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Περίληψη

Αντικείμενο της παρούσας εργασίας είναι η εφαρμογή των μεθόδων ανάλυσης 

χαρτοφυλακίου προϊόντων σε ελληνικές οινοποιητικές επιχειρήσεις. Παρουσιάζεται σε 

γενικές γραμμές η υπάρχουσα κατάσταση του κλάδου της οινοποιίας και αναλύονται οι 

προοπτικές ανάπτυξής του, τόσο στην εγχώρια αγορά όσο και στις αγορές του εξωτερικού. 

Ιδιαίτερη αναφορά γίνεται στην ιστορική εξέλιξη της εταιρίας Μπουτάρη, η οποία 

θεωρήθηκε ως αντιπροσωπευτικό παράδειγμα ελληνικής παραδοσιακής οινοποιητικής 

επιχείρησης που εξελίχτηκε σε σύγχρονη επιχείρηση με πολλαπλή δραστηριότητα και η 

οποία αποτελεί το πεδίο εφαρμογής των πορισμάτων της εργασίας. Εξετάζονται οι μέθοδοι 

ανάλυσης χαρτοφυλακίου προϊόντων στρατηγικών μονάδων επιχειρήσεων στη γενική τους 

μορφή και εξειδικεύονται τα κριτήρια ποσοτικοποίησης των ποιοτικών μεγεθών, κάτι που 

είναι αναγκαίο για τη σύνταξη της μήτρας μιας οινοποιητικής επιχείρησης. Ακολουθεί 

σχολιασμός και συγκριτική θεώρηση των μεθόδων με παράθεση των πλεονεκτημάτων και 

των μειονεκτημάτων τους. Στη συνέχεια γίνεται εφαρμογή των εν λόγω μεθόδων με βάση 

στοιχεία που χορηγήθηκαν από την εταιρία Μπουτάρη και διατυπώνονται συμπερασματικές 

παρατηρήσεις. Επισημαίνεται ότι η μέθοδος αποτελεί ένα καλό εργαλείο για την απόκτηση 

εποπτείας για τη θέση και τις δυνατότητες εξέλιξης των προϊόντων και των υπηρεσιών της 

επιχείρησης, το οποίο όμως πρέπει να χρησιμοποιείται με προσοχή και σύνεση, ώστε να 

αποφεύγεται ο κίνδυνος λανθασμένων ερμηνειών.



Ανάλυση χαρτοφυλακίου προϊόντων οινοποιίας - Εφαρμογή στην εταιρία Μπουτάρη

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΟΥ ΚΛΑΔΟΥ ΤΗΣ ΟΙΝΟΠΟΙΙΑΣ

1.1 Εισαγωγή

Το ιστορικό του κλάδου της οινοποιίας είναι συνυφασμένο με την 

αμπελοκαλλιέργεια. Και ενώ η δραστηριότητα αυτή είναι γνωστή από τα βάθη της 

αρχαιότητας, η ουσιαστική ανάπτυξη του εμφιαλωμένου κρασιού στην Ελλάδα 

τοποθετείται στη δεκαετία του 1960 σε μία προσπάθεια αντιμετώπισης του 

ανερχόμενου διεθνούς ανταγωνισμού.

Τότε γίνονται οι πρώτες ουσιαστικές επενδύσεις σε εγκαταστάσεις και σε 

μηχανικό εξοπλισμό, προσπάθειες που επέφεραν θεαματική βελτίωση των 

εγχωρίων εμφιαλωμένων κρασιών. Παράλληλα θεσμοθετούνται από το 

Υπουργείο Γεωργίας οι περιοχές παραγωγής οίνων ονομασίας προελεύσεως, και 

επιχειρείται ανασύσταση αμπελώνων και εμπλουτισμός τους με εκλεκτές 

ποικιλίες σταφυλιών.

Η βασική πρώτη ύλη που χρησιμοποιείται για την παραγωγή οίνου είναι τα 

σταφύλια, κυρίως εκείνα που προορίζονται για οινοποίηση (οινάμπελοι), αλλά και 

κάποιες ποσότητες "επιτραπέζιων" σταφυλιών και σουλτανίνας. Η εγχώρια 

αμπελοκαλλιέργεια έχει να επιδείξει μία πλούσια συλλογή σπάνιων και 

εξαιρετικών ποικιλιών σταφυλιών, με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά για κάθε περιοχή. 

Οι ποικιλίες αυτές είναι κυρίως γηγενείς και ορισμένες ακόμη αυτόριζες. Συνολικά 

υπολογίζεται ότι υπάρχουν πάνω από 300 πολύτιμες γηγενείς ποικιλίες.
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Παράλληλα καλλιεργούνται και ορισμένες εισαγόμενες ποικιλίες που ευνοούνται 

από το ελληνικό οικοσύστημα.

Το κρασί είναι ένα προϊόν, τα χαρακτηριστικά του οποίου εξαρτώνται άμεσα από 

την ποικιλία του σταφυλιού από την οποία προέρχεται, την περιοχή όπου αυτή 

καλλιεργήθηκε, τις συνθήκες οινοποίησης κ.λ.π. Γι' αυτό το λόγο έχουν θεσπιστεί 

από το νομοθέτη οι έννοιες των τύπων και των κατηγοριών των κρασιών.

Οι τύποι των κρασιών σχετίζονται με το χρώμα, τη γλυκύτητα και την 

περιεκτικότητά τους σε διοξείδιο του άνθρακα.

Ανάλογα με το χρώμα τους, τα κρασιά διακρίνονται σε λευκά, ροζέ και ερυθρά. 

Πρόκειται για ένα χαρακτηριστικό που εξαρτάται αφ' ενός από το είδος του 

σταφυλιού που χρησιμοποιήθηκε για την παρασκευή του κρασιού, αφ' ετέρου 

από το είδος της οινοποίησης.

Ανάλογα με τη γλυκύτητά τους, την περιεκτικότητά τους δηλαδή σε σάκχαρα, 

διακρίνονται σε ξηρά, ημίξηρα, ημίγλυκα και γλυκά.

Τέλος ανάλογα με την περιεκτικότητά τους σε διαλυμένο διοξείδιο του άνθρακα, 

διακρίνονται σε ήσυχα, ημιαφρώδη και αφρώδη.

Η ουσιαστικότερη όμως διάκριση των κρασιών για τους καταναλωτές είναι η 

‘ποιοτική’ βάσει του θεσμικού πλαισίου που ισχύει στην Ευρωπαϊκή Ένωση. Η 

νομοθεσία της Ε.Ε κατατάσσει τα κρασιά σε δύο μεγάλες κατηγορίες.

Τα V.Q.P.R.D. (‘Οίνοι Ποιότητας Παραγόμενοι σε Καθορισμένη Περιοχή’ από τα 

αρχικά των γαλλικών λέξεων Vins de Qualite Produits dans une Region 

Determine) και τα Επιτραπέζια.

a) V.Q.P.R.D.

Στην Ελλάδα τα V.Q.P.R.D. καλούνται Κρασιά Ονομασίας Προέλευσης. Είναι δε 

Ονομασία Προέλευσης ‘το τοπωνύμιο που έχει αναγνωριστεί ως κοινόχρηστο 

εμπορικό όνομα των κρασιών της περιοχής, όταν αυτά πληρούν ορισμένους 

όρους’. Αυτοί οι όροι καθορίζουν:

- τη ζώνη παραγωγής του κρασιού,

- τις καλλιεργητικές τεχνικές,
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- τις μεθόδους οινοποίησης,

- τον ελάχιστο αλκοολικό τίτλο καί

- τη στρεμματική απόδοση.

Σχ. 1.1 Μερίδια οίνου κατά τύπο

ΤΟΤΓ

V
15%

φθηνά
επιτραπέζια

κρασιά
55%

Στην χώρα μας τα κρασιά "ονομασίας προέλευσης" ή V.Q.P.R.D. όπως είναι 

διεθνώς γνωστά, χωρίζονται σε δύο υποκατηγορίες:

• στην υποκατηγορία Ο.Π.Ε. (Ονομασία Προέλευσης Ελεγχόμενης) εάν τα 

κρασιά είναι γλυκά, και

• στην υποκατηγορία Ο.Π.Α.Π. (Ονομασία Προέλευσης Ανωτέρας 

Ποιότητας), όταν είναι άλλου τύπου.

β) Επιτραπέζια Κρασιά

Είναι τα κρασιά που προέρχονται από περιοχές των οποίων το κλίμα, το έδαφος 

και οι καλλιεργούμενες ποικιλίες αμπέλου δεν έχουν κριθεί κατάλληλα για την 

παραγωγή κρασιών με Ονομασία Προέλευσης, και δεν πληρούν τις 

προϋποθέσεις που καθορίζει ο νόμος για να χαρακτηρισθούν "ονομασίας 

προέλευσης".

Επειδή δεν επιβάλλεται να ακολουθούν κάποιο νομοθετημένο πρότυπο, οι 

παραγωγοί αυτής της κατηγορίας μπορούν να διαμορφώνουν τύπους κρασιών 

για συγκεκριμένες καταναλωτικές προτιμήσεις.

Στη μεγάλη αυτή κατηγορία κρασιών ανήκουν οι εξής ομάδες:
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• Τοπικοί οίνοι:

Είναι μια κατηγορία κρασιών που δημιουργήθηκε τα τελευταία χρόνια. Αφορά τα 

κρασιά τα οποία, επειδή παράγονται σε συγκεκριμένα γεωγραφικά διαμερίσματα 

ή μεμονωμένες περιοχές, κυκλοφορούν στην αγορά με γεωγραφική ένδειξη 

παραγωγής π.χ. Κρητικός Τοπικός Οίνος. Επειδή η παραγωγή τους πληροί 

όρους αντίστοιχους με αυτούς που συναντώνται στα V.Q.P.R.D., θεωρούνται 

ποιοτικώς αναβαθμισμένα επιτραπέζια κρασιά και παρουσιάζουν σημαντική 

εξέλιξη τα τελευταία χρόνια.

• Οίνοι ονομασίας κατά παράδοση:

Στην κατηγορία των επιτραπέζιων κρασιών κατατάσσεται σύμφωνα με την 

κοινοτική νομοθεσία και η Ρετσίνα, το γνωστό εύγεστο κρασί, που περιέχει 

διαλυμένη ποσότητα ρετσινιού. Στην ετικέτα του αναγράφεται η ένδειξη 

‘Ονομασία κατά Παράδοση’, που δηλώνει ότι το όνομα Ρετσίνα χρησιμοποιείται 

αποκλειστικά και παραδοσιακά για το χαρακτηρισμό ελληνικών κρασιών με το 

γνωστό άρωμα και τη γεύση των ρετσινάτων κρασιών.

• Κρασιά μάρκας:

Είναι όλα τα κρασιά που κυκλοφορούν στην αγορά με ποικίλες εμπορικές 

ονομασίες. Στην παραγωγή τους μεγάλο ρόλο παίζουν η τεχνολογία, ο αυστηρός 

ποιοτικός έλεγχος και η τέχνη του οινοποιού να διαμορφώνει και να αναπαράγει 

ένα κρασί, το οποίο διατηρεί τον ίδιο πάντα χαρακτήρα σύμφωνα με τις 

προτιμήσεις των καταναλωτών.

1.2 Οι σημαντικότερες επιχειρήσεις του κλάδου

Ο αριθμός των επιχειρήσεων, που ασχολείται σήμερα στην Ελλάδα με την 

οινοποιία, αυξήθηκε πολύ κατά τα τελευταία χρόνια. Πολλές από αυτές έχουν 

μικρή μεν παραγωγή αλλά πολύ καλής ποιότητας προϊόντα. Παράλληλα 

υπάρχουν οι μεγάλες παραγωγικές επιχειρήσεις που έχουν αναβαθμίσει τις 

δραστηριότητές τους, τόσο στον τομέα της αμπελοκαλλιέργειας, όσο και στον 

τομέα της οινοποίησης, με αποτέλεσμα να αντιπροσωπεύουν μεγάλες 

οινοποιητικές μονάδες με σοβαρή παρουσία, όχι μόνο στην εγχώρια αγορά αλλά 

και στο εξωτερικό. Ο μεγάλος αριθμός των επιχειρήσεων αυτών οδήγησε σε
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έντονο ανταγωνισμό ο οποίος 8α μπορούσε να χαρακτηριστεί ανεξέλεγκτος. 

Πολλές φορές οι τιμές δεν ανταποκρίνονται στην ποιότητα, ενώ η επικοινωνία 

επιχειρείται χωρίς άξονα στρατηγικής.

Ένα μέτριο σχετικά ποσοστό (35-40%) των επιχειρήσεων αυτών ακολουθεί 

προσχεδιασμένη εμπορική πολιτική. Πρέπει όμως να σημειωθεί ότι οι 

συσκευασίες εμφανίζονται βελτιωμένες σε σχέση με το παρελθόν και μπορούν 

επάξια πια να συγκριθούν με αυτές μεγάλων ανταγωνιστών του εξωτερικού.

Στη συνέχεια, μετά από μια καταγραφή των σημαντικότερων ελληνικών 

οινοποιητικών επιχειρήσεων θα γίνει εκτενής αναφορά στο ιστορικό της 

οινοποιίας ΜΠΟΥΤΑΡΗ, η οποία αποτελεί αντιπροσωπευτικό παράδειγμα της 

εξέλιξης της παραδοσιακής ελληνικής οινοποιίας, σε σύγχρονη επιχείρηση με 

πολλαπλή δραστηριότητα. Εξ' άλλου για το λόγο αυτό η ανάλυση του 

χαρτοφυλακίου προϊόντων της εταιρίας αυτής θα αποτελέσει το κυρίως 

αντικείμενο της παρούσας εργασίας που γίνεται στα επόμενα κεφάλαια.

1.2.1 Παραγωγικές οινοποιητικές επιχειρήσεις

Στον πίνακα 1.1 που ακολουθεί, περιλαμβάνονται ορισμένες από τις πολλές 

επιχειρήσεις του οινοποιητικού παραγωγικού κλάδου, με στοιχεία που αφορούν 

την επωνυμία τους και την δραστηριότητά τους. Συμπεριλήφθηκαν στον πίνακα 

με κριτήριο τις εγκαταστάσεις τους, τον εξοπλισμό που διαθέτουν και το μερίδιο 

αγοράς που κατέχουν τα προϊόντα τους.

Στον πίνακα 1.2 παρουσιάζεται ενδεικτικά η εξέλιξη των πωλήσεων 21 

αντιπροσωπευτικών από πλευράς κύκλου εργασιών οινοποιητικών επιχειρήσεων 

με βάση τα στοιχεία των ετών 1997 και 1998. Πρέπει να τονιστεί ότι οι 

αναφερόμενες πωλήσεις ορισμένων εταιριών περιλαμβάνουν ποσοστό 

πωλήσεων που αφορά πωλήσεις ούζου, αποσταγμάτων και άλλων 

οινοπνευματωδών ποτών. Το κύριο μέρος των πωλήσεων όμως καταλαμβάνει 

το κρασί. Οι επιχειρήσεις εκείνες στις οποίες το κρασί αποτελεί μικρό μέρος των 

πωλήσεων, ή δεν υπάρχουν διαθέσιμοι ισολογισμοί, δεν συμπεριλαμβάνονται 

στον πίνακα.
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Σημειώνεται ότι από τις πολυάριθμες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον 

κλάδο της οινοποιίας, αυτές που αναφέρονται στον πίνακα 1.2 αντιπροσωπεύουν 

επαρκώς τον κλάδο, καθώς εκτιμάται ότι, το σύνολο των πωλήσεών τους 

καλύπτει μεγάλο μέρος του κύκλου εργασιών του οινοποιιτικού κλάδου

Πίνακας 1.1 Οι κυριότερες ελληνικές οινοποιητικές επιχειρήσεις.

Επωνυμία Δραστηριότητα

1 ΑΝΤΩΝΟΠΟΥΛΟΥ- 

ΑΜΠΕΛΩΝΕΣ ΑΕ

Καλλιέργεια αμπελώνων. Παραγωγή

(οινοποίηση, εμφιάλωση) κρασιών

2 ΑΡΚΑΣΑΕ Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών

3 ΑΧΑΪΑ ΚΛΑΟΥΣ 

ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ

Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών, οινοπνευματωδών ποτών και 

αποσταγμάτων. Αντιπροσωπείες εισαγωγές 

οινοπνευματωδών ποτών, μπύρας και 

αφρωδών κρασιών

4 ΓΕΩΡΓΙΑΔΗΣ, ΜΙΧΑΗΛ Παραγωγή, εμφιάλωση ρετσίνας, κρασιών.

5 EMERY ΟΙΝΟΙ - ΠΟΤΑ ΑΒΕ Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών και οινοπνευματωδών ποτών - 

εξαγωγές

6 ΚΑΒΙΝΟ ΑΒΕ Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών, ούζου, λικέρ, μπράντυ. Εξαγωγές 

εμφιαλωμένων κρασιών

7 Κ.Α.Ι.Ρ Α.Γ & Β.Ε.ΡΟΔΟΥ Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών, βερμούτ.

8 ΚΑΤΩΓΙ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ Παραγωγή - εμφιάλωση κρασιού και 

τσίπουρου.

9 ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΚΕΛΛΑΡΙΑ 

Δ. ΚΟΥΡΤΑΚΗΣ Α.Ε.

Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση) και 

εξαγωγές κρασιών.

10 ΚΡΕΤΑ ΟΛΥΜΠΙΑΣ Α.Ε. Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών.

11 ΚΤΗΜΑ ΓΕΡΟΒΑΣΙΛΕΙΟΥΑ.Ε Παραγωγή, εμφιάλωση, συσκευασία,

εμπορία οίνου.

12 ΚΤΗΜΑ ΚΥΡ-ΓΙΑΝΝΗ Α.Ε. Παραγωγή και εμφιάλωση κρασιών
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13 ΚΤΗΜΑ Κ. ΛΑΖΑΡΙΔΗ Α.Ε Παραγωγή και εμφιάλωση κρασιών και 

τσίπουρου.

14 ΛΑΖΑΡΙΔΗΣ Ο.Β.Γ.ΕΑΕ Παραγωγή, εμφιάλωση, εμπορία κρασιών

15 ΜΑΛΑΜΑΤΙΝΑΣ Ε. & ΥΙΟΣ 

ΑΕΒΕ

Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

ρετσίνας

16 ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ 1. & ΥΙΟΣ

ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ

Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών και ούζου. Επίσης εξαγωγές.

17 ΜΟΝΑΣΤΗΡΙ ΖΙΤΣΑ

ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ

Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση)

κρασιών

18 ΣΚΟΥΡΑΣ ΓΕΩΡΓΙΟΣ Παραγωγή & εμφιάλωση κρασιών

19 ΣΠΗΛΙΟΠΟΥΛΟΣ Β. Γ. ΑΒΕΕ Παραγωγή οινοπνεύματος, γλεύκους

συμπυκνωμένου, αποσταγμάτων, κρασιού 

(χύμα). Εξαγωγές κρασιού (χύμα).

20 ΣΤΡΟΦΙΛΙΑ Παραγωγή και εμφιάλωση κρασιών.

21 ΤΣΑΝΤΑΛΗΣ Ε. ΠΟΤΟΠΟΙΙΑ - 

ΟΙΝΟΠΟΙΙΑ ΑΕ

Παραγωγή (οινοποίηση, εμφιάλωση) και 

εξαγωγές κρασιών, ούζου και τσίπουρου

22 ΦΑΡΜΑ ΑΤΑΛΑΝΤΗΣ ΑΕ Εκμετάλλευση αμπελώνων. Παραγωγή 

(οινοποίηση, εμφιάλωση) κρασιών

Κορυφαίες οινοβιομηχανίες (βάσει πωλήσεων) το 1998 αναδείχθηκαν οι εξής:

• Ε. ΤΣΑΝΤΑΛΗΣ Α.Ε.

• ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΚΕΛΛΑΡΙΑ Δ. ΚΟΥΡΤΑΚΗΣ Α.Ε

• Ε. ΜΑΛΑΜΑΤΙΝΑΣ & ΥΙΟΣ ΟΙΝΟΠ.Α.Ε

• I. ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ ΟΙΝΟΠ. Α.Ε.

Όσον αφορά την εξέλιξη των πωλήσεων των επιμέρους επιχειρήσεων, 

σημειώνεται ότι την υψηλότερη ποσοστιαία αύξηση πωλήσεων κατά το διάστημα 

1997/98 εμφανίζουν οι επιχειρήσεις:

ΑΧΑΪΑ ΚΛΑΟΥΣ ΟΙΝΟΠ. Α.Ε (322%)

ΚΤΗΜΑ ΛΑΖΑΡΙΔΗΣ Α.Ε. (48,5%)

ΝΙΚΟΣ ΛΑΖΑΡΙΔΗΣ Α.Ε (39,7%)

ΑΡΚΑΣ Α.Ε. (31,7%)

ΚΥΜΟΘΟΗ Α.Ε. (30,2%)
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Στην πρώτη δεκάδα επιχειρήσεων που παρουσίασε τους υψηλότερους 

αυξητικούς ρυθμούς, περιλαμβάνονται αρκετές οινοποιιτικές επιχειρήσεις 

κρασιών ‘περιορισμένης’ παραγωγής. Τη μεγαλύτερη ποσοστιαία μείωση 

πωλήσεων των επιμέρους επιχειρήσεων παρουσιάζουν, για το έτος 1998, οι 

ακόλουθες:

• Ε. ΤΣΑΝΤΑΑΗΣ Α.Ε. (-8,1%)

• I. ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ ΟΙΝΟΠ. Α.Ε. (-7,8%)

• ΕΛΛΗΝΙΚΑ ΚΕΛΛΑΡΙΑ Δ. ΚΟΥΡΤΑΚΗΣ Α.Ε. (-2,8%)

1.2.2 Όμιλος Μπουτάρη

Πρόκειται για έναν από τους παλαιότερους οινοποιητικούς φορείς της χώρας, με 

τις δραστηριότητες της οικογένειας Μπουτάρη να ξεκινούν πριν από περισσότερο 

από έναν αιώνα στη Νάουσα. Ο σημερινός Όμιλος Μπουτάρη, με τις θυγατρικές 

του εταιρίες, είναι η συνέχεια και η εξέλιξη της I. Μπουτάρης & Υιός, 

οινοπαραγωγικής εταιρίας που ξεκίνησε το 1879. Από τότε μέχρι σήμερα 

πραγματοποιήθηκαν σημαντικές διαφοροποιήσεις, τόσο στο εμπόριο όσο και στο 

εσωτερικό περιβάλλον της εταιρίας.

Η εταιρία Μπουτάρη, αν και πάντα κύριος κορμός της δραστηριότητάς της ήταν 

το κρασί, επεκτάθηκε σε νέους, προκλητικούς τομείς δραστηριοτήτων, ιδρύοντας 

ή συμμετέχοντας σε μεγάλο αριθμό νέων εταιριών.

Η διοίκηση των εταιριών του ομίλου ουσιαστικά διεξάγεται μέσω της μητρικής 

εταιρίας I. ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ HOLDING ΑΕ, η οποία είναι εισηγμένη στο 

Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών από το 1987. Το 1998 πραγματοποίησε την 

πρώτη αύξηση μετοχικού κεφαλαίου 4,7 δισ. δρχ. και προβλέπεται να 

προχωρήσει πολύ σύντομα και σε δεύτερη.

