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1 Εισαγωγικό σημείωμα 

Είμαστε μάρτυρες της μεγαλύτερης ύφεσης στη σύγχρονη δυτική ιστορία. Η ελληνική 

οικονομία υποφέρει από έναν αναποτελεσματικό και αντιπαραγωγικό δημόσιο τομέα και 

ένα  στρεβλό οικονομικό μοντέλο που βασιζόταν σε κατανάλωση χρηματοδοτούμενη από 

το δημόσιο τομέα. Η έξοδος της χώρας από την Ευρωζώνη μπορεί να έχει αποφευχθεί, 

αλλά το δημόσιο χρέος παραμένει υψηλό. Οι αγορές αναμένουν τώρα την ανάκαμψη της 

ελληνικής οικονομίας, διαπιστώνοντας,  παράλληλα, ότι η αστάθεια του θεσμικού 

πλαισίου, η έλλειψη θέλησης να προχωρήσουν οι απαραίτητες μεταρρυθμίσεις, καθώς 

και η καθυστέρηση των αλλαγών παρουσιάζουν σημαντικά εμπόδια και κινδύνους για την 
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οικονομική ανάπτυξη. Η αλλαγή του οικονομικού μοντέλου και  η προσέλκυση νέου 

κεφαλαίου στην αγορά μπορεί να επιτευχθεί μόνο μέσω μιας στρατηγικής μεταβολής από 

τον «Περιορισμό του Χρέους» στην «Ανάπτυξη» και από τη «Δημόσια Κατανάλωση» στις 

«Δημόσιες Επενδύσεις». 

Μέσα σε αυτό το ασταθές οικονομικό και επιχειρηματικό περιβάλλον, οι ελληνικές 

επιχειρήσεις προσπαθούν να επιβιώσουν. Η έλλειψη ρευστότητας, η υψηλή φορολογία, η 

χαμηλή καταναλωτική ζήτηση, το υψηλό λειτουργικό κόστος, ο έντονος ανταγωνισμός και 

η δυσμενής οικονομική κατάσταση της χώρας έρχονται να συνθέσουν ένα διόλου φιλικό 

επιχειρηματικό τοπίο. Μέχρι τώρα, οι περισσότερες προσεγγίσεις εστίαζαν είτε στην 

περιγραφή του προβλήματος είτε στην αντιμετώπιση του προβλήματος σε ένα γενικό 

στρατηγικό επίπεδο. Αξιοποιώντας στοιχεία που παρέχονται από προηγούμενες 

εμπειρικές έρευνες καθώς και μελετώντας συγκεκριμένες επιχειρήσεις κατά τη διάρκεια 

της κρίσης, στόχος στην παρούσα εργασία είναι να προσδιορίσουμε ποιες στρατηγικές 

ανάκαμψης επιχειρήσεων υπήρξαν αποτελεσματικές για τις ελληνικές επιχειρήσεις στην 

περίοδο της κρίσης. Παράλληλα, με βάση τα ευρήματα των προηγούμενων μελετών 

καθώς και την εμπειρία από μια ευρεία επαγγελματική πελατεία από διαφορετικές 

βιομηχανίες της ελληνικής οικονομίας και τον δημόσιο τομέα, παρουσιάζονται πρακτικές 

οδηγίες και απλές ενέργειες που μπορούν να βοηθήσουν το ελληνικό επιχειρηματικό 

περιβάλλον να ξεπεράσει αυτή την κρίση και να βάλει την οικονομία σε μια τροχιά για 

σταθερή και βιώσιμη ανάπτυξη. Μέσα από συγκεκριμένα παραδείγματα ελληνικών 

επιχειρήσεων από κλάδους που επλήγησαν περισσότερο, όπως ο φαρμακευτικός και ο 

κλάδος των αυτοκινήτων (μείωση 85%) αλλά και από άλλους που επλήγησαν λιγότερο 

(κλάδος της πληροφορικής), παρουσιάζουμε τα στοιχεία εκείνα και τις στρατηγικές 

ανάκαμψης που ακολούθησαν οι επιχειρήσεις για να  επιβιώσουν μέσα στην ελληνική 

κρίση. 

Επί της ουσίας, στη βιβλιογραφία αναγνωρίστηκαν συστηματικά έξι στρατηγικές 

ανάκαμψης ως αποτελεσματικές για να βοηθήσουν τις επιχειρήσεις να 

πραγματοποιήσουν μια βιώσιμη ανάκαμψη έπειτα από μια περίοδο κάμψης της 

απόδοσης τους. Ιδιαίτερα για την ελληνική περίπτωση και για τις συνθήκες τις οποίες 

επικράτησαν κατά τη διάρκεια της ελληνικής κρίσης, η εξωστρέφεια και η αναζήτηση νέων 

αγορών εκτός της Ελλάδος, έρχεται να προστεθεί στις έξι αυτές στρατηγικές. Τέσσερις 

από αυτές αφορούν στο περιεχόμενο ή στους κύριους στόχους της ανάκαμψης, δηλαδή 

τη μείωση του κόστους, την περιστολή στοιχείων του ενεργητικού, την εστίαση στις 

βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης και την στρατηγική οικοδόμηση για το μέλλον. Οι 

άλλες δύο σχετίζονται με τις απαραίτητες συνοδευτικές διαδικασίες αλλαγής προς 
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υλοποίηση της στρατηγικής ανάκαμψης: αναζωογόνηση της ηγεσίας της επιχείρησης και 

αλλαγή της εταιρικής νοοτροπίας. Όπως αναφέραμε και πριν, ο προσανατολισμός σε 

νέες αγορές, εκτός των ελληνικών συνόρων  ήρθε να προστεθεί στις παραπάνω 

στρατηγικές κατευθύνσεις. 

Οι ελληνικές επιχειρήσεις επιθυμούν και έχουν ανάγκη ένα υγιές επιχειρηματικό 

περιβάλλον. Η οικονομική ανάκαμψη της χώρας απαιτεί επενδύσεις, οι οποίες εξαρτώνται 

από την εμπιστοσύνη των αγορών. Το περιορισμένο κεφάλαιο που μπορεί να 

προσελκύσει η Ελλάδα πρέπει να κατευθύνεται σε στρατηγικούς τομείς που θα 

υποστηρίξουν το νέο οικονομικό μοντέλο, οδηγώντας σε έναν ενάρετο κύκλο ανάπτυξης 

και για τους υπόλοιπους τομείς της οικονομίας. Η αποκατάσταση της εμπιστοσύνης 

απαιτεί σημαντικές θεσμικές μεταρρυθμίσεις. 

Οι προτάσεις μπορεί να είναι απλές, αλλά είναι γενναίες και ελπίζουμε να βοηθήσουν τις 

ελληνικές επιχειρήσεις να επιβιώσουν σε αντίστοιχες περιόδους κρίσης καθώς και να 

συνδράμουν  στην χάραξη μιας αποτελεσματικής εθνικής στρατηγικής. Όπως θα 

προκύψει από τη παρούσα μελέτη στα πλαίσια της διπλωματικής μου εργασίας, αυτοί 

που επιβιώνουν δεν είναι οι δυνατοί, αλλά οι ευέλικτοι. 

2 Το ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον 

2.1 Η ανάκαμψη παραμένει εύθραυστη 

Η Ελλάδα έχει ξεπεράσει τον κίνδυνο εξόδου από την Ευρωζώνη, αλλά η ανάκαμψη 

παραμένει εύθραυστη. Είμαστε μάρτυρες της μεγαλύτερης ύφεσης στη μοντέρνα ιστορία, 

μεγαλύτερη από την Αμερικανική το 1929. Το ΑΕΠ έχει μειωθεί κατά 25 μονάδες σε 

σύγκριση με το 2008 και ο δείκτης ανεργίας έχει φτάσει στο επίπεδο του 27%. 

Ενώ το κρατικό χρέος είναι 157% του ΑΕΠ, η Ελλάδα  δεν είναι υπερχρεωμένη σε 

σύγκριση με χώρες που βρίσκονται υπό την επιτήρηση της Τρόικας. Το συνολικό ιδιωτικό 

και δημόσιο χρέος δεν υπερβαίνει το 286% του ΑΕΠ, ενώ της Ιρλανδίας είναι 423%, της 

Κύπρου 386% και της Πορτογαλίας 348%. Είναι ξεκάθαρο ότι ο δημόσιος τομέας στην 

Ελλάδα κρατάει τη χώρα πίσω και εμποδίζει την ανάπτυξη. 

Επί του παρόντος, οι ενδείξεις είναι θετικές. Το πρωτογενές έλλειμμα έχει μειωθεί στο 

μηδέν. Το συνολικό έλλειμμα υποχωρεί με ταχύ ρυθμό και το ΑΕΠ μειώνεται με πιο 

βραδύ ρυθμό σε σχέση με το 2010-2012. Ακόμα και το δημόσιο χρέος δεν είναι τόσο 

αποθαρρυντικό όσο φαίνεται. Το 71% είναι στα χέρια των θεσμικών δανειστών μας (ΔΝΤ, 

κράτη-μέλη της Ευρωζώνης, ΕΤΧΣ, ΕΚΤ) με το μέσο ετήσιο κόστος δανεισμού να 

ανέρχεται περίπου σε 2%. Η τωρινή αξία του συνολικού Ελληνικού δημόσιου χρέους, 
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προεξοφλημένη με το επιτόκιο που δανείζονται η Ιταλία και η Ισπανία από τις αγορές, 

είναι 167 δις. ευρώ σε σύγκριση με 340 δις ευρώ που είναι η ονομαστική του αξία. Οι 

αποδόσεις των ελληνικών ομολόγων, με τα ελληνικά ομόλογα να αντιπροσωπεύουν το 

18% του δημοσίου χρέους, έχουν πέσει κάτω από το 10% μετά την επιτυχημένη 

εφαρμογή του PSI και την υπόσχεση του Μάριο Ντράγκι τον Ιούλιο του 2012. Παρόλα 

αυτά, αυτό το επίπεδο είναι περίπου 6 μονάδες μεγαλύτερο από τις αποδόσεις που 

κέρδισαν η Ιταλία/Ισπανία/Ιρλανδία και 3 μονάδες χαμηλότερο από την Πορτογαλία.   

Σε πρακτικούς όρους, αυτή η διαφορά αντικατοπτρίζει την έλλειψη εμπιστοσύνης των 

αγορών στην Ελλάδα. Το έλλειμμα γίνεται πιο ξεκάθαρο αν κάποιος συγκρίνει τα επιτόκια 

των ομολόγων που εκδίδονται από ελληνικές εταιρείες με έδρα στην Ελλάδα (πχ. Τιτάν, 

Ελληνικά Πετρέλαια, ΟΤΕ ) και αυτών που εκδίδονται από ελληνικές εταιρείες με έδρα 

άλλες Ευρωπαϊκές χώρες (πχ. Coca-Cola HBC). Τα εταιρικά ομόλογα των πρώτων 

διαπραγματεύονται σε τιμές που έχουν μια μέση απόδοση 6%, ενώ τα εταιρικά ομόλογα 

της Coca-Cola HBC έχουν μια απόδοση 2,4%. Αξίζει να σημειωθεί ότι οι αγορές έχουν 

περισσότερη εμπιστοσύνη σε ελληνικές εταιρείες παρά στο ίδιο το κράτος. Η έλλειψη 

εμπιστοσύνης αντανακλά τις απόψεις των ξένων επενδυτών αναφορικά με την αποτυχία 

της χώρας να υλοποιήσει βασικές μεταρρυθμίσεις και την ανικανότητα του πολιτικού 

συστήματος να κατανοήσει και να αντιμετωπίσει τα πραγματικά προβλήματα. Η έλλειψη 

εμπιστοσύνης στην Ελλάδα δεν έχει ως αποτέλεσμα μόνο πιο ακριβό κεφάλαιο για 

ελληνικές εταιρείες, σε σύγκριση με τους ξένους ανταγωνιστές. Σημαίνει επίσης ότι, 

προκειμένου να αποκτηθούν κεφάλαια για μια νέα επένδυση στην Ελλάδα, το νέο 

επιχειρηματικό εγχείρημα πρέπει να υπόσχεται μια αναμενόμενη απόδοση 5 μονάδων 

υψηλότερων από ότι μια επένδυση σε οποιαδήποτε άλλη χώρα της Ευρώπης. 

Η έλλειψη εμπιστοσύνης στην Ελλάδα δημιουργεί το εμπόδιο του 5% που αποτρέπει 

επενδύσεις και ανάπτυξη. Οι επενδύσεις που χρειάζονται ώστε η ελληνική οικονομία να 

επανέλθει στη σωστή πορεία και να ανθίσει υπολογίζονται στο 20% του ΑΕΠ ετησίως, 

ενώ σήμερα είναι στο 13,5%. Η διαφορά των 6-7 μονάδων ισοδυναμεί με 12 δις. ευρώ 

περισσότερες επενδύσεις ανά έτος και μειώνει το κενό ανάμεσα στην ύφεση και την 

ανάπτυξη. 

Προκειμένου να αποκτηθεί το απαραίτητο κεφάλαιο, πρέπει να κερδίσουμε την 

μακροχρόνια εμπιστοσύνη αγορών και επενδυτών. Αυτό απαιτεί ουσιαστικές δομικές 

μεταρρυθμίσεις. Το θεσμικό περιβάλλον που ρυθμίζει τις ζωές και συμπεριφορές των 

ανθρώπων και συνεπώς τις οικονομικές δυναμικές της χώρας, έχει διαφθαρεί τελείως. 

Χρειαζόμαστε ένα νέο πλαίσιο αναφοράς που να μπορεί να παρέχει τα απαραίτητα 



 ATHENS MBA: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ ΣΤΗΝ ΚΡΙΣΗ. Η 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ. 

 

 

8 ΣΙΑΛΜΑΣ ΛΑΜΠΡΟΣ, Athens MBA 2014-2017 

 

κίνητρα και αντικίνητρα για μια διαφορετική προσέγγιση της ζωής, προκειμένου να 

ενθαρρύνει: 

 Επενδυτές να επενδύσουν το κεφάλαιό τους στην Ελλάδα 

 Επιχειρηματίες να επεκτείνουν τις επιχειρήσεις τους και να γίνουν πιο 

ανταγωνιστικοί 

 Τους δημόσιους υπαλλήλους να έχουν τη δουλειά τους να καθοδηγείται από 

αποτελέσματα 

 Τους πολίτες να σέβονται και να συμμορφώνονται με το νόμο 

 Τους πολιτικούς να σκέφτονται και να ενεργούν για το καλό του έθνους 

Επίσης, χρειαζόμαστε συστηματική προσπάθεια αναδιοργάνωσης του μαραζωμένου 

κράτους που πνίγει την οικονομία. Πρώτα από όλα πρέπει να χωρίσουμε το κράτος από 

την παραγωγή. Πρέπει να σταματήσει να λειτουργεί ως παραγωγός και μαθητευόμενος 

επιχειρηματίας και να ασχοληθεί με την παροχή πραγματικών κοινωνικών αγαθών, 

ρυθμίζοντας αγορές που δεν λειτουργούν σωστά και διευκολύνοντας τους πολίτες. Μέσα 

σε αυτό το πλαίσιο, οι αγορές θα αναλάβουν την κατανομή των πόρων και θα παρέχουν 

εναλλακτικές στους πολίτες. 

Η ουσιαστική αλλαγή των μηχανισμών του ελληνικού κράτους μπορεί να επιτευχθεί μέσω 

των τεσσάρων ακόλουθων στοιχείων:  

1. Ολική μεταρρύθμιση της νομοθεσίας μέσω κωδικοποίησης, απλοποίησης και 

σύνδεσης με την πραγματικότητα όπως και πλήρη εφαρμογή και γρήγορη 

απονομή της δικαιοσύνης 

2. Σταθερό φορολογικό σύστημα που θα παρέχει κίνητρα τα οποία μπορούν να 

αυξήσουν την εισροή εσόδων, να προσελκύσουν ξένο κεφάλαιο και να ελέγξουν 

το κόστος που απαιτείται για τη λειτουργία των αγορών και κυρίως την αγορά 

ακινήτων 

3. Βελτιωμένη δημόσια διοίκηση, ελεύθερη από παρεμβάσεις πολιτικών κομμάτων 

και με τεχνογνωσία από τον δημόσιο τομέα 

4. Ιδιωτικοποιήσεις, Δημόσιες και Ιδιωτικές Κοινοπραξίες και Καταπιστεύματα για την 

αλλαγή των συναλλαγών του δημοσίου τομέα. Όλοι οι οργανισμοί που θα 

παραμείνουν υπό τον έλεγχο του δημοσίου πρέπει να αποτελούν ανεξάρτητους 

φορείς με μόνιμες διοικήσεις.  

Αν δημιουργήσουμε μια ολοκληρωμένη και εσωτερικά συνεπή ατζέντα για την αλλαγή του 

κράτους και αρχίσουμε να την εφαρμόζουμε συστηματικά, η έλλειψη εμπιστοσύνης από 

τις αγορές θα αρχίσει να μειώνεται και η χώρα θα γίνει πιο ελκυστική για επενδύσεις. 
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Η στρατηγική είναι απλή: προσέλκυση επενδύσεων. 

Το ιδιωτικό κεφάλαιο θα κυλίσει πρώτα σε μικρό αριθμό μεγάλων έργων υποδομής και 

τουρισμού. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε είναι η 

γεωγραφική θέση της Ελλάδας, που είναι κατάλληλη για εμπορικές δραστηριότητες και 

διανομή ενέργειας, και η μοναδική της ομορφιά. Για την ώρα, το ξένο κεφάλαιο δεν θα 

ενδιαφερθεί για μικρομεσαίες επιχειρήσεις ή εταιρείες που δραστηριοποιούνται μόνο στην 

τοπική αγορά. Παρόλα αυτά, οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις, όπως και οι άλλοι οικονομικοί 

τομείς, θα ωφεληθούν από τους πολλαπλασιαστές που θα δημιουργήσουν αυτές οι 

επενδύσεις. 

Η ροή ιδιωτικών κεφαλαίων προς μεγάλα έργα υποδομών θα μεγαλώσει αν συνδυαστεί 

με χρηματοδότηση από το ΕΣΠΑ και αν οι τράπεζες αποδεσμεύσουν κεφάλαια που είναι 

δεσμευμένα στους ισολογισμούς τους. Ωστόσο, προκείμενου ο τουρισμός, ένας 

παραδοσιακά εξωστρεφής τομέας, να προσελκύσει κεφάλαια, πρέπει να βελτιωθεί με 

όρους και ακινήτων και διοίκησης ξενοδοχείων. 

Η χρηματοδότηση της ανάπτυξης, κυρίως με ιδιωτικό κεφάλαιο, θα δημιουργήσει έναν 

ενάρετο κύκλο επενδύσεων και κατανάλωσης που θα κινητοποιήσει όλους τους τομείς 

της οικονομίας.  

Είναι ξεκάθαρο ότι η έλλειψη εμπιστοσύνης που δημιουργήσαμε εμείς οι ίδιοι έχει 

τεράστιο κόστος. Πρέπει να εξαλείψουμε αυτό το κόστος μέσω της υλοποίησης 

ουσιαστικών αλλαγών στη χώρα και την οικονομία. Προφανώς θα πάρει χρόνο. Αλλά, 

ακόμα και σε αυτή την περίπτωση, η προσπάθεια πρέπει να γίνει αμέσως για να 

υπάρξουν αποτελέσματα. 

 

2.2 Ευρήματα του 2012 

Για να κατανοήσουμε την κατάσταση στην οποία βρίσκονταν οι ελληνικές επιχειρήσεις την 

περίοδο της κρίσης και συγκεκριμένα το 2012, θα δανειστούμε στοιχεία από έρευνα της 

PWC σε ένα δείγμα 2.950 εταιρειών (PWC, Stars and Zombies Greek corporates coming 

out of the crisis, 2015). Όλες οι εταιρείες παρουσίαζαν κέρδη πάνω από δέκα 

εκατομμύρια ευρώ αντιπροσωπεύοντας το 25% του ΑΕΠ. Το δείγμα των 2.950 εταιρειών 

είχε εισοδήματα 141 δις ευρώ, 120 δις ευρώ χρησιμοποιημένου κεφαλαίου, 102 δις ευρώ 

πάγιων στοιχείων ενεργητικού και περίπου 466 χιλιάδες εργαζόμενους.  Η 

αποδοτικότητα, με όρους ΚΠΤΦΑ, σε σύγκριση με το 2008, έχει μειωθεί κατά 40.6%, ενώ 

τα κέρδη προ φόρων για την ίδια περίοδο, κατέρρευσαν από 6 δις σε 1 δις ευρώ. Ο 

παραγωγικός ιστός της οικονομίας παρέμεινε δραστήριος κατά την αντίστοιχη περίοδο 
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των 5 ετών, καθώς τα ίδια κεφάλαια έπεσαν μόλις κατά 7.9% και το χρησιμοποιημένο 

κεφάλαιο κατά 5.9%, ενώ παρόλα αυτά δεν ήταν καλά αμειβόμενο. Από την ανάλυση 

προέκυψαν πέντε διαφορετικά είδη επιχειρήσεων κατηγοριοποιημένα όπως παρουσιάζει 

η εικόνα 1 παρακάτω. Όπως παρατηρούμε υπήρχαν 179 «Stars», 628 «Almost Stars», 

1,269 «Greys» και «Almost Zombies», ενώ ως «Zombies» αριθμούσαν 650 επιχειρήσεις. 

Το συνολικό χρέος ήταν στα 56 δις ευρώ από το οποίο περίπου το 20% το είχαν τα 650 

Zombies. Η απόδοση του χρησιμοποιημένου κεφαλαίου των Zombies μειώθηκε κατά 17 

ποσοστιαίες μονάδες κατά την περίοδο 2009-2012. Οι ανάγκες αναδιάρθρωσης των 

ελληνικών επιχειρήσεων αντιστοιχούσαν σε περίπου 15 δις ευρώ, ενώ οι ανάγκες 

αναχρηματοδότησης σε 10 δις ευρώ. Οι κατασκευές, το εμπόριο και οι υπηρεσίες  

αντιπροσωπεύουν 80% των εταιρειών του δείγματος και 74% του συνολικού 

εισοδήματος. 

 

Εικόνα 1 - Stars & Zombies 

 

2.3 Η Ελληνική Οικονομία σήμερα 

2.3.1 Η χειρότερη ύφεση στη σύγχρονη ιστορία 

Η Ελλάδα έχει ξεπεράσει τον κίνδυνο εξόδου από την Ευρωζώνη. Τώρα, είναι ευρέως 

αποδεκτό ότι η έξοδος της Ελλάδας από την Ευρωζώνη θα είχε καταστροφικές συνέπειες 

για την  ίδια τη χώρα, καθώς και σοβαρή επίδραση στην Ευρωζώνη. Παρόλο που η 

Ελλάδα παραμένει στην Ευρωζώνη, η χρηματοοικονομική της κατάσταση παραμένει 
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σοβαρή. Από το 2008, η Ελλάδα παραμένει για έκτο χρόνο σε βαθιά και παρατεταμένη 

ύφεση. Η συγκεντρωτική μείωση του ΑΕΠ για την περίοδο 2009-2013 έχει φτάσει το 25%, 

ενώ ο δείκτης ανεργίας ανέβηκε στο 27%. 

 

Εικόνα 2 – ΑΕΠ και δείκτης ανεργίας 

 

Είμαστε μάρτυρες της μεγαλύτερης ύφεσης στη σύγχρονη ιστορία, μεγαλύτερη από την 

μεγάλη ύφεση της δεκαετίας ’30. Η Αμερικανική οικονομία ανέκαμψε μετά από 5 χρόνια 

μείωσης του ΑΕΠ. Η ελληνική οικονομία συνεχίζει να συρρικνώνεται για έκτη συνεχόμενη 

χρονιά. Η συνολική μείωση του ΑΕΠ (25%) αντανακλά πώς η κρίση επηρεάζει την 

ελληνική κοινωνία και οικονομία σήμερα. 

