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H Εταιρική Υπευθυνότητα αφορά πρωτίστως στην 
οργανωσιακή αλλαγή

Πως λειτουργώ 
σήμερα;

Πως θα λειτουργώ 
στο μέλλον;

Εταιρικά Παρούσα 
κατάσταση

Μεταβατική 
περίοδος

Μελλοντική 
κατάσταση

Ατομικά
Παρούσα 
κατάσταση

Μεταβατική
περίοδος

Μελλοντική 
κατάσταση



Ρυθμός Ανάπτυξης
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Ανταγωνιστές

Η εταιρεία μου

Αυτό ΔΕΝ ΕΊΝΑΙ διαφοροποίηση

Αυτό ΕΊΝΑΙ διαφοροποίηση

Χρειάζεστε αρχικά μια μεγάλη

απόσταση για να είναι διακριτή

και να μας διαφοροποιεί 

σε σύγκριση με τον ανταγωνισμό

Ποια στρατηγική ΕΚΕ και ανάλογες 

δράσεις χρειάζεστε στη «εταιρεία μου» 

για να αποκτήσετε σημαντική 

διαφοροποίηση και ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα;

Ποια είναι ή θα έπρεπε να είναι η ΕΚΕ 

που προσθέτει αξία και για την οποία 

οι stakeholders θα θυμούνται μόνο 

«εταιρεία μου»; 



ανταγωνιστικό πλεονέκτημα

«Επιτυχημένη ανταγωνιστική στρατηγική σημαίνει 

να κάνετε επιλογές που δεν κάνουν οι ανταγωνιστές σας. 

Με άλλα λόγια, δεν κάνουμε τα ίδια πράγματα καλύτερα 

(στον ίδιο αγώνα γρηγορότεροι), κάνουμε πράγματα που 

οι άλλοι δεν μπορούν ή δεν θέλουν να κάνουν!»

Michael
Porter. 

Harvard
Business 
School

http://www.google.co.uk/imgres?imgurl=http://www.mastersforum.com/archives/porter/porter.gif&imgrefurl=http://www.mastersforum.com/archives/porter/&h=124&w=93&sz=56&tbnid=KsUlQkyDpEYJ:&tbnh=124&tbnw=93&sa=X&oi=image_result&resnum=1&ct=image&cd=2
http://www.amazon.co.uk/gp/reader/0029250900/ref=sib_dp_pt/278-8259922-6624855#reader-link


το επιχειρηματικό περιβάλλον αλλάζει…..



Φιλανθρωπία;

Εθελοντισμός εργαζομένων;

Δημόσιες Σχέσεις;

Χορηγίες;

Εργασιακό
περιβάλλον;

Ανθρώπινα 
δικαιώματα;

Διαχείριση κινδύνων;

Πράσινη οικονομία;

Εταιρική 
διακυβέρνηση;

Επιχειρηματική ηθική;

Εργασιακές σχέσεις;

Περιβαλλοντικές πρακτικές;

Ασφαλή προϊόντα;

Επίλυση κοινωνικών 
προβλημάτων;

Διαφήμιση εταιρείας;

Πολυτέλεια; 

Περιτύλιγμα;

Οικονομικό βάρος; 
Διόρθωση εικόνας; 

Ανεξάρτητη Επιχειρηματική στρατηγική;

Τι έχετε ακούσει για την Ε.Κ.Ε.;



Around the world...

10-20%

60-70%

Societal Views of Large Corporations



To be more responsible….



η ΕΚΕ σήμερα…..



Ορισμοί ΕΚΕ

Davis (1960): η ΕΚΕ αναφέρεται στις αποφάσεις και ενέργειες των
επιχειρηματιών που αποφασίζονται για λόγους που έστω και μερικώς
δεν αφορούν στα άμεσα οικονομικά ή τεχνικά συμφέροντα της
εταιρείας

World Business Council for Sustainable Development (1988): Η
εταιρική κοινωνική ευθύνη είναι η διαρκής δέσμευση μιας επιχείρησης
να συμπεριφέρεται ηθικά και να συμβάλλει στην οικονομική ανάπτυξη,
ενώ ταυτόχρονα βελτιώνει την ποιότητα ζωής των εργαζομένων και των
οικογενειών τους, καθώς επίσης και της τοπικής κοινότητας και της
κοινωνίας

Ευρωπαϊκή Ένωση (2001):ΕΚΕ είναι η έννοια σύμφωνα με την οποία οι
εταιρείες ενσωματώνουν σε εθελοντική βάση κοινωνικές και
περιβαλλοντικές ανησυχίες στις επιχειρηματικές τους δραστηριότητες
και στις επαφές τους με άλλα ενδιαφερόμενα μέρη

• Davis K. 1960, ‘Can Business afford to ignore Social Responsibilities?’ California Management Review, 2, Spring, σελ. 70-76

• European Union:COM(2001)366 .



Εταιρική Υπευθυνότητα = Επιχειρηματική Στρατηγική

Η εταιρική υπευθυνότητα είναι η επιχειρηματική γέφυρα που

υποστηρίζει τους εταιρικούς στόχους, 

αναδεικνύει τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα,

συνδέει την εταιρεία με τα ενδιαφερόμενα μέρη και, ,

οδηγεί στην ηθική νομιμοποίηση της επιχείρησης

Αύξηση πωλήσεων, διείσδυση σε νέες
αγορές, εμπλοκή εργαζομένων, μείωση
λειτουργικών εξόδων, αύξηση φήμης,
ενίσχυση επωνυμίας, υπέρβαση
ανταγωνιστών

τεχνολογίες, οικονομικά, 
marketing, διοίκηση κ.α.



Μύθοι για την Ε.Κ.Ε.