Η Εταιρία στην παρούσα φάση συμμετέχει στις ακόλουθες επιχειρήσεις:

1. ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ με 70,8%

ΜΠΟΥΤΑΡΗ ΕΜΠΟΡΙΚΗ ΑΕ με 70,8%

ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ ΑΙΓΑΙΟΥ ΑΒΕΕ με 70,8%

ΚΑΜΠΑΣ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ με 70,3%

ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ ΒΟΡΕΙΟΥ ΕΛΛΑΔΟΣ ΑΕ με 47,8%

9
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• ALBA DRINK SH.P.K. (Αλβανία)

• ΜΙΔΑΣ ΑΕ

με 70,81% 

με 69,81%

Το ιστορικό του Ομίλου Μπουτάρη στον χώρο της οινοποιίας είναι 

μακροσκελέστατο. Συνοπτικά και μόνον αναφέρονται τα εξής:

1853 -1939: Ιωάννης Μπουτάρης

• Επιχειρηματίας με όραμα την αναβίωση της εξέχουσας ποιότητας του 

ελληνικού κρασιού και της τέχνης της ελληνικής οινοποιίας.

• Ίδρυση στη Νάουσα της εταιρίας Μπουτάρη.

• Θέτει τις βάσεις της οινοποιητικής φιλοσοφίας της εταιρίας:

- προσήλωση στην ποιότητα

- σεβασμός στην παράδοση

- ανάδειξη εμφιαλωμένου και επώνυμου προϊόντος

• Εμφάνιση του πρώτου ελληνικού εμφιαλωμένου κρασιού, του Νάουσα 

Μπουτάρη.

1930 - 1965: Στέλιος Μπουτάρης

Πυροδότης της εκρηκτικής ανάπτυξης της I. Μπουτάρης.

• Δυναμική ανάπτυξη του τομέα του κόκκινου κρασιού.

• Το Νάουσα Μπουτάρη πρώτο στις προτιμήσεις της ελληνικής "ελίτ".

• Πρώτες εξαγωγές σε Αίγυπτο, Τουρκία, Αυστρία και Ιαπωνία.

• Σταθερή εξάπλωση των εργασιών και των κτιριακών εγκαταστάσεων 

της εταιρίας.

• Δημιουργία νέων προϊόντων.

1965 : Ιωάννης και Κωνσταντίνος Μπουτάρης.

Εισάγουν στην I. Μπουτάρης την επιστήμη της οινολογίας και την τεχνογνωσία 

της οικονομικής επιστήμης.

• Εφαρμογή στρατηγικής και πολιτικής marketing.

• Δημιουργία του πρώτου αμπελώνα "Ονομασίας Προέλευσης".

• Επέκταση της παραγωγής.
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• Ανάπτυξη νέων προϊόντων.

• Δημιουργία Οινοποιείων και Αμπελώνων σε περιοχές Ο.Π.Α.Π.

• Κυριαρχία στην ελληνική αγορά κρασιού.

1976:

Ίδρυση της ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ HOLDING Α.Ε. Πράγματι ιδρύεται με τη 

σημερινή επωνυμία, προερχόμενη από τις προηγούμενες επιχειρήσεις της 

οικογένειας.

1984:

Επέκταση στην βιομηχανία τροφίμων με την εξαγορά της δεύτερης 

μεγαλύτερης εταιρίας παραγωγής φρυγανιών στην Ελλάδα, της 

Βοσινάκης ΑΒΕΕ.

1987:

Εισαγωγή στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών.

1988:

Έναρξη συνεργασίας (joint venture) με την United Distillers PPc.

Δημιουργία της United Distillers Boutari (UDB) Α.Ε, όπου η πλευρά 

Μπουτάρη συμμετέχει με 40%.

1990:

Αποκλειστική αντιπροσώπευση και διανομή στην Ελλάδα των προϊόντων 

Bacardi.

1991:

Εξαγορά του 67% των μετοχών της Α. Καμπάς Α.Ε., επίσης παλιά 

οινοβιομηχανία με μεγάλη ακίνητη περιουσία (1.500 στρέμματα).

1992:

• Εξαγορά του 67% των μετοχών της Henninger Hellas S.A. (από την

11



Ανάλυση χαρτοφυλακίου προϊόντων οινοποιίας - Εφαρμογή στην εταιρία Μπουτάρη

BSN) που μετονομάστηκε σε ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ ΒΟΡΕΙΟΥ ΕΛΛΑΔΟΣ Α.Ε.

• Επέκταση δραστηριοτήτων στο χώρο των μπυρών με την παραγωγή 

και εμπορία των Henninger, Kaiser, Kronenbourg, Tourtel, Golden, 

Aegean και στο χώρο των μεταλλικών νερών με την αντιπροσώπευση 

του Evian.

• Το ίδιο έτος δημιουργήθηκε η εταιρία UNITED DISTILLERS BOUTARI 

Α.Ε. (συμμετοχή 50%) ενώ παράλληλα ιδρύεται η Μίδας Α.Ε., εταιρία 

διακίνησης, αποθήκευσης και φυσικής διανομής προϊόντων.

• Το μερίδιο της Μπουτάρης στην UDB πωλείται στην United Distillers.

1993:

• Εξαγορά της EURODRINK Α.Ε. & μετονομασία της σε ΖΥΘΟΠΟΙΙΑ 

ΑΙΓΑΙΟΥ Α.Ε.

• Συμφωνία με την Tuborg International για αποκλειστική παραγωγή, 

προώθηση και διανομή της μπύρας Tuborg στην Ελλάδα και στα 

Βαλκάνια.

• Αναδιαμόρφωση των όρων της συνεργασίας με την United Distillers.

1994:

• Ίδρυση της ALBADRINK SH.P.K. στην Αλβανία.

• Καθορισμός νέας στρατηγικής του Ομίλου που εστιάζεται κυρίως σε 

ποτά χαμηλού αλκοολικού βαθμού.

• HI. Μπουτάρης & Υιός Α.Α.Ο.Β.Ε.Ε. διαμορφώνεται σε I. Μπουτάρης & 

Υιός (Holding) Α.Ε. με την απόσχιση του οινοποιητικού κλάδου ο 

οποίος λαμβάνει πλέον νομική μορφή και ονομάζεται I. Μπουτάρης & 

Υιός Οινοποιητική Α.Ε.

• Συμφωνία με την Schweppes Europe για την αποκλειστική 

αντιπροσώπευση, προώθηση και διάθεση των αναψυκτικών 

Schweppes από τον Όμιλο Μπουτάρη στην Ελλάδα.

• Πώληση της συμμετοχής στην εταιρία UNITED DISTILLERS BOUTARI

12
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1995:

• Κατ' επιταγή της ομιλικής στρατηγικής, πωλείται η συμμετοχή της I. 

Μπουτάρης & Υιός (Holding) Α.Ε. στην Βοσινάκης ΑΒΕΕ, και 

οριοθετείται πλέον η επικέντρωση των δραστηριοτήτων του Ομίλου στα 

ποτά.

• Διεύρυνση της συνεργασίας με την Schweppes Europe, αποκλειστική 

παραγωγή όλων των προϊόντων Schweppes στην Ελλάδα.

1997:

• Μεταβίβαση της ακίνητης περιουσίας του Α. Καμπά σε όμιλο 

επενδυτών.

• Εισαγωγή στην αγορά της πρώτης ελληνικής μπύρας, MYTHOS.

1998:

Κωνσταντίνος Μπουτάρης. Ο εμπνευστής της Τέταρτης Γενεάς.

Σύσταση της Μπουτάρη Εμπορική, εταιρίας πωλήσεων και marketing 

για όλα τα παραγόμενα και εισαγόμενα προϊόντα του Ομίλου.

Σημειώνεται ότι μέχρι το 1992 οι επιχειρήσεις του ομίλου εμφάνιζαν 

ικανοποιητική και αυτοδύναμη χρηματοοικονομική κατάσταση. Η αγορά ωστόσο 

των επιχειρήσεων Α. ΚΑΜΠΑΣ ΑΕ και HENNINGER HELLAS ΑΕ καλύφθηκε εν 

μέρει με δανειακά κεφάλαια.

Έκτοτε ο όμιλος και στα πλαίσια της στρατηγικής επέκτασής του σε τομείς πέραν 

της οινοποιίας, αντιμετώπισε αρνητικές συγκυρίες στις αγορές όπου 

δραστηριοποιείτο, ενώ δεν επετεύχθη έγκαιρα και η αξιοποίηση της ακίνητης 

περιουσίας της εταιρίας Α. ΚΑΜΠΑΣ ΑΕ. Αυτά είχαν ως συνέπεια να αυξηθεί η 

συνολική δανειακή επιβάρυνση από 17,8 δισ. δρχ. το 1991 σε 38,3 δισ. δρχ. το 

1996, δημιουργώντας πλέον αξεπέραστα χρηματοοικονομικά προβλήματα.

Στα πλαίσια της αντιμετώπισης της δυσχερούς αυτής κατάστασης ο Όμιλος 

Μπουτάρη προχώρησε στη μεταβίβαση των κτημάτων της Α. ΚΑΜΠΑΣ ΑΕ και 

την πώληση της εταιρίας Ν. ΒΟΣΙΝΑΚΗΣ ΑΕ επιτυγχάνοντας τη μείωση των 

συνολικών υποχρεώσεων σε 25 δισ. το 1997.
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Παράλληλα εν όψει της γενικότερης αναδιάρθρωσης των δραστηριοτήτων του 

ομίλου κατεβλήθη προσπάθεια για ανάπτυξη και καθιέρωση νέων προϊόντων 

(κρασιού και μπύρας), με στόχο τη βελτίωση των αποτελεσμάτων και επαναφορά 

της κερδοφορίας. Στην παρούσα φάση ο όμιλος ακολουθεί πολιτική εστίασης των 

δραστηριοτήτων του στα ποτά χαμηλού αλκοολικού βαθμού.

Τέλος, αναφορικά με τη διαδικασία οικονομικής αναδιάρθρωσης, κατά 

πληροφορίες, μετά από μακρές διαπραγματεύσεις, επιτεύχθη συμφωνία 

ρυθμίσεως των οφειλών του ομίλου με τις τράπεζες, βάσει της οποίας 

προβλέπεται εξόφληση οφειλών, ύψους 8 δισ. δρχ. μέχρι το 2005.

Την οινοποιητική δραστηριότητα του Ομίλου Μπουτάρη ασκεί η εταιρία /. 

ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ Α.Ε.

Αναφορικά με την οινοποιητική δραστηριότητα του ομίλου τα τελευταία έτη 

παρατηρήθηκε μια ιδιομορφία σχετική με την εκχώρηση του βιομηχανικού κλάδου 

από εταιρία σε εταιρία, στα πλαίσια πάντα του ομίλου. Ακολουθεί συνοπτική 

μόνον περιγραφή των οινοποιητικών δραστηριοτήτων.

Τα οινοποιεία του Ομίλου Μπουτάρη, που διατηρούνται σε αξιόλογες 

αμπελουργικές ζώνες της χώρας, ανέρχονται σε τέσσερα και βρίσκονται στις 

περιοχές: Νάουσα, Γουμένισσα, Σαντορίνη, Ηράκλειο (Κρήτη).

Η εταιρία I. Μπουτάρης & Υιός Οινοποιητική Α.Ε. διαθέτει αμπελώνες 610 

στρεμμάτων στη Μακεδονία, 20 στρεμμάτων στην Πάρο, 60 στρεμμάτων στη 

Σαντορίνη και 70 στρεμμάτων στη Κρήτη.

Η επιχείρηση αυτή ανέλαβε τις οινοποιητικές δραστηριότητες του ομίλου από 

1.1.1994 και έχει σαν κύρια δραστηριότητα την παραγωγή και εξαγωγή κρασιών 

και ούζου, και την εισαγωγή και εμπορία σαμπάνιας. Διαθέτει συνολική 

παραγωγική ικανότητα επεξεργασίας 17.000 τόνων κρασιού ετησίως, ενώ 

διατηρεί χώρους παλαίωσης με κάβες για 5.000 βαρέλια και 5 εκατομμύρια 

φιάλες. Σημειώνεται ότι κατέχει Πιστοποιητικό Συστήματος Διασφάλισης 

Ποιότητας ISO 9002 / ΕΝ 29002.

Το προσωπικό που απασχολεί ανέρχεται σε 180 άτομα περίπου.
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Η εταιρία ΚΑΜΠΑΣ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ ιδρύθηκε το 1979, αρχικά με την 

επωνυμία Ί. ΣΠΥΡΙΔΗΣ ΕΠΕΞΕΡΓ., ΤΥΠΟΠ. & ΕΜΠΟΡΙΑ ΞΗΡΩΝ ΚΑΡΠΩΝ, 

ΤΡΟΦΙΜΩΝ ΚΑΙ ΠΟΤΩΝ OSCAR ΕΛΛΑΣ ΑΕ'. Το 1995 μετονομάσθηκε σε 

ΚΑΜΠΑΣ ΚΤΗΜΑΤΑ ΑΤΤΙΚΗΣ ΟΙΝΟΠΟΙΙΑ ΟΙΚΟΔ. & ΤΟΥΡΙΣΤ. ΕΠΙΧ. ΑΕ και 

τέλος στις 2.10.97 σε ΚΑΜΠΑΣ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ ΑΕ.

Τα τελευταία έτη παρέμεινε αδρανής, ενώ στα πλαίσια της συνολικής κατανομής 

δραστηριοτήτων του ομίλου προβλέπεται εντός του 1998 η ανάληψη της 

παραγωγής κρασιών, ούζου και brandy με το σήμα ΚΑΜΠΑΣ. Η δραστηριότητα 

αυτή μέχρι και το 1997 ανήκε στην ΜΠΟΥΤΑΡΗ ΕΜΠΟΡΙΚΗ ΑΕ (πρώην 

ΑΝΔΡΕΑΣ ΚΑΜΠΑΣ ΑΕ), η οποία τα έτη 1996 και 1997 από τη βιομηχανική της 

δραστηριότητα (προϊόντα ΚΑΜΠΑ) πραγματοποίησε πωλήσεις 2.046 εκατ. δρχ. 

και 1.400 εκατ. δρχ. αντίστοιχα.

Σημειώνουμε ότι βάσει των οικονομικών στοιχείων για το έτος 1998, η εταιρία 

I.ΜΠΟΥΤΑΡΗΣ & ΥΙΟΣ ΟΙΝΟΠΟΙΗΤΙΚΗ Α.Ε. κατέλαβε τις παρακάτω θέσεις:

• 8η (βάσει συνόλου ενεργητικού) στον βιομηχανικό κλάδο ποτών.

• 72° μεταξύ των 200 βιομηχανιών με τα μεγαλύτερα κέρδη.

• 179η θέση μεταξύ των 200 μεγαλύτερων ελληνικών βιομηχανιών βάσει 

συνόλου ενεργητικού.

Η εταιρία ΜΠΟΥΤΑΡΗ ΕΜΠΟΡΙΚΗ / Α.Ε. κατετάγη στις εξής θέσεις:

- 4η (βάσει συνόλου ενεργητικού) μεταξύ 15 μεγαλυτέρων εμπορικών 

επιχειρήσεων στον κλάδο ποτών.

- 95η μεταξύ των 100 εμπορικών επιχειρήσεων με τις μεγαλύτερες πωλήσεις.

1.3 Ανάλυση Εγχώριας παραγωγής οίνου κατά κατηγορίες και τύπους.

Στη παράγραφο αυτή εξετάζεται η παραγωγή οίνου κατά κατηγορίες, με βάση το 

χρώμα και τον τύπο του κρασιού, γεγονός το οποίο βοηθάει στην εξαγωγή 

συμπερασμάτων σχετικά με τις τάσεις των τελευταίων χρόνων, από το 1988 έως 

σήμερα.

15



Αν
άλ

υσ
η 

χα
ρτ

οφ
υλ

ακ
ίο

υ 
πρ

οϊ
όν

τω
ν 

οι
νο

πο
ιία

ς - 
εφ

αρ
μο

γή
 σ

τη
ν 

ετ
αι

ρί
α 

Μ
πο

υτ
άρ

η

■ Ρ
οζ

έ

-σ
ο. -σCD=>Ο. ω

LU <
□ ϋ

ο ο ο ο Ο ο ο οο ο ο ο ο ο ο
m ο ιο ο ΙΟ ο ΙΟ
CO ΓΟ CM CM τ— τ—

(|L) γΐΧ 3D) DlUiODOU

90
-9

1 
91

-9
2 

92
-9

3 
93

-9
4 

94
-9

5 
95

-9
6 

96
-9

7 
97

-9
8 

98
-9

9
Ο

ιν
ικ

ή π
ερ

ίο
δο

ς (
1/

9 -
 31

/8
)



ny
w

v/
 

>w
yi

/n
w

w
w

 ny
w

vv
iu

/v
 u

rv
un

uw
u^

 “ α
ρυ

μμ
υγ

ί f 
ui

ifv
 tf

up
iu

L

co

a

$

I
1

1

1

1

δ
δ

δ!cr>
Ο)

ι

Ο
ιν

ικ
ή 

-π
ερ

ίο
δο

ς 
(1

/9
 - 

31
/8

)



Ανάλυση χαρτοφυλακίου προϊόντων οινοποιίας - Εφαρμογή στην εταιρία Μπουτάρη

1.3.1 Οίνοι Λευκοί / Ερυθροί - Ροζέ

Το μεγαλύτερο μέρος της συνολικής εγχώριας παραγωγής αφορά τους λευκούς 

οίνους, οι οποίοι, το 1998/99 κατέχουν μερίδιο 70,5%. Οι λευκοί οίνοι που 

υπερτερούν κατά πολύ των ερυθρών / ροζέ οίνων. Την τελευταία σινική περίοδο, 

το μερίδιό της μειώθηκε κατά 9% (από 79,5% το 1997/98). Αντίθετα, η 

συμμετοχή των ερυθρών / ροζέ οίνων στην συνολική εγχώρια παραγωγή, 

ακολούθησε σταθερά φθίνουσα πορεία μεταξύ των περιόδων 1989/90 - 1997/98, 

ενώ παρουσίασε αύξηση την τελευταία περίοδο, με συνέπεια να καλύπτουν 

ποσοστό 29,5% της συνολικής εγχώριας παραγωγής. (Σχ. 1.2)

1.3.2 Οίνοι Ο.Π.Α.Π. / Επιτραπέζιοι

Όπως αναφέρθηκε ήδη, σύμφωνα με στοιχεία του Υπουργείου Γεωργίας, η 

συνολική εγχώρια παραγωγή οίνου αποτελείται κατά το μεγαλύτερο μέρος της 

από επιτραπέζιους οίνους. Συγκεκριμένα, το μερίδιο των επιτραπέζιων οίνων 

στην συνολική παραγωγή την περίοδο 1998-99 ήταν 90,6%. Ένα πολύ μικρό 

μέρος της παραγωγής είναι κρασιά V.Q.P.R.D. Αν και το μερίδιο των κρασιών 

αυτών σημείωσε σημαντική βελτίωση κατά τα πέντε τελευταία χρόνια, 

εξακολουθεί να παραμένει σε χαμηλά επίπεδα, σε σχέση με άλλες 

ανταγωνίστριες χώρες, με ποσοστό 9,4% την περίοδο 1998/99. (Σχ. 1.3).

Σημειώνεται ότι, είναι πολύ σημαντικό το γεγονός ότι υπάρχουν μεγάλα 

περιθώρια επέκτασης του μεριδίου κρασιών της κατηγορίας αυτής (ονομασίας 

προέλευσης), καθώς μπορεί να επιδράσει θετικά και διεύρυνση των εξαγωγών 

των ελληνικών κρασιών.

1.4 Ανάλυση της εγχώριας αγοράς οίνου

Για την παρακολούθηση της εξέλιξης της εγχώριας παραγωγής και της εγχώριας 

κατανάλωσης οίνου κατά την τελευταία δεκαετία, παρατίθενται στοιχεία που 

περιέχονται στα "Γενικά Ισοζύγια Παραγωγής / Χρήσης Οίνου", σύμφωνα με 

στοιχεία του Υπουργείου Γεωργίας.
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Τα ποσοτικά στοιχεία αφορούν τις αντίστοιχες "σινικές περιόδους", δηλαδή από 

την 1η Σεπτεμβρίου εκάστου έτους μέχρι την 31η Αυγούστου του επομένου. 

Επίσης τονίζεται ότι τα μεγέθη παραγωγής - κατανάλωσης αφορούν το σύνολο 

του οίνου, τόσο σε μορφή χύμα όσο και σε μορφή εμφιαλωμένου, περιλαμβάνουν 

δε και την "χωρική οινοποίηση".

Η καθαρή ανθρώπινη κατανάλωση οίνου, η κατανάλωση δηλαδή που προκύπτει 

εάν από τη συνολική εγχώρια χρήση οίνου αφαιρεθούν οι απώλειες, οι 

βιομηχανικές χρήσεις και οι αποστάξεις, εξελίχθηκε την τελευταία δεκαετία 

σύμφωνα με τον παρακάτω πίνακα 1.3.

Πίνακας 1.3 Εγχώρια χρήση οίνου

Έτος Συνολική εγχώρια χρήση 

οίνου (εκατ. λίτρα)

1988-89 339,6

1989-90 319,8

1990-91 262,3

1991-92 259,5

1992-93 286,0

1993-94 312,4

1994-95 234,8

1995-96 320,0

1996-97 263,6

1997-98 260,1

1998-99 295,8

1999-00* 286,8
* εκτιμήσεις

Από τον πίνακα 1.3 προκύπτουν τα εξής:

• Το μέγεθος της αγοράς οίνου ήταν στο υψηλότερο σημείο του στην έναρξη της 

εξεταζόμενης περιόδου, δηλαδή το 1988 - 89, όπου η κατανάλωση οίνου στην 

Ελλάδα ανερχόταν σε 340 εκατ. λίτρα περίπου.
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• Την πενταετία 1990 - 1995 σημειώθηκε πτώση. Κάποια μικρή ανάκαμψη 

στην κατανάλωση οίνου κατά την διετία 1993 - 1994, ακολουθήθηκε από 

απότομη μείωση την περίοδο 1994 - 95, οπότε και η κατανάλωση έψτασε στο 

χαμηλότερο σημείο της τελευταίας δεκαετίας, τα 235 εκατ. λίτρα οίνου (μείωση 

30,9% σε σχέση με την περίοδο 1988 - 89).

• Τη διετία 1995 - 1997 σημειώθηκε αύξηση της εγχώριας κατανάλωσης, η 

οποία ανήλθε σε 330 εκατ. λίτρα

• Από το 1997 και μετά συμπιέζονται τα κρασιά μεσαίας τιμής, αν και 

εξακολουθούν να αποτελούν τον κύριο όγκο, και μεγαλώνουν οι επιλογές του 

καταναλωτή στο μεσαίο και ακριβό επίπεδο τιμών.

Θα πρέπει επίσης να προσθέσουμε ότι το ελληνικό κρασί έχει διανύσει 3 

σημαντικές φάσεις ανακατάταξης μέσα σε σύντομο χρονικό διάστημα

Στην α' φάση έχουμε την μετάβασή του από την διάθεσή του σε μορφή χύμα σε 

εμφιαλωμένο και νομοθετημένο. Κατά την περίοδο αυτή μεγαλουργούν τα Lac 

des Roches, Demesticha και Νάουσα Μπουτάρη, οι δε επιλογές είναι πολύ 

περιορισμένες.

Στην β' φάση έχουμε την μετάβαση από την προέλευση και τοπικότητα στο 

Κτήμα / Αμπελώνα / Πλαγιά με τελική κατάληξη την Ποικιλία. Η φάση αυτή είναι 

σε εξέλιξη.

Στην γ' φάση έχουμε πληθώρα επιλογών με δύο τάσεις που τραβούν στα άκρα, 

δηλαδή τα πολύ ακριβά και τα ιδιαιτέρως οικονομικά κρασιά. Όμως το μεγάλο 

κομμάτι της κατανάλωσης βρίσκεται στη μέση.