 

 

Εικόνα 3 - Συγκριτικός Πίνακας Ελλάδας – ΗΠΑ τη περίοδο μετά την κρίση 
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2.3.2 Η Ελλάδα είναι όντως υπερχρεωμένη;  

Ενώ το δημόσιο χρέος είναι στο 157% του ΑΕΠ, η Ελλάδα σε σύγκριση με χώρες που 

είναι υπό την επιτήρηση της Τρόικας, δεν είναι υπερχρεωμένη. Το συνολικό ιδιωτικό και 

δημόσιο χρέος ισοδυναμεί με 286% του ΑΕΠ, χαμηλότερο από αυτό της Ιρλανδίας 

(423%), της Κύπρου (386%) και της Πορτογαλίας (348%) και παρόμοιο με αυτό της 

Ιταλίας (253%). Το γεγονός που διαφοροποιεί την Ελλάδα από όλες τις άλλες χώρες είναι 

ότι το Ελληνικό δημόσιο χρέος ως ποσοστό του ΑΕΠ συγκρινόμενο με τα αντίστοιχα 

ποσοστά ιδιωτικού χρέους είναι το υψηλότερο όλων, επηρεάζοντας τη χρηματοδότηση 

του δημοσίου τομέα. Αν, ως δια μαγείας, το δημόσιο χρέος μειωνόταν κατά 30 μονάδες, ο 

ιδιωτικός τομέας θα μπορούσε να δανειστεί το ίδιο ποσό και να χρηματοδοτήσει την 

ανάπτυξη, χωρίς να επηρεάσει το συνολικό χρέος της χώρας. 

 

Εικόνα 4 – Ελληνικό Δημόσιο Χρέος και άλλα κράτη 

Με την τρέχουσα δομή της Ελληνικής οικονομίας, ο φουσκωμένος δημόσιος τομέας 

απορροφά πόρους που είναι δυσανάλογοι με το μέγεθός του και καταπιέζει όλους τους 

άλλους τομείς της οικονομίας, αποθαρρύνοντας τις επενδυτικές δραστηριότητες. Στην 

πράξη, τα φορολογικά έσοδα του Ελληνικού κράτους, που ανέρχονται σε 48 δις ευρώ, 

πρέπει να εξυπηρετήσουν ένα δημόσιο χρέος που ανέρχεται σε 304 δις ευρώ. Εξαιτίας 

της αναποτελεσματικότητας του Ελληνικού Κράτους, τα φορολογικά έσοδα δεν επαρκούν 



 ATHENS MBA: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ ΣΤΗΝ ΚΡΙΣΗ. Η 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ. 

 

 

13 ΣΙΑΛΜΑΣ ΛΑΜΠΡΟΣ, Athens MBA 2014-2017 

 

για να εξυπηρετήσουν το δημόσιο χρέος, ακόμα και αν , ως ποσοστό του ΑΕΠ, είναι 

όμοιο με αυτό άλλων χωρών. 

 

Εικόνα 5 - Συγκριτικός Πίνακας ΑΕΠ 

Το έλλειμμα του Ελληνικού κράτους βελτιώνεται συνεχώς τα τελευταία χρόνια και η χώρα 

αναμένεται να πετύχει πρωτογενές πλεόνασμα μετά το 2013. Το ΑΕΠ μειώνεται με 

αργούς ρυθμούς σε σύγκριση με το 2010-2012. Η δομή του δημοσίου χρέους έχει 

βελτιωθεί σημαντικά εφόσον 71% βρίσκεται στα χέρια των θεσμικών δανειστών με ένα 

ετήσιο μέσο κόστος 2%, ενώ σε όρους καθαρής τρέχουσας αξίας προεξοφλημένης με το 

επιτόκιο στο οποίο δανείζονται η Ιταλία και η Ισπανία από τις αγορές, το δημόσιο χρέος 

ανέρχεται σε 167 δις ευρώ σε σύγκριση με τα 340 δις ευρώ, που είναι η ονομαστική του 

αξία.  
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Εικόνα 6 - Έλλειμμα του Ελληνικού κράτους 

Οι αποδόσεις των Ελληνικών ομολόγων, με τα Ελληνικά ομόλογα να αντιπροσωπεύουν 

το 18% του δημοσίου χρέους, έχουν πέσει κάτω από 10% μετά από την επιτυχημένη 

εφαρμογή του PSI και την υπόσχεση του Μάριο Ντράγκι τον Ιούλιο του 2012. Παρόλα 

αυτά, αυτό το επίπεδο είναι περίπου 6 μονάδες ψηλότερο από τις αποδόσεις που 

κέρδισαν η Ιταλία, Ισπανία και Ιρλανδία και 3 μονάδες χαμηλότερο από αυτό της 

Πορτογαλίας. 

 

2.3.3 Επενδυτικό κενό: το κύριο πρόβλημα της Ελλάδας 

Οι βελτιώσεις στον προϋπολογισμό δεν θα φέρουν την επιθυμητή ανάπτυξη, εκτός και αν 

οι ετήσιες επενδύσεις μέσα στην οικονομία αυξηθούν. Ιστορικά, οι επενδύσεις στην 

Ελλάδα πλησίαζαν τον Ευρωπαϊκό μέσο όρο, αλλά από το 2008 και μετά, η αξία τους έχει 

προοδευτικά μειωθεί, μετά την καθοδική τάση του ΑΕΠ. Οι συνολικές επενδύσεις το 2012 

ήταν στο 13.6% του ΑΕΠ, σε σύγκριση με το μέσο όρο του 24% κατά το 2000-2008, όταν 

η ανάπτυξη ήταν στο 3.1%. Ο αντίστοιχος Ευρωπαϊκός μέσος όρος επενδύσεων ήταν 

19% του ΑΕΠ. 
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Εικόνα 7 - Επενδυτικό κενό Ελλάδας - Ε.Ε. 

Η κατάρρευση του κατασκευαστικού τομέα κατά 50% και η μείωση του ρυθμού 

βιομηχανικών επενδύσεων είναι δυο από τους λόγους γι’ αυτό το επενδυτικό κενό. 
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Εικόνα 8 - Κατασκευαστικός Κλάδος και Βιομηχανικές Επενδύσεις 

 

2.3.4 Έλλειψη εμπιστοσύνης = Έλλειψη επενδύσεων 

Η απόδοση του 10ετούς Ελληνικού κρατικού ομολόγου είναι σε καθοδική πορεία από το 

2012, φτάνοντας το 10.2% το Σεπτέμβριο του 2013. Σε σύγκριση με το Σεπτέμβριο του 

2012, η απόδοση έχει πέσει στο 51% και έχει εναρμονιστεί με παρόμοια ομόλογα άλλων 

Ευρωπαϊκών χωρών όπως η Πορτογαλία, η Ισπανία, η Ιταλία και η Ιρλανδία. Το ορόσημο 

αυτής της προσαρμογής ήταν η επιτυχημένη εφαρμογή του PSI το Μάρτιο του 2013, η 

δήλωση που έγινε από τον πρόεδρο της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας, Μάριο 

Ντράγκι, τον Ιούλιο του 2012 «να γίνει ό,τι χρειάζεται» για να προστατευθεί το Ευρώ και ο 

σχηματισμός μιας σταθερής κυβέρνησης συνεργασίας μετά τις διπλές εκλογές το 

καλοκαίρι του 2012. Η βελτίωση της κατάστασης του Ελληνικού προϋπολογισμού 

συνέβαλε στην περαιτέρω μείωση του δείκτη στα τωρινά επίπεδα, όπου συναντάει 

αντίσταση. 

Η εμπιστοσύνη των διεθνών αγορών δεν έχει ανακτηθεί ακόμη, ένα γεγονός που 

αντανακλά την διαφορά ανάμεσα στα Ελληνικά ομόλογα και την απόδοση των κρατικών 

ομολόγων που εκδίδονται από χώρες οι οποίες είναι τώρα υποκείμενες στην επιτήρηση 

της Τρόικας (Ιρλανδία, Πορτογαλία) ή έχουν δεχτεί μεγάλη πίεση από τις αγορές (Ιταλία, 

Ισπανία). 
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Το έλλειμα γίνεται πιο σαφές, αν κάποιος συγκρίνει τα επιτόκια των ομολόγων που 

εκδίδονται από Ελληνικές εταιρείες με έδρα την Ελλάδα και αυτά που εκδίδονται από 

Ελληνικές εταιρείες σε άλλες Ευρωπαϊκές χώρες. Τα πρώτα έχουν μια μέση απόδοση 

6%, ενώ αυτά που εκδίδονται σε άλλες Ευρωπαϊκές χώρες είναι στο 2.4%,καταλήγωντας 

σε μια διαφορά ίση με 4 μονάδες. 

Είναι εντυπωσιακό και πρωτοφανές ότι οι Ελληνικές εταιρείες δανείζονται με χαμηλότερο 

κόστος απ’ ότι η ίδια η χώρα. Οι διεθνείς αγορές έχουν περισσότερη εμπιστοσύνη στις 

Ελληνικές εταιρείες απ’ ότι στο Ελληνικό κράτος, στέλνοντας ισχυρά μηνύματα για την 

αναμενόμενη μεταρρύθμιση του κράτους. 

 Η έλλειψη εμπιστοσύνης αντανακλά τις απόψεις μη-Ελλήνων επενδυτών σχετικά με την 

αποτυχία της Ελλάδας να υλοποιήσει βασικές μεταρρυθμίσεις και την ανικανότητα του 

πολιτικού συστήματος να κατανοήσει και να αντιμετωπίσει τα πραγματικά προβλήματα. Η 

έλλειψη εμπιστοσύνης στην Ελλάδα δεν έχει ως αποτέλεσμα μόνο πιο ακριβό κεφάλαιο 

για τις Ελληνικές εταιρείες σε σύγκριση με τους ξένους ανταγωνιστές. Σημαίνει, επίσης, 

ότι προκειμένου να αποκτηθεί κεφάλαιο για μια νέα επένδυση στην Ελλάδα, ένα νέο 

επιχειρηματικό εγχείρημα πρέπει να υποσχεθεί μια αναμενόμενη επιστροφή περίπου 5 

μονάδες υψηλότερη από αυτή μιας επένδυσης σε οποιαδήποτε άλλη Ευρωπαϊκή χώρα. 

Αυτές οι 5 μονάδες αποθαρρύνουν επενδύσεις και επιβραδύνουν την ανάπτυξη. 

Οι επενδύσεις που χρειάζονται ώστε η Ελληνική οικονομία να μπει στη σωστή 

κατεύθυνση και να ανθίσει υπολογίζονται στο 20% του ΑΕΠ ετησίως, αντί του 13.5% που 

είναι σήμερα. Το κενό των 6-7 μονάδων ισοδυναμεί με 12 δις ευρώ περισσότερες 

επενδύσεις για τη χώρα και γεμίζει το κενό ανάμεσα στην ύφεση και την ανάπτυξη. Η 

επανάκτηση εμπιστοσύνης μέσω μιας δομημένης οικονομικής στρατηγικής και η 

ουσιαστική αναδιάρθρωση του δημοσίου τομέα είναι ο μόνος τρόπος για την προσέλκυση 

επενδύσεων.  

3 Οι Ελληνικές επιχειρήσεις βγαίνουν από την κρίση 

3.1 Στρατηγική εξόδου από την ύφεση 

Υποδομές που διευκολύνουν τον τουρισμό, το εμπόριο και τη μεταφορά ενέργειας και η 

ίδια η βιομηχανία του τουρισμού είναι στρατηγικοί τομείς για επενδύσεις. Οι αρχικές 

επενδύσεις σε αυτούς τους τομείς θα δώσουν ώθηση στη δραστηριότητα, οδηγώντας την 

ανάπτυξη και σε άλλους τομείς της οικονομίας, όπως οι μεταφορές, υλικοτεχνική 

υποστήριξη, κατασκευές, βιομηχανική παραγωγή, φιλοξενία και άλλες υπηρεσίες. 



 ATHENS MBA: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ ΣΤΗΝ ΚΡΙΣΗ. Η 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ. 

 

 

18 ΣΙΑΛΜΑΣ ΛΑΜΠΡΟΣ, Athens MBA 2014-2017 

 

 

Εικόνα 9 - Στρατηγικές περιοχές και Επενδυτικό ενδιαφέρον 

Αυτοί οι τομείς έχουν τη δυνατότητα να αυξήσουν το εθνικό εισόδημα μέσω υψηλών 

οικονομικών πολλαπλασιαστών. Επενδύσεις σε έργα υποδομών έχουν ένα σημαντικό 

οικονομικό πολλαπλασιαστή 2χ και μπορεί να δώσουν αύξηση της ζήτησης σε τομείς με 

σχετική οικονομική δραστηριότητα, αρχικά στη βιομηχανία τσιμέντου και σιδήρου και στη 

συνέχεια σε ολόκληρη την Ελληνική οικονομία. Ο πολλαπλασιαστής του τουρισμού είναι 

παρόμοιος, στο 2χ, και έχει τεράστια επίδραση σε εστιατόρια και υπηρεσίες τροφοδοσίας, 

μεταφορές και βιομηχανίες κατασκευής. 

Αυτές οι επενδύσεις μπορούν να συμβάλλουν στο ΑΕΠ και να δημιουργήσουν δουλειές 

σε μια σταθερή βάση.  Η σημαντική ώθηση της Ελληνικής οικονομίας, που μπορεί να 

επιτευχθεί με εστίαση στον τουρισμό και τις υποδομές, θα δώσει κίνητρο για ανάπτυξη και 

σε όλους τους άλλους τομείς της Ελληνικής οικονομίας. Πρώτα θα επηρεαστούν οι τομείς 

των εξαγωγών. Επιπλέον, θα ενδυναμώσει, με τις δυναμικές του, την ανάπτυξη των 

μικρομεσαίων επιχειρήσεων σε ολόκληρη τη χώρα. 

 

3.2 Εξάλειψη εμποδίων από την επιχειρηματικότητα 

Η αντιμετώπιση της κρίσης και η ανάκαμψη της ανάπτυξης δεν είναι δυνατές χωρίς 

συστηματική και συνεχόμενη προσπάθεια να απομακρυνθούν τα εμπόδια που βρίσκονται 

στο δρόμο της ανάπτυξης παραγωγικών δραστηριοτήτων. Οι συνεχείς διοικητικές 

δυσλειτουργίες και ο συντηρητισμός της δημόσιας διοίκησης σε στρατηγικούς τομείς 

έχουν γίνει παράγοντες αναποτελεσματικότητας και για το κράτος και για την οικονομία, 

ειδικά σε ένα περιβάλλον στο οποίο το κοινωνικό πλαίσιο γίνεται όλο και πιο περίπλοκο, 
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η καινοτομία ενσωματώνεται στο τεχνολογικό περιβάλλον σε εξαιρετικά γρήγορους 

ρυθμούς και το επιχειρηματικό περιβάλλον γίνεται όλο και πιο παγκοσμιοποιημένο. 

Μια στρατηγική αλλαγή στις σχέσεις μεταξύ κράτους και επιχειρήσεων είναι απαραίτητη 

προκειμένου να προωθηθεί η επιχειρηματικότητα. Το πιο σημαντικό σημείο επαφής με τις 

επιχειρήσεις, εκτός από τους φορολογικούς και ασφαλιστικούς μηχανισμούς, είναι οι 

μηχανισμοί χορήγησης αδειών. Αυτοί είναι το κλειδί για να επιτραπούν οι επενδύσεις και 

πρέπει να αναδεικνύουν στοιχεία καινοτομίας. 

 Αλλαγή από το υπάρχον σύστημα «διεκπεραίωσης αιτήσεων και εγκρίσεων» σε 

ένα καινοτόμο σύστημα βασισμένο στην «δήλωση συμμόρφωσης» σύμφωνα με 

συγκεκριμένες απαιτήσεις 

 Ανάληψη του κόστους απόδειξης συμμόρφωσης από τις επιχειρήσεις, με 

αποτέλεσμα μια σημαντική μεταφορά του διοικητικού κόστους της διαδικασίας 

χορήγησης αδειών από τη δημόσια διοίκηση στον ιδιωτικό τομέα 

 Μεταβίβαση του βάρους του ελέγχου από τη φάση της έναρξης δραστηριότητας 

στο στάδιο της λειτουργίας 

 Παροχή δυνατότητας στις επιχειρήσεις να αναθέσουν τις υπηρεσίες χορήγησης 

αδειών σε πιστοποιημένους φορείς 

 Επιβολή μέσω νομικών διατάξεων ενός στοχοθετημένου συστήματος ελέγχων 

κατά τη λειτουργία της επιχείρησης, βασισμένο στην ανάλυση κινδύνου 

 Επιβολή ενός μηχανισμού πιστοποίησης όλων των φορέων χορήγησης αδειών σε 

δημόσιο και ιδιωτικό τομέα, βασισμένο σε  καθιερωμένες οργανωτικές και 

λειτουργικές απαιτήσεις 

 Επιβολή ενός κεντρικού συστήματος εντοπισμού στη διαδικασία χορήγησης 

αδειών, προκειμένου να ενισχυθεί η συνέπεια και να μετρηθεί η 

αποτελεσματικότητα των διαδικασιών 

 Επιβολή ενός καθορισμένου ανεξάρτητου κεντρικού κρατικού φορέα για να 

εφαρμόσει τη μεταρρύθμιση και να επιβάλλει τη συμμετοχή των μετόχων στη 

διοίκηση του επιχειρηματικού περιβάλλοντος 

 

3.3 Εδραίωση θεσμικής σταθερότητας 

Η εκρηκτικότητα στο υπάρχον θεσμικό περιβάλλον αποδεικνύεται από το γεγονός ότι 

ετησίως θεσπίζονται από 120 έως 150 νέοι νόμοι και τροποποιήσεις. Πιο συγκεκριμένα, 

την περίοδο 2009-2012, θεσπίστηκαν 750 νόμοι και προεδρικά διατάγματα. Αυτός ο 

αριθμός δείχνει την πολυπλοκότητα του Ελληνικού νομικού πλαισίου, ένας παράγοντας 
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που καθυστερεί την προσέλκυση επενδύσεων. Οι νέοι νόμοι συχνά αντικαθιστούν 

προηγούμενους και σε συνδυασμό με ένα μεγάλο αριθμό υποθέσεων μη-συμμόρφωσης 

εντείνουν την θεσμική εκρηκτικότητα, αποθαρρύνοντας την εισροή κεφαλαίου. 

Το Ελληνικό νομικό πλαίσιο πρέπει να χαρακτηρίζεται από περισσότερη σταθερότητα, 

μακροπρόθεσμη προοπτική και στρατηγικό σχεδιασμό, διασφαλίζοντας με αυτό τον 

τρόπο συνέπεια μεταξύ των νόμων. Η προώθηση συνολικής επιβολής του νόμου, η 

διασφάλιση συνέπειας και η κωδικοποίηση νόμων και η εφαρμογή πράξεων είναι 

σημαντικές παράμετροι που μπορούν να βελτιώσουν τη θεσμική σταθερότητα. 

Προκειμένου το νομικό περιεχόμενο να είναι οικονομικά σχετικό με τις συνθήκες που 

επικρατούν στους τομείς που υπόκεινται ρύθμιση, πρέπει να δοθεί μεγάλη έμφαση στην 

ανάλυση της επίδρασης στην οικονομία και τον προϋπολογισμό των νέων νομοσχεδίων 

(Αιτιολογική Έκθεση), πριν την υποβολή τους για ψήφιση, χρησιμοποιώντας 

εξειδικευμένους φορείς της δημόσιας διοίκησης (πχ. Κέντρο Προγραμματισμού και 

Οικονομικών Ερευνών) ή του ιδιωτικού τομέα. 

Η επιβολή μιας περιόδου 3 ετών χωρίς τροποποιήσεις αρχίζοντας από την ημερομηνία 

επιβολής θα συνέβαλε επίσης στη θεσμική σταθερότητα. Επιπλέον, θα ήταν σκόπιμο να 

οριστεί ένας περιορισμός αναφορικά με τον αριθμό των νέων νόμων και τροποποιήσεων 

σε υπάρχοντες νόμους που τα υπουργεία θα επιτρέπεται να υποβάλλουν στο 

Κοινοβούλιο. Κάθε υπουργείο θα μπορούσε, για παράδειγμα, να επιτρέπεται να εισάγει 

μόνο ένα νέο νόμο ανά γενική γραμματεία κάθε χρόνο. Με αυτό τον τρόπο, το θεσμικό 

πλαίσιο θα μπορούσε να βασίζεται σε περιορισμένο αριθμό βασικών νόμων ανά 

υπουργείο, καθένας από τους οποίους θα ρυθμίζει συγκεκριμένους τομείς πολιτικής, και 

όχι σε πολλές διατάξεις που δεν αντιμετωπίζουν τα θέματα αποτελεσματικά. 

Η άμεση κωδικοποίηση νόμων, αρχίζοντας από αυτούς που αφορούν έναρξη 

δραστηριότητας και επιχειρηματικές λειτουργίες, είναι απαραίτητη προϋπόθεση για τη 

θεσμική σταθερότητα. Η κωδικοποίηση θα πρέπει να είναι προϋπόθεση για την θέσπιση 

νέων νόμων. Η κωδικοποίηση των νόμων σε συνδυασμό με ένα χαμηλότερο ρυθμό 

τροποποιήσεων θα επιτύχει το επιθυμητό επίπεδο σταθερότητας στο νομικό πλαίσιο της 

χώρας. Ο διάλογος για μακροπρόθεσμη πολιτική που υποβόσκει σε κάθε νέο νόμο, 

μπορεί να ενισχύσει την σύνδεση των νόμων με την πραγματική οικονομία και θα 

επιτρέψει την αποτελεσματική επίλυση των θεμάτων. 

 



 ATHENS MBA: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ ΣΤΗΝ ΚΡΙΣΗ. Η 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ. 

 

 

21 ΣΙΑΛΜΑΣ ΛΑΜΠΡΟΣ, Athens MBA 2014-2017 

 

3.4 Δημιουργία ενός φορολογικού καθεστώτος χωρίς εκπλήξεις 

Η εισροή κεφαλαίου στην Ελληνική οικονομία θα εξαρτηθεί σε μεγάλο βαθμό από την 

παροχή των απαραίτητων φορολογικών κινήτρων και απαλλαγών. Αντίθετα με την 

τρέχουσα φορολογική πολιτική στο εισόδημα και την ακίνητη περιουσία, η προσέλκυση 

επενδύσεων και η ανάπτυξη θα διευκολυνθούν με την παροχή φορολογικών ευκαιριών. 

Το μοντέλο προσέλκυσης επενδύσεων εφαρμόζοντας ιδιαίτερα χαμηλούς φορολογικούς 

συντελεστές (πχ. μοντέλο της Κύπρου, Ιρλανδίας, Ηνωμένων Αραβικών Εμιράτων κλπ.) 

είναι πολύ δύσκολο να εφαρμοστεί στις παρούσες συνθήκες, ενώ η επιτυχία τέτοιου 

μοντέλου εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, όπως και από το συνολικό 

προσανατολισμό της οικονομίας (πχ. υποδομές, περιορισμοί που τίθενται από την 

εργατική νομοθεσία κλπ.). Όμως, επίσης, η παροχή γενναιόδωρων φορολογικών 

απαλλαγών για μεγάλες επενδύσεις (φορολογικές απαλλαγές), που συχνά εξετάζονται 

είναι δύσκολο να εφαρμοστούν στο γενικό Ευρωπαϊκό νομοθετικό πλαίσιο. Ο σχεδιασμός 

κάθε νέας φορολογικής στρατηγικής πρέπει να εστιάζει στο να επιτρέπει σε επενδυτές να 

ξέρουν από πριν τους κανόνες και κανονισμούς της αγοράς και να μπορούν να 

αξιολογήσουν με ακρίβεια το φορολογικό βάρος και να το συμπεριλάβουν στα 

επιχειρηματικά τους σχέδια. Το κλειδί για την εδραίωση ενός περιβάλλοντος 

εμπιστοσύνης, σε συνδυασμό με στοχευμένα φορολογικά κίνητρα, είναι: 

 Η δέσμευση του Κράτους να περιορίσει τον αριθμό των φορολογικών νόμων που 

θεσπίζονται σε μόνο ένα νόμο κάθε τρία χρόνια, ειδικά λαμβάνοντας υπόψη ότι 

μόνο προσφάτως δυο νέοι Κώδικες Φορολογίας Εισοδήματος και Κώδικες 

Φορολογικής Δικονομίας έχουν θεσπιστεί, που είχαν συνταχθεί με σύγχρονο 

σκεπτικό και ενσωματώνουν πολλά στοιχεία από διεθνείς τάσης φορολογίας.  