Δεν ενδίκνυται για όλες τις 

επιχειρήσεις

Είναι μπερδεμένη

Είναι ακριβή

Είναι ένα κόλπο της αγοράς

Αποτελεί ανεξάρτητη 

επιχειρηματική πρακτική

Είναι συνώνυμο της χορηγίας

Είναι Marketing και Green Washing





Ιστορία της ΕΚΕ/1

Ο Χαμουραμπί (1792-1750 π.Χ.) ήταν βασιλιάς της
Βαβυλώνας. Ήταν μεγάλος μεταρρυθμιστής, νομοθέτης και
κατακτητής. Κατά την βασιλεία του, η Βαβυλώνα ήταν το
κύριο θρησκευτικό κέντρο της Μεσοποταμίας

Στην αρχαία Μεσοποταμία (1700 π.Χ.) και
στον Κώδικα του Χαμουραμπί, συναντάμε
ίσως για πρώτη φορά την έννοια της Ε.Κ.Ε.
Σύμφωνα με τον κώδικα, καταδικάζονταν σε
θάνατο οι επαγγελματίες, που από δική τους
αμέλεια κάποιος εργάτης, έχανε τη ζωή του σε
εργατικό ατύχημα



Ιστορία της ΕΚΕ/2

Κατά την περίοδο του Κλεισθένη όπου άκμασαν
το πνεύμα, οι τέχνες και τα γράμματα,
θεσμοθετήθηκε εκτός των άλλων
νομοθετημάτων και η χορηγία, η οποία
αφορούσε την οικονομική υποστήριξη των
τεχνών από τους 120 πιο εύπορους πολίτες από
την κάθε μία από τις 10 φυλές της Αθήνας.

Ο Κλεισθένης του Αλκμεωνίδου ο

Αθηναίος υπήρξε Αθηναίος πολιτικός

του 6ου αι. π.Χ.



Ιστορία της ΕΚΕ/3

Για πρώτη φορά οι βιομηχανίες εφαρμόζουν
αλτρουιστικές πρακτικές, εξασφαλίζοντας
ιατρική περίθαλψη για τους εργαζομένους.

Το 18ο αιώνα ο μεγάλος

οικονομολόγος Adam Smith,
διατύπωσε το κλασσικό οικονομικό
μοντέλο της επιχείρησης, που
αποτελεί ακόμη το θεμέλιο της
σύγχρονης οικονομίας και στηρίζεται
στη λογική, ότι απαιτείται ειλικρίνεια
και δικαιοσύνη προκειμένου να
επιτευχθούν τα ιδανικά της
ελεύθερης αγοράς.



Τι μας ώθησε στην ΕΚΕ την σύγχρονη εποχή

1989, Exxon: ναυάγιο Exxon Valdez και οικολογική
καταστροφή στις ακτές της Αλάσκας

1991, Nike: καταναγκαστική εργασία και 
εργασία ανηλίκων στην Ασία. 

2001, υπόθεση Enron – Andersen: επιβεβαίωση ψευδών στοιχείων

2015, υπόθεση VW:  παραποιημένα στοιχεία 
κατανάλωσης ρύπων
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Efficiency
Doing things right

ΤΑΣΗ 1
Οι επιχειρήσεις θα
πρέπει να
συμμορφώνονται με
τις παγκόσμιες
βέλτιστες πρακτικές
(π.χ. Οικουμενικό
Σύμφωνο), αλλά θα
πρέπει συγχρόνως
να δείχνουν
ευαισθησία σε
τοπικά θέματα και
προτεραιότητες,
όπου οι διαδικασίες
stakeholder
management θα
αποτελούν τον
ακρογωνιαίο λίθο

ΤΑΣΗ 2
Οι επιχειρήσεις θα
πρέπει να
παρουσιάζουν μια
προσέγγιση
πλήρους
διαχείρισης κύκλου
ζωής (life cycle
management) στα
προϊόντα τους και
παράλληλα να
δεσμευθούν σε
περιβαλλοντικούς
στόχους όπως αυτοί
των μηδενικών
αποβλήτων, της
παραγωγής με
ουδέτερες εκπομπές
διοξειδίου του
άνθρακος κ.α.

ΤΑΣΗ 3
Οι διατομεακές 
συνεργασίες θα 
βρίσκονται στην 
καρδιά των 
προσεγγίσεων ΕΚΕ 
(με χρήση των 
βασικών ικανοτήτων 
των επιμέρους 
οργανισμών στις 
συνεργασίες αυτές, 
όπως π.χ. η χρήση 
των ικανοτήτων 
logistics της Wal-
Mart στην διανομή 
αγαθών μετά τον 
τυφώνα ΚΑΤΡΙΝΑ)

ΤΑΣΗ 4
Η διαφάνεια στο
μέλλον θα
εκφράζεται μέσα
από διαθέσιμα
στοιχεία που θα
δημοσιοποιούνται
υποχρεωτικά
(κοινωνικά,
περιβαλλοντικά,
εταιρική
διακυβέρνηση), ενώ
θα υπάρχουν κοινά
αποδεκτές
πλατφόρμες και
εφαρμογές
αξιολόγησης της
επίδοσης ΕΚΕ

ΤΑΣΗ 5
Η ΕΚΕ στο μέλλον
δεν θα υφίσταται
εντός της
επιχείρησης απλά
ως Τμήμα-Δνση,
καθώς θα απαιτείται
το ανθρώπινο
δυναμικό να κατέχει
τις αρχές της
εταιρικής
υπευθυνότητας και
να τις ενσωματώνει
στις λειτουργικές
περιοχές του
(Ανθρώπινο
Δυναμικό, Πωλήσεις,
Marketing, Χρηματο-
οικονομικά,
Παραγωγή, κ.λπ.)

Effectiveness
Doing the right things

1970 1980 1990 2000 2010+

• Sustainability
• CSR 2.0
• CSV (Creating Shared Value)
• Circular Economy

H Εξέλιξη της Εταιρικής Υπευθυνότητας

Source – Dr. Wayne Visser



“I skate to where the 

puck is going to be, 

not where it has 

been!” 