Επίσης, σχετικά με τις προτιμήσεις του καταναλωτή, φαίνεται να υπάρχει πτώση 

της ζήτησης της ρετσίνας, αύξηση του λευκού και του κόκκινου, με μεγαλύτερη 

προτίμηση στο λευκό, ενώ η ζήτηση για το ροζέ παραμένει σταθερή.

Σε ότι αφορά την αυτάρκεια της χώρας μας στον τομέα του οίνου, όπως 

προκύπτει από τα στοιχεία του πίνακα 1.4, η Ελλάδα είναι χώρα όχι μόνον 

αυτάρκης αλλά πλεονασματική, έχοντας τη δυνατότητα να εξάγει σημαντικές 

ποσότητες οίνου.
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Σχετικά με τη συνολική εισαγωγική διείσδυση στην αγορά οίνου, αυτή κυμαίνεται 

σε πολύ χαμηλά επίπεδα (μεταξύ 1,5% και 2%) τα τελευταία πέντε έτη.

Τέλος σχετικά με τις εξαγωγικές επιδόσεις της εγχώριας οινοποιίας, την τελευταία 

πενταετία το ποσοστό της παραγωγής που εξάγεται κυμάνθηκε μεταξύ 18% και 

21%, με εξαίρεση την τελευταία περίοδο (1997 - 98), όπου οι εξαγωγές 

αντιστοιχούν στο 24,8% της παραγωγής.

1.5 Μερίδια αγοράς

Με βάση τις προαναφερθείσες ποσότητες της ετήσιας κατανάλωσης οίνου, ο 

μέσος όρος για την τελευταία πενταετία κυμάνθηκε στα επίπεδα των 275 

εκατομμυρίων λίτρων περίπου. Περαιτέρω, βάσει εκτιμήσεων παραγόντων της 

αγοράς, η κατανάλωση εμφιαλωμένων κρασιών αντιστοιχεί σε ποσοστό που 

κυμαίνεται μεταξύ 35 - 40% της συνολικής κατανάλωσης. Επομένως το μέγεθος 

αγοράς των εμφιαλωμένων κρασιών γενικά, κυμάνθηκε τα τελευταία έτη μεταξύ 

105 - 115 εκατομμυρίων λίτρων. Εκτιμάται επίσης ότι, από το σύνολο των 

εμφιαλωμένων, η εμφιαλωμένη ρετσίνα και τα λοιπά ‘φθηνά’ εμφιαλωμένα κρασιά 

(με πώμα τύπου crown) αντιπροσωπεύουν μία αγορά που κυμαίνεται στα 

επίπεδα των 50 εκατομμυρίων λίτρων περίπου.

Σύμφωνα με τις απόψεις παραγόντων της αγοράς το συνολικό μέγεθος αγοράς 

σε αξία, για τα μεν εμφιαλωμένα κυμαίνεται σε 90 δισεκατομμύρια δρχ. περίπου, 

για δε το διακινούμενο χύμα κρασί η συνολική αξία εκτιμάται στα 22 

δισεκατομμύρια δρχ.

Όσον αφορά την κατηγοριοποίηση των εμφιαλωμένων κρασιών κατά τύπο, 

προκύπτει, ότι το κρασί χωρίζεται σε:

• ‘Φθηνά’ εμφιαλωμένα επιτραπέζια κρασιά που καλύπτουν το 55% περίπου της 

αγοράς.

• ‘Μεσαία’ κρασιά, συμπεριλαμβανομένων των τοπικών οίνων, που καλύπτουν 

το 30% περίπου της αγοράς.

• Ανώτερα’ και ‘ανώτατα’ ποικιλιακά κρασιά (ΟΠΑΠ και ΟΠΕ) προερχόμενα από 

κτήματα με αμιγείς ποικιλίες, που καλύπτουν το 15% περίπου της αγοράς.
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Στην κατηγοριοττοίηση του οίνου ανάλογα με το χρώμα προκύπτει ότι τα λευκά 

κρασιά κυριαρχούν με μερίδιο της τάξης του 78-80%, (με τη ρετσίνα να καλύπτει 

σχεδόν το ήμισυ των λευκών κρασιών), ενώ τα ερυθρά και τα ροζέ κρασιά 

αντιστοιχούν στο 20-22% της αγοράς με τα κόκκινα κρασιά να καταλαμβάνουν το 

μεγαλύτερο μέρος αυτού (περίπου 15%).

Τα μερίδια αγοράς των μεγαλύτερων οινοβιομηχανιών, με βάση τις εκτιμήσεις για 

τις ποσότητες εμφιαλωμένων κρασιών που διέθεσαν στην εγχώρια αγορά 

(εξαιρουμένων των εξαγωγών τους) το έτος 1999, εκτιμώνται ως εξής:

Οι εταιρίες ΚΟΥΡΤΑΚΗ και ΜΑΛΑΜΑΤΙΝΑ υπερτερούν, με συγκεντρωτικό μερίδιο 

της τάξης του 31-33% στο σύνολο εμφιαλωμένων κρασιών. Εκτιμάται ότι, όσον 

αφορά τις εγχώριες μόνο πουλήσεις τους, προηγείται ελαφρά η εταιρία 

ΜΑΛΑΜΑΤΙΝΑ. Περαιτέρω, στις επόμενες θέσεις (βάσει μεριδίων αγοράς) 

κατέχουν οι εταιρίες ΜΠΟΥΤΑΡΗ και ΤΣΑΝΤΑΛΗ, οι οποίες από κοινού κατέχουν 

μερίδιο της τάξεως του 11-12%, ενώ υπολογίζεται ότι στην εγχώρια αγορά 

(εξαιρουμένων των εξαγωγών) υπερτερεί ελαφρά η εταιρία ΜΠΟΥΤΑΡΗ.

Επομένως, οι τέσσερις μόνον προαναφερθείσες κορυφαίες οινοβιομηχανίες 

καλύπτουν από κοινού 43-45% της αγοράς εμφιαλωμένων κρασιών. Οι λοιπές 

επιχειρήσεις (και συνεταιρισμοί) του κλάδου κατέχουν χαμηλότερα μερίδια 

αγοράς, είναι δε εμφανές ότι, λόγω του πλήθους των επιχειρήσεων που 

δραστηριοποιούνται στην οινοποιία, υπάρχει μεγάλη διασπορά μεριδίων.

Εκτιμάται ότι κορυφαία σε εξαγωγικές επιδόσεις είναι τα κρασιά ΤΣΑΝΤΑΛΗ. 

Τέλος σημειώνεται ότι η αγορά ήδη διανύει φάση αναδιοργάνωσης (ως ένα 

βαθμό), με ανακατανομές μεριδίων τα επόμενα έτη, τόσο μεταξύ των 

θεωρούμενων ‘μεγάλων’ οινοβιομηχανιών, όσο και με την παρατηρούμενη 

σταδιακή ανάδειξη ορισμένων από τις οινοποιίες των λεγάμενων κρασιών 

‘περιορισμένης’ παραγωγής σε ανώτερα κλιμάκια.

1.6 Η αγορά οίνου στην Ευρωπαϊκή Ένωση

Σύμφωνα με στατιστικές, η σημαντικότερη ήπειρος στην παγκόσμια αγορά οίνου 

είναι η Ευρώπη, και ειδικότερα οι χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης.
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Με βάση την καλλιεργούμενη έκταση η χώρα με τους μεγαλύτερους αμπελώνες 

στην Ε.Ε. είναι η Ισπανία, η οποία υπερκαλύπτει το 1/3 των συνολικών εκτάσεων 

της Ε.Ε. Η Ελλάδα κατατάσσεται προτελευταία με βάση την καλλιεργούμενη 

έκταση.

Η μέση κατά κεφαλήν κατανάλωση οίνου στην Ε.Ε. κυμαίνεται στα επίπεδα των 

35 λίτρων / άτομο / έτος.

Διαπιστώνεται αυτάρκεια της Ε.Ε. στο συγκεκριμένο προϊόν, με βαθμό 

αυτάρκειας μεγαλύτερο του 100%.

Η σύνθεση της οινοπαραγωγής, θέλει το 40% περίπου της παραγωγής οίνου να 

αντιστοιχεί σε κρασιά ποιότητας, από συγκεκριμένες αμπελουργικές ζώνες.

Ο τομέας του κρασιού στην Ε.Ε. παίζει ηγετικό ρόλο όσον αφορά στην 

παγκόσμια παραγωγή, εφ' όσον:

α) Τα ευρωπαϊκά αμπέλια κατέχουν το 45% της παγκόσμιας έκτασης αμπελιών 

και παράγει κατά μέσο όρο το 60% της παγκόσμιας παραγωγής.

β) Η Ε.Ε. κατέχει περίπου το 60% της παγκόσμιας κατανάλωσης.

γ) Η Ε.Ε. ηγείται τόσο στις εισαγωγές όσο και στις εξαγωγές. Όσον αφορά τις 

εξαγωγές, οι κυριότεροι προορισμοί είναι οι ΗΠΑ, η Ελβετία, ο Καναδάς και η 

Ιαπωνία, ενώ οι βασικές χώρες από τις οποίες εισάγει, είναι η Αυστραλία, η Χιλή, 

οι ΗΠΑ, και η Ν. Αφρική.

Η κατανάλωση κρασιού στις 15 χώρες - μέλη της Ε.Ε. κυμαίνεται γύρω στα 130 

εκατ. εκατόλιτρα. Σημειώνεται ότι ο μέσος όρος έχει σημαντικές διαφορές 

ανάμεσα στις διάφορες χώρες της Κοινότητας. Συγκεκριμένα, σε χώρες της Ν. 

Ευρώπης που παράγουν κρασί, η κατανάλωση είναι περίπου διπλάσια του 

μέσου όρου κατανάλωσης κρασιού στην Κοινότητα.

Η κατανάλωση κρασιού μειώθηκε σημαντικά τα τελευταία 20 χρόνια ιδιαίτερα στις 

χώρες - μέλη με υψηλά κατά κεφαλήν επίπεδα κατανάλωσης. Η μείωση αυτή 

οφείλεται κυρίως στην αλλαγή του τρόπου ζωής, στις καταναλωτικές 

συμπεριφορές, στον ρόλο που παίζει το κρασί στη διατροφή, κλπ.

24



Ανάλυση χαρτοφυλακίου προϊόντων οινοποιίας - Εφαρμογή στην εταιρία Μπουτάρη

Στο παρελθόν, η παρέμβαση της Κοινότητας στον τομέα του κρασιού 

επικεντρώθηκε κυρίως τόσο στο να μειωθεί η δυνητική παραγωγή όσο και στην 

υιοθέτηση κάποιων μέτρων στην αγορά, όπως η απόσταξη.

Στο μέλλον όμως έμφαση θα δίνεται στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας των 

προϊόντων της Κοινότητας στην εσωτερική και διεθνή αγορά. Αυτό συνεπάγεται 

όχι μόνο την άδεια για προσπάθειες ποιοτικής ρύθμισης της προσφοράς και 

ζήτησης, επιτάχυνση του ρυθμού ανανέωσης των αμπελώνων και οργάνωση 

των παραγωγικών δομών, αλλά επίσης τον εκσυγχρονισμό σε όλα τα επίπεδα 

της αλυσίδας παραγωγής κρασιού από την εμφιάλωση μέχρι την αγορά και το 

μάρκετινγκ.

1.7 Παράγοντες που διαμορφώνουν τη ζήτηση προϊόντων του κλάδου.

Η ζήτηση του κρασιού στην χώρα μας, κατά την διάρκεια των τελευταίων ετών 

παρουσιάζει διακυμάνσεις.

Η πορεία αυτή επηρεάζεται από διάφορους ενδογενείς και εξωγενείς παράγοντες 

που σχετίζονται με χαρακτηριστικά της παραγωγής και του προϊόντος.

Το κρασί συγκεντρώνει κάποια ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που το διαχωρίζουν από 

τα λοιπά αλκοολούχα ποτά. Κάποια από αυτά είναι τα ακόλουθα:

• Θεωρείται πιο ‘δύσκολο’ και ‘απαιτητικό’ προϊόν, τόσο όσον αφορά στην 

παραγωγή και διατήρησή του, όσο και στην κατανάλωση. Συνδέεται με 

περισσότερη ‘επισημότητα’ ενώ κατά κανόνα είναι συνοδευτικό γευμάτων, 

αλλά όχι σε χώρους γρήγορης εστίασης (fast - food). Καταναλώνεται κυρίως 

σαν ‘καθιστικό’ ποτό συναναστροφής και όχι ‘όρθιο’ ή ‘ατομικό’ ποτό όπως τα 

άλλα ανταγωνιστικά αλκοολούχα.

• Στο χώρο των εμφιαλωμένων και επώνυμων κρασιών ο καταναλωτής 

συνήθως επιδιώκει ιδιαιτερότητα ή ‘αποκλειστικότητα’ στην ετικέτα που 

επιλέγει. Για τον λόγο αυτό παρατηρείται κατοχυρωμένα brands να κάνουν τον 

κύκλο τους και μετά να φθίνουν, με τους καταναλωτές να μετακινούνται σε πιο 

‘άγνωστα’ brands.
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• Επίσης το κρασί χαρακτηρίζεται από κάποια εποχικότητα που απορρέει και 

από τον εποχιακό χαρακτήρα της πρωτογενούς παραγωγής 

(αμπελοκαλλιέργεια). Σχετικά με τον εποχιακό κύκλο του προϊόντος 

σημειώνεται ότι η κατανάλωση αγγίζει το υψηλότερο σημείο της κατά τη 

διάρκεια των εορταστικών περιόδων Χριστουγέννων - Πρωτοχρονιάς. 

Πράγματι στις περιόδους αυτές πέραν των αρκετών οικογενειακών, 

εορταστικών ή και επίσημων γευμάτων και εκδηλώσεων (χοροί - ρεβεγιόν 

κ.λ.π.), παρατηρείται και μία έξαρση των ‘επιχειρηματικών’ δώρων (καλάθια με 

ποτά που περιλαμβάνουν και εμφιαλωμένα κρασιά). Κατά τους θερινούς 

μήνες η κατανάλωση κρασιών περιορίζεται σημαντικά λόγω κυρίως του 

ανταγωνισμού από την μπύρα και τα αναψυκτικά.

Όσον αφορά τους εξωγενείς παράγοντες, που επηρεάζουν τη ζήτηση των 

προϊόντων της οινοποιίας, αυτοί εξαρτώνται από πολλές παραμέτρους. Μεταξύ 

αυτών αναφέρονται οι εξής:

• Η εξέλιξη του διαθέσιμου ιδιωτικού εισοδήματος. Σε περιόδους οικονομικής 

ύφεσης οι περικοπές δαπανών της μέσης οικογένειας περιορίζουν δραστικά τις 

εξόδους για εστίαση - διασκέδαση, γεγονός που επηρεάζει σοβαρά την 

συνολική κατανάλωση κρασιού. Η μείωση των βραδινών εξόδων αποτελεί 

γεγονός που εν μέρει μόνον αντισταθμίζεται από την αντίστοιχη εξέλιξη της 

οικιακής κατανάλωσης.

• Εξάλλου οι πράγματι υψηλές έως υπερβολικές τιμές πώλησης εμφιαλωμένων 

κρασιών σε χώρους διασκέδασης-εστίασης, προτρέπουν σε υποκατάσταση 

των εμφιαλωμένων κρασιών από το χύμα και στην ‘κρύα αγορά’ (bars, 

εστιατόρια, ταβέρνες κλπ.), ή συνολική υποκατάσταση από άλλα φθηνότερα 

ποτά (μπύρες, αναψυκτικά).

Η μεγάλη εξάπλωση που έχει γνωρίσει το χύμα κρασί σε εστιατόρια, 

ξενοδοχεία και άλλους χώρους εστίασης τα τελευταία χρόνια ιδιαίτερα στην 

Νότιο Ελλάδα, το επαναφέρει σε επίπεδα κατανάλωσης παλαιοτέρων 

περιόδων (1975 - 80).

• Σημαντικός επίσης παράγοντας είναι η αλλαγή στον τρόπο ζωής και τις 

καταναλωτικές και διατροφικές συνήθειες, εξέλιξη κατά την οποία η επιβολή
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έντονων ρυθμών ζωής και τα καταναλωτικά πρότυπα που επιβάλλονται 

βαθμιαία, στρέψουν μέρος της κατανάλωσης προς διαφορετικά ποτά. 

Παράλληλα έχουν συντελεσθεί και γενικότερες αλλαγές καταναλωτικών 

συνηθειών. Οι προηγούμενες γενιές κατανάλωναν σχεδόν καθημερινά κρασί 

στο σπίτι. Οι νεότερες γενιές καταναλώνουν κρασί κυρίως στην εστίαση / 

διασκέδαση και όταν αυτή περιορίζεται λόγω ύφεσης, περιορίζεται και η 

κατανάλωσή του.

• Άλλος ένας παράγοντας που σχετικά πρόσφατα επηρέασε τη ζήτηση στη 

χώρα μας, προκαλώντας υποκατάσταση μεταξύ των ποτών, είναι και η 

φορολογική μεταχείριση κρασιού / ποτών. Οι μεταβολές στους συντελεστές 

του Φ.Π.Α. και τους Ε.Φ.Κ. έπληξαν ιδιαίτερα την οινοβιομηχανία, στις αρχές 

της δεκαετίας του 90 (1992) ενώ στην άλλη πλευρά, αυτήν της ζυθοποιίας 

επιβλήθηκε υψηλότερη φορολογία το 1996, γεγονός που επηρέασε θετικά τη 

ζήτηση στην αγορά κρασιού.

• Τέλος στους παράγοντες που επηρεάζουν τη ζήτηση των προϊόντων του 

κλάδου, είναι και ο ρόλος της διαφήμισης στον ευρύτερο κύκλο των 

αλκοολούχων ποτών που είναι ανταγωνιστικά. Είναι εμφανής ο καταιγισμός 

διαφημιστικών μηνυμάτων στα Μ.Μ.Ε. και ιδιαίτερα στην τηλεόραση (που 

μπαίνει σε όλα τα σπίτια) των σκληρών οινοπνευματωδών ποτών και της 

μπύρας, ενώ αντίθετα η παρουσία των ελληνικών κρασιών στη διαφήμιση είναι 

υποβαθμισμένη.

1.8 Εμπορικά δίκτυα - Όροι εμπορίου

α. Εμπορικά δίκτυα

Ο κλάδος της Οινοποιίας, όπως άλλωστε και όλες οι επιχειρήσεις παραγωγής 

καταναλωτικών προϊόντων, αντιμετωπίζουν το πρόβλημα της πρόσβασής τους 

σε όσο το δυνατόν περισσότερα σημεία τελικής πώλησης. Για το σκοπό αυτό 

καταβάλλουν έντονες προσπάθειες για την ανάπτυξη, ισχυροποίηση ή έλεγχο 

των καναλιών διανομής.

Η διανομή του κρασιού έχει την ιδιομορφία να πραγματοποιείται παράλληλα από 

δύο κύρια ‘κανάλια’, τα σούπερμαρκετ αφενός και τους χονδρέμπορους και
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πρατηριούχους κρασιών και οινοπνευματωδών ποτών (κάβες) αφ'ετέρου. Στο 

χώρο της οινοβιομηχανίας, παρατηρείται το γεγονός ότι οι μεγάλες μονάδες 

έχουν συνήθως δημιουργήσει δικά τους δίκτυα διανομής, προκειμένου να 

διακινούν απ'ευθείας οι ίδιες τα προϊόντα τους στα μεγάλα και μεσαία 

σούπερμάρκετ και κυριότερα πρατήρια ποτών όπως και στα σημαντικότερα 

σημεία πώλησης της ‘κρύας’ αγοράς. Στα υπόλοιπα σημεία η διακίνηση γίνεται 

συνήθως μέσω χονδρεμπόρων, όπως για παράδειγμα συμβαίνει στα νησιά.

Ωστόσο τα δύο προαναφερόμενα κύρια 'κανάλια’ διάθεσης είναι ανταγωνιστικά 

μεταξύ τους και τα τελευταία ιδιαίτερα έτη παρατηρείται τάση διεύρυνσης (στον 

τομέα των ποτών) των αλυσίδων σούπερμάρκετ ή των επιχειρήσεων τύπου 

Cash & Carry και των Discount Hypermarkets, σε βάρος των πρατηριούχων και 

χονδρεμπόρων.

Εάν εξαιρεθούν τα νησιά (όπου το χονδρεμπόριο κυριαρχεί στη διανομή οίνων 

και ποτών), στα μεγάλα αστικά κέντρα εκτιμάται ότι ελέγχει το 35% περίπου του 

εμπορίου κρασιού στην παρούσα φάση, ποσοστό που είναι σημαντικά μικρότερο 

σε σχέση με την προηγούμενη δεκαετία. Αντίθετα τα σούπερμάρκετ έχουν 

επεκτείνει σημαντικά το μερίδιό τους στη διακίνηση του κρασιού, με τη 

δυνατότητα την οποία έχουν να προσφέρουν ποτά σε τιμές χαμηλότερες. 

Μάλιστα σημειώνεται ότι πέραν των τελικών καταναλωτών από τις μεγάλες 

αλυσίδες προμηθεύονται ορισμένες ποσότητες και αρκετοί μικροεπαγγελματίες 

της ‘κρύας’ αγοράς (π.χ. ταβέρνες - ψητοπωλεία εστιατόρια κλπ.). Σύμφωνα με 

εκτιμήσεις εκπροσώπων οινοβιομηχανιών μέσω των αλυσίδων αυτών διακινείται 

ποσοστό περί το 20% - 22% του συνόλου των εμφιαλωμένων κρασιών.

Στο σημείο αυτό σημειώνεται ότι εν όψει της αύξησης της ζήτησης για επώνυμα 

κρασιά ‘περιορισμένης παραγωγής’ με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά (κρασιά 

διαφόρων κτημάτων ή τοπικών παραγωγών), δραστηριοποιούνται στη διανομή 

τους κάποιες εταιρείες που διακινούν χονδρικά κυρίως τέτοιου είδους προϊόντα 

όπως π.χ. οι εταιρείες ΣΑΝΤΑ ΜΑΟΥΡΑ ΑΕ, ΑΙΟΛΟΣ ΕΠΕ, ΙΝΤΕΡΒΙΝΟ ΕΠΕ 

και άλλες. Ακόμη λειτουργούν αλυσίδες από κάβες με εξειδίκευση και μεγάλη 

ποικιλία κρασιών, συμπεριλαμβανομένων σπάνιων εισαγομένων, που διατηρούν 

εξειδικευμένες σε θέματα οίνου εταιρίες όπως η ΣΕΛΙΕ ΑΕ.
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Η εδραίωση των τελευταίων αυτών δικτύων διανομής, έχει ενισχύσει σημαντικά 

την τάση καθιέρωσης και επέκτασης των διαφόρων προϊόντων Ο.Π.Α.Π, κρασιών 

'κτημάτων’ κλπ.

β. Όροι εμπορίου

Ήδη σε προηγούμενες παραγράφους έχει αναφερθεί ότι η οινοποιία, όχι μόνο 

στην Ελλάδα αλλά και σε διεθνές επίπεδο, αντιμετωπίζει συνθήκες έντονου 

ανταγωνισμού με άλλους κλάδους της ποτοποιίας, ενώ η κατανάλωση οίνου είναι 

φθίνουσα υπολειπόμενη σταθερά της αντίστοιχης παραγωγής, δημιουργώντας 

πλεονάσματα.

Στην ελληνική αγορά οίνου κατ'αρχήν, διαπιστώνεται η πλήρης αυτάρκεια της 

εγχώριας παραγωγής, η οποία υπερκαλύπτει σταθερά τη ζήτηση και 

πραγματοποιεί και εξαγωγές αξιόλογες. Άρα στο επίπεδο της προσφοράς, την 

αγορά καθορίζει η εγχώρια οινοβιομηχανία - οινοποιία.