 Η στελέχωση καίριων και εκτελεστικών θέσεων του φορολογικού μηχανισμού με 

καταρτισμένο προσωπικό δανεισμένο από τον ιδιωτικό τομέα 

 Δημιουργία ενός δίκαιου και αντικειμενικού συστήματος για την επίλυση 

φορολογικών διαφορών πριν φτάσουν στο δικαστήριο, καθώς, όπως έχει 

αποδειχτεί στην πράξη, οι υπάρχοντες μηχανισμοί είναι μέρος του φοροελεγκτικού 

μηχανισμού 

Η εισροή κεφαλαίου θα εξαρτηθεί επίσης από την παροχή των κατάλληλων φορολογικών 

κινήτρων που μπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε τέσσερις κατηγορίες:  

 Κατάργηση του Φόρου επί της Κίνησης Κεφαλαίου ίσου με 1%. Η Ελλάδα είναι μια 

από τις λίγες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης που εφαρμόζει ακόμα το 

συγκεκριμένο νόμο 
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 Υπογραφή διμερών φορολογικών συμβάσεων με αντισυμβαλλόμενες χώρες που 

τα τελευταία χρόνια επενδύουν διεθνώς, όπως η Κίνα, η Ινδία και οι χώρες του 

Κόλπου, ευνοώντας την Ελλάδα με την επιβολή χαμηλών φόρων. Μέχρι τώρα, η 

προτεραιότητα της χώρας στη διαπραγμάτευση τέτοιων συμβάσεων ήταν να 

διασφαλίσει τα υψηλότερα φορολογικά έσοδα από τους φορολογικούς κατοίκους 

αυτών των χωρών. Η λογική πρέπει να αντιστραφεί προκειμένου η Ελλάδα να 

μετατραπεί σε ένα προτιμώμενο εμπορικό εταίρο.  

 Κατάργηση του τέλους χαρτοσήμου στα δάνεια, που δημιουργεί προβλήματα 

στους διεθνείς επενδυτές που επιθυμούν να χρηματοδοτήσουν τις θυγατρικές 

τους στην  Ελλάδα. Επίσης συνίσταται η κατάργηση του Κώδικα Τελών 

Χαρτοσήμου συνολικά, καθώς είχε θεσπιστεί (εκτός από μερικές αλλαγές) το 

1931(!) και είναι ένα εντελώς αναχρονιστικό πλαίσιο για τη φορολόγηση 

οικονομικών συναλλαγών 

 Μείωση ή κατάργηση του Φόρου ιδιοκτησίας για εταιρείες ανάπτυξης ακινήτων, 

όπως τουριστικά θέρετρα και ξενοδοχειακές εγκαταστάσεις. Μια σημαντική μείωση 

στο Φόρο Μεταβίβασης Ακινήτου, που σήμερα είναι με διαφορά ένας από τους 

υψηλότερους στην Ευρώπη, σε συνδυασμό με μια μείωση σε άλλους φόρους και 

χρεώσεις (εγγραφή και έξοδα συμβολαιογράφου κλπ.) θα βοηθήσει στην 

προσέλκυση επενδύσεων 

 

3.5 Δημιουργία ενός αποτελεσματικού συστήματος για το διακανονισμό 

διαφορών 

Επί του παρόντος, το σύστημα της δικαιοσύνης δυσλειτουργεί και κατ’ αρχήν, αυτό είναι 

αποτέλεσμα της συσσώρευσης των εκκρεμών νομικών υποθέσεων και της καθυστέρησης 

του διακανονισμού τους. Σύμφωνα με επίσημα στατιστικά που δημοσιεύονται από το 

Υπουργείο για το πρώτο τετράμηνο του 2013, υπάρχουν περίπου 700.000 εκκρεμείς 

νομικές υποθέσεις σε Αστικά και Διοικητικά Δικαστήρια της χώρας (εκτός από τα 

Ειρηνοδικεία). Από αυτές, οι 26.848 είναι υποθέσεις της δικαιοδοσίας του Συμβουλίου του 

Κράτους και συμπεριλαμβάνουν 4.098 φορολογικές υποθέσεις. 

Καθυστερημένες ακροάσεις και αναβολές, που είναι μέρος της συνηθισμένης πορείας 

των δικαστικών υποθέσεων, εκτός από τις προφανείς ταλαιπωρίες που προκαλούν στα 

εμπλεκόμενα μέρη, εμποδίζουν την επιχειρηματικότητα και την οικονομική ανάπτυξη. 

Εκτός από τις καθυστερήσεις σε δικαστικές υποθέσεις, η συσσώρευση επίσης προκύπτει 
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από το μεγάλο αριθμό υποθέσεων που μπαίνουν στο σύστημα, όπως και από το 

ποσοστό των υποθέσεων που συνεχίζουν διαδικασίες προσφυγής. 

Ο μεγάλος αριθμός νόμων και το περίπλοκο νομικό πλαίσιο ευθύνονται κυρίως για την 

πρόκληση διαφορών και δικαστικών αγώνων. Οι εναλλακτικές μέθοδοι για διακανονισμό 

διαφορών (δηλαδή Εξωδικαστικός Διακανονισμός, Διαιτησία και οι παραλλαγές τους) 

έχουν ήδη θεσπιστεί στην Ελλάδα, αλλά είναι ακόμα στα αρχικά στάδια της εφαρμογής 

τους. Η συστηματική προαγωγή της εφαρμογής τους, με την ενίσχυση της 

πληροφόρησης των επιχειρήσεων, θα ελαφρύνει το φόρτο εργασίας του Ελληνικού 

συστήματος δικαιοσύνης μειώνοντας τον συνηθισμένο χρόνο των νομικών διαδικασιών. 

Συνεπώς, πολλές υποθέσεις θα ολοκληρωθούν αντί να παρατείνονται, με προφανή 

θετική επίδραση. 

Μια ειδική περίπτωση απονομής της δικαιοσύνης με σημαντική επίδραση στην ανάπτυξη 

της επιχειρηματικής δραστηριότητας και της οικονομικής ανάκαμψης είναι ο Πτωχευτικός 

Κώδικας. Σήμερα υπάρχουν πολυάριθμες εκκρεμείς νομικές υποθέσεις εταιρειών με 

συνεχόμενα θέματα που έχουν σταματήσει τη λειτουργία τους και είναι σε διαδικασία 

πτώχευσης. Περιουσιακά στοιχεία είναι δεσμευμένα από την καθυστέρηση στον 

διακανονισμό αυτών των υποθέσεων και την προκύπτουσα καθυστέρηση στην 

εκκαθάριση των επιχειρήσεων. Ο Πτωχευτικός κώδικας πρέπει να τροποποιηθεί 

προκειμένου να διευκολύνει την παύση λειτουργίας και εκκαθάριση εταιρειών που 

αντιμετωπίζουν συνεχόμενα θέματα, προκειμένου να αποδεσμευτούν τα περιουσιακά 

τους στοιχεία στην αγορά και να μετριαστεί ο αρνητικός αντίκτυπος από την παύση της 

λειτουργίας τους. Παράλληλα, αναφορικά με τις υπερχρεωμένες εταιρείες που, παρόλα 

αυτά, διατηρούν τη βιωσιμότητά τους, ο Πτωχευτικός Κώδικας πρέπει να παρέχει τα 

απαραίτητα εργαλεία προκειμένου να επιτραπεί ο γρήγορος διακανονισμός διαφορών με 

πιστωτές μέσω εξωδικαστικών διακανονισμών.  

 

3.6 Ένα κράτος που μπορεί να υποστηρίξει την ανάπτυξη 

Η δημόσια διοίκηση πρέπει να αναδιαρθρωθεί και να λειτουργήσει διαφορετικά, όπως 

ένας ζωντανός οργανισμός που μπορεί να προσαρμοστεί σε αλλαγές, να δημιουργήσει 

πρότυπα και να εξελιχθεί προκειμένου να αντιμετωπίσει τις ανάγκες της κοινωνίας. Οι 

υπάλληλοι της δημόσιας διοίκησης μπορούν να παίξουν σημαντικό ρόλο σε αυτή την 

αλλαγή. Η δημόσια διοίκηση πρέπει να αναπτύξει νέα χαρακτηριστικά που θα 

χαρακτηρίσουν το νέο κράτος στην εποχή «μετά την κρίση»: 
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 Ευελιξία: ετοιμότητα στην αντιμετώπιση νέων συνθηκών και στην προσαρμογή και 

ανταπόκριση σε απρόβλεπτα γεγονότα με γρήγορο και (οικονομικά) 

αποτελεσματικό τρόπο 

 Καινοτομία: ικανότητα υιοθέτησης νέων ιδεών και λειτουργικών μοντέλων για 

ταχύτερα αποτελέσματα 

 Πνεύμα συνεργασίας: αναζήτηση συνεργασιών με άλλους οικονομικούς τομείς και 

βιομηχανίες, χώρες και οργανισμούς 

 Διαφάνεια: υπευθυνότητα για ενέργειες και αποτελέσματα, ειδικά τώρα που 

υπάρχει ανάγκη να οικοδομηθεί ένα περιβάλλον εμπιστοσύνης και να ενισχυθεί η 

νομιμότητα 

Δομικές αλλαγές αναφορικά με τη νοοτροπία και τον πολιτισμό, όπως και μεταρρύθμιση 

των δομών και διαδικασιών είναι απαραίτητες για να ξεπεράσει η Ελλάδα αυτή την κρίση. 

Το Κράτος χρειάζεται μια νέα αρχιτεκτονική για να γίνει πιο αποτελεσματικό και πιο απλό. 

Για τους σκοπούς αυτής της αλλαγής, το κράτος πρέπει να αποτραβηχτεί από την 

παραγωγή και να μην συμμετέχει πλέον ενεργά στις αγορές. Πρέπει, παρόλα αυτά, να 

ενισχύσει το ρόλο του ως ρυθμιστής των δυσλειτουργικών αγορών και να γίνει 

διαμεσολαβητής της επιχειρηματικής δραστηριότητας. Η απελευθέρωση των αγορών για 

την διάθεση οικονομικών πόρων, προβλέποντας ρυθμίσεις όπου είναι απαραίτητο, 

μπορεί να οδηγήσει σε βελτιωμένη λειτουργία της οικονομίας μακροπρόθεσμα.  

Σε αυτό το πλαίσιο, ο διαχωρισμός ανάμεσα σε μη-εμπορευόμενο (διοικητικές 

δραστηριότητες) και εμπορευόμενο δημόσιο τομέα (παραγωγικές δραστηριότητες) 

κρίνεται απαραίτητος. Η αναδόμηση του μη-εμπορευόμενου τομέα πρέπει να βασίζεται σε 

στοιχεία που ενισχύουν την εμπιστοσύνη: λιγότεροι νόμοι, σταθερή φορολογία, γρήγορη 

απονομή δικαιοσύνης, επιβολή του νόμου και πιο αποτελεσματική δημόσια διοίκηση. 

Αναφορικά με τον παραγωγικό δημόσιο τομέα, πρέπει να μειωθεί σημαντικά μέσω 

ιδιωτικοποιήσεων και κοινοπραξιών δημόσιου και ιδιωτικού τομέα και οι δραστηριότητες 

που δεν μπορούν να υλοποιηθούν από τον ιδιωτικό τομέα, πρέπει να έχουν ένα τρόπο 

οργάνωσης για να διασφαλίσουν την απαιτούμενη αποτελεσματικότητα. 
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Εικόνα 10 - Αναδόμηση Δημόσιου Τομέα 

 

4 Επιχειρηματικές στρατηγικές ανάκαμψης για την κρίση 

Μέχρι στιγμής μελετήσαμε το ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον, την κατάσταση της 

ελληνικής οικονομίας κατά την δύσκολη περίοδο της κρίσης, καθώς και το μπορεί να 

κάνει το ελληνικό κράτος σε συνδυασμό με τους θεσμούς για να δημιουργήσουν και πάλι 

ένα αξιόπιστο ελληνικό επιχειρηματικό περιβάλλον. Στο συγκεκριμένο κεφάλαιο θα 

προχωρήσουμε την ανάλυση στις ίδιες τις επιχειρήσεις και στο πως μπορούν να 

δημιουργήσουν τα συνθήκες για μια ανάκαμψη μέσα στην κρίση.  

Πολλές ελληνικές εταιρείες σήμερα αντιμετωπίζουν οργανωτική παρακμή σε κάποιο 

σημείο του κύκλου ζωής τους εξαιτίας εξωτερικών και εσωτερικών παραγόντων. Πιο 

συχνά οι οργανισμοί μπαίνουν στο στάδιο παρακμής όταν αποτυγχάνουν να 

προλαμβάνουν, να αναγνωρίζουν και να προσαρμόζονται σε εξωτερικές και εσωτερικές 

πιέσεις που απειλούν την ύπαρξη του οργανισμού. Ως ένας από τους πιο σημαντικούς 

παράγοντες που οδηγούν τις εταιρείες σε παρακμή, οι κρίσεις αντιπροσωπεύουν μια 

σημαντική απειλή για τις αξίες υψηλών προτεραιοτήτων των εταιριών και απαιτούν μια 

απάντηση υπό πίεση χρόνου. 

Ως εναλλακτική απάντηση σε περιόδους κρίσης, οι στρατηγικές ανάκαμψης είναι ο στόχος 

για να ενισχύσουν τις πιθανότητες της εταιρείας να σταματήσει την απειλή και να πετύχει 

βιώσιμη ανάκαμψη της επίδοσης. Οι λειτουργικές στρατηγικές ανάκαμψης μπορούν να 
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οριστούν ως το σύνολο των σχετικών, καθοδηγητικών αποφάσεων και ενεργειών που 

στοχεύουν στην αναστροφή μιας παρακμάζουσας επιχείρησης όσο το δυνατόν πιο 

γρήγορα, μέσω μείωσης περιουσιακών στοιχείων, περικοπών εξόδων και παραγωγής 

εσόδων. Σε αυτή τη μελέτη, ο στόχος είναι να καθοριστεί ποιες είναι οι λειτουργικές 

στρατηγικές ανάκαμψης για τις ελληνικές επιχειρήσεις και πως εφαρμόστηκαν για την 

αντιμετώπιση της πρόσφατης ελληνικής κρίσης. Αν εφαρμόζονται στο βαθμό που 

εκτελούνται, σε τι βαθμό εκτελούνται και πώς η επίδοση της επιχείρησης επηρεάζεται ως 

αποτέλεσμα. Το εννοιολογικό πλαίσιο αυτής της μελέτης καθορίζεται ως εξέταση της 

λειτουργικής στρατηγικής ανάκαμψης και των παραλλαγών της σε ένα θεωρητικό πλαίσιο 

μέσω της εξέτασης της βιβλιογραφίας. Το κομμάτι της έρευνας περιλαμβάνει εξέταση του 

εύρους που εφαρμόζονται οι στρατηγικές ανάκαμψης και οι επιδράσεις τους στην 

επίδοση της επιχείρησης. 

Από την εργασία καθώς και από τις τρεις μελέτες περίπτωσης που ακολουθούν στην 

επόμενη  ενότητα προέκυψε ένα πολύ υψηλό επίπεδο σύγκλισης με τα ευρήματα των 

προηγούμενων μελετών. Επί της ουσίας, στη βιβλιογραφία αναγνωρίστηκαν συστηματικά 

έξι στρατηγικές ανάκαμψης ως αποτελεσματικές για να βοηθήσουν τις επιχειρήσεις να 

πραγματοποιήσουν μια βιώσιμη ανάκαμψη έπειτα από μια περίοδο κάμψης της 

απόδοσης τους. Ιδιαίτερα για την ελληνική περίπτωση και για τις συνθήκες τις οποίες 

επικράτησαν κατά τη διάρκεια της ελληνικής κρίσης, η εξωστρέφεια και η αναζήτηση νέων 

αγορών εκτός της Ελλάδος, έρχεται να προστεθεί στις έξι αυτές στρατηγικές. 

Τέσσερις από αυτές αφορούν στο περιεχόμενο ή στους κύριους στόχους της ανάκαμψης, 

δηλαδή τη μείωση του κόστους, την περιστολή στοιχείων του ενεργητικού, την εστίαση 

στις βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης και την οικοδόμηση για το μέλλον. Οι άλλες 

δύο σχετίζονται με απαραίτητες συνοδευτικές διαδικασίες αλλαγής προς υλοποίηση: 

αναζωογόνηση της ηγεσίας της επιχείρησης και αλλαγή της εταιρικής νοοτροπίας. Όπως 

αναφέραμε και πριν προσανατολισμός εκτός των ελληνικών συνόρων ήρθε να 

ακολουθήσει τις παραπάνω στρατηγικές κατευθύνσεις. 

Στο πρώτο μέρος θα παρουσιάσουμε τα στοιχεία που εμπλέκονται σε κάθε μία από αυτές 

τις στρατηγικές και θα κάνουμε ανασκόπηση της βιβλιογραφίας, δίνοντας έμφαση στην 

καταγραφή και στη σύνθεση των συμπερασμάτων που προκύπτουν για πρακτική 

εφαρμογή. Στο δεύτερο μέρος, θα δώσουμε τρία σύγχρονα παραδείγματα για να 

τονίσουμε την εφαρμογή των στρατηγικών αυτών στο τρέχον οικονομικό περιβάλλον. Στο 

τελευταίο κεφάλαιο μας θα επισημάνουμε τους τομείς όπου οι γνώσεις περί ανάκαμψης 

επιχειρήσεων εξακολουθούν να είναι περιορισμένες και θα προτείνουμε ενδεχόμενες 

γόνιμες κατευθυντήριες γραμμές για μελλοντική έρευνα.  
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4.1 Προσανατολισμός με βάση το περιεχόμενο ή τους στόχους 

Σύμφωνα με τους Brandes και Brege, η στρατηγική ανάκαμψης μπορεί να οριστεί ως η 

διαδικασία κατά την οποία η επιχείρηση ψάχνει να αναστρέψει την οργανωτική παρακμή 

και να αυξήσει την επίδοση της επιχείρησης. Μέχρι τώρα, έχουν περιγραφεί διάφορες 

στρατηγικές δράσεις ανάκαμψης. Ο Hofer (1980) περιέγραψε τις λειτουργικές δράσεις 

ανάκαμψης για εταιρίες που πάσχουν από αναποτελεσματικότητα ή απειλή χρεωκοπίας 

και  λειτουργικές δράσεις ανάκαμψης για εταιρίες  που πάσχουν από ακατάλληλη 

εναρμόνιση με τις αγορές τους. Σύμφωνα με τον Hofer, οι στρατηγικές επιλογές 

ανάκαμψης περιλαμβάνουν είτε ένα νέο τρόπο ανταγωνισμού στην υπάρχουσα 

επιχείρηση είτε είσοδο σε μια εντελώς νέα επιχείρηση. Από την άλλη, οι λειτουργικές 

στρατηγικές ανάκαμψης στοχεύουν στη βελτίωση της αποτελεσματικότητας μέσω 

περικοπής εξόδων, αύξηση εσόδων, μείωση περιουσιακών στοιχείων, εστίαση στις 

βασικές δραστηριότητες και/ή συνδυασμό αυτών των στρατηγικών. 

Μια στρατηγική περικοπής εξόδων περιλαμβάνει περικοπές σε διακριτικά έξοδα. Η 

στρατηγική μείωσης περιουσιακών στοιχείων αναφέρεται σε πώληση περιουσιακών 

στοιχείων, ιδίως παγίων. Μια στρατηγική παραγωγής εσόδων είναι μια προσπάθεια 

βελτίωσης της εισροής κεφαλαίων μέσω της αύξησης των πωλήσεων. Σύμφωνα με τον 

Hofer, οι εταιρείες που είναι αρκετά κάτω από το νεκρό σημείο πρέπει να ξεκινήσουν μια 

στρατηγική μείωσης περιουσιακών στοιχείων. Αν οι εταιρείες λειτουργούν κοντά ή λίγο 

κάτω από το νεκρό σημείο, τότε θα πρέπει να εφαρμόσουν στρατηγικές περικοπών 

εξόδων και παραγωγής εσόδων. Σε περίπτωση ενδιάμεσης θέσης, τότε θα πρέπει να 

γίνει ένας συνδυασμός αυτών των στρατηγικών . Όπως σημειώνεται από τον Hofer, 

υπάρχει μια άμεση σχέση ανάμεσα στην σοβαρότητα της χρηματοπιστωτικής κρίσης της 

εταιρείας και της ανάγκης για δραστικές περικοπές εξόδων και περιουσιακών στοιχείων . 

Αφού κατά τις περιόδους κρίσης, οι παρακμάζουσες εταιρείες συχνά πάσχουν από 

ταμειακές εκροές, «μειώσεις περιουσιακών στοιχείων και εξόδων είναι άμεσα απαραίτητες 

για να σταματήσει η αιμορραγία πριν η εταιρεία πτωχεύσει» . Το σημαντικό στοιχείο εδώ 

είναι ότι η χρηματοπιστωτική κρίση της εταιρείας θεωρείται προσωρινή και αναστρέψιμη 

κατάσταση, με στόχο να βελτιωθεί η οικονομική απόδοση της εταιρείας και να 

προστατευθεί από αρνητικές εξωτερικές και εσωτερικές πιέσεις .  

Υπάρχουν και εξωτερικοί (πτώση στη ζήτηση, αυξημένος ανταγωνισμός, οικονομικές 

κρίσεις κλπ.) και εσωτερικοί παράγοντες (ασθενής χρηματοοικονομικός έλεγχος, 

αποτυχίες ενημέρωσης προϊόντων, επενδύσεις σε βασικές ικανότητες κλπ.) οδηγώντας 
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τις εταιρείες να εφαρμόσουν λειτουργικές στρατηγικές ανάκαμψης. Από τους εξωτερικούς 

παράγοντες, η ελληνική οικονομική κρίση είναι μια βασική αιτία που προκαλεί οργανωτική 

παρακμή, με αποτέλεσμα κατακόρυφη πτώση των πωλήσεων, κερδών και 

παραγωγικότητας. Ανεξάρτητα από το αν οι παράγοντες είναι εξωτερικοί ή εσωτερικοί, η 

χρησιμοποίηση λειτουργικών δράσεων ανάκαμψης περιλαμβάνει ανεπιθύμητες 

καταστάσεις και η ανώτατη διοίκηση παίζει σημαντικό ρόλο στην αναστροφή της 

παρακμής. Όπως αναφέρεται σε προηγούμενες έρευνες, οι ηγέτες και η ανώτατη 

διοίκηση είναι δυο παράγοντες κλειδιά για την αντιμετώπιση δύσκολων εποχών και 

παίζουν κρίσιμο ρόλο στον τερματισμό της απειλής, πετυχαίνοντας βιώσιμη ανάκαμψη. 

Είναι οι παράγοντες αλλαγής για την αντιστροφή της παρακμής. Το σημαντικό εδώ είναι η 

επίγνωση της ανώτατης διοίκησης που εξαρτάται από την ερμηνεία των πληροφοριών για 

το εξωτερικό και εσωτερικό περιβάλλον της εταιρείας. Οπότε, πρώτα από όλα, η ανώτατη 

διοίκηση θα πρέπει να αναγνωρίσει ότι η κρίση υπάρχει και ότι είναι άμεσα απαραίτητη 

κάποια δράση. 

Οι λειτουργικές στρατηγικές ανάκαμψης χρησιμοποιούνται συνήθως στα πρώτα στάδια 

μιας περιόδου ανάκαμψης. Με την περικοπή περιουσιακών στοιχείων και εξόδων και την 

παραγωγή εσόδων, ο στόχος είναι η άμεση ανάκαμψη και ο τερματισμός της απειλής. 

Από την άλλη, η επίτευξη βιώσιμης ανάκαμψης και υψηλών επιπέδων επιχειρηματικής 

επίδοσης εξαρτάται από τον καθορισμό των σημαντικών παραγόντων της παρακμής και 

τη λήψη κατάλληλων προφυλάξεων εναντίον τους. Η εστίαση αποκλειστικά σε 

λειτουργικές στρατηγικές ανάκαμψης δεν εγγυάται καλή επίδοση και δεν έχει ως 

αποτέλεσμα μακροχρόνια επιτυχία. Πιο συχνά, οι εταιρείες σε παρακμή πάσχουν από 

σοβαρά προβλήματα, οπότε η μείωση περιουσιακών στοιχείων και εξόδων είναι απίθανο 

να εξαλείψουν τα βασικά προβλήματα που προκαλούν παρακμή στις εταιρείες. 

Η ικανότητα της εταιρείας να προσαρμόζεται στο περιβάλλον της, οι δεξιότητες 

διαχείρισης κρίσεων, η οργανωτική δομή, η εξάρτηση από πόρους, οι στρατηγικές 

εναλλακτικές και οι επιδράσεις εξωτερικών ή εσωτερικών κρίσεων στην εταιρεία είναι 

βασικοί παράγοντες επιτυχίας για την αναστροφή χαμηλών επιδόσεων. Εξάλλου, 

σύμφωνα με τους Chowdhury και Lang, η ένταση της κρίσης και η διαθεσιμότητα πόρων 

είναι σημαντικές για την επιτυχία σε μια προσπάθεια ανάκαμψης. Από την άλλη, η 

σοβαρή πίεση χρόνου, οι περιορισμένοι πόροι, η μειωμένη υποστήριξη από τους 

μετόχους και οι ανταγωνιστικές δράσεις είναι παράγοντες που θέτουν υπό αμφισβήτηση 

τη βιώσιμη ανάκαμψη της επίδοσης. 
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4.1.1 Εξοικονόμηση κόστους 

Όταν οι οργανισμοί μπαίνουν στο στάδιο της παρακμής, πολύ συχνά εστιάζουν στην 

περικοπή εξόδων για να αναστρέψουν την χαμηλή επίδοση και να προσπαθήσουν να 

διατηρήσουν ή να πετύχουν ένα συγκεκριμένο επίπεδο αποδοτικότητας.  

Η πιο παραγωγική στρατηγική ανάκαμψης που εφαρμόζεται από τις επιχειρήσεις είναι η 

επιδίωξη εξοικονόμησης κόστους. Η εξοικονόμηση κόστους περιλαμβάνει ένα ποικίλο 

φάσμα δράσεων, οι οποίες μπορούν όλες να χαρακτηριστούν ως δράσεις «λιτότητας» ή 

«πυροσβεστικές», με στόχο την παραγωγή «γρήγορη νικών», είτε για τη βραχυπρόθεσμη 

σταθεροποίηση των οικονομικών έως ότου διαμορφωθούν πιο σύνθετες στρατηγικές για 

την ταχεία βελτίωση των ταμειακών ροών. (Bibeault, 1982) Τα μέτρα εξοικονόμησης 

κόστους αποτελούν συχνά το πρώτο βήμα οποιασδήποτε στρατηγικής ανάκαμψης, 

δεδομένου ότι μπορούν να εφαρμοστούν γρήγορα, μπορεί να έχουν μια σχετικά άμεση 

ισχύ και γενικά απαιτούν ελάχιστες ή μηδενικές δαπάνες κεφαλαίου ή πόρων. Πράγματι, 

μια μελέτη κατέληξε στο συμπέρασμα ότι η «περιστολή δαπανών ήταν τόσο διάχυτη ώστε 

να θεωρείται απαραίτητη για την επίτευξη της ανάκαμψης».  

Προκειμένου να κάνουν περικοπή εξόδων, πρώτα από όλα χρειάζεται μια ανάλυση 

κόστους ώστε να εξαλειφθούν κάποια κέντρα κόστους ή τουλάχιστον να μειωθούν 

σημαντικά περιττές δαπάνες. Η μείωση εξόδων συντήρησης, η εξάλειψη συρρικνώσεων 

στην χρήση τροφοδοσίας, η ενοικίαση εργαλείων και μηχανημάτων αντί για αγορά, η 

μείωση εξόδων για μάρκετινγκ και Έρευνα και Ανάπτυξη είναι ορισμένα παραδείγματα 

μείωσης κόστους. Οι συχνότερα αναφερόμενες εξοικονομήσεις κόστους στη βιβλιογραφία 

περιλαμβάνουν τη μείωση της Έρευνας και Ανάπτυξης, τη συλλογή και τη μείωση των 

εισπρακτέων λογαριασμών, το κόψιμο των αποθεμάτων, την επέκταση των πληρωτέων 

λογαριασμών, τη μείωση της δραστηριότητας μάρκετινγκ και την εξάλειψη των 

μισθολογικών αυξήσεων. Αυτές συνοδεύονται συχνά από οικονομική αναδιάρθρωση, 

όπως η αναμόρφωση της κεφαλαιακής δομής της επιχείρησης έτσι ώστε να εκτονώνεται 

η πίεση από την αποπληρωμή χρεών. Ενδιαφέρον παρουσιάζει το ότι ο Grinyer (1990) 

διαπίστωσε πως οι επιτυχημένες επιχειρήσεις επικεντρώνονταν στην μείωση του κόστους 

παραγωγής σε σχέση με άλλες επιχειρήσεις του χώρου που επιδίωκαν γενικότερες 

μειώσεις γενικών δαπανών. Αυτό περιλάμβανε την προσαρμογή των μισθολογικών 

κινήτρων, τον αυστηρότερο έλεγχο των αποθεμάτων, οικονομικούς ελέγχους και ελέγχους 

ικανότητας, καθώς και επενδύσεις σε νέες μονάδες για να καταστεί δυνατή η μεγαλύτερη 

αποδοτικότητα και οι εξορθολογισμένες διαδικασίες. 
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Όπως με οποιαδήποτε στρατηγική, έτσι και η επιδίωξη της εξοικονόμησης κόστους φέρει 

κάποιους κινδύνους. Ορισμένοι συγγραφείς έχουν προειδοποιήσει ότι η αποκλειστική 

μείωση κόστους μπορεί να πλήξει το ηθικό και την αφοσίωση των εργαζομένων, με 

αποτέλεσμα την αύξηση αποχώρησης προσωπικού (Barker V. a., 1994). Έξοδα που 

σχετίζονται με άτομα είναι ένα από τα βασικά έξοδα για τις εταιρείες. Γι’ αυτό το λόγο, 

πολύ συχνά οι εταιρείες θεωρούν ότι η μείωση του προσωπικού είναι ένας  εύκολος και 

προφανής τρόπος εξοικονόμησης κόστους σε δύσκολες περιόδους. Παρόλα αυτά, οι 

απολύσεις εργαζομένων δεν θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη ως σημαντική λύση για τη 

μείωση εξόδων. Οι απολύσεις προσωπικού μπορεί να μειώσουν τα εργατικά έξοδα 

βραχυπρόθεσμα, αλλά, μακροπρόθεσμα, μπορεί να φθείρουν την αφοσίωση πρώτα των 

εργαζομένων και εν τέλει των πελατών. Αν οι περικοπές εξόδων πραγματοποιηθούν μόνο 

από τη μείωση εξόδων σχετικών με την εργασία, τα κίνητρα και η παραγωγικότητα των 

υπαλλήλων φυσικά θα μειωθούν και επίσης μπορεί να χαθούν σημαντικά ταλέντα στον 

οργανισμό. Αναφορικά με τη μείωση του εργατικού δυναμικού, το βασικό είναι ότι οι 

εργαζόμενοι που μπορούν εύκολα να επαναπροσληφθούν και που δεν ασχολούνται με 

δραστηριότητες στο επίκεντρο του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος της εταιρείας θα 

πρέπει να απολυθούν ή θα πρέπει να βελτιωθεί η παραγωγικότητα των εργαζομένων. 

Άλλοι προειδοποιούν ότι η δραστηριότητα της εξοικονόμησης κόστους θα πρέπει να 

διακόπτεται έπειτα από ένα κατάλληλο χρονικό διάστημα έτσι ώστε να μην βλάπτει τα 

περιουσιακά στοιχεία ή τους πόρους που απαιτούνται για τη διατήρηση της προσήλωσης 

στις βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης (Sudarsanam, 2001). Πράγματι, ορισμένες 

μελέτες παρουσιάζουν στοιχεία από επιχειρήσεις οι οποίες ήταν ανεπιτυχείς στις 

προσπάθειες τους για ανάκαμψη και υπερ-επιδίωξαν να εξοικονομήσουν κόστος στο 

βαθμό που ουσιαστικά επιδείνωσαν την κάμψη τους (Meier, 2009). Ομοίως, οι Hambrick 

και Schecter προειδοποιούν ότι ενώ η Ε&Α είναι συχνά ένα από τα πρώτα πεδία στο 

οποίο γίνονται περικοπές, αυτό από μόνο του είναι απίθανο να συμβάλλει σημαντικά 

στην ανάκαμψη και, επιπλέον, ενδέχεται να αποδυναμώσει την επιχείρηση στο μέλλον 

(Hambrick, 1983). 

 

4.1.2 Περιστολή στοιχείων του ενεργητικού 

Η περιστολή στοιχείων του ενεργητικού συχνά επιδιώκεται κατά τη διάρκεια (ή αμέσως 

μετά) μιας κίνησης για εξοικονόμηση κόστους. Μια στρατηγική περιστολής στοιχείων του 

ενεργητικού είναι η αξιολόγηση των χαμηλών επιδόσεων σε τομείς της επιχείρησης ώστε 

να προσδιοριστεί αν είναι εφικτή η βελτίωση της αποτελεσματικότητας ή αν είναι καλύτερη 

η εκποίηση κάποιου στοιχείου του ενεργητικού στο σύνολό του από το να του επιτρέπεται 
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να συνεχίζει να λειτουργεί σε ένα ασθενέστερο επίπεδο σε σχέση με το υπόλοιπο της 

επιχείρησης. Ορισμένες μελέτες κατέδειξαν ότι οι περιστολές εφαρμόστηκαν μόνο στην 

περίπτωση που οι στρατηγικές εξοικονόμησης κόστους δεν είχαν αρκετή επίδραση για τη 

σταθεροποίηση των οικονομικών της επιχείρησης, αν και στην πλειοψηφία των 

περιπτώσεων αποτέλεσαν το φυσικό δεύτερο βήμα μετά την εξοικονόμηση κόστους 

(Pearce, 1993). Μείωση λειτουργικών περιουσιακών στοιχείων μπορεί να είναι η πώληση 

σε επίπεδο επιχειρηματικής μονάδας, μείωση βραχυπρόθεσμων περιουσιακών στοιχείων 

ή  κλεισίματα και ενσωμάτωση πάγιων περιουσιακών στοιχείων. Η πώληση εξοπλισμού 

και εγκαταστάσεων, αχρησιμοποίητης γης και κτηρίων, ο περιορισμός του πεδίου δράσης 

της επιχείρησης, η μείωση μη-κερδοφόρων επενδύσεων και ακόμα και η πώληση 

ορισμένων επιχειρηματικών μονάδων είναι παραδείγματα μείωσης περιουσιακών 

στοιχείων. 

Οι Filatotchev και Toms (2006) τονίζουν ότι η χρησιμότητα της περιστολής στοιχείων του 

ενεργητικού ως συστατικό μιας στρατηγικής ανάκαμψης εξαρτάται από την ικανότητα της 

επιχείρησης να δημιουργήσει ταμειακή ροή από οποιαδήποτε εκχώρηση. Συχνά 

θεωρείται ότι κάτι τέτοιο θα συμβεί, αλλά μπορεί να υπάρξουν σημαντικές δυσκολίες που 

να περιβάλλουν την απλή απαλλαγή και τη δημιουργία χρηματοροών λόγω της 

ιδιαιτερότητας του στοιχείου του ενεργητικού, της ρευστότητας στην αγορά 

μεταχειρισμένων προϊόντων και των φραγμών εξόδου (Filatotchev, 2006). Ομοίως, όπου 

η περιστολή στοιχείων του ενεργητικού περιλαμβάνει την απαλλαγή στοιχείων του 

ενεργητικού μεγάλης ηλικίας και την αντικατάστασή τους με αντίστοιχα νέα και προηγμένα 

(για παράδειγμα, επένδυση σε νέες εγκαταστάσεις, εξοπλισμό ή τεχνολογία), είναι 

προφανές ότι απαιτείται προσεκτική αξιολόγηση για να εξασφαλιστεί ότι η 

αποτελεσματική εξοικονόμηση θα υπερκαλύπτει τα έξοδα επένδυσης και υλοποίησης. 

Οι αποφάσεις περιστολής είναι αναπόφευκτα δύσκολες. Υπάρχει το ρίσκο οι πωλήσεις 

του ενεργητικού να θέσουν σε κίνδυνο μελλοντικές στρατηγικές επιλογές, ενώ αντίθετα 

μπορεί να αποτελέσουν αναγκαιότητα για να δημιουργηθούν ταμειακά διαθέσιμα και να 

μειωθούν απώλειες. Μια μελέτη κατέληξε στο συμπέρασμα ότι «η κύρια κατευθυντήρια 

γραμμή για τη λήψη αποφάσεων σε μια τέτοια κατάσταση φαίνεται να είναι η επιβίωση και 

η ανάγκη να ανακοπεί η αιμορραγία» (Gopinath, 1991). Αν οι αξίες υψηλής 

προτεραιότητας μιας εταιρείας απειλούνται σημαντικά και η εταιρεία έχει αδύναμες 

στρατηγικές εναλλακτικές, η μείωση περιουσιακών στοιχείων θα είναι απαραίτητη. Ενώ 

μειώνονται τα περιουσιακά στοιχεία, ο στόχος είναι να ενισχύεται η αποτελεσματικότητα 

των τρεχουσών λειτουργιών της εταιρείας μέσω βελτιωμένης χρήσης περιουσιακών 

στοιχείων.  
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4.1.3 Εστίαση στις βασικές δραστηριότητες 

Η εστίαση στις βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης είναι μια επιπλέον στρατηγική 

ανάκαμψης, η οποία επανειλημμένα εντοπίζεται στη βιβλιογραφία και συχνά εφαρμόζεται 

παράλληλα με την περιστολή στοιχείων του ενεργητικού (Meier, 2009). Η στρατηγική 

αυτή συνεπάγεται τον καθορισμό των αγορών, των προϊόντων και των πελατών που 

έχουν τη δυνατότητα να παράγουν τα μεγαλύτερα κέρδη και την επανεστίαση των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης σε αυτά τα πεδία. Επιτυχείς ανακάμψεις έχουν 

συσχετιστεί με μια εστίαση σε σειρές προϊόντων για τις οποίες η επιχείρηση είναι 

περισσότερο γνωστή, σε κατηγορίες πελατών που είναι ιδιαίτερα πιστοί ή δίνουν λιγότερη 

σημασία στις τιμές, καθώς και σε τομείς όπου η επιχείρηση έχει διακριτή ανταγωνιστική 

ισχύ (Sudarsanam, 2001). Η επιχείρηση μπορεί επίσης να επιστρέψει σε δραστηριότητες 

για τις οποίες ήταν γνωστή στο παρελθόν. Σε συνάρτηση με αυτό, ενδέχεται να είναι 

απαραίτητο για την επιχείρηση να προβεί σε επανασχεδιασμό ή σε αναδιάρθρωση ώστε 

να ευθυγραμμιστεί πιο αποτελεσματικά με τον βασικό σκοπό της, κάτι που συνεπάγεται 

την ορθολογική οργάνωση και το κλείσιμο δραστηριοτήτων ή την εκποίηση προϊόντων ή 

στοιχείων του ενεργητικού που δεν συνάδουν με τον σκοπό αυτό (O’Neill, 1986). Αυτή η 

περιστολή μπορεί επίσης να χρησιμεύσει για την αποδέσμευση επιχειρησιακών και 

οικονομικών πόρων για την επανεπένδυση σε επιλεγείσες βασικές δραστηριότητες, 

συμπεριλαμβανομένων των κατάλληλων εξαγορών για τις οποίες απαιτούνται ειδικές 

δυνατότητες. Για να ενισχυθεί η σημασία της εστίασης στις βασικές δραστηριότητες, 

ορισμένες μελέτες προειδοποιούν ρητά ότι η ακολουθία μιας στρατηγικής «χωρίς 

διακριτικά χαρακτηριστικά, η οποία ως εκ τούτου χαρακτηρίζεται ως μια αποσπασματική 

προσέγγιση» είναι απίθανο να οδηγήσει σε μια επιτυχημένη ανάκαμψη (Hambrick, 1983). 

Η εστίαση επιτρέπει στην επιχείρηση να αναπτύξει μια σαφή ανταγωνιστική στρατηγική 

σε ό,τι αφορά τις επιλεγμένες βασικές δραστηριότητές της. Η μελέτη του Grinyer κ.ά. 

αποκάλυψε ότι αυτό γινόταν συχνά δυνατό μέσω μιας αυξημένης προσοχής στο 

μάρκετινγκ, χρησιμοποιώντας πρωτοβουλίες για τη βελτίωση της κατανόησης των 

πελατών, την οικοδόμηση στενότερων σχέσεων με τους πελάτες, την αύξηση του 

αριθμού των διαύλων μάρκετινγκ, τη βελτιστοποίηση της εξυπηρέτησης μετά την πώληση 

και τη χρήση οικονομικά αποτελεσματικής διαφήμισης. 

Ο Arogyaswamy αναφέρει ότι αν μια επιχείρηση βρίσκεται σε ένα περιβάλλον που 

χαρακτηρίζεται από προσωρινή οικονομική ύφεση, θα αρκούσε ο περιορισμός του 

αριθμού των δραστηριοτήτων στις οποίες δραστηριοποιείται για να επιβιώσει εντός των 

συνθηκών αυτών . Ωστόσο, αν οι οικονομικές συνθήκες είναι πιο σοβαρές ή μόνιμες, η 
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επιστροφή στις βασικές δραστηριότητες θα πρέπει να επιτευχθεί δίνοντας ιδιαίτερη 

έμφαση στη χρήση των υφιστάμενων πόρων και δυνατοτήτων για την εστίαση στους 

υπόλοιπους βιώσιμους πελάτες. Με άλλα λόγια, η επιχείρηση μεγιστοποιεί την 

πιθανότητα ανάκαμψης της εξυπηρετώντας αποκλειστικά τις ανάγκες των βασικών της 

πελατών, έτσι ώστε να «ενισχύσουν ή να εμβαθύνουν» περαιτέρω την προτίμηση τους 

για την τρέχουσα θέση της επιχείρησης σε σχέση με τους ανταγωνιστές της.  

 

4.1.3.1 Παραγωγή εσόδων 

Οι διαδικασίες βελτίωσης παραγωγικής ικανότητας και παραγωγής θα ήταν χρήσιμες για 

παραγωγή εσόδων. Η παραγωγή εσόδων μπορεί να γίνει με εστίαση σε υπάρχουσες 

γραμμές προϊόντων, έναρξη περικοπών τιμών ή αύξηση τιμών όταν τα προϊόντα είναι 

ευαίσθητα στις τιμές. Επιπλέον, οι αυξημένες πωλήσεις χωρίς αυξημένα έξοδα, ο 

αυστηρός έλεγχος απογραφής, ο  μειωμένος δείκτης χρέους-κύκλου εργασιών, ο 

αυξημένος δείκτης λογιστικών απαιτήσεων-κύκλου εργασιών και ο δείκτης αποθεμάτων-

κύκλου εργασιών είναι άλλες πιθανές δράσεις παραγωγής εσόδων.  

 

4.1.4 Οικοδομώντας το μέλλον 

Η βιβλιογραφία αποκαλύπτει ότι μια στρατηγική «οικοδόμησης για το μέλλον» έπεται 

συνήθως -και λογικά- της εφαρμογής των τριών στρατηγικών που συζητήθηκαν 

παραπάνω. Η φάση αυτή εκκινείται όταν η άμεση κρίση έχει παρέλθει και η οικονομική 

κατάσταση έχει σταθεροποιηθεί (Filatotchev, 2006). Η οικοδόμηση για το μέλλον είναι 

ευθυγραμμισμένη με μια φάση ανάκτησης της διαδικασίας ανάκαμψης. Η ανάκαμψη αυτή 

θα πρέπει φυσικά να γίνεται με προσεκτικό και μελετημένο τρόπο και θα δρομολογείται 

συχνά ως μια στρατηγική ανάπτυξης από τις βασικές δραστηριότητες που έχει αναπτύξει 

η επιχείρηση. Έχει δηλαδή να κάνει με την τοποθέτηση για μακροπρόθεσμη ανάπτυξη και 

όχι βραχυπρόθεσμη επιβίωση, ημέρα με την ημέρα.  

Σε αυτή τη φάση, οι επιχειρήσεις είχαν την τάση να ακολουθούν μια επιχειρηματικά 

καθοδηγούμενη αναδιάταξη των στοιχείων του ενεργητικού, μοχλεύοντας τους 

υπάρχοντες πόρους για να διευρυνθεί η σειρά προϊόντων ή για να εισάγουν νέα 

γεωγραφικά εδάφη (Pearce, 1993). Η οικοδόμηση για τη μελλοντική στρατηγική έχει 

θεωρηθεί πως «περιπλέκει εκ νέου την επιχείρηση» δια της προσθήκης μέρους της 

πολυπλοκότητας που είχε εξαλειφθεί κατά τη διάρκεια της μείωσης και της περιστολής 

των δαπανών (Stopford, 1990).  
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Έχει υποστηριχθεί ότι μια ανάκαμψη ολοκληρώνεται με επιτυχία μόνο όταν η εν λόγω 

επιχείρηση έχει μείνει με την δυνατότητα αυτο-ανανέωσης έτσι ώστε να είναι ευέλικτη 

στην αντιμετώπιση μεταβαλλόμενων περιστάσεων στο μέλλον (Ghoshal, 1996). Μιλάμε 

ουσιαστικά για τη δυνατότητα της επιχείρησης για ανασυγκρότηση και ανανέωση. Αυτή η 

φάση περιγράφεται ως η πιο δύσκολη προς επίτευξη, δεδομένου ότι είναι δύσκολο να 

διατηρηθεί η δυναμική ώστε η επιχείρηση να είναι αρκετά ευέλικτη προκειμένου να 

μετασχηματιστεί και να μην της επιτραπεί να μείνει «στάσιμη» στην τρέχουσα θέση της ή 

να επανέλθει σε έναν «συνηθισμένο» τρόπο λειτουργίας. Αυτό μπορεί να είναι ιδιαίτερα 

δύσκολο έπειτα από μια δύσκολη περίοδο ανάκαμψης, επειδή οι εργαζόμενοι μπορεί να 

αισθάνονται ότι χρειάζονται ένα διάλειμμα από την αλλαγή και την αναστάτωση που 

έχουν βιώσει. Οι Ghoshal και Bartlett (1996) υποστηρίζουν ότι μια ενίσχυση για την 

επίτευξη των παραπάνω είναι να εξασφαλιστεί ότι όλα τα διοικητικά στελέχη, 

ανεξαρτήτως επιπέδου, θα πρέπει να ενεργούν ως ηγέτες και να κατανοήσουν τη 

σημασία του κάθε εργαζόμενου, τις δικές τους προσωπικές συμπεριφορές και πώς οι 

ενέργειές τους έχουν σημαντική επίπτωση στην ικανότητα της επιχείρησης να παραμείνει 

ευέλικτη.  

Η επόμενη ενότητα απεικονίζει το πώς συνδέονται οι τέσσερεις στρατηγικές ανάκαμψης 

τις οποίες έχουμε εξετάσει μέχρι στιγμής και που είναι προσανατολισμένες στο 

περιεχόμενο και τους στόχους, με τις διαδικασίες αλλαγής που απαιτούνται για να τεθούν 

σε εφαρμογή.  

Θεωρούμε λοιπόν αυτές τις στρατηγικές τις οποίες θα εξετάσουμε στη συνέχεια 

περισσότερο προσανατολισμένες στη διαδικασία. 

 

4.2 Στρατηγικές προσανατολισμένες στη διαδικασία 

4.2.1 Αναζωογόνηση της ηγεσίας εταιρείας 

4.2.1.1 Αλλαγή του Διευθύνοντος Συμβούλου 

Η αντικατάσταση του νυν Διευθύνοντος Συμβούλου της επιχείρησης πραγματοποιείται 

συχνά στα αρχικά στάδια της διαδικασίας ανάκαμψης και, σε ορισμένες περιπτώσεις, 

αποτελεί ακόμη και το έναυσμα για την συνειδητοποίηση του ότι η επιχείρηση έχει 

σοβαρές δυσκολίες και ότι απαιτείται επειγόντως να αναληφθεί δράση. Η αλλαγή 

Διευθύνοντος Συμβούλου σχετίζεται σημαντικά με επιχειρήσεις που διατρέχουν κίνδυνο 

και έχει αναφερθεί ότι, σε περιπτώσεις ανάκαμψης, το 75% των Διευθυνόντων 

Συμβούλων που αντικαθιστούν τους αποχωρούντες διορίζονται εκτός της επιχείρησης 

(Kesner, 1994).  
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Η βιβλιογραφία καταδεικνύει δυο κυρίαρχους λόγους για τους οποίους αντικαθίσταται 

ένας Διευθύνων Σύμβουλος. Κατ’ αρχάς, τα μέσα ενημέρωσης και οι μέτοχοι ρίχνουν 

συχνά την ευθύνη για την αρνητική θέση της επιχείρησης στον Διευθύνοντα Σύμβουλο. Η 

αντικατάσταση του νυν Διευθύνοντος Συμβούλου μπορεί να χρησιμεύσει ως σημάδι 

αλλαγής, τόσο προς τα έξω όσο και εσωτερικά προς τους εργαζομένους. Πράγματι, μια 

αλλαγή στην ηγεσία υποκινείται συχνά από τους προεδρεύοντες του Διοικητικού 

Συμβουλίου έπειτα από άσκηση πίεσης από τους επενδυτές. Η αλλαγή έχει συμβολική 

σημασία, αποτελεί σημάδι ότι η υφιστάμενη κατάσταση δεν είναι πλέον αποδεκτή, ότι η 

επιχείρηση έχει σοβαρές προθέσεις να αλλάξει και ότι η διαδικασία ανάκαμψης έχει 

αρχίσει. Είναι ενδιαφέρον το ότι κατά την έρευνα πάνω στη χαρισματική ηγεσία 

διαπιστώθηκε ότι σε εξωτερικά ακροατήρια «η απλή παρουσία ενός χαρισματικού ηγέτη 

μπορεί να απομακρύνει τις αμφιβολίες περί επιβίωσης μιας επιχείρησης» (Flynn, 2004), 

καθώς και να συσπειρώσει τους εργαζόμενους ως προς το να δεσμευτούν και να 

επικεντρώσουν τις προσπάθειές τους στη δουλειά κατά τη διάρκεια δύσκολων συνθηκών. 

Κάτι τέτοιο σημαίνει ότι υπάρχουν οφέλη από τη διασφάλιση ενός χαρισματικού ηγέτη ο 

οποίος θα βρίσκεται στο τιμόνι της επιχείρησης κατά την περίοδο ανάκαμψης.  

Η δεύτερη συνηθισμένη αιτία αντικατάστασης ενός Διευθύνοντος Συμβούλου είναι όταν ο 

υφιστάμενος εθελοτυφλεί μπροστά στην ύπαρξη τυχόν προβλημάτων, ή απλά προσπαθεί 

να λύσει προβλήματα εφαρμόζοντας παρωχημένες λύσεις. Τα διευθυντικά στελέχη 

μπορούν να θεωρούν δεδομένες τις παραδοχές και τις πεποιθήσεις που ισχύουν στην 

επιχείρηση τους, οι οποίες όμως μπορεί να τους κάνουν να μην αναγνωρίζουν ή να 

συμφωνούν σε οποιαδήποτε πορεία δράσης που δεν ταιριάζει με τον συνήθη τρόπο 

λειτουργίας. Σε αυτές τις περιπτώσεις, τα ιστορικά κατασκευασμένα νοητικά μοντέλα των 

διευθυντικών στελεχών αδυνατούν να προσαρμοστούν στις μεταβαλλόμενες 

αλληλεπιδράσεις της επιχείρησής τους με το περιβάλλον. Τα διευθυντικά στελέχη θα 

επιδιώξουν να λύσουν τα ζητήματα που σχετίζονται με την παρακμή της επιχείρησης με 

λύσεις που έχουν χρησιμοποιήσει στο παρελθόν, ακόμα και αν υπάρχουν στοιχεία που 

να καταδεικνύουν ότι ο προηγούμενος τρόπος θέασης τους σε ό,τι αφορά το περιβάλλον 

δεν είναι πλέον επαρκής για την κατανόηση της τρέχουσας κατάστασης ή για την 

ανάπτυξη νέων λύσεων. Επιπροσθέτως, τα διευθυντικά στελέχη μπορεί να είναι 

αγχωμένα και να αποσπώνται από την παρακμή της επιχείρησης και, ως εκ τούτου, 

οποιαδήποτε ένδειξη που εντοπίζουν ή που τους παρουσιάζεται μπορεί εύκολα να 

παρερμηνευθεί. Πράγματι, οι Sudarsanam και Lai αναφέρουν ότι η πτώχευση και η 

έσχατη εταιρική ανεπάρκεια έπειτα από μια περίοδο χαμηλής απόδοσης συνδέονται με 

την αδράνεια διαχείρισης, τον κακό προγραμματισμό και την απόρριψη στρατηγικών 
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ανάκαμψης που θα μπορούσαν να είναι επιζήμιες για το ατομικό συμφέρον του 

Διευθύνοντος Συμβούλου (Sudarsanam, 2001). Σε αυτές τις περιπτώσεις, η 

αντικατάσταση του Διευθύνοντος Συμβούλου μπορεί να επιφέρει νέες προοπτικές και 

παραδοχές, καθώς και διαφορετικά προσωπικά υπόβαθρα και εμπειρίες σε όσους έχουν 

αντικατασταθεί και, το σημαντικότερο, νέες ιδέες για το τι στρατηγικές ανάκαμψης μπορεί 

να εφαρμόσει η επιχείρηση. Τα επιχειρήματα αυτά επισημαίνονται επίσης από τον 

Grinyer κ.ά., ο οποίος διαπίστωσε ότι ενώ στο 55% των επιτυχημένων επιχειρήσεων 

υπήρξε μια αλλαγή ηγεσίας, μεγαλύτερης σημασίας ήταν το γεγονός ότι η νέα ηγεσία 

έφερε «μια νέα, δεσμευτική, θετική προσέγγιση – μια προδιάθεση για ανάληψη δράσης. 

Αυτό σχετιζόταν στενά με την εισαγωγή νέων αξιών, νέου οράματος, ισχυρού αισθήματος 

ευθύνης και βελτιωμένων κινήτρων και επικοινωνίας.»  

 

4.2.1.2 Αλλαγή της Ομάδας Διοίκησης Υψηλού Επιπέδου 

Σε συνάρτηση με την αλλαγή του Διευθύνοντος Συμβούλου, υποστηρίζεται συχνά η 

αντικατάσταση μέρους ή του συνόλου της Ομάδας Διοίκησης Υψηλού Επιπέδου (Top 

Management Team, ΤΜΤ). Πράγματι, πολλοί νέοι Διευθύνοντες Σύμβουλοι φέρνουν τους 

δικούς τους έμπιστους συναδέλφους μαζί τους. Μεγάλο μέρος της συζήτησης που 

αναφέρθηκε παραπάνω σχετικά με την αλλαγή του Διευθύνοντος Συμβούλου 

αντανακλάται στα ευρήματα σχετικά με την ΤΜΤ. Ως εκ τούτου, για να αποφευχθεί η 

επανάληψη, θα περιγράψουμε παρακάτω μόνο τα στοιχεία εκείνα που αφορούν ειδικά 

την ΤΜΤ.  

Ορισμένες έρευνες έχουν αναγνωρίσει την αντικατάσταση της ΤΜΤ ως μια από τις 

πρώτες ενέργειες που μια επιχείρηση θα πρέπει να λαμβάνει ως «προϋπόθεση για όλες 

σχεδόν τις επιτυχείς ανακάμψεις» (Hofer, 1980). Μια σειρά από αιτίες έχουν 

προσδιοριστεί για αυτή την άποψη. Πρώτον, η υφιστάμενη ΤΜΤ θα πρέπει να είχε έναν 

συγκεκριμένο τρόπο θεώρησης σχετικά με το πώς θα έπρεπε να λειτουργεί η επιχείρηση, 

ο οποίος θα ήταν εσφαλμένος, δεδομένου ότι οδήγησε την εταιρεία στην τωρινή της 

κατάσταση. Δεύτερον, τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη μπορεί να απορρίψουν τα 

επιχειρήματα και τα στοιχεία εφόσον αυτά αναδεικνύουν ότι έχουν προβεί σε κακές 

προγενέστερες αποφάσεις και, ως εκ τούτου, οι νέες Ομάδες Διοίκησης Υψηλού 

Επιπέδου καθίστανται απαραίτητες για να μπορέσει η επιχείρηση να επικεντρωθεί σε 

νέες στρατηγικές. Τέλος, διάφορα στελέχη έχουν διαφορετικές ικανότητες και εκείνα που 

έφεραν την επιχείρηση στη σημερινή της θέση μπορεί να μην είναι κατάλληλα 

εξειδικευμένα να την οδηγήσουν προς την ανάκαμψη.  
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Στην έρευνά του πάνω στην οργανωτική παρακμή, ο Whetten (1980) διαπίστωσε ότι τα 

νυν διευθυντικά στελέχη ενδεχομένως να φοβούνται να αναλάβουν την ευθύνη για την 

αποτυχία και δεν έχουν έτσι κίνητρο να ανακόψουν την εφαρμογή προβληματικών 

στρατηγικών: «αντί αυτού, έχουν την τάση να διαθέτουν αρκετά χρήματα ελπίζοντας στη 

διάσωση της λειτουργίας και της φήμη τους». Αυτό επιτείνεται όταν οι σύμβουλοί τους είτε 

δεν αναγνωρίζουν τη σημασία των σχετικών πληροφοριών είτε δεν επιθυμούν να 

μεταφέρουν άσχημα νέα. Με συγκρίσιμα ευρήματα, ο Gopinath διαπίστωσε επίσης ότι μια 

υφιστάμενη διοίκηση ίσως να μην θέλει να παραδεχτεί ότι η επιχείρηση αντιμετωπίζει 

δυσκολίες και, αντί αυτού, βασίζεται σε «καλά προετοιμασμένες απαντήσεις και [...] 

επιδίδεται σε αυτο-εξαπάτηση», εξηγώντας ότι αυτό μπορεί να συνεχιστεί έως ότου η 

επιχείρηση βρεθεί σε σοβαρή παρακμή (Gopinath, 1991). Τα διευθυντικά στελέχη με 

μακροχρόνια υπηρεσία μπορεί επίσης να έχουν «βολευτεί» με στρατηγικές διάσωσης 

που προκαλούν ύφεση ώστε να αποδεχθούν την αναγκαιότητα αλλαγής. Αντιθέτως, όταν 

τα νέα εξωτερικά ανώτερα διευθυντικά στελέχη ενταχθούν σε μια επιχείρηση ενδέχεται να 

είναι καλύτερα εφοδιασμένα για να αντιμετωπίσουν τα ψυχολογικά, κοινωνιολογικά και 

γενικότερα ζητήματα που υφίστανται. Είναι ενδιαφέρον το ότι τα διαθέσιμα εμπειρικά 

στοιχεία καταδεικνύουν ότι ο διορισμός ενός εξωτερικού Διευθύνοντος Συμβούλου 

πράγματι οδηγεί σε μεγαλύτερη αλλαγή εντός της ΤΜΤ, αν και δεν υπάρχει σταθερή 

συσχέτιση μεταξύ της αλλαγής της ΤΜΤ και των επακόλουθων επιδόσεων της 

επιχείρησης (Kesner, 1994). 

4.2.1.3 Μια προειδοποιητική σημείωση όσον αφορά την αλλαγή του Διευθύνοντος 

Συμβούλου/της ΤΜΤ 

Άλλες έρευνες έχουν προειδοποιήσει ότι η διαδοχή ενός Διευθύνοντος Συμβούλου και 

μιας ΤΜΤ μπορεί να οδηγήσει σε υψηλά επίπεδα εσωτερικής αποδιοργάνωσης. Η 

εισαγωγή νέων σχέσεων αναφοράς μπορεί να προκαλέσει πρόσθετο άγχος στους 

εργαζόμενους οι οποίοι θα είναι ανήσυχοι για την ασφάλεια και το καθεστώς τους στην 

επιχείρηση, αλλά και επιδείνωση των ανεπίσημων διαύλων επικοινωνίας, οι οποίοι από 

κοινού μπορούν να αυξήσουν τα επίπεδα ασάφειας και αστάθειας σε ολόκληρη την 

επιχείρηση.  

Περιορισμένες μελέτες που έγιναν πριν από την ανάκαμψη σημείωσαν μια διάκριση 

μεταξύ της κάμψης της απόδοσης που προκλήθηκε από παράγοντες που εκτείνονταν σε 

ολόκληρο τον κλάδο, όπου οι αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον οδήγησαν σε αρνητικές 

συνέπειες για όλες τις επιχειρήσεις του κλάδου και μεταξύ παρακμής που προκλήθηκε 

από παράγοντες που αφορούσαν συγκεκριμένα την επιχείρηση, όπου η επιχείρηση 

υπέστη μια συγκεκριμένη πτώση της κερδοφορίας της σε σχέση με τις ανταγωνίστριες της 
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λόγω, παραδείγματος χάριν, μιας υπερβολικά υψηλής βάσης κόστους ή κακών 

αποφάσεων εμπορίας προϊόντων. Οι μελέτες αυτές υποστηρίζουν ότι η ακριβής αιτία της 

παρακμής έχει επιπτώσεις στην επιλογή των κατάλληλων στρατηγικών ανάκαμψης. Σε 

περιπτώσεις παρακμής που βασίζονται στον κλάδο παραγωγής, το κόστος περιστολής 

μπορεί να είναι το μόνο που απαιτείται έως ότου ανακάμψει η ζήτηση (Barker V. a., 

1997), ή σε περιπτώσεις ριζικής μεταστροφής των προτιμήσεων των καταναλωτών, 

ενδέχεται να χρειαστεί να αναζητηθούν νέες ευκαιρίες στην αγορά (Pearce, 1993). Σε 

τέτοιες περιπτώσεις, η αλλαγή του Διευθύνοντος Συμβούλου και της ΤΜΤ ενδέχεται να 

έχει αρνητικές επιπτώσεις, προκαλώντας όχι μόνο εσωτερικές αναταραχές αλλά και 

διακινδυνεύοντας την απώλεια της κατανόησης των αρμοδιοτήτων και των πελατών της 

επιχείρησης εκ μέρους της υφιστάμενης ομάδας διοίκησης. Το τελευταίο θα μπορούσε να 

είναι ζωτικής σημασίας για μια περισσότερο συνειδητή εκτέλεση της εφαρμοζόμενης 

στρατηγικής της επιχείρησης από οικονομικής άποψης, η οποία ενδέχεται να είναι το 

μόνο που απαιτείται για να ξεπεραστεί μια προσωρινή ύφεση στον κλάδο. Αντίθετα, όταν 

η αιτία της παρακμής εντοπίζεται στην επιχείρηση, είναι απίθανο η ομάδα διοίκησης που 

επέτρεψε στην επιχείρηση να χάσει έδαφος από τους ανταγωνιστές της να είναι ικανή να 

υλοποιήσει την έκταση των αλλαγών που απαιτούνται για ανάκαμψη. Σε αυτές τις 

περιπτώσεις, υπάρχει ευρεία συμφωνία μεταξύ προηγούμενων μελετών στο ότι η 

αντικατάσταση του Διευθύνοντος Συμβούλου και μέρους ή του συνόλου της ΤΜΤ είναι 

αναγκαία για μια αποτελεσματική ανάκαμψη. Εν κατακλείδι, αυτό σημαίνει ότι αν μια 

επιτυχημένη ανάκαμψη εξαρτάται από την αλλαγή ηγεσίας της επιχείρησης, αυτή θα 

πρέπει να περιλαμβάνει μια απόφαση για το αν η παρακμή της επιχείρησης απλώς 

αντανακλά το συνολικό επιχειρηματικό περιβάλλον ή αν έχει επιδεινωθεί από 

υποβόσκοντα συγκεκριμένα ζητήματα που σχετίζονται με την επιχείρηση. Μια σύγκριση 

με ομότιμους στον κλάδο μπορεί να είναι χρήσιμη σε αυτή την περίπτωση. Στην πρώτη 

περίπτωση (παρακμή σε ολόκληρο τον κλάδο), θα αναμέναμε να δούμε τις οικονομικές 

επιδόσεις να επηρεάζονται κατά παρόμοιο τρόπο με τις ανταγωνίστριες επιχειρήσεις, 

καθώς και καμία απώλεια σχετικού μεριδίου αγοράς, στη δεύτερη περίπτωση (παρακμή 

που βασίζεται στην επιχείρηση), θα αναμέναμε να δούμε είτε την κερδοφορία της 

επιχείρησης ή το μερίδιο αγοράς της να μειώνεται σε μεγαλύτερο βαθμό σε σχέση με τις 

ανταγωνίστριες της, αντανακλώντας τη σχετική απομειωμένη ανταγωνιστικότητά της.  

Όπως θα παρατηρήσουμε και στη συνέχεια στη μελέτη περίπτωσης της Νικ. Ι. 

Θεοχαράκης παράλληλα με την αλλαγή του CEO της εταιρείας έρχεται και ο σχηματισμός 

ενός νέου, πολύ μικρού, λειτουργικού και δυναμικού διοικητικού σχήματος. Όπου 

χρειάστηκε αποχωρίσανε παλιά κουρασμένα στελέχη μέσα από κοινή  συμφωνία και 
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ήρθαν είτε νέα, είτε προωθήθηκαν σε νέες θέσεις ήδη υπάρχοντα αλλά ορεξάτα στελέχη. 

Η νέα αυτή ομάδα μοιράστηκε ένα νέο όραμα και νέους στόχους. Είναι η αλλαγή της 

νοοτροπίας που θα φέρει η νέα διοικητική ομάδα και παρουσιάζεται παρακάτω. 

 

4.2.2 Αλλαγή νοοτροπίας 

Ο ρόλος της αλλαγής νοοτροπίας για τη διευκόλυνση της αναζωογόνησης και της εκ νέου 

αναπροσαρμογής της επιχείρησης που αντιμετωπίζει δυσκολίες επισημαίνεται στη 

βιβλιογραφία σε συνάρτηση με την αλλαγή ηγεσίας. Ενδέχεται να είναι απαραίτητο να 

πραγματοποιηθεί μια αλλαγή στην νοοτροπία ώστε να αμφισβητηθούν προηγούμενες 

πεποιθήσεις και παραδοχές που θεωρούνταν δεδομένες, οι οποίες δεν μπορεί πλέον να 

είναι σχετικές με το μεταβαλλόμενο περιβάλλον που αντιμετωπίζει η επιχείρηση. Μόνο 

τότε μπορούν να εγκαταλειφθούν οι εδραιωμένες ρουτίνες λειτουργίας και να υιοθετηθούν 

νέες συμπεριφορές από τους εργαζόμενους. Η μελέτη των Stopford και Baden-Fuller περί 

αναζωογόνησης στους παρακμάζοντες κατασκευαστές στο Ηνωμένο Βασίλειο κατέδειξε 

ότι όταν ο Διευθύνοντας Σύμβουλος και η ΤΜΤ αμφισβήτησαν προηγούμενες πρακτικές, 

αυτό ελήφθη ως ένδειξη προς τους εργαζομένους ότι αυτή η συμπεριφορά ήταν αποδεκτή 

και οδήγησε στη δημιουργία καινοτόμων λύσεων που διαφορετικά δεν θα ήταν δυνατές 

(Stopford, 1990). Η σηματοδότηση διαπιστώθηκε επίσης ότι αποτελεί μέρος της αλλαγής 

νοοτροπίας στη στρατηγική για την ανάκαμψη, διότι κατέδειξε για την επιχείρηση μια 

μετάβαση από τον παλαιό τρόπο συμπεριφοράς στον νέο έτσι ώστε να κάνει βήματα 

προς τα εμπρός. Η συλλογή και η διάδοση ενημερωμένων πληροφοριών που να 

αντανακλούν τις νέες πραγματικότητες της αγοράς ήταν ένας από τους τρόπους με τους 

οποίους αμφισβητήθηκαν ιστορικές πεποιθήσεις. Άλλοι έχουν διαπιστώσει ότι η χρήση 

συμβόλων διευκολύνει μια αλλαγή στη γνωστική λειτουργία και στη συμπεριφορά των 

εργαζομένων, πράγμα σημαντικό ώστε να προχωρήσει γρήγορα η ανάκαμψη και να 

επιτευχθούν άμεσα αποτελέσματα. Αυτοί οι ερευνητές εντόπισαν τα πιο δημοφιλή και 

χρήσιμα σύμβολα, όπως η κατάργηση των πρόσθετων απολαβών και την υιοθέτηση 

«ιατρικών» αλληγοριών για τη μετάδοση της σοβαρότητας της κατάστασης. Συνολικά, η 

βιβλιογραφία υπογραμμίζει ότι κατά την εφαρμογή των στρατηγικών ανάκαμψης, τα 

διευθυντικά στελέχη θα πρέπει να έχουν στο νου τους ότι δεν είναι μόνο τα συστήματα ή 

οι δομές που χρειάζονται αλλαγή, αλλά και η συμπεριφορά και η στάση των προσώπων, 

η αναγνώριση και η τήρηση αυτών των τελευταίων στοιχείων είναι σημαντικές για την 

επιτυχία.  
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4.2.3 Εξωστρέφεια 

Ένα σταθερό μονοπάτι για μια εταιρεία για να βελτιώσει την εξωτερική της δυναμική είναι 

να επιτύχει 20% εξαγωγές επί των συνολικών της κερδών και παρουσία σε περισσότερες 

από 2-3 χώρες. Κάτω από αυτή τη λογική το μέγεθος μιας επιχείρησης δεν αποτελεί 

εμπόδιο για εξαγωγές καθώς υπάρχουν αρκετές επιτυχημένες μικρομεσαίες ελληνικές 

επιχειρήσεις με τεράστια επιτυχία στο εξωτερικό («αφανείς πρωταθλητές») (Mylonas, 

2012).  

Οι ελληνικές επιχειρήσεις κατά τη διάρκεια της κρίσης είχαν σοβαρά κίνητρα για να 

επεκτείνουν τις πωλήσεις τους στο εξωτερικό, συμπεριλαμβανομένης της σημαντικής 

μείωσης της εγχώριας αγοράς και της εντατικοποίησης του ανταγωνισμού. Η εξωστρέφεια 

της επιχείρησης διευκολύνει ως προς τη διαφοροποίηση του κινδύνου, ενισχύει την 

καινοτομία και την εφαρμογή των νέων τεχνολογιών, δημιουργεί νέες ευκαιρίες 

απασχόλησης, ενισχύει την πρόσβαση σε παγκόσμιο επίπεδο και τέλος εγγυείται τη 

βιωσιμότητά της επιχείρησης. 

 

5 Εφαρμογή των στρατηγικών ανάκαμψης: Επεξηγηματικά 

παραδείγματα 

5.1 Genesis Pharma 

Η GENESIS Pharma ξεκίνησε τη δραστηριοποίησή της στη φαρμακευτική βιοτεχνολογία 

το 1997, όταν ο κλάδος βρισκόταν σε πρώιμα στάδια, όχι μόνο στην Ελλάδα αλλά και 

στην Ευρώπη. Στόχος της εταιρείας ήταν να συνδυάσει τις ραγδαίες εξελίξεις στο πεδίο 

της επιστήμης με μια επιτυχημένη και καινοτόμα επιχειρηματική δραστηριότητα, 

ανοίγοντας έτσι το δρόμο για τη δημιουργία μιας νέας αγοράς. Η GENESIS Pharma είναι 

μια ελληνική φαρμακευτική εταιρεία με εξειδίκευση στην προώθηση, πώληση και διανομή 

φαρμακευτικών προϊόντων βιοτεχνολογίας. Έχοντας ως έδρα την Ελλάδα και από το 

δεύτερο χρόνο λειτουργίας της επέκτεινε τις δραστηριότητές της στην Κύπρο, μέσω της 

θυγατρικής GENESIS Pharma (Cyprus) Ltd, αλλά και σε αγορές της Νοτιοανατολικής 

Ευρώπης, όπως η Βουλγαρία και η Ρουμανία.  

Η Genesis Pharma είναι μια ελληνική εταιρεία που λόγω της φύσης της έχει πολύ υψηλό 

ποσοστό πωλήσεων στο δημόσιο και οι τιμές των προϊόντων της ορίζονται από το 

κράτος. Με το ξεκίνημα της κρίσης αντιμετωπίζει το ένα μετά το άλλο τα εξής 

προβλήματα. 
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 Οριζόντια μείωση τιμών σε όλα της τα προϊόντα πάνω από 25%. 

 Περιορισμός του δημόσιου προϋπολογισμού στο μισό. 

 Πάγωμα κυκλοφορίας νέων προϊόντων. 

 Πάγωμα πληρωμών από το δημόσιο έως και τρία χρόνια. 

 Χρέη από το δημόσιο 350 εκατομμύρια ευρώ (μισό δισεκατομμύριο σε δολάρια). 

 Τραπεζικός δανεισμός 372 εκατομμύρια ευρώ.    

 Έκτακτες εισφορές με τη μορφή αυξημένων εκπτώσεων, επιστροφών βάση 

τζίρου, έκτακτης φορολογίας. 

 Ζημιές από το PSI. 

Έναντι αποπληρωμής το δημόσιο έδωσε στην εταιρεία ομόλογα και παρά τις 

διαβεβαιώσεις ότι δεν θα ενταχθούν στο PSI, εντάχθηκαν με αποτέλεσμα να χάσει 170 

εκατομμύρια ευρώ σε ένα βράδυ. Υπολογίστε πως αυτό το ποσό αντιστοιχεί στα κέρδη 

μιας δεκαετίας. Όταν μια εταιρεία και μάλιστα ελληνική που δεν έχει μητρική να στραφεί, 

βρίσκεται αντιμέτωπη με τέτοια ασφυξία ρευστότητας και ζημιών, καταλαβαίνετε πως θα 

στραφεί σε επιπλέον τραπεζικό δανεισμό, για να εξυπηρετήσει τις τρέχουσες 

υποχρεώσεις της. Επομένως στα προβλήματα πρέπει να προσθέσουμε και αυτό. Το 

τραπεζικό σύστημα βρίσκεται σε κατάρρευση και τα επιτόκια είναι πολύ υψηλά. 

Χαρακτηριστική εικόνα σε νούμερα είναι τόκοι 51 εκατομμύρια ευρώ σε τρία χρόνια και 

την πλήρη αδυναμία της εταιρείας για αποπληρωμή του τραπεζικού χρέους που είχε ως 

εγγύηση τα κουρεμένα ομόλογα από 217 εκατομμύρια μείναν μόνο τα 47. 

Όπως διαπιστώνουμε οι πιθανότητες επιβίωσης της επιχείρησης μέσα στην ελληνική 

κρίση είναι ελάχιστες. Αυτά ήταν μερικά από τα προβλήματα που είχε να αντιμετωπίσει η 

Genesis Pharma κατά τη διάρκεια της ελληνικής κρίσης. Ας προσθέσουμε ακόμη ότι 

πρόκειται για μια εμπορική εταιρεία που εισάγει φαρμακευτικά προϊόντα αιχμής διεθνών 

οίκων. Αρκετοί από τους συνεργάτες ήταν έτοιμοι να φύγουν από την ελληνική αγορά 

τρομοκρατημένοι από την ελληνική κρίση και τις τεράστιες επιπτώσεις στις παγκόσμιες 

τιμές φαρμάκων γιατί η Ελλάδα επηρεάζει χώρες από Τουρκία μέχρι Βραζιλία. 

Παράλληλα οι συνεργάτες έπρεπε να εξοφλούνται χωρίς καθόλου καθυστέρηση διότι 

καθυστέρηση θα σήμαινε τερματισμός συμβολαίου. Ένας από τους μεγαλύτερους 

συνεργάτες αμφισβήτησε τα υπογεγραμμένα συμβόλαια και τις πρακτικές συνεργασίας 10 

ετών. Η εταιρεία κατάφερε το 2011 να παρουσιάσει για πρώτη φορά στην ιστορία της 

αρνητικά ίδια κεφάλαια 41 εκατομμύρια ευρώ και το 2012 να γίνει η εταιρεία με τη 

μεγαλύτερη ζημιά από το PSI μετά τις μεγάλες ελληνικές τράπεζες. 
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Η διάγνωση της αγοράς ήταν ότι τα προβλήματα αυτά για την Genesis σήμαιναν 

χρεοκοπία. Πολλοί ήταν εκείνοι που προέτρεψαν τον Διευθύνοντα Σύμβουλο της 

εταιρείας να προσφύγει στο άρθρο 99, καθώς δεν άξιζε να προσπαθήσουν για τη 

διάσωση της εταιρείας. 

Το Διοικητικό Συμβούλιο όμως πίστεψε από την αρχή το αντίθετο. Πίστεψε στην ίδια την 

εταιρεία, τους ανθρώπους καθώς και στην ίδια τη διοικητική ομάδα. Η μεγαλύτερη ήττα 

για την ίδια την επιχείρηση θα ήταν να τα παρατήσει, χωρίς να προσπαθήσει για τη 

διάσωση της, με όλες της τις δυνάμεις. Το Δ.Σ. έδωσε όλη του την ενέργεια για να 

καταστρώσει τη στρατηγική επιβίωσης μέσα στην κρίση, με ένα πλάνο 20 μηνών, 

καταφέρνοντας την μεγάλη ανατροπή. Για να τα καταφέρουν διαμόρφωσαν ένα 

στρατηγικό πλάνο επιβίωσης σε τρία επίπεδα. 

 Ο πρώτος στόχος ήταν να ελεγχθεί η ζημιά που είχε υποστεί η επιχείρηση και να 

σταθεροποιηθούν τα οικονομικά μεγέθη. 

 Δεύτερος στόχος να διασφαλιστεί η ομαλή καθημερινή λειτουργία και να 

διατηρηθεί το υψηλό επίπεδο εξυπηρέτησης των πελατών. Να αποδείξει δηλαδή η 

ίδια η επιχείρηση ότι παρόλο που οι συνθήκες ήταν εξαιρετικά δύσκολες, μπορεί 

να συνεχίσει να δουλεύει ομαλά. 

 Σε ένα τρίτο επίπεδο η επιχείρηση προσπάθησε να βάλει μια βάση για την 

επόμενη μέρα, ώστε να θωρακιστεί από τις επιπτώσεις της συνεχιζόμενης 

συρρίκνωσης της αγοράς φαρμάκου. 

Για να καταφέρει η επιχείρηση αυτούς τους παράλληλους στόχους οργανώθηκε σωστά 

και έγκαιρα κατανέμοντας τους πόρους της αναλόγως. Η Διοίκηση αφοσιώθηκε πλήρως 

στο στόχο της διάσωσης και της επόμενης μέρας. Οι Managers χειρίστηκαν όλα τα 

τρέχοντα θέματα των Λειτουργιών (Operations) ώστε να διατηρηθεί η υψηλή ποιότητα και 

τα καλά αποτελέσματα. Είχαν δημιουργηθεί ουσιαστικά δυο ομάδες που δουλεύανε 

ανεξάρτητα. Το πλάνο περιλάμβανε 5 πυλώνες στήριξης. 

ΣΤΗΡΙΞΗ ΑΠΟ ΤΟΥΣ ΜΕΤΟΧΟΥΣ – ΕΜΠΙΣΤΟΣΥΝΗ ΔΙΕΘΝΩΝ ΣΥΝΕΡΓΑΤΩΝ – 

ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗ ΔΑΝΕΙΩΝ – ΑΠΟΠΛΗΡΩΜΗ ΧΡΕΩΝ – ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ 

ΑΝΑΔΙΟΡΓΑΝΩΣΗ  

1. Οι ίδιοι οι μέτοχοι δώσανε ένεση ρευστότητας στην εταιρεία με αναστολή διανομής 

μερίσματος της τάξεως των 90 εκατομμυρίων ευρώ που υπήρχαν μέσα στην 

εταιρεία και αυξήσανε το μετοχικό κεφάλαιο με 6 εκατομμύρια ευρώ. 

2. Η επιχείρηση ζήτησε στήριξη από ξένους συνεργάτες της παρόλο που η Διοίκηση 

γνώριζε ότι αρκετοί είχαν σχέδια απεμπλοκής από την ελληνική αγορά. Με πολύ 
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κόπο και διεξοδικές διαπραγματεύσεις ζητήθηκε εμπιστοσύνη στην ίδια στην 

επιχείρηση όπου και τελικά στηρίχθηκε με αυξημένα περιθώρια κέρδους για ένα 

ορισμένο χρονικό διάστημα, πιο μεγάλα σε διάρκεια συμβόλαια και σημαντικά νέα 

προϊόντα. Προκειμένου να ενισχυθεί η ρευστότητα προχωρήσανε σε ένα 

στρατηγικό διακανονισμό με ένα πολύ μεγάλο συνεργάτη, την πολυεθνική 

AMGEN, με αφορμή συμβόλαια που πλησίαζαν στη λήξη τους. Μετά από 

διαπραγματεύσεις 2 ετών παραχωρήθηκε το σύνολο των προϊόντων, 

παραλαμβάνοντας μια σημαντική ένεση ρευστότητας 60 εκατομμυρίων ευρώ που 

χρησιμοποιήθηκαν για να καλυφθεί μέρος της ζημιάς.   

3. Ξεκίνησε ένας σημαντικός γύρος διαπραγματεύσεων με τις τράπεζες με στόχο να 

επιτευχθούν ευνοϊκότεροι όροι δανεισμού τους οποίους και καταφέρανε 

(αποπληρωμή σε 10 χρόνια με πολύ χαμηλότερα επιτόκια). 

4. Η επιχείρηση  κινήθηκε αποφασιστικά απέναντι στο κράτος και πέτυχε τη 

σταδιακή αποπληρωμή των τεράστιων χρεών. Αποτέλεσμα ήταν να εισπραχθούν 

το 2013, 215 εκατομμύρια ευρώ. 

Προχώρησε σε οργανωτικές αλλαγές και περιορίστηκαν μη παραγωγικά έξοδα ώστε να 

μεγιστοποιηθεί η αποδοτικότητα. Αυτό πραγματοποιήθηκε χωρίς να γίνει καμία απόλυση, 

παρά τα τεράστια προβλήματα. Η επιχείρηση αφοσιώθηκε στις δυνατές τις λειτουργίες 

ενδυναμώνοντας τα τμήματα πωλήσεων και Μάρκετινγκ που ήταν η δύναμη πυρός αυτής 

της εμπορικής εταιρείας.   

Η επιχείρηση κλήθηκε να αντιμετωπίσει πολλά ανοιχτά μέτωπα ταυτόχρονα και πολλά 

διαφορετικά σημεία αποφάσεων που το καθένα εξυπηρετούσε δικούς του σκοπούς. Αυτό 

όμως που αύξησε δραματικά τη δυσκολία του εγχειρήματος ήταν η αλληλεπίδραση και η 

πολυπλοκότητα όλων των αποφάσεων. Για παράδειγμα οι τράπεζες περίμεναν 

υπογραφή από τους Διεθνής Συνεργάτες και ταυτόχρονα οι Διεθνής Συνεργάτες από τις 

τράπεζες. 

Το σημείο κλειδί αυτής της επιτυχίας ήταν ένας συνδυασμός παραγόντων που αφορούσε 

τον τρόπο που δουλέψανε όλοι μαζί, ακολουθώντας μια κοινή στρατηγική. Η διατήρηση 

της αποφασιστικότητας, της ηρεμίας της υπομονής και επιμονής σε κάθε περίπτωση. 

Ακόμη σημαντικό ρόλο έπαιξε η τεράστια προετοιμασία πριν, κατά τη διάρκεια και μετά 

από κάθε διαπραγμάτευση. Αναλύθηκαν δεκάδες σενάρια και οι επιπτώσεις που θα είχαν 

στην εταιρεία.  

Η αρνητική εικόνα άρχιζε να αλλάζει από τον Αύγουστο του 2012 και μετά. Στο τέλος του 

2012 η Genesis κατάφερε να παρουσιάσει κέρδη 76 εκατομμύρια ευρώ 
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(συμπεριλαμβανομένων και των 60 από την AMGEN), αρνητικά κεφάλαια από 41 εκατ. 

ευρώ έγιναν το 2013 48 θετικά. Ενώ η συνολική αγορά φαρμάκου έπεσε από το 2009 

μέχρι το 2012 45%, η εταιρεία παρουσίασε μείωση 27%. Οι πωλήσεις διατηρήθηκαν 

πάνω από 100 εκατ. ευρώ, ενώ η εταιρεία κατάφερε να αποπληρώσει το 60% των 

υποχρεώσεων προς τις τράπεζες (τα οποία έπρεπε να αποπληρωθούν σε ορίζοντα 

δεκαετίας). Σήμερα η επιχείρηση αναμένει ποσοστό αύξησης πωλήσεων γύρω στο 6%, 

παρά τη διαρκώς μειούμενη φαρμακευτική αγορά. Η Genesis έχει 4 νέα δυνατά προϊόντα, 

τους επόμενους 15 μήνες που θα οδηγήσουν περεταίρω την ανάπτυξη. Αυτό έχει σαν 

αποτέλεσμα τη διασφάλιση της σιγουριάς και της σταθερότητας ως το 2020.  

Η κρίση απέδειξε πως η επιτυχία μιας επιχείρησης είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την αξία 

που δημιουργεί στην αγορά, την ποιότητα που αντιπροσωπεύει και τη διαφάνεια στην 

οποία δεσμεύεται. Αυτά είναι τα στοιχεία που της δίνουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 

αλλά και αντοχή στις κρίσιμες καταστάσεις.  

 

5.2 Νικ. Ι. Θεοχαράκης Α.Ε. 

Η οικογενειακή επιχείρηση ξεκίνησε το 1924 από τον Νίκο Θεοχαράκη με το πρώτο 

κατάστημα στον Πειραιά και δραστηριοποιείται στον κλάδο του αυτοκινήτου και τα 

συγγενή του προϊόντα, ελαστικά, ανταλλακτικά, τρακτέρ κτλ. Οι τρεις βασικές εταιρείες οι 

οποίες διαχειρίζεται η επιχείρηση είναι η Nissan, τα ελαστικά Yokohama και τα τρακτέρ 

όπου είχαν πριν την κρίση 380 εκατομμύρια ευρώ τζίρο. Η Νικ. Ι. Θεοχαράκης Α.Ε είναι 

μία από τις μεγαλύτερες και παλαιότερες εταιρίες εμπορίας αυτοκινήτων στην Ελλάδα, 

αφού αντιπροσωπεύει τα προϊόντα της ιαπωνικής Nissan Motor Co. από το 1961. 

Η αντιπροσωπεία αυτή ήταν και η πρώτη αντιπροσωπεία της Ιαπωνικής φίρμας σε 

ολόκληρη την Ευρώπη, συμβάλλοντας στην διάδοση των Ιαπωνικών αυτοκινήτων και την 

υπεροχή της Nissan μεταξύ των ιαπωνικών εταιριών. 

Η κρίση χτύπησε πολύ σκληρά τον κλάδο του αυτοκινήτου, όσο περίπου και τον κλάδο 

των κατασκευών. Για περίπου 10 χρόνια η αγορά του αυτοκινήτου είχε πωλήσεις 300.000 

αυτοκίνητα και μέσα σε 4 χρόνια βρέθηκε στο - 80% και από τα 300.000 αυτοκίνητα 

έπεσε στα 13.000. Η κρίση βρήκε την επιχείρηση σε μια περίοδο επενδύσεων, καθώς 

προερχόταν από μια σταθερή δεκαετία. Παράλληλα με την τεράστια πτώση των 

πωλήσεων, η μέση αξία των αυτοκινήτων έπεσε από 19.000 ευρώ στα 15.000, δηλαδή 

είχε μια πτώση 25 %. Συνυπολογίζοντας την κατακόρυφη μείωση των πωλήσεων αλλά 

και τη μείωση των τιμών, ότι ήταν πριν 100, είχε γίνει 15. 
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Η επιχείρηση στο διάστημα της κρίσης πήρε δραστικά μέτρα τόσο στο κομμάτι των 

εξόδων όσο και στο κομμάτι το μισθολογικό, μια πτώση της τάξης του 80 – 85 % είναι 

σχεδόν αδύνατον να συγκρατηθεί με συμβατικούς τρόπους. Έτσι στις αρχές του 2013 

ήταν πλέον ξεκάθαρο ότι μετά από 3 χρόνια σημαντικών ζημιών θα έπρεπε η Διοίκηση να 

πάρει σημαντικές αποφάσεις για το μέλλον της επιχείρησης. Έπειτα από δύσκολες 

συζητήσεις και διαπραγματεύσεις των μελών του Διοικητικού συμβουλίου, αναλαμβάνει 

τον Ιούνιο του 2013 αποκλειστικά τη διοίκηση της Ν.Ι. Θεοχαράκης και των άλλων 2 

δορυφορικών εταιρειών ο Τάκης Θεοχαράκης. Είναι πλέον Διευθύνων Σύμβουλος και 

Αντιπρόεδρος του Δ.Σ. των εταιρειών, Θεοχαράκης Α.Ε. και Πράξις Α.Ε., οι οποίες 

δραστηριοποιούνται στις επαγγελματικές μισθώσεις αυτοκινήτων (Nissan), στην 

εισαγωγή και διανομή ελαστικών (Yokohama, Lassa), τρακτέρ (Same Deutz – Fahr), 

θαλάσσιου εξοπλισμού (Suzuki Marine), ανταλλακτικών, λιπαντικών και χημικών 

προσθέτων. 

Με την αλλαγή του CEO της εταιρείας έρχεται και η αλλαγή της φιλοσοφίας εσωτερικά 

στην επιχείρηση με αποτέλεσμα να γίνει πιο λειτουργική και πιο αποτελεσματική. 

Παράλληλα ο νέος CEO της εταιρείας σχημάτισε ένα πολύ μικρό λειτουργικό και δυναμικό 

διοικητικό σχήμα. Όπου χρειάστηκε αποχωρίσανε παλιά κουρασμένα στελέχη μέσα από 

κοινή  συμφωνία και ήρθαν είτε νέα, είτε προωθήθηκαν σε νέες θέσεις ήδη υπάρχοντα 

αλλά ορεξάτα στελέχη. Η νέα αυτή ομάδα μοιράστηκε ένα νέο όραμα και νέους στόχους. 

Η κατάσταση έπρεπε να αναστραφεί πολύ γρήγορα. Πραγματοποιήθηκαν άμεσες 

μειώσεις προσωπικού άλλα μόλις η εταιρεία έφτασε στο επίπεδο που ήθελε, 

συμφωνήθηκε ότι δεν θα γίνει καμία νέα απόλυση για να εξασφαλιστεί η ηρεμία και η 

ασφάλεια στο προσωπικό. Όταν η επιχείρηση πιάσει το βασικό στόχο της που είναι η 

επιστροφή στη κερδοφορία θα έπρεπε να υπάρξουν και οι αντίστοιχες αναπροσαρμογές 

μισθών. Κατά τη διάρκεια της κρίσης οι μισθοί είχαν μειωθεί κατά 27 % μέσο όρο. Με 

εισήγηση της Διοίκησης όλο το προσωπικό συμμετείχε στις πωλήσεις. Εκπαιδεύτηκε όλο 

το προσωπικό στα νέα μοντέλα, ακόμη και αυτοί που δεν είχαν σχέση με τις πωλήσεις, 

γιατί θα πρέπει να ξέρουν όλοι τα προϊόντα τα οποία πουλάει η εταιρεία. Δόθηκαν 

σημαντικά οικονομικά κίνητρα σε όλο τον κόσμο για κάθε πώληση αυτοκινήτου σε 

εξωτερικούς πελάτες. Εκπαιδεύτηκε όλο το προσωπικό που έρχεται σε επαφή  με τους 

πελάτες σε θέματα ψυχολογίας και συμπεριφοράς. Το προσωπικό έπρεπε να καταλάβει 

ότι η επιχείρηση «ικανοποίει επιθυμίες» δεν πουλάει απλώς προϊόντα. Όταν η επιχείρηση 

πουλάει ένα αυτοκίνητο ικανοποιεί μια επιθυμία. Ενημερώνεται πλέον όλο το προσωπικό 

για τα μηνιαία αποτελέσματα πωλήσεων, ώστε να καταλάβουν όλοι ότι η προσπάθεια 

είναι κοινή και είναι όλοι υπεύθυνοι για τα εμπορικά αποτελέσματα. Εξάλλου χωρίς τη 
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δραστική αύξηση του τζίρου, οποιαδήποτε απλή περικοπή εξόδων δεν θα έφτανε από 

μόνη της για να αντιμετωπίσει μια πτώση της αγοράς της τάξης του 80 %. Βελτιώθηκε η 

επικοινωνία με το δίκτυο των συνεργατών με συχνές επισκέψεις, συνέδρια και τακτικές 

επαφές. Έγιναν βέβαια άμεσα και αναγκαίες αντικαταστάσεις, πολλές φορές δυσάρεστες 

στο δίκτυο των συνεργατών (dealers).  

Ταυτόχρονα στο μέτωπο των τραπεζών μετά από 2 χρόνια διαπραγματεύσεων 

πραγματοποιήθηκε αναδιοργάνωση των δανείων και έγινε σύναψη κοινοπρακτικού 

ομολογιακού δανείου εξασφαλίζοντας έτσι το πρόβλημα της επάρκειας ρευστότητας. 

Βελτιώθηκε η επικοινωνία και η επαφή με τους ξένους προμηθευτές και εξασφαλίστηκε η 

υποστήριξη τους παρουσιάζοντας τους με διαφάνεια τους στόχους και τα σχέδια της 

επιχείρησης.     

Η επιχείρηση δεν έπεσε έξω σε αυτά που υποσχέθηκε. Από τον Οκτώβριο του 2013 και 

μετά σταμάτησε η πτώση της αγοράς και το κλίμα άρχισε σιγά σιγά να αναστρέφεται. Τα 

αποτελέσματα ήταν άμεσα. Το EBITDA από (μείον) - 458 χιλιάδες ευρώ που ήταν το 

πρώτο εξάμηνο του 2013 γύρισε σε + 105 χιλιάδες ευρώ το δεύτερο εξάμηνο. 

Ταυτόχρονα η επιχείρηση λάνσαρε με επιτυχία νέα μοντέλα από τα μέσα του 2013 έως 

και το τέλος του 2014 και έτσι το ποσοστό του μεριδίου της αγοράς ανέβηκε σημαντικά. 

Από ένα ποσοστό της τάξης του 5 - 6 % η εταιρεία «πήδηξε» στο 8,6 % και θα ήταν 

ακόμη περισσότερο εάν υπήρχε διαθεσιμότητα αυτοκινήτων .  

  

ΑΓΟΡΑ 

ΕΠΙΒΑΤΙΚΩΝ NISSAN 

Δ% 

ΕΠΙΒΑΤΙΚΩΝ 

Δ% 

NISSAN 

ΜΕΡΙΔΙΟ ΑΓΟΡΑΣ 

NISSAN 

2010 141499 6732  -   -  4,80% 

2011 97682 5687 -31,0% -15,52% 5,80% 

2012 58482 3143 -40,1% -44,73% 5,40% 

2013 58694 3435 0,4% 9,29% 5,90% 

2014 71218 5893 21,3% 71,56% 8,30% 

2015 75805 6510 6,4% 10,47% 8,60% 

Εικόνα 11 - Μερίδιο Αγοράς NISSAN 

Τα τελευταία χρόνια η εταιρεία συγκέντρωσε περίπου 30 εκατομμύρια ευρώ ζημιά, ενώ το 

2015 η χρονιά έκλεισε με μια ελαφριά ζημιά κοντά στα 2,5 εκατομμύρια.  

Δεν υπάρχουν επιχειρήσεις «one man show». Ο ίδιος ο CEO της επιχείρησης θεωρεί τα 

στελέχη υπεύθυνα για την επιβίωση της επιχείρησης μέσα στην κρίση. Η επιχείρηση 
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έκανε ξεκάθαρους τους στόχους τις και τι περιμένει από αυτούς. Τους αξιολόγησε βάσει 

των αποτελεσμάτων τους και όχι μόνο από κάθε τους ενέργεια.  

Η τάση της αγοράς σήμερα είναι στο +21 % η οποία είναι αντίστοιχη με την  πορεία της 

εταιρείας.  Η Nissan στην Ελλάδα σημειώνει μια δυναμική πορεία, κατακτώντας μερίδιο 

αγοράς που αγγίζει το 10% και τη 2η θέση στις πωλήσεις καινούργιων αυτοκινήτων. 

Επίσης, υπό την ηγεσία του και παρά τις αντίξοες συνθήκες που επικρατούν στο ελληνικό 

επιχειρηματικό τοπίο, η Nissan – Ν. Ι. Θεοχαράκης Α.Ε επανήλθε στην οργανική 

κερδοφορία. Είναι χαρακτηριστικό ότι από το 4,8% μερίδιο αγοράς το 2010, κατάφερε να 

βρεθεί (κατά το 10μηνο του 2016) στη 2η θέση σε πωλήσεις με μερίδιο 10%. 

 

5.3 Singular Logic 

Μέσα σε ένα περιβάλλον μακροοικονομικής αστάθειας και χρηματοοικονομικής 

δυσπραγίας, ο όμιλος Singular Logic κατάφερε μέσα στην περίοδο της κρίσης και 

ιδιαίτερα το 2012 να διατηρήσει θετική λειτουργική κερδοφορία (EBITDA) 852 χιλ. ευρώ, 

ενώ ολοκλήρωσε το στρατηγικό επανασχεδιασμό του και μια ριζική λειτουργική 

αναδιάρθρωση, δημιουργώντας τις προϋποθέσεις για σημαντική και βιώσιμη ανάκαμψη 

της κερδοφορίας το 2013. 

Παρά το αρνητικό κλίμα που κυριάρχησε το 2012, με την πολιτική και οικονομική 

αστάθεια να εντείνουν την ανασφάλεια των επιχειρήσεων και να οδηγούν σε αναβολή ή 

ματαίωση αρκετών επενδυτικών σχεδίων στο δημόσιο και στον ιδιωτικό τομέα, η Singular 

Logic κατόρθωσε να συγκρατήσει το ρυθμό μείωσης των πωλήσεών της στο 5% (€56 

εκατ.), τη στιγμή που η IDC εκτιμούσε την κάμψη στην ελληνική αγορά πληροφορικής σε 

13% το 2012. Επιπλέον, οι καθαρές λειτουργικές ταμειακές ροές παρέμειναν θετικές, 

αντικατοπτρίζοντας τη βέλτιστη διαχείριση του κεφαλαίου κίνησης.  

Το 2012, η Singular Logic επιβεβαίωσε τη  σταθερή της προσήλωση στην ανάπτυξη και 

την επιχειρηματική ευελιξία, προχωρώντας  σε  λειτουργική αναδιάρθρωση με στόχο την 

επικέντρωση τόσο σε δραστηριότητες όπου κατέχει ηγετική θέση και υψηλά μερίδια 

αγοράς (τυποποιημένο λογισμικό και  υλοποίηση μεγάλων έργων), όσο και στους τομείς 

του Outsourcing και Cloud Computing,  που παρουσιάζουν ραγδαία ανάπτυξη. 

Συγχρόνως, ανέλαβε να υλοποιήσει  για το μεγάλο Ιδιωτικό και  δημόσιο τομέα σημαντικά 

νέα έργα και τη συλλογή και μετάδοση δύο εκλογικών αναμετρήσεων του 2012 για 

λογαριασμό του ΥΠΕΣ. Αντίστοιχα στην αγορά των Μικρομεσαίων Επιχειρήσεων  

προχώρησε με το λανσάρισμα νέων καινοτόμων εφαρμογών λογισμικού, ενώ παράλληλα 

διεύρυνε την πελατειακή του βάση με την απόκτηση σημαντικού αριθμού νέων πελατών. 
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Η  εμπιστοσύνη στο υψηλό επίπεδο των παρεχόμενων υπηρεσιών του Ομίλου 

αναδεικνύεται και από τις διαδοχικές πιστοποιήσεις μεγάλων διεθνών εταιρειών 

πληροφορικής, όπως η SAP και η Oracle.  

Αξίζει να σημειωθεί ότι στο τελευταίο τρίμηνο του 2012 καταγράφηκε αύξηση των 

πωλήσεων σε σύγκριση με το προηγούμενο έτος αντιστρέφοντας την αρνητική τάση των 

τριών πρώτων τριμήνων, αντανακλώντας την επιτυχημένη στρατηγική εξωστρέφειας της 

Singular Logic και τη σταδιακή βελτίωση του πολιτικοοικονομικού κλίματος. Στο πλαίσιο 

της προσαρμογής στην τρέχουσα οικονομική συγκυρία, ο όμιλος προχώρησε σε μη 

ταμειακές διαγραφές στοιχείων ενεργητικού συνολικού ύψους 35.8 εκατ. ευρώ, που 

αφορούν κυρίως την αναπροσαρμογή της αξίας άυλων περιουσιακών στοιχείων καθώς 

και μη ανακτήσιμες απαιτήσεις. 

Οι δυσκολίες στην αγορά Πληροφορικής διατηρήθηκαν και κατά το 2013. Όμως η 

βελτίωση των επιχειρηματικών προσδοκιών σε αρκετούς τομείς του ιδιωτικού τομέα, 

καθώς και η σταδιακή απεμπλοκή των δημόσιων έργων πληροφορικής έδωσαν ώθηση 

στον κλάδο των υπηρεσιών πληροφορικής.  Αντιθέτως, διατηρήθηκε η πίεση στον κλάδο 

του λογισμικού για μικρομεσαίες επιχειρήσεις.  

Σχολιάζοντας τα αποτελέσματα του 2012, η επιχείρηση κατόρθωσε να επιβραδύνει 

σημαντικά την αρνητική πορεία κρίσιμων μεγεθών και να δημιουργήσει τις προϋποθέσεις 

και τις νέες βάσεις για τη βιώσιμη ανάπτυξη του ομίλου. Η λειτουργική αναδιάρθρωση η 

οποία ολοκληρώθηκε με επιτυχία είχε ως αποτέλεσμα τη σημαντική μείωση του κόστους 

μέσα από μέτρα μόνιμου χαρακτήρα, τα οποία οδήγησαν στην εξοικονόμηση €7.8 εκατ. 

ευρώ. Παράλληλα, οι διαπραγματεύσεις με τις πιστώτριες τράπεζες οδήγησαν σε ένα 

σχέδιο αναχρηματοδότησης των δανειακών υποχρεώσεων, ώστε να αποκατασταθούν και 

οι δείκτες ρευστότητας του ομίλου. Κατά τη διάρκεια της κρίσης η επιχείρηση παρέμεινε 

προσηλωμένη στη βέλτιστη διαχείριση του κόστους και του κεφαλαίου κίνησης και είχε ως 

στόχο τη διατήρηση της ανταγωνιστικότητας των προϊόντων και των υπηρεσιών του 

Ομίλου σε υψηλά επίπεδα. Με στρατηγικούς άξονες τη διεύρυνση της βάσης των 

πελατών στην εγχώρια  αγορά, την εστίαση σε κάθετες προσοδοφόρες αγορές και τη  

διείσδυση σε νέες αγορές του εξωτερικού, η Singular Logic κατάφερε να διατηρήσει και να 

αξιοποιήσει το ισχυρό χαρτοφυλάκιο προϊόντων και υπηρεσιών που διαθέτει, 

εδραιώνοντας περαιτέρω την κυρίαρχη θέση της στην ελληνική αγορά πληροφορικής. 

Ενώ ορισμένες ελληνικές επιχειρήσεις δεν κατάφεραν να επιβιώσουν από την οικονομική 

κρίση και λίγες ήταν σε θέση να αναπτυχθούν, η συντριπτική πλειοψηφία επανεκτίμησε 

κατά τα τελευταία έξι χρόνια τις δραστηριότητές της και τον εξορθολογισμό των 
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διαδικασιών. Το αποτέλεσμα ήταν ένας βαθύς μετασχηματισμός του επιχειρηματικού 

ήθους της χώρας, μια πιο εύχρηστη επιχειρηματική κοινότητα, καθώς και μια αύξηση των 

εξαγωγών, αφού οι επιχειρήσεις αυτές αναγκάστηκαν να αναζητήσουν νέες αγορές στο 

εξωτερικό. 

Τα τελευταία χρόνια υπήρξαν δύσκολα, αλλά η Singular χειρίστηκε καλά την κατάσταση 

διότι για την επιχείρηση η οικονομική κρίση ήταν μια πολύ καλή ευκαιρία να 

αναδιοργανωθεί και να βάλει τάξη σε πολλά πράγματα που παραλείφθηκαν κατά τη 

διάρκεια των καλών περιόδων πριν από την κρίση. Ο κορυφαίος πάροχος λογισμικού 

στην Ελλάδα με πάνω από 40.000 πελάτες, είχε απώλειες εσόδων κατά τη διάρκεια της 

κρίσης με ρυθμό κοντά στο μέσο όρο του κλάδου της πληροφορικής στην Ελλάδα. Αλλά, 

πρώτον, αυτή τη φορά, επιτράπηκε στην εταιρεία να βελτιώσει τις δράσεις της και, 

δεύτερον, να επενδύσει στη νέο επιχειρηματική πρωτοποριακή σουίτα, τη Galaxy, η 

οποία βοηθά τις επιχειρήσεις να διαχειρίζονται τις δραστηριότητές τους πιο 

αποτελεσματικά. Έτοιμη προς χρήση σε «cloud» και στο κινητό, η σουίτα λογισμικού 

προσφέρει εξατομικευμένη επιφάνεια εργασίας που προσαρμόζεται πλήρως με τις 

καθημερινές δραστηριότητες του χρήστη. 

Δύο ήταν οι βασικοί πυλώνες ανάπτυξης κατά τη διάρκεια της κρίσης: οι διεθνείς 

επιχειρηματικές δραστηριότητες και ο μετασχηματισμός της ελληνικής βιομηχανίας 

λογισμικού σε μια βιομηχανία cloud. 

Η Singular Logic έχει ήδη σημαντική παρουσία στη Νοτιοανατολική Ευρώπη μέσω των 

θυγατρικών της και συγκεκριμένα έργα υλοποίησης και υποστήριξης για μεγάλους 

πελάτες του ιδιωτικού τομέα στα Βαλκάνια και στην Αφρική. Σήμερα, η εταιρεία επίσης 

επεκτείνει τις δραστηριότητές της στην Αφρική και στη Μέση Ανατολή. Επιπλέον, το 

Τμήμα Ευρωπαϊκών Έργων της έχει διεθνή παρουσία στους αναδυόμενους τομείς της 

ηλεκτρονικής προσβασιμότητας, της υγείας και της αυτοδύναμης διαβίωσης, των 

μελλοντικών επιχειρήσεων του Διαδικτύου, των έξυπνων πόλεων, της ηλεκτρονικής 

διακυβέρνησης και της ηλεκτρονικής εκμάθησης. 

Σήμερα δρομολογεί επίσης ένα στούντιο «start-up» επιχειρήσεων, μια αναδυόμενη 

έννοια, που επιτρέπει στους εργαζόμενους να δημιουργήσουν τις δικές τους νεοσύστατες 

επιχειρήσεις εντός της εταιρείας.  

6 Μια δομημένη πρόταση για έξοδο από την κρίση 

Ακόμα και οι καλοί μάνατζερ ενδέχεται να μην αντιληφθούν τα πρώιμα σημάδια κινδύνου. 

Αυτό έγινε με αρκετούς κατά την περίοδο της ελληνικής κρίσης, όπου θεώρησαν ότι η 

επιχείρηση είναι τόσο δυνατή που δεν θα επηρεαστεί από την ελληνική πραγματικότητα. 



 ATHENS MBA: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΚΑΜΨΗΣ ΣΤΗΝ ΚΡΙΣΗ. Η 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ. 

 

 

50 ΣΙΑΛΜΑΣ ΛΑΜΠΡΟΣ, Athens MBA 2014-2017 

 

Το πρώτο βήμα είναι να αναγνωρίσουν ότι υπάρχει κάποιο πρόβλημα. Δεν είναι κακοί 

μάνατζερ, αλλά δουλεύουν συχνά με πρότυπα μη εφαρμόσιμα και αφήνουν τη δύναμη 

της αδράνειας να τους συμπαρασύρει. Επιπλέον, αν δεν συνειδητοποιήσουν ότι 

αντιμετωπίζουν μία κρίση, δεν γνωρίζουν, επίσης, ότι χρειάζεται να επιχειρήσουν κάποια 

αλλαγή (Yakola, 2014).  

Μερικές φορές οι μάνατζερ υποτιμούν τη σημασία της κατάστασης, ή προσέχουν τα 

λάθος δεδομένα. Κάποιοι άλλοι, εκμεταλλεύονται την εύκολη πρόσβαση στο φθηνό 

κεφάλαιο για να παραμείνουν προσηλωμένοι στο στόχο τους παρά τις χαμηλές επιδόσεις, 

σκεπτόμενοι ότι μπορούν να ασκήσουν πίεση. Την ίδια στιγμή κάποιοι άλλοι παγιδεύονται 

τόσο στην πίεση των βραχυπρόθεσμων αποδόσεων που αγνόησαν να διασφαλίσουν την 

μακροχρόνια υγεία της εταιρείας τους ή ακόμα και πεισματικά θυσίασαν. 

Σπάνια ανάμεσα σε αυτούς είναι και το στέλεχος που έκανε πίσω, κάνοντας κριτική με 

αντικειμενικότητα στα δικά του/της πλάνα. Αυτό είναι ένα πρόβλημα, γιατί το να 

αναγνωρίζεις ότι το σχέδιό σου δεν λειτουργεί, είναι ένα απαραίτητο πρώτο βήμα.  

Είναι σχεδόν αδύνατο να βρείτε ένα λειτουργικό ορισμό για μία εταιρεία σε κίνδυνο - και 

επικίνδυνο να θεωρείτε ότι έχετε βρει έναν για την δική σας εταιρεία. Ανάλογα με την 

κατάσταση , πιθανόν να υπάρχουν 25 διαφορετικές ενδείξεις πιθανού κινδύνου 

(τεκμήριο). Παρόλα αυτά, σπάνια δημιουργείται το πρόβλημα από μία ή δύο καταστάσεις. 

Μάλλον πρόκειται για αποτέλεσμα ενός μεγάλου αριθμού πραγμάτων σε διάδραση 

μεταξύ τους σε συνδυασμό με κάποιους εξωτερικούς παράγοντες. Υπάρχουν πολλές 

ενδείξεις κινδύνου-και μία εταιρεία σε κίνδυνο συνήθως αντιμετωπίζει πολλαπλά σημάδια. 

 

6.1.1 Κριτική στο πλάνο της εταιρείας 

Το σημαντικότερο που μπορείτε να κάνετε για να αποφύγετε τον κίνδυνο είναι να 

αναθεωρείτε ανά διαστήματα τα επιχειρηματικά σας σχέδια. Όταν σχεδιάζετε, είτε 

πρόκειται για την αρχή του έτους είτε για την αρχή μίας τριετίας, ενσωματώστε κάποια 

σημεία ενεργοποίησης (trigger points). Μία απλή και σαφής υπενθύμιση μπορεί να είναι 

αρκετή: «Εάν δεν έχουμε αυτού του είδους τις επιδόσεις έως αυτή την ημερομηνία ή δεν 

έχουν πραγματοποιηθεί τα παρακάτω 12 πράγματα μέχρι την ημερομηνία αυτή, θα 

ανακαλέσουμε και θα αποφασίσουμε εάν είμαστε στο σωστό δρόμο, δεδομένων όσων 

έχουν συμβεί από την τελευταία μας αναθεώρηση.» 

Τα σημεία αυτά ενεργοποίησης θα πρέπει να προσαρμόζονται τόσο με τις λειτουργικές 

όσο και τις αγοραστικές επιδόσεις όσο και με τις βασικές χρηματοπιστωτικές μετρήσεις 
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και τις ταμειακές ροές. Αναζητήστε ποια είναι η θέση σας ως εταιρεία χρησιμοποιώντας τα 

ορόσημα σε βασικά οικονομικά και ταμειακά διαθέσιμα και ποια, αναφορικά με τον κλάδο 

σας και τους ανταγωνιστές σας. Εάν δεν κινείστε παράλληλα με τον υπόλοιπο κλάδο  ( ή 

δεν προπορεύεστε, σε περίπτωση που ο κλάδος αντιμετωπίζει δυσκολίες), τότε το σχέδιό 

σας ενδέχεται να είναι απαρχαιωμένο. Μην ξεχνάτε να κάνετε μία αναδρομή στο 

παρελθόν σε παλιές σας επιδόσεις για να αναγνωρίσετε τυχόν τάσεις. Εάν συνεχίζετε να 

αστοχείτε στις επιδόσεις σας, αναρωτηθείτε το γιατί. 

 

6.1.2 Να έχετε μεγαλύτερες προσδοκίες από το συμβούλιό σας 

Το θετικό του συμβουλίου είναι ότι διατηρεί αρκετή απόσταση από την εταιρεία, ούτως 

ώστε να βλέπει το δάσος και όχι τα δέντρα. Οι μάνατζερ συχνά αντιμετωπίζουν το 

συμβούλιό τους ως ένα αναγκαίο κακό που θα αντιμετωπίσουν για να μπορούν να 

συνεχίσουν τη δουλειά τους, κάτι τέτοιο υποτιμά όμως το ρόλο του συμβουλίου ως 

σύστημα προειδοποίησης τυχόν κινδύνου για την εταιρεία. 

Επίσης είναι ευθύνη του συμβουλίου να κοιτάξει στα μάτια στον Διευθύνοντα Σύμβουλο 

(CEO), τον Οικονομικό Διευθυντή (CFO) και τον Διοικητικό Γενικό Διευθυντή (chief 

operating officer) και να πει, «Σύμφωνοι, μας αρέσει το σχέδιό σας. Τώρα λοιπόν ας 

μιλήσουμε για το πώς θα γινόταν να περιορίσουμε τα έξοδα όχι μόνο κατά 3 τοις εκατό, 

αλλά κατά 20. Ας μιλήσουμε για αυτά που ενδέχεται να πάνε στραβά-τους κινδύνους στην 

επιχείρηση.» Μερικές φορές, φυσικά, συμβαίνουν σημαντικά γεγονότα που κανείς δεν θα 

μπορούσε να προβλέψει. Σε μία τυπική κατάσταση κινδύνου, συνήθως η εταιρεία περνάει 

18 έως 24 μήνες χαμηλών επιδόσεων και το συμβούλιο δεν γνώριζε ή δεν έθεσε τα 

σωστά ερωτήματα. Τα ανεξάρτητα μέλη του συμβουλίου - τα πραγματικά ανεξάρτητα- 

μπορούν να ασκήσουν μεγάλη επιρροή εδώ. 

Η ομάδα υψηλόβαθμων στελεχών σε μία εταιρεία συντηρεί μία λίστα κινδύνων για την 

επιχείρηση, τους υπαλλήλους και το σχέδιο. Εξετάζει τους κινδύνους αυτούς με το 

συμβούλιο σε τριμηνιαία βάση για να διασφαλιστεί ότι αποτελούν προτεραιότητα. Είναι 

ένας εξαιρετικός τρόπος να πραγματοποιούνται συζητήσεις που γενικά δεν θα γίνονταν 

κατά την λειτουργία της επιχείρησης. 

 

6.1.3 Επικεντρωθείτε στα ταμειακά διαθέσιμα 

Μία επιτυχημένη ανάκαμψη στην πραγματικότητα συνοψίζεται στο εξής, το επίκεντρο στα 

ταμειακά διαθέσιμα και οι αποδόσεις σε ταμειακά διαθέσιμα. Αυτό σημαίνει να φέρνεις 
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ξανά την επιχείρηση στο βασικό συστατικό της επιτυχίας. Παράγονται ταμειακά διαθέσιμα 

ή εξαντλούνται; Ακόμα, ειδικότερα, ποιες επενδύσεις στην επιχείρηση παράγουν ταμειακά 

διαθέσιμα ή τα εξαντλούν; 

Θα ήθελα να σκεφτώ με τον ίδιο τρόπο που θα σκεφτόταν κάποιος ιδιοκτήτης ενός 

τοπικού καταστήματος σιδηρικών. Με αυτό εννοώ, το να θέτω στον εαυτό μου βασικά 

ερωτήματα, όπως το αν υπάρχουν αρκετά μετρητά στο ταμείο για να πληρωθεί ο 

λογαριασμός δημόσιας υπηρεσίας ή να πληρωθεί μία παλέτα χρωμάτων σπιτιού που θα 

φτάσει την επόμενη εβδομάδα ή πόσα παραπάνω μετρητά μπορώ να βγάλω εάν 

επενδύσω σε ένα νέο φορτηγό διανομών. Αν επιστρέψετε την επιχείρησή σας σε αυτά τα 

βασικά συστατικά, η δράση που θα αναλάβετε για να βάλετε ξανά την εταιρεία σας σε 

τροχιά γίνεται σαφής. Σε πολλές από τις περιπτώσεις από αυτές που έχω δει, η ομάδα 

διαχείρισης και το συμβούλιο επικεντρώνονται σε περίπλοκες μετρήσεις που σχετίζονται 

με τα κέρδη πριν από τους τόκους και τους φόρους και τις αποδόσεις στις επενδύσεις 

που αποκλείουν τις περισσότερες χρήσεις ταμειακών διαθεσίμων. Για παράδειγμα, οι 

διακυμάνσεις στα κέρδη πριν από τους τόκους και φόρους συνήθως αποκλείουν την 

απόσβεση και τα τοκοχρεολύσια , αλλά επίσης αποκλείουν ενοίκια και καύσιμα. Αυτές 

είναι σωστές μετρήσεις, αλλά μεγάλες εκπλήξεις περιμένουν όταν κάποιος δεν 

επικεντρώνεται στα ταμειακά διαθέσιμα. 

Το να είστε ενημερωμένοι για τα ταμειακά διαθέσιμα δεν σημαίνει απλά το να 

παρακολουθείτε το τρεχούμενο λογαριασμό. Για να αποφύγουν τις εκπλήξεις, οι εταιρείες 

χρειάζονται επίσης μία καλή πρόβλεψη με μεσοπρόθεσμη και πιο μακροχρόνια 

προοπτική. Για παράδειγμα, η έλλειψη προσοχής στα ταμειακά διαθέσιμα των 

επενδύσεων κεφαλαίου συχνά δημιουργεί προβλήματα στις εταιρείες. Η καθαρή παρούσα 

αξία του έργου μπορεί να φαίνεται ίδια όταν αρχίζει σταδιακά η απόδοση το δεύτερο 

χρόνο ή εκτοξεύεται τον πέμπτο. Αν όμως δεν επικεντρώνεστε στα ταμειακά διαθέσιμα 

που χάνονται ενώ εσείς περιμένετε για αυτή την πενταετή εισφορά, ενδεχομένως ξαφνικά 

να βρεθείτε με ελάχιστα για να λειτουργήσετε την επιχείρησή σας, οδηγώντας σας σε ένα 

φαύλο κύκλο από όπου πιθανόν να μην ξεφύγετε. 

 

6.1.4 Δημιουργείστε μία αληθινή ιστορία ανάκαμψης 

Οι εταιρείες που βρίσκονται σε κίνδυνο δεν επικεντρώνονται αρκετά στο να 

δημιουργήσουν μία ιστορία ανάκαμψης που ο καθένας θα καταλάβαινε-και αυτό 

δημιουργεί κάποια επείγουσα ανάγκη. Σας παραθέτουμε ένα παράδειγμα. Πρόσφατα 

επιχειρήθηκε μία αλλαγή από ένα Διοικητικό Γενικό Διευθυντή σε μία εταιρεία εξορύξεων. 
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Ήταν επικερδής, είχε αξιοπρεπές όριο αποδόσεων και θετικά ταμειακά διαθέσιμα. Η αξία, 

όμως, των προϊόντων μειωνόταν και το συμβούλιο ανησυχούσε για τον αν θα παραγόταν 

αρκετή ελεύθερη εισροή μετρητών για τις ανάγκες του κεφαλαίου της επιχείρησης. Η 

ιστορία που δημιουργήθηκε έλεγε,  «Ναι, είμαστε επικερδείς. Αλλά το νόημα της 

αποδοτικότητας είναι να παράγουμε αρκετά ταμειακά διαθέσιμα για να επεκταθούμε, να 

μεγαλώσουμε και να διατηρήσουμε τη λειτουργία μας. Εάν δεν είμαστε σε θέση να 

κάνουμε κάτι τέτοιο, τότε κατευθυνόμαστε σε μία αργή, μακρά κάμψη όπου ο εξοπλισμός 

θα φθαρεί και η μειωμένη παραγωγή θα είναι η νέα πραγματικότητα.» 

Εάν μπορείτε να διηγηθείτε την ιστορία αυτή σε μία παράγραφο ή λιγότερο, με τέτοιο 

τρόπο ώστε να σημαίνει κάτι για το μέσο ενδιαφερόμενο στην πρώτη γραμμή, τότε οι 

άνθρωποι θα ακολουθήσουν. Στην περίπτωση αυτή, οι υπάλληλοι ήθελαν τα παιδιά τους 

και τα εγγόνια τους να δουλέψουν για την εταιρεία αυτή, στην ίδια απομακρυσμένη 

τοποθεσία και η ιστορία ανάκαμψης τους παρακίνησε σε δράση. Το κλειδί ήταν ένα απλό 

μήνυμα, όχι σύνθετες μετρήσεις. 

 

6.1.5 Αντιμετωπίστε κάθε ανάκαμψη ως μία κρίση 

Μη έχοντας την κρίση κατά νου, η απάντηση της εταιρείας στην αλλαγή είναι σταθερή: ο 

κίνδυνος πρέπει να αποφεύγεται και η αυξητική τάση κυριαρχεί. Ζητείται από τους 

εργαζομένους να κάνουν το κάτι παραπάνω ( ή τα ίδια) με λιγότερα. Πιο επιθετικές ιδέες 

αναλύονται κατά κόρον και η εφαρμογή θα είναι αργή και μεθοδική. 

Αντίθετα, η κρίση απαιτεί σημαντική δράση, τώρα, κάτι που απαιτείται σε μία εταιρεία που 

κινδυνεύει. Οι μάνατζερ θα πρέπει να χρησιμοποιούν λέξεις όπως κρίση και επείγουσα 

ανάγκη από την πρώτη κιόλας στιγμή που αναγνωρίζουν την ανάγκη ανάκαμψης. Η 

εταιρεία που βρίσκεται σε πραγματικό κίνδυνο θα θέλει να δοκιμάσει κάποια πράγματα 

που δεν θα δοκίμαζε υπό κανονικές συνθήκες και κάτι τέτοιες τολμηρές δράσεις θα 

αλλάξουν την τροχιά της. Η κρίση οδηγεί τους ανθρώπους σε δράση και παρακινεί τους 

μάνατζερ θα σκεφτούν ένα μεγάλο εύρος επιλογών. 

 

6.1.6 Διαγράψτε την τροχιά της ανάκαμψης με γρήγορες νίκες 

Η τάση για τους περισσότερους μάνατζερ είναι να επικεντρώνουν όλη την προσοχή τους 

και τις πηγές τους σε τρία ή τέσσερα μεγάλα στοιχήματα για να ανατρέψουν την 

κατάσταση μίας εταιρείας. Κάτι τέτοιο συνιστά προσέγγιση υψηλού κινδύνου. Ακόμα και 

αν τα μεγάλα στοιχήματα είναι μερικές φορές απαραίτητα, απαιτούν πολύ χρόνο και 
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προσπάθεια-και δεν είχαν πάντοτε επιτυχία. Για παράδειγμα, ας πούμε ότι επιλέγετε να 

αλλάξετε τους προμηθευτές πρώτων υλών για να τις προμηθευτείτε από μία χώρα 

χαμηλού κόστους, αναμένοντας έτσι 30 τοις εκατό χαμηλότερο άμεσο κόστος. Εάν μετά 

από έξι μήνες συνειδητοποιήσετε ότι οι προδιαγραφές του υλικού δεν ικανοποιούν τις 

ανάγκες σας, θα έχετε ξοδέψει χρόνο που δεν έχετε, ίσως θα έχετε διακόψει ολόκληρο το 

χρονοδιάγραμμα παραγωγής και πιθανόν ξοδέψει αρκετά μετρητά σε κάτι που δεν 

απέδωσε. 

Επιπλέον, με το να επιδιώκουν μεγάλα στοιχήματα, οι μάνατζερ πάντα επικεντρώνονται 

στο να καταγράφουν μία σειρά από γρήγορες νίκες για να αποκτήσουν δύναμη μέσα στον 

οργανισμό. Τέτοιου είδους γρήγορες νίκες ενδέχεται να έχουν ως επίκεντρο τα έξοδα 

περιορίζοντας την απαίτηση για εξωτερικές υπηρεσίες που δεν χρειάζονται. Ενδεχομένως 

να εστιάζουν σε πολιτικές, όπως το να παρουσιάζουν μία αυστηρότερη πολιτική σχετικά 

με τα ταξιδιωτικά έξοδα. 

Όχι απλά οι κινήσεις αυτές βελτιώνουν την ουσία, αλλά κερδίζουν και την υποστήριξη 

μεταξύ των υπαλλήλων. Σε κάθε δεδομένη εταιρεία είναι πιθανόν να βρείτε ότι το ένα 

πέμπτο των υπαλλήλων μέσα στον οργανισμό είναι σχεδόν πάντα υποστηρικτικοί. 

Δουλεύουν σκληρά. Και θα αλλάξουν αυτό που κάνουν, αν απλώς τους το ζητήσετε. Αυτά 

είναι και τα άτομα με τα οποία θα θέλετε να ξοδέψετε τον περισσότερο σας χρόνο, σε 

αυτούς θα δώσετε προαγωγή- αλλά είναι πολύ πιθανό να ξοδέψετε πάρα πολύ χρόνο με 

το λιγότερο προνομιούχο ένα πέμπτο των υπαλλήλων. Πρόκειται για αυτούς που 

αποδίδουν λιγότερο των δυνατοτήτων τους και ενεργά αντιστέκονται στις αλλαγές, 

αναζητούν τρόπους να τις αποφύγουν ή είναι απλώς υψηλού επιπέδου. 

Αυτό που συχνά αγνοείται είναι το υπόλοιπο 60 τοις εκατό του οργανισμού. Αυτοί είναι οι 

αμερόληπτοι και είναι έτοιμοι για δράση, δεν στέκονται μόνο στα λόγια. Παρατηρούν τις 

αλλαγές να συμβαίνουν και εάν δουλέψετε μαζί τους προληπτικά, τότε 80 τοις εκατό του 

οργανισμού θα έχει μείνει πίσω σας. Αν όμως δεν τους δώσετε ένα λόγο να υψώσουν το 

ανάστημά τους και να παραμείνουν θετικοί για την εταιρεία, τότε θα συμβεί το αντίθετο. 

Αυτή είναι η σημασία της γρήγορης νίκης. Όταν αναλαμβάνετε γρήγορα πραγματική 

δράση και όταν η δράση αυτή επηρεάζει επίσης την ομάδα διαχείρισης, στέλνετε ένα 

ηχηρό μήνυμα. 

 

6.1.7 Απαλλαχθείτε από τα παλιά σας σχέδια παροχής κινήτρων 

Τα κίνητρα διαχείρισης αποτελούν συχνά το εργαλείο που παραβλέπεται περισσότερο σε 

μια ανάκαμψη. Στις σταθερές εταιρείες, τα βραχυπρόθεσμα σχέδια παροχής κινήτρων 
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μπορεί να αποτελούν μια περίπλοκη ποικιλία στόχων σχετικά με την ασφάλεια, την 

οικονομική και λειτουργική απόδοση και την προσωπική εξέλιξη. Κάποια από αυτά είναι 

τόσο περίπλοκα που όταν οι διαχειριστές ερωτούνται τι πρέπει να κάνουν για να 

κερδίσουν τα μπόνους τους, πολλοί απλά σηκώνουν τους ώμους και λένε «Θα μου πουν 

στο τέλος του έτους.»  

Σε περίπτωση ανάκαμψης, πάρτε ένα μάθημα από τον κλάδο των ιδιωτικών μετοχικών 

κεφαλαίων και απαλλαχθείτε από τα παλιά σας σχέδια. Αντ' αυτού, δώστε στους 

διαχειριστές κίνητρα που σχετίζονται ακριβώς με το τι θέλετε να κάνουν. Χρειάζεστε 10 

εκατομμύρια δολάρια αύξηση από την τιμολόγηση; Τότε καταστήστε αυτό ένα μεγάλο 

μέρος του σχεδίου παροχής κινήτρων του προσωπικού πωλήσεων. Χρειάζεστε 150 

εκατομμύρια από την προμήθεια; Αναθέστε στον υπεύθυνο αγορών έναν στόχο να 

επιτύχει ή να αψηφήσει. Να είστε πρόθυμοι να αποφύγετε την καταβολή μπόνους σε 

εκείνους δεν επιτυγχάνουν το 100% του στόχου τους και να πληρώνετε καλά εκείνους 

που οι επιδόσεις τους ξεπερνούν κάθε προσδοκία. 

 

6.1.8 Αντικαταστήστε κάποιο ή κάποια μέλη της ομάδας ανώτερων στελεχών 

Η βιβλιογραφία αναφέρει ότι οι πιο επιτυχημένες ανακάμψεις περιλαμβάνουν την 

αντικατάσταση ενός ή δύο μελών της ομάδας ανώτερων στελεχών (Barker V. a., 1996). 

Δεν πρόκειται για «κακούς» διαχειριστές. Ωστόσο, αποτελεί μια πρακτική πραγματικότητα 

το γεγονός ότι υπάρχουν διαχειριστές , οι οποίοι πρέπει να επιβαρυνθούν την πτώση. 

Συνήθως είναι ανίκανοι να ανατρέψουν τη νοοτροπία που απαιτείται ώστε να γίνουν 

θεμελιώδεις αλλαγές στην λειτουργική φιλοσοφία που πιστεύουν για χρόνια. Είτε το 

συνειδητοποιούν είτε όχι, αποτελούν τροχοπέδη σε αυτή την αλλαγή διότι είναι 

αποφασισμένοι να υπερασπιστούν αυτό που πιστεύουν ότι είναι αληθινό. Αν και 

δύσκολο, η απομάκρυνση αυτών των ανθρώπων στέλνει άλλο ένα μήνυμα στους 

ενδιαφερόμενούς σας, ότι θα υπάρξουν αλλαγές και δεν φοβάστε να κάνετε δραστικές 

κινήσεις. 

 

6.1.9 Εντοπίστε και προσλάβετε ταλαντούχους ανθρώπους 

Πέραν της ηγετικής ομάδας, υπάρχουν δύο τύποι ανθρώπων τους οποίους ψάχνω 

άμεσα. Πρώτα είναι εκείνοι που έχουν την θεσμική γνώση. Μπορεί να είναι κορυφαίοι 

στην απόδοση, αλλά γνωρίζουν εις βάθος την εταιρεία και είναι ζωτικής σημασίας για την 

κατανόηση του αντίκτυπου των ενδεχόμενων αλλαγών στην επιχείρηση. Πολλές φορές 
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είναι γκρινιάρηδες και δυσαρεστημένοι με την απόδοση της εταιρείας. Αλλά χρειάζεστε 

ανθρώπους πρόθυμους να επισημάνουν τις δυσάρεστες αλήθειες. 

Η ανάκαμψη είναι επίσης μια πραγματική ευκαιρία να βρει κανείς το επόμενο επίπεδο 

ταλέντου σε έναν οργανισμό. Έχω περάσει πολλαπλές κρίσεις, όπου οι άνθρωποι που 

πρόσθεσαν τη μεγαλύτερη αξία και αντίκτυπο δεν ήταν εκείνοι που κάθονταν γύρω από 

το τραπέζι στην αρχή. Πολλές φορές έχω βρει εξαιρετικούς ηγέτες δύο και τρία επίπεδα 

κάτω, οι οποίοι απλά περιμένουν μια ευκαιρία. Και το γεγονός ότι μπορούν να είναι μέρος 

σε κάτι μεγαλύτερο από τον εαυτό τους, σώζοντας την εταιρεία, αυτό είναι συχνά αρκετό 

να τους προσελκύσει και να τους κρατήσει. 

Και για τις δύο ομάδες είναι σημαντικό να συνειδητοποιήσουμε ότι η διατήρηση δεν 

σχετίζεται πάντα με τα χρήματα και τα μπόνους. Αφορά και την κατανόηση των ατομικών 

αναγκών. Οι καλοί διαχειριστές της ανάκαμψης αναζητούν τέτοιους ανθρώπους και 

βρίσκουν κάποιον τρόπο να τους κάνουν να συμμετέχουν. 

7 Συμπεράσματα και μελλοντικές κατευθύνσεις για την 

έρευνα περί ανάκαμψης 

Ο αρχικός μας στόχος στην παρούσα εργασία ήταν να προσδιορίσουμε ποιες 

στρατηγικές ανάκαμψης επιχειρήσεων υπήρξαν αποτελεσματικές για τις ελληνικές 

επιχειρήσεις στην περίοδο της κρίσης, αξιοποιώντας στοιχεία που παρέχονται από 

προηγούμενες εμπειρικές έρευνες καθώς και μελετώντας συγκεκριμένες επιχειρήσεις 

κατά τη διάρκεια της κρίσης. Διαπιστώσαμε ότι στη βιβλιογραφία αναγνωρίστηκαν 

συστηματικά έξι στρατηγικές ανάκαμψης ως αποτελεσματικές για να βοηθήσουν τις 

επιχειρήσεις να πραγματοποιήσουν μια βιώσιμη ανάκαμψη έπειτα από μια περίοδο 

κάμψης της απόδοσης τους προσθέτοντας και μια ακόμη την εξωστρέφεια. Τέσσερις από 

αυτές αφορούν στο περιεχόμενο ή στους κύριους στόχους της ανάκαμψης, δηλαδή τη 

μείωση του κόστους, την περιστολή στοιχείων του ενεργητικού, μια την εστίαση στις 

βασικές δραστηριότητες της επιχείρησης και την οικοδόμηση για το μέλλον. Οι άλλες δύο 

σχετίζονται με απαραίτητες συνοδευτικές διαδικασίες αλλαγής προς υλοποίηση: 

αναζωογόνηση της ηγεσίας της επιχείρησης και αλλαγή της εταιρικής νοοτροπίας. Για την 

ελληνική πραγματικότητα, έρχεται να προστεθεί και η εξωστρέφεια. 

Ενώ ο υψηλός βαθμός σύγκλισης στα πορίσματα των μελετών που αξιολογήσαμε 

αποτέλεσε έκπληξη, το γενικότερο συμπέρασμα που προέκυψε εκπλήσσει σε μικρότερο 

βαθμό.  
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Το βασικό δίδαγμα που προκύπτει είναι ότι η επιτυχής ανάκαμψη έρχεται 

επικεντρώνοντας την προσοχή στις επιχειρηματικές αρχές: εστίαση στους πιο βιώσιμους 

και κερδοφόρους πελάτες, αναζήτηση νέων αγορών στο εξωτερικό, ανάπτυξη μιας 

σαφούς ανταγωνιστικής στρατηγικής βασιζόμενη στην κατανόηση των αναγκών των 

πελατών αυτών, διαχείριση ενός αποτελεσματικού ελέγχου κόστους, διασφάλιση μιας 

θετικής και αφοσιωμένης ηγετικής ομάδας της οποίας οι στρατηγικές είναι κατάλληλες για 

το περιβάλλον στο οποίο βρίσκεται η επιχείρηση.  

Η έλλειψη ερευνών περί ανάκαμψης που να διενεργούνται σε άλλα, μη δυτικά πλαίσια, 

παρουσιάζει μια ενδιαφέρουσα ευκαιρία για μελλοντική μελέτη, τόσο για τον 

προσδιορισμό των στρατηγικών ανάκαμψης που να είναι αποτελεσματικές σε 

διαφορετικά πολιτισμικά πλαίσια όσο και για την κατανόηση των βαθύτερων αιτίων για τις 

οποίες οι ατομικές στρατηγικές μπορεί να είναι περισσότερο ή λιγότερο αποτελεσματικές 

σε τέτοιες περιστάσεις. Είναι επίσης αξιοσημείωτο το ότι πολλές από τις συμβουλές από 

τη βιβλιογραφία περί ανάκαμψης έχουν την τάση να είναι γενικόλογες, με μια έμμεση 

παραδοχή ότι οι στρατηγικές που προτείνονται θα ήταν αποτελεσματικές για όλες τις 

επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από το συγκεκριμένο πλαίσιο τους ή τις καταστάσεις.  

Το μεγαλύτερο μέρος της βιβλιογραφίας που εξετάσαμε απεικόνισε τις προσδιοριζόμενες 

στρατηγικές ανάκαμψης ως καθολικής εφαρμογής, χωρίς να δοθεί η δέουσα σημασία στο 

συγκεκριμένο πλαίσιο που αντιμετωπίζει η επιχείρηση. Ενώ μια μειοψηφία συγγραφέων 

έθεσε τη διάκριση μεταξύ παρακμής που βασίζεται στην επιχείρηση και παρακμής που 

βασίζεται στον κλάδο, θεωρούμε ότι μια μεγαλύτερη αναγνώριση της αιτίας της μείωσης 

των επιδόσεων προσφέρει περιθώρια για τη δημιουργία πιο ολοκληρωμένων και 

συγκεκριμένων επί του πλαισίου στρατηγικών ανάκαμψης. Το σημερινό δύσκολο 

οικονομικό κλίμα έχει θέσει τις γενικές οικονομικές συνθήκες στις πρώτες έννοιες των 

ανθρώπων όταν αναλογίζονται την αιτία της μείωσης των επιδόσεων μιας επιχείρησης. 

Ωστόσο, περιπτώσεις αφερεγγυότητας επιχειρήσεων μπορούν να εμφανιστούν σε 

οποιοδήποτε στάδιο του οικονομικού κύκλου, ενώ συγκεκριμένοι παράγοντες του κλάδου 

ή μια κακή εσωτερική διαχείριση της επιχείρησης μπορούν να αποτελέσουν πρόσθετα 

εναύσματα πτώσης στην κερδοφορία. Μια πιο λεπτομερής έρευνα η οποία θα λαμβάνει 

υπόψη τις διαφορετικές αιτίες της παρακμής θα μπορούσε να επιτρέψει την ανάπτυξη 

μοντέλων έκτακτης ανάγκης βάσει αποδείξεων, όπου συγκεκριμένες οδοί ανάκαμψης θα 

μπορούσαν να συνδεθούν με συγκεκριμένες αιτίες παρακμής. Μια τέτοια προσέγγιση 

έκτακτης ανάγκης έχει τη δυνατότητα να παράσχει στα διευθυντικά στελέχη συμβουλές 

ανάκαμψης οι οποίες θα είναι περισσότερο προσαρμοσμένες και κατάλληλες για τις 

ειδικές συνθήκες που αντιμετωπίζουν.  
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Υπάρχει μια σειρά από άλλους τομείς όπου οι υφιστάμενες επιστημονικές γνώσεις 

σχετικά με την ανάκαμψη περιορίζονται ή εν δυνάμει περιορίζονται από τις κυρίαρχες 

απόψεις που υιοθετούνται στη βιβλιογραφία. Ενώ υπάρχει ένα ισχυρό ιστορικό 

ποσοτικών εργασιών που αποσκοπούν στο να αποσαφηνίσουν τους καθοριστικούς 

παράγοντες επιτυχημένων ανακάμψεων, ποιοτικές μελέτες που επικεντρώνονται στις 

διάφορες πτυχές της διαδικασίας είναι πιο περιορισμένες σε αριθμό. Μια ποιοτική έρευνα 

θα επέτρεπε τη μελέτη θεμάτων που σχετίζονται με τους ανθρώπινους πόρους και τα 

οποία δεν έχουν ερευνηθεί τόσο πολύ, όπως π.χ. εργαζόμενοι που πάσχουν από το 

σύνδρομο του επιζώντα ή τις επιπτώσεις της αλλαγής νοοτροπίας. Μια προσέγγιση 

βασισμένη στους πόρους (RBV) και προοπτικές δυναμικών δυνατοτήτων θα μπορούσαν 

επίσης να παράσχουν διορατικότητα για τη διερεύνηση της ανάκαμψης. Για παράδειγμα, 

οι ομάδες διοίκησης που κατέχουν μια κάποια διορατικότητα βασισμένη στους πόρους 

πραγματοποιούν πιο επιτυχημένες ανακάμψεις προστατεύοντας και αξιοποιώντας τους 

κρίσιμους πόρους τους. Ή στην περίπτωση που η ανάκαμψη αντιμετωπίζεται ως μια 

δυναμική δυνατότητα, ποιες είναι οι διαδικασίες με τις οποίες μπορεί να αναπτυχθεί 

εσωτερικά, χωρίς προσφυγή σε εξωτερικές πηγές, όπως η πρόσληψη ενός νέου 

Διευθύνοντος Συμβούλου;  

Μια δεύτερη αξιοσημείωτη ευκαιρία απορρέει από την παρατήρηση ότι η πλειονότητα των 

ερευνών έως σήμερα έχει διαμορφωθεί από τη σκοπιά της διοίκησης και του ελέγχου, με 

μια δεσπόζουσα αφήγηση αλλαγής με γνώμονα τα ανώτερα διευθυντικά στελέχη. Η 

προσέγγιση της επιχείρησης ως ένα σύνθετο προσαρμοστικό σύστημα θα μπορούσε να 

προσφέρει μια εποικοδομητική εναλλακτική οπτική γωνία στην έρευνα περί ανάκαμψης, 

πράγμα το οποίο θα μπορούσε να αποκαλύψει περισσότερες αναδυόμενες διεργασίες 

αυτο-οργανωτικής ανάκαμψης.  

Τέλος, η τρέχουσα οικονομική κρίση παρέχει την προοπτική πλήθους περαιτέρω 

δεδομένων για την απομόνωση των στρατηγικών ανάκαμψης που εφαρμόζονται σε 

επιχειρήσεις οι οποίες επιχειρούν να ανακάμψουν λόγω των γενικότερων οικονομικών 

συνθηκών. Ελπίζουμε ότι τέτοιες μελέτες θα οδηγήσουν σε μεγαλύτερη αναγνώριση των 

βαθύτερων αιτίων παρακμής και των οφελών μιας πιο λεπτομερέστερα αναλυμένης 

προσέγγισης έκτακτης ανάγκης για την κατανόηση αποτελεσματικών στρατηγικών 

ανάκαμψης.  
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