Wayne Gretzky, 
the great one 

Που οδεύει η Εταιρική 

Υπευθυνότητα στο μέλλον;



Επικοινωνία

Ανάλυση

Συνεργασία
Λογοδοσία

Το περιεχόμενο της Εταιρικής Υπευθυνότητας

STAKEHOLDERS

ΕΤΗΣΙΟΣ 

ΑΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ & 

ΔΕΙΚΤΕΣ

Reference & Analysis: IS0:26000

Ε.Υ.

Η κοινωνική επιτυχία ορίζεται 
από την επίτευξη αποδοχής
από την κοινωνία, την ηθική 

νομιμοποίηση και την  
ικανοποίηση των 

εργασιακών συνθηκών

Η περιβαλλοντική επιτυχία 
ορίζεται από την ικανότητα της 

επιχείρησης να μειώσει το 
περιβαλλοντικό της 

αποτύπωμα και να αυξήσει τα 
οφέλη προς το περιβάλλον

Οικονομική επιτυχία 
ορίζεται ως η δυνατότητα 

επίτευξης των 
επιχειρηματικών στόχων 

και ικανοποίησης των 
οικονομικών προσδοκιών 
και άλλων αναγκών των 

stakeholders

Το περιεχόμενο της Εταιρικής Υπευθυνότητας



September

25th 2015

Η Ατζέντα 2030 για τη Βιώσιμη Ανάπτυξη, οι σχετικοί με αυτήν 17
Στόχοι Βιώσιμης Ανάπτυξης (ΣΒΑ) & 169 υποστόχοι υιοθετήθηκαν
στο πλαίσιο της 70ης Γενικής Συνέλευσης των Ηνωμένων Εθνών
στις 25 Σεπτεμβρίου 2015 (Ψήφισμα 70/1)

Στόχοι βιώσιμης ανάπτυξης
17

Σχετικοί υποστηρικτικοί στόχοι

169

17 Στόχοι Βιώσιμης Ανάπτυξης (ΣΒΑ) 

17 Sustainable Development Goals (SDGs)

2015, Μετασχηματίζοντας τον κόσμο μας: η ατζέντα 2030 



Sustainable Development Goals

Στόχοι Βιώσιμης Ανάπτυξης



Global Survey: TOP SUSTAINABILITY PURCHASING DRIVERS

Source: Nielsen Global Survey of Corporate Social Responsibility, Q1 2015



Source: Nielsen Global Survey of Corporate Social Responsibility, Q1 2015

Global Survey: TOP SUSTAINABILITY PURCHASING DRIVERS



35%

30%
40%

40% 47%

7%

20%

18%
20%

18%

5%7%

2%2%3%

Strongly Disagree

Disagree

Neutral

Agree

Strongly Agree

Maintain/Build 
Strong 

Reputation

Attract and 
Retain 

the Best 
Employees

Foster 
Innovation

Capture New 
Markets 

and Market 
Share

Attract New 
Customers

Source: Branding Insider, Booz & Company analysis

CSR Strategic Benefits - CXO’s Perspective
Survey of ME Executives) (2014)

58%

40% 40% 33% 30%

2%
3%

Τι πιστεύουν οι CEO



ΟΦΕΛΗ ΕΤΑΙΡΕΙΩΝ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΕΚΕ

ΟΦΕΛΗ ΕΚΕ

ΒΑΘΜΟΣ ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑΣ

Καθόλου Λίγο Μέτρια Πολύ Πάρα πολύ

Συνεισφορά στο κοινωνικό σύνολο 0,0% 0,0% 8,8% 33,8% 57,4%

Προσέλκυση & διατήρηση 
εργαζομένων υψηλού επιπέδου

2,9% 1,4% 8,6% 35,7% 51,4%

Υψηλότερα επίπεδα ικανοποίησης & 
σταθερότητας των πελατών

0,0% 2,9% 13,2% 45,6% 38,2%

Ενίσχυση & προστασία εταιρικής 
εικόνας

1,4% 2,9% 13,2% 45,6% 38,2%

Βελτίωση 
απόδοσης/παραγωγικότητας 

υπαλλήλων

5,6% 2,8% 16,9% 57,7% 16,9%

Περικοπή/εξοικονόμηση κόστους 8,7% 7,2% 27,5% 34,8% 21,7%

Βελτίωση σχέσεων με το 
επιχειρηματικό περιβάλλον

4,4% 8,8% 35,3% 39,7% 11,8%

Παροχή μεγαλύτερης αξίας στους 
μετόχους

9,1% 15,2% 24,2% 27,3% 24,2%

Αύξηση πωλήσεων 10,3% 20,6% 38,2% 25,0% 5,9%

Έμμεσα οικονομικά οφέλη 31,3% 32,8% 23,9% 10,4% 1,5%

ICAP: 12/5/14 έως 10/6/14. 93 επιχειρήσεις (βιομηχανία, εμπόριο, υπηρεσίες), δομημένο ερωτηματολόγιο στους επικεφαλής ΕΚΕ & Ανθρώπινου δυναμικού

Τι πιστεύουν οι CSR Executives



• ηθικό εργαζομένων (50%) 

• πιστότητα εργαζομένων (41%)

• διατήρηση εργαζομένων (29%) 

• προσέλκυση ταλέντων (25%)

• αύξηση παραγωγικότητας (12%)

Reference: Society of Human Resources Management (SHRM). Corporate Social Responsibility: United

States, Australia, India, China, Canada, Mexico and Brazil: A pilot study. Virginia, US: Author

Τι πιστεύουν οι HR



ΕΡΕΥΝΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΤΑΙΡΙΚΗ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΥΘΥΝΗ & ΥΠΕΥΘΥΝΗ ΚΑΤΑΝΑΛΩΣΗ – CSR 2015 ΕΛΛΗΝΑΣ ΚΑΤΑΝΑΛΩΤΗΣ…ΙΣΧΥΡΕΣ 

ΠΡΟΣΔΟΚΙΕΣ/ ΙΣΧΥΡΗ ΤΙΜΩΡΙΑ 

Που βρίσκεται ο Έλληνας πολίτης;



Πλεονεκτήματα της Ε.Κ.Ε.

Πλεονεκτήματα 

της

ΕΚΕ

Διείσδυση 

σε νέες αγορές

Βελτίωση σχέσεων με 

τις τοπικές κοινωνίες

Βελτίωση 

εργασιακού 

περιβάλλοντος

Αύξηση 

Πιστότητας

πελατών

Διαφοροποίηση

από τον 

ανταγωνισμό

Μείωση

ενεργειακού 

κόστους

Ευκαιρίες 

χρηματοδότησης

Αύξηση φήμης 

και

προσέλκυση ΜΜΕ

Βελτίωση

σχέσεων με τους 

stakeholders



Συμπέρασμα

Οι βέλτιστες «υπεύθυνες» επιχειρηματικές 

πρακτικές, ανανεώνουν την επιχείρηση, 

αυξάνουν το μερίδιό της στην αγορά, βελτιώνουν

τα περιθώρια κέρδους, προσελκύουν τους 

«καλύτερους» πελάτες και εργαζομένους, 

συμβάλλουν στην αειφορία του πλανήτη  



Corporate Social Responsibility

is a hard-edged business solution.

Not because it is a nice thing

to do or because or because

people are forcing us to do it…

because it is good for our business

Niall 

Fitzgerald
Former CEO UNILIVER 



1ος Σταθμός Γνώσης



Είναι ή δεν είναι Ε.Κ.Ε.;;;;;;;

Group therapy

Άσκηση 2η



Group therapy

Είναι ή δεν είναι 

Ε.Κ.Ε.;;;;;;;



Group therapy

Είναι ή δεν είναι 

Ε.Κ.Ε.;;;;;;;



Group therapy

Είναι ή δεν είναι 

Ε.Κ.Ε.;;;;;;;



Case study



Group therapy
Είναι ή δεν είναι 

Ε.Κ.Ε.;;;;;;;



Κύριες Θεωρίες της ΕΚΕ

Social Contract 

(Donaldson, 1982; 

Donaldson and 

Dunfee, 1999) –

Stakeholder Theory 

(Freeman, 1984) 

CSR

(Carrol, 1979) 



• την Οικονομική ευθύνη του 
κέρδους.

• την Νομική ευθύνη της 
συμμόρφωσης της επιχείρησης 
στους νόμους.

• την Ηθική υποχρέωση να 
δρουν με βάση τις κοινωνικές 
νόρμες.

• την Φιλανθρωπική ευθύνη να 
προωθούν δράσεις που 
προάγουν την κοινωνική 
ευημερία.

Πηγή: Carroll AB, 1991, “The Pyramid of Corporate Social Responsibility. Toward the Moral Management of Orgαnizational Stakeholders”. In: Business Horizons, σελ 39-48

Ο Carroll θεωρεί πως ο ρόλος των επιχειρήσεων 
σήμερα πρέπει να έχει 4 διαστάσεις:

Κύριες Θεωρίες της ΕΚΕ/1



…οφείλεται να λαμβάνονται
υπόψη οι φορείς, τα άτομα
ή οι ομάδες που έχουν
άμεσο ή έμμεσο συμφέρον
ή αξίωση από την εταιρεία

Πηγή: Freeman R.E., 1984, «Strategic Management: a stakeholder approach», Pitman publishing Inc, Marshfield

Σύμφωνα με τη θεωρία των ενδιαφερομένων 
μερών (stakeholders), του Freeman …

Κύριες Θεωρίες της ΕΚΕ/2

Η 
εταιρεία

διοίκηση

Τοπική 
κοινωνία

πελάτες

εργαζόμενοι

προμηθευτές

ιδιοκτήτες



…υφίσταται ένα «σιωπηρό»
κοινωνικό συμβόλαιο μεταξύ της
εταιρείας και της κοινωνίας. Το
συμβόλαιο αυτό απονέμει
αναπόφευκτα δικαιώματα και
αναπόφευκτες υποχρεώσεις

Πηγή: Thomas Donaldson, Corporations and Morality, Prentice-Hall, 1982

Σύμφωνα με το κοινωνικό συμβόλαιο (Social 
contract) του Donaldson …

Κύριες Θεωρίες της ΕΚΕ/3



Πεποιθήσεις Συναισθήματα   Λογική Ενέργειες Α
Π
Ο
Τ
Ε
Λ
Ε
Σ
Μ
Α
Τ
Α

Σκοπός, 
όραμα

&  
αξίες

Ανθρώπινο 
δυναμικό

&  
Stakeholders

Συστήματα
& 

Διαδικασίες

Προιόντα
&   

Υπηρεσίες

ΥποκίνησηΦιλοσοφία Κουλτούρα Στρατηγική

Πως οδηγεί στην επιχειρηματική επιτυχία;

Η λειτουργία της Εταιρικής Υπευθυνότητας



ΠΥΛΩΝΕΣ

➢ Εταιρική φιλοσοφία

➢ Ανθρώπινο δυναμικό

➢ Επιδράσεις των Stakeholders

➢ Στρατηγική

Πάνω από την επιφάνεια

Κάτω από την επιφάνεια

AΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ

➢ Φήμη

➢ Κέρδη

➢ Μερίδιο αγοράς
➢ ……..

Διαδικασίες & Συστήματα

Ανθρώπινο Δυναμικό & Stakeholders

Ηγεσία

5 έως 25%

75 έως 95%

Προιόντα & Υπηρεσίες

Υποκίνηση

Αποτελέσματα

Στρατηγική

Κουλτούρα

Φιλοσοφία

Το παγόβουνο της Εταιρικής Υπευθυνότητας



Υποκίνηση

Αποτελέσματα

Στρατηγική

Κουλτούρα

Φιλοσοφία

Ανάλυση 
Αποφάσεις

Ανάλυση 
Αποφάσεις

Ανάλυση 
Αποφάσεις

Ανάλυση 
Αποφάσεις

Το παγόβουνο της Εταιρικής Υπευθυνότητας



Η φιλοσοφία της Εταιρικής Υπευθυνότητας

Source 

Η φιλοσοφία της Εταιρικής Υπευθυνότητας





Εταιρική / Επιχειρηματική

Στρατηγική 
(Corporate Strategy)      

Διοίκηση

Στρατηγική Επιχειρηματικών

Αξόνων
(Business level)

Άξονας «B»
Προστασία 

περιβάλλοντος

Άξονας «A» 
Εφοδιαστική 

Αλυσίδα

Στρατηγική Επιμέρους

Λειτουργιών
(Functional –operational Strategies)

Διακυβέρνηση

Ανθρώπινο δυναμικό

Κοινωνία

Φήμη

Βιώσιμη ανάπτυξη ανακύκλωση

εκπαίδευση

επικοινωνία

…

Τα 3 Επίπεδα Στρατηγικής Εταιρικής Υπευθυνότητας
Τα 3 Επίπεδα Στρατηγικής Εταιρικής Υπευθυνότητας



Διαμόρφωση 
εταιρικής 

κουλτούρας

Αναγνώριση 
επιχειρηματικών 

ρίσκων και 
ευκαιριών

Έλεγχος και 
ανατροφοδότηση

εκτέ
λεση

Καθορισμός 

οράματος, 

αξιών &

στόχων ΕΚΕ

Μελέτη 

επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος

Εκπόνηση

στρατηγικής 

ΕΚΕ

Καθορισμός 

Αξόνων ΕΚΕ 

Προιόντα & 

υπηρεσίες

Επικοινωνία των 
αξιών της ΕΚΕ, 

της 
στρατηγικής 

& 
χτίσιμο φήμης

Αναγνώριση 

επιδράσεων

ΕΚΕ

•Καθορισμός

στόχων

στρατηγικής

•Εναλλακτικές

επιλογές

Stakeholder 

engagement

The Corporate Responsibility Pipeline funnel

Stakeholders
management & ανθρ.
Δυναμικό

Εταιρική

αποστολή

Κοινωνία

Ανθ. Δυναμικό

Περιβάλλον

Εφοδιαστική

Αλυσίδα

Ανθρώπινα 

Δικαιώματα

Market-

place



STEP 1 :

Discovering

organizational

norms and 

values

STEP 2 :

Identifying

stakeholders

STEP 3 :

Identifying

stakeholder

issues

STEP 4 :

Assessing the 

meaning of 

CSR

STEP 5 :

Auditing

current

practices

STEP 7 :

Promoting

CSR

STEP 8 :

Gaining

stakeholder

feedback

STEP 6 :

Implementing

CSR 

initiatives

Short term feedback loop

Long term feedback loop

IKEA engineers
imagining the strange look on the 
customer’s face when he discovers
the new self-assembling system…

IKEA Case through the CSR implementation integrative framework



The man who invented management



2ος Σταθμός Γνώσης



The brands that will thrive

the coming years,

are the ones that have a

purpose beyond profit

Sir 

Richard Branson



STARBUCKS: Being a responsible company





Edward Lorenz

Ο ελκυστής του Lorenz 

(διάγραμμα πεταλούδας)



Portfolio

Program

Project

© Dr. Ginger Levin, PMP, PgMP, , 2016

Η καθημερινότητά μας…



© Dr. Ginger Levin, PMP, PgMP, , 2016

Οι Stakeholders μας



“Corporate Social Responsibility is the overall relationship of the
corporation with all of its stakeholders.

Elements of corporate social responsibility include investment
in community outreach, employee relations, creation and
maintenance of employment, environmental stewardship, and
financial performance.”



Πώς προέκυψε ο όρος  Stakeholder;

From gold mining!
In the great ‘gold rush’, one needed to have a
formally assigned claim, a mining ground,
before they could start digging – they then
put a ‘stake’ in the ground to indicate their
Claim

Source: Oliver Lehmann



Top 10 Reasons Projects Succeed

1. Stakeholder Involvement

2. Executive Support

3. Clear Business Objectives

4. Emotional Maturity

5. Optimization

6. Agile Process

7. Project Management Expertise

8. Skilled Resources

9. Execution

10. Tools and Infrastructure

Source: Massachusetts Medical Society



• Μέτοχοι

• Προμηθευτές

• Εργαζόμενοι

• Πελάτες

• Καταναλωτές

• ΜΚΟ

• Τοπικές κοινωνίες

• Κυβερνητικοί φορείς

• Κοινωνικά δίκτυα

• ΜΜΕ

ΜΜΕ

Χρηματοδότες Εργαζόμενοι ΕΤΑΙΡΕΙΑ

Πελάτες

Κοινωνικά 
δίκτυα

ΜΚΟ

Κοινωνία

ΜέτοχοιΑνταγωνιστέςΕμπορικές ενώσεις

Προμηθευτές

Ποιους αφορά η Εταιρική Υπευθυνότητα;



ΕΤΑΙΡΕΙΑ

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΕΣ

ΠΕΛΑΤΕΣ

ΚΟΙΝΩΝΙΑ

ΠΡΟΜΗΘΕΥΕΣ

ΜΕΤΟΧΟΙ

ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΟΙ 
ΦΟΡΕΙΣ

STAKEHOLDER 
ΠΕΛΑΤH

STAKEHOLDER 
ΠΕΛΑΤH

STAKEHOLDER 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΗ

STAKEHOLDER 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΗ

STAKEHOLDER 
ΚΟΙΝΩΝΙΑΣSTAKEHOLDER 

ΚΟΙΝΩΝΙΑΣ

STAKEHOLDER 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ

STAKEHOLDER 
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΥ

STAKEHOLDER 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ

STAKEHOLDER 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ

STAKEHOLDER 
ΜΕΤΟΧΟΥ

STAKEHOLDER 
ΜΕΤΟΧΟΥ

STAKEHOLDER 
ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΟΥ 

ΦΟΡΕΑ

STAKEHOLDER 
ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΟΥ 

ΦΟΡΕΑ

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER του 
ΠΕΛΑΤH

STAKEHOLDER του
STAKEHOLDER 

του ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΗ

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER του 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΗ

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER του 
Κ. ΦΟΡΕΑ

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER του 
ΜΕΤΟΧΟΥ

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER της 
ΚΟΙΝΩΝΙΑΣ

STAKEHOLDER του
STAKEHOLDER 

του ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΗ

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER του 
ΠΕΛΑΤH

STAKEHOLDER 
του 

STAKEHOLDER του 
ΜΕΤΟΧΟΥ



✓ Ο εξωτερικός κύκλος αντιπροσωπεύει τα όρια της
✓ επιχείρησης (εθνικά, τοπικά κλπ).

✓ Τα τόξα αντιπροσωπεύουν τις συναλλαγές,
επαφές, συνεργασίες με τα stakeholder groups

✓ ‘N’ αντιπροσωπεύει τον αριθμός των
διαφορετικών stakeholders που υπάρχουν σε
κάθε stakeholder group.

N=x

GROUP 2

GROUP 3

GROUP 4

GROUP 1

N=x N=x

N=x

Οι Stakeholder εντός ομάδων (Hardy 2001)



Οι Stakeholders του αεροδρομίου



Οι Stakeholders του αεροδρομίου



Ποιοι είναι οι VIP stakeholders;

✓ Το group που διαθέτει πιστώσεις;

✓ Το group με την μεγαλύτερη επιρροή;

✓ Το group που δημιουργεί προβλήματα;

✓ Το group με την μεγαλύτερη δικτύωση;

Όλοι είναι VIP stakeholders αλλά…. οι πιο σπουδαίοι;



Αναγνώριση των ισχυρών

Ποιοι 3 διαθέτουν τη μεγαλύτερη δυναμική;

• Ένας εργαζόμενος

• Η τράπεζα που έχει εγκρίνει μεγάλο δάνειο

• Ένας μικρός προμηθευτής

• Ένας μεγάλος προμηθευτής

• Ένας σημαντικός πελάτης



OI STAKEHOLDERS ΜΕ ΜΙΑ ΜΑΤΙΑ

Αναγνώριση 
stakeholders

Επιρροή

Υψηλή

Μεσαία

Χαμηλή Σπουδαιότητα

Υψηλή

Μεσαία

Χαμηλή

Δυνατότητες

Lobby

Groups

Φορείς 

Δίκτυο

Κυβέρνηση

Βιομηχανία

Τοπική 
κοινωνία

Επίπεδο 
συμμετοχής

Υψηλή

Μεσαία

Χαμηλή

Στάδιο στον 

κύκλο ζωής

Εισαγωγή

Ωρίμανση 

ανάπτυξη

παρακμή

Επικοινωνία

Face to face

E-mail

Επίσημη

Κατηγορία

Policy maker

Opinion 
leader

άλλα

Οι stakeholders με μία ματιά



Αναμενόμενη αξία
(Expected Value)

Παραδιδόμενη αξία
(Delivered Value)

ΧΡΟΝΟΣ

€

Κενό προσδοκιών 
(Expectations Gap)

Death Valley

Το ζητούμενο του STAKEHOLDERS MANAGEMENT



3ος Σταθμός Γνώσης



Αφού συνεργαζόμαστε με το 
Υπουργείο……είναι απαραίτητο 

να εμπλέξουμε όλους τους stakeholders? 

Το πρόγραμμα τελείωσε και δεν με 
ενδιαφέρει αν 

μερικοί «key stakeholders»
διατηρούν ακόμα επιφυλάξεις – Εγώ 

το πήρα το bonus μου!

Ο CEO λείπει….ποιος 
νοιάζεται αν δεν 
μιλήσουμε με ορισμένους 

stakeholders?  

Δεν θέλουμε να 
συνδιαλεγόμαστε με αρνητικές 

ομάδες!

Κανείς δεν είναι 
υπεύθυνος!

Είμαι ο program manager –
δεν έχω χρόνο να 
συνεργάζομαι με όλους 
τους stakeholders μου

Τι συμβαίνει συνήθως με το Stakeholder Management;



Το 41% των επιχειρήσεων, δε 

διαθέτει κανάλια επικοινωνίας 

με τους stakeholders τους

Το 47% των επιχειρήσεων δεν 

έχει προγράμματα στρατηγικής 

για τους stakeholders

Μόνο το 13% των επιχειρήσεων, 

διατηρεί σταθερή επικοινωνία με τους 

stakeholders

Στις περισσότερες επιχειρήσεις, το 1% των 

stakeholder αξίζει το 30% των συνολικών πωλήσεων, 

αλλά μόνο το 58% των εταιρειών σχεδιάζει πλάνα 

διατήρησης αυτών των stakeholder 

Το 11% των επιχειρήσεων, καθοδηγεί 

την στρατηγική του μέσω database ή 

τυποποιημένων πλάνων

Το 52% των επιχειρήσεων στοχεύει στην 

ποσότητα των stakeholders της 

επιχείρησης, αλλά μόνο το 8% στοχεύει 

στην ποιότητα αυτών

Μόνο το 35% των επιχειρήσεων, 

ευχαριστεί τους stakeholders με 

τους οποίους συναλλάσσονται

Μόνο το 4% των επιχειρήσεων 

έχουν πλάνο ενημέρωσης των 

stakeholders

Μόνο 2% των επιχειρήσεων σχεδιάζουν 

winback προγράμματα 

Stakeholders

Management

στόχευση

Δημιουργία 

αξίας

winback

Διατήρηση 

stakeholders

Διαχείριση 

δυσαρέσκειας

Συνεργασία 

με 

stakeholders

Διαχείριση 

φήμης

Διαχείριση 

σχέσεων

Τι κάνουν οι επιχειρήσεις με το STAKEHOLDERS MANAGEMENT;



Το 41% των επιχειρήσεων, δε 

διαθέτει κανάλια επικοινωνίας 

με τους stakeholders τους

Το 47% των επιχειρήσεων δεν 

έχει προγράμματα στρατηγικής 

για τους stakeholders

Μόνο το 13% των επιχειρήσεων, 

διατηρεί σταθερή επικοινωνία με τους 

stakeholders

Στις περισσότερες επιχειρήσεις, το 1% των 

stakeholder αξίζει το 30% των συνολικών πωλήσεων, 

αλλά μόνο το 58% των εταιρειών σχεδιάζει πλάνα 

διατήρησης αυτών των stakeholder 

Το 11% των επιχειρήσεων, καθοδηγεί 

την στρατηγική του μέσω database ή 

τυποποιημένων πλάνων

Το 52% των επιχειρήσεων στοχεύει στην 

ποσότητα των stakeholders της 

επιχείρησης, αλλά μόνο το 8% στοχεύει 

στην ποιότητα αυτών

Μόνο το 35% των επιχειρήσεων, 

ευχαριστεί τους stakeholders με 

τους οποίους συναλλάσσονται

Μόνο το 4% των επιχειρήσεων 

έχουν πλάνο ενημέρωσης των 

stakeholders

Μόνο 2% των επιχειρήσεων σχεδιάζουν 

winback προγράμματα 

Stakeholders
Management

στόχευση

Δημιουργία 
αξίας

winback

Διατήρηση 
stakeholders

Διαχείριση 
δυσαρέσκειας

Δημιουργία 
αξίας

Διαχείριση 
φήμης

Διαχείριση 
σχέσεων

STAKEHOLDERS  ENGAGEMENT

STAKEHOLDERS  COMMUNICATION

STAKEHOLDERS  IDENTIFICATION

STAKEHOLDERS  RATINGS

Τι περιλαμβάνει το STAKEHOLDERS MANAGEMENT;



IDENTIFY ANALYSE PLAN ENGAGE

power

interest

x

Client companies of

Network [P 2R 1G]

wendy alexander [P

1R 14G]

Independent advisors

working for SEN [P

3G]

ScotlandIS

Ebusiness Suppliers

[P 1R 2G]

Scottish Executive

[P 5G]

Jane Morgan [P 4G]

other SE teams [P 1R

4G]

Universities [P]

ell committee

DTi [P 3G]

Ukonline for

Business [P 6G]

Local Enterprise

Companies [P 2R 6G]
software suppliers

[P 1R 3G]

Telecoms companies

consultancies

local authorities [P

5R 2G]

Higher & Further

Education Funding

Councils [P]

trade assocs

Locate in Scotland

[P 3G]

voluntary

organisations Non client companies

aw are of SEN [P 3R]

Scottish Trade

International [P 4G]

Highlands& Islands

Enterprise

the public

professional bodies
Entrepreneurs (eg

Chris Gorman, Tom

Hunter)

companies that

promote Scotland [P]

Scottish industry

champions

Royal Bank of

Scotland [P 3R 7G]

robert crawford [P

6G]

ex pats - flag

fliers for Scotland

Scottish Finacial

Enterprise

Connect

Linc

Chairman [P 5G]

SE Board [P 4G]

scottish parliament

[P 1R]

Network Executive

Team [P 1R 4G]

EU DG INFO Soc

dg learning &

culture

professional

advisors [P]

FE Principals [P]

dg enterprise

e-envoy

Local Economic

Forums

CBI

Institute of

Directors

Key Suppliers

Banks [P]

Microsoft

Scottish Exec

(Procurement) [P 2R

2G]

'e' pioneers

PC manufacturers

Oracle

Electronic Scotland

Sun

Scottish Research

and Development

Cisco75

Business

Transformation Team

[P 4R 2G]

Scot Exec Joint

Performance Teams

[P]

Maclay, Murray &

Spence
SuFi

technology R&D

cos/institutions

fsb

Small Business

Gateway

UK National Media [P

7R]

Energis

Overseas Media

NTL
Global Crossing

Brittish Telecom [P

5R 2G]

Oftel [P 2R]

Scottish Equity

Partnership

Scottish Power

Utility Companies

ICANN (Internet

Authority)

Top 50 Companies in

Scotland [P 1R]

Steve Hamson [P 4R

1G]

Scottish Cabinet [P

1R 1G]

Scottish media [P

18R 1G]

European parliament

chambers of commerce

Independent advisors

not working for SEN

SEN employees

Charlie Watt

CE of LECs

business dvpt teams

of LEC

e-business teams of

LECs

e-business employees

client companies of

e-bus network

Colleges

STAKEHOLDERS MANAGEMENT ToolkitSTAKEHOLDER MANAGEMENT ToolkitSTAKEHOLDER  MANAGEMENT  Toolkit

Τι περιλαμβάνει το STAKEHOLDERS MANAGEMENT;



Πραγματικό παράδειγμα analysis

του stakeholders «πελάτη»

..κατόπιν Stakeholder analysis …χωρίς Stakeholder analysis



Αν το λέει ο Jeff Immelt….είναι σωστό!

Success in tomorrow’s
markets means working
with stakeholders to
understand, predict, and
shape our future
environment and ways of
living. Tackling important
problems together will
require teamwork and
respect.”
Jeff Immelt
Current CEO, 
General Electric



«Προτεραιότητα της

εταιρείας είναι να

εξασφαλίσει ότι όλα μας

τα περιουσιακά στοιχεία

αφορούν την ανάπτυξη

της επιχείρησης μας και

την απόδοση της αξίας

για τους υπαλλήλους

μας, τους μετόχους και

τις κοινότητες όπου

εργαζόμαστε».

Ο «Μονάρχης της Πλαγιάς»
(Monarch of the Glen)
Edwin Landseer, 1851

Stakeholder engagement

& DIAGEO



η εταιρεία ο πελάτηςο stakeholder

Stakeholder 
engagement!

..λοιπόν, χρειαζόμαστε stakeholder management;



Warren Buffet

Η φήμη της επιχείρησης!



Αν η επιχείρηση δεν έχει καλή φήμη, οι stakeholders θα… 

Source: Edelman’s 2006 Trust Barometer

Αρνηθούν να αγοράσουν προιόντα ή υπηρεσίες της εταιρείας (84%)

Αρνηθούν να επενδύσουν στην εταιρεία (74%)

Αρνηθούν να συνεργαστούν με την εταιρεία (75%)

Αγνοήσουν κάθε προσπάθεια επικοινωνίας μαζί τους (54%) 

Η φήμη της επιχείρησης!



Πως χτίζεται η καλή φήμη στο σημερινό

πολύπλοκο επιχειρηματικό περιβάλλον;

A New Balance of Power 
◆Balance is shifting away from management to

employees, suppliers, distributors, customers, business
partners and other stakeholders

A New Corporate Ecosystem 
◆The lines between stakeholders are blurred; all are integral

parts of one organization

The Age of Transparency
◆Customers, employees, shareholders, investor community

are privy to higher levels of product information and

company knowledge

http://www.timewarner.com/corp/newsroom/pr/0,20812,1541954,00.html
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Ενέργειες ΕΥ 
McDonald’s 

•Σαλάτες στα
μενού

•Έκδοση του 1ου

κοινωνικού
απολογισμού

•Βελτίωση της
ποιότητας λαδιού
τηγανίσματος στις
πατάτες

•Καμπάνια I’m
lovin’ it” για την
προώθηση ενός
νέου υγιέστερου
προφίλ

•Μενού ”Go
Active!” για
ενήλικες

•Τα McDonald’s
αφαιρούν
συστατικά που
αναφέρει το
“Super Size”
option από τα
μενού

•Ανακοινώνουν
την υποχρέωση
της εταιρείας για
την για
ισορροπημένη
διατροφή

•Διάθεση $8.5M
για διάφορες
δράσεις

•Τα McDonald
αποκτούν
υγιεινό και
αθλητικό προφίλ

•Διατροφικές
πληροφορίες σε
όλες τις
συσκευασίες

•Τα McDonald’s
λανσάρουν
καμπάνια για την
υγιεινή διατροφή
με target group
τις μητέρες”

McDonald’s Stock

McDonald’s posts  
first quarterly loss 

of $344M

McDonald’s 
reports a 

quarterly  loss 
of $126M

Η δυσφημηστική 
καμπάνια

•Τα McDonalds
θεωρούνται
υπεύθυνα για
την αύξηση της
παιδικής
παχυσαρκίας

2001 2002 2004 20052003                                          2006 2007

•Τα Disney ξεκινούν
καμπάνια εναντίον
του ανθυγιεινού
φαγητού

•Τα σχολεία
αντικαθιστούν
αναψυκτικά με
χυμούς

•Η οργάνωση
BanTransFat.com
κατηγορεί τα
McDonald’s ότι
απέτυχαν να
μειώσουν τις
βλαβερές
συνέπειες του
λαδιού
τηγανίσματος
όπως είχαν
υποσχεθεί

•Έναρξη «πολέμου»
για την παιδική
παχυσαρκία

•Δικαστικές μάχες
για την
ανθυγιεινότητα του
λαδιού
τηγανίσματος

•Ανακοίνωση από
αρμόδιο υπουργείο
του κόστους της
παιδικής
παχυσαρκίας
ύψους $117B

•Τα Λύκεια
αφαιρούν
μηχανήματα
παρασκευής
έτοιμου
φαγητού από
τους χώρους
τους

•Καμπάνια 
Super Size Me

Τhe McDonald’s  Case



Τhe ΝΙΚΕ Case

“Nike admits abuse at Indonesian plants”  
22nd February 2001



Human 
Rights

Labour 
Practices

The 
environment

Fair 
Operating 
Practices

Consumer 
Issues

Community 
Involvement & 
Development 

Organizational Governance 

Recognising Social Responsibility
Stakeholder  Identification & 

Engagement

The relationship of an 
organization's characteristics to 

social responsibility 

Understanding the social 
responsibility of an 

organization

Communication on 
social responsibility

Voluntary initiatives 
for social responsibility

Enhancing credibility 
regarding social 

responsibility 

Reviewing and improving an 
organization’s actions and practices 

related to social responsibility

Practices for 
integrating social 

responsibility 
throughout an 
organization 

ISO 26000

R
E
S
U
L
T
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Αύξηση ενδιαφέροντος ΜΜΕ

Βελίωση αποδοτικότητας εργαζομένων - Employee Engagement

Βελτίωση δημόσιας εικόνας

Βελτίωση φήμης

Σύσφιξη σχέσεων εργαζομένων

Αύξηση μεριδίου αγοράς και κερδών

Επίτευξη Stakeholders Loyalty

Ενδυνάμωση brand name & σχέσεων με τοπικές κοινωνίες

Διαφοροποίηση από τον ανταγωνισμό

C.A.F.E. Responsibility’s Value Chain

Τα οφέλη της εταιρικής υπευθυνότητας: 







Aν το λέει ο Drucker….είναι σωστό!



CSR Management: Management structure

Board of Directors

President & CEO

Group 
Presidents

Chief 

Financial 
Officer

VP of 

Human 
Resources

General 
Counsel

Corporate 

Responsibility 
Officer

Steering 
Committee

Audit Committee 
of Board

Example:  Chiquita



Εταιρική υπευθυνότητα

=

επιχειρηματική γέφυρα

Eταιρεία   Stakeholders

The End is near!



Το όραμα ενός κολοσσού!
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