Όσον αφορά τον τομέα της διάθεσης, πέραν των αυτόνομων δικτύων των 

μεγάλων βιομηχανιών, η διανομή των προϊόντων οινοποιίας γίνεται από δύο 

κανάλια, τα πρατήρια και τις χονδρεμπορικές επιχειρήσεις οίνων / ποτών 

αφ'ενός και τα σούπερμαρκετ αφ’ετέρου. Ωστόσο τα δίκτυα αυτά είναι 

ανταγωνιστικά μεταξύ τους.

Από την άλλη πλευρά η προσπάθεια των οινοβιομηχανιών για πρόσβαση σε όσο 

το δυνατόν περισσότερα σημεία λιανικής πώλησης, τις αναγκάζει στη χορήγηση 

πολλαπλών παροχών, εν όψει του οξυμένου ανταγωνισμού από άλλες 

βιομηχανίες του κλάδου, όσο και από την επέκταση τα τελευταία έτη της 

κατανάλωσης μη εμφιαλωμένων κρασιών.

Σχετικά με τους όρους εμπορίου που παρατηρούνται στην αγορά σημειώνεται 

κατ'αρχήν μεγάλη απόκλιση αναλόγως της δυναμικότητας και εμβέλειας των 

παραγωγών, τις αγορές όπου απευθύνονται (π.χ. περιφερειακές αγορές, 

τουριστική αγορά) κλπ.

Οι εκπτώσεις και παροχές προς τα κανάλια διανομής γίνονται με διάφορους 

τρόπους, όπως:

• Με συνήθεις εκπτώσεις επί του τιμολογίου.
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• Με κλιμακούμενες παροχές αναλόγως του πραγματοποιούμενου τζίρου.

• Με παροχή σε είδος (κιβώτιο/α δωρεάν ανά ΙΟάδα ή 12άδα παραγγελμένων 

κιβωτίων).

• Με καταβολή (δραχμική με τιμολόγιο παροχής υπηρεσιών) εξόδων προβολής 

κάθε τέλος περιόδου (μόνο όσον αφορά αλυσίδες σούπερμαρκετ).

Όσον αφορά τις παροχές και εκπτώσεις που παρατηρούνται, η γραμμή 

εκκίνησης είναι οι εκπτώσεις επί του τιμολογίου που κυμαίνονται περί το 15%. 

Ωστόσο οι συνολικές παροχές και εκπτώσεις φθάνουν μέχρι και 40%, ενώ ακόμη 

μεγαλύτερα επίπεδα (μέχρι 50%) παρατηρούνται ενίοτε σε τουριστικές αγορές 

(νησιά - ξενοδοχεία κλπ). Ο μέσος όρος εκπτώσεων και παροχών κυμαίνεται 

περί το 35%, στο εμφιαλωμένο κρασί γενικά και μέχρι 20% στο χύμα. Ωστόσο 

παρατηρούνται χαμηλότερα επίπεδα εκπτώσεων - παροχών (αλλά και 

πιστώσεων) στο προσιτό 'λαϊκό' εμφιαλωμένο κρασί (ρετσίνα και κρασί σε φιάλες 

με πώμα crown).

Στο θέμα των πιστώσεων παρατηρείται επίσης μεγάλη απόκλιση. Στα 

εμφιαλωμένα κρασιά και για τα πλέον ‘δημοφιλή’ brands, οι πιστώσεις 

κυμαίνονται μεταξύ 3-4 μηνών, ενώ σε κρασιά με 'συνήθη' ζήτηση 

παρατηρούνται κλιμακούμενες πιστώσεις, μεταξύ 4-5 μηνών, που όμως φθάνουν 

και μέχρι 6 μήνες. Στο χύμα κρασί οι συναλλαγές γίνονται με επιταγές 3 έως 6 

μηνών, κατά μ.ο. όμως οι πιστώσεις κυμαίνονται μεταξύ 3-4 μηνών.

1.9 Διαφημιστική δαπάνη των προϊόντων του κλάδου

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζεται η εξέλιξη της συνολικής διαφημιστικής 

δαπάνης για κρασί, σαμπάνια και οινοπνευματώδη ποτά γενικά, για την περίοδο 

1993-1997.

Πίνακας 1.5 Συνολική διαφημιστική δαπάνη οίνου και οινοπνευματωδών ποτών

σί Χιλ δΡΧ-,

Κατηγορία 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Α) Κρασί 689.056 463.510 211.138 75.867 51.817 175.371
Β) Σαμπάνια 106.113 113.167 85.282 17.208 907 46.945
Σύνολο Α+Β 795.169 576.677 296.420 93.075 52.724 222.316
Οινοπν. ποτά 

Σύνολο
10.538.751 14.182.247 17.077.829 11.142.581 11.901.084 14.634.719

Πηγή : Media Services ΑΕ
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Γενικότερα, η διαφημιστική δαπάνη για τα παραπάνω προϊόντα παρουσιάζει 

συνεχή κάμψη από το 1993 και έπειτα. Συγκεκριμένα, η διαφημιστική δαπάνη για 

κρασί και σαμπάνια ανήλθε σε 52.724 χιλ. δρχ. το 1997 έναντι 795.169 χιλ. δρχ. 

το 1993.

Όσον αφορά το σύνολο των οινοπνευματωδών ποτών αξιοσημείωτες είναι οι 

διακυμάνσεις που αφορούν τη δαπάνη διαφήμισης. Η τάση την τελευταία τριετία 

1996-1998 είναι ανοδική. Αυτό οφείλεται κυρίως στην πληθώρα των νέων 

εμπορικών σημάτων και νέων προϊόντων.

Από τα στοιχεία του πίνακα 1.5 διαπιστώνεται ότι, καθ'όλη τη διάρκεια της 

πενταετίας 1993-1997 παρουσιάζεται μείωση του μεριδίου της διαφημιστικής 

δαπάνης σε κρασί και σαμπάνια σε σχέση με το σύνολο της αντίστοιχης δαπάνης 

για οινοπνευματώδη ποτά. Το μερίδιο συμμετοχής των δαπανών για διαφήμιση 

κρασιού - σαμπάνιας στο σύνολο των οινοπνευματωδών ποτών ήταν μόλις 

1,5% το 1998 από 7,55% το 1993.

Πίνακας 1.6 Κατανομή δαπανών διαφήμισης ανά διαφημιστικό μέσο

Μέσο 1997
(Μερίδιο %)

1998
(Μερίδιο %)

Τηλεόραση 1.16 18,92
Περιοδικά 38,93 28,85
Εφημερίδες 59,91 52,23
Ραδιόφωνο 0 0
Σύνολο 100 100

Πηγή : Media Services ΑΕ

Τέλος, στον πίνακα 1.7 παρουσιάζεται η διαφημιστική δαπάνη κρασιού και 

σαμπάνιας ανά χρησιμοποιούμενο μέσο για την διετία 1997-1998. Όπως 

προκύπτει από τα στοιχεία του πίνακα, για την διετία 1997/98 παρατηρείται ριζική 

αύξηση του μεριδίου της δαπάνης όσον αφορά τα περιοδικά και τις εφημερίδες 

(με ποσοστό 212,4% και 268% αντίστοιχα).

Αξιοσημείωτη είναι η αύξηση της διαφημιστικής δαπάνης που αφορά την 

προβολή σαμπάνιας στην τηλεόραση, όπου από μηδενική το 1997 έφτασε σε 

42.069 δρχ. το 1998 (με την εμφάνιση 3 εμπορικών σημάτων σαμπάνιας).
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Όσον αφορά την κατανομή του ποσοστού συμμετοχής σε κάθε διαφημιστικό 

μέσο, στο σύνολο της διαφημιστικής δαπάνης κρασιών-σαμπάνιας, 

παρουσιάζεται στον πίνακα που ακολουθεί:

Πίνακας 1.7 Συγκεντρωτική διαφημιστική δαπάνη προϊόντων οινοποιίας, ανά μέσο (χιλ.δρχ.)

Κατηγορία
προϊόντων

Τηλεόραση Περιοδικά Εφημερίδες Ραδιόφωνο Συνολική
διαφημιστ.

δαπάνη1997
Κρασί 609 19.620 31.588 0 51.817
Σαμπάνια 0 907 0 0 907

ΣΥΝΟΛΟ 609 20.527 31.588 0 52.724

Κρασί
1998

0 59.225 116.116 0 175.371
Σαμπάνια 42.069 4.876 0 0 46.945

ΣΥΝΟΛΟ 42.069 64.131 116.116 0 222.316
Πηγή : Media Services ΑΕ

Το μέσο που προτιμήθηκε από τις εταιρίες για την προώθηση κρασιού - 

σαμπάνιας ήταν οι εφημερίδες, με ποσοστό 52,23% του συνόλου της 

διαφημιστικής δαπάνης κατά το 1998. Ακολουθούν τα περιοδικά με μερίδιο 

28,85%. Ωστόσο, κατά την διάρκεια της ίδιας διετίας (1997/98) παρατηρείται ότι 

υπάρχει μια φθίνουσα πορεία όσον αφορά το ποσοστό των κονδυλίων που 

τοποθετούνται στις εφημερίδες και στα περιοδικά. Από την μείωση αυτή ‘κερδίζει’ 

η τηλεόραση καθώς ανακτά τα ποσοστά αυτά, με αποτέλεσμα την αύξηση του 

μεριδίου συμμετοχής στη διαφημιστική δαπάνη από 1,16% το 1997 σε 18,92% το 

1998. Σημειώνεται ότι το ραδιόφωνο δεν απορρόφησε κονδύλια, αφού δεν 

διαφημίστηκε κανένα εμπορικό σήμα τα έτη 1997-1998.

Τα εμπορικά σήματα που διαφημίστηκαν στα ΜΜΕ κατά τη διάρκεια του 1997-98 

αναφέρονται αναλυτικά στον πίνακα 1.8. Παρατηρείται ότι το 1997 διαφημίστηκαν 

20 ετικέτες κρασιού και μόλις 1 σαμπάνιας ενώ το 1998 αυξήθηκαν σε 24 ετικέτες 

κρασιού και 3 σαμπάνιας.

Η σαμπάνια προωθήθηκε μόνο μέσω τηλεόρασης ενώ τα κρασιά προβλήθηκαν 

μέσω των εφημερίδων κυρίως και ακολούθως των περιοδικών.
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Σύμφωνα με τα στοιχεία του πίνακα 1.8 το μεγαλύτερο μερίδιο στο σύνολο της 

διαφημιστικής δαπάνης για τα κρασιά απέσπασε το εμπορικό σήμα BOUTARI / 

ΜΟΣΧΟΦΙΛΕΡΟ με ποσοστό 37,44% των δαπανών. Ακολουθεί το σήμα 

CAMBAS με μερίδιο 11,1% και το σήμα BOUTARI ΚΡΗΤΙΚΟΣ ΟΙΝΟΣ με 10,2%.

Στην κατηγορία της σαμπάνιας παρατηρείται αύξηση των εμπορικών σημάτων 

από 1 το 1997 σε 3 το 1998 με κορυφαίο σήμα CAIR που απορρόφησε ποσοστό 

89,61% του συνόλου της διαφημιστικής δαπάνης το τελευταίο έτος.

1.10 Τάσεις της αγοράς - Συμπεράσματα

Τα σημαντικότερα δεδομένα που σκιαγραφούν την εγχώρια οινοπαραγωγή και 

την εξέλιξη της ελληνικής αγοράς στον τομέα του οίνου γενικότερα, είναι τα εξής:

• Κατ' αρχήν, στον τομέα της πρωτογενούς παραγωγής, η αμπελοκαλλιέργεια, 

όπως και άλλοι τομείς της φυτικής παραγωγής, χαρακτηρίζεται από μεγάλο 

πλήθος γεωργικών εκμεταλλεύσεων, πολύ μικρού μεγέθους. Οι συνολικές 

εκτάσεις οιναμπέλων έχουν συρρικνωθεί αισθητά, τα τελευταία 15 χρόνια. 

Ειδικότερα στην περίοδο 1988 - 1996 οι εκτάσεις οιναμπέλων μειώθηκαν 

λόγω οριστικών εγκαταλείψεων - εκριζώσεων κατά 135.422 στρέμματα 

(μείωση σε ποσοστό 16%). Εάν ληφθούν υπόψιν και οι ουσιαστικές 

εγκαταλείψεις αμπελώνων που δεν περιλαμβάνονται στις Κοινοτικές 

ενισχύσεις, τότε τα ανωτέρω μεγέθη είναι ακόμη μεγαλύτερα.

Η συνολική εγχώρια οινοπαραγωγή υπέστη σημαντική μείωση όπως άλλωστε 

και η αντίστοιχη ευρωπαϊκή και παγκόσμια παραγωγή, την τελευταία 

εικοσαετία. Συγκεκριμένα ο μέσος όρος της οινοπαραγωγής ανά πενταετία 

στην Ελλάδα εξελίχθηκε ως εξής: •

1980-85 : 513,0 εκατ. λίτρα

1985-90 : 449,2 -II-

1990-95 : 360,4 -11-

• Από άποψη σύνθεσης, η εγχώρια οινοπαραγωγή περιλαμβάνει κυρίως 

λευκούς οίνους, που στην παρούσα φάση καλύπτουν περίπου 80% του
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συνόλου της οινοπαραγωγής. Επικρατεί δηλαδή μία σχέση 4:1 μεταξύ λευκών 

αφενός και ερυθρών / ερυθρωπών κρασιών αφετέρου.

Επίσης το μεγαλύτερο μέρος της εγχώριας οινοπαραγωγής αφορά 

επιτραπέζιους οίνους, ενώ ένα μικρό ποσοστό της αντιστοιχεί σε οίνους 

ονομασίας προέλευσης (V.Q.P.R.D.). Διαφαίνεται ωστόσο καθαρά η τάση 

αύξησης της συμμετοχής αυτής της κατηγορίας κρασιών, στα πλαίσια της 

ποιοτικής αναβάθμισης των προϊόντων της ελληνικής οινοβιομηχανίας. 

Σημειώνεται ότι εάν ληφθεί υπόψιν η σύνθεση της οργανωμένης 

οινοπαραγωγής (χωρίς τις ποσότητες της "χωρικής" οινοποίησης), τότε η 

συμμετοχή των οίνων Ο.Π.Α.Π. κάλυψε ποσοστό μεταξύ 12% - 14% την 

τελευταία τριετία.

Το μέγεθος της εγχώριας αγοράς (κατανάλωση) οίνου έχει επίσης υποστεί 

μείωση τα τελευταία έτη. Η μείωση αυτή ήταν ιδιαίτερα έντονη κατά το 

διάστημα 1990 - 93 και την οινική περίοδο 1994 / 95. Τα τελευταία έτη 

σημειώθηκε κάποια ανάκαμψη (ως ένα βαθμό) λόγω και της κατανάλωσης 

χύμα κρασιού. Ειδικότερα η συνολική κατανάλωση οίνου την πενταετία 1993 - 

1998 κατά μ.ο., κυμάνθηκε σε 297,5 εκατ. λίτρα έναντι αντίστοιχου μ.ο. 293,5 

λίτρων την πενταετία 1988 - 1993.

• Περαιτέρω, η χώρα μας εμφανίζει υψηλό βαθμό αυτάρκειας στον τομέα του 

οίνου, με παραγωγή που υπερκαλύπτει σταθερά την εγχώρια κατανάλωση.

Η εισαγωγική διείσδυση στην εγχώρια αγορά είναι πολύ χαμηλή (συνήθως 

περί το 2%), ενώ το ποσοστό της οινοπαραγωγής που εξάγεται ανήλθε την 

τελευταία πενταετία σε 17 - 18% της αντίστοιχης εγχώριας παραγωγής. Στο 

σημείο αυτό αξίζει να αναφερθεί ότι οι εξαγωγές ελληνικών κρασιών 

ακολουθούν φθίνουσα πορεία. Την οκταετία 1990 - 1997 οι εξαγόμενες 

ποσότητες οίνου μειώθηκαν, με μέσο ετήσιο ρυθμό 9,5%, ενώ πιο έντονη ήταν 

η μείωση του τελευταίου έτους (-18%). Στον πίνακα 1.9 φαίνονται οι 10 

κυριότερες χώρες στις οποίες εξάγονται ελληνικά κρασιά.

Ταυτόχρονα όμως, όσον αφορά τις εξαγωγές, διαπιστώνεται συνεχής άνοδος 

του μεριδίου των εμφιαλωμένων κρασιών σε βάρος των εξαγωγών κρασιού- 

χύμα. Συγκεκριμένα ενώ το 1990 το μερίδιο των εμφιαλωμένων κρασιών
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κάλυπτε ποσοστό 34%, το 1997 αυξήθηκε σε περίπου 80% των συνολικών 

εξαγομένων ποσοτήτων.

Σχετικά με την ετήσια κατά κεφαλήν κατανάλωση οίνου στην Ελλάδα, την 

τελευταία πενταετία ήταν περίπου 28,5 λίτρα / κεφαλήν.

• Η γενικότερη μείωση της κατανάλωσης κρασιού σε σχέση με προηγούμενες 

δεκαετίες όχι μόνο στην Ελλάδα αλλά και σε διεθνή επίπεδα, αποδίδεται στον

Πίνακας 1.9 Οι πρώτες χώρες εξαγωγής ελληνικών κρασιών

α/α Χώρα Τόνοι Χιλ. δρχ. Ποσοστό %

1. Γερμανία 23.775 9.953.602 52,4

2. Γαλλία 5.875 2.143.338 11.3

3. ΗΠΑ 1.782 1.158.350 6,1

4. Βέλγιο/Λουξεμβ. 1.835 802.968 4,2

5. Καναδάς 1.758 750.522 4

6. Δανία 1.432 669.705 3,5
7. Ηνωμένο 
Βασίλειο 1.233 655.412 3,4

8. Σουηδία 927 476.652 2,5

9. Κάτω Χώρες 1 464.104 2,4

10. Ιταλία 3.387 336.279 1,7
Πηγή : ΟΠΕ

έντονο ανταγωνισμό, με συνέπεια την αντικατάσταση του κρασιού από άλλα 

αλκοολούχα ποτά ή αναψυκτικά, στην αλλαγή των κοινωνικών συνθηκών 

(διαφοροποίηση συμπεριφοράς καταναλωτών, αλλαγές διατροφικών συνηθειών 

κ.λ.π.), στις οικονομικές συνθήκες (ανταγωνισμός τιμών από φθηνότερα ποτά, 

συνθήκες ύφεσης), κ.λ.π.

Η διαμορφωμένη κατάσταση στην εγχώρια αγορά οίνου χαρακτηρίζεται κυρίως 

από:

■ Μεγάλο ανταγωνισμό στο επίπεδο της προσφοράς, ιδιαίτερα του 

εμφιαλωμένου κρασιού (πληθώρα προσφερομένων ετικετών).
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^ Έντονο ανταγωνισμό (τιμών, διαφήμισης, κ.λ.ττ.) από άλλους κλάδους της 

ποτοποιίας, ανταγωνισμός που επιτείνεται με την επέκταση στην ελληνική 

αγορά πολυεθνικών "γιγάντων" με ισχυρά δίκτυα διανομής.

Μ Συνθήκες οικονομικής ύφεσης που πλήττουν το διαθέσιμο ιδιωτικό 

εισόδημα και επηρεάζουν τις συνήθειες των καταναλωτών.

Εξαιτίας των προαναφερθέντων παρατηρείται ένταση του ανταγωνισμού 

μεταξύ των φορέων που δραστηριοποιούνται, στον κλάδο, προκειμένου να 

διατηρήσουν ή ανακτήσουν τα μερίδιά τους. Το γεγονός αυτό σε συνδυασμό 

με την ισχυροποίηση εμπορικών δικτύων του λιανεμπορίου έχει επιφέρει 

σημαντική επιδείνωση (για τους παραγωγούς) των όρων εμπορίου, με 

δυσμενείς επιδράσεις στην κερδοφορία τους. Συνέπεια των ανωτέρω ήταν, 

στον χώρο της οργανωμένης οινοβιομηχανίας, γνωστοί φορείς με σημαντικά 

μερίδια αγοράς, να αντιμετωπίσουν σοβαρά οικονομικά προβλήματα. Επίσης 

η έλλειψη εξαγωγικής στρατηγικής για τη σωστή και δυνατή προώθηση των 

ελληνικών κρασιών στην εξωτερική αγορά, δυσχεραίνει τον ανταγωνισμό 

αυτών σε διεθνές επίπεδο.

• Στο επίπεδο της ζήτησης, και ειδικότερα από τα πρώτα έτη της δεκαετίας του 

1990, διαπιστώθηκε στροφή των καταναλωτών σε κρασί χύμα, φθηνά 

εμφιαλωμένα και κρασιά "μικρών" παραγωγών ή "τοπικά" κρασιά με "ιδιαίτερα" 

χαρακτηριστικά, ενώ επλήγη κυρίως το τμήμα εκείνο της αγοράς που 

περιλαμβάνει επώνυμα μεν εμφιαλωμένα αλλά μαζικής παραγωγής κρασιά 

μεγάλων οινοβιομηχανιών (κρασιά μάζας). Εν' όψει αυτού ακριβώς του 

γεγονότος οι μεγάλες οινοβιομηχανίες έχουν βαθμιαία αλλάξει την 

προσφερόμενη ποικιλία προϊόντων τους, η οποία έχει σαφώς αναβαθμισθεί 

ποιοτικά.

1.11 Προοπτικές του κλάδου

Μέχρι και τα τέλη της προηγούμενης δεκαετίας υπερίσχυαν και ήλεγχαν πλήρως 

την αγορά οι παραδοσιακά γνωστές μεγάλου μεγέθους οινοβιομηχανίες.

Έκτοτε βαθμιαία διαπιστώνεται "αλλαγή τοπίου" με αυξανόμενη διείσδυση 

πολλών επιχειρήσεων με κρασιά "περιορισμένης παραγωγής" και τοπικών
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χαρακτηριστικών, και εδραίωση πλέον στην αγορά ορισμένων εξ' αυτών των 

επιχειρήσεων.

Παράλληλα πραγματοποιούνται ως ένα βαθμό και κάποιες επενδύσεις 

εκσυγχρονισμού στον χώρο της οινοβιομηχανίας (δημιουργία νέων οινοποιείων 

κ.λ.π.) και γίνεται εμφανής μία αναδιάρθρωση της γκάμας των προσφερομένων 

προϊόντων, με τον εμπλουτισμό της με πολλά κρασιά ονομασίας προέλευσης 

(Ο.Π.Α.Π. και Ο.Π.Ε.) και τοπικών οίνων, ενώ σε γνωστά εμπορικά σήματα 

κρασιών "μαζικής" παραγωγής συμπιέζεται πλέον η κερδοφορία. Συνδυασμένο 

αποτέλεσμα των ανωτέρω είναι να παρατηρείται μεν σε ορισμένους φορείς 

μείωση αξίας πωλήσεων, αλλά βελτίωση των όρων κερδοφορίας, στις 

περιπτώσεις βέβαια που δεν υπήρχαν σοβαρά προβλήματα κεφαλαιακής 

διάρθρωσης.

Ταυτόχρονα διαπιστώνονται και ορισμένες αλλαγές στο τμήμα εκείνο της αγοράς 

που καλύπτεται από τις επιχειρήσεις κρασιών "περιορισμένης" παραγωγής, όπου 

βέβαια εμφανίζεται πληθώρα "ετικετών" και προϊόντων, με την ανάπτυξη 

πολυάριθμων φορέων οινοποίησης μικρού μεγέθους. Οι πλέον οργανωμένες και 

εύρωστες εξ' αυτών έχουν καθιερωθεί στην αγορά, πραγματοποιώντας σεβαστές 

πωλήσεις και φαίνεται ότι ξεκαθαρίζει η κατάσταση στο ανώτερο τμήμα της 

αγοράς αυτής. Οι λόγοι που ευνόησαν αυτές τις εξελίξεις ήταν η δημιουργία των 

ανάλογων "ειδικευμένων" δικτύων διακίνησης - διανομής κρασιών μικρών 

παραγωγών.

Σε επίπεδο ζήτησης, τα πρώτα έτη της δεκαετίας του 1990 οι καταναλωτές 

έδειχναν την προτίμησή τους στο κρασί χύμα και στα φθηνά εμφιαλωμένα 

κρασιά. Εξακολουθεί να ισχύει το φαινόμενο αυτό καθώς παρατηρείται 

σημαντική διακίνηση αναβαθμισμένων τρόπων διάθεσης του χύμα κρασιού. Η 

τάση που διαφαίνεται είναι για κρασί draught, (κρασί σε βαρέλι στο οποίο έχει 

προσαρμοστεί ειδικό μηχάνημα ψύξης διατηρώντας το στην καλύτερη δυνατή 

ποιότητά του).

Ωστόσο παρατηρείται αυξανόμενη προτίμηση για ‘επώνυμα’ εμφιαλωμένα 

προϊόντα και κρασιά προερχόμενα από επιλογή ποικιλιών αμπέλου (Ο.Π.Α.Π και 

Ο.Π.Ε), ή και τοπικών που φέρουν στην ετικέτα σαφή ποικιλιακή ένδειξη
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προελεύσεως. Ομοίως, παρατηρείται ελαφρά ανάπτυξη πωλήσεων ελληνικών 

κρασιών που έχουν παραχθεί από ποικιλίες διεθνών προδιαγραφών και 

αναγνώρισης που καλλιεργούνται στην Ελλάδα (π.χ. Cabernet, Sauvignon, 

Chardonnay, Syrah, Merlot κλπ.).

Μείωση της ζήτησης και απώλειες πωλήσεων παρατηρούνται στα επιτραπέζια 

εμφιαλωμένα 'branded' κρασιά, κυρίως στα λευκά. Μείωση καταναλωτικής 

ζήτησης διαφαίνεται και στη ρετσίνα, η οποία προβλέπεται ότι σταδιακά θα χάνει 

μερίδιο από την αγορά. Τα ροζέ κρασιά ακολουθούν πτωτική πορεία όσον 

αφορά την κατανάλωσή τους, και το μερίδιό τους στην αγορά θα απορροφηθεί 

από τα λευκά και, κυρίως, τα κόκκινα κρασιά, για τα οποία η καταναλωτική 

ζήτηση αναπτύσσεται πολύ γρήγορα. Στην Ελλάδα ως επί το πλείστον 

προτιμάται το λευκό κρασί, όμως προβλέπεται σημαντική αύξηση της ζήτησης για 

τα κόκκινα κρασιά, καθώς έχει επικρατήσει και η άποψη ότι ενισχύουν την υγεία.

Σε γενικές γραμμές, τα επιτραπέζια εμφιαλωμένα φθηνά κρασιά χάνουν σταδιακά 

από το μερίδιό τους, ενώ επωφελούνται οι τοπικοί οίνοι και τα κρασιά με 

χαρακτηριστικά Ιδιαιτερότητας’.

Όσον αφορά την παρούσα φάση και τις προοπτικές στην εγχώρια αγορά 

κρασιού, διαπιστώνεται ήδη κάποια ανάκαμψη της κατανάλωσης, συγκριτικά με 

χαμηλά επίπεδα που είχε υποχωρήσει πριν μερικά έτη, και οι αργοί αυτοί 

αυξητικοί ρυθμοί αναμένεται να συνεχισθούν μεσοπρόθεσμα, ενώ η κατά κεφαλή 

κατανάλωση δείχνει να σταθεροποιείται στα επίπεδα των 29-30 λίτρων / άτομο. 

Προσωρινά η οινοποιία έχει επιπλέον ευνοηθεί από την επιβολή αυξημένων 

ειδικών φόρων κατανάλωσης σε μπύρα και οινοπνευματώδη ποτά.

Ωστόσο η εγχώρια κατανάλωση δεν εξελίσσεται ισόρροπα προς τη διαφαινόμενη 

σχετική αύξηση της παραγωγής (γεγονός στο οποίο συνηγορεί και το φαινόμενο 

των αναμπελώσεων σε ορισμένες περιοχές). Επομένως θα πρέπει να 

αναζητηθεί η διέξοδος στις εξαγωγές, σε μία διεθνή αγορά ιδιαίτερα 

ανταγωνιστική. Για το σκοπό αυτό θα πρέπει να ενταθεί η προσπάθεια ποιοτικής 

αναβάθμισης των ελληνικών κρασιών και η καθιέρωση εικόνας "ποιοτικού" 

κρασιού προερχόμενου από την Ελλάδα, με χρήση των ανάλογων στρατηγικών 

marketing και προβολής, δεδομένου ότι δεν είναι δυνατόν επ' άπειρον να
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στηρίζονται οι ελληνικές εξαγωγές κρασιών στις κοινότητες των ελλήνων 

μεταναστών ανά τον κόσμο.

Το γενικότερο πρόβλημα που αντιμετωπίζουν οι ελληνικές οινοποιητικές 

επιχειρήσεις εντοπίζεται στη μικρή παραγωγή, γεγονός που δεν τις επιτρέπει να 

κυριαρχήσουν στη διεθνή αγορά. Η ελληνική παραγωγή αποτελεί το 2% της 

παγκόσμιας παραγωγής και το 2,5% της ευρωπαϊκής. Την επόμενη δεκαετία 

αναμένεται να σημειωθεί σκληρός ανταγωνισμός στον κλάδο, καθώς νέες αγορές 

κάνουν την εμφάνισή τους. Η Ν.Αφρική, η Χιλή, η Ν.Ζηλανδία, η Αυστραλία και η 

Καλιφόρνια μπαίνουν στο παιχνίδι και διεκδικούν μερίδια της αγοράς. Για να 

ανταπεξέλθουν οι ελληνικές επιχειρήσεις στους όρους αυτούς θα πρέπει να 

αναδιοργανωθούν και να επενδύσουν στον εκσυγχρονισμό και στην ποιότητα 

των προϊόντων τους.

Παράλληλα η εσωτερική αγορά διέρχεται ήδη περίοδο ανακατάταξης και 

μετακίνησης μεριδίων, φαινόμενο που θα εξακολουθήσει να ισχύει 

βραχυπρόθεσμα, αν και αναμένεται σε εύλογο χρονικό διάστημα κάποια 

εξισορρόπηση της αγοράς.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

ΜΟΝΤΕΛΑ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ

2.1 Ανάλυση χαρτοφυλακίου και στρατηγική ανάπτυξης

Η ανάλυση του χαρτοφυλακίου, δηλαδή του συνόλου των προϊόντων που 

παράγει μία επιχείρηση, την βοηθάει στη λήψη αποφάσεων σχετικά με την 

επιλογή και προσανατολισμό της αγοράς για τα προϊόντα και τις επιχειρησιακές 

μονάδες (Strategic Business Units - SBUs) της. Βάσει των μοντέλων ανάλυσης 

χαρτοφυλακίου προϊόντων, υιοθετούνται στρατηγικές που βρίσκουν εφαρμογή σε 

κάθε προϊόν / SBU ξεχωριστά.

Ένα βασικό στοιχείο της αξιολόγησης μιας επιχείρησης, είναι η ανάλυση των 

δυνάμεών της και της θέσης της στην αγορά. Η ανάλυση χαρτοφυλακίου, που 

είχε μια πλούσια και έντονη ιστορία στο στρατηγικό management, τοποθετεί την 

αξιολόγηση των δυνάμεων της εταιρίας σε τρεις κατευθύνσεις.

Πρώτον, η ανάλυση χαρτοφυλακίου συνδυάζει την αξιολόγηση της θέσης της 

εταιρίας και την εκτίμηση της ελκυστικότητας της αγοράς, τα οποία προκύπτουν 

από την ανάλυση των εξωτερικών παραγόντων και ειδικότερα της αγοράς. Η 

ανάλυση χαρτοφυλακίου μας δίνει συνεπώς μιά σύντομη και περιεκτική 

παρουσίαση των δύο πιο σημαντικών στοιχείων μιας επιχείρησης.
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Δεύτερον, η ανάλυση χαρτοφυλακίου ασχολείται με τις στρατηγικές 

επιχειρησιακές μονάδες και τα προϊόντα της εταιρίας, καθώς και με τις επενδύσεις 

αυτών. Σε ποια SBUs ή προϊόντα δηλ. πρέπει να δοθούν πόροι, σε ποιες / ποια 

πρέπει να γίνουν περικοπές, και ποια θα είναι αυτά που θα παρέχουν τους 

απαραίτητους πόρους στα υπόλοιπα.

Το βασικό πρόβλημα κατανομής πόρων προκύπτει ως εξής: Ας φανταστούμε μια 

εταιρία, η οποία αποτελείται από διάφορα SBUs ή προϊόντα. Κάποια από αυτά 

φέρνουν στην εταιρία αρκετά μετρητά, ενώ άλλα καθόλου και έχουν ανάγκη από 

τα πρώτα. Σε μία αποκεντρωμένη επιχείρηση, είναι λογικό για τον manager του 

SBU ή τον brand manager του προϊόντος που ‘γεννάει’ χρήματα, να θέλει να 

διαχειριστεί τα διαθέσιμα μετρητά του. Ο βασικός στόχος εξάλλου κάθε manager 

είναι η ανάπτυξη με στόχο την κερδοφορία, και έχει έτοιμες επενδυτικές 

προτάσεις που θα φέρουν ανάπτυξη στο SBU / προϊόν του.

Παρόλ' αυτά, είναι δυνατόν, ένα γρήγορα αναπτυσσόμενο SBU με τεράστιες 

δυνατότητες και προοπτικές, αλλά με χαμηλό κέρδος ή και απώλειες ακόμη, να 

έχει συχνά ανάγκη από μετρητά. Το πρόβλημα εδώ είναι η αποκεντρωτική 

πολιτική που απαιτεί ή ενθαρρύνει τα SBUs να χρηματοδοτούν την ανάπτυξή 

τους. Η ειρωνεία είναι ότι τα SBUs που έχουν ώριμα προϊόντα, έχουν και πιο 

χαμηλής προτεραιότητας επενδυτικές επιλογές, αλλά λόγω του ότι τα μετρητά 

ρέουν άφθονα, οι επενδύσεις τους χρηματοδοτούνται. Σαν αποτέλεσμα, υπάρχει 

μια εισροή μετρητών σε χαμηλών δυνατοτήτων περιοχές και παρακράτησή τους 

από τις πιο ελκυστικές.

Ο κύριος σκοπός επομένως της ανάλυσης χαρτοφυλακίου προϊόντων, είναι να 

βοηθήσει τους managers στη λήψη των σωστών αποφάσεων για την ανάπτυξη 

στρατηγικών σχεδίων για κάθε προϊόν/SBU και για το ποια από αυτά θα πρέπει 

να διαχειρίζονται τα μετρητά που έρχονται στην εταιρία και ποια όχι.

Τρίτον, η ανάλυση χαρτοφυλακίου, προσφέρει την βάση για συστάσεις σχετικά με 

τις στρατηγικές επενδύσεων του κάθε SBU, με βάση την αξιολόγηση της θέσης 

της εταιρίας και την ελκυστικότητα της βιομηχανίας. Αυτές οι συστάσεις μπορεί να 

αποτελέσουν την αιτία στρατηγικών επιλογών που δεν θα γίνονταν αντιληπτές 

διαφορετικά.
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Φυσικά, η απόφαση για στρατηγική επένδυση - κατανομή μετρητών, μπορεί να 

προκόψει σε διάφορα επίπεδα. Σε επιχειρησιακό επίπεδο, ίσως χρειαστεί μια 

απόφαση για επένδυση ή κατανομή στα διάφορα τμήματα της εταιρίας ή στα 

SBUs. Σε επίπεδο SBU, η επιλογή γίνεται μεταξύ διαφόρων προϊόντων, και τέλος 

σε επίπεδο προϊόντος, οι managers πρέπει να αποφασίσουν σε ποια αγορά να 

εισέλθουν.

Όπως θα δούμε και παρακάτω, μερικά από τα μοντέλα χαρτοφυλακίου είναι πιο 

κατάλληλα για κάποια επίπεδα από άλλα, και κάθε μοντέλο πρέπει να 

ερμηνεύεται διαφορετικά για διαφορετικά επίπεδα ανάλυσης.

Η ανάλυση χαρτοφυλακίου έκανε την εμφάνισή της στα μέσα της δεκαετίας του 

1960 με χαρούμενες, χρωματιστές ταμπέλες-ονομασίες, όπως ‘αγελάδες’, 

‘αστέρια’, ‘σκυλιά’ και ‘ερωτηματικά’, που έγιναν από τότε μέρος του λεξιλογίου 

της στρατηγικής ανάλυσης. Βέβαια στην αρχή πέρασε ως η μέθοδος που παρείχε 

στρατηγικές συστάσεις, οι οποίες θα έπρεπε πάντα να ακολουθούνται.

Στην δεκαετία του 70, όταν άρχισε να γίνεται φανερό ότι οι υποθέσεις του 

μοντέλου δεν έβρισκαν παντού και πάντα εφαρμογή, επιχειρήθηκε η απαξίωσή 

τους και θεωρήθηκαν άχρηστες, αν όχι επικίνδυνες, που οδηγούσαν τις 

επιχειρήσεις σε καταστροφικές στρατηγικές.

Στις δεκαετίες του '80 και του '90, έγινε πλέον αντιληπτό ότι τα μοντέλα αυτά 

είναι χρήσιμα, αλλά θα πρέπει να χρησιμοποιούνται σαν μέρος μόνο της 

εσωτερικής ανάλυσης της επιχείρησης.

Ο ρόλος τους λοιπόν είναι να παρέχουν πληροφόρηση και να προτείνουν 

στρατηγικές, ιδιαίτερα για αποφάσεις κατανομής πόρων, και όχι να υπαγορεύουν 

στρατηγικές αποφάσεις.

Τα μοντέλα της ανάλυσης χαρτοφυλακίου προϊόντων προσφέρουν στους 

managers μια εικόνα των μακροχρόνιων προοπτικών και των δυνατών & 

αδύνατων σημείων μιας εταιρίας, διευκολύνοντάς τους στην αξιολόγηση του 

χαρτοφυλακίου τους. Εάν δηλαδή αυτό είναι εντάξει από την πλευρά της 

μακροχρόνιας ανάπτυξης και κερδοφορίας της εταιρίας, ή παρουσιάζει κενά και 

προβλήματα.
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Ο σκοπός των περισσότερων επιχειρήσεων όταν αναλύουν το χαρτοφυλάκιό 

τους είναι να προσδιορίσουν τι πρέπει να γίνει για να χτίσουν ένα ισορροπημένο 

portfolio. Ως ισορροπημένο portfolio ορίζεται αυτό που βοηθάει την επιχείρηση 

να πετύχει τους στόχους ανάπτυξης και κερδοφορίας που συνδέονται με την 

επιχειρησιακή στρατηγική, χωρίς να εκθέτει την εταιρία σε υπέρμετρους 

κινδύνους. Εάν η επιχείρηση δεν έχει την σωστή ισορροπία εταιριών / SBUs / 

προϊόντων στο χαρτοφυλάκιό της, πρέπει να ακολουθήσει όλες εκείνες τις 

στρατηγικές που θα εξαλείψουν την ανισορροπία.

2.2 Υποθέσεις του σχεδιασμού χαρτοφυλακίου.

Πριν προχωρήσουμε στην ανάλυση των τεχνικών χαρτοφυλακίου, κρίνεται 

σκόπιμο να αναφερθούμε σε κάποιες βασικές έννοιες / υποθέσεις του 

σχεδιασμού χαρτοφυλακίου.

Οι υποθέσεις αυτές αναλύονται συνοπτικά ως εξής:

σ. Κύκλος Ζωής Προϊόντος (ΚΖΠ)

Σε όλα τα υποδείγματα χαρτοφυλακίου προϊόντων, όπως θα δούμε πιο 

αναλυτικά παρακάτω, αναφέρεται η έννοια του ΚΖΠ (Σχ. 2.1). Αυτό συμβαίνει 

διότι όλα τα μοντέλα στηρίζονται στην υπόθεση ότι η πλειονότητα των προϊόντων 

θα διανύσει όλα τα στάδια του ΚΖΠ, με διαφορετικούς φυσικά ρυθμούς. Υπάρχει 

βέβαια και ένας μικρός αριθμός προϊόντων, τα οποία αντιπαρέρχονται κάποια 

στάδια. Έτσι, ανάλογα με το στάδιο του κύκλου ζωής του που βρίσκεται κάθε 

προϊόν, υπάρχει μία στρατηγική που θεωρείται πιο αποτελεσματική. Για 

παράδειγμα, όταν ένα προϊόν βρίσκεται στο στάδιο της εισαγωγής και 

ανάπτυξης, η επένδυση σ' αυτό εμπεριέχει μεγαλύτερο ρίσκο, απ' ότι σε ένα 

προϊόν που βρίσκεται στο στάδιο της ωριμότητας και ο ανταγωνισμός είναι 

σαφώς μικρότερος.
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Σχ. 2.1 Ο κύκλος ζωής του προϊόντος (ΚΠΖ)

β. Καμπύλη Εμπειρίας

Η καμπύλη εμπειρίας στη στρατηγική marketing μας λέει πώς η εμπειρία οδηγεί 

στην όλο και μεγαλύτερη μείωση του κόστους του προϊόντος και συνεπακόλουθα 

της τιμής του προϊόντος, τα οποία οδηγούν με την σειρά τους στην 

μεγιστοποίηση του μεριδίου αγοράς του προϊόντος, ή στην διατήρηση του 

υπάρχοντος σε περίπτωση φθίνουσας αγοράς.

Υπάρχουν στρατηγικές marketing που βασίζονται στην εμπειρία, και οι οποίες 

εφαρμόζονται ανάλογα με το στάδιο του ΚΖΠ και το μερίδιο αγοράς του κάθε 

προϊόντος.

Έτσι λοιπόν:

• Στο στάδιο της ανάπτυξης,

ο ηγέτης (leader) θα επιλέξει την στρατηγική του χτισίματος, δηλ. μείωση τιμών για 

να αποθαρρύνει νέους ανταγωνιστές, δαπάνη για Έρευνα & Ανάπτυξη (Ε&Α) και 

marketing, αλλά και της διατήρησης, με πλήρη χρησιμοποίηση ιδίας ικανότητας 

παραγωγής. Ο ακόλουθος (follower) από την άλλη, αφού επιλέξει την στρατηγική
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του χτισίματος, θα πρέπει να προχωρήσει σε επενδύσεις για την αύξηση του 

μεριδίου αγοράς και να επικεντρωθεί σε ένα τμήμα της αγοράς το οποίο θα 

μπορέσει να κατακτήσει.

• Στο στάδιο της ωρίμανσης,

ο ηγέτης θα αρκεστεί στην διατήρηση του μεριδίου της αγοράς, με βελτίωση της 

ποιότητας και αύξηση των διαφημιστικών και προωθητικών ενεργειών 

(Advertising & Promotion -Α&Ρ), ενώ ο ακόλουθος ή θα αναγκαστεί να αποσύρει 

το προϊόν από την αγορά ή θα προσπαθήσει να διατηρήσει το μερίδιό του, 

διατηρώντας τις τιμές και το κόστος σε επίπεδα χαμηλότερα από αυτά των 

ανταγωνιστών.

• Τέλος, στο στάδιο της παρακμής,

ο ηγέτης θα ακολουθήσει τη συρρίκνωση. Θα μειώσει δηλαδή όλες του τις 

δαπάνες, με σκοπό να μεγιστοποιήσει τα μετρητά του, ενώ ο ακόλουθος θα 

αποσύρει το προϊόν από την αγορά.

Από τις τεχνικές ανάλυσης χαρτοφυλακίου, η ανάλυση BOSTON CONSULTING 

GROUP (BCG) είναι αυτή στην οποία η καμπύλη εμπειρίας αποτελεί βασική 

έννοια, όπως θα δούμε παρακάτω.

γ. Μερίδιο Αγοράς και Κερδοφορία

Η βασική υπόθεση των μεθόδων ανάλυσης χαρτοφυλακίου προϊόντων είναι ότι η 

κερδοφορία κάποιου προϊόντος αυξάνει με την αύξηση του μεριδίου αγοράς. 

Είναι φυσικό λοιπόν το κέρδος να αποτελεί έναν από τους βασικότερους 

στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης. Εξάλλου, η σχέση μεταξύ του μεριδίου 

αγοράς και των κερδών έχει υποστηριχθεί συστηματικά από πολλά μοντέλα.

2.3 Μοντέλα ανάλυσης χαρτοφυλακίου προϊόντων

Στην παράγραφο αυτή θα εκτεθούν 4 διαφορετικές μέθοδοι ανάλυσης 

χαρτοφυλακίου προϊόντων, με τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματά τους, οι 

οποίες είναι οι εξής:

1. Η μήτρα χαρτοφυλακίου που αναπτύχθηκε ως μέθοδος από την ομώνυμη 

εταιρία συμβούλων Boston Consulting Group (BCG),
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2. η μήτρα που αναπτύχθηκε αρχικά από την εταιρία συμβούλων 

επιχειρήσεων McKinsey & Company Inc. για την General Electric,

3. η μήτρα εξέλιξης της βιομηχανίας που αναπτύχθηκε από τον Charles 

Hofer και

4. η μήτρα κινδύνου, την οποία εφάρμοσε η εταιρία Shell Chemicals, U.K.

2.3.1 Η ανάλυση BCG

Η ανάλυση BCG αναπτύχθηκε, όπως είπαμε και παραπάνω, ως μέθοδος, από 

την ομώνυμη εταιρία συμβούλων BCG στα μέσα της δεκαετίας του ’60.

Σχ. 2.2 Μήτρα BCG 

ΣΧΕΤΙΚΟ ΜΕΡΙΔΙΟ ΑΓΟΡΑΣ

Αστέρια Ερωτηματικά

Αγελάδες Σκυλιά

Υψηλό ΤΟ χ Χαμηλό

ι*ι
<

α.

Λόγω της απλότητάς της και της μετρησιμότητας των στοιχείων που 

χρησιμοποιεί, είναι ένα χρήσιμο πρώτο βήμα στην ανάλυση χαρτοφυλακίου. Δύο 

είναι τα βασικά της σημεία. Το πρώτο είναι ότι η ελκυστικότητα της αγοράς 

εκφράζεται από τον ρυθμό ανάπτυξής της, και το δεύτερο είναι η παραδοχή ότι η 

καλύτερη ένδειξη για την θέση μιας εταιρίας στην αγορά είναι το σχετικό μερίδιο 

αγοράς που κατέχει.

Η μήτρα ανάπτυξης / μεριδίου απεικονίζει σε έναν χάρτη δύο διαστάσεων τα 

προϊόντα / SBUs μιας εταιρίας, βάσει αυτών των δύο ποσοτικών μεγεθών,
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δηλαδή του σχετικού μεριδίου αγοράς και του ρυθμού ανάπτυξης της αγοράς 

στην οποία βρίσκεται το κάθε προϊόν / SBU. Με αυτό τον τρόπο έχουμε μια 

συνολική εικόνα του χαρτοφυλακίου όλων των προϊόντων της εταιρίας.

Εδώ, θα πρέπει να σημειωθούν δύο πράγματα. Το πρώτο είναι ότι, συνήθως, ως 

διαχωριστικό σημείο μεταξύ υψηλού / χαμηλού ρυθμού ανάπτυξης της αγοράς 

και υψηλού / χαμηλού μεριδίου αγοράς χρησιμοποιείται το 10%. Το δεύτερο είναι 

ότι στην ανάλυση BCG χρησιμοποιείται το ‘σχετικό’ μερίδιο αγοράς. Η κλίμακα 

που χρησιμοποιείται συνεπώς είναι λογαριθμική και το σχετικό μερίδιο του 

προϊόντος μετράται σε σύγκριση με τον προηγούμενο ή επόμενο σε μέγεθος 

ανταγωνιστή. Μόνο εάν ένα προϊόν είναι ο ηγέτης σε μια αγορά έχει σχετικό 

μερίδιο αγοράς πάνω από 1,0. Αυτό σημαίνει ότι για να διεκδικήσει ένα προϊόν 

την κυρίαρχη θέση ενός αστεριού ή μιας αγελάδας, θα πρέπει να έχει σχετικό 

μερίδιο αγοράς πάνω από 1,0. Στην αντίθετη περίπτωση (<1), χαρακτηρίζεται ως 

σκυλί. Βέβαια, τα διαχωριστικό αυτά σημεία είναι σχετικά και αλλάζουν ανάλογα 

με τις ιδιαιτερότητες της κάθε βιομηχανίας.

Όπως φαίνεται και από το σχήμα 2.2, ανάλογα με τη θέση στην μήτρα BCG την 

οποία κατέχουν, τα προϊόντα / SBUs μιας εταιρείας χωρίζονται σε τέσσερις 

κατηγορίες και χαρακτηρίζονται ως αγελάδες, αστέρια, σκυλιά και ερωτηματικά. 

Τα κυριότερα χαρακτηριστικά των προϊόντων της κάθε μιας από τις κατηγορίες 

αυτές είναι τα εξής:

α. Αγελάδες

Τα προϊόντα της κατηγορίας αυτής είναι πετυχημένα και καταξιωμένα στην 

αγορά, και φέρνουν περισσότερα μετρητά απ’ ότι χρειάζονται για να διατηρήσουν 

το μεγάλο μερίδιο αγοράς τους. Βρίσκονται στο στάδιο παρακμής του κύκλου 

ζωής τους, και ‘αρμέγονται’ για μετρητά, τα οποία θα επενδυθούν σε νέα 

ερωτηματικά.

Οι στρατηγικές που ακολουθούν συνήθως οι εταιρίες για τα προϊόντα / αγελάδες 

τους, είναι:

* διατήρηση της θέσης μέσω ηγεσίας.

* χρηματοδότηση Ε&Α άλλων προϊόντων της εταιρίας, συνήθως ερωτηματικών.
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β. Αστέρια

Πρόκειται για προϊόντα - ηγέτες, με μεγάλο μερίδιο αγοράς. Η αγορά όμως στην 

οποία διακινούνται αναπτύσσεται με πολύ υψηλούς ρυθμούς και το ζητούμενο 

για αυτά τα προϊόντα είναι να διατηρήσουν το υψηλό μερίδιό τους, όσο αυτή 

αναπτύσσεται. Όταν ο ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς γίνει χαμηλός, τα αστέρια 

μετατρέπονται σε αγελάδες. Τα αστέρια είναι επαρκή σε πόρους, και τα μετρητά 

που φέρνουν επανεπενδύονται στα ίδια.

Στρατηγικές που ακολουθούνται για τα προϊόντα αυτά είναι:

* επανεπένδυση κερδών.

^ προσπάθεια προσέλκυσης νέων χρηστών του προϊόντος, 

γ. Ερωτηματικά

Πρόκειται για προϊόντα που βρίσκονται σε ταχύτατα αναπτυσσόμενες αγορές και 

έχουν πολύ χαμηλά μερίδια αγοράς. Έχουν μεγάλες δυνατότητες επιτυχίας, μόνο 

που χρειάζονται αρκετό ρευστό για την ανάπτυξή τους. Για να μπορέσει λοιπόν 

ένα προϊόν - ερωτηματικό να κερδίσει το μερίδιο αγοράς που απαιτείται για να 

μετατραπεί σε αστέρι, δηλ. ηγέτη της αγοράς, πρέπει να χρηματοδοτηθεί από τα 

μετρητά που φέρνουν στην επιχείρηση πιο ώριμα προϊόντα, όπως είναι οι 

αγελάδες. Εάν δεν έχουν την κατάλληλη υποστήριξη, μετατρέπονται σε σκυλιά.

Οι στρατηγικές που ακολουθούν συνήθως οι εταιρίες για τα προϊόντα - 

ερωτηματικά τους, είναι:

* εξαγορά ανταγωνιστών.

* επικέντρωση σε niche αγορές.

* σημαντικές επενδύσεις.

^ εγκατάλειψη του προϊόντος.

δ. Σκυλιά

Τα προϊόντα αυτά βρίσκονται σε χαμηλούς ρυθμούς ανάπτυξης αγορές, έχουν 

πολύ χαμηλό μερίδιο αγοράς, και καμία προοπτική, αφού βρίσκονται σε μη 

ελκυστικό κλάδο. Συχνά όμως, εταιρίες που έχουν στο χαρτοφυλάκιό τους 

προϊόντα - σκυλιά, τα διατηρούν για στρατηγικούς λόγους, όπως είναι η
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συμπλήρωση της προϊοντικής τους γραμμής, οι μελλοντικές κινήσεις σε νέες 

αγορές, κ.λ.π.

Οι στρατηγικές που ακολουθούνται για τα προϊόντα - σκυλιά, είναι:

* πώληση του προϊόντος (αποεπένδυση).

* στροφή σε niche αγορές.

* σημαντικές επενδύσεις.

* εγκατάλειψη του προϊόντος στην τύχη του.

Την εξέλιξη του κύκλου ζωής προϊόντος, ακολουθεί το μοντέλο χαρτοφυλακίου 

BCG. Δηλαδή, καθώς μειώνεται ο ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς, όλα τα 

προϊόντα πέφτουν κάθετα στα τετραγωνίδια των αγελάδων ή των σκυλιών.

Σχ. 2.3 Χάρτης Φυσαλίδων

Η μήτρα BCG μπορεί να παρουσιάζεται και σαν χάρτης φυσαλίδων, όπως 

φαίνεται στο σχήμα 2.3. Κάθε προϊόν / SBU απεικονίζεται σαν μία φυσαλίδα, της 

οποίας το μέγεθος αντιπροσωπεύει το μερίδιο αγοράς που αυτό κατέχει.
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=> Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της μήτρας BCG.

Η μήτρα BCG είναι μια πολύ γνωστή ανάλυση χαρτοφυλακίου με σημαντικά 

πλεονεκτήματα. Είναι μετρήσιμη και εύκολη στη χρήση. Επίσης, οι αγελάδες, τα 

σκυλιά, τα αστέρια και τα ερωτηματικά, είναι ένας εύκολος τρόπος να 

κατηγοριοποιεί κανείς και να θυμάται τα προϊόντα / SBUs της εταιρίας, όταν 

αναφέρεται σε αυτά. Το κυριότερο όμως είναι ότι εστιάζει την προσοχή της στις 

απαιτήσεις χρηματοροής των διαφορετικών προϊόντων / SBUs και δείχνει 

κατευθύνσεις χρηματοροών που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την 

βελτιστοποίηση της αξίας του χαρτοφυλακίου της εταιρίας.

Όμως, η μήτρα BCG έχει και αρκετά μειονεκτήματα μεταξύ των οποίων 

σημειώνονται τα εξής:

* Ο ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς είναι μία μόνο πλευρά της 

ελκυστικότητας της αγοράς.

* Οι προϊοντικές γραμμές και τα SBUs θεωρούνται μόνο σε σχέση με 

έναν ανταγωνιστή, τον ηγέτη αγοράς. Οι μικροί ανταγωνιστές με 

γρήγορα αναπτυσσόμενα μερίδια αγοράς αγνοούνται.

* Το μερίδιο αγοράς είναι μία μόνο πλευρά της συνολικής 

ανταγωνιστικής θέσης.

* Η σχέση μεριδίου αγοράς & κερδοφορίας δεν είναι τόσο ξεκάθαρη. 

Εταιρίες με χαμηλό μερίδιο αγοράς μπορεί να είναι κερδοφόρες.

* Τέλος, η BCG δεν προτείνει συγκεκριμένες στρατηγικές που θα πρέπει 

να ακολουθήσει η εταιρία σε συγκεκριμένες περιπτώσεις.

2.3.2 Η οθόνη επιχειρήσεων των Mckinsey / General Electric (GE)

H General Electric με την βοήθεια της εταιρίας McKinsey & Co, ανέπτυξαν μια 

πιο πολύπλοκη μήτρα, προκειμένου να απαλείψουν τις αδυναμίες της BCG. Ο 

κύριος σκοπός της είναι ο προσδιορισμός της ελκυστικότητας επενδύσεων σε 

υπάρχοντα αλλά και νέα προϊόντα.
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Η οθόνη είναι μια μήτρα 3x3, στο χώρο των 2 διαστάσεων με τρία επίπεδα 

απόδοσης η κάθε μία (σχήμα 2.4). Οι δύο άξονες αναφοράς είναι:

α) η ελκυστικότητα της αγοράς (ή ισοδύναμα της βιομηχανίας), η οποία 

διακρίνεται σε υψηλή, μέτρια και χαμηλή, και

β) η θέση της επιχείρησης, αντί του μεριδίου αγοράς της BCG, που διακρίνεται 

επίσης σε υψηλή, μέτρια και χαμηλή.

Στην Οθόνη Επιχειρήσεων, το κριτήριο αξιολόγησης των αποτελεσμάτων μιας 

στρατηγικής / επένδυσης, είναι το Return On Investment (ROI) και όχι η ροή 

μετρητών της BCG.

Σχ. 2.4 Η Οθόνη Επιχειρήσεων των Mckinsey / General Electric
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Στο σχήμα 2.5 βλέπουμε ένα παράδειγμα οθόνης GE για μια επιχείρηση με 

έντονη διαποίκιλση σε προϊόντα και SBUs.

Το κάθε προϊόν καταλαμβάνει μια συγκεκριμένη θέση με τη μορφή κύκλου. Το 

μέγεθος του κάθε κύκλου αντιπροσωπεύει το μέγεθος της αγοράς στην οποία 

διακινείται το προϊόν, και οι σκιαγραφημένες περιοχές των κύκλων, τα μερίδια 

αγοράς που κατέχουν τα προϊόντα / SBUs στην κάθε αγορά.
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Η μήτρα ελκυστικότητας / θέσης επιχείρησης αποτελεί μια καλή προσπάθεια 

συνδυασμού των δυνατών σημείων της επιχείρησης και των ευκαιριών της 

αγοράς. Αποβλέπει λοιπόν στην ανάπτυξη στρατηγικών που να αντανακλούν τα 

δυνατά και αδύνατα σημεία της επιχείρησης και των ανταγωνιστών και την 

ελκυστικότητα της βιομηχανίας. Μέσα σ' αυτό το πλαίσιο, τα δυνατά και αδύνατα 

σημεία των ανταγωνιστών γίνονται μέρος της ανάλυσης ελκυστικότητας της 

βιομηχανίας.

Συνεπώς, όταν και η θέση της επιχείρησης και η ελκυστικότητα της βιομηχανίας 

είναι θετικά, όπως στα κουτιά με το γράμμα Α του σχήματος 2.4, τότε η εταιρία θα 

πρέπει να επενδύσει και να αναπτυχθεί. Όταν η αξιολόγηση είναι αρνητική, όπως 

στα κουτιά με το γράμμα Γ, τότε συστήνεται συγκομιδή και αποεπένδυση. Για τα 

τρία κουτιά με το γράμμα Β, μια απόφαση για επένδυση θα γινόταν μόνο 

επιλεκτικά, εάν υπήρχε κάποιος συγκεκριμένος λόγος για τον οποίο θα πίστευε 

κανείς ότι η επένδυση θα ήταν επικερδής.

Πιο αναλυτικά, οι στρατηγικές που απορρέουν από την Οθόνη GE είναι οι εξής:

^ Επένδυση με εδραίωση. Πρόκειται για την προσπάθεια της εταιρίας να 

εδραιώσει την θέση της και να σταματήσει την διάβρωση, επενδύοντας αρκετά 

ώστε να ανταποκριθεί στις δυνάμεις του περιβάλλοντος και του ανταγωνισμού.

* Επένδυση με διείσδυση / ενίσχυση. Πρόκειται για μια επιθετική κίνηση της 

εταιρίας για να ενισχύσει την θέση της, ακόμη και εις βάρος των κερδών της.

* Επένδυση με χτίσιμο. Προσπάθεια για την επαναπόκτηση της χαμένης θέσης, 

που χάθηκε εξ' αιτίας της εφαρμογής μιας πολιτικής αρμέγματος, η οποία δεν 

είναι πια κατάλληλη.

* Επιλεκτική επένδυση. Είναι η προσπάθεια για εδραίωση της θέσης της εταιρίας 

σε ορισμένα τμήματα και εξασθένισή της σε κάποια άλλα.

^ Συγκομιδή. Περικοπή μέσω απόσυρσης μετρητών και περιορισμού των 

επενδύσεων στο ελάχιστο.

* Αποεπένδυση. Πώληση ή ρευστοποίηση της εταιρίας.

Στο σχήμα 2.5 φαίνονται οι γενικές στρατηγικές της Οθόνης GE.
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Σχ. 2.5 Η Οθόνη Επιχειρήσεων GE
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Πηγή: Hofer and Schendel (1978)

Για να παραστήσουμε γραφικά τα προϊόντα / SBUs στην οθόνη, πρέπει να 

ακολουθήσουμε τέσσερα βήματα:

1. Εντοπισμός παραγόντων που ορίζουν την ελκυστικότητα της 

βιομηχανίας / αγοράς και την θέση της εταιρίας. Μερικοί απ' αυτούς 

παρουσιάζονται ενδεικτικά στον πίνακα 2.1 που ακολουθεί. Φυσικά 

κάποιοι απ' αυτούς είναι περισσότερο σημαντικοί για κάποιες 

βιομηχανίες και άλλοι λιγότερο. Ο πλήρης κατάλογος των παραγόντων 

παρουσιάζεται στο βιβλίο των Abell και Hamoiond.
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2. Αξιολόγηση από τους managers, των προϊόντων / SBUs της 

επιχείρησης, με βάση τους παράγοντες του πίνακα 2.1.

3. Τοποθέτηση των προϊόντων / SBUs σε μια μήτρα όπως αυτή που 

απεικονίζει το σχήμα 2.5.

4. Ανάπτυξη στρατηγικών χαρτοφυλακίου.

Πίνακας 2.1 Παράγοντες βιομηχανίας και επιχείρησης που τροφοδοτούν 

τις διαστάσεις της Οθόνης GE

Ελκυστικότητα βιομηχανίας Θέση επιχείρησης
1. μέγεθος αγοράς 1. σχετικό μερίδιο αγοράς

2. πληθωρισμός 2. ανάπτυξη μεριδίου αγοράς

3. ανάπτυξη 3. εγχώριο μερίδιο αγοράς

4. κερδοφορία 4. διεθνές μερίδιο αγοράς

5. εποχικότητα ζήτησης 5. τεχνολογία

6. ένταση ανταγωνισμού 6. marketing

7. οικονομίες κλίμακας 7. κόστος, τιμή

8. εμπόδια εισόδου νέων 8. ποιότητα

ανταγωνιστών

9. σχετική νομοθεσία 9. όνομα

10. σχετική κερδοφορία

11. ικανότητα παραγωγής και βαθμός

χρήσης δυναμικότητας

12. αποτελεσματικότητα πωλήσεων

Πιο αναλυτικά γι' αυτή τη μήτρα και τις εφαρμογές της, θα γίνει λόγος στο 

κεφάλαιο 3, όπου θα παρουσιαστεί ένα case study των προϊόντων της εταιρίας 

Μπουτάρη.

^ Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της Οθόνης Επιχειρήσεων.

Τα πλεονεκτήματα της Οθόνης GE, είναι ότι αναγνωρίζει ότι διάφοροι 

παράγοντες καθιστούν μια βιομηχανία ελκυστική και ότι διαφορετικές βιομηχανίες
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χαρακτηρίζονται από διαφορετικούς παράγοντες επιτυχίας. Η οθόνη GE 

αποτελεί μια πιο ολοκληρωμένη προσέγγιση και αποφεύγει τις απλουστεύσεις 

της BCG.

Εντούτοις έχει και μειονεκτήματα που προκύπτουν κυρίως από το γεγονός ότι η 

μέθοδος παράγει αριθμούς βάσει των οποίων ακολουθούνται και οι αντίστοιχες 

στρατηγικές. Όμως οι αριθμοί αυτοί είναι αποτέλεσμα υποκειμενικών εκτιμήσεων / 

διαδικασιών (των managers).

Στη διαδικασία καθορισμού των αριθμών υπεισέρχεται η επιρροή από ιστορικές 

αναδρομές, επιδόσεις και προκαταλήψεις. Οι τελικές εκτιμήσεις είναι ως ένα 

βαθμό αναξιόπιστες, ως προς το ότι κάθε φορά θα παίρνουμε διαφορετικές 

εκτιμήσεις από διαφορετικούς ανθρώπους. Οι managers λοιπόν, θα πρέπει να 

είναι πολύ προσεκτικοί στις αποφάσεις τους, όταν πρόκειται να υιοθετήσουν μια 

στρατηγική, λαμβάνοντας υπ' όψη όλα τα παραπάνω.

Αλλο ένα μειονέκτημα είναι ότι η μέθοδος αυτή αξιολογεί την τωρινή θέση των 

SBUs, χωρίς να κάνει κάποια εκτίμηση για το πώς οι μελλοντικές τους θέσεις 

μπορούν ν' αλλάξουν ως αποτέλεσμα της εξέλιξης της βιομηχανίας.

2.3.3 Η Οθόνη Επιχειρήσεων με διαγώνιες ζώνες

Το 1991 ο Brown ανέπτυξε περαιτέρω την ιδέα των Hofer και Schendel (1978), οι 

οποίοι διατύπωσαν την άποψη ότι η μήτρα ανάλυσης χαρτοφυλακίου είναι 

προτιμότερο να χωρίζεται σε διαγώνιες ζώνες και όχι σε κάθετα τετράγωνα, και 

δημιούργησε την Οθόνη Επιχειρήσεων των 5 διαγώνιων ζωνών (σχήμα 2.6).

Από το σχήμα 2.6, φαίνονται τα εξής:

Στην Ζώνη 1 βρίσκονται επιχειρήσεις / προϊόντα που χαρακτηρίζονται από 

υψηλή ελκυστικότητα της αγοράς και ισχυρή ανταγωνιστική ικανότητα της 

επιχείρησης να εκμεταλλευθεί τις ευκαιρίες που προσφέρει η πολύ ελκυστική 

αγορά. Στη περίπτωση αυτή η στρατηγική που θα πρέπει να ακολουθήσει η 

επιχείρηση είναι το χτίσιμο του προϊόντος μέσω της αύξησης του όγκου 

πωλήσεών του.
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Σχ. 2.6 Οθόνη Επιχειρήσεων με διαγώνιες ζώνες

ΣΧΕΤΙΚΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ

Αυτό μπορεί να επιτευχθεί είτε με διερεύνηση της αγοράς και μετατροπή των μη 

χρηστών σε χρήστες, τη διείσδυση σε νέα τμήματα της αγοράς, ή και την αύξηση 

του ρυθμού χρήσης του προϊόντος, είτε με απόκτηση επιπλέον μεριδίου αγοράς 

με το να κερδίσει η επιχείρηση τους πελάτες των ανταγωνιστών της.

Στην Ζώνη 2 κατατάσσονται επιχειρήσεις που ναι μεν έχουν ισχυρή 

ανταγωνιστική ικανότητα, αλλά η ελκυστικότητα της αγοράς είναι πολύ χαμηλή. 

Εδώ, η στρατηγική που θα πρέπει να ακολουθήσει η επιχείρηση είναι η 

διατήρηση. Αυτή μπορεί να επιτευχθεί με την υπεράσπιση του μεριδίου αγοράς 

του προϊόντος ή των περιθωρίων κέρδους. Εύκολα συμπεραίνουμε ότι η 

στρατηγικές που ακολουθεί μια επιχείρηση που βρίσκεται στη Ζώνη 2 είναι 

αμυντικές.

Η κατάσταση στην Ζώνη 3 δεν είναι καθόλου ξεκάθαρη. Χαρακτηρίζεται από 

πολύ υψηλή ελκυστικότητα της αγοράς αλλά και από χαμηλή ανταγωνιστική 

ικανότητα της επιχείρησης. Πρόκειται για προϊόντα ‘ερωτηματικά’, και δεν υπάρχει 

σαφής στρατηγική γι' αυτά. Ανάλογα με την κάθε περίπτωση και λαμβάνοντας 

υπόψη και τα χαρακτηριστικά του ηγέτη της αγοράς, η επιχείρηση επιλέγει το 

χτίσιμο, τη διατήρηση ή τη συγκομιδή.
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Στις Ζώνες 4 & 5 τα προϊόντα χαρακτηρίζονται από χαμηλή ανταγωνιστική 

ικανότητα της επιχείρησης και χαμηλή ελκυσπκότητα της αγοράς. Στρατηγική της 

εταιρίας είναι η συγκομιδή. Ο στόχος της συγκομιδής είναι η μείωση των 

δαπανών marketing, οι οποίες δεν αποδεικνύονται χρήσιμες γι' αυτά τα προϊόντα 

και εξοικονόμηση πόρων για χρηματοδότηση των προϊόντων άλλων ζωνών, 

όπως της Ζώνης 1. Η συγκομιδή μπορεί να γίνει γρήγορα, όταν ο ρυθμός 

πτώσης της αγοράς είναι ταχύς, ή αργά. Όταν ολοκληρωθεί η διαδικασία της 

συγκομιδής, το προϊόν είτε παύεται, είτε ρευστοποιείται, είτε πωλείται.

2.3.4 Μήτρα εξέλιξης της βιομηχανίας.

Για να αντισταθμίσει τις αδυναμίες της μήτρας McKinsey, ο Charles Hofer 

πρότεινε να χρησιμοποιούν οι εταιρίες μήτρες χαρτοφυλακίων που να βασίζονται 

στην εξέλιξη της βιομηχανίας. Όπως και οι άλλες μέθοδοι, η μήτρα εξέλιξης της 

βιομηχανίας αρχίζει με τον διαχωρισμό των SBUs της εταιρίας. Το επόμενο βήμα 

είναι η εκτίμηση της ανταγωνιστικής θέσης του κάθε SBU, χρησιμοποιώντας 

παρόμοιες τεχνικές με αυτές της McKinsey. Έπειτα η θέση του κάθε SBU 

σχεδιάζεται πάνω σε μία μήτρα αποτελούμενη από 15 κυψελίδες, όπως φαίνεται 

στο σχήμα 2.7.

Στον οριζόντιο άξονα απεικονίζεται η ανταγωνιστική θέση ενός SBU και στον 

κάθετο τα διαφορετικά στάδια ανάπτυξης της βιομηχανίας. Κάθε κύκλος 

αντιπροσωπεύει ένα SBU. Το μέγεθος του κύκλου είναι αντίστοιχο του μεγέθους 

της βιομηχανίας στην οποία βρίσκεται το SBU, και οι σκιαγραφημένες περιοχές 

των κύκλων προσδιορίζουν το μερίδιο αγοράς του SBU. Το δυνατό σημείο αυτής 

της προσέγγισης είναι ότι μας δίνει μια εικόνα της κατανομής των SBUs στα 

διάφορα στάδια του κύκλου ζωής της βιομηχανίας.

Χρησιμοποιώντας την ίδια ορολογία με αυτήν της McKinsey, θα μπορούσαμε να 

χαρακτηρίσουμε το Α στο σχήμα 2.7 σαν ένα ερωτηματικό με μεγάλες 

δυνατότητες. Έχει μια ισχυρή ανταγωνιστική θέση στο εμβρυακό στάδιο της 

βιομηχανίας. Συνεπώς είναι καλά τοποθετημένο για να εκμεταλλευθεί την 

ευκαιρία για επέκταση όταν η βιομηχανία θα εισέλθει στο στάδιο της ανάπτυξης.
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Ομοίως το Β είναι ένας αναδυόμενος κερδισμένος, κατέχοντας μια ισχυρή θέση 

σε μια αναπτυσσόμενη βιομηχανία. Και αυτό μπορεί να επωφεληθεί της 

ευκαιρίας για εξάπλωση και ανάπτυξη.

Το Γ αντιθέτους, παρόλο που βασίζεται σε μια αναπτυσσόμενη βιομηχανία, 

δείχνει σαν αναδυόμενος χαμένος. Ένα τέτοιο SBU δεν φαίνεται να επιβιώνει του 

απειλητικού ταρακουνήματος. Μπορεί δηλαδή τα κέρδη του να είναι

Σχ. 2.7 Η Μήτρα εξέλιξης της βιομηχανίας
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ικανοποιητικά προς το παρόν, αλλά όταν μπει στο στάδιο του ταρακουνήματος 

τα κέρδη θα χαθούν.

Το Δ βρίσκεται στο στάδιο του ταρακουνήματος. Αν και αυτό κάνει το περιβάλλον 

της βιομηχανίας απειλητικό, το Δ έχει ισχυρή ανταγωνιστική θέση και είναι πολύ
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πιθανό να επιβιώσει και να εισέλθει στο στάδιο της ωριμότητας σαν ηγέτης της 

αγοράς ή παραγωγός κέρδους.

Τα Ε και Ζ είναι καταξιωμένοι κερδισμένοι, ενώ το Η είναι ο μεγάλος χαμένος και 

η επιχείρηση θα πρέπει να προχωρήσει στην κατάργησή του.

Οι επιπτώσεις της παραπάνω ανάλυσης από πλευράς στρατηγικής εστιάζουν 

στα διαφορετικά στάδια του κύκλου ζωής στα οποία βρίσκονται τα διάφορα 

SBUs.

Τα ερωτηματικά με μεγάλες δυνατότητες και οι αναδυόμενοι κερδισμένοι, όπως 

τα Α και τα Β, πρέπει να υποστηριχθούν με την προοπτική ότι θα γίνουν οι 

μελλοντικοί καταξιωμένοι κερδισμένοι.

Για τους αναδυόμενους χαμένους όπως το Γ, η εταιρία θα πρέπει να προχωρήσει 

στην αποεπένδυση το συντομότερο δυνατό. Ομοίως SBUs όπως το Η, έχουν 

ελάχιστες μακροπρόθεσμες προοπτικές. Η εταιρία πρέπει να υιοθετήσει 

στρατηγικές εξόδου γι' αυτά και να τα καταργήσει.

Τα Β και Δ ενώ θα έχουν προς το παρόν χαμηλά κέρδη, οι προοπτικές τους είναι 

καλές και πρέπει να υποστηριχθούν.

Τα Ε και Ζ θα πρέπει να βοηθηθούν με τέτοιο τρόπο ώστε να εδραιώσουν και να 

διατηρήσουν την ανταγωνιστική τους θέση. Ό,τι πλεόνασμα ροής μετρητών 

υπάρχει απ' αυτά, θα πρέπει να χρησιμοποιηθεί για να υποστηριχθούν οι 

αναδυόμενοι κερδισμένοι καθώς και οι εταιρίες που διανύουν το στάδιο του 

ταρακουνήματος.

Όπως και η μέθοδος McKinsey, η μήτρα εξέλιξης της βιομηχανίας βοηθάει την 

επιχείρηση να αξιολογήσει εάν το χαρτοφυλάκιο είναι ισορροπημένο. Ένα 

ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο θα πρέπει να έχει κυρίως καταξιωμένους 

κερδισμένους (Ε & Ζ), μερικούς αναδυόμενους κερδισμένους (Β) και κάποια 

ερωτηματικά με μεγάλες δυνατότητες (Α). Πολλές εταιρίες θα ανακαλύψουν όμως 

ότι δεν έχουν ισορροπημένα χαρτοφυλάκια.

Το πλεονέκτημα της μήτρας εξέλιξης βιομηχανίας έναντι της McKinsey είναι ότι η 

επιχείρηση μπορεί να εκτιμήσει πώς θα εξελιχθεί το χαρτοφυλάκιό της τα 

επόμενα χρόνια.
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=> Δυνατά και αδύνατα σημεία της Μήτρας Εξέλιξης Βιομηχανίας.

Το δυνατό σημείο της μήτρας εξέλιξης βιομηχανίας είναι ότι δείχνει την κατανομή 

των δραστηριοτήτων της εταιρίας κατά τα διάφορα στάδια του κύκλου ζωής. Σαν 

αποτέλεσμα, η εταιρία μπορεί να προβλέψει πώς το τωρινό της χαρτοφυλάκιο θα 

εξελιχθεί στο μέλλον και να κάνει ότι χρειάζεται για να σιγουρέψει ότι το 

χαρτοφυλάκιό της θα είναι ισορροπημένο.

Το μειονέκτημά της είναι ότι δεν εστιάζει σε όλους τους σχετικούς με την 

ελκυστικότητα βιομηχανίας παράγοντες. Όπως επεξηγεί και η μήτρα McKinsey το 

στάδιο της ανάπτυξης της βιομηχανίας είναι ένας πολύ σημαντικός αλλά όχι ο 

μόνος προσδιοριστικός παράγοντας της ελκυστικότητας βιομηχανίας. Άλλοι 

παράγοντες είναι επίσης σημαντικοί και έχουν αντίκτυπο που είναι διαφορετικό 

από το στάδιο της ανάπτυξης βιομηχανίας.

2.3.5 Η Μήτρα Κινδύνου

Η εταιρία Shell Chemicals U.K., η οποία ανέπτυξε αυτή τη μήτρα, συμπεριέλαβε 

και τον περιβαλλοντικό κίνδυνο στο μοντέλο ανάλυσης. Το σκεπτικό βάσει του 

οποίου αναπτύχθηκε, είναι ότι οι κίνδυνοι από τις δυνάμεις του περιβάλλοντος 

που επηρεάζουν μια επιχείρηση, δεν μπορούν να ενσωματωθούν σε μία 

διάσταση. Στο σχήμα 2.8 απεικονίζεται η μήτρα κινδύνου. Η θέση κινδύνου 

βασίζεται στην σοβαρότητα απειλών του περιβάλλοντος, αλλά και στην 

πιθανότητα πραγματοποίησής τους.

2.4 Σύγκριση των μεθόδων ανάλυσης

Σ' αυτό το κεφάλαιο είδαμε τρεις βασικές τεχνικές ανάλυσης χαρτοφυλακίου 

προϊόντων (αν εξαιρέσουμε την μήτρα κινδύνου) με υψηλή διαποίκιλση. Η λογική 

για μια τέτοια ανάλυση είναι να γίνει αντιληπτό το τι πρέπει να γίνει για να χτιστεί 

ένα ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο. Μερικά από τα βασικά σημεία που 

αναλύθηκαν παραπάνω είναι τα εξής:

1. Τρεις είναι οι βασικές τεχνικές χαρτοφυλακίου που μπορεί να χρησιμοποιήσει 

μια επιχείρηση. Η μήτρα BCG, η μήτρα McKinsey και η μήτρα εξέλιξης της 

βιομηχανίας του Hofer. Η μήτρα κινδύνου έχει πολύ πιο περιορισμένη χρήση.
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Σχ. 2.8 Η μήτρα κινδύνου 
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2. Το δυνατό σημείο της BCG είναι ότι εστιάζει την προσοχή της στις απαιτήσεις 

χρηματορροής των διαφορετικών προϊόντων / SBUs. Η αδυναμία της είναι οι 

απλοϊκές κατηγοριοποιήσεις και οι αβάσιμες υποθέσεις για τις σχέσεις μεριδίου 

αγοράς, ανάπτυξης και κερδοφορίας.

3. Το πλεονέκτημα της McKinsey είναι η ικανότητά της να ενσωματώνει μεγάλη 

γκάμα σχετικών στρατηγικών μεταβλητών στην ανάλυση. Η βασική της 

αδυναμία είναι ότι πρόκειται ουσιαστικά για μια στατική ανάλυση που μας λέει 

πολύ λίγα για το πώς η εξέλιξη της βιομηχανίας μπορεί ν' αλλάξει την 

ελκυστικότητα της επιχείρησης.

4. Δυνατό σημείο της μήτρας εξέλιξης της βιομηχανίας είναι ότι δίνει μια εικόνα 

της διασποράς των SBUs / προϊόντων της επιχείρησης στα διάφορα στάδια 

του Κύκλου Ζωής της Βιομηχανίας. Το μειονέκτημά της τεχνικής αυτής είναι ότι 

αγνοεί πολλούς στρατηγικούς παράγοντες της βιομηχανίας.

Σε γενικές γραμμές, η ανάλυση χαρτοφυλακίου βοηθάει τις εταιρίες στην 

κατανόηση της ποικιλίας / διαφορετικότητάς τους, στην κατανομή των μετρητών 

ανάλογα με τις ανάγκες και τις προοπτικές και στον προσδιορισμό των
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απαραίτητων προσαρμογών για ένα ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο. Παρόλα αυτά, 

έχει τις εξής αδυναμίες:

■ Υποθέτει ότι μια επιχείρηση μπορεί να διαιρεθεί σε λογικό αριθμό SBUs / 

προϊόντων.

■ Έχει την τάση να αγνοεί πιθανές διαμάχες ενδιαφέροντος που μπορεί να 

προκόψουν μεταξύ των προτεραιοτήτων για ροή μετρητών στην επιχείρηση 

και ροή μετρητών σε ένα SBU.

■ Τέλος αγνοεί την αλληλεξάρτηση των SBUs.

Η διόρθωση της ανισορροπίας ενός χαρτοφυλακίου, απαιτεί την υιοθέτηση 

στρατηγικών εισόδου, όπως εξαγορές, συγχωνεύσεις και στρατηγικές εξόδου, 

όπως αποεπένδυση, εκκαθάριση και συγκομιδή.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΗΣ ΜΕΘΟΔΟΥ ΣΤΗΝ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ 
ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΑΣ ΜΠΟΥΤΑΡΗ.

3.1 Αντικείμενο

Στο παρόν κεφάλαιο επιχειρείται η εφαρμογή της οθόνης επιχειρήσεων στα 

προϊόντα της εταιρίας Μπουτάρη. Η επιλογή της μήτρας αυτής έγινε επειδή 

θεωρήθηκε ως η καταλληλότερη από τις τέσσερις για την περίπτωση των 

οινοποιητικών επιχειρήσεων. Εντούτοις χρησιμοποιούνται στοιχεία και από τις 

άλλες μήτρες, όπου αυτό κρίνεται απαραίτητο. Στόχος είναι να δούμε εάν η 

εταιρία έχει ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο, με καλή διασπορά προϊόντων, και 

ποιές στρατηγικές θα ήταν ενδεδειγμένες για το κάθε προϊόν.

Όπως είναι γνωστό (κεφάλαιο 2), η οθόνη επιχειρήσεων απεικονίζει την εταιρία 

μέσω των SBUs / προϊόντων, όπου η θέση κάθε SBU / προϊόντος υπολογίζεται 

βάσει δύο παραμέτρων (διαστάσεων), οι οποίες με την σειρά τους βασίζονται σε 

πολλούς άλλους παράγοντες. Οι διαστάσεις αυτές είναι:

α. η ελκυστικότητα της βιομηχανίας / αγοράς στην οποία βρίσκονται τα προϊόντα, 

και

β. η ανταγωνιστική θέση των προϊόντων στην εταιρία.
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Στο παράδειγμα που ακολουθεί, δεν εξετάζονται SBUs αλλά κάποια από τα 

προϊόντα της εταιρίας. Πιο συγκεκριμένα, επιλέγησαν έξι προϊόντα, 

αντιπροσωπευτικά της γκάμας των προϊόντων της που είναι τα εξής:

Προϊόν Π1: Πρόκειται για τοπικό οίνο, λευκό και ξηρό.

Προϊόν Π2: Πρόκειται επίσης για τοπικό οίνο, λευκό και ξηρό.

Προϊόν Π3: Είναι ένα κρασί Ονομασίας Προελεύσεως Ανωτέρας 

Ποιότητας, λευκό και ξηρό.

Προϊόν Π4: Είναι επίσης ένα κρασί Ονομασίας Προελεύσεως Ανωτέρας 

Ποιότητας. 0 τύπος του είναι ερυθρός και ξηρός.

Προϊόν Π5: Άλλο ένα κρασί Ονομασίας Προελεύσεως Ανωτέρας 

Ποιότητας. 0 τύπος του είναι ροζέ, ξηρός.

Προϊόν Π6: Το τελευταίο προϊόν είναι ονομασία κατά παράδοση, επίσης 

λευκό και ξηρό.

3.2 Υπολογισμός της ελκυστικότητας βιομηχανίας

Ο υπολογισμός της ελκυστικότητας βιομηχανίας είναι μια διαδικασία τεσσάρων 

βημάτων και κάθε βήμα απεικονίζεται στον πίνακα 3.1. Ο πίνακας δείχνει πώς η 

Μπουτάρη υπολογίζει την ελκυστικότητα του κλάδου οινοποιίας στον οποίο 

λειτουργεί. Τα βήματα είναι τα ακόλουθα:

α) Ζητήθηκε από την brand manager της Μπουτάρη Εμπορική να επιλέξει 

κάποια από τα κριτήρια της σελίδας 56, που προσδιορίζουν την ελκυστικότητα 

της βιομηχανίας. Αυτά τα κριτήρια θα πρέπει να περιλαμβάνουν παράγοντες που 

να είναι κοινά αποδεκτό ότι προσδιορίζουν την ελκυστικότητα της βιομηχανίας. Η 

επιλογή που έγινε αφορά 3 κριτήρια, και είναι τα εξής:

- μέγεθος αγοράς,

- ανάπτυξη και

- εμπόδια εισόδου.

β) Έπειτα δόθηκε ένας συντελεστής βάρους σε κάθε ένα από τα κριτήρια για να 

υποδηλώσει την σχετική σημαντικότητα του κάθε κριτηρίου για την εταιρία. Το 

άθροισμα των συντελεστών βάρους και στα τρία κριτήρια πρέπει να είναι ίσο με
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10. Για παράδειγμα, η εταιρία, φαίνεται στον πίνακα 3.1 να θεωρεί το μέγεθος της 

αγοράς και την ανάπτυξη ως τα πιο σημαντικά κριτήρια ελκυστικότητας του 

κλάδου, βαθμολογώντας τα με 4/10 το καθένα, ενώ πολύ πιο κάτω ακολουθούν 

τα εμπόδια εισόδου με συντελεστή βάρους 2/10.

Πίνακας 3.1. Υπολογισμός ελκυστικότητας της βιομηχανίας
α. για το προϊόν Π1

α/α Κριτήρια Συντελεστής

Βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Μέγεθος αγοράς 4 4 16

2 Ανάπτυξη 4 3 12

3 Εμπόδια εισόδου 2 3 6

Σύνολο 10 34

β. για το προϊόν Π2

α/α Κριτήρια Συντελεστής

Βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Μέγεθος αγοράς 4 8 32

2 Ανάπτυξη 4 8 32

3 Εμπόδια εισόδου 2 5 10

Σύνολο 10 74

γ. για το προϊόν Π3

α/α Κριτήρια Συντελεστής

Βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Μέγεθος αγοράς 4 9 36

2 Ανάπτυξη 4 9 36

3 Εμπόδια εισόδου 2 4 8

Σύνολο 10 80
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δ. για το προϊόν Π4

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Μέγεθος αγοράς 4 5 20

2 Ανάπτυξη 4 4 16

3 Εμπόδια εισόδου 2 4 8

Σύνολο 10 44

ε. για το προϊόν Π5

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Μέγεθος αγοράς 4 5 20

2 Ανάπτυξη 4 5 20

3 Εμπόδια εισόδου 2 3 6

Σύνολο 10 46

στ. για το προϊόν Π6

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Μέγεθος αγοράς 4 3 12

2 Ανάπτυξη 4 2 8

3 Εμπόδια εισόδου 2 2 4

Σύνολο 10 24

γ) Κατόπιν, η εταιρία βαθμολόγησε την ελκυστικότητα του κάθε προϊόντος στο 

χαρτοφυλάκιό της, με βάση τα παραπάνω κριτήρια. Χρησιμοποιήθηκε κλίμακα 

από το 1 ως το 10, όπου το 1 είναι το λιγότερο ελκυστικό και το 10 το πιο 

ελκυστικό.
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Γίνεται φανερό ότι η απόφαση της εταιρίας για την ελκυστικότητα των κριτηρίων 

αντανακλά ως ένα μεγάλο βαθμό τους στόχους της. Εδώ πρέπει επίσης να 

σημειωθεί ότι ως ελκυστικό κριτήριο μπορεί να θεωρηθεί εκείνο που θα δώσει 

στην εταιρία την ευκαιρία να πραγματοποιήσει τους επιχειρησιακούς της στόχους, 

ενώ ένα μη ελκυστικό κριτήριο θεωρείται ως απειλή.

δ) Τέλος, υπολογίστηκε το τελικό σκορ για κάθε προϊόν της εταιρίας. Αυτό 

προκύπτει από το γινόμενο του συντελεστή βάρους για κάθε κριτήριο επί τον 

βαθμό που δίνεται στο κάθε προϊόν, για κάθε κριτήριο ελκυστικότητας που 

επιλέγηκε. Το άθροισμα της στήλης με τα σύνολα μας δίνει το τελικό σύνολο. 

Έτσι για παράδειγμα, όπως φαίνεται στον πίνακα 3.1.α, για το προϊόν Π1, η 

εταιρία δίνει στο μέγεθος αγοράς συντελεστή βάρους 4 στα 10 και βαθμό 

ελκυστικότητας 4. Το σύνολο γι’ αυτό το κριτήριο είναι 16/100. Αν 

ακολουθήσουμε την ίδια διαδικασία και για τα άλλα δύο κριτήρια του Π1, θα 

πάρουμε άλλα δύο σύνολα. Το άθροισμα των τριών συνόλων μας δίνει τελικό 

σύνολο του προϊόντος Π1 = 34 /100.Με αυτή τη λογική βρίσκουμε τα τελικά σκορ 

και για τα έξι προϊόντα της εταιρίας, όπως φαίνονται στους πίνακες που 

ακολουθούν.

Αυτά τα τελικά σκορ είναι ένας δείκτης ελκυστικότητας του κάθε προϊόντος για την 

εταιρία. Ο μεγαλύτερος βαθμός που μπορεί να πάρει αυτός ο δείκτης είναι το 100 

και ο μικρότερος το 0. Επομένως για το Π1 με τελικό σύνολο 34 , μπορούμε να 

υποθέσουμε ότι πρόκειται για ένα προϊόν ελκυστικότητας κάτω του μέτριου για 

τον κλάδο.

Εδώ ολοκληρώνεται και ο υπολογισμός της μιας διάστασης, αυτής της 

ελκυστικότητας της βιομηχανίας και προχωράμε στον υπολογισμό της δεύτερης 

διάστασης.

3.3 Υπολογισμός της θέσης της επιχείρησης

Ο υπολογισμός της θέσης της επιχείρησης στον κλάδο, περιλαμβάνει τέσσερα 

στάδια, παρόμοια με αυτά που ακολουθήσαμε στον υπολογισμό της 

ελκυστικότητας βιομηχανίας. Η διαδικασία απεικονίζεται στον Πίνακα 3.2, που
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δείχνει πώς η εταιρία εκτιμά την ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης στον κλάδο 

της οινοποιίας.

α) Πρώτα, η εταιρία επιλέγει τους παράγοντες - κλειδιά της σελίδας 56 που 

προσδιορίζουν την θέση της επιχείρησης στον κλάδο. Στην περίπτωση της 

Μπουτάρη, οι παράγοντες αυτοί είναι με σειρά σημαντικότητας:

- το εγχώριο μερίδιο αγοράς,

- η ποιότητα και

- το όνομα.

β) Έπειτα, η εταιρία έδωσε έναν συντελεστή βάρους σε κάθε παράγοντα, που 

υποδηλώνει την σχετική σημαντικότητα του κάθε κριτηρίου για την εδραίωση μιας 

ισχυρής ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης στον κλάδο που 

δραστηριοποιείται. Όπως και προηγουμένως, οι συντελεστές βάρους των τριών 

κριτηρίων έχουν άθροισμα 10. Ο πίνακας 3.2 δείχνει ότι η Μπουτάρη θεωρεί ότι 

το εγχώριο μερίδιο αγοράς είναι ο σημαντικότερος παράγοντας επιτυχίας για τη 

θέση της επιχείρησης στον κλάδο δίνοντας βαρύτητα 4/10 και ακολουθούν η 

ποιότητα και το όνομα με συντελεστή βάρους 3/10.

Πίνακας 3.2. Υπολογισμός ελκυστικότητας της θέσης επιχείρησης

α. για το προϊόν Π1

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Εγχώριο μερίδιο αγοράς 4 4 16

2 Ποιότητα 3 5 15

3 Όνομα 3 3 9

Σύνολο 10 40
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β. για το προϊόν Π2

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Εγχώριο μερίδιο αγοράς 4 5 20

2 Ποιότητα 3 4 12

3 Όνομα 3 4 12

Σύνολο 10 44

γ. για το προϊόν Π3

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

Βαθμός

1 Εγχώριο μερίδιο αγοράς 4 5 20

2 Ποιότητα 3 9 27

3 Όνομα 3 9 27

Σύνολο 10 74

δ. για το προϊόν Π4

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

Βαθμός

1 Εγχώριο μερίδιο αγοράς 4 6 24

2 Ποιότητα 3 9 27

3 Όνομα 3 9 27

Σύνολο 10 78
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ε. για το προϊόν Π5

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

Βαθμός

1 Εγχώριο μερίδιο αγοράς 4 4 16

2 Ποιότητα 3 7 21

3 Όνομα 3 5 15

Σύνολο 10 52

στ. για το προϊόν Π6

α/α Κριτήρια Συντελεστής

βάρους

Βαθμός Σταθμισμένος

βαθμός

1 Εγχώριο μερίδιο αγοράς 4 2 8

2 Ποιότητα 3 3 9

3 Όνομα 3 4 12

Σύνολο 10 29

γ) Τρίτον, η εταιρία βαθμολόγησε τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα του κάθε 

προϊόντος. Χρησιμοποιήθηκε πάλι μια κλίμακα από το 1 έως το 10, όπου το 1 

δείχνει την ελάχιστη ελκυστικότητα του προϊόντος και το 10 τη μέγιστη. Για 

παράδειγμα οι πίνακες 3.2.γ και 3.2.δ, δείχνουν ότι τα προϊόντα Π3 και Π4 έχουν 

μία πολύ σημαντική θέση στην επιχείρηση, όσον αφορά καταρχήν την ποιότητα 

και το όνομα, δύο σημαντικούς παράγοντες για την θέση της εταιρίας στον κλάδο, 

και βαθμολογούνται με 9/10. Αντίθετα το αδύναμο σημείο του Π6 είναι το 

εγχώριο μερίδιο αγοράς, όπου η εταιρία το βαθμολογεί με 2/10.

δ) Τέλος, υπολογίστηκε το τελικό σκορ, το οποίο μπορεί να χρησιμοποιείται στη 

συνέχεια σαν δείκτης της ανταγωνιστικής θέσης του κάθε προϊόντος. Το σκορ 

αυτό προκύπτει ως εξής: αν πολλαπλασιάσουμε το ειδικό βάρος που έχει δοθεί 

σε κάθε κριτήριο με τον βαθμό που έχει πάρει το κάθε προϊόν παίρνουμε το 

σύνολο για το κάθε κριτήριο. Αθροίζοντας τα σύνολα και των τριών κριτηρίων 

έχουμε το τελικό σκορ. Η αξία των συνολικών σκορ είναι μεταξύ του 0 (πολύ
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αδύναμη ανταγωνιστική θέση) και 100 (πολύ δυνατή ανταγωνιστική θέση), με το 

50 να είναι το μέτριο. Ο πίνακας 3.2 μας δείχνει ότι το προϊόν Π4 βρίσκεται σε 

δυνατή ανταγωνιστική θέση, με τελικό σκορ 78/100.

3.4 Σύνταξη της μήτρας της επιχείρησης

Αφού έχει τελειώσει η παραπάνω ανάλυση, η πραγματική θέση κάθε προϊόντος 

μπορεί να απεικονιστεί σε μία μήτρα όμοια με αυτή του σχήματος 3.1. Η 

ελκυστικότητα της βιομηχανίας απεικονίζεται στην κάθετη διάσταση και η θέση 

της επιχείρησης στην οριζόντια διάσταση. Κάθε κύκλος αντιπροσωπεύει ένα 

προϊόν. Η θέση του κέντρου κάθε κύκλου βγαίνει από το σκορ που είχε κάθε 

SBU στις δύο διαστάσεις. Το μέγεθος κάθε κύκλου είναι αναλογικό του μεγέθους 

της αγοράς στην οποία δραστηριοποιείται το προϊόν (μέτρηση συνολικών 

πωλήσεων κλάδου). Η σκιαγραφημένη περιοχή δείχνει το μερίδιο αγοράς του 

προϊόντος στην αγορά αυτή.

Η μήτρα χωρίζεται σε 9 κελιά. Τα προϊόντα που βρίσκονται σε 3 από τα κελιά 

χαρακτηρίζονται νικητές ή τα πιο ελκυστικά προϊόντα. Έχουν σχετικά αδύναμη 

ανταγωνιστική θέση σε μη ελκυστικές αγορές. Στην περίπτωση της Εταιρίας 

Μπουτάρη τα προϊόντα Π1 και Π6 είναι οι χαμένοι.

Ένα κελί είναι το ποοϊόν-ερωτπματικό. Όπως και με τη μήτρα BCG, τα 

ερωτηματικά έχουν ένα αβέβαιο αλλά πολλά υποσχόμενο μέλλον. Έχουν μία 

αδύναμη ανταγωνιστική θέση σε μία μη ελκυστική αγορά. Με κατάλληλη 

"τροφοδότηση", θα μπορούσαν να γίνουν νικητές. Παρόλα αυτά διατρέχουν 

πάντα τον κίνδυνο να εξελιχθούν σε χαμένους (Π2). Ένα άλλο κελί περιλαμβάνει 

τους παραγωγούς κέρδους. Όπως και με τις αγελάδες της BCG, αυτά τα 

προϊόντα έχουν ισχυρή ανταγωνιστική θέση σε μία μη ελκυστική αγορά (Π4). 

Τέλος, το τελευταίο κελί περιλαμβάνει τα μέτρια προϊόντα. Αυτά τα προϊόντα δεν 

έχουν ιδιαίτερα δυνατά σημεία αλλά ούτε είναι και ιδιαιτέρως αδύναμα (Π5). Η 

Εταιρία Μπουτάρη βλέπουμε ότι έχει ένα ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο με τον 

μεγάλο όγκο των προϊόντων της να αποτελούν τους κερδισμένους, μια 

αγελαδίτσα, ένα ερωτηματικό και δύο χαμένους.
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Σχ. 3.1 Στρατηγικές επιπτώσεις της οθόνηςΘΕ/ΜοΚϊηββγ για την εταιρία Μπουτάρη

ΘΕΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΙΚΕΣ ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Για την ανάπτυξη στρατηγικών και την άντληση σωστών πληροφοριών, θα 

χωρίσουμε τη μήτρα στις 5 διαγώνιες ζώνες που έχουμε δει και παραπάνω, 

όπως έκαναν οι Hofer & Schendel. Όπως φαίνεται και από το σχήμα 3.2 έχουμε 

μία οθόνη επιχειρήσεων 5 ζωνών.

Στην Ζώνη 1 βρίσκεται το προϊόν Π3, το οποίο χαρακτηρίζεται από υψηλή 

ανταγωνιστική ικανότητα στην επιχείρηση να εκμεταλλευθεί τις ευκαιρίες που 

προσφέρει η πολλή ελκυστική αγορά, και η υψηλή ελκυστικότητα κλάδου.

Ο στρατηγικός στόχος της επιχείρησης στη Ζώνη 1 είναι το "χτίσιμο" (build) του 

προϊόντος, μέσω της αύξησης του όγκου πωλήσεών του. Η επιχείρηση πρέπει 

να δεχθεί ότι τα κέρδη μπορεί να είναι περιορισμένα και η χρηματορροή πολύ 

πιθανά να είναι αρνητική, τουλάχιστον στην αρχή.

Δύο είναι οι τρόποι επίτευξης της αύξησης του όγκου πωλήσεων. Ο πρώτος είναι 

να διεξάγουμε έρευνα αγοράς η οποία θα μας δείξει αν πρέπει να 

χρησιμοποιήσουμε εκείνη την επικοινωνιακή πολιτική, ώστε να μετατρέψουμε 

τους μη καταναλωτές σε καταναλωτές, ή να μπούμε σε νέα τμήματα της αγοράς
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Σχ. 3.2 Οθόνη επιχειρήσεων με διαγώνιες ζώνες για την εταιρία Μπουτάρη

ΘΕΣΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ
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ή τέλος να αυξήσουμε τον ρυθμό κατανάλωσης του προϊόντος. Εάν δηλαδή το 

προϊόν έχει αποτυπωθεί στο μυαλό του καταναλωτή ως ένα κρασί το οποίο 

προορίζεται για ειδικές μόνο περιστάσεις, να του περάσουμε το μήνυμα ότι 

μπορεί να καταναλωθεί και σε πιο απλές περιπτώσεις, εφ' όσον και η τιμή του 

δεν απέχει πολύ από την κατηγορία στην οποία θα μπορούσε και εναλλακτικά να 

τοποθετηθεί.

Ο δεύτερος τρόπος αύξησης των πωλήσεων είναι να προσπαθήσει η εταιρία να 

κερδίσει πελάτες των ανταγωνιστών της. Έμφαση πρέπει να δοθεί στην ιδιαίτερα 

υψηλή ποιότητα και στο όνομα του συγκεκριμένου κρασιού και στην 

ανταγωνιστική σχετικά τιμή του (valueAnoney). Επίσης οι συχνές καταχωρήσεις 

στον τύπο και σε περιοδικά οίνου & γεύσης και lifestyle θα βοηθούσαν.

Πρόκειται με λίγα λόγια για το προϊόν-αστέρι της επιχείρησης. Κατέχει ένα 

μεγάλο μερίδιο της αγοράς, αλλά η αγορά στην οποία διακινείται αναπτύσσεται 

με εξαιρετικά υψηλούς ρυθμούς. Το ζητούμενο για το προϊόν 1 είναι να 

διατηρήσει το υψηλό μερίδιο αγοράς του, όσο αυτή αναπτύσσεται και όταν ο 

ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς πέσει να αποτελέσει την αγελάδα της 

επιχείρησης. Τα προϊόντα αυτά συνήθως υποστηρίζονται, αρχικά τουλάχιστον, 

από άλλα προϊόντα που διοικούνται διαφορετικά (αγελάδες).

Στην Ζώνη 2 η ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης είναι ισχυρή αλλά η 

ελκυστικότητα της αγοράς είναι χαμηλότερη εξαιτίας κάποιων παραγόντων όπως 

το ότι ο ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς έχει μειωθεί, η ένταση του ανταγωνισμού 

έχει αυξηθεί κλπ.

Στο παράδειγμά μας τα προϊόντα Π4 & Π5 εμπίπτουν σ' αυτή τη ζώνη. Πρόκειται 

για προϊόντα με σχετικά μεγάλο μερίδιο της αγοράς που αναπτύσσονται αργά, 

επιτυχημένα και καταξιωμένα στην αγορά και τα οποία φέρνουν πολλά μετρητά 

στην επιχείρηση. Τα μετρητά αυτά όχι μόνο αρκούν για την αυτοσυντήρησή τους 

αλλά τοποθετούνται σε άλλα προϊόντα που υποστηρίζονται.

Ο στρατηγικός στόχος της επιχείρησης για τα προϊόντα της ζώνης αυτής, είναι η 

διατήρηση (hold): να καταφέρει δηλαδή να έχει ροή μετρητών και να επενδύει 

επαρκώς για τη διατήρηση του μεριδίου αγοράς. Φυσικά αυτό είναι εφικτό μόνο 

όταν η αγορά είναι βιώσιμη. Σε κάποιο σημείο ο ρυθμός ανάπτυξης της αγοράς
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θα αρχίσει να πέφτει και το επόμενο βήμα θα είναι η συγκομιδή ανεξαρτήτως της 

θέσης της επιχείρησης.

Για να επιτευχθεί ο στόχος της διατήρησης προτείνεται: 

α) Η υπεράσπιση του μεριδίου αγοράς μέσω της:

- διατήρησης της αξίας των προϊόντων για τον καταναλωτή. Όπως είπαμε 

παραπάνω πρόκειται για επιτυχημένα και καταξιωμένα brands στην αγορά, και 

σε καμία περίπτωση δεν πρέπει να μειώσουμε κάτι από την εικόνα την οποία 

έχει ο καταναλωτής στο μυαλό του.

- διατήρησης της επικοινωνιακής παρουσίας. Το γεγονός ότι ο ρυθμός 

ανάπτυξης της αγοράς πέφτει, δεν σημαίνει ότι πρέπει να παραιτηθούμε από 

την όποια επικοινωνιακή πολιτική. Η παρουσία των προϊόντων πρέπει να 

είναι αισθητή ώστε να μη δημιουργηθεί σύγχυση στον καταναλωτή αλλά και 

γιατί είναι τα προϊόντα αυτά που φέρνουν ακόμη τα μετρητά στην εταιρία.

- συνεχούς βελτίωσης των προϊόντων. Σ' αυτή τη φάση κρίνονται απαραίτητες

κάποιες μικρές βελτιώσεις, προσοχή όμως χωρίς να προχωρήσουμε σε 

δραστικές επεμβάσεις, που θα μπέρδευαν τελικά τον καταναλωτή ως προς το 

αρχικό προϊόν. Μια ανεπαίσθητη αλλαγή, για παράδειγμα στην ετικέτα, αλλά 

και οτιδήποτε άλλο χρειασθεί ώστε το προϊόν να είναι ενημερωμένο με τις 

τελευταίες εξελίξεις της τεχνολογίας, θεωρούνται σκόπιμες. Όλα αυτά όμως 

κοστίζουν χρήμα και το δίλημμα είναι ότι την ίδια στιγμή τα περιθώρια κέρδους 

χρειάζονται υπεράσπιση όπως φαίνεται και από τα παρακάτω.

β) Η υπεράσπιση των περιθωρίων κέρδους με:

- μείωση του κόστους,

- μείωση της έντασης της επένδυσης στο προϊόν και

- καθετοποίηση με την απόκτηση των καναλιών διανομής. Αυτό μπορεί να 

προσθέσει αξία και συνεπώς να υπερασπισθεί τα περιθώρια κέρδους 

καθώς επίσης και να αμυνθεί απέναντι στις εξωτερικές πιέσεις από τους 

διανομείς.

Είναι φανερό ότι ο βαθμός στον οποίο ο συμβιβασμός των δύο είναι εφικτός 

εξαρτάται από τις περιστάσεις και ιδιαίτερα από το επίπεδο του ανταγωνισμού.
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Παρ' όλα αυτά ο κίνδυνος να συνεχίσουν να παρουσιάζονται υψηλά κόστη, 

ακόμη κι όταν το επίπεδο του ανταγωνισμού είναι λιγότερο έντονο, είναι ορατός.

Η υπερτραφής αγελάδα που δεν μπορεί να δώσει όσα μετρητά χρειάζεται, δεν θα 

πρέπει να συνεχίσει να γίνεται ανεκτή. Θα πρέπει να τρέφεται για όσο καιρό 

αρμέγεται, και στη περίπτωσή μας ισχύει το δεύτερο.

Η Ζώνη 3, στην οποία η αγορά είναι ελκυστική αλλά η θέση της επιχείρησης 

μέτρια, είναι ίσως η πιο ενδιαφέρουσα ζώνη. Το Προϊόν Π2 είναι το μόνο που 

εμφανίζεται σ’αυτήν, και η στρατηγική που πρέπει να ακολουθήσει η εταιρία 

μεταξύ των τριών επιλογών χτίσιμο, διατήρηση ή συγκομιδή θα φανεί παρακάτω.

Η κύρια χρηματοδότηση του προϊόντος - ερωτηματικού (Π2) προέρχεται από τα 

μετρητά που φέρνουν στην επιχείρηση τα προϊόντα - αγελάδες (Π4 κυρίως). 

Πρόκειται ουσιαστικά για μια ζώνη ερωτηματικό το προϊόν της οποίας είναι 

άγνωστο πώς θα εξελιχθεί. Η απάντηση σ' αυτή την απορία κρύβεται στην 

ανάλυση των ανταγωνιστών και ειδικά στην ανάλυση του ισχυρότερου 

ανταγωνιστή στην συγκεκριμένη αγορά. Θα πρέπει να αναλυθούν η στρατηγική 

θέση του ανταγωνιστή και τα δυνατά του σημεία αλλά ίσως το πιο σημαντικό είναι 

να κατανοηθεί η ψυχολογία του δηλαδή πώς είναι πιθανό να αντιδράσει στις 

διάφορες κινήσεις των ανταγωνιστών του.

α. Εάν ο ανταγωνιστής - ηγέτης είναι παθητικός, αργός και σχετικά αδύναμος, 

είναι επιρρεπής σε επιθέσεις επιχειρήσεων που τον ακολουθούν. Μια 

επίθεση στον ανταγωνιστή ηγέτη χαρακτηρίζεται ως στρατηγική διεκδικητή 

(επιθετική στρατηγική πΐ8Γΐ<Θίίη9) και συνίσταται στην επιλεκτική επένδυση 

για την βελτίωση των ανταγωνιστικών του θέσεων. Χρησιμοποιώντας 

στρατιωτική ορολογία αυτή η στρατηγική, θα μπορούσε να χαρακτηριστεί ως 

μετωπική περικύκλωση ή πλευρική επίθεση. Η μετωπική περικύκλωση 

σημαίνει την κατά πρόσωπο πρόκληση στον ηγέτη, ελπίζοντας ότι θα 

καταρρεύσει, και είναι ίσως η πιο ριψοκίνδυνη προσέγγιση. Η επίθεση με 

περικύκλωση μπορεί να λάβει χώρα σε όλα τα μέτωπα δηλαδή καλύτερο 

προϊόν, καλύτερη υπηρεσία, καλύτερη διανομή και πιθανώς ίδια τιμή. Τέλος 

η πλευρική επίθεση σκοπό έχει να επιτεθεί εκεί όπου ο ηγέτης είναι πιο 

αδύναμος.
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β. Ενώ το να προκαλεί κανείς τον ανταγωνιστή ηγέτη μπορεί να (ραίνεται 

ελκυστικό και ενδιαφέρον, θα πρέπει ωστόσο να αντιμετωπίζεται με ιδιαίτερη 

περίσκεψη όταν ο ηγέτης είναι ισχυρός, επιθετικός και αντιδρά στις κινήσεις 

του ανταγωνισμού και είναι αποφασισμένος να υπερασπισθεί τη θέση του. 

Σε αυτή την περίπτωση ο διεκδικητής θα πρέπει να ακολουθήσει μια 

στρατηγική υψηλού κόστους και με εξαιρετικά αβέβαιο αποτέλεσμα. Είναι 

φανερό ότι απαιτείται μια εναλλακτική προσέγγιση και οι managers θα πρέπει 

να διαλέξουν από μια μεγάλη γκάμα επιλογών:

• Η πρώτη είναι να είναι ακολουθών (follower), ακολουθώντας την 

στρατηγική του ηγέτη, χωρίς να την προκαλεί ανοικτά, δεχόμενος 

ουσιαστικά την δεύτερη θέση.

• Μια άλλη είναι η στρατηγική - niche, η οποία συνίσταται στο να βρει ένα 

μικρό τμήμα της αγοράς για το οποίο ο ηγέτης δεν ενδιαφέρεται επαρκώς 

να δράσει ανταποδοτικά. Αυτή είναι μια πολλή επικερδής στρατηγική για 

ένα μικρότερο ανταγωνιστή που μπορεί να γίνει ηγέτης στο εξειδικευμένο 

αυτό κομμάτι.

• Ίσως η πιο ικανοποιητική στρατηγική στην περίπτωσή μας είναι αυτή του 

καινοτόμου. Αυτή έχει να κάνει με τον εντοπισμό ανικανοποίητων 

αναγκών των καταναλωτών, οι οποίες δεν έχουν πέσει ακόμα στην 

αντίληψη του ηγέτη, και στις οποίες θα προτείνει πελατοκεντρικές λύσεις. 

Αυτό συνεπάγεται νέα τεχνολογία ή νέα προσέγγιση στις υπηρεσίες. Οι 

καινοτόμοι πρέπει να είναι ιδιαίτερα προσεκτικοί όταν οι καινοτομίες τους 

είναι σχετικά εύκολο ν' αντιγραφούν και το λανσάρισμά τους θα πρέπει να 

γίνει με τρόπο που ο ηγέτης δεν θα το πάρει σαν απειλή και άρα δεν θα 

αντιδράσει έως ότου ο καινοτόμος εδραιώσει τη θέση του στην αγορά. Αν 

δεχθούμε ότι το προϊόν μας βρίσκεται σ’αυτή την κατηγορία, θα πρέπει να 

προχωρήσει σε κάποια βήματα που θα το ξεχωρίσουν από τα υπόλοιπα 

της κατηγορίας του. Με δεδομένο ότι ακολουθεί την στρατηγική 

χτισίματος/διατήρησης, μπορεί εκτός από το να μειώσει την τιμή για 

ν’αποθαρρυνθούν νέες ανταγωνιστικές κινήσεις, και να διαθέσει χρήματα 

για διαφήμιση, να επικεντρωθεί σε ένα συγκεκριμένο τμήμα της αγοράς 

όπως είναι τα bar, με σερβίρισμα σε ποτήρι. Αφού η τιμή του είναι μέτρια,
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τα bar στα οποία στοχεύει θα προτιμήσουν αυτό το προϊόν έναντι άλλων 

παρόμοιας τιμής αλλά κατώτερης ποιότητας.

Επίσης, κάποιες μικρές αλλαγές για την διατήρηση του μεριδίου αγοράς 

που ήδη κατέχει και την αύξησή του ώστε να γίνει μια καλή αγελάδα, 

κρίνονται απαραίτητες. Αυτές θα μπορούσαν να είναι, η μικρή βελτίωση 

της ποιότητάς του, η αύξηση των προσπαθειών πωλήσεων, η 

τροποποίηση της ετικέτας που αρχικά ενθουσίασε, αλλά ίσως έχει αρχίσει 

να χάνει από την αρχική της αίγλη και πρωτοτυπία και να κουράζει το 

καταναλωτικό κοινό, και τέλος, νέες διαφημίσεις στα περιοδικά.

Τέλος, εντατικοποίηση των προωθητικών ενεργειών με πρακτικές 

συσκευασίες και παροχή διαφημιστικών υλικών (ανοιχτήρια, ποτήρια, 

πετσέτες, κλπ.) τα οποία κεντρίζουν το ενδιαφέρον του καταναλωτή.

• Άλλη επιλογή είναι να είναι υπναλέος, δηλαδή να κάνει λίγα πράγματα ή 

τίποτα και να μην επενδύει στο προϊόν.

• Ο εκτρέπων είναι μία πέμπτη επιλογή που θυμίζει αντάρτικη επίθεση. 

Αυτό μπορεί να συμβεί με το να "καταπονήσει" την αγελάδα του ηγέτη 

εξαναγκάζοντάς τον να προχωρήσει σε μεγάλες μειώσεις τιμών σε 

προϊόντα από τα οποία αντλεί τα μετρητά. Η απώλεια για τον εκτρέποντα 

θα είναι πολύ μικρότερη αφού έχει πολύ μικρότερο μερίδιο αγοράς σε 

σχέση με την απώλεια του ηγέτη. Αποτέλεσμα είναι να στερηθούν τα 

προϊόντα του ηγέτη που χρειάζονται ανάπτυξη - υποστήριξη από μετρητά. 

Ο στόχος εδώ δεν είναι να προκαλέσει τη θέση του ηγέτη όσο να τον 

κρατήσει σε αγωνία να τον κάνει να σπαταλήσει τον χρόνο, την ενέργεια 

και τους πόρους του στην υπεράσπιση από τις επιθέσεις, τα οποία 

κοστίζουν ελάχιστα στον επιτιθέμενο.

• Τέλος, αν καμία απ' αυτές τις στρατηγικές δεν είναι η κατάλληλη, η επιλογή 

του θερίσματος και της τελικής παύσης του προϊόντος είναι ανεκτή. Αυτή 

μπορεί να γίνει αργά ή γρήγορα με τις περιστάσεις.

Στην Ζώνη 4 βρίσκονται τα προϊόντα με χαμηλή θέση στην επιχείρηση αλλά και 

στην αγορά. Εδώ συναντάμε τα προϊόντα Π1 και Π6. Από τα παραπάνω 

φαίνεται ότι πρόκειται για προϊόντα - σκυλιά τα οποία δεν έχουν μέλλον, αλλά η
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διατήρησή τους κρίνεται προς το παρόν σκόπιμη για τη συμπλήρωση της 

προϊοντικής γκάμας της εταιρίας. Ο στρατηγικός στόχος γι' αυτά τα δύο προϊόντα 

είναι η συγκομιδή. Αυτή συνεπάγεται τη φρόνιμη διαχείριση της χρηματορροής, 

με δεδομένο ότι το μερίδιο αγοράς θα συνεχίσει να μειώνεται. Εάν η 

αναμενόμενη πτώση του ρυθμού της αγοράς είναι γρήγορη ή υπάρχει άμεση 

ανάγκη για μετρητά για την υποστήριξη αναπτυσσόμενων προϊόντων η 

συγκομιδή μπορεί να είναι γρήγορη. Εάν όμως προβλέπεται να είναι αργή, και 

δεν χρειάζονται μετρητά, μια αργή συγκομιδή μπορεί να υιοθετηθεί.

Στην περίπτωση της Εταιρίας Μπουτάρη και τα δύο προϊόντα ανήκουν στη 

δεύτερη κατηγορία. Η εταιρία μπορεί να προχωρήσει σε αργή συγκομιδή 

μειώνοντας τις προαιρετικές δαπάνες, όπως η διαφήμιση, βελτιώνοντας το μείγμα 

πωλήσεων, δίνοντας έμφαση σε μοντέλα με υψηλό περιθώριο ή οργανώνοντας 

το σύστημα διανομής της επιλέγοντας σημεία - κλειδιά για τη διοχέτευσή τους.

Μακροπρόθεσμα, η κατάργηση της ομάδας προϊόντων που ανήκουν σ'αυτή την 

κατηγορία κρίνεται απαραίτητη. Πρόκειται βέβαια για προϊόντα που ακόμη έχουν 

απήχηση στους καταναλωτές, ιδιαίτερα στις χαμηλές κοινωνