης για το έτος 2008. Στην εξέλιξη αυτή οδήγησε 

η σηµαντική υποχώρηση της κερδοφορίας του κλάδου (€2,7 εκ το 2008, από €32,1 εκ. το 2007, 

ήτοι µείωση 91,5%) µε αποτέλεσµα οι δείκτες αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων και ενεργητικού 

να καταγράψουν τις χαµηλότερες τιµές της περιόδου 2000-2008 (1,5% και 0,8% αντίστοιχα). 

Είναι σηµαντικό να τονιστεί ότι καταγράφεται αύξηση των ξένων κεφαλαίων ενώ τα ίδια 

κεφάλαια υποχωρούν οριακά, µε επιπτώσεις που αντανακλώνται στον αριθµοδείκτη δανειακής 

πίεσης (0,48 από 0,42 το 2007). Τέλος, χειροτερεύουν και οι συνθήκες ρευστότητας των 

επιχειρήσεων του κλάδου καθώς ο δείκτης άµεσης ρευστότητας υποχωρεί στις 1,68 φορές από 

1,76 φορές το 2007. 

Τάσεις και προοπτικές 

Στον κλάδο εντάσσονται διαφορετικές κατηγορίες εταιρειών (ανακυκλωτές, συλλέκτες και 

µεταφορείς αποβλήτων, επιχειρήσεις κατασκευής και λειτουργίας περιβαλλοντικών έργων, 

εταιρείες παραγωγής και εµπορίας µηχανηµάτων και εξοπλισµού διαχείρισης αποβλήτων, µη 

κερδοσκοπικού χαρακτήρα Συλλογικά Συστήµατα Εναλλακτικής ∆ιαχείρισης - Σ.Σ.Ε.∆. και Φορείς 

∆ιαχείρισης των Στερεών Αποβλήτων - Φο.∆.Σ.Α.). Βασικό χαρακτηριστικό αποτελεί η διαχείριση 

των στερεών αποβλήτων µέσω της υγειονοµικής ταφής και λιγότερο µέσω των εναλλακτικών 

τεχνολογιών, οι οποίες ωστόσο είναι περιβαλλοντικά πιο αποδεκτές. Το 2008 η εδαφική διάθεση 

απέσπασε µερίδιο 77% (έναντι 40% στην ΕΕ). Ακολούθησε η ανακύκλωση µε 21% (κοντά στο 

Κοινοτικό µέσο όρο) και η κοµποστοποίηση µε 2% (έναντι 17% στην Ε.Ε.). Θερµική επεξεργασία 

αποβλήτων δεν εφαρµόζεται στην Ελλάδα (έναντι 20% στην Ε.Ε.). Οι Φο.∆.Σ.Α. έχουν την 

ευθύνη της υλοποίησης του Εθνικού Σχεδιασµού ∆ιαχείρισης Αποβλήτων - Ε.Σ.∆.Α. (π.χ. Χώροι 

Υγειονοµικής Ταφής Απορριµµάτων - Χ.Υ.Τ.Α., µονάδες κοµποστοποίησης, Σταθµοί 

Μεταφόρτωσης Απορριµµάτων κ.ά.) και στις αρµοδιότητές τους εµπίπτουν τόσο η χωροθέτηση 

των έργων, όσο και η επιλογή της τεχνολογίας.  
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Οι εγχώριες εταιρείες κατασκευής και λειτουργίας µε υψηλή τεχνογνωσία είναι περιορισµένες και 

ο ανταγωνισµός µεταξύ τους για την ανάληψη έργων - τα οποία ταυτόχρονα προκηρύσσονται / 

προχωρούν µε αργούς ρυθµούς - είναι έντονος.  

Στο επίπεδο της ανακύκλωσης, τα Σ.Σ.Ε.∆. που έχουν ρόλο οργάνωσης και συντονισµού 

συνεχίζουν την αναπτυξιακή τους δράση. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι την περίοδο 2007-2009 η 

ανακύκλωση υλικών συσκευασίας αυξήθηκε κατά 25,5%, η συλλογή µπαταριών 

(ανακυκλώνονται στο εξωτερικό) µε ρυθµό 42,3%, των συσσωρευτών κατά 85,8% και των 

αποβλήτων ηλεκτρικού και ηλεκτρονικού εξοπλισµού (Α.Η.Η.Ε.) κατά 120,4%. Επίσης, το µέτρο 

της απόσυρσης οχηµάτων συνέβαλε στην αύξηση της ανακύκλωσης από 49,8 χιλ. σε 146,8 χιλ. 

οχήµατα.  

Σύµφωνα µε στελέχη του κλάδου, η διαχείριση αποβλήτων αντιµετωπίζει πληθώρα προβληµάτων 

µεταξύ των οποίων είναι η αδυναµία απεγκλωβισµού από τους Χ.Υ.Τ.Α. µε ταυτόχρονη στροφή 

στις εναλλακτικές τεχνολογίες, οι καθυστερήσεις υλοποίησης των έργων του Ε.Σ.∆.Α., η 

λειτουργία παράνοµων χωµατερών και η προβληµατική διαχείριση των επικίνδυνων αποβλήτων. 

Σηµαντικό πρόβληµα αποτελεί η παράνοµη διακίνηση "scrap" µετάλλων, εκτός των αρµόδιων 

συστηµάτων, λόγω της υψηλής εµπορικής τους αξίας.  

Οι προοπτικές του κλάδου διαγράφονται ευνοϊκές µε βασικό κινητήριο µοχλό το νοµοθετικό 

πλαίσιο, όπως αυτό διαµορφώνεται σε επίπεδο ΕΕ, κυρίως διότι θέτει συγκεκριµένους ποσοτικούς 

στόχους µε και χρονοδιαγράµµατα σχετικά µε τη διαχείριση των αποβλήτων, δεσµεύοντας τα 

κράτη-µέλη. Στο πλαίσιο αυτό, η λειτουργία των εταιρειών του κλάδου δύναται να ευνοηθεί από 

τη χρηµατοδότηση από εθνικά και κοινοτικά κονδύλια που διευκολύνουν την υλοποίηση έργων 

προστασίας περιβάλλοντος και διαχείρισης στερεών αποβλήτων.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2.2 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΚΑΙ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΕΠΙΛΟΓΗΣ 

∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΓΙΑ ∆ΙΕΞΑΓΩΓΗ / ∆ΙΕΝΕΡΓΕΙΑ ΤΗΣ 

ΕΡΕΥΝΑΣ ΠΕ∆ΙΟΥ 

 

 
Η ταξινόµηση και ανάλυση των εγχώριων µεταποιητικών επιχειρήσεων αποτελεί ουσιαστικό 

στάδιο για τη διεξαγωγή της ποιοτικής πρωτογενούς έρευνας, καθώς και της ανάλυσης των 

δεδοµένων της ελληνικής επιχειρηµατικής βάσης καθώς µέσα από αυτή τη διαδικασία θα γίνει η 

επιλογή του δείγµατος των επιχειρήσεων. Συνεπώς, σκοπός του παρόντος κεφαλαίου είναι η 

παρουσίαση και ανάλυση της διαδικασίας επιλογής του δείγµατος επιχειρήσεων για τη διενέργεια 

της έρευνας ποιοτικών στοιχείων (ποιοτική έρευνα), όσον αφορά στις Πρακτικές ∆ιοίκησης 

και ∆ιαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

1. ΕΠΙΛΟΓΗ ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑΣ 

Η µεθοδολογία η οποία υιοθετείται για την ταξινόµηση των ελληνικών βιοµηχανικών κλάδων και 

κατά συνέπεια για την επιλογή του δείγµατος επιχειρήσεων που θα αξιοποιηθεί στην πρωτογενή 

έρευνα, βασίζεται στην ανάλυση συστάδων µε κριτήριο την ένταση των παραγωγικών 

συντελεστών. 

Η ανάλυση συστάδων (cluster analysis), αναφέρεται στην οργάνωση των δεδοµένων / στοιχείων 

σε συστάδες (clusters) µε βάση κάποιο µέτρο οµοιότητας. Τα στοιχεία συνήθως περιγράφονται 

σαν διανύσµατα τιµών κάποιων µέτρων ή αναπαριστώνται ως σηµεία σε έναν πολυδιάστατο 

χώρο. Στοιχεία που ανήκουν στην ίδια οµάδα παρουσιάζουν µεγαλύτερη οµοιότητα από ότι 

στοιχεία που ανήκουν σε διαφορετικές οµάδες.  

Συνοπτικά, η υιοθέτηση της ανάλυσης συστάδων οδηγεί σε αντιπροσωπευτικό παράγοντα µιας 

σειράς δεδοµένων και βοηθάει στην επίλυση ενδεχοµένων προβληµάτων της οικονοµετρικής και 

στατιστικής ανάλυσης 

Για την εφαρµογή της ανάλυσης συστάδων στην παρούσα µελέτη, χρησιµοποιήθηκαν τέσσερις 

(4) µεταβλητές:  

(α) Το µερίδιο των µισθών στη συνολική προστιθέµενη αξία (labor intensity – SWVA), 

(β) Το µερίδιο των επενδύσεων, ως ποσοστό της προστιθέµενης αξίας (capital intensity - SIVA), 
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(γ) Η µέση αποζηµίωση ανά εργάτη (wage levels - WL) και  

(δ) Το µερίδιο των απασχολούµενων σε Ε&Α στο σύνολο των εργαζοµένων ανά κλάδο.(human 

capital - SHW).   

Οι µεταβλητές στο υπόδειγµα εκτιµώνται ως ακολούθως: 

SWVA = 3/4, SIVA= 5/4, WL= 2/3, SHW= 6/2 

όπου (1) = Αριθµός Υψηλά Αµειβόµενων Εργαζοµένων, (2) = Απασχολούµενοι, (3) = ∆απάνες 

Προσωπικού, (4) = Ακαθάριστη Προστιθέµενη Αξία των Παραγωγικών Τιµών, (5) = Συνολικό 

Κόστος  Επενδύσεων και (6) = Απασχολούµενοι σε Ε&A. 

 

2. ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 

2.1. Προσδιορισµός των Συστάδων της Ελληνικής Μεταποίησης και Κατάταξη των 

Κλάδων σε κάθε µία από τις 5 Προσδιορισθείσες Συστάδες 

2.1.1 ∆εδοµένα 

Τα δεδοµένα τα οποία χρησιµοποιήθηκαν στην παρούσα ανάλυση προέρχονται από την Ετήσια 

Βιοµηχανική Έρευνα (ΕΒΕ) της Ελληνικής Στατιστικής Αρχής στην οποία ταξινοµούνται οι κλάδοι 

παραγωγής σε τριψήφια ανάλυση, σύµφωνα µε τα πρότυπα κατά NACE και από την ICAP. 

Συνολικά, χρησιµοποιήθηκαν τα πλέον πρόσφατα διαθέσιµα δεδοµένα (2001-2007) για 93 

βιοµηχανικούς κλάδους. 

Στην ΕΒΕ έχουν περιληφθεί όλα τα βιοµηχανικά καταστήµατα µε µέση ετήσια απασχόληση 20 

άτοµα και άνω, ενώ από τα καταστήµατα µε απασχόληση 10 -19 άτοµα έχει ληφθεί 

αντιπροσωπευτικό δείγµα. Τα στοιχεία που συγκεντρώνονται µε τα ερωτηµατολόγια της ΕΒΕ 

διακρίνονται σε τέσσερις βασικές κατηγορίες: 

1. Η πρώτη κατηγορία περιλαµβάνει στοιχεία για το µέγεθος και τη διάρθρωση της 

απασχόλησης και τους καταβαλλόµενους µισθούς και ηµεροµίσθια.  

2. Η δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνει τις αξίες των αναλωθέντων πρώτων και βοηθητικών 

υλών, καυσίµων, ηλεκτρικής ενέργειας και λοιπές αναλώσεις υλικών.  

3. Η τρίτη κατηγορία περιλαµβάνει την ακαθάριστη αξία παραγωγής, την οποία συνιστά η 

αξία των παραχθέντων κατά την υπό εξέταση χρήση προϊόντων, τα έσοδα από την 

παροχή υπηρεσιών παραγωγής για λογαριασµό τρίτων, τα έσοδα από τις διενεργηθείσες 

επισκευές και τα λοιπά οργανικά έσοδα.  
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4. Η τέταρτη κατηγορία περιλαµβάνει τις πραγµατοποιηθείσες κατά το υπό εξέταση έτος 

ακαθάριστες επενδύσεις, κατά κατηγορία παγίου κεφαλαίου. Όλα τα συγκεντρωθέντα 

στοιχεία και οι αντίστοιχες µε αυτά εκτιµήσεις, αναφέρονται στη χρονική περίοδο 2001-

2007. 

Τέλος, τα αναλυτικά δεδοµένα (χωροθέτηση, κλάδος δραστηριότητας, χρηµατοοικονοµικά, 

στοιχεία επικοινωνίας, κ.ά.) για τις εγχώριες µεταποιητικές επιχειρήσεις 50-250 ατόµων 

προέρχονται από την ICAP. 

 

2.1.2 Αποτελέσµατα 

Με την εφαρµογή του κατάλληλου αλγόριθµου71, K-means clustering, προσδιορίστηκε η 

κατάταξη των κλάδων της ελληνικής µεταποίησης σε 5 συστάδες: (1) Έντασης ανθρώπινου 

κεφαλαίου, υψηλών µισθών και µεγάλου ποσοστού σε Ε&Α προσωπικού (έντασης 

τεχνολογίας), (2) Έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου και υψηλού ποσοστού επενδεδυµένου 

κεφαλαίου (έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-κεφαλαίου), (3) Έντασης ανθρώπινου 

κεφαλαίου αλλά χαµηλού ποσοστού επενδεδυµένου κεφαλαίου (έντασης ανθρώπινου 

κεφαλαίου), (4) Έντασης κεφαλαίου και εργασίας και (5) Έντασης εργασίας.  

Τα βασικά χαρακτηριστικά των τελικών κεντροειδών των 5 συστάδων είναι (Πίνακας.1): 

� 1 ”Έντασης τεχνολογίας”: υψηλό µερίδιο απασχολούµενων σε Ε&Α, υψηλός µέσος  

µισθός, υψηλό µερίδιο αµοιβών και µέσο µερίδιο επενδύσεων στη συνολική προστιθέµενη 

αξία. 

� 2 “Έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-κεφαλαίου”: υψηλό µερίδιο απασχολούµενων σε 

Ε&Α, µέσος µέσος µισθός, µέσο µερίδιο αµοιβών και υψηλό µερίδιο επενδύσεων στη 

συνολική προστιθέµενη αξία. 

� 3 “Έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου”: µέσο µερίδιο απασχολούµενων σε Ε&Α, υψηλός 

µέσος µισθός, υψηλό µερίδιο αµοιβών και χαµηλό µερίδιο επενδύσεων στη συνολική 

προστιθέµενη αξία. 

� 4 “Έντασης εργασίας-κεφαλαίου”: χαµηλό µερίδιο απασχολούµενων σε Ε&Α, χαµηλός 

µέσος µισθός, µέσο µερίδιο αµοιβών και υψηλό µερίδιο επενδύσεων στη συνολική 

προστιθέµενη αξία. 

• 5 ”Έντασης εργασίας”: χαµηλό µερίδιο απασχολούµενων σε Ε&Α, χαµηλός µέσος µισθός, 

υψηλό µερίδιο αµοιβών και χαµηλό µερίδιο επενδύσεων στη συνολική προστιθέµενη αξία. 
                                                 
71

 Για την επεξεργασία των δεδοµένων και την εφαρµογή της ανάλυσης συστάδων, όπως επίσης και για τον στατιστικό 
έλεγχο των ερµηνευτικών µεταβλητών, χρησιµοποιήθηκε το στατιστικό πρόγραµµα SPSS. Το πρώτο βήµα, ήταν η µελέτη 
των στατιστικών χαρακτηριστικών των µεταβλητών που χρησιµοποιήθηκαν (περιγραφική στατιστική ανάλυση). Σύµφωνα 
µε τα αποτελέσµατα αυτά, οι µεταβλητές που χρησιµοποιούνται δεν παρουσιάζουν υψηλή τυπική απόκλιση και συνεπώς 
µπορούν να αποτελέσουν καλή βάση για την συνέχιση της ανάλυσης. 
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Πίνακας 1: Μεταβλητές και Χαρακτηριστικά Συστάδων (Clusters) 
 

 Μερίδιο 
Απασχολούµενων 

σε Ε&Α 

Μέσος 
Μισθός 

Αµοιβές / 
Προστιθέµενη 

Αξία 

Επενδύσεις / 
Προστιθέµενη 

Αξία 
Έντασης Τεχνολογίας Υψηλό Υψηλό Υψηλό Μέσο 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου-
Κεφαλαίου 

Υψηλό Υψηλό Μέσο Υψηλό 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου 

Μέσο Υψηλό Υψηλό Χαµηλό 

Έντασης Εργασίας-
Κεφαλαίου 

Χαµηλό Χαµηλό Μέσο Υψηλό 

Έντασης Εργασίας Χαµηλό Χαµηλό Υψηλό Χαµηλό 
Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. Παλάσκας και 

Χ. Στοφόρος. 

 

Τα αποτελέσµατα της ανάλυσης συστάδων (cluster analysis), βλέπε Πίνακα 3.2, συνοψίζονται 

ως ακολούθως: 

� Την υπό εξέταση περίοδο (2001-2007), η πλειονότητα των κλάδων της ελληνικής 

παραγωγής είναι «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-κεφαλαίου», ενώ στη δεύτερη θέση 

κατατάσσονται οι κλάδοι έντασης κεφαλαίου και εργασίας. 

� Η κατηγορία «έντασης τεχνολογίας» συγκέντρωνε το 2001 το 18% των κλάδων της 

Ελληνικής παραγωγής, ενώ στη συνέχεια το µερίδιο της αυξήθηκε στο 20% το 2007. Η 

µεταβολή αυτή οφείλεται κατά αποκλειστικότητα στην τεχνολογική 'αναβάθµιση' κλάδων της 

κατηγορίας 'έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου- κεφαλαίου'. 

� Η κατηγορία «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου – κεφαλαίου» καταγράφει υποχώρηση του 

µεριδίου της από 28,3% σε 26,7% λόγω της µετακίνησης κλάδων, κυρίως προς την 

κατηγορία «έντασης τεχνολογίας». 

� Η κατηγορία «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου» καταγράφει άνοδο του µεριδίου της λόγω 

της µετακίνησης κλάδων από την κατηγορία «έντασης εργασίας-κεφαλαίου».  

� Συνέπεια των παραπάνω, η κατηγορία «έντασης εργασίας-κεφαλαίου», παρουσιάζει 

σηµαντική µείωση του µεριδίου από 26,7% σε 21,7%. 

� Η κατηγορία «έντασης εργασίας» παρουσιάζει οριακή υποχώρηση την υπό εξέταση περίοδο 

(2001-2007) που σηµαίνει ότι οι κλάδοι που την απαρτίζουν παρέµειναν προσκολληµένοι στο 

αρχικό παραγωγικό τους πρότυπο. 
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Πίνακας .2: Ταξινόµηση των Κλάδων της Ελληνικής Παραγωγής (%) 

 
 

Έντασης 
Τεχνολογίας 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου-Κεφαλαίου 

Έντασης 
Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου 

Έντασης 
Εργασίας-
Κεφαλαίου 

Έντασης 
Εργασίας 

2001 18,3 28,3 11,7 26,7 15,0 

2002 18,3 28,3 11,7 26,7 15,0 

2003 18,3 28,3 11,7 28,3 13,3 

2004 18,3 26,7 15,0 26,7 13,3 

2005 18,3 26,7 18,3 23,3 13,3 

2006 18,3 26,7 20,0 21,7 13,3 

2007 20,0 26,7 18,3 21,7 13,3 

Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. Παλάσκας και 

Χ. Στοφόρος. 

 

Στη συνέχεια, έχοντας προσδιορίσει την ταξινόµηση των συστάδων και για την εξυπηρέτηση των 

στόχων της πρωτογενούς έρευνας της µελέτης, δηλαδή την επιλογή του δείγµατος 

επιχειρήσεων, επιχειρήθηκε η καταγραφή και ανάλυση των κλάδων της ελληνικής µεταποίησης 

που συµµετέχουν στην κάθε µία από τις πέντε (5) συστάδες του Πίνακα 2. Τα αποτελέσµατα 

συνοψίζονται στον Πίνακα 3, σύµφωνα µε τα οποία:  

Α. Στην κατηγορία «έντασης τεχνολογίας» ανήκει µία οµάδα δώδεκα (12) κλάδων. Οι κλάδοι 

αυτοί είναι: Γαλακτοκοµικά, Παραγωγή Απορρυπαντικών, Κρεατοσκευάσµατα, Αγροχηµικά, 

Φαρµακευτικά, Παραγωγή Χρωµάτων, Παραγωγή άλλων Χηµικών, Κατασκευή Όπλων, Άλευρα, 

Ποτά, Κατασκευή Συρµάτων και Καλωδίων και Εκδόσεις. 

• Οι έντεκα (11) από τους κλάδους αυτούς, συγκεντρώνουν τα χαρακτηριστικά των «έντασης 

τεχνολογίας» κλάδων για όλη την υπό εξέταση περίοδο.  

• Πιο πρόσφατα, το 2007, κατατάχθηκε στη συγκεκριµένη κατηγορία ο Κλάδος της Παραγωγής 

Χρωµάτων. 

Β. Η αµέσως επόµενη κατηγορία «ανθρώπινο κεφάλαιο-κεφάλαιο» χαρακτηρίζεται κυρίως 

ως έντασης δεξιοτήτων και κεφαλαίου και υστερεί ως προς την «ένταση τεχνολογίας» 

κατηγορία, στο ότι το µερίδιο των µισθών στη συνολική προστιθέµενη αξία και το µερίδιο των 

απασχολούµενων σε Ε&Α είναι αισθητά χαµηλότερα. Στην κατηγορία αυτή περιλαµβάνονται 

δεκαέξι (16) κλάδοι: Κατασκευή Προϊόντων από Ελαστικό, Κατασκευή εργαλειοµηχανών, 

Ναυπήγηση-Επισκευή πλοίων, Κατασκευή τροχαίου υλικού, Ζωοτροφές, Κατασκευή παιχνιδιών, 

Κατασκευή µηχανηµάτων, Κατασκευή άλλων µηχανηµάτων, Κατασκευή οικιακών συσκευών, 
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Κατασκευή Αθλητικών Ειδών, Πριόνισµα-Πλάνισµα-Εµποτισµός Ξύλου, Κατασκευή επίπλων, 

Κατασκευή κοσµηµάτων, Κατασκευή προϊόντων από σκυρόδεµα, Κατασκευή πλαστικών και 

Παραγωγή συνθετικών ινών. 

• Η πλειονότητα των κλάδων της συγκεκριµένης κατηγορίας συγκεντρώνουν τα 

χαρακτηριστικά της για όλη την υπό εξέταση περίοδο. 

• Το 2007 ταξινοµήθηκε στη συγκεκριµένη κατηγορία και ο κλάδος Κατασκευής Πλαστικών, 

µεταπηδώντας από την κατηγορία «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου».  

Γ. Η κατηγορία «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου» χαρακτηρίζεται, όπως αναφέρθηκε, ως 

έντασης δεξιοτήτων και υστερεί ως προς τις δυο προηγούµενες κατηγορίες στο ότι τα µερίδια 

των απασχολουµένων σε Ε&Α και των επενδύσεων στη συνολική προστιθέµενη αξία ορίζονται ως 

µέτρια και χαµηλά αντίστοιχα. Οι έντεκα (11) κλάδοι που συνιστούν τη συγκεκριµένη κατηγορία 

είναι: Λοιπά Είδη ∆ιατροφής, Κατασκευή Ειδών από Χαρτί, Προπαρασκευή & Υφαντοποίηση 

Ινών, Κατασκευή Κλωστοϋφαντουργικών ειδών, Κατασκευή άλλων ενδυµάτων, Κατασκευή 

Υποδηµάτων, Κατασκευή τούβλων-πλακιδίων, Κατασκευή κεραµικών προϊόντων, Κατασκευή 

κεραµικών πλακιδίων, Κατασκευή µηχανών γραφείου, Εκτυπώσεις. 

• Πάνω από το 50% των κλάδων αυτής της κατηγορίας έξι (6), συγκεντρώνει τα ειδικά 

χαρακτηριστικά της για όλη την υπό εξέταση περίοδο. 

• Μια άλλη υπό-οµάδα αποτελούµενη από τρεις (3) κλάδους: Κατασκευή 

Κλωστοϋφαντουργικών ειδών, Κατασκευή άλλων ενδυµάτων και Κατασκευή κεραµικών 

πλακιδίων συγκέντρωσε τα χαρακτηριστικά των «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου» κλάδων 

το δεύτερο ήµισυ της υπό εξέτασης περιόδου (2004-2007). 

• Όλες οι υπό-οµάδες που εισήλθαν µετά το 2004 στην κατηγορία «έντασης ανθρώπινου 

κεφαλαίου» µεταπήδησαν από την κατηγορία «έντασης κεφαλαίου-εργασίας». Αυτή η 

αναβάθµιση τους οφείλεται στη βελτίωση του µεριδίου των απασχολουµένων σε Ε&Α, του 

µέσου µισθού και του µεριδίου των αµοιβών στην προστιθέµενη αξία. 

∆. Η κατηγορία «έντασης εργασίας και κεφαλαίου» χαρακτηρίζεται ως χαµηλών δεξιοτήτων 

και υψηλού µεριδίου επενδύσεων ως προς την συνολική προστιθέµενη αξία παραγωγής. Το 

2007, στη συγκεκριµένη κατηγορία ταξινοµήθηκαν δεκατρείς (13) κλάδοι: Κατασκευή 

ηλεκτρικών µηχανών, Κατασκευή Πλεκτών Υφασµάτων, Κατασκευή & Βαφή Γουναρικών, 

Κατασκευή Ξυλουργικών Προϊόντων, Παραγωγή Χαρτιού, Κατασκευή Πλεκτών Ειδών, 

Κατασκευή ∆ερµάτινων & Άλλων Ενδυµάτων, Κατασκευή Ειδών Ταξιδιού, Κατασκευή Ξύλινων 

Κιβωτίων, Κατασκευή Άλλων προϊόντων Ξύλου, Κατασκευή Σωλήνων, Κατασκευή γεωργικών 

µηχανηµάτων, Παραγωγή Τσιµέντου. 
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• Την περίοδο 2001-2004 στην κατηγορία «έντασης εργασίας-κεφαλαίου» είχαν ταξινοµηθεί 

δεκαέξι (16) κλάδοι, όµως από το 2005 ο αριθµός τους βαίνει µειούµενος καθώς τρεις (3) 

από αυτούς µεταπήδησαν στην κατηγορία «έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου». Παρόλα αυτά, 

η πλειοψηφία των κλάδων της κατηγορίας την περίοδο 2001-2007 (13) παρέµεινε 

προσκολληµένη στο αρχικό παραγωγικό της πρότυπο.  

• Αξιοσηµείωτο, ότι µόνο ένας κλάδος –Παραγωγή Τσιµέντου- µετακινήθηκε προς αυτή την 

κατηγορία από την αµέσως προηγούµενη 'έντασης εργασίας'. 

Ε. Η κατηγορία «έντασης εργασίας» χαρακτηρίζεται ως χαµηλών δεξιοτήτων µε χαµηλό 

ποσοστό επενδεδυµένου κεφαλαίου. Στην κατηγορία αυτή ανήκουν εννέα (9) κλάδοι οι οποίοι 

παραµένουν, µε εξαίρεση την Παραγωγή Τσιµέντου, και σε όλη την περίοδο ανάλυσης: 

Ιχθυοσκευάσµατα, Παραγωγή Βασικού σιδήρου-χάλυβα, Καπνός, Φρούτα-Λαχανικά, Υφαντήρια, 

Κατασκευή Λοιπών Κλωστοϋφαντουργικών Ειδών, Κατεργασία ∆έρµατος και Έλαια-Λίπη. 
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Πίνακας 3: Αποτελέσµατα Ταξινόµησης Ανά Κλάδο (2001-2008) 
 

  2001 2004 2007 2001 2004 2007 2001 2004 2007 2001 2004 2007 2001 2004 2007 

A   (1) (1) (1) (2) (2) (2) (3) (3) (3) (4) (4) (4) (5) (5) (5) 

1 Γαλακτοκοµικά                               
2 Παραγωγή Απορρυπαντικών                               
3 Κρεατοσκευάσµατα                               
4 Παραγωγή Αγροχηµικών                               
5 Παραγωγή Φαρµακευτικών                               
6 Παραγωγή Άλλων Χηµικών                               
7 Κατασκευή όπλων                               
8 Άλευρα                               
9 Ποτά                               
10 Κατασκευή συρµάτων-καλωδίων                               
11 Εκδόσεις                               
12 Παραγωγή Χρωµάτων                               

B                                 
1 Κατασκευή Προϊόντων από Ελαστικό                               
2 Κατασκευή εργαλειοµηχανών                               
3 Ναυπήγηση-Επισκευή πλοίων                               
4 Κατασκευή τροχαίου υλικού                               
5 Ζωοτροφές                               
6 Κατασκευή παιχνιδιών                               
7 Κατασκευή µηχανηµάτων                               
8 Κατασκευή άλλων µηχανηµάτων                               
9 Κατασκευή οικιακών συσκευών                               
10 Κατασκευή Αθλητικών Ειδών                               
11 Πριόνισµα-Πλάνισµα-Εµποτισµός Ξύλου                               
12 Κατασκευή επίπλων                               
13 Κατασκευή κοσµηµάτων                               
14 Κατασκευή προϊόντων από σκυρόδεµα                               
15 Κατασκευή Πλαστικών                               
16 Παραγωγή Συνθετικών Ινών                               
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Γ                  
1 Κατασκευή Ειδών από Χαρτί                
2 Προπαρασκευή & Υφαντοποίηση Ινών                               
3 Κατασκευή τούβλων-πλακιδίων                               
4 Κατασκευή κεραµικών προϊόντων                               
5 Κατασκευή µηχανών γραφείου                               
6 Εκτυπώσεις                               
7 Κατασκευή Υποδηµάτων                               
8 Λοιπά Είδη ∆ιατροφής                               
9 Κατασκευή Κλωστουφαντουργικών Ειδών                               
10 Κατασκευή Άλλων Ενδυµάτων                               
11 Κατασκευή κεραµικών πλακιδίων                               

∆                                 
1 Κατασκευή ηλεκτρικών µηχανών                               
2 Κατασκευή Πλεκτών Υφασµάτων                               
3 Κατασκευή & Βαφή Γουναρικών                               
4 Κατασκευή σωλήνων                               
5 Κατασκευή Ξυλουργικών Προϊόντων                               
6 Παραγωγή Χαρτιού                               
7 Κατασκευή Πλεκτών Ειδών                               

8 
Κατασκευή ∆ερµάτινων & Άλλων 
Ενδυµάτων                               

9 Κατασκευή Ειδών Ταξιδιού                               
10 Κατασκευή Ξύλινων Κιβωτίων                               
11 Κατασκευή Άλλων προϊόντων Ξύλου                               
12 Κατασκευή γεωργικών µηχανηµάτων                               
13 Παραγωγή τσιµέντου                               

Ε                                 
1 Ιχθυσκευάσµατα                               
2 Παραγωγή Βασικού σιδήρου-χάλυβα                               
3 Καπνός                               
4 Φρούτα-Λαχανικά                               
5 Υφαντήρια                               
6 Κατασκευή Λοιπών Κλωστουφαντουργικών                               
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Ειδών 
7 Κατεργασία ∆έρµατος                               

8 Έλαια-Λίπη                               
Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 
Σηµείωση: (1) ‘έντασης τεχνολογίας', (2) ‘έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-κεφαλαίου’, (3) ‘έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου’, (4) ‘έντασης εργασίας-κεφαλαίου’ και 
(5) ‘έντασης εργασίας’. 
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2.2  Κριτήρια Επιλογής / Αντιπροσώπευσης της κάθε µία από τις πέντε 
(5) Συστάδες στο ∆είγµα της Πρωτογενούς Έρευνας 

2.21  Κριτήρια Επιλογής / Αντιπροσώπευσης 

Η επιλογή του δείγµατος των επιχειρήσεων βασίστηκε στα αποτελέσµατα της 

µακροσκοπικής ανάλυσης και της ταξινόµησης της επιχειρηµατικής βάσης που έχει 

προηγηθεί σε συνδυασµό µε τα  εξής χαρακτηριστικά / κριτήρια: 

• Ταξινόµηση των επιµέρους κλάδων παραγωγής βάσει του µεριδίου τους στη 

συνολική προστιθέµενη βιοµηχανική παραγωγή σε όρους έντασης 

συντελεστών. 

• Επίπεδο / βαθµός εξωστρέφειας των κλάδων, υπό την έννοια του 

προσανατολισµού τους στην εξωτερική αγορά (εξαγωγές), ή στην εσωτερική σε 

σχέση µε την ένταση των χρησιµοποιούµενων παραγωγικών συντελεστών.  

2.2.2  Αποτελέσµατα 

Με αφετηρία τα ανωτέρω κριτήρια προέκυψαν τα ακόλουθα αποτελέσµατα 

(Πίνακας 4, ∆ιάγραµµα 1 & ∆ιάγραµµα 2): 

• Σχεδόν το ήµισυ (42,4%) της προστιθέµενης αξίας βιοµηχανικής παραγωγής 

της κατηγορίας «τρόφιµα και ζώντα ζώα» προέρχεται από κλάδους έντασης 

τεχνολογίας.  Υψηλό µερίδιο ίσο µε 37,4% αφορά κλάδους έντασης 

ανθρώπινου κεφαλαίου, ενώ το 17,5% συνδέεται µε κλάδους έντασης 

εργασίας.  Συνεπώς, η κατηγορία τρόφιµα και ζώντα ζώα µπορεί να 

χαρακτηριστεί ως καινοτόµα αφού το 83,5% της προστιθέµενης αξίας αφορά 

κλάδους έντασης τεχνολογίας και ανθρώπινου κεφαλαίου.  

• Το συντριπτικό µέρος (78,4%) της προστιθέµενης αξίας της κατηγορίας «ποτά-

καπνός» προέρχεται από κλάδους έντασης τεχνολογίας και συνδέεται µε την 

παραγωγή ποτών. Όµως, το 21,6% της προστιθέµενης αξίας παραγωγής της 

συγκεκριµένης κατηγορίας που αφορά τα προϊόντα καπνού είναι έντασης 

εργασίας. 

• Το 76,4% της προστιθέµενης αξίας παραγωγής της κατηγορίας «πρώτες ύλες 

µη εδώδιµες εκτός από καύσιµα» προέρχεται από κλάδους έντασης εργασίας - 

κεφαλαίου, ενώ αξιόλογο µερίδιο ίσο µε 21,9% αφορά κλάδους έντασης 

εργασίας. 

• Η προστιθέµενη αξία παραγωγής της κατηγορίας «ορυκτά, καύσιµα, λιπαντικά, 

κλπ.» διαµορφώνεται από κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-κεφαλαίου 

(80%) και τεχνολογίας (20%). 
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• Το σύνολο της προστιθέµενης αξίας παραγωγής της κατηγορίας «λάδια και λίπη 

ζωικής ή φυτικής προέλευσης» αφορά κλάδους έντασης εργασίας. 

• Η προστιθέµενη αξία της κατηγορίας «χηµικά προϊόντα και συναφή» 

διαµορφώνεται κατά 100% από κλάδους έντασης τεχνολογίας. 

• Πάνω από το ήµισυ, 58,5%, της προστιθέµενης αξίας παραγωγής της 

κατηγορίας «βιοµηχανικά είδη ταξινοµηµένα κατά πρώτη» ύλη προέρχεται από 

κλάδους έντασης εργασίας-κεφαλαίου, ενώ σηµαντικό ποσοστό ίσο µε 23,8% 

αφορά κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου. 

• Το 58,9%, της προστιθέµενης αξίας της κατηγορίας «µηχανήµατα και υλικό 

µεταφορών» διαµορφώνεται από κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-

κεφαλαίου, ενώ υψηλό ποσοστό, 30,7, προέρχεται από κλάδους έντασης 

εργασίας-κεφαλαίου.   

• Το 45,6% της προστιθέµενης αξίας παραγωγής της κατηγορίας «διάφορα 

βιοµηχανική είδη» αφορά κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου. 

• Το 36,1% της προστιθέµενης αξίας της κατηγορίας «είδη και συναλλαγές µη 

ταξινοµηµένα» διαµορφώνεται από κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-

κεφαλαίου, ενώ σηµαντικό, 32,5%, είναι και το µερίδιο των κλάδων έντασης 

τεχνολογίας. 

  



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 
293

Πίνακας 4 Ένταση συντελεστών παραγωγής  
(Μερίδιο % στην Προστιθέµενη Βιοµηχανική Αξία) - 2007 

 Έντασης 
Τεχνολογίας 

Έντασης 
Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου-
Κεφαλαίου 

Έντασης 
Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου 

 

Έντασης 
Εργασίας-
Κεφαλαίου 

 

Έντασης 
Εργασίας 

 

Τρόφιµα και ζώντα ζώα 42,4 2,7 37,4   17,5 
Ποτά και καπνός 78,4       21,6 
Πρώτες ύλες µη 
εδώδιµες, εκτός από 
καύσιµα   1,6 76,4   21,9 
Ορυκτά καύσιµα, 
λιπαντικά κλπ 20,0 80,0       
Λάδια και λίπη ζωικής ή 
φυτικής προέλευσης         100,0 
Χηµικά προϊόντα και 
συναφή 100,0         
Βιοµηχανικά είδη 
ταξινοµηµένα κατά 
πρώτη ύλη   2,2 23,8 58,5 15,5 
Μηχανήµατα και υλικό 
µεταφορών   58,9 10,4 30,7   
∆ιάφορα βιοµηχανικά 
είδη   26,9 45,6 21,5 5,9 
Είδη και συναλλαγές µη 
ταξινοµηµένα κατά 
κατηγορίες 32,5 36,1 31,3     

Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. 

Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 

 

• Συνολικά, το 2007, το 38,4% της προστιθέµενης αξίας παραγωγής (∆ιάγραµµα 

3.1) της ελληνικής βιοµηχανίας προέρχεται από κλάδους έντασης τεχνολογίας, 

το 37,9% από κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου-κεφαλαίου και 

κεφαλαίου και το 23,6% από παραδοσιακούς κλάδους έντασης εργασίας-

κεφαλαίου και εργασίας.   
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∆ιάγραµµα 1 Κατανοµή της έντασης συντελεστών παραγωγής 
 (Μερίδιο %) στην Προστιθέµενη Βιοµηχανική Αξία 

 
Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. 

Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 

 

• Επίσης, το 2007, το 20,5% της συνολικής αξίας των εξαγωγών αφορούσε 

κλάδους έντασης τεχνολογίας, το 25,0% κλάδους έντασης ανθρώπινου 

κεφαλαίου-κεφαλαίου, το 20,5% κλάδους έντασης ανθρώπινου κεφαλαίου, το 

19,6% κλάδους έντασης εργασίας-κεφαλαίου και το 14,3% κλάδους έντασης 

εργασίας (∆ιάγραµµα 2).   

 

Έντασης Εργασίας-Κεφαλαίου

11,7%

Έντασης Ανθρώπινου 

Κεφαλαίου

24,6%
Έντασης Ανθρώπινου 

Κεφαλαίου-Κεφαλαίου

13,3%

Έντασης Εργασίας

11,9%

Έντασης Τεχνολογίας

38,4%
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∆ιάγραµµα 2: Κατανοµή της έντασης συντελεστών παραγωγής  
(Μερίδιο %) στην Αξία των Εξαγωγών 

 
Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. 

Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 

 

2.3  Κριτήρια Επιλογής / Αντιπροσώπευσης των Κλάδων κάθε Συστάδας 
στο ∆είγµα της Πρωτογενούς Έρευνας 

Στη συνέχεια, έχοντας προσδιορίσει το ποσοστό αντιπροσώπευσης της κάθε µιας 

από τις 5 συστάδες στην πρωτογενή έρευνα, υιοθετήθηκαν κριτήρια για τον 

προσδιορισµό του ποσοστού αντιπροσώπευσης του κάθε κλάδου σε κάθε µία 

συστάδα. 

2.3.1  Κριτήρια Επιλογής / Αντιπροσώπευσης 

Τα κριτήρια επιλογής τα οποία υιοθετήθηκαν προκειµένου να προσδιοριστεί η 

αντιπροσώπευση καθενός από τους κλάδους της κάθε συστάδας στο δείγµα είναι: 

• Ένταση των παραγωγικών συντελεστών (η κατανοµή του δείγµατος των 

επιχειρήσεων βασίζεται στα αποτελέσµατα της κατανοµής των επιµέρους 

κλάδων σε όρους έντασης συντελεστών, για παράδειγµα το 38,4% των 

επιχειρήσεων πρέπει να ανήκει σε κλάδους έντασης τεχνολογίας (∆ιάγραµµα 

1). 

 

Έντασης Ανθρώπινου 

Κεφαλαίου

20,5%

Έντασης Εργασίας-

Κεφαλαίου

19,6%

Έντασης Εργασίας

14,3%
Έντασης Τεχνολογίας

20,5%

Έντασης Ανθρώπινου 

Κεφαλαίου-Κεφαλαίου

25,0%
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• Συµµετοχή του κάθε κλάδου στην προστιθέµενη αξία της βιοµηχανικής 

παραγωγής ή /και των εξαγωγών βάσει της έντασης των συντελεστών (για 

παράδειγµα το 16% περίπου των επιχειρήσεων που θα επιλεγούν από την 

συστάδα ‘έντασης τεχνολογίας’ πρέπει να ανήκει στον κλάδο των 

γαλακτοκοµικών (Πίνακας 5). 
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Πίνακας 5: Συµµετοχή (%) του Κάθε Κλάδου  
στην Προστιθέµενη Αξία Παραγωγής & στις Εξαγωγές 

  

% Μερίδιο Προστιθέµενης 
Αξίας Παραγωγής στο 
Σύνολο των Κλάδων 

Έντασης Τεχνολογίας 

% Μερίδιο Εξαγωγών στο 
Σύνολο των Κλάδων 

Έντασης Τεχνολογίας 

Έντασης Τεχνολογίας     

Γαλακτοκοµικά 16,0% 16,1% 

Παραγωγή Απορρυπαντικών 1,6% 3,2% 

Κρεατοσκευάσµατα 7,0% 7,7% 

Παραγωγή Αγροχηµικών 4,5% 0,7% 

Παραγωγή Φαρµακευτικών 8,1% 6,3% 

Παραγωγή Άλλων Χηµικών 1,6% 3,2% 

Κατασκευή όπλων 0,3% 0,1% 

Άλευρα 3,4% 6,1% 

Ποτά 29,7% 21,4% 

Κατασκευή συρµάτων-καλωδίων 1,0% 2,7% 

Εκδόσεις 16,1% 6,7% 

Παραγωγή Χρωµάτων 10,7% 25,9% 

Έντασης Ανθρώπινου Κεφαλαίου / 
Κεφαλαίου 

% Μερίδιο Προστιθέµενης 
Αξίας Παραγωγής στο 
Σύνολο των Κλάδων 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου-Κεφαλαίου 

% Μερίδιο Εξαγωγών στο 
Σύνολο των Κλάδων 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου-Κεφαλαίου 

Κατασκευή Προϊόντων από Ελαστικό 3,2% 6,6% 

Κατασκευή εργαλειοµηχανών 3,8% 2,3% 

Ναυπήγηση-Επισκευή πλοίων 16,5% 35,9% 

Κατασκευή τροχαίου υλικού 0,7% 1,3% 

Ζωοτροφές 4,4% 1,7% 

Κατασκευή παιχνιδιών 0,9% 1,4% 

Κατασκευή µηχανηµάτων 1,3% 2,6% 

Κατασκευή άλλων µηχανηµάτων 3,4% 6,2% 

Κατασκευή οικιακών συσκευών 1,3% 2,6% 

Κατασκευή Αθλητικών Ειδών 19,1% 4,4% 

Πριόνισµα-Πλάνισµα-Εµποτισµός Ξύλου 1,3% 1,4% 

Κατασκευή επίπλων 0,3% 0,6% 

Κατασκευή κοσµηµάτων 0,9% 1,9% 

Κατασκευή προϊόντων από σκυρόδεµα 4,9% 12,8% 

Κατασκευή Πλαστικών 33,0% 17,1% 

Παραγωγή Συνθετικών Ινών 5,2% 1,2% 

Έντασης Ανθρώπινου Κεφαλαίου 

% Μερίδιο Προστιθέµενης 
Αξίας Παραγωγής στο 
Σύνολο των Κλάδων 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου 

% Μερίδιο Εξαγωγών στο 
Σύνολο των Κλάδων 

Έντασης Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου 

Κατασκευή Ειδών από Χαρτί 12,8% 13,4% 

Προπαρασκευή & Υφαντοποίηση Ινών 3,7% 1,5% 

Κατασκευή τούβλων-πλακιδίων 10,5% 17,4% 
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Κατασκευή κεραµικών προϊόντων 5,8% 4,6% 

Κατασκευή µηχανών γραφείου 2,8% 9,0% 

Εκτυπώσεις 12,4% 6,6% 

Κατασκευή Υποδηµάτων 4,3% 9,1% 

Λοιπά Είδη ∆ιατροφής 22,1% 27,4% 

Κατασκευή Κλωστουφαντουργικών Ειδών 2,2% 0,8% 

Κατασκευή Άλλων Ενδυµάτων 17,6% 5,7% 

Κατασκευή κεραµικών πλακιδίων 5,8% 4,6% 

Έντασης Εργασίας / Κεφαλαίου 

% Μερίδιο Προστιθέµενης 
Αξίας Παραγωγής στο 
Σύνολο των Κλάδων 
Έντασης Εργασίας-

Κεφαλαίου 

% Μερίδιο Εξαγωγών στο 
Σύνολο των Κλάδων 
Έντασης Εργασίας-

Κεφαλαίου 

Κατασκευή ηλεκτρικών µηχανών 4,4% 17,4% 

Κατασκευή Πλεκτών Υφασµάτων 2,6% 0,0% 

Κατασκευή & Βαφή Γουναρικών 1,6% 7,9% 

Κατασκευή σωλήνων 3,9% 9,5% 

Κατασκευή Ξυλουργικών Προϊόντων 2,7% 1,7% 

Παραγωγή Χαρτιού 20,1% 26,1% 

Κατασκευή Πλεκτών Ειδών 3,9% 8,8% 
Κατασκευή ∆ερµάτινων & Άλλων 
Ενδυµάτων 27,7% 11,0% 

Κατασκευή Ειδών Ταξιδιού 0,6% 1,1% 

Κατασκευή Ξύλινων Κιβωτίων 0,5% 0,5% 

Κατασκευή Άλλων προϊόντων Ξύλου 0,5% 1,0% 

Κατασκευή γεωργικών µηχανηµάτων 3,8% 9,3% 

Παραγωγή τσιµέντου 27,6% 5,6% 

Έντασης Εργασίας 

% Μερίδιο Προστιθέµενης 
Αξίας Παραγωγής στο 
Σύνολο των Κλάδων 
Έντασης Εργασίας 

% Μερίδιο Εξαγωγών στο 
Σύνολο των Κλάδων 
Έντασης Εργασίας 

Ιχθυσκευάσµατα 4,6% 6,7% 

Παραγωγή Βασικού σιδήρου-χάλυβα 11,1% 8,3% 

Καπνός 26,8% 24,2% 

Φρούτα-Λαχανικά 31,2% 38,2% 

Υφαντήρια 4,3% 0,0% 
Κατασκευή Λοιπών 
Κλωστουφαντουργικών Ειδών 6,6% 5,5% 

Κατεργασία ∆έρµατος 0,7% 0,4% 

Έλαια-Λίπη 14,8% 16,6% 
Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. 

Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 

 

2.3.2  Αποτελέσµατα 
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Βάσει των ανωτέρω κριτηρίων επελέγησαν 102 συνολικά επιχειρήσεις από 46 

τριψήφιους κλάδους (Πίνακας 6). Επελέγησαν περισσότερες από 60 επιχειρήσεις 

για την πρωτογενή έρευνα, ώστε να υπάρχουν αντικαταστάτριες επιχειρήσεις, 

λόγω των δυσκολιών που συνήθως συναντώνται στη διεξαγωγή πρωτογενών 

ερευνών. 
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Πίνακας 6: Αριθµός Επιλεγµένων Επιχειρήσεων ανά Κλάδο 

  

Αριθµός  
Επιχειρήσεω

ν 

 Αριθµός  
Επιχειρήσεω

ν 

 Αριθµός  
Επιχειρήσεω

ν 

 Αριθµός  
Επιχειρήσεω

ν 

 
Αριθµός  

Επιχειρήσεων 

Έντασης 

Τεχνολογίας  

Έντασης 
Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου-
Κεφαλαίου  

Έντασης 
Ανθρώπινου 
Κεφαλαίου  

Έντασης 
Εργασίας-
Κεφαλαίου  

Έντασης 
Εργασίας  

Γαλακτοκοµικά 6 

Κατασκευή 
Προϊόντων από 
Ελαστικό 1 

Κατασκευή Ειδών 
από Χαρτί 3 

Κατασκευή 
ηλεκτρικών 
µηχανών 1 

Ιχθυσκευά
σµατα 1 

Παραγωγή 
Απορρυπαντικ
ών 1 

Κατασκευή 
εργαλειοµηχανώ
ν 1 

Προπαρασκευή & 
Υφαντοποίηση 
Ινών 1 

Κατασκευή 
Πλεκτών 
Υφασµάτων 0 

Παραγωγή 
Βασικού 
σιδήρου-
χάλυβα 1 

Κρεατοσκευάσ
µατα 3 

Ναυπήγηση-
Επισκευή πλοίων 2 

Κατασκευή 
τούβλων-
πλακιδίων 3 

Κατασκευή & 
Βαφή 
Γουναρικών 1 Καπνός 2 

Παραγωγή 
Αγροχηµικών 1 

Κατασκευή 
τροχαίου υλικού 0 

Κατασκευή 
κεραµικών 
προϊόντων 1 

Κατασκευή 
σωλήνων 1 

Φρούτα-
Λαχανικά 4 

Παραγωγή 
Φαρµακευτικώ
ν 3 Ζωοτροφές 1 

Κατασκευή 
µηχανών 
γραφείου 1 

Κατασκευή 
Ξυλουργικών 
Προϊόντων 0 Υφαντήρια 1 

Παραγωγή 
Άλλων 
Χηµικών 2 

Κατασκευή 
παιχνιδιών 0 Εκτυπώσεις 2 

Παραγωγή 
Χαρτιού 3 

Κατασκευή 
Λοιπών 
Κλωστουφ
αντουργικ
ών Ειδών 1 

Κατασκευή 
όπλων 0 

Κατασκευή 
µηχανηµάτων 0 

Κατασκευή 
Υποδηµάτων 3 

Κατασκευή 
Πλεκτών Ειδών 2 

Κατεργασία 
∆έρµατος 0 

Άλευρα 3 

Κατασκευή 
άλλων 
µηχανηµάτων 1 

Λοιπά Είδη 
∆ιατροφής 6 

Κατασκευή 
∆ερµάτινων & 
Άλλων 
Ενδυµάτων 2 Έλαια-Λίπη 2 

Ποτά 8 Κατασκευή 0 Κατασκευή 1 Κατασκευή 0  
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οικιακών 
συσκευών 

Κλωστουφαντουρ
γικών Ειδών 

Ειδών Ταξιδιού 

Κατασκευή 
συρµάτων-
καλωδίων 1 

Κατασκευή 
Αθλητικών 
Ειδών 1 

Κατασκευή Άλλων 
Ενδυµάτων 3 

Κατασκευή 
Ξύλινων 
Κιβωτίων 0 

 

Εκδόσεις 3 

Πριόνισµα-
Πλάνισµα-
Εµποτισµός 
Ξύλου 0 

Κατασκευή 
κεραµικών 
πλακιδίων 1 

Κατασκευή 
Άλλων 
προϊόντων 
Ξύλου 0 

 

Παραγωγή 
Χρωµάτων 7 

Κατασκευή 
επίπλων 0 

 Κατασκευή 
γεωργικών 
µηχανηµάτων 1 

 

  
Κατασκευή 
κοσµηµάτων 0 

  Παραγωγή 
τσιµέντου 2 

  

  

Κατασκευή 
προϊόντων από 
σκυρόδεµα 3 

  

  
Κατασκευή 
Πλαστικών 3 

  

  

Παραγωγή 
Συνθετικών 
Ινών 1 

  

Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 
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2.4  Κριτήρια Επιλογής / Αντιπροσώπευσης των Επιχειρήσεων κάθε 
Κλάδου στο ∆είγµα της Πρωτογενούς Έρευνας 

Μετά τον προσδιορισµό του ποσοστού αντιπροσώπευσης του κάθε κλάδου σε κάθε 

µία από τις 5 συστάδες, επιχειρήθηκε η επιλογή των συγκεκριµένων επιχειρήσεων 

του κάθε κλάδου που θα συµµετέχουν στην πρωτογενή έρευνα. 

2.4.1  Κριτήρια Επιλογής / Αντιπροσώπευσης 

Τα κριτήρια τα οποία υιοθετήθηκαν για την επιλογή των συγκεκριµένων 

επιχειρήσεων κάθε κλάδου στο δείγµα είναι τα ακόλουθα: 

• Μέγεθος επιχειρήσεων σε όρους απασχόλησης (50-250 άτοµα).  

• Χωροθέτηση των επιχειρήσεων. 

• Κύκλος εργασιών.  

2.4.2  Αποτελέσµατα 

Βάσει των ανωτέρω κριτηρίων και έχοντας προσδιορίσει τον αριθµό (102) των 

µεταποιητικών επιχειρήσεων που θα επιλεγούν από κάθε κλάδο και προσθέτοντας 

σε αυτές 18 επιχειρήσεις από 4 κλάδους των υπηρεσιών και των κατασκευών 

(ιατρικές υπηρεσίες, πληροφορική, τηλεπικοινωνίες και κατασκευές), το επόµενο 

βήµα για την ολοκλήρωση της δειγµατοληψίας ήταν η επιλογή συγκεκριµένων 

επιχειρήσεων οι οποίες αποτέλεσαν το δείγµα για την πρωτογενή έρευνα. Στον 

πίνακα που ακολουθεί (Πίνακας 7) παρουσιάζονται οι επωνυµίες των αρχικά 

επιλεγµένων επιχειρήσεων, η χωροθέτηση τους, ο αριθµός των απασχολουµένων 

και ο κλάδος δραστηριοποίησης της κάθε επιχείρησης. 
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Πίνακας 7: Επιλεγµένες Επιχειρήσεις ανά Κλάδο 

Επωνυµία Πόλη Κλάδος ∆ραστηριότητας 
Αριθµός 

Προσωπικού 
Α. ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗ    
Ι. ΕΝΤΑΣΗΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ     
1. ΓΑΛΑΚΤΟΚΟΜΙΚΑ     
ΕΒΡΟΦΑΡΜΑ Α.Β.Ε.Ε. Αλεξανδρούπολη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 120 
ΜΠΕΛΛΑΣ, Φ., & ΥΙΟΣ Α.Ε. Μελίκη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 60 
ΝΕΟΓΑΛ Α.Ε. ∆ράµα Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 120 
ΡΟ∆ΟΠΗ Α.Ε. Ξάνθη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 90 
ΣΥΝΕΤΑΙΡΙΣΤΙΚΗ ΓΑΛΑΚΤΟΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΤΡΙΚΑΛΩΝ 
ΤΡΙΚΚΗ Τρίκαλα Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 105 
ΦΑΡΜΑ ΚΟΥΚΑΚΗ Α.Ε. Κιλκίς Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 85 
2. ΑΠΟΡΡΥΠΑΝΤΙΚΑ     

ROLCO ΒΙΑΝΙΛ Α.Ε. 
Αγιος Ιωάννης 

Ρέντης 
Βιοµηχανία (Φάρµακα - Καλλυντικά - 

Απορρυπαντικά) 120 
3. ΚΡΕΑΤΟΣΚΕΥΑΣΜΑΤΑ     
∆ΕΛΦΟΙ Α.Ε. Αχαρνές Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 60 
Ε∆ΕΣΜΑ Α.Ε.Β.Ε. ΒΙ.ΠΕ. Σίνδου Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 230 
ΛΑΝΤΣΙΟΝ ΜΗΤ ΕΒΡΟΥ Α.Ε. Αλεξανδρούπολη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 140 
4. ΑΓΡΟΧΗΜΙΚΑ     
ΣΠΥΡΟΥ ΑΓΡΟΤΙΚΟΣ ΟΙΚΟΣ Α.Ε.Β.Ε. Αιγάλεω Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 93 
5. ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΑ     

GALENICA Α.Ε. Κηφισιά 
Βιοµηχανία (Φάρµακα - Καλλυντικά - 

Απορρυπαντικά) 220 

SERVIER ΕΛΛΑΣ ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΗ Ε.Π.Ε. Χαλάνδρι 
Βιοµηχανία (Φάρµακα - Καλλυντικά - 

Απορρυπαντικά) 164 

ΦΑΡΜΑΤΕΝ ΕΛΛΑΣ Α.Ε.Β.Ε. Παλλήνη 
Βιοµηχανία (Φάρµακα - Καλλυντικά - 

Απορρυπαντικά) 123 
6. ΑΛΛΑ ΧΗΜΙΚΑ     

ISOMAT Α.Β.Ε.Ε. Αγιος Αθανάσιος 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 201 

ΙΝΤΕΡΚΕΜ - ΕΛΛΑΣ Α.Ε. Παλαιό Φάληρο 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 90 
7. ΑΛΕΥΡΑ     
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AGROINVEST A.E.Β.Ε. Ηλιούπολη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 180 
BARILLA HELLAS Α.Ε. Αθήνα Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 220 
ΜΥΛΟΙ ΛΟΥΛΗ Α.Ε. Σούρπη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 225 
8. ΠΟΤΑ     
ΕΨΑ Α.Ε. Αγριά Βιοµηχανία (Ποτά) 90 
ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΚΕΛΛΑΡΙΑ ΟΙΝΩΝ ∆. ΚΟΥΡΤΑΚΗΣ Α.Ε. Μαρκόπουλο Βιοµηχανία (Ποτά) 141 
ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ ΜΑΚΕ∆ΟΝΙΑΣ - ΘΡΑΚΗΣ Α.Ε. Κοµοτηνή Βιοµηχανία (Ποτά) 74 
ΛΟΥΞ ΜΑΡΛΑΦΕΚΑΣ Α.Β.Ε.Ε. Πάτρα Βιοµηχανία (Ποτά) 69 
ΜΑΛΑΜΑΤΙΝΑΣ, Ε., & ΥΙΟΣ Α.Ε.Β.Ε. - ΟΙΝΟΠΟΙΙΑ Καλοχώρι Βιοµηχανία (Ποτά) 181 
ΠΟΤΟΠΟΙΙΑ ΟΙΝΟΠΟΙΙΑ ΘΡΑΚΗΣ Α.Β.Ε.Ε. Κοµοτηνή Βιοµηχανία (Ποτά) 82 
ΣΟΥΡΩΤΗ Α.Ε. Βασιλικά Βιοµηχανία (Ποτά) 136 
ΧΗΤΟΣ Α.Β.Ε.Ε. Ιωάννινα Βιοµηχανία (Ποτά) 105 
9. ΣΥΡΜΑΤΑ-ΚΑΛΩ∆ΙΑ     

NEXANS ΕΛΛΑΣ Α.Β.Ε. Αθήνα 
Βιοµηχανία (Ηλεκτρολογικό - 

Ηλεκτρονικό Υλικό) 202 
10. ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ     

ΙΝΦΟΡΜ Π. ΛΥΚΟΣ Α.Ε. Κορωπί 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 

Γραφικές Τέχνες) 232 

ΚΑΡΥ∆ΑΚΗΣ, ΣΤ., Α.Ε. 
Καλύβια 
Θορικού 

Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 
Γραφικές Τέχνες) 70 

MODERN TIMES Α.Ε. Βούλα 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εφηµερίδων - 

Περιοδικών) 160 
11. ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΡΩΜΑΤΩΝ     

BERLING Α.B.E.E. Οινόφυτα 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 60 

DUROSTICK Α.Β.Ε.Ε. Ασπρόπυργος 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 250 

ΒΕΡΝΙΛΑΚ Α.Ε. Αθήνα 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 132 

ΒΙΒΕΧΡΩΜ ∆Ρ ΣΤ. ∆. ΠΑΤΕΡΑΣ Α.Ε. Ελευσίνα 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 245 

ΓΙΑΝΝΙ∆Η, ΑΦΟΙ, Α.Ε. "ΕΡΜΗΣ-VITEX" Ασπρόπυργος 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 215 
Η.Β. BODY Α.Β.Ε.Ε. ΒΙ.ΠΕ. Σίνδου Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 230 
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Εκρηκτικά) 

ΧΡΩΤΕΧ Α.Ε. Αθήνα 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 240 
ΙΙ. ΕΝΤΑΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ-
ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ     
1. ΕΛΑΣΤΙΚΟ     
ΕΛΑΣΤΙΚΕΣ ΕΝΩΣΕΙΣ Α.Ε. Βόλος Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 105 
2. ΕΡΓΑΛΕΙΟΜΗΧΑΝΕΣ     
ΣΚΛΑΒΟΣ, Σ., Α.Β.Ε.Ε. Αιγάλεω Βιοµηχανία (Μηχανήµατα) 90 
3. ΝΑΥΠΗΓΗΣΗ-ΕΠΙΣΚΕΥΗ ΠΛΟΙΩΝ     

ΝΑΥΠΗΓΕΙΑ ΣΑΛΑΜΙΝΟΣ Α.Ε. 
Αµπελάκια, 
Σαλαµίνα 

Βιοµηχανία (Μεταφορικά Μέσα - 
Ναυπηγεία) 58 

ΝΑΥΠΗΓΕΙΑ ΧΑΛΚΙ∆ΑΣ ΕΠΙΣΚΕΥΑΣΤΙΚΗ ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΗ 
Α.Ε. Χαλκίδα 

Βιοµηχανία (Μεταφορικά Μέσα - 
Ναυπηγεία) 150 

4. ΖΩΟΤΡΟΦΕΣ     
ΠΕΡΣΕΥΣ ΠΡΟΙΟΝΤΑ ΕΙ∆ΙΚΗΣ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ Α.Β.Ε.Ε. Ζευγολατειό Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 59 
5. ΑΛΛΑ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΑ     
DOPPLER A.Β.Ε.Ε. Πολύκαστρο Βιοµηχανία (Μηχανήµατα) 176 
6. ΑΘΛΗΤΙΚΑ ΕΙ∆Η     

BODYTALK Α.Ε. Ταύρος 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 128 
7. ΣΚΥΡΟ∆ΕΜΑ     
ΡΙΖΑΚΟΣ, Γ. Κ., Α.Β.Ε.Τ.Ε. Λαµία Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 63 

ΜΟΝΩΤΙΚΗ ΣΤ. & ∆ΗΜ. ΒΛΑΧΟΣ Α.Ε.Β.Ε. Καρδίτσα 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 50 

ΦΙΝΟΜΠΕΤΟΝ Α.Ε. Χανιά 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 90 
8. ΠΛΑΣΤΙΚΑ     
FLEXOPACK A.E.Β.Ε. ΠΛΑΣΤΙΚΩΝ Κορωπί Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 211 
TUPPERWARE HELLAS Α.Β.Ε.Ε. Αθήνα Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 240 
ΠΛΑΣΤΙΚΑ ΘΡΑΚΗΣ PACK A.B.E.E. Ιωάννινα Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 250 
9. ΣΥΝΘΕΤΙΚΕΣ ΙΝΕΣ     

THRACE NONWOVENS & GEOSYNTHETICS Α.Β.Ε.Ε. Ξάνθη 
Βιοµηχανία (Κλωστοϋφαντουργικά 

Προϊόντα) 210 



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις 
Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 
306 

ΙΙΙ. ΕΝΤΑΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ     
1. ΕΙ∆Η ΑΠΟ ΧΑΡΤΙ     
ΒΙΟΚΥΤ ΣΥΣΚΕΥΑΣΙΕΣ A.E.Β.Ε. Σχηµατάρι Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 75 
TOTTIS PACK Α.Ε. Φλώρινα Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 82 
ΑΘΗΝΑΙΚΗ ΧΑΡΤΟΠΟΙΙΑ Α.Ε. Πειραιάς Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 190 
2. ΥΦΑΝΤΟΠΟΙΗΣΗ ΙΝΩΝ     

ΚΛΩΣΤΗΡΙΑ ΚΙΛΚΙΣ Α.Ε. Κιλκίς 
Βιοµηχανία (Κλωστοϋφαντουργικά 

Προϊόντα) 205 
3. ΤΟΥΒΛΑ-ΠΛΑΚΙ∆ΙΑ     
ΒΑΒΟΥΛΙΩΤΗΣ - ΓΟΥΝΑΡΗΣ - ΜΗΤΑΚΗΣ "ΧΑΛΚΙΣ" 
Α.Β.Ε.Ε. Βασιλικό 

Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 
Ορυκτών) 150 

ΚΕΡΑΜΟΥΡΓΙΑ ΒΟΡΕΙΟΥ ΕΛΛΑ∆ΟΣ Α.Ε. Κιλκίς 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 120 

ΠΑΝΑΓΙΩΤΟΠΟΥΛΟΣ ΚΕΡΑΜΟΤΟΥΒΛΟΠΟΙΙΑ Α.Β.Ε.Ε. Αµαλιάδα 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 50 
4. ΚΕΡΑΜΙΚΑ ΠΡΟΪΟΝΤΑ     

ΜΑΘΙΟΣ ΠΥΡΙΜΑΧΑ Α.Ε. 
Αγιος Ιωάννης 

Ρέντης 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 115 
5. ΜΗΧΑΝΕΣ ΓΡΑΦΕΙΟΥ     

PENGUIN-NOTIS ΕΠΑΜΕΙΝΩΝ∆ΑΣ ΚΩΝΣΤΑΝΤΙΝΙ∆ΗΣ Πτολεµαϊδα 
Βιοµηχανία (Ηλεκτρικές Συσκευές - 

Φωτιστικά) 80 
6. ΕΚΤΥΠΩΣΕΙΣ     
ΒΛΑΧΟΥ, ΑΦΟΙ, Α.Β.Ε. Κορωπί Βιοµηχανία (∆ιάφορα Προϊόντα) 66 

ΤΥΠΟΕΚ∆ΟΤΙΚΗ Α.Ε. Κρυονέρι 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 

Γραφικές Τέχνες) 180 
7. ΥΠΟ∆ΗΜΑΤΑ     

JB ΜΠΟΥΡΝΑΖΟΣ Α.Β.Ε.Ε. Περιστέρι 
Βιοµηχανία (Υποδήµατα - ∆ερµάτινα 

Είδη) 150 

ΜΠΟΥΡ∆ΟΣ, Ι., - ΣΤ. ΑΝΤΩΝΙΑ∆ΗΣ, "SANTE" Ε.Π.Ε. 
Αγιος Ιωάννης 

Ρέντης 
Βιοµηχανία (Υποδήµατα - ∆ερµάτινα 

Είδη) 50 

ΦΕΙ∆ΑΣ, ∆. Ι., Α.Ε. Αχαρνές 
Βιοµηχανία (Υποδήµατα - ∆ερµάτινα 

Είδη) 200 
8. ΛΟΙΠΑ ΕΙ∆Η ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ     
BINGO Α.Ε.Β.Ε. Γέρακας Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 200 
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CARDICO ΚΩΝ. ΚΑΡ∆ΑΣΙΛΑΡΗΣ & ΥΙΟΙ Α.Ε.Β.Ε. Σχηµατάρι Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 55 
∆ΑΝΑΙΣ Α.Ε. ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΚΟΝΣΕΡΒΩΝ ΦΡΟΥΤΩΝ Αργος Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 240 
ΑΤΤΙΚΗ ΜΕΛΙΣΣΟΚΟΜΙΚΗ ΕΤΑΙΡΕΙΑ Α. ΠΙΤΤΑΣ 
Α.Ε.Β.Ε. Περιστέρι Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 114 
ΠΙΣΤΙΟΛΑΣ ΕΥ.ΓΕ. Α.Ε. Αγρίνιο Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 180 
ΣΙΟΥΡΑΣ Α.Γ.&Β.Ε. Βόλος Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 50 
9. ΚΛΩΣΤΟΥΦΑΝΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΙ∆Η     

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΥΦΑΝΤΟΥΡΓΙΑ Α.Ε. Θεσσαλονίκη 
Βιοµηχανία (Κλωστοϋφαντουργικά 

Προϊόντα) 178 
10. ΑΛΛΑ ΕΝ∆ΥΜΑΤΑ     

ΚΑΛΕΣΤΕΣΙΑ Α.Β.Ε.Ε. Καλαµαριά 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 70 

ΜΠΙΘΑΡΑΣ, Α., Α.Β.Ε.Ε. Ηράκλειο 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 50 

ΠΑΛΚΟ Α.Ε. ΦΑΝΕΛΛΟΠΟΙΙΑΣ Ασπρόπυργος 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 105 
11. ΚΕΡΑΜΙΚΑ ΠΛΑΚΙ∆ΙΑ     

ΒΕΡΥΚΟΚΟΣ Α.Β.Ε.Ε. Μεταµόρφωση 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 85 
IV. ΕΝΤΑΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ-ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ     
1. ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΜΗΧΑΝΕΣ     

ELCO - ΒΑΓΙΩΝΗΣ Α.Ε. Λυκόβρυση 
Βιοµηχανία (Ηλεκτρικές Συσκευές - 

Φωτιστικά) 110 
2. ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ-ΒΑΦΗ ΓΟΥΝΑΡΙΚΩΝ     

SOULIS FURS Α.Ε. ∆ισπηλιό 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 65 
3. ΣΩΛΗΝΕΣ     
ΦΑΣΟΗΣ, ΓΡ. ΧΡ., "FASO PLAST" Α.Β.Ε.Ε. Ασπρόπυργος Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 65 
4. ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΑΡΤΙΟΥ     
INTERTRADE HELLAS Α.Β.Ε.Ε. Αχαρνές Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 50 

ΒΙΟΧΑΡΤΙΚΗ ΧΑΡΤΟΠΟΙΙΑ Α.Β.Ε.Ε. 
Αγιος Ιωάννης 

Ρέντης Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 120 
ΜΕΛ ΜΑΚΕ∆ΟΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΧΑΡΤΟΥ Α.Ε. Γέφυρα Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 217 
5. ΠΛΕΚΤΑ ΕΙ∆Η     
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TOI & MOI Α.Β.Ε.Ε. 
Νέα 

Φιλαδέλφεια 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 130 

ΣΤΑΦ Α.Ε. Λάρισα 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 170 
6. ∆ΕΡΜΑΤΙΝΑ ΕΝ∆ΥΜΑΤΑ     

BILL COST Α.Β.Ε.Ε. Ηλιούπολη 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 50 

ΧΡΙΣΤΟΠΟΥΛΟΙ, ΑΦΟΙ, Α.Β.Ε.Τ.Ε. Νέα Χαλκηδόνα 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 55 
7. ΓΕΩΡΓΙΚΕΣ ΜΗΧΑΝΕΣ     

ΠΕΤΡΟΠΟΥΛΟΣ, Π., Α.Ε.&Β.Ε. Αιγάλεω 
Βιοµηχανία (Μεταφορικά Μέσα - 

Ναυπηγεία) 164 
8. ΤΣΙΜΕΝΤΟ     

ΙΟΝΙΑΝ ΚΑΛΚ Α.Ε. Αργοστόλι 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 77 

ΧΑΛΥΨ ∆ΟΜΙΚΑ ΥΛΙΚΑ Α.Ε. Ασπρόπυργος 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 200 
V. ΕΝΤΑΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ     
1. ΙΧΘΥΟΣΚΕΥΑΣΜΑΤΑ     
ΑΠΟΣΤΟΛΟΥ, Γ., Α.Ε. Θέρµη Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 60 
2. ΣΙ∆ΗΡΟΣ-ΧΑΛΥΒΑΣ     
ΜΠΑΚΛΗ, ΑΦΟΙ, Α.Ε.B.Ε. Μαγούλα Βιοµηχανία (Μεταλλουργικά Προϊόντα) 64 
3. ΚΑΠΝΟΣ     
ΜΙΣΣΙΡΙΑΝ Α.Ε. Καβάλα Βιοµηχανία (Καπνός) 226 
ΣΕΚΕ Α.Ε. Ξάνθη Βιοµηχανία (Καπνός) 169 
4. ΦΡΟΥΤΑ-ΛΑΧΑΝΙΚΑ     
ΓΙΑΝΝΑΚΑΚΗΣ, Γ., Α.Β.&E.E. Τυµπάκι Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 210 
ΚΑΤΣΙΑΜΑΚΑΣ Α.Β.Ε.Ε. Νάουσα Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 125 
ΦΡΑΓΚΙΣΤΑΣ, Γ. Ν., Α.Ε. Ναύπλιο Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 170 
ΦΡΟΥΤΑ ΠΡΩΤΟΦΑΝΟΥΣΗ Α.Ε. Ιωνία Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 105 
5. ΥΦΑΝΤΗΡΙΑ     

ΝΗΜΑΤΑ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ Α.Ε. Κιλκίς 
Βιοµηχανία (Κλωστοϋφαντουργικά 

Προϊόντα) 94 
6. ΛΟΙΠΑ ΚΛΩΣΤΟΥΦΑΝΤΟΥΡΓΙΚΑ ΕΙ∆Η     



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις 
Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  

 

«HAY GROUP AE – ΟΜΑΣ ΑΕ – ΕΕ∆Ε» 

 
309 

FINTEXPORT Α.Β.Ε.Ε. Αγιος Στέφανος 
Βιοµηχανία (Κλωστοϋφαντουργικά 

Προϊόντα) 139 
7. ΕΛΑΙΑ-ΛΙΠΗ     
ΠΑΣΧΑΛΗΣ ΚΡΕΤΑ Α.Ε. Ζευγολατειό Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 76 
NUTRIA Α.Ε. Νέο Ψυχικό Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 57 
Β. ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ-ΚΑΤΑΣΚΕΥΕΣ    
1. ΙΑΤΡΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ    
ΕΥΡΩΘΕΡΑΠΕΙΑ - ΑΘΗΝΑΙΟΝ Α.Ε. Αθήνα Ιατρικές Υπηρεσίες 165 
ΙΑΤΡΟΠΟΛΙΣ ΜΑΓΝΗΤΙΚΗ ΤΟΜΟΓΡΑΦΙΑ Α.Ε. Χαλάνδρι Ιατρικές Υπηρεσίες 150 
ΚΕΝΤΡΙΚΗ ΚΛΙΝΙΚΗ ΑΘΗΝΩΝ Α.Ε. Αθήνα Ιατρικές Υπηρεσίες 216 
ΚΥΑΝΟΥΣ ΣΤΑΥΡΟΣ Α.Ε. Αθήνα Ιατρικές Υπηρεσίες 170 
ΛΕΥΚΟΣ ΣΤΑΥΡΟΣ ΑΘΗΝΩΝ Α.Ε. Αθήνα Ιατρικές Υπηρεσίες 196 
2. ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ    
MLS ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ Α.Ε. Θεσσαλονίκη Πληροφορική 60 
QUALCO Α.Ε. Μαρούσι Πληροφορική 86 
UPSTREAM Α.Ε. Γλυκά Νερά Πληροφορική 93 
ΜΠΕΤΑ ΚΑΕ ΣΥΣΤΕΜΣ Α.Ε. Επανωµή Πληροφορική 137 
3. ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ    
24 MEDIA ΜΟΝΟΠΡΟΣΩΠΗ Ε.Π.Ε. Αθήνα Τηλεπικοινωνίες 50 
OTEGLOBE Α.Ε. Μαρούσι Τηλεπικοινωνίες 162 
VIVODI ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ Α.Ε. Χαλάνδρι Τηλεπικοινωνίες 97 
ΑΛΓΟΝΕΤ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ Α.Ε.Ε. Χαλάνδρι Τηλεπικοινωνίες 54 
4. ΤΕΧΝΙΚΕΣ-ΟΙΚΟ∆ΟΜΙΚΕΣ    
ΑΘΗΝΑ Α.Τ.E. Μαρούσι Τεχνικές - Οικοδοµικές 82 
ΕΛΤΕΡ Α.Τ.Ε. Αλιµος Τεχνικές - Οικοδοµικές 160 
ΕΡΓΟΤΕΜ Α.Τ.Ε.Β.Ε. Μάνδρα Τεχνικές - Οικοδοµικές 85 
ΜΟΧΛΟΣ Α.Ε. Αλιµος Τεχνικές - Οικοδοµικές 158 
ΜΕΣΟΓΕΙΟΣ Α.Ε. Αθήνα Τεχνικές - Οικοδοµικές 80 

Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 
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Στη συνέχεια, από τις 120 συνολικά επιλεγµένες επιχειρήσεις (µεταποίηση, 

υπηρεσίες και κατασκευές) αποκλείστηκαν από το δείγµα αυτές που αποτελούν 

τµήµατα πολυεθνικών ή/και εγχώριων οµίλων (π.χ. Nexans, Tupperware, Πλαστικά 

Θράκης) διότι οι άξονες λειτουργίας τους, όσον αφορά στις πρακτικές διοίκησης και 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, υπαγορεύονται από την αλλοδαπή ή/και 

εγχώρια µητρική εταιρεία. Για το λόγο αυτό και προκειµένου ο αριθµός των 

επιχειρήσεων του δείγµατος να δίδει σχετική ευελιξία στην τελική επιλογή των 60 

επιχειρήσεων που συµµετέχουν στην πρωτογενή έρευνα, επελέγησαν επιπλέον 37 

επιχειρήσεις, οι οποίες πληρούν τα κριτήρια της ενότητας 2.4.1 (Πίνακας 8).
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Πίνακας 8: Επιλεγµένες Επιχειρήσεις ανά Κλάδο 

Επωνυµία Πόλη Κλάδος ∆ραστηριότητας 

Αριθ
µός 

Προσ
ωπικ
ού 

Α. ΜΕΤΑΠΟΙΗΣΗ       
Ι. ΕΝΤΑΣΗΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ       
1. ΓΑΛΑΚΤΟΚΟΜΙΚΑ       
∆Ω∆ΩΝΗ Α.Ε. ΑΓΡΟΤΙΚΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΓΑΛΑΚΤΟΣ 
ΗΠΕΙΡΟΥ Ιωάννινα Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 230 
ΗΠΕΙΡΟΣ Α.Ε.Β.Ε. Μεταµόρφωση Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 150 
3. ΚΡΕΑΤΟΣΚΕΥΑΣΜΑΤΑ    
ΕΛΛΗΝΙΚΟΣ ΓΥΡΟΣ Α.Ε. Περιστέρι Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 60 
4. ΑΓΡΟΧΗΜΙΚΑ    

SULPHUR ΕΛΛΑΣ Α.Β.Ε.Ε. Αθήνα 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 72 

ΧΕΛΛΑΦΑΡΜ Α.Ε. Μαρούσι 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 95 
5. ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΑ    

GENEPHARM Α.Ε. Παλλήνη 
Βιοµηχανία (Φάρµακα - Καλλυντικά - 

Απορρυπαντικά) 145 

ΚΟΡΡΕΣ ΦΥΣΙΚΑ ΠΡΟΙΟΝΤΑ Α.Ε. Μεταµόρφωση 
Βιοµηχανία (Φάρµακα - Καλλυντικά - 

Απορρυπαντικά) 225 
6. ΑΛΛΑ ΧΗΜΙΚΑ    

ALCHIMICA Α.Ε. Αιγάλεω 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 72 
7. ΑΛΕΥΡΑ    
ΜΥΛΟΙ ΣΟΓΙΑΣ Α.Ε. Μαρούσι Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 121 
9. ΣΥΡΜΑΤΑ-ΚΑΛΩ∆ΙΑ    

ΓΕΝΙΚΗ ΚΑΛΩ∆ΙΩΝ ΑΦΟΙ ΟΡΦΑΝΙ∆Η Α.Β.Ε.Τ.Ε. Χαϊδάρι 
Βιοµηχανία (Ηλεκτρολογικό - 

Ηλεκτρονικό Υλικό) 136 
FULGOR ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΗΛΕΚΤΡΙΚΩΝ 
ΚΑΛΩ∆ΙΩΝ Α.Ε. Αθήνα 

Βιοµηχανία (Ηλεκτρολογικό - 
Ηλεκτρονικό Υλικό) 239 

CERAMETAL S.E. A.E. Κορωπί Βιοµηχανία (Μεταλλικά Προϊόντα & 70 
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Κατασκευές) 
10. ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ    

ΨΥΧΟΓΙΟΣ ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ Α.Ε. Μεταµόρφωση 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 

Γραφικές Τέχνες) 50 

ΠΑΤΑΚΗΣ, Σ., Α.Ε.∆.Ε. Αθήνα 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 

Γραφικές Τέχνες) 101 
ΝΕΑ ΣΥΝΟΡΑ ΕΚ∆ΟΤΙΚΟΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΛΙΒΑΝΗ 
Α.Β.Ε Αθήνα 

Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 
Γραφικές Τέχνες) 89 

11. ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΡΩΜΑΤΩΝ    

COSMOS LAC Α.Ε. Καλλιθέα 
Βιοµηχανία (Χηµικά - Αέρια - Χρώµατα - 

Εκρηκτικά) 66 
ΙΙ. ΕΝΤΑΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ-
ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ    
2. ΕΡΓΑΛΕΙΟΜΗΧΑΝΕΣ    
ΕΥΡΩΚΑΜΠΤΙΚΗ Α.Ε. Αχαρνές Βιοµηχανία (Μηχανήµατα) 50 
3. ΝΑΥΠΗΓΗΣΗ-ΕΠΙΣΚΕΥΗ ΠΛΟΙΩΝ    
4. ΖΩΟΤΡΟΦΕΣ    
7. ΣΚΥΡΟ∆ΕΜΑ    

ΑΓΓΕΛΟΥ, Α., & ΥΙΟΙ Α.Β.&Ε.Ε. Μάνδρα 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 155 
8. ΠΛΑΣΤΙΚΑ    
ΑΡΓΩ Α.Ε.&Β.Ε. Κορωπί Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 175 
PLEXACO A.B.E.E. Μελίσσια Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 90 
PALAPLAST Α.Β.Ε.Ε. ΒΙ.ΠΕ. Σίνδου Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 185 
FORMPLAST Α.Β.Ε.Ε. Πολύκαστρο Βιοµηχανία (Ελαστικό - Πλαστικά) 60 
ΙΙΙ. ΕΝΤΑΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ    
1. ΕΙ∆Η ΑΠΟ ΧΑΡΤΙ    
EL PACK Α.Ε. Αιγάλεω Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 167 

ΒΙΟΧΑΡΤΙΚΗ ΧΑΡΤΟΠΟΙΙΑ Α.Β.Ε.Ε. 
Αγιος Ιωάννης 

Ρέντης Βιοµηχανία (Χαρτί & Προϊόντα) 120 
5. ΜΗΧΑΝΕΣ ΓΡΑΦΕΙΟΥ    
ΙΝΤΕΡΚΛΙΜΑ Α.Β.Ε.Ε. Χαλκίδα Βιοµηχανία (Μηχανήµατα) 80 
6. ΕΚΤΥΠΩΣΕΙΣ    

ΧΑΙ∆ΕΜΕΝΟΣ Α.Ε.Β.Ε. Αλιµος 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 

Γραφικές Τέχνες) 166 
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ΧΑΤΖΟΠΟΥΛΟΣ, Α., Α.Ε. Θεσσαλονίκη 
Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 

Γραφικές Τέχνες) 230 
ΠΑΠΑ∆ΟΠΟΥΛΟΣ ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΗ ΕΝΤΥΠΗ 
ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ Α.Ε. Κορωπί 

Βιοµηχανία (Εκδόσεις Εκτυπώσεις 
Γραφικές Τέχνες) 50 

8. ΛΟΙΠΑ ΕΙ∆Η ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ    
ΚΥΚΝΟΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΕΤΑΙΡΕΙΑ ΚΟΝΣΕΡΒΩΝ Α.Ε. Ναύπλιο Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 219 
10. ΑΛΛΑ ΕΝ∆ΥΜΑΤΑ    

ΗΛΙΟΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΠΛΕΚΤΙΚΗΣ Α.Β.Ε.Ε. Επανωµή 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 98 

BLUE POINT Σ. Ν. ΑΡΓΥΡΟΣ Α.Ε. Ελληνικό 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 80 

ALOUETTE Α.Ε. Περιστέρι 
Βιοµηχανία (Ενδύµατα - Εσώρουχα - 

Αξεσουάρ) 215 
11. ΚΕΡΑΜΙΚΑ ΠΛΑΚΙ∆ΙΑ    

ΜΟΣΧΟΥ Α.Ε. Ζαγκλιβέρι 
Βιοµηχανία (Προϊόντα µη Μεταλλικών 

Ορυκτών) 50 
IV. ΕΝΤΑΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ-ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ    
V. ΕΝΤΑΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ    
1. ΙΧΘΥΟΣΚΕΥΑΣΜΑΤΑ    
SEAFARM IONIAN Α.Ε. Κορωπί Βιοµηχανία (Αγροτικά Προϊόντα) 179 
INOX MARKET ΠΑΤΣΑΛΑ A.E. Σταυρούπολη Βιοµηχανία (Μεταλλουργικά Προϊόντα) 80 
4. ΦΡΟΥΤΑ-ΛΑΧΑΝΙΚΑ    
ΦΡΟΖΙΤΑ Α.Ε.Β.Ε. Σκύδρα Βιοµηχανία (Είδη ∆ιατροφής) 178 
Β. ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ-ΚΑΤΑΣΚΕΥΕΣ    
2. ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ    
ALTEC ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ Α.Ε. Μαρούσι Πληροφορική 97 

Πηγή: Εκτιµήσεις Ένωσης Νοµικών Προσώπων «HAY Group A.E. - ΟΜΑΣ Α.Ε. – ΕΕ∆Ε», Θ. Παλάσκας και Χ. Στοφόρος. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 3: ΑΠΟΤΥΠΩΣΗ ΚΑΙ ΕΠΕΞΕΡΓΑΣΙΑ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ 

 

 

ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ
ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

01 ΓΕΩΡΓΙΚΕΣ, ΚΤΗΝΟΤΡΟΦΙΚΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ

81 239 1.091 13,5

02 ∆ΑΣΟΚΟΜΙΑ, ΥΛΟΤΟΜΙΑ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                

6 23 311 51,8

05
ΑΛΙΕΙΑ, ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗ 
ΙΧΘΥΟΤΡΟΦΕΙΩΝ ΚΑΙ ΜΟΝΑ∆ΩΝ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΓΟΝΟΥ· ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΛΙΕΙΑ                                                                                                                                                          

31 98 386 12,5

10 ΕΞΟΡΥΞΗ ΑΝΘΡΑΚΑ ΚΑΙ ΛΙΓΝΙΤΗ, 
ΕΞΟΡΥΞΗ ΤΥΡΦΗΣ                                                                                                                                                                                                                    

6 15 191 31,8

11
ΑΝΤΛΗΣΗ ΑΡΓΟΥ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ 
ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΝΤΛΗΣΗ 
ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ΜΕ 
ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΙΣ ΜΕΛΕΤΕΣ                                                                                                                     

2 23 256 128,0

13 ΕΞΟΡΥΞΗ ΜΕΤΑΛΛΕΥΜΑΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                                          12 28 248 20,7

14
ΛΟΙΠΑ ΟΡΥΧΕΙΑ ΚΑΙ ΛΑΤΟΜΕΙΑ                                                                                                                                                                                                                                     

36 93 344 9,6

15 ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΤΡΟΦΙΜΩΝ ΚΑΙ ΠΟΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                                  464 1.528 9.503 20,5

16 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΚΑΠΝΟΥ                                                                                                                                                                                                                                      7 36 137 19,6

17
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΚΛΩΣΤΟΫΦΑΝΤΟΥΡΓΙΚΩΝ 
ΥΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                              61 119 623 10,2

18 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ ΕΝ∆ΥΜΑΣΙΑΣ, 
ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ΒΑΦΗ ΓΟΥΝΑΡΙΚΩΝ                                                                                                                                                                                                     

59 83 379 6,4

19
ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ∆ΕΨΗ ∆ΕΡΜΑΤΟΣ, 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ ΤΑΞΙ∆ΙΟΥ 
(ΑΠΟΣΚΕΥΩΝ), ΤΣΑΝΤΩΝ, ΕΙ∆ΩΝ 
ΣΕΛΟΠΟΙΙΑΣ, ΕΙ∆ΩΝ ΣΑΓΜΑΤΟΠΟΙΙΑΣ 
ΚΑΙ ΥΠΟ∆ΗΜΑΤΩΝ                                                                                                                              

15 40 171 11,4

20
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΞΥΛΟΥ ΚΑΙ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ ΞΥΛΟ ΚΑΙ ΦΕΛΛΟ, 
ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΑ ΕΠΙΠΛΑ. ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΕΙ∆ΩΝ ΚΑΛΑΘΟΠΟΙΙΑΣ ΚΑΙ 
ΣΠΑΡΤΟΠΛΕΚΤΙΚΗΣ                                                                                                                             

45 97 704 15,6

21 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΑΡΤΟΠΟΛΤΟΥ· ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΧΑΡΤΙΟΥ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ ΧΑΡΤΙ                                                                                                                                                                                                

67 195 452 6,7

22
ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ, ΕΚΤΥΠΩΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΑΝΑΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΡΟΕΓΓΕΓΡΑΜΜΕΝΩΝ 
ΜΕΣΩΝ ΕΓΓΡΑΦΗΣ ΗΧΟΥ Η ΕΙΚΟΝΑΣ Η 
ΜΕΣΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ                                                                                                                                                       

145 356 1.036 7,1

23 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΟΠΤΑΝΘΡΑΚΑ (ΚΟΚ), 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ∆ΙΥΛΙΣΗΣ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ 
ΠΥΡΗΝΙΚΩΝ ΚΑΥΣΙΜΩΝ                                                                                                                                                                                

25 308 1.640 65,6

24 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΗΜΙΚΩΝ ΟΥΣΙΩΝ ΚΑΙ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                          

237 793 2.870 12,1

25
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ 
ΕΛΑΣΤΙΚΟ (ΚΑΟΥΤΣΟΥΚ) ΚΑΙ 
ΠΛΑΣΤΙΚΕΣ ΥΛΕΣ                                                                                                                                                                                                

78 212 627 8,0

26 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΑΛΛΩΝ ΜΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ 
ΟΡΥΚΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                

98 320 1.768 18,0

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΕ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΣΕ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 
ΠΟΥ ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΟΥΝΤΑΙ ΑΠΌ ΤΟΝ ΛΑΕΚ ΕΤΟΥΣ 2009
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ
ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

27
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΒΑΣΙΚΩΝ ΜΕΤΑΛΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                                      

65 352 1.686 25,9

28 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ, 
ΜΕ ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΑ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΤΑ 
ΕΙ∆Η ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ                                                                                                                                                                               

172 433 2.092 12,2

29 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ ΕΙ∆ΩΝ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                            

75 321 707 9,4

30
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΗΧΑΝΩΝ ΓΡΑΦΕΙΟΥ ΚΑΙ 
ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΩΝ ΥΠΟΛΟΓΙΣΤΩΝ                                                                                                                                                                                                        

5 5 5 1,0

31 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΗΛΕΚΤΡΙΚΩΝ ΜΗΧΑΝΩΝ 
ΚΑΙ ΣΥΣΚΕΥΩΝ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                             

43 119 489 11,4

32 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΚΑΙ 
ΣΥΣΚΕΥΩΝ ΡΑ∆ΙΟΦΩΝΙΑΣ, 
ΤΗΛΕΟΡΑΣΗΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ                                                                                                                                                                                     

13 39 129 9,9

33
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΙΑΤΡΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΩΝ, 
ΟΡΓΑΝΩΝ ΑΚΡΙΒΕΙΑΣ ΚΑΙ ΟΠΤΙΚΩΝ 
ΟΡΓΑΝΩΝ· ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΡΟΛΟΓΙΩΝ ΚΑΘΕ 
ΕΙ∆ΟΥΣ                                                                                                                                                              

16 35 108 6,8

34 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ· 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΡΥΜΟΥΛΚΟΥΜΕΝΩΝ ΚΑΙ 
ΗΜΙΡΥΜΟΥΛΚΟΥΜΕΝΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ                                                                                                                                                                        

6 16 73 12,2

35 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΛΟΙΠΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 
ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ                                                                                                                                                                                                                          

11 99 435 39,5

36 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΠΙΠΛΩΝ· ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                             

122 332 1.353 11,1

37
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΝΑΚΤΗΣΗΣ ΠΡΩΤΩΝ ΥΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                                

11 36 189 17,2

40
ΠΑΡΟΧΗ ΗΛΕΚΤΡΙΚΟΥ ΡΕΥΜΑΤΟΣ, 
ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ΑΤΜΟΥ ΚΑΙ ΖΕΣΤΟΥ 
ΝΕΡΟΥ                                                                                                                                                                                             

26 697 6.815 262,1

41 ΣΥΛΛΟΓΗ, ΚΑΘΑΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗ 
ΝΕΡΟΥ                                                                                                                                                                                                                          

66 213 1.804 27,3

45 ΚΑΤΑΣΚΕΥΕΣ                                                                                                                                                                                                                                                     243 528 2.100 8,6

50 ΠΩΛΗΣΗ, ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΣΚΕΥΗ 
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ, ΛΙΑΝΙΚΗ ΠΩΛΗΣΗ 
ΚΑΥΣΙΜΩΝ ΓΙΑ ΟΧΗΜΑΤΑ                                                                                                                                                      

205 635 1.495 7,3

51
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΚΑΙ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΕ 
ΠΡΟΜΗΘΕΙΑ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ                                                                                                                                                          

960 2.195 9.275 9,7

52 ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΟ 
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ 
ΚΑΙ ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ· ΕΠΙΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ 
ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΙΑΚΗΣ ΧΡΗΣΗΣ                                                                                                                                       

396 2.169 20.639 52,1

55
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΚΑΙ ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΑ                                                                                                                                                                                                                                      

677 1.476 7.318 10,8

60
ΧΕΡΣΑΙΕΣ ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ΜΕΣΩ ΑΓΩΓΩΝ                                                                                                                                                                                                                                 

106 544 3.930 37,1



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
των ∆εξιοτήτων του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών 
και αναβάθµισης των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ
ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

61
ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ΜΕΣΩ Υ∆ΑΤΙΝΩΝ Ο∆ΩΝ                                                                                                                                                                                                                                   

115 216 660 5,7

62 ΑΕΡΟΠΟΡΙΚΕΣ ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ                                                                                                                                                                                                                                          18 201 1.278 71,0

63 ΒΟΗΘΗΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΠΡΟΣ ΤΙΣ 
ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ· 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΤΑΞΙ∆ΙΩΤΙΚΩΝ 
ΠΡΑΚΤΟΡΕΙΩΝ                                                                                                                                                             

122 248 1.203 9,9

64
ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΕΙΑ ΚΑΙ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ                                                                                                                                                                                                                                

96 1.037 8.020 83,5

65
ΕΝ∆ΙΑΜΕΣΟΙ ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ, ΜΕ ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΙΣ 
ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ ΚΑΙ ΤΑ 
ΤΑΜΕΙΑ ΣΥΝΤΑΞΕΩΝ                                                                                                                                                        

142 2.042 25.025 176,2

66 ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΥΝΤΑΞΙΟ∆ΟΤΙΚΑ 
ΤΑΜΕΙΑ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΗ                                                                                                                                                                            

90 328 1.294 14,4

67 ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΕΝ∆ΙΑΜΕΣΩΝ 
ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ                                                                                                                                                                          

59 143 385 6,5

70
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΚΙΝΗΤΗΣ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ                                                                                                                                                                                                                                 

36 70 143 4,0

71
ΕΚΜΙΣΘΩΣΗ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΧΩΡΙΣ ΧΕΙΡΙΣΤΗ· 
ΕΚΜΙΣΘΩΣΗ ΕΙ∆ΩΝ ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΚΑΙ 
ΟΙΚΙΑΚΗΣ ΧΡΗΣΗΣ                                                                                                                                                              

6 13 63 10,5

72 ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                        

258 666 1.711 6,6

73 ΕΡΕΥΝΑ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ                                                                                                                                                                                                                                            39 95 487 12,5

74 ΑΛΛΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                           

558 1.123 5.173 9,3

75 ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΚΑΙ ΑΜΥΝΑ· 
ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΗ                                                                                                                                                                                                     

68 102 1.335 19,6

80 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ                                                                                                                                                                                                                                                     141 366 2.558 18,1

85
ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΜΕΡΙΜΝΑ                                                                                                                                                                                                                                    

235 710 5.333 22,7

90
∆ΙΑΘΕΣΗ ΛΥΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΑΠΟΡΡΙΜΜΑΤΩΝ· ΥΓΙΕΙΝΗ ΚΑΙ 
ΠΑΡΟΜΟΙΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                         

12 28 294 24,5

91 ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΟΡΓΑΝΩΣΕΩΝ 
Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                                             

17 34 62 3,6

92 ΨΥΧΑΓΩΓΙΚΕΣ, ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΕΣ ΚΑΙ 
ΑΘΛΗΤΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                         

118 413 1.851 15,7

93 ΑΛΛΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΑΡΟΧΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ                                                                                                                                                                                                                         

513 1.279 4.741 9,2

95 ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ ΠΟΥ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΝ 
ΟΙΚΙΑΚΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ                                                                                                                                                                                                                    

2 5 100 50,0

99
ΕΤΕΡΟ∆ΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΑ                                                                                                                                                                                                                               

2 2 3 1,5

ΣΥΝΟΛΟ 2009 7.340 23.971 145.098 19,8
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ
ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

01
ΓΕΩΡΓΙΚΕΣ, ΚΤΗΝΟΤΡΟΦΙΚΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 81 210 897 11,1

02
∆ΑΣΟΚΟΜΙΑ, ΥΛΟΤΟΜΙΑ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                6 26 357 59,5

05
ΑΛΙΕΙΑ, ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗ 
ΙΧΘΥΟΤΡΟΦΕΙΩΝ ΚΑΙ ΜΟΝΑ∆ΩΝ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΓΟΝΟΥ· ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΛΙΕΙΑ                                                                                                                                                          

32 130 459 14,3

10
ΕΞΟΡΥΞΗ ΑΝΘΡΑΚΑ ΚΑΙ ΛΙΓΝΙΤΗ, 
ΕΞΟΡΥΞΗ ΤΥΡΦΗΣ                                                                                                                                                                                                                    4 13 58 14,5

11

ΑΝΤΛΗΣΗ ΑΡΓΟΥ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ 
ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΝΤΛΗΣΗ 
ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ΜΕ 
ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΙΣ ΜΕΛΕΤΕΣ                                                                                                                     

4 21 235 58,8

13 ΕΞΟΡΥΞΗ ΜΕΤΑΛΛΕΥΜΑΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                                          8 31 273 34,1
14 ΛΟΙΠΑ ΟΡΥΧΕΙΑ ΚΑΙ ΛΑΤΟΜΕΙΑ                                                                                                                                                                                                                                     42 141 876 20,9

15 ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΤΡΟΦΙΜΩΝ ΚΑΙ ΠΟΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                                  452 1.504 8.392 18,6

16 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΚΑΠΝΟΥ                                                                                                                                                                                                                                      7 51 304 43,4

17
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΚΛΩΣΤΟΫΦΑΝΤΟΥΡΓΙΚΩΝ 
ΥΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                              49 133 421 8,6

18 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ ΕΝ∆ΥΜΑΣΙΑΣ, 
ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ΒΑΦΗ ΓΟΥΝΑΡΙΚΩΝ                                                                                                                                                                                                     

45 74 327 7,3

19

ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ∆ΕΨΗ ∆ΕΡΜΑΤΟΣ, 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ ΤΑΞΙ∆ΙΟΥ 
(ΑΠΟΣΚΕΥΩΝ), ΤΣΑΝΤΩΝ, ΕΙ∆ΩΝ 
ΣΕΛΟΠΟΙΙΑΣ, ΕΙ∆ΩΝ ΣΑΓΜΑΤΟΠΟΙΙΑΣ 
ΚΑΙ ΥΠΟ∆ΗΜΑΤΩΝ                                                                                                                              

15 33 87 5,8

20

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΞΥΛΟΥ ΚΑΙ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ ΞΥΛΟ ΚΑΙ ΦΕΛΛΟ, 
ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΑ ΕΠΙΠΛΑ. ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΕΙ∆ΩΝ ΚΑΛΑΘΟΠΟΙΙΑΣ ΚΑΙ 
ΣΠΑΡΤΟΠΛΕΚΤΙΚΗΣ                                                                                                                             

37 89 474 12,8

21 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΑΡΤΟΠΟΛΤΟΥ· ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΧΑΡΤΙΟΥ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ ΧΑΡΤΙ                                                                                                                                                                                                

63 208 640 10,2

22
ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ, ΕΚΤΥΠΩΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΑΝΑΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΡΟΕΓΓΕΓΡΑΜΜΕΝΩΝ 
ΜΕΣΩΝ ΕΓΓΡΑΦΗΣ ΗΧΟΥ Η ΕΙΚΟΝΑΣ Η 
ΜΕΣΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ                                                                                                                                                       

109 339 1.110 10,2

23
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΟΠΤΑΝΘΡΑΚΑ (ΚΟΚ), 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ∆ΙΥΛΙΣΗΣ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ 
ΠΥΡΗΝΙΚΩΝ ΚΑΥΣΙΜΩΝ                                                                                                                                                                                

23 266 1.301 56,6

24
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΗΜΙΚΩΝ ΟΥΣΙΩΝ ΚΑΙ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                          194 784 3.033 15,6

25
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ 
ΕΛΑΣΤΙΚΟ (ΚΑΟΥΤΣΟΥΚ) ΚΑΙ 
ΠΛΑΣΤΙΚΕΣ ΥΛΕΣ                                                                                                                                                                                                

77 198 638 8,3

26 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΑΛΛΩΝ ΜΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ 
ΟΡΥΚΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                

78 370 2.258 28,9

27 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΒΑΣΙΚΩΝ ΜΕΤΑΛΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                                      59 354 1.926 32,6

28
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ, 
ΜΕ ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΑ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΤΑ 
ΕΙ∆Η ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ                                                                                                                                                                               

129 381 1.191 9,2

29
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ ΕΙ∆ΩΝ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                            61 220 730 12,0

30 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΗΧΑΝΩΝ ΓΡΑΦΕΙΟΥ ΚΑΙ 
ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΩΝ ΥΠΟΛΟΓΙΣΤΩΝ                                                                                                                                                                                                        

3 3 12 4,0

31
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΗΛΕΚΤΡΙΚΩΝ ΜΗΧΑΝΩΝ 
ΚΑΙ ΣΥΣΚΕΥΩΝ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                             45 133 542 12,0

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.2

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΕ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΣΕ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 
ΠΟΥ ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΟΥΝΤΑΙ ΑΠΌ ΤΟΝ ΛΑΕΚ ΕΤΟΥΣ 2010



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης 
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ
ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

32
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΚΑΙ 
ΣΥΣΚΕΥΩΝ ΡΑ∆ΙΟΦΩΝΙΑΣ, 
ΤΗΛΕΟΡΑΣΗΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ                                                                                                                                                                                     

8 23 40 5,0

33

ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΙΑΤΡΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΩΝ, 
ΟΡΓΑΝΩΝ ΑΚΡΙΒΕΙΑΣ ΚΑΙ ΟΠΤΙΚΩΝ 
ΟΡΓΑΝΩΝ· ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΡΟΛΟΓΙΩΝ ΚΑΘΕ 
ΕΙ∆ΟΥΣ                                                                                                                                                              

17 43 105 6,2

34 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ· 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΡΥΜΟΥΛΚΟΥΜΕΝΩΝ ΚΑΙ 
ΗΜΙΡΥΜΟΥΛΚΟΥΜΕΝΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ                                                                                                                                                                        

6 17 65 10,8

35
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΛΟΙΠΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 
ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ                                                                                                                                                                                                                          13 95 278 21,4

36 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΠΙΠΛΩΝ· ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                             

103 305 1.181 11,5

37 ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΝΑΚΤΗΣΗΣ ΠΡΩΤΩΝ ΥΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                                16 29 98 6,1

40
ΠΑΡΟΧΗ ΗΛΕΚΤΡΙΚΟΥ ΡΕΥΜΑΤΟΣ, 
ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ΑΤΜΟΥ ΚΑΙ ΖΕΣΤΟΥ 
ΝΕΡΟΥ                                                                                                                                                                                             

30 472 4.756 158,5

41
ΣΥΛΛΟΓΗ, ΚΑΘΑΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗ 
ΝΕΡΟΥ                                                                                                                                                                                                                          61 188 1.262 20,7

45 ΚΑΤΑΣΚΕΥΕΣ                                                                                                                                                                                                                                                     211 485 1.613 7,6

50
ΠΩΛΗΣΗ, ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΣΚΕΥΗ 
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ, ΛΙΑΝΙΚΗ ΠΩΛΗΣΗ 
ΚΑΥΣΙΜΩΝ ΓΙΑ ΟΧΗΜΑΤΑ                                                                                                                                                      

197 714 1.683 8,5

51

ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΚΑΙ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΕ 
ΠΡΟΜΗΘΕΙΑ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ                                                                                                                                                          

882 2.151 8.682 9,8

52
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΟ 
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ 
ΚΑΙ ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ· ΕΠΙΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ 
ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΙΑΚΗΣ ΧΡΗΣΗΣ                                                                                                                                       

351 2.715 28.550 81,3

55 ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΚΑΙ ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΑ                                                                                                                                                                                                                                      614 1.492 6.504 10,6

60 ΧΕΡΣΑΙΕΣ ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ΜΕΣΩ ΑΓΩΓΩΝ                                                                                                                                                                                                                                 109 465 3.831 35,1

61 ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ΜΕΣΩ Υ∆ΑΤΙΝΩΝ Ο∆ΩΝ                                                                                                                                                                                                                                   116 260 1.134 9,8

62 ΑΕΡΟΠΟΡΙΚΕΣ ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ                                                                                                                                                                                                                                          21 119 666 31,7

63
ΒΟΗΘΗΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΠΡΟΣ ΤΙΣ 
ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ· 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΤΑΞΙ∆ΙΩΤΙΚΩΝ 
ΠΡΑΚΤΟΡΕΙΩΝ                                                                                                                                                             

126 302 1.317 10,5

64 ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΕΙΑ ΚΑΙ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ                                                                                                                                                                                                                                94 1.294 11.508 122,4

65
ΕΝ∆ΙΑΜΕΣΟΙ ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ, ΜΕ ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΙΣ 
ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ ΚΑΙ ΤΑ 
ΤΑΜΕΙΑ ΣΥΝΤΑΞΕΩΝ                                                                                                                                                        

139 1.918 22.254 160,1

66
ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΥΝΤΑΞΙΟ∆ΟΤΙΚΑ 
ΤΑΜΕΙΑ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΗ                                                                                                                                                                            

88 424 1.785 20,3

67 ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΕΝ∆ΙΑΜΕΣΩΝ 
ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ                                                                                                                                                                          

47 141 415 8,8

70 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΚΙΝΗΤΗΣ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ                                                                                                                                                                                                                                 27 72 185 6,9

71

ΕΚΜΙΣΘΩΣΗ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΧΩΡΙΣ ΧΕΙΡΙΣΤΗ· 
ΕΚΜΙΣΘΩΣΗ ΕΙ∆ΩΝ ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΚΑΙ 
ΟΙΚΙΑΚΗΣ ΧΡΗΣΗΣ                                                                                                                                                              

11 24 85 7,7
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ
ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

72
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                        218 622 2.039 9,4

73 ΕΡΕΥΝΑ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ                                                                                                                                                                                                                                            25 84 270 10,8

74
ΑΛΛΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                           456 1.045 4.183 9,2

75 ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΚΑΙ ΑΜΥΝΑ· 
ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΗ                                                                                                                                                                                                     

42 63 845 20,1

80 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ                                                                                                                                                                                                                                                     152 315 1.852 12,2
85 ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΜΕΡΙΜΝΑ                                                                                                                                                                                                                                    204 695 4.793 23,5

90
∆ΙΑΘΕΣΗ ΛΥΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΑΠΟΡΡΙΜΜΑΤΩΝ· ΥΓΙΕΙΝΗ ΚΑΙ 
ΠΑΡΟΜΟΙΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                         

16 46 211 13,2

91
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΟΡΓΑΝΩΣΕΩΝ 
Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                                             19 30 88 4,6

92
ΨΥΧΑΓΩΓΙΚΕΣ, ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΕΣ ΚΑΙ 
ΑΘΛΗΤΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                         114 485 4.394 38,5

93
ΑΛΛΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΑΡΟΧΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ                                                                                                                                                                                                                         487 1.294 6.150 12,6

95
ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ ΠΟΥ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΝ 
ΟΙΚΙΑΚΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ                                                                                                                                                                                                                    1 3 65 65,0

99 ΕΤΕΡΟ∆ΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΑ                                                                                                                                                                                                                               4 4 6 1,5

ΣΥΝΟΛΟ 2010 6.648 24.146 149.434 22,5
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣ

ΕΙΣ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ

ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

01
ΓΕΩΡΓΙΚΕΣ, ΚΤΗΝΟΤΡΟΦΙΚΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 53 173 714 13,5

02
∆ΑΣΟΚΟΜΙΑ, ΥΛΟΤΟΜΙΑ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                1 20 174 174,0

05
ΑΛΙΕΙΑ, ΕΚΜΕΤΑΛΛΕΥΣΗ 
ΙΧΘΥΟΤΡΟΦΕΙΩΝ ΚΑΙ ΜΟΝΑ∆ΩΝ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΓΟΝΟΥ· ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΛΙΕΙΑ                                                                                                                                                          

16 95 412 25,8

10
ΕΞΟΡΥΞΗ ΑΝΘΡΑΚΑ ΚΑΙ ΛΙΓΝΙΤΗ, 
ΕΞΟΡΥΞΗ ΤΥΡΦΗΣ                                                                                                                                                                                                                    1 5 60 60,0

11

ΑΝΤΛΗΣΗ ΑΡΓΟΥ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ 
ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 
ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΗΝ ΑΝΤΛΗΣΗ 
ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ΜΕ 
ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΙΣ ΜΕΛΕΤΕΣ                                                                                                                     

5 33 286 57,2

13 ΕΞΟΡΥΞΗ ΜΕΤΑΛΛΕΥΜΑΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                                          7 28 306 43,7
14 ΛΟΙΠΑ ΟΡΥΧΕΙΑ ΚΑΙ ΛΑΤΟΜΕΙΑ                                                                                                                                                                                                                                     20 160 835 41,8

15 ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΤΡΟΦΙΜΩΝ ΚΑΙ ΠΟΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                                  326 1.243 7.835 24,0

16 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΚΑΠΝΟΥ                                                                                                                                                                                                                                      5 50 283 56,6

17
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΚΛΩΣΤΟΫΦΑΝΤΟΥΡΓΙΚΩΝ 
ΥΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                              33 75 299 9,1

18 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ ΕΝ∆ΥΜΑΣΙΑΣ, 
ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ΒΑΦΗ ΓΟΥΝΑΡΙΚΩΝ                                                                                                                                                                                                     

35 71 467 13,3

19

ΚΑΤΕΡΓΑΣΙΑ ΚΑΙ ∆ΕΨΗ ∆ΕΡΜΑΤΟΣ, 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ ΤΑΞΙ∆ΙΟΥ 
(ΑΠΟΣΚΕΥΩΝ), ΤΣΑΝΤΩΝ, ΕΙ∆ΩΝ 
ΣΕΛΟΠΟΙΙΑΣ, ΕΙ∆ΩΝ ΣΑΓΜΑΤΟΠΟΙΙΑΣ 
ΚΑΙ ΥΠΟ∆ΗΜΑΤΩΝ                                                                                                                              

4 22 61 15,3

20

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΞΥΛΟΥ ΚΑΙ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ ΞΥΛΟ ΚΑΙ ΦΕΛΛΟ, 
ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΑ ΕΠΙΠΛΑ. ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΕΙ∆ΩΝ ΚΑΛΑΘΟΠΟΙΙΑΣ ΚΑΙ 
ΣΠΑΡΤΟΠΛΕΚΤΙΚΗΣ                                                                                                                             

18 41 159 8,8

21 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΑΡΤΟΠΟΛΤΟΥ· ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
ΧΑΡΤΙΟΥ ΚΑΙ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ ΧΑΡΤΙ                                                                                                                                                                                                

47 188 630 13,4

22
ΕΚ∆ΟΣΕΙΣ, ΕΚΤΥΠΩΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΑΝΑΠΑΡΑΓΩΓΗ ΠΡΟΕΓΓΕΓΡΑΜΜΕΝΩΝ 
ΜΕΣΩΝ ΕΓΓΡΑΦΗΣ ΗΧΟΥ Η ΕΙΚΟΝΑΣ Η 
ΜΕΣΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ                                                                                                                                                       

69 177 667 9,7

23
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΟΠΤΑΝΘΡΑΚΑ (ΚΟΚ), 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ∆ΙΥΛΙΣΗΣ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΥ ΚΑΙ 
ΠΥΡΗΝΙΚΩΝ ΚΑΥΣΙΜΩΝ                                                                                                                                                                                

14 324 1.870 133,6

24
ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΧΗΜΙΚΩΝ ΟΥΣΙΩΝ ΚΑΙ 
ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                          124 552 2.287 18,4

25
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΑΠΟ 
ΕΛΑΣΤΙΚΟ (ΚΑΟΥΤΣΟΥΚ) ΚΑΙ 
ΠΛΑΣΤΙΚΕΣ ΥΛΕΣ                                                                                                                                                                                                

50 176 661 13,2

26 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΑΛΛΩΝ ΜΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ 
ΟΡΥΚΤΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ                                                                                                                                                                                                                

41 242 1.558 38,0

27 ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΒΑΣΙΚΩΝ ΜΕΤΑΛΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                                      36 312 1.295 36,0

28
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ, 
ΜΕ ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΑ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΤΑ 
ΕΙ∆Η ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ                                                                                                                                                                               

77 300 1.061 13,8

29
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ ΕΙ∆ΩΝ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                            41 401 805 19,6

30 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΜΗΧΑΝΩΝ ΓΡΑΦΕΙΟΥ ΚΑΙ 
ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΩΝ ΥΠΟΛΟΓΙΣΤΩΝ                                                                                                                                                                                                        

4 6 22 5,5

31
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΗΛΕΚΤΡΙΚΩΝ ΜΗΧΑΝΩΝ 
ΚΑΙ ΣΥΣΚΕΥΩΝ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                             24 98 329 13,7

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.3
ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΕ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ ΣΕ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΠΟΥ ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΟΥΝΤΑΙ ΑΠΌ ΤΟΝ ΛΑΕΚ ΕΤΟΥΣ 2011
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣ

ΕΙΣ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ

ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

32
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΚΑΙ 
ΣΥΣΚΕΥΩΝ ΡΑ∆ΙΟΦΩΝΙΑΣ, 
ΤΗΛΕΟΡΑΣΗΣ ΚΑΙ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ                                                                                                                                                                                     

5 19 49 9,8

33

ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΙΑΤΡΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΩΝ, 
ΟΡΓΑΝΩΝ ΑΚΡΙΒΕΙΑΣ ΚΑΙ ΟΠΤΙΚΩΝ 
ΟΡΓΑΝΩΝ· ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΡΟΛΟΓΙΩΝ ΚΑΘΕ 
ΕΙ∆ΟΥΣ                                                                                                                                                              

7 29 69 9,9

34 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ· 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΡΥΜΟΥΛΚΟΥΜΕΝΩΝ ΚΑΙ 
ΗΜΙΡΥΜΟΥΛΚΟΥΜΕΝΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ                                                                                                                                                                        

3 10 13 4,3

35
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΛΟΙΠΟΥ ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ 
ΜΕΤΑΦΟΡΩΝ                                                                                                                                                                                                                          14 47 119 8,5

36 ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ ΕΠΙΠΛΩΝ· ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                             

49 209 1.043 21,3

37 ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΝΑΚΤΗΣΗΣ ΠΡΩΤΩΝ ΥΛΩΝ                                                                                                                                                                                                                                9 36 74 8,2

40
ΠΑΡΟΧΗ ΗΛΕΚΤΡΙΚΟΥ ΡΕΥΜΑΤΟΣ, 
ΦΥΣΙΚΟΥ ΑΕΡΙΟΥ, ΑΤΜΟΥ ΚΑΙ ΖΕΣΤΟΥ 
ΝΕΡΟΥ                                                                                                                                                                                             

24 293 2.807 117,0

41
ΣΥΛΛΟΓΗ, ΚΑΘΑΡΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ∆ΙΑΝΟΜΗ 
ΝΕΡΟΥ                                                                                                                                                                                                                          49 258 3.216 65,6

45 ΚΑΤΑΣΚΕΥΕΣ                                                                                                                                                                                                                                                     110 301 1.474 13,4

50
ΠΩΛΗΣΗ, ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙΣΚΕΥΗ 
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ, ΛΙΑΝΙΚΗ ΠΩΛΗΣΗ 
ΚΑΥΣΙΜΩΝ ΓΙΑ ΟΧΗΜΑΤΑ                                                                                                                                                      

118 659 1.586 13,4

51

ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΚΑΙ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΕ 
ΠΡΟΜΗΘΕΙΑ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ                                                                                                                                                          

564 1.668 7.233 12,8

52
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΟ 
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ ΟΧΗΜΑΤΩΝ 
ΚΑΙ ΜΟΤΟΣΙΚΛΕΤΩΝ· ΕΠΙΣΚΕΥΗ ΕΙ∆ΩΝ 
ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΚΑΙ ΟΙΚΙΑΚΗΣ ΧΡΗΣΗΣ                                                                                                                                       

223 2.707 26.315 118,0

55 ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΚΑΙ ΕΣΤΙΑΤΟΡΙΑ                                                                                                                                                                                                                                      537 1.269 6.746 12,6

60 ΧΕΡΣΑΙΕΣ ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ΜΕΣΩ ΑΓΩΓΩΝ                                                                                                                                                                                                                                 64 363 2.566 40,1

61 ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ΜΕΣΩ Υ∆ΑΤΙΝΩΝ Ο∆ΩΝ                                                                                                                                                                                                                                   84 231 1.077 12,8

62 ΑΕΡΟΠΟΡΙΚΕΣ ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ                                                                                                                                                                                                                                          9 97 511 56,8

63
ΒΟΗΘΗΤΙΚΕΣ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΠΡΟΣ ΤΙΣ 
ΜΕΤΑΦΟΡΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ· 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΤΑΞΙ∆ΙΩΤΙΚΩΝ 
ΠΡΑΚΤΟΡΕΙΩΝ                                                                                                                                                             

79 242 1.020 12,9

64 ΤΑΧΥ∆ΡΟΜΕΙΑ ΚΑΙ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ                                                                                                                                                                                                                                56 1.009 9.242 165,0

65
ΕΝ∆ΙΑΜΕΣΟΙ ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΟΙ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ, ΜΕ ΕΞΑΙΡΕΣΗ ΤΙΣ 
ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΕΙΕΣ ΚΑΙ ΤΑ 
ΤΑΜΕΙΑ ΣΥΝΤΑΞΕΩΝ                                                                                                                                                        

77 1.951 25.428 330,2

66
ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΑ ΚΑΙ ΣΥΝΤΑΞΙΟ∆ΟΤΙΚΑ 
ΤΑΜΕΙΑ, ΕΚΤΟΣ ΑΠΟ ΤΗΝ 
ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΗ                                                                                                                                                                            

67 453 2.123 31,7

67 ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΣΥΝΑΦΕΙΣ ΜΕ ΤΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΕΝ∆ΙΑΜΕΣΩΝ 
ΧΡΗΜΑΤΟΠΙΣΤΩΤΙΚΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ                                                                                                                                                                          

39 121 352 9,0

70 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΚΙΝΗΤΗΣ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ                                                                                                                                                                                                                                 27 82 168 6,2

71

ΕΚΜΙΣΘΩΣΗ ΜΗΧΑΝΗΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΕΞΟΠΛΙΣΜΟΥ ΧΩΡΙΣ ΧΕΙΡΙΣΤΗ· 
ΕΚΜΙΣΘΩΣΗ ΕΙ∆ΩΝ ΑΤΟΜΙΚΗΣ ΚΑΙ 
ΟΙΚΙΑΚΗΣ ΧΡΗΣΗΣ                                                                                                                                                              

8 15 75 9,4

72
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ ΚΑΙ ΣΥΝΑΦΕΙΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                        133 495 1.468 11,0
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ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΚΛΑ∆ΟΥ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣ

ΕΙΣ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ

ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΟΙ 
ΑΝΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ

73 ΕΡΕΥΝΑ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ                                                                                                                                                                                                                                            17 56 283 16,6

74
ΑΛΛΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ 
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                                           317 895 4.931 15,6

75 ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΚΑΙ ΑΜΥΝΑ· 
ΥΠΟΧΡΕΩΤΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΑΣΦΑΛΙΣΗ                                                                                                                                                                                                     

39 64 968 24,8

80 ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ                                                                                                                                                                                                                                                     109 304 2.255 20,7
85 ΥΓΕΙΑ ΚΑΙ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΜΕΡΙΜΝΑ                                                                                                                                                                                                                                    163 530 3.711 22,8

90
∆ΙΑΘΕΣΗ ΛΥΜΑΤΩΝ ΚΑΙ 
ΑΠΟΡΡΙΜΜΑΤΩΝ· ΥΓΙΕΙΝΗ ΚΑΙ 
ΠΑΡΟΜΟΙΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                         

8 31 236 29,5

91
∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΟΡΓΑΝΩΣΕΩΝ 
Π.∆.Κ.Α.                                                                                                                                                                                                                             11 31 75 6,8

92
ΨΥΧΑΓΩΓΙΚΕΣ, ΠΟΛΙΤΙΣΤΙΚΕΣ ΚΑΙ 
ΑΘΛΗΤΙΚΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ                                                                                                                                                                                                         71 263 957 13,5

93
ΑΛΛΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ ΠΑΡΟΧΗΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ                                                                                                                                                                                                                         320 989 5.708 17,8

95
ΝΟΙΚΟΚΥΡΙΑ ΠΟΥ ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΝ 
ΟΙΚΙΑΚΟ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ                                                                                                                                                                                                                    1 8 96 96,0

99 ΕΤΕΡΟ∆ΙΚΟΙ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΑ                                                                                                                                                                                                                               3 4 29 9,7

ΣΥΝΟΛΟ 2011 4.465 20.531 137.099 30,7

ΙΣΤΟΓΡΑΜΜΑ 1
ΕΤΗΣΙΑ ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ, ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΚΑΙ ΚΑΤΑΡΤΙΖΟΜΕΝΩΝ 

ΠΟΥ ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΟΥΝΤΑΙ ΑΠO ΤΟΝ ΛΑΕΚ

4.465
7.386 6.781 7.340 6.648
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2009 2010 2011

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ
Μ.Ο. 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ

Μ.Ο. 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩ

Ν
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ

Μ.Ο. 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩ

Ν
(απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 34 3.650 107,4 32 3.612 112,9 20 2.212 110,6
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΑΓΡΟΤΙΚΑ ΠΡΟΙΟΝΤΑ 1 117 117,0 0 0 0,0 0 0 0,0

ΑΛΟΥΜΙΝΙΟΥ 1 90 90,0 0 0 0,0 0 0 0,0
ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 2 162 81,0 4 489 122,3 4 545 136,3
ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ 3 637 212,3 4 671 167,8 2 210 105,0
ΕΠΙΠΛΩΝ 1 125 125,0 0 0 0,0 1 165 165,0
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 2 400 200,0 6 805 134,2 3 370 123,3
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 10 1.262 126,2 16 1.832 114,5 15 1.851 123,4
ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 0 0 0,0 1 170 170,0 4 546 136,5
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 2 360 180,0 3 410 136,7 2 470 235,0
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 13 1.872 144,0 18 2.075 115,3 9 929 103,2
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 14 2.019 144,2 15 2.178 145,2 19 2.741 144,3
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 76,0 1 76 76,0 2 179 89,5

ΣΥΝΟΛΟ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑΣ 50 7.120 142,4 68 8.706 128,0 61 8.006 131,2
ΕΜΠΟΡΙΟ SUPER MARKETS 0 0 0,0 1 85 85,0 1 85 85,0

ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 7 739 105,6 7 831 118,7 5 471 94,2
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 8 1.091 136,4 5 821 164,2 2 282 141,0
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 5 579 115,8 4 439 109,8 7 683 97,6
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 3 267 89,0 4 326 81,5 3 276 92,0
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 4 762 190,5 6 992 165,3 2 330 165,0
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 8 1.050 131,3 6 680 113,3 7 805 115,0
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 10 1.102 110,2 8 812 101,5 6 665 110,8
ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΕΙ∆ΩΝ 0 0 0,0 1 75 75,0 0 0 0,0
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 40 4.672 116,8 33 3.984 120,7 29 3.772 130,1

ΣΥΝΟΛΟ ΕΜΠΟΡΙΟΥ 85 10.262 120,7 75 9.045 120,6 62 7.369 118,9
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 3 294 98,0 5 442 88,4 2 122 61,0

∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1 85 85,0 1 85 85,0 0 0 0,0
ΙΑΤΡΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ (ΚΕΝΤΡΑ) 2 130 65,0 0 0 0,0 0 0 0,0
ΛΟΓΙΣΤΙΚΕΣ - ΦΟΡΟΛΟΓΙΚΕΣ - ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ 1 152 152,0 0 0 0,0 0 0 0,0
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 9 1.234 137,1 8 1.265 158,1 4 775 193,8
ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΕΣ 2 288 144,0 0 0 0,0 0 0 0,0
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 3 175 58,3 3 183 61,0 0 0 0,0
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 3 601 200,3 4 545 136,3 3 455 151,7
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ 3 443 147,7 2 263 131,5 0 0 0,0
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 6 493 82,2 13 1.139 87,6 7 676 96,6
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ 4 485 121,3 0 0 0,0 1 246 246,0
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 150 150,0 1 150 150,0 1 150 150,0
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 51 51,0 2 326 163,0 2 281 140,5
ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ 1 58 58,0 2 209 104,5 1 90 90,0

ΣΥΝΟΛΟ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ 40 4.639 116,0 41 4.607 112,4 21 2.795 133,1
ΣΥΝΟΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 209 25.671 122,8 216 25.970 120,2 164 20.382 124,3

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ME ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΣΤΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΤΗΣ ΕΕ∆Ε 2009-2011

ΠΙΝΑΚΑΣ 2



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 20
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 6
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 4
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 6
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΑΓΡΟΤΙΚΑ ΠΡΟΙΟΝΤΑ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΑΛΟΥΜΙΝΙΟΥ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΕΠΙΠΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 6

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 3
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 5
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΜΕΤΑΛΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 6
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 8
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΧΗΜΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3

ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 4
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 2
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 22
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 6
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 2
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 5
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 6
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 13
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 2
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 12

ΠΙΝΑΚΑΣ  2.1α

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ΣΤΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΕ∆Ε 2009 ΑΝΑ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΑΙ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
2ο Παραδοτέο: «Μελέτη ανάδειξης και προώθησης πρακτικών προνοητικής διαχείρισης των αλλαγών και αναβάθµισης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού»  
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ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1

∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΙΑΤΡΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ (ΚΕΝΤΡΑ) ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1

ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΛΟΓΙΣΤΙΚΕΣ - ΦΟΡΟΛΟΓΙΚΕΣ - ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 3
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1

ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1

ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1

ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1



«Μελέτη, Ανάδειξη και Προώθηση Πρακτικών Προνοητικής ∆ιαχείρισης των Αλλαγών και Αναβάθµισης των ∆εξιοτήτων 
του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
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ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΕΠΙΧΕΙΡ
ΗΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΖΟΜ
ΕΝΟΙ

ΩΦΕΛΟΥ
ΜΕΝΟΙ

% 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΠΟΥ 
ΩΦΕΛΟΥΝΤΑΙ

OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΑΛΟΥΜΙΝΙΟΥ 1 90 1 1,1%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 2 334 3 0,9%

ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 87 3 3,4%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 130 1 0,8%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 1 144 2 1,4%
Σύνολο - OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 6 785 10 1,3%
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 97 1 1,0%

ΕΠΙΠΛΩΝ 1 125 2 1,6%
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 1 200 3 1,5%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 6 802 15 1,9%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 220 1 0,5%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 6 907 7 0,8%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 8 1.397 26 1,9%
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 3 3,9%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 4 546 4 0,7%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 3 315 10 3,2%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 4 429 6 1,4%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 2 180 2 1,1%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 2 452 3 0,7%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 4 530 6 1,1%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 4 495 7 1,4%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 22 2.712 50 1,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 120 2 1,7%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 4 515 5 1,0%
ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΕΣ 1 238 2 0,8%
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 1 60 2 3,3%
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 2 361 2 0,6%
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ 1 156 3 1,9%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 3 229 29 12,7%
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ 1 54 2 3,7%
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 150 1 0,7%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 20 2.245 33 1,5%
Σύνολο - ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 106 13.740 228 1,7%
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 2 285 2 0,7%

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 105 1 1,0%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 150 1 0,7%

ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 2 388 2 0,5%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 1 250 1 0,4%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 50 2 4,0%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 105 1 1,0%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 6 672 6 0,9%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 69 1 1,4%
∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1 85 2 2,4%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 3 398 3 0,8%
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 1 240 2 0,8%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 65 4 6,2%
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ 1 75 1 1,3%
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 51 2 3,9%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 6 688 8 1,2%
Σύνολο - ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 30 3.676 39 1,1%
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 151 1 0,7%

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 190 1 0,5%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 56 1 1,8%

ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 198 1 0,5%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 205 4 2,0%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 85 1 1,2%
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ 1 140 1 0,7%

Σύνολο - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 8 1.025 10 1,0%
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 3 472 5 1,1%

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 2 260 2 0,8%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 77 1 1,3%

ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 150 1 0,7%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 360 11 3,1%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 105 1 1,0%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 5 614 7 1,1%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 69 2 2,9%
ΙΑΤΡΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ (ΚΕΝΤΡΑ) 1 50 1 2,0%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 2 150 4 2,7%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 2 115 3 2,6%
Σύνολο - ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 22 2.610 39 1,5%

ΠΙΝΑΚΑΣ  2.1β
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ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΕΠΙΧΕΙΡ
ΗΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΖΟΜ
ΕΝΟΙ

ΩΦΕΛΟΥ
ΜΕΝΟΙ

% 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΠΟΥ 
ΩΦΕΛΟΥΝΤΑΙ

ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 155 1 0,6%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 120 3 2,5%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 170 1 0,6%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 150 1 0,7%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 1 250 1 0,4%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 340 2 0,6%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 4 450 13 2,9%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 6 854 7 0,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 140 1 0,7%
ΜΕΤΑΦΟΡΙΚΕΣ 1 50 2 4,0%
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ 1 202 1 0,5%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 2 159 3 1,9%
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 51 1 2,0%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 4 635 12 1,9%
Σύνολο - ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 28 3.800 52 1,4%
ΠΩΛΗΣΕΙΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 65 2 3,1%

ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 5 686 18 2,6%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 117 1 0,9%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 3 324 4 1,2%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 60 1 1,7%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 3 530 4 0,8%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 75 2 2,7%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 1 140 3 2,1%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 3 470 3 0,6%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 252 4 1,6%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 13 1.621 24 1,5%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΛΟΓΙΣΤΙΚΕΣ - ΦΟΡΟΛΟΓΙΚΕΣ - ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ 1 152 1 0,7%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 105 5 4,8%
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 1 161 2 1,2%
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ 1 85 1 1,2%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 65 3 4,6%
ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ 1 58 2 3,4%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 6 825 21 2,5%
Σύνολο - ΠΩΛΗΣΕΙΣ 47 5.979 106 1,8%
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 155 1 0,6%

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 90 1 1,1%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 190 1 0,5%

ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 240 2 0,8%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 228 4 1,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 105 1 1,0%
ΙΑΤΡΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ (ΚΕΝΤΡΑ) 1 80 2 2,5%

Σύνολο - ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 9 1.088 12 1,1%
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΑΓΡΟΤΙΚΑ ΠΡΟΙΟΝΤΑ 1 117 1 0,9%

ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ 3 637 8 1,3%
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 2 400 3 0,8%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 2 220 2 0,9%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 140 3 2,1%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 3 370 4 1,1%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 2 217 2 0,9%
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 2 2,6%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 2 260 2 0,8%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 2 263 2 0,8%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 75 1 1,3%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 50 4 8,0%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 2 420 3 0,7%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 160 1 0,6%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 12 1.354 18 1,3%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 216 1 0,5%
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 2 115 2 1,7%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 85 2 2,4%
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ 1 216 1 0,5%
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 150 1 0,7%

(απροδισόριστη) (απροδισόριστη) 2 355 5 1,4%
Σύνολο - ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 44 5.896 68 1,2%
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ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ΣΤΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΕ∆Ε 2010 ΑΝΑ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΑΙ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

(απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ 2
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 15
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 4
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 5
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 6
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 3
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 5
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 7
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 9
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3

ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΜΕΤΑΛΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 10
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 5
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 12
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΧΗΜΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΜΠΟΡΙΟ SUPER MARKETS OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1

ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 4
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΕΙ∆ΩΝ ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 19
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 3
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 8
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 12

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.2α
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ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 2

∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1

ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 3
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 3
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1

ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
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ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΕΕ∆Ε 2010 ΣΕ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΙΧΕΙΡΗ

ΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΖΟ

ΜΕΝΟΙ

ΩΦΕΛΟΥ

ΜΕΝΟΙ

% 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩ

Ν ΠΟΥ 

ΩΦΕΛΟΥΝΤΑΙ

OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΕΜΠΟΡΙΟ SUPER MARKETS 1 85 3 3,5%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 87 2 2,3%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 130 4 3,1%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 66 1 1,5%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 1 143 4 2,8%
Σύνολο - OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 5 511 14 2,7%

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ (απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 15 1908 16 0,8%
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 65 4 6,2%

ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 5 630 7 1,1%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 7 889 14 1,6%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 220 2 0,9%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 10 1251 17 1,4%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 12 1703 30 1,8%
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 3 3,9%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 3 426 4 0,9%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 2 246 9 3,7%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 94 1 1,1%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 130 1 0,8%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 2 252 2 0,8%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 3 455 6 1,3%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 3 360 6 1,7%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 19 2150 39 1,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 110 1 0,9%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 4 605 4 0,7%
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 1 50 1 2,0%
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ - ΣΩΜΑΤΕΙΑ 2 263 2 0,8%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 4 332 9 2,7%
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 96 2 2,1%

Σύνολο - ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 99 12311 180 1,5%

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ (απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 4 352 9 2,6%
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 2 162 3 1,9%

ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ 3 441 3 0,7%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 2 260 2 0,8%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 214 1 0,5%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 50 2 4,0%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 105 1 1,0%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 3 330 3 0,9%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 69 1 1,4%
∆ΙΑΦΗΜΙΣΗΣ - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1 85 2 2,4%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 119 1 0,8%
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 1 68 1 1,5%
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 2 290 3 1,0%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 3 300 7 2,3%

Σύνολο - ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 26 2845 39 1,4%

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ (απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 1 94 1 1,1%
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 151 3 2,0%

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 190 1 0,5%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 140 2 1,4%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 56 1 1,8%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 80 5 6,3%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 85 1 1,2%
Σύνολο - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 7 796 14 1,8%

ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 1 130 1 0,8%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 220 1 0,5%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 50 2 4,0%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 160 1 0,6%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 2 272 2 0,7%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 198 2 1,0%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 56 1 1,8%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 215 2 0,9%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 120 1 0,8%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 100 1 1,0%
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 230 1 0,4%
ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ 1 70 1 1,4%

Σύνολο - ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 13 1821 16 0,9%

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.2β
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ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΙΧΕΙΡΗ

ΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΖΟ

ΜΕΝΟΙ

ΩΦΕΛΟΥ

ΜΕΝΟΙ

% 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩ

Ν ΠΟΥ 

ΩΦΕΛΟΥΝΤΑΙ

ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ (απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 5 660 8 1,2%
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 50 1 2,0%

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 50 1 2,0%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 56 1 1,8%

ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 2 230 4 1,7%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 90 1 1,1%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 4 438 7 1,6%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 53 2 3,8%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 235 1 0,4%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 3 244 5 2,0%
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 96 3 3,1%
ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ 1 139 1 0,7%

Σύνολο - ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 22 2341 35 1,5%

ΠΩΛΗΣΕΙΣ (απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 6 778 10 1,3%
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 220 1 0,5%

ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 2 375 6 1,6%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 9 1071 19 1,8%
ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 1 170 1 0,6%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 5 541 17 3,1%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 180 1 0,6%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 2 133 8 6,0%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 2 385 4 1,0%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 75 1 1,3%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 59 4 6,8%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 1 140 7 5,0%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 90 2 2,2%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 135 2 1,5%
ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΕΙ∆ΩΝ 1 75 1 1,3%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 8 864 14 1,6%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 3 263 4 1,5%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 235 1 0,4%
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 1 112 1 0,9%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 3 211 4 1,9%

Σύνολο - ΠΩΛΗΣΕΙΣ 52 6300 115 1,8%

ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 1 175 1 0,6%
ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 190 1 0,5%

ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 120 1 0,8%
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 2 189 3 1,6%

ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 140 3 2,1%
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 1 50 1 2,0%

Σύνολο - ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 7 864 10 1,2%

ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ(απροσδιόριστη) (απροσδιόριστη) 4 481 10 2,1%
ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 107 1 0,9%

ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ 1 230 2 0,9%
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 1 100 2 2,0%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 3 294 8 2,7%
ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 1 170 2 1,2%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 2 360 2 0,6%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 1 60 2 3,3%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 2 295 3 1,0%
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 1 1,3%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 2 276 3 1,1%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 198 2 1,0%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 50 4 8,0%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 2 420 3 0,7%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 85 1 1,2%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 209 3 1,4%
ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΕΙ∆ΩΝ 1 75 1 1,3%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 12 1655 20 1,2%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 2 401 2 0,5%
ΝΑΥΤΙΛΙΑΚΕΣ 1 65 1 1,5%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 4 332 7 2,1%
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 150 1 0,7%

Σύνολο - ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 47 6089 81 1,3%
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ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

(αποροσδιόριστη) (αποροσδιόριστη) ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 13
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 4
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΠΙΠΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1

ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 6
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 7
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2

ΜΕΤΑΛΛΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 3
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 14
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4

ΧΗΜΙΚΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2

ΕΜΠΟΡΙΟ SUPER MARKETS ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1

ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 3
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3

ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2

ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3

ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1

ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 3
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 2
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2

ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 14
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 2
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 3
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 2
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 6
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 6

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.3α

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ΣΤΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΕ∆Ε 2011 ΑΝΑ 
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΑΙ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
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ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1

ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 2

ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΩΛΗΣΕΙΣ 2

ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ 1
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 5
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 2
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 1
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1

ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 1
ΤΡΑΠΕΖΕΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 1

ΠΩΛΗΣΕΙΣ 1
ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 1
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ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΕΕ∆Ε 2011 ΣΕ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ

ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΕΠΙΧΕΙ
ΡΗΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΖΟΜ
ΕΝΟΙ

ΩΦΕΛΟΥ
ΜΕΝΟΙ

% 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΠΟΥ 
ΩΦΕΛΟΥΝΤΑΙ

OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 100 1 1,0%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 198 1 0,5%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 87 1 1,1%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 60 2 3,3%

Σύνολο - OPERATION ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 4 445 5 1,1%
ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ (αποροσδιόριστη) (αποροσδιόριστη) 1 80 3 3,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 69 1 1,4%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 65 1 1,5%

Σύνολο - ΑΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΟ 3 214 5 2,3%
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ (αποροσδιόριστη) (αποροσδιόριστη) 13 1587 16 1,0%

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 2 260 5 1,9%
ΕΠΙΠΛΩΝ 1 165 2 1,2%
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 2 300 3 1,0%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 6 784 8 1,0%
ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 2 256 2 0,8%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 220 1 0,5%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 3 310 3 1,0%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 14 2001 26 1,3%
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 4 5,3%

ΕΜΠΟΡΙΟ SUPER MARKETS 1 85 1 1,2%
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 3 322 6 1,9%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 58 2 3,4%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 2 189 3 1,6%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 4 595 7 1,2%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 270 6 2,2%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 14 1750 27 1,5%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 205 1 0,5%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 5 491 10 2,0%
ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ 1 246 2 0,8%

Σύνολο - ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 79 10170 135 1,3%
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ (αποροσδιόριστη) (αποροσδιόριστη) 4 495 8 1,6%

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 1 70 1 1,4%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 151 1 0,7%
ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 1 120 1 0,8%

ΕΜΠΟΡΙΟ SUPER MARKETS 1 85 1 1,2%
ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 72 2 2,8%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 198 2 1,0%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 2 334 2 0,6%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 59 1 1,7%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 65 4 6,2%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 225 2 0,9%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 234 2 0,9%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 2 235 4 1,7%
Σύνολο - ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 20 2343 31 1,3%
ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 2 221 6 2,7%

ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 140 1 0,7%
ΧΗΜΙΚΕΣ 1 76 1 1,3%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 59 4 6,8%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 1 80 2 2,5%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 1 55 2 3,6%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 377 3 0,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 1 150 2 1,3%
ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 85 1 1,2%

Σύνολο - ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ 11 1243 22 1,8%
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 1 198 7 3,5%

ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 100 1 1,0%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 300 4 1,3%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 3 381 6 1,6%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 230 1 0,4%
Σύνολο - ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ 8 1209 19 1,6%
ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ (αποροσδιόριστη) (αποροσδιόριστη) 1 187 1 0,5%

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ 1 60 1 1,7%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 3 322 22 6,8%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 2 320 2 0,6%
ΧΗΜΙΚΕΣ 2 179 4 2,2%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 1 150 1 0,7%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 56 1 1,8%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 1 59 3 5,1%
ΗΛΕΚΤΡΙΚΕΣ ΣΥΣΚΕΥΕΣ - ΗΛΕΚΤΡΟΛΟΓΙΚΟ ΥΛΙΚΟ 1 250 1 0,4%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 310 9 2,9%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 223 3 1,3%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ 1 135 1 0,7%
ΧΡΗΜΑΤΙΣΤΗΡΙΑΚΕΣ 1 90 1 1,1%

Σύνολο - ΠΡΟΣΩΠΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 19 2341 50 2,1%

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.3β
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ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
ΕΠΙΧΕΙ
ΡΗΣΕΙΣ

ΕΡΓΑΖΟΜ
ΕΝΟΙ

ΩΦΕΛΟΥ
ΜΕΝΟΙ

% 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 

ΠΟΥ 
ΩΦΕΛΟΥΝΤΑΙ

ΠΩΛΗΣΕΙΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 220 4 1,8%
ΚΑΤΑΣΚΕΥΩΝ - ΤΕΧΝΙΚΕΣ ΕΤΑΙΡΙΕΣ 1 200 1 0,5%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 7 921 10 1,1%
ΜΕΤΑΛΛΙΚΩΝ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 2 276 2 0,7%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 3 297 7 2,4%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 1 185 5 2,7%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΑΥΤΟΚΙΝΗΤΩΝ - ΑΝΤΑΛΛΑΚΤΙΚΩΝ 3 249 4 1,6%
ΕΙ∆ΩΝ ∆ΙΑΤΡΟΦΗΣ & ΠΟΤΩΝ 2 282 2 0,7%
ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 2 138 3 2,2%
ΕΜΠΟΡΙΚΑ ΚΑΤΑΣΤΗΜΑΤΑ 3 276 3 1,1%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 3 210 4 1,9%
ΛΟΙΠΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 300 9 3,0%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 6 781 8 1,0%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 119 1 0,8%
ΞΕΝΟ∆ΟΧΕΙΑ 2 305 3 1,0%
ΤΡΑΠΕΖΕΣ 1 51 2 3,9%

Σύνολο - ΠΩΛΗΣΕΙΣ 40 4810 68 1,4%
ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 151 1 0,7%
Σύνολο - ΣΕΜΙΝΑΡΙΑ ΓΡΑΜΜΑΤΕΩΝ 1 151 1 0,7%
ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ (αποροσδιόριστη) (αποροσδιόριστη) 4 237 8 3,4%

ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ ΕΚ∆ΟΣΕΩΝ - ΕΚΤΥΠΩΣΕΩΝ 1 65 1 1,5%
ΕΝ∆ΥΣΗΣ - ΥΠΟ∆ΗΣΗΣ - ∆ΕΡΜΑΤΟΣ 1 150 1 0,7%
ΛΟΙΠΕΣ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΕΣ 1 65 1 1,5%
ΜΕΤΑΛΛΩΝ 1 250 2 0,8%
ΤΡΟΦΙΜΩΝ - ΠΟΤΩΝ 3 305 5 1,6%
ΦΑΡΜΑΚΕΥΤΙΚΕΣ 4 585 8 1,4%

ΕΜΠΟΡΙΟ ΕΙ∆ΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ & Η/Υ 1 55 1 1,8%
ΛΙΑΝΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 2 225 3 1,3%
ΧΟΝ∆ΡΙΚΟ ΕΜΠΟΡΙΟ 6 843 15 1,8%

ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΑΣΦΑΛΙΣΤΙΚΕΣ 1 53 2 3,8%
ΛΟΙΠΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 2 451 2 0,4%
ΤΟΥΡΙΣΤΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 1 150 1 0,7%

Σύνολο - ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ 28 3434 50 1,5%
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3 

 ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΜΕ 50-250 ΑΠΑΣΧΟΛΟΥΜΕΝΟΥΣ, ΟΙ ΟΠΟΙΕΣ ΠΗΡΑΝ ΕΓΚΡΙΣΗ "ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΩΝ ΣΧΕ∆ΙΩΝ ∆ΙΑΡΘΡΩΤΙΚΗΣ ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

ΚΑΙ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ" ΑΠO ΤΟΝ ΟΑΕ∆

∆ραστηριότητα (ΣΤΑΚΟ∆08)
Κλάδος 

(ΣΤΑΚΟ

∆08)

 Περιγραφή Κλάδου

Αριθµός 

Επιχειρήσε

ων

Εγκριθέντες 

Π/Υ 

Σύνολο 

Προσωπικού

Προσωπικό 

Προς 

Κατάρτιση

Απροσδιόριστο 00 Αγνωστη ∆ραστηριότητα 4 753.831,67 508 269
Σύνολο - Απροσδιόριστο 4 753.831,67 508 269

Α. Γεωργία, ∆ασοκοµεία και Αλιεία 01 Φυτική και ζωική παραγωγή, θήρα και συναφείς δραστηριότητες  1 118.013,19 83 83
Σύνολο - Α. Γεωργία, ∆ασοκοµεία και Αλιεία 1 118.013,19 83 83

Β. Ορυχεία και Λατοµεία 08 Λοιπά ορυχεία και λατοµεία  1 201.297,64 153 50
Σύνολο - Β. Ορυχεία και Λατοµεία 1 201.297,64 153 50

25, 26

Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε εξαίρεση τα µηχανήµατα και τα 
είδη εξοπλισµού, Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών, ηλεκτρονικών 
και οπτικών προϊόντων  1 135.767,64 60 35

10 Βιοµηχανία τροφίµων  52 8.776.243,71 5.307 2.939
11 Ποτοποιία  10 1.696.427,11 1.034 521
13 Παραγωγή κλωστοϋφαντουργικών υλών  4 694.248,54 505 207
14 Κατασκευή ειδών ένδυσης  7 1.398.707,24 750 415
15 Βιοµηχανία δέρµατος και δερµάτινων ειδών  8 1.284.763,89 646 438
17 Χαρτοποιία και κατασκευή χάρτινων προϊόντων  1 90.957,64 144 20
18 Εκτυπώσεις και αναπαραγωγή προεγγεγραµµένων µέσων  9 1.398.194,76 845 420
20 Παραγωγή χηµικών ουσιών και προϊόντων  10 1.673.756,23 1.034 728

21
Παραγωγή βασικών φαρµακευτικών προϊόντων και φαρµακευτικών 
σκευασµάτων  4 778.689,02 651 277

22 Κατασκευή προϊόντων από ελαστικό (καουτσούκ) και πλαστικές ύλες  13 2.040.569,55 1.073 467
23 Παραγωγή άλλων µη µεταλλικών ορυκτών προϊόντων  7 1.150.622,02 824 328
24 Παραγωγή βασικών µετάλλων  3 511.512,86 374 159

25
Κατασκευή µεταλλικών προϊόντων, µε εξαίρεση τα µηχανήµατα και τα 
είδη εξοπλισµού  12 2.419.312,19 1.118 697

26
Κατασκευή ηλεκτρονικών υπολογιστών, ηλεκτρονικών και οπτικών 
προϊόντων  2 367.820,94 195 120

27 Κατασκευή ηλεκτρολογικού εξοπλισµού  3 335.177,08 366 187
28 Κατασκευή µηχανηµάτων και ειδών εξοπλισµού π.δ.κ.α.  5 796.382,90 535 245

29
Κατασκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων, ρυµουλκούµενων και 
ηµιρυµουλκούµενων οχηµάτων  2 581.640,44 281 150

30 Κατασκευή λοιπού εξοπλισµού µεταφορών  1 145.372,04 120 36
31 Κατασκευή επίπλων  6 1.273.577,79 614 447
33 Επισκευή και εγκατάσταση µηχανηµάτων και εξοπλισµού  1 98.126,97 62 55

Σύνολο - Γ. Μεταποίηση 161 27.647.870,59 16.538 8.891
Ε. Παροχή Νερού, Επεξεργασία 

Λυµάτων, ∆ιαχείριση Αποβλήτων και 
∆ραστηριότητες Εξυγίανσης 38 Συλλογή, επεξεργασία και διάθεση αποβλήτων· ανάκτηση υλικών  1 201.371,46 143 50

Σύνολο - Ε. Παροχή Νερού, Επεξεργασία Λυµάτων, ∆ιαχείριση Αποβλήτων και ∆ραστηριότητες Εξυγίανσης 1 201.371,46 143 50
41 Κατασκευές κτιρίων  5 776.747,48 569 368
42 Έργα πολιτικού µηχανικού  5 679.512,90 513 240
43 Εξειδικευµένες κατασκευαστικές δραστηριότητες  7 1.001.379,43 639 319

Σύνολο - ΣΤ. Κατασκευές 17 2.457.639,81 1.721 927

45
Χονδρικό και λιανικό εµπόριο· επισκευή µηχανοκίνητων οχηµάτων και 
µοτοσυκλετών  24 3.843.407,53 2.394 1.461

46
Χονδρικό εµπόριο, εκτός από το εµπόριο µηχανοκίνητων οχηµάτων και 
µοτοσυκλετών  72 12.558.909,67 7.416 4.525

47
Λιανικό εµπόριο, εκτός από το εµπόριο µηχανοκίνητων οχηµάτων και 
µοτοσυκλετών  41 5.747.065,19 4.057 2.446

Σύνολο - Ζ. Χονδρικό και Λιανικό Εµπόριο - Επισκευή Μηχανοκινήτων Οχηµάτων και Μοτοσυκλετών 137 22.149.382,39 13.867 8.432
49 Χερσαίες µεταφορές και µεταφορές µέσω αγωγών  13 2.008.921,55 1.490 645
50 Πλωτές µεταφορές  3 320.498,20 178 116
51 Αεροπορικές µεταφορές  8 1.344.003,64 659 441
52 Αποθήκευση και υποστηρικτικές προς τη µεταφορά δραστηριότητες  4 736.122,45 443 254

Σύνολο - Η. Μεταφορά και Αποθήκευση
28 4.409.545,84 2.770 1.456

55 Καταλύµατα  21 3.285.567,30 1.590 1.002
56 ∆ραστηριότητες υπηρεσιών εστίασης  14 3.148.202,92 1.437 1.001

Σύνολο - Θ. ∆ραστηριότητες Υπηρεσιών Παροχής Καταλύµατος και Υπηρεσιών Εστίασης 35 6.433.770,22 3.027 2.003
58 Εκδοτικές δραστηριότητες  5 1.033.555,69 609 444
61 Τηλεπικοινωνίες  1 96.822,47 210 25

62
∆ραστηριότητες προγραµµατισµού ηλεκτρονικών υπολογιστών, παροχής 
συµβουλών και συναφείς δραστηριότητες  5 699.680,33 383 259

63 ∆ραστηριότητες υπηρεσιών πληροφορίας  3 378.118,91 369 251
Σύνολο - Ι. Ενηµέρωση και Επικοινωνία 14 2.208.177,39 1.571 979

64
∆ραστηριότητες χρηµατοπιστωτικών υπηρεσιών, µε εξαίρεση τις 
ασφαλιστικές δραστηριότητες και τα συνταξιοδοτικά ταµεία  3 662.469,16 373 239

66
∆ραστηριότητες συναφείς προς τις χρηµατοπιστωτικές υπηρεσίες και τις 
ασφαλιστικές δραστηριότητες  2 417.349,63 343 150

Σύνολο - Κ. Χρηµατοπιστωτικές και Ασφαλιστικές ∆ραστηριότητες

5 1.079.818,79 716 389
69 Νοµικές και λογιστικές δραστηριότητες  1 125.150,56 61 40

70
∆ραστηριότητες κεντρικών γραφείων· δραστηριότητες παροχής 
συµβουλών διαχείρισης  5 1.144.350,54 548 312

71
Αρχιτεκτονικές δραστηριότητες και δραστηριότητες µηχανικών· τεχνικές 
δοκιµές και αναλύσεις  3 369.225,19 229 140

72 Επιστηµονική έρευνα και ανάπτυξη  1 18.301,12 110 25
73 ∆ιαφήµιση και έρευνα αγοράς  5 828.869,32 386 306
74 Άλλες επαγγελµατικές, επιστηµονικές και τεχνικές δραστηριότητες  4 437.925,20 439 291

Σύνολο - Μ. Επαγγελµατικές, Επιστηµονικές και Τεχνικές ∆ραστηριότητες 19 2.923.821,94 1.773 1.114

79
∆ραστηριότητες ταξιδιωτικών πρακτορείων, γραφείων οργανωµένων 
ταξιδιών και υπηρεσιών κρατήσεων και συναφείς δραστηριότητες  3 307.511,48 275 115

80 ∆ραστηριότητες παροχής προστασίας και έρευνας  5 1.099.979,12 526 418

81 ∆ραστηριότητες παροχής υπηρεσιών σε κτίρια και εξωτερικούς χώρους  11 2.079.007,52 1.270 726

82
∆ιοικητικές δραστηριότητες γραφείου, γραµµατειακή υποστήριξη και 
άλλες δραστηριότητες παροχής υποστήριξης προς τις επιχειρήσεις  3 720.879,82 362 225

Σύνολο - Ν. ∆ιοικητικές και Υποστηρικτικές ∆ραστηριότητες 22 4.207.377,95 2.433 1.484
Ο. Εκπαίδευση 85 Εκπαίδευση  4 941.681,39 403 250

Σύνολο - Ο. Εκπαίδευση 4 941.681,39 403 250
86 ∆ραστηριότητες ανθρώπινης υγείας  13 2.151.005,91 1.497 698
87 ∆ραστηριότητες βοήθειας κατ' οίκον  2 505.345,48 264 130

Σύνολο - Π. ∆ραστηριότητες Σχετικές µε την Ανθρώπινη Υγεία και την Κοινωνική Έρευνα 15 2.656.351,39 1.761 828

91
∆ραστηριότητες βιβλιοθηκών, αρχειοφυλακείων, µουσείων και λοιπές 
πολιτιστικές δραστηριότητες  1 146.067,42 67 45

92 Τυχερά παιχνίδια και στοιχήµατα  1 164.228,18 64 55
Σύνολο - Ρ. Τέχνες, ∆ιασκέδαση και Ψυχαγωγία 2 310.295,60 131 100

Σ. Άλλες ∆ραστηριότητες Παροχής 
Υπηρεσιών 96 Άλλες δραστηριότητες παροχής προσωπικών υπηρεσιών  2 349.116,18 120 95

Σύνολο - Σ. Άλλες ∆ραστηριότητες Παροχής Υπηρεσιών 2 349.116,18 120 95

Γενικό άθροισµα
468 79.049.363,44 47.718 27.400

Ν. ∆ιοικητικές και Υποστηρικτικές 
∆ραστηριότητες

Π. ∆ραστηριότητες Σχετικές µε την 
Ανθρώπινη Υγεία και την Κοινωνική 

Ρ. Τέχνες, ∆ιασκέδαση και Ψυχαγωγία

Θ. ∆ραστηριότητες Υπηρεσιών Παροχής 
Καταλύµατος και Υπηρεσιών Εστίασης

Ι. Ενηµέρωση και Επικοινωνία

Κ. Χρηµατοπιστωτικές και Ασφαλιστικές 
∆ραστηριότητες

Μ. Επαγγελµατικές, Επιστηµονικές και 
Τεχνικές ∆ραστηριότητες

Γ. Μεταποίηση

ΣΤ. Κατασκευές

Ζ. Χονδρικό και Λιανικό Εµπόριο - 
Επισκευή Μηχανοκινήτων Οχηµάτων και 

Μοτοσυκλετών

Η. Μεταφορά και Αποθήκευση
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3α
ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ΑΝΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

ΜΕ "ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΑ ΣΧΕ∆ΙΑ ∆ΙΑΡΘΡΩΤΙΚΗΣ ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ" 
ΑΠO TON ΟΑΕ∆

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ
% 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
ΕΓΚΡ. Π/Υ

% 
ΣΥΝΟΛΙΚΟΥ 

Π/Υ
Απροσδιόριστο 4 0,9% 753.831,67 1,0%
Α. Γεωργία, ∆ασοκοµεία και Αλιεία 1 0,2% 118.013,19 0,1%
Β. Ορυχεία και Λατοµεία 1 0,2% 201.297,64 0,3%
Γ. Μεταποίηση 161 34,4% 27.647.870,59 35,0%
Ε. Παροχή Νερού, Επεξεργασία Λυµάτων, 
∆ιαχείριση Αποβλήτων και ∆ραστηριότητες 
Εξυγίανσης 1 0,2% 201.371,46 0,3%

Ζ. Χονδρικό και Λιανικό Εµπόριο - Επισκευή 
Μηχανοκινήτων Οχηµάτων και Μοτοσυκλετών 137 29,3% 22.149.382,39 28,0%
Η. Μεταφορά και Αποθήκευση 28 6,0% 4.409.545,84 5,6%
Θ. ∆ραστηριότητες Υπηρεσιών Παροχής 
Καταλύµατος και Υπηρεσιών Εστίασης 35 7,5% 6.433.770,22 8,1%
Ι. Ενηµέρωση και Επικοινωνία 14 3,0% 2.208.177,39 2,8%
Κ. Χρηµατοπιστωτικές και Ασφαλιστικές 
∆ραστηριότητες 5 1,1% 1.079.818,79 1,4%
Μ. Επαγγελµατικές, Επιστηµονικές και 
Τεχνικές ∆ραστηριότητες 19 4,1% 2.923.821,94 3,7%
Ν. ∆ιοικητικές και Υποστηρικτικές 
∆ραστηριότητες 22 4,7% 4.207.377,95 5,3%
Ο. Εκπαίδευση 4 0,9% 941.681,39 1,2%

Π. ∆ραστηριότητες Σχετικές µε την Ανθρώπινη 
Υγεία και την Κοινωνική Έρευνα 15 3,2% 2.656.351,39 3,4%
Ρ. Τέχνες, ∆ιασκέδαση και Ψυχαγωγία 2 0,4% 310.295,60 0,4%

Σ. Άλλες ∆ραστηριότητες Παροχής Υπηρεσιών 2 0,4% 349.116,18 0,4%
ΣΤ. Κατασκευές 17 3,6% 2.457.639,81 3,1%
ΣΥΝΟΛΟ 468 100,0% 79.049.363,44 100,0%
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ΓΡΑΦΗΜΑ 1

ΚΑΤΑΝΟΜΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΜΕ 50-250 ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥΣ ΑΝΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑ 

"ΟΛΟΚΛΗΡΩΜΕΝΩΝ ΣΧΕ∆ΙΩΝ ∆ΙΑΡΘΡΩΤΙΚΗΣ ΠΡΟΣΑΡΜΟΓΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΚΑΙ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ"  ΑΠO ΤΟΝ 

ΟΑΕ∆ 

Γ. Μεταποίηση
34,4%

Ε. Παροχή Νερού, 
Επεξεργασία Λυµάτων, 

∆ιαχείριση Αποβλήτων και 
∆ραστηριότητες Εξυγίανσης

0,2%

Ζ. Χονδρικό και Λιανικό 
Εµπόριο - Επισκευή 

Μηχανοκινήτων Οχηµάτων 
και Μοτοσυκλετών

29,3%

Α. Γεωργία, ∆ασοκοµεία και 
Αλιεία
0,2%

Β. Ορυχεία και Λατοµεία
0,2%

Απροσδιόριστο
0,9%

ΣΤ. Κατασκευές
3,6%

Σ. Άλλες ∆ραστηριότητες 
Παροχής Υπηρεσιών

0,4%

Η. Μεταφορά και 
Αποθήκευση

6,0%

Θ. ∆ραστηριότητες 
Υπηρεσιών Παροχής 

Καταλύµατος και Υπηρεσιών 
Εστίασης

7,5%

Ι. Ενηµέρωση και 
Επικοινωνία

3,0%

Κ. Χρηµατοπιστωτικές και 
Ασφαλιστικές ∆ραστηριότητες

1,1%

Μ. Επαγγελµατικές, 
Επιστηµονικές και Τεχνικές 

∆ραστηριότητες
4,1%

Ρ. Τέχνες, ∆ιασκέδαση και 
Ψυχαγωγία

0,4%

Ν. ∆ιοικητικές και 
Υποστηρικτικές 
∆ραστηριότητες

4,7%

Π. ∆ραστηριότητες Σχετικές 
µε την Ανθρώπινη Υγεία και 

την Κοινωνική Έρευνα
3,2%

Ο. Εκπαίδευση
0,9%
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του Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Επιχειρήσεις Επιλεγµένων Κλάδων της Οικονοµίας» 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 4: ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΑΛΛΑΓΗΣ  

 
Κουλτούρα Αλλαγής 
 
Σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό και οικονοµικό περιβάλλον, η ύπαρξη 

κουλτούρας αλλαγής στις επιχειρήσεις συνεπάγεται την καλλιέργεια ενός δεκτικού κλίµατος στις 

νέες αλλαγές, όπου θα περιορίζεται και θα αντιµετωπίζεται θετικά η αντίδραση/αντίσταση στις 

αλλαγές.  

Σύµφωνα µε τον Kotter (1996), µια επιχείρηση πρέπει να εφαρµόσει τα ακόλουθα βήµατα 

προκειµένου να καλλιεργήσει µια κουλτούρα αλλαγής: 

1) ∆ηµιουργία της αίσθησης του επείγοντος: Η διοικητική οµάδα πρέπει να αποδείξει την 

αναγκαιότητα και χρησιµότητα της αλλαγής για την επιβίωση και την πρόοδο της 

επιχείρησης. Ο προσδιορισµός των πιθανών ευκαιριών και κρίσεων και η ανοιχτή συζήτηση 

και ενηµέρωση σε ζητήµατα που πρέπει να βελτιωθούν οδηγούν στο να γίνει κατανοητή η 

ανάγκη για αλλαγή. Χωρίς την προσπάθεια αυτή, οι εργαζόµενοι όλων των βαθµίδων 

αδυνατούν να συµπράξουν µε το όραµα και τους στόχους της αλλαγής, µε πιθανά 

καταστροφικά αποτελέσµατα για την εξέλιξή της. 

2) Συγκρότηση ενός ισχυρού καθοδηγητικού συνασπισµού: Ο ηγέτης όσο δεσµευµένος και αν 

είναι δεν µπορεί να φέρει την αλλαγή µόνος/η του/ης. Για τον λόγο αυτό, απαιτείται η 

δηµιουργία µιας ισχυρής οµάδας που θα έχει το όραµα, τις ικανότητες, την εξουσία και τη 

θέληση να προχωρήσει στην υλοποίηση της αλλαγής και να υποστηρίξει το πρόγραµµα της 

αλλαγής σε όλες του τις φάσεις.  

3) ∆ηµιουργία οράµατος: Πολύ σηµαντικό είναι να δηµιουργηθεί ένα ξεκάθαρο όραµα που θα 

καθοδηγήσει την αλλαγή σε όλες τις φάσεις της. Χωρίς όραµα και οργανωµένο σχέδιο 

δράσης, η αλλαγή µπορεί να καταλήξει σε ξεχωριστά και κατακερµατισµένα έργα (projects) 

που µπορεί να οδηγήσουν τον οργανισµό σε λανθασµένη κατεύθυνση.  

4) Μεταδίδοντας το όραµα: Η αλλαγή δεν µπορεί να πετύχει τους στόχους της, αν οι 

εργαζόµενοι στον οργανισµό δεν καταλάβουν την αναγκαιότητά της, δεν πεισθούν για τα 

οφέλη και δε συµπράξουν µε το σχέδιο της αλλαγής. Αυτό δεν είναι δυνατόν χωρίς 

αξιόπιστη επικοινωνία, που δε θα περιορίζεται σε έναν λόγο του Γενικού ∆ιευθυντή ή στην 

έκδοση ενός εντύπου. Ισχυρά επικοινωνιακά µηνύµατα στέλνονται από την ηγεσία µέσω 

παραδείγµατος (leading by example). Τα λόγια της διοικητικής οµάδας πρέπει να 

συνδυάζονται µε τα έργα.  

5) Ενδυνάµωση µε σκοπό την υποστήριξη του οράµατος: Κατά τη διάρκεια της υλοποίησης της 

αλλαγής αναµένονται εµπόδια και αντιστάσεις αλλαγής, που µπορεί να βλάψουν την πορεία 

της.  Αντιθέτως, η αλλαγή ‘τρέφεται’ µε νέες ιδέες και διάθεση ανάληψης ρίσκου. Η 

διοικητική οµάδα έχει την ευθύνη της καλλιέργειας ενός κλίµατος, όπου οι αντίθετες απόψεις 
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θα ακούγονται, διορθωτικά µέτρα θα λαµβάνονται άµεσα, θα ενθαρρύνεται η συµµετοχή και 

τα εµπόδια θα εντοπίζονται γρήγορα. 

6) ∆ηµιουργώντας γρήγορα αποτελέσµατα (quick-winds): Τα βραχυπρόθεσµα οφέλη µιας 

αλλαγής τονώνουν το ηθικό αυτών που συµµετέχουν ή υφίστανται την αλλαγή. Βλέποντας 

οι εργαζόµενοι άµεσα κάποια µικρά θετικά αποτελέσµατα πείθονται για την αναγκαιότητα και 

τη χρησιµότητα της αλλαγής. Αυτή η θετική εµπειρία υποκινεί τους εργαζόµενους να 

συµµετέχουν πιο ενεργά και δηµιουργεί θετικές στάσεις απέναντι στην αλλαγή. 

7) Παγίωση των αλλαγών και το ξεκίνηµα νέων αλλαγών: Η αλλαγή είναι µια συνεχής 

διαδικασία. Πρέπει να γίνει αντιληπτό από τα στελέχη ότι η αλλαγή δεν αποτελεί µόνο ένα 

πλάνο δράσης αλλά µια φιλοσοφία συνεχούς βελτίωσης και επαγρύπνησης για το καλύτερο. 

8) Ενσωµατώνοντας την αλλαγή στην οργανωσιακή κουλτούρα: Για να µην επιστρέψει ο 

οργανισµός στις ‘παλιές καλές µέρες’, οι αλλαγές πρέπει να παγιωθούν. Αυτό σηµαίνει ότι 

πρέπει να γίνουν αναπόσπαστο κοµµάτι της κουλτούρας του οργανισµού.  

 

Τα ανωτέρω βήµατα µπορούν να βοηθήσουν µια επιχείρηση στην εισαγωγή ενός ΣΠ∆Α∆, 

εφόσον πρόκειται ουσιαστικά για µεγάλου εύρους οργανωσιακή αλλαγή. 

 
 

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 5: ΒΑΣΙΚΟΙ ∆ΕΙΚΤΕΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΚΑΙ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗΣ 

ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 6 ΠΡΩTΟΚΟΛΛΟ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ  

 

 Πρωτόκολλο Συνεντεύξεων 
 

Οι παρακάτω ενότητες εξετάζουν τις κρίσιµες περιοχές και πτυχές που συνιστούν την 

αποτελεσµατική προνοητική διαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 

Στρατηγική και αντιµετώπιση της κρίσης∗∗∗∗ 
 

Πώς καθορίζεται και από τι εξαρτάται η Στρατηγική και τα πλάνα που έχει η εταιρεία. 

• Που θα θέλετε να φτάσετε σε 2-3 χρόνια δεδοµένων των συνθηκών σήµερα (ποιο είναι το όραµά 

σας)?∗∗∗∗ 

• Που εστιάζεται η στρατηγική κατεύθυνση της επιχείρησής σας? (π.χ. Μείωση του κόστους λειτουργίας, 

Καινοτοµία των προϊόντων / υπηρεσιών, Ποιότητα, Ευελιξία του τρόπου παραγωγής, Ανάπτυξη σε νέες αγορές) 

• Ποιος είναι ο ορίζοντας προγραµµατισµού της επιχείρησής σας?∗∗∗∗ 

• Ποιοι είναι οι βασικοί βραχυπρόθεσµοι και µακροπρόθεσµοι στόχοι της εταιρείας? ∗∗∗∗ 

– Υπάρχει πλάνο (βραχυπρόθεσµο και µακροπρόθεσµο) υλοποίησής τους?  

– Ποιοι, κατά την άποψή σας, είναι οι παράγοντες που µπορούν να υποστηρίξουν ή να δυσκολέψουν την 

εταιρεία στην επίτευξη των στόχων της?  

– Πόσο κοντά  / µακριά βρίσκεται από αυτούς τους στόχους ο σηµερινός τρόπος απόδοσης της 

εταιρείας? 

• Έχει επικοινωνήσει η εταιρεία όλα τα παραπάνω στους εργαζόµενούς της? Αν ναι, σε ποια έκταση, 

έως ποιο επίπεδο και πώς? ∗∗∗∗ 

 

• Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι οι δράσεις που σχετίζονται µε την διαχείριση Α∆ θα σας βοηθήσουν 

να πετύχετε τους βραχυπρόθεσµους και µακροπρόθεσµου στόχους σας;∗∗∗∗ 

 

• Ποιες είναι οι κύριες προκλήσεις / προβλήµατα / περιορισµοί που αντιµετωπίζει αυτή τη στιγµή η 

εταιρεία στην υλοποίηση της στρατηγικής? ∗∗∗∗ 

 

 

Οργάνωση και σχεδιασµός / καθορισµός εργασιών  
Ο τρόπος µε τον οποίο η εταιρεία καθορίζει και διανείµει αρµοδιότητες  

• Ποια είναι η οργανωτική δοµή της εταιρείας σας? (συλλογή οργανογραµµάτων)  

– Υποστηρίζει η υφιστάµενη οργανωτική δοµή την επίτευξη της επιχειρηµατικής στρατηγικής? ∗ 

– Η υφιστάµενη οργανωτική δοµή ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των πελατών? Υπάρχει κάτι που 

πρέπει να βελτιωθεί?  

– Έχουν υπάρξει αλλαγές στην οργανωτική δοµή ως συνέπεια της κρίσης? Υπάρχουν ανάγκες αλλαγής 

της οργανωτικής δοµής εξαιτίας της οικονοµικής κρίσης και των σύγχρονων προκλήσεων? Εάν ναι, 

πώς θα τις ιεραρχούσατε?∗ 
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– Η οργανωτική δοµή βοηθάει τους εργαζόµενούς σας να εστιάσουν στις αρµοδιότητες που είναι 

περισσότερο κρίσιµες για την επίτευξη των στρατηγικών σας στόχων? Υπάρχουν όλες οι λειτουργίες 

που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των στόχων αυτών?  

• Είναι απαραίτητοι όλοι οι υφιστάµενοι ρόλοι για την υλοποίηση της στρατηγικής που αναφέρατε? 

Υπάρχουν νέοι ρόλοι που πιστεύετε ότι είναι απαραίτητοι για να ανταποκριθείτε στην κρίση? ∗∗∗∗ 

• Με ποιον τρόπο ενηµερώνεται ο εργαζόµενος για τις απαιτήσεις και τις αρµοδιότητες του ρόλου 
που αναλαµβάνει? (π.χ. υπάρχουν συγκεκριµένες γραπτές περιγραφές θέσεως εργασίας, είναι προφορικά 

από τον προϊστάµενό του κλπ) ∗ 

• Έχουν εντοπισθεί και προσδιορισθεί οι τεχνικές απαιτήσεις, απαιτούµενες συµπεριφορές και 

ατοµικά χαρακτηριστικά που είναι απαραίτητα για κάθε ρόλο? Πώς λαµβάνει γνώση για αυτά ο 

κάτοχος του ρόλου? (π.χ. είναι ενσωµατωµένα στις περιγραφές θέσεων εργασίας, στο σύστηµα 

αξιολόγησης της απόδοσης, επικοινωνούνται προφορικά από τον προϊστάµενο του εργαζόµενου?)∗ 

 

Επιλογή, διαδικασία προσλήψεων και ανάπτυξη εργαζοµένων  
Η ικανότητα των εργαζοµένων – ατοµικά και οµαδικά – να εκτελέσουν τη εργασία τους και η 

δυνατότητα των HR συστηµάτων να τους υποστηρίξουν 

Επιλογή και διαδικασία προσλήψεων  

• Πως επιλέγετε και προσλαµβάνετε τους εργαζόµενους που χρειάζεστε (στελεχών και µη)? (Ποιοι 

µέθοδοι χρησιµοποιούνται (π.χ. συστάσεις, αγγελίες, συνεντεύξεις, ψυχοµετρικά τεστ, κέντρα αξιολόγησης) 

∗ 

• Ποιοι από τις µεθόδους που χρησιµοποιείτε πιστεύετε ότι είναι πιο αποτελεσµατικοί? Ποια είναι η 

στρατηγική σας για την προσέλκυση και διατήρηση των απαραίτητων εργαζοµένων?  

• Υπάρχει κάποια συγκεκριµένη κατηγορία ρόλων / επαγγελµάτων για την οποία δυσκολεύεστε να 

προσελκύσετε και να προσλάβετε τους κατάλληλους εργαζόµενους? Για ποιο λόγο πιστεύετε πως 

συµβαίνει αυτό (π.χ. brand name ως εργοδότη, location, ικανοποιητικές αµοιβές) ? ∗∗∗∗ 

Εκπαίδευση και ανάπτυξη∗∗∗∗ 

• Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι οι εργαζόµενοί σας διαθέτουν τις απαραίτητες 

ικανότητες/γνώσεις/ατοµικά χαρακτηριστικά για να εκτελέσουν την εργασία τους µε επιτυχία?∗∗∗∗ 

Πιστεύετε ότι υπάρχουν συγκεκριµένες ικανότητες/γνώσεις/ατοµικά χαρακτηριστικά τις οποίες πιστεύετε 

ότι οι άνθρωποί σας δεν διαθέτουν ή δεν έχουν στο απαραίτητο επίπεδο? Που εντοπίζετε τα ενδεχόµενα 

κενά? Σε ποια οργανωτικά επίπεδα και σε ποιες περιοχές λειτουργίας της εταιρείας?  

• Υπάρχουν τοµείς όπου οι εργαζόµενοί σας πρέπει να προσαρµοστούν ως προς τις ικανότητες και τα 

ατοµικά χαρακτηριστικά τους σαν αποτέλεσµα της οικονοµικής κρίσης και των προκλήσεων που 

αντιµετωπίζετε? Μπορείτε να τα περιγράψετε και να τα ιεραρχήσετε?∗∗∗∗ 

– Υπάρχει κάποιος συγκεκριµένος  / δοµηµένος τρόπος εντοπισµού και ανάλυσης του είδους και το 

απαιτούµενο επίπεδο τ ων ικανοτήτων που έχουν οι εργαζόµενοι στην εταιρείας σας? Είναι διαθέσιµη 

αυτή η πληροφορία στους ανθρώπους που τη χρειάζονται? ∗ 

• Ποιες µεθόδους χρησιµοποιείτε στην εταιρεία για να εκπαιδεύσετε και να αναπτύξετε τους 

εργαζόµενούς σας? (π.χ. πρακτική εκπαίδευση ( on the job technical training), εκπαίδευση µέσω 

τεχνικών προγραµµάτων εντός της εταιρείας (internal classroom training) ή και εκτός της εταιρείας,  

(external class-room training), προγράµµατα coaching µε ανατροφοδότηση (feedback) σχετικά µε 

συµπεριφορές και απαραίτητες δεξιότητες, job rotation, ανάθεση προκλητικών έργων, εκπαίδευση µέσω 

διαδικτύου( e-learning) κλπ). ∗ 
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• Ποιές από τις µεθόδους που χρησιµοποιείτε πιστεύετε ότι είναι πιο αποτελεσµατικές? Πως 

µεταδίδεται η γνώση και η εµπειρία µεταξύ οµάδων και ανθρώπων; Υπάρχει αποτελεσµατική 

µεταφορά γνώσης; 

• Έχετε εσείς ή οι εργαζόµενοί σας συµµετάσχει σε κάποιο πρόγραµµα εκπαίδευσης και ανάπτυξης 

τα τελευταία 2-3 έτη? Τι αφορούσαν και πώς διεξήχθησαν? Για ποιο επίπεδο εργαζοµένων είχαν 

σχεδιαστεί? Τα ∆ιευθυντικά στελέχη έχουν συµµετάσχει σε κάποιο πρόγραµµα εκπαίδευσης; 

– Πώς µετράτε την επίδραση των προγραµµάτων εκπαίδευσης στον τρόπο που εργασίας των ανθρώπων 

σας / στον τρόπο λειτουργίας της εταιρείας? Μπορείτε να µας δώσετε κάποια παραδείγµατα?   ∗ 

– Έχετε κάποια µέθοδο µέτρησης της αποτελεσµατικότητας των προγραµµάτων εκπαίδευσης και 

ανάπτυξης? Αν ναι, παρακαλώ περιγράψτε. ∗ 

• Με βάση ποια κριτήρια γίνεται η επιλογή / σχεδιασµός των συγκεκριµένων προγραµµάτων? Πώς 

επιλέγονται οι εργαζόµενοι που θα συµµετάσχουν?- (στόχος η αναζήτηση αποδείξεων για την ύπαρξη 

πλάνων εκπαίδευσης και ανάπτυξης, µέθοδο εξέλιξης εργαζοµένων, διαδικασιών εντοπισµού 

εκπαιδευτικών αναγκών? ∗  

• Υπάρχει µέθοδος που χρησιµοποιείται έτσι ώστε να αναθέτετε συγκεκριµένους ρόλους στους 

εργαζόµενούς σας ανάλογα µε τις ικανότητές τους? Αν ναι, µε ποιον τρόπο γίνεται?∗∗∗∗ 

• Έχετε σχεδιάσει πλάνα διαδοχής των καίριων θέσεων εργασίας που έχετε? Αν ναι πώς τα 

υλοποιείτε? Αν όχι τι σκοπεύετε να κάνετε για να αντιµετωπίσετε τυχόν µελλοντικές δυσκολίες? ∗∗∗∗ 

 

Στοχοθέτηση και διαχείριση της απόδοσης  
Ο σχεδιασµός των δράσεων, η λήψη των αποφάσεων, η διαµόρφωση των ατοµικών / οµαδικών 

στόχων και ο τρόπος µέτρησης της απόδοσης σύµφωνα µε τους επιχειρηµατικούς στόχους 

Στοχοθέτηση ∗∗∗∗ 

• Πώς διαµορφώνονται και καθορίζονται οι εταιρικοί στόχοι? (π.χ. επιχειρηµατικά πλάνα και 

στοχοθεσία) ∗ 

– Ποιος συµµετέχει? Υπάρχει συγκεκριµένη διαδικασία? Οι στόχοι κατανέµονται ανά τµήµα ή 

παραµένουν σε γενικό εταιρικό επίπεδο? Υπάρχει µια συγκεκριµένη µεθοδολογία στοχοθεσίας?  

– Ποια είναι η πληροφόρηση που χρησιµοποιείτε έτσι ώστε να καθοριστούν τα επιχειρηµατικά πλάνα? 

(π.χ. ενηµέρωση από πελάτες, οικονοµικά δεδοµένα, δεδοµένα των εργαζοµένων, µελέτες κλπ)  

∆ιαχείριση της Απόδοσης∗∗∗∗ 

• Πώς µετράται η απόδοση σε σχέση µε τους τιθέντες στόχους? Με ποιους τρόπους παρακολουθείται 
και πόσο συχνά? (αποδείξεις για ύπαρξη δεικτών µέτρησης της απόδοσης (Key Performance Indicators -

KPIs), αποδείξεις για ύπαρξη συγκεκριµένων διαδικασιών και συστηµάτων) ∗ 

 

• Υπάρχει ένα συγκεκριµένο σύστηµα αξιολόγησης της απόδοσης?∗∗∗∗ Από τι συνίσταται η αξιολόγηση 

της απόδοσης? (π.χ. ατοµικούς στόχους, συµπεριφορές και τα δύο)∗ 

 

– Κατά πόσο όλοι οι προϊστάµενοι αντιλαµβάνονται µε τον ίδιο τρόπο τα διάφορα επίπεδα απόδοσης? 

(π.χ. τι σηµαίνει κακή και τι εξαιρετική απόδοση)?∗ 

– Πώς παρακολουθείται και µετράται η ατοµική απόδοση? Με ποιον τρόπο γίνεται η διαχείρισή της? 

– Πώς αξιοποιούνται τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης των εργαζοµένων?∗ 
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– Σε ποιο βαθµό γίνεται ανεκτή η κακή απόδοση?∗ 

– Πώς θα βαθµολογούσατε τους προϊσταµένους της εταιρείας σας στον τρόπο που διαχειρίζονται και 

καθοδηγούν τους εργαζοµένους τους δίνοντάς τους πληροφόρηση για την απόδοσή τους σε τακτική 

βάση καθ’ όλο το έτος? ∗ 

– Έχουν οι εργαζόµενοι ατοµικά πλάνα ανάπτυξης? Αν ναι, πώς αναπτύσσονται? ∗ 

 

Αναγνώριση και Ανταµοιβή 
Πώς χρησιµοποιείται η αναγνώριση και η ανταµοιβή για να παρακινήσουν τους εργαζόµενους και 

να διαφοροποιήσουν τα διάφορα επίπεδα απόδοσης 

• Αναγνωρίζεται και υπάρχει ανταµοιβή από την εταιρεία για την καλή απόδοση και την 

συνεισφορά των εργαζοµένων στην επίτευξη των αποτελεσµάτων? Αν ναι, πώς γίνεται? Ο 

τρόπος είναι ο ίδιος για όλες τα τµήµατα της εταιρείας ή διαφέρει? ∗ 

– Συνδέεται η αναγνώριση και η ανταµοιβή µε τους εταιρικούς και τους ατοµικούς στόχους? Αν ναι, 

µπορείτε να το περιγράψετε πώς? ∗ 

– Αντιλαµβάνονται οι εργαζόµενοι ότι υπάρχει ισότητα και δικαιοσύνη στον τρόπο που γίνεται η 

αναγνώριση και η ανταµοιβή τους? Κατανοούν ότι συνδέεται µε την απόδοσή τους?  

– Πώς ανταµείβονται τα υψηλόβαθµα στελέχη της εταιρείας?  

 

∆ιοίκηση 
Ατοµική και Οµαδική ικανότητα για την ανάπτυξη του εταιρικού Οράµατος και της Στρατηγικής, 

καθώς και της δέσµευσης των εργαζοµένων για την επίτευξη των εταιρικών στόχων 

• Πόσα διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα έχετε στην εταιρεία σας? ∗∗∗∗ 

• Υπάρχει µια διοικητική οµάδα που υποστηρίζει τη λειτουργία της εταιρείας? ∗∗∗∗Από ποιους 

αποτελείται?∗∗∗∗ Πόσο αποτελεσµατική είναι η συγκεκριµένη οµάδα? Μπορείτε να δώσετε κάποια 

παραδείγµατα?  

– Πως συνεργάζεται και λειτουργεί η διοικητική οµάδα? (π.χ. συχνότητα συναντήσεων, θέµατα που 

συζητιούνται, µέθοδος επίλυσης των θεµάτων, τρόπος αλληλο- υποστήριξης κλπ)  

• Πόσο αποτελεσµατικός είναι ο τρόπος που διοικούν τα στελέχη σας τις οµάδες τους? Ποιες είναι οι 

δυνατές περιοχές τους και ποιες οι περιοχές προς βελτίωση? ∗∗∗∗(π.χ. σε σχέση µε τον τρόπο που 

επικοινωνούν το εταιρικό Όραµα, που παρακινούν τους άλλους, θέτουν στόχους, διαχειρίζονται και 

υποστηρίζουν την υψηλή απόδοση κλπ)∗ 

– Ποιες είναι οι ενδεχόµενες δυσκολίες στην άσκηση αποτελεσµατικής ηγεσίας από τα διάφορα 

ιεραρχικά επίπεδα της εταιρείας? Πώς µπορούν να αµβλυνθούν και να ελαχιστοποιηθούν?  

– Πώς γίνεται η επικοινωνία και ο προσδιορισµός των κύριων αρµοδιοτήτων και στόχων των 

Managers?  

• Ποια χαρακτηριστικά πρέπει κατά τη γνώµη σας να διαθέτει ο επιτυχηµένος Manager?∗∗∗∗ Στόχος 

της ερώτησης είναι να εξετάσει την αντίληψη που υπάρχει για την αποτελεσµατική ηγεσία, πώς είναι ο 

ιδανικός ηγέτης / manager αλλά και να αποκαλύψει ποιο είναι το στυλ ηγεσίας που προτιµούν. 

• Που βλέπετε τα µεγαλύτερα περιθώρια βελτίωσης στη ∆ιοικητική σας οµάδα, ως προς τον τρόπο 

διοίκησης? 
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Η επιχείρηση χαρακτηρίζεται ως εντάσεως:  

 

  

Εντάσεως Ορισµός 

Τεχνολογίας  

• Υψηλό ποσοστό απασχολούµενων σε Έρευνα &Ανάπτυξη (Ε&Α) στο σύνολο του 

απασχολούµενου προσωπικού  

• Υψηλή µέση αµοιβή για το σύνολο των απασχολούµενων σε σχέση µε τα δεδοµένα της 

αγοράς (σηµαντικό ποσοστό υψηλόµισθων εργαζοµένων) 

• Υψηλό ποσοστό των αµοιβών στο συνολικό κόστος παραγωγής 

• Οι επενδύσεις καταλαµβάνουν σηµαντικό, αλλά όχι ιδιαίτερα υψηλό, ποσοστό στις 

συνολικές δαπάνες της επιχείρησης  

Ανθρώπινου 

κεφαλαίου - 

Κεφαλαίου 
 

• Υψηλό ποσοστό απασχολούµενων σε Ε&Α στο σύνολο του απασχολούµενου προσωπικού  

• Η µέση αµοιβή για το σύνολο των απασχολούµενων δεν διαφοροποιείται από τα δεδοµένα 

της αγοράς  

• Οι αµοιβές καταλαµβάνουν σηµαντικό αλλά όχι ιδιαίτερα υψηλό ποσοστό στο συνολικό 

κόστος παραγωγής 

• Υψηλό ποσοστό επενδύσεων στις συνολικές δαπάνες της επιχείρησης 

Ανθρώπινου 

κεφαλαίου 
 

• Αξιόλογο αλλά όχι ιδιαίτερα υψηλό ποσοστό απασχολούµενων σε Ε&Α στο σύνολο του 

απασχολούµενου προσωπικού  

• Η µέση αµοιβή για το σύνολο των απασχολούµενων είναι υψηλότερη από τα δεδοµένα της 

αγοράς (σηµαντικό ποσοστό υψηλόµισθων εργαζοµένων)  

• Υψηλό ποσοστό των αµοιβών στο συνολικό κόστος παραγωγής 

• Χαµηλό ποσοστό επενδύσεων στις συνολικές δαπάνες της επιχείρησης 

Κεφαλαίου 

και Εργασίας 

κεφαλαίου 
 

• Χαµηλό ποσοστό απασχολούµενων σε Ε&Α στο σύνολο του απασχολούµενου προσωπικού  

• Η µέση αµοιβή για το σύνολο των απασχολούµενων είναι χαµηλότερη από τα δεδοµένα της  

αγοράς (µεγάλο ποσοστό ανειδίκευτων εργαζοµένων στο σύνολο των απασχολούµενων)  

• Οι αµοιβές καταλαµβάνουν σηµαντικό αλλά όχι ιδιαίτερα υψηλό ποσοστό στο συνολικό 

κόστος παραγωγής 

• Υψηλό ποσοστό επενδύσεων στις συνολικές δαπάνες της επιχείρησης 

Εργασίας  

• Χαµηλό ποσοστό απασχολούµενων σε Ε&Α στο σύνολο του απασχολούµενου προσωπικού  

• Η µέση αµοιβή για το σύνολο των απασχολούµενων είναι χαµηλότερη από τα δεδοµένα της  

αγοράς (µεγάλο ποσοστό ανειδίκευτων εργαζοµένων στο σύνολο των απασχολούµενων)  

• Οι αµοιβές καταλαµβάνουν σηµαντικό ποσοστό στο συνολικό κόστος παραγωγής 

• Χαµηλό ποσοστό επενδύσεων στις συνολικές δαπάνες της επιχείρησης 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 7: ΠΟΣΟΤΙΚΟ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ (ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΟ ΚΑΙ 

ΣΥΜΠΛΗΡΩΜΑΤΙΚΟ ΤΗΣ ΣΥΝΑΝΤΗΣΗΣ)  

 

Ερωτηµατολόγιο  (Συµπληρωµατικό των συνεντεύξεων) 

I. Στοιχεία της επιχείρησης  

1. ∆ραστηριότητα:………………………………………………….. 

2. Νοµική µορφή:…………………………………………………… 

3. Έτος ίδρυσης:……………………………………………………. 

4. Ηµεροµηνία συµπλήρωσης:……………………………………... 

5. Αριθµός Εργαζοµένων:  

2010 2011 2012 (εκτίµηση) 

   

6. Κύκλος εργασιών - Κερδοφορία : 

 Κύκλος εργασιών Κέρδη 

2010   

2011   

2012 (εκτίµηση)   

7. Έχετε τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού? 

� Ναι  
� Όχι  

7.1. Εάν ναι, πόσους εργαζόµενους έχει το τµήµα Ανθρώπινου ∆υναµικού στην εταιρεία σας?................ 

7.2. Αν όχι, ποιος έχει αναλάβει τα καθήκοντα Ανθρώπινου ∆υναµικού? 

� ∆ιευθύνων Σύµβουλος 

� Οικονοµικός ∆ιευθυντής 

� ∆ιευθυντής Παραγωγής 

� Άλλος:…………………………. 

8. Σε ποιο ποσοστό η επιχείρηση χρησιµοποιεί τις παρακάτω συµβάσεις εργασίας (επιλέγετε όσες εφαρµόζετε) 

 0% - 15% 16% - 30% 31% - 50% Άνω του 50% 

Αορίστου χρόνου               

Μερικής απασχόλησης     

Ορισµένου  χρόνου                          

Έργου           

Εποχική εργασία                

Προσωρινή απασχόληση                                      

Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε)    

9. Παρακαλώ σηµειώστε τα παρακάτω στοιχεία για τους εργαζόµενους σας: 

∆οµή ηλικιών  

Εργαζόµενοι κάτω των 25 ετών % 

Εργαζόµενοι από 25 ετών έως 45 % 
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Εργαζόµενοι άνω των 45 ετών % 

II.Επιχειρησιακή Στρατηγική  

10. Το κύριο πελατολόγιο της εταιρείας είναι ο (δυνατότητα µονής επιλογής):  

∆ηµόσιος τοµέας  

Ιδιωτικός Τοµέας - Επιχειρήσεις (B2B)  

Ιδιωτικός Τοµέας - Τελικοί καταναλωτές (B2C)  

11. Ποιές από τις παρακάτω ενέργειες εφήρµοσε η εταιρεία σας το 2011 για τη διαχείριση του κόστους, λόγω των 

οικονοµικών συνθηκών, και σε τι βαθµό (επιλέγετε όσες εφαρµόσατε);  

  Σε πολύ μικρό βαθμό                              Σε πολύ μεγάλο βαθμό 

Επανασχεδιασµός των λειτουργικών διαδικασιών   1 2 3 4 5 

Επανασχεδιασµός του τρόπου παραγωγής   1 2 3 4 5 

Ανάθεση εργασιών σε τρίτους (out-sourcing)   1 2 3 4 5 

Καθυστέρηση στην εφαρµογή  τεχνολογικών επενδύσεων   1 2 3 4 5 

Αναζήτηση φθηνότερων πρώτων υλών   1 2 3 4 5 

Μείωση προσωπικού   1 2 3 4 5 

Εθελοντικές αποχωρήσεις   1 2 3 4 5 

Μη αντικατάσταση υπαλλήλων που αποχωρούν   1 2 3 4 5 

Εστίαση στην αποµάκρυνση υπαλλήλων µε χαµηλή 

απόδοση   
1 2 3 4 5 

Μείωση των ωρών εργασίας   1 2 3 4 5 

Μείωση των αυξήσεων σε αµοιβές/µισθούς    1 2 3 4 5 

Μείωση/κατάργηση των µεταβλητών αµοιβών (bonus)   1 2 3 4 5 

Αναβολή προαγωγών   1 2 3 4 5 

Μείωση εκπαιδευτικών προγραµµάτων   1 2 3 4 5 

Ανάληψη πολλαπλών καθηκόντων από εργαζόµενους   1 2 3 4 5 

Εναλλαγή θέσεων εργασίας / ρόλων (job rotation)    1 2 3 4 5 

Αναβολή εφαρµογής των ενεργειών/έργων σχετικά µε το 

Ανθρώπινο ∆υναµικό (σύνδεση µε 14)   
1 2 3 4 5 

Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε) 
  

12. Ποιές από τις παρακάτω ενέργειες σχεδιάζετε να εφαρµόσετε στο 2012 για την διαχείριση του κόστους, λόγω 

των οικονοµικών συνθηκών, και σε τι βαθµό; 

  Σε πολύ μικρό βαθμό                              Σε πολύ μεγάλο βαθμό 

Επανασχεδιασµός των λειτουργικών διαδικασιών   1 2 3 4 5 

Επανασχεδιασµός του τρόπου παραγωγής   1 2 3 4 5 

Ανάθεση εργασιών σε τρίτους (out-sourcing)   1 2 3 4 5 

Καθυστέρηση στην εφαρµογή  τεχνολογικών επενδύσεων   1 2 3 4 5 

Αναζήτηση φθηνότερων Α’ υλών   1 2 3 4 5 

Μείωση προσωπικού   1 2 3 4 5 

Εθελοντικές αποχωρήσεις   1 2 3 4 5 

Μη αντικατάσταση υπαλλήλων που αποχωρούν   1 2 3 4 5 

Εστίαση στην αποµάκρυνση υπαλλήλων µε χαµηλή 

απόδοση   
1 2 3 4 5 
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Μείωση των ωρών εργασίας   1 2 3 4 5 

Μείωση των αυξήσεων σε αµοιβές/µισθούς    1 2 3 4 5 

Μείωση/κατάργηση των µεταβλητών αµοιβών (bonus)   1 2 3 4 5 

Αναβολή προαγωγών   1 2 3 4 5 

Μείωση εκπαιδευτικών προγραµµάτων   1 2 3 4 5 

Ανάληψη πολλαπλών καθηκόντων από εργαζόµενους   1 2 3 4 5 

Εναλλαγή θέσεων εργασίας / ρόλων (job rotation)    1 2 3 4 5 

Αναβολή εφαρµογής των ενεργειών/έργων σχετικά µε το 

Ανθρώπινο ∆υναµικό   
1 2 3 4 5 

Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε) 
  

13. Υπάρχουν στην επιχείρηση πολιτικές διαχείρισης του Ανθρώπινου ∆υναµικού;   

∆ιαδικασίες Ναι, 

γραπτές 
Ναι αλλά όχι γραπτές Όχι ∆εν ξέρω 

Προσέλκυση & Επιλογή     

Εκπαίδευση & Ανάπτυξη     

Αξιολόγηση / ∆ιοίκηση της 

Απόδοσης  
    

Αµοιβές & Παροχές     

Εσωτ. Κανονισµός Εργασίας     

14. Αν η επιχείρησή σας προέβη στην αναβολή εφαρµογής των ενεργειών/έργων σχετικά µε το Ανθρώπινο 

∆υναµικό, ποιους τοµείς αφορούσαν; 

� Προσέλκυση & Επιλογή 

� Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 

� Αξιολόγηση / ∆ιοίκηση της Απόδοσης 

� Αµοιβές και Παροχές  

� Αναδιοργάνωση τµηµάτων / λειτουργικής δοµής 

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): EEEEEEEEEEEEEE 

15. Παρακαλούµε ιεραρχήστε τις παρακάτω περιοχές, ως προς την προτεραιότητα που είχαν για την εταιρεία σας 

το 2011, και τι αναµένετε για το 2012. (1 = η µικρότερη προτεραιότητα, 5 – η µεγαλύτερη προτεραιότητα) 

 2011  2012 

 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 

Προσέλκυση & Επιλογή            

Εκπαίδευση & Ανάπτυξη            

Αξιολόγηση / ∆ιοίκηση της 

Απόδοσης  
           

Αµοιβές & Παροχές            

Αναδιοργάνωση τµηµάτων 

/ λειτουργικής δοµής 
           

 
Άλλο παρακαλώ 
διευκρινίστε) 
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III.Οργάνωση και σχεδιασµός / καθορισµός εργασιών  

16. Έχετε περιγραφές θέσεων εργασίας  (job descriptions);  

� Ναι  
� Όχι  
� ∆εν ξέρω  

16.1. Αν ναι, σε τι ποσοστό των θέσεων που υπάρχουν στην εταιρεία; 

Ποσοστό:……………………… 

 

IV.Επιλογή, διαδικασία προσλήψεων και ανάπτυξη εργαζοµένων  

Επιλογή και διαδικασία προσλήψεων  

17. Ποιο ήταν το συνολικό ποσοστό αποχωρήσεων (δηλαδή οικειοθελείς και µη οικειοθελείς) στην εταιρεία σας 

τα τελευταία 3 έτη (παρακαλώ προσδιορίστε το ποσοστό επί των εργαζοµένων για κάθε έτος ή τον µέσο όρο 

τους): 

Έτος  2009 2010 2011 Μ.Ο. τριών τελευταίων ετών 

Ποσοστό     

18. Τα τελευταία 3 έτη ο µέσος όρος των δύο βασικών κατηγοριών αποχωρήσεων ήταν (παρακαλώ 

προσδιορίσετε το ποσοστό):  

Κατηγορία αποχωρήσεων Ποσοστό (Μ.Ο. τριών τελευταίων ετών) 

Απολύσεις  

Παραιτήσεις  

19. Σχεδιάζετε να κάνετε προσλήψεις µέσα στο  2012; 

� Ναι  
� Όχι  

20. Ποιες από τις παρακάτω µεθόδους χρησιµοποιείτε κατά τη διαδικασία των προσλήψεων; 

� Βιογραφικά 

� Συνεντεύξεις 

� Ψυχοµετρικά  τεστ 

� Κέντρα  αξιολόγησης 

� Συστάσεις από εργαζόµενου της εταιρείας  

� Συστάσεις από άλλους εργοδότες  

� Άλλο: ……………………………………………..  
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21. Όταν η επιχείρηση προχωρά σε νέες προσλήψεις εργατών ή υπαλλήλων γραφείου, εφαρµόζει τις παρακάτω 

µεθόδους εκπαίδευσης (επιλέξτε όσες εφαρµόζετε): 

� Παροχή ενηµερωτικού  υλικού (έντυπου ή ηλεκτρονικού) 

� ∆ιεξαγωγή ενδο-εταιρικών σεµιναρίων  

� Προφορική ενηµέρωση  

� Πρακτική άσκηση (On-the-job training) 

� Εναλλαγή θέσεων εργασίας (job rotation) 

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): …………………………………………….. 

 

22. ∆υσκολεύεται η επιχείρηση να καλύψει θέσεις εργασίας / ειδικότητες;  

Ποτέ Μερικές Φορές Συχνά Πάντα 

    

22.1. Εάν κάτι τέτοιο συµβαίνει, σε ποιες κατηγορίες δυσκολεύεται περισσότερο (επιλέξτε όσες 

ταιριάζουν): 

� Εξειδικευµένων εργαζοµένων παραγωγής (π.χ. οδηγών περονοφόρων, χειριστών µηχανών κλπ) 

� Εξειδικευµένων εργαζοµένων υπαλλήλων γραφείου (π.χ. λογιστές, data base administrator κλπ)  

� Προϊσταµένων παραγωγής 

� Προϊσταµένων τµηµάτων εκτός παραγωγής 

� ∆ιευθυντικών στελεχών  

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): …………………………………………….. 

22.2. Παρακαλώ αναφέρετε συγκεκριµένες ειδικότητες τις οποίες δυσκολεύεστε να καλύψετε: 

Κατηγορία θέσεων Ειδικότητες  

Εξειδικευµένων εργαζοµένων παραγωγής  

Εξειδικευµένων εργαζοµένων υπαλλήλων γραφείου 
 

Προϊσταµένων παραγωγής 
 

Προϊσταµένων τµηµάτων εκτός παραγωγής 
 

∆ιευθυντικών στελεχών 
 

Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε) 
 

22.3. Που εντοπίζετε ότι οφείλεται η δυσκολία κάλυψης των συγκεκριµένων ειδικοτήτων;: 

� Έλλειψη επαρκούς αριθµού υποψηφίων 

� Έλλειψη απαιτούµενων τεχνικών ικανοτήτων 

� Μη κατάλληλα χαρακτηριστικά προσωπικότητας 

� Απαίτηση περισσότερων χρηµάτων 

� Έντονος ανταγωνισµός από άλλες επιχειρήσεις 

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): …………………………………………….. 

23. Ποιες µεθόδους χρησιµοποιείτε για την αντιµετώπιση των δυσκολιών κάλυψης των ειδικοτήτων που 

χρειάζεστε; 

� ∆ιάχυση των αρµοδιοτήτων της συγκεκριµένης ειδικότητας σε άλλους ρόλους  

� ∆ηµιουργία προγραµµάτων εκπαίδευσης για ανάπτυξη εργαζοµένων µέσα από την επιχείρηση  

� Εντατικοποίηση της αναζήτησης µέχρι κάλυψης της θέσης 

� ∆εν εφαρµόζεται κάποια συγκεκριµένη µέθοδος 

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): …………………………………………….. 
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Εκπαίδευση και ανάπτυξη 

24. Χρησιµοποιείτε κάποια από τα παρακάτω για την ανάπτυξη των µη-διοικητικών εργαζοµένων σας; 

� Τεχνική καθοδήγηση στη δουλειά  

� Αναπτυξιακή καθοδήγηση σε συµπεριφορές / δεξιότητες (coaching / mentoring) 

� Εκπαίδευση σε αίθουσες διδασκαλίας 

� E-learning 

� Εναλλαγή εργασιακών καθηκόντων / θέσεων εργασίας  

� Ανάληψη εργασιών µε βαθµό δυσκολίας/πρόκλησης 

� Άλλο………………………. 

25. Χρησιµοποιείτε κάποια από τα παρακάτω για την ανάπτυξη των στελεχών της ∆ιοίκησης; 

� Αναπτυξιακή καθοδήγηση σε συµπεριφορές / δεξιότητες (coaching / mentoring) 

� Εκπαίδευση σε αίθουσες διδασκαλίας 

� Συµµετοχή σε συνέδρια σχετικά µε την ειδικότητα τους 

� E-learning 

� Άλλο………………………. 

26. Χρησιµοποιείτε κάποια µέθοδο αξιολόγησης της επιτυχίας των εκπαιδευτικών προγραµµάτων που 

εφαρµόζετε; 

� Ναι  
� Όχι  
� ∆εν ξέρω  

27. Σε τι βαθµό τα εκπαιδευτικά προγράµµατα που εφαρµόζετε είναι επιδοτούµενα ή  καλύπτονται από την 

επιχείρηση 

 0-15% 16%-30% 31-50% Άνω του 50% 

Καλύπτονται από την επιχείρηση     

Επιδοτούµενα προγράµµατα     

28. Πως αξιολογείτε την καταλληλότητα των επιδοτούµενων εκπαιδευτικών προγραµµάτων που προσφέρονται:  

(1= καθόλου κατάλληλα, 4=εξαιρετικά κατάλληλα)  

 

 

V.Στοχοθέτηση και διαχείριση της απόδοσης  

∆ιαχείριση της Απόδοσης 

29. Η επιχείρηση εφαρµόζει συστηµατικά διαδικασία αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζοµένων της; 

� Ναι  
� Όχι  
� ∆εν ξέρω  

29.1. Αν ναι, σε τι ποσοστό των εργαζοµένων, σε ποια επίπεδα και µε ποια κριτήρια; 

 

Ποσοστό:……………………… 

 

Επίπεδα 

� Ανώτατα/∆ιευθυντικά στελέχη 

� Μεσαία στελέχη 

1 2 3 4 5 

    ∆εν γνωρίζω 
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� Εργατο-υπαλληλικό προσωπικό 

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε):…………………………………. 

 

Κριτήρια 

� Μετρήσιµους  στόχους 

� Συµπεριφορές 

� Και  στα  δύο 

� Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε):…………………………………. 

 

30. Η αξιολόγηση των εργαζοµένων συνδέεται µε τις κάτωθι πρακτικές διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού:  

Πρακτική Ποτέ Μερικές Φορές Συχνά Πάντα 

Εκπαίδευση και Ανάπτυξη     

Πλάνα καριέρας (career paths)     

Αµοιβές και παροχές     

Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε)     

 

31. Ποιος είναι ο βασικός τρόπος ανταµοιβής των εργαζοµένων σας που διακρίνονται για την απόδοσή τους; 

 

� Bonus 

� Μισθολογική αύξηση  

� Προαγωγή 

� Ανακοίνωση στην εταιρεία  

� Βραβείο  

� ∆εν υπάρχει κάποια ανταµοιβή 

Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): ……………………………………………..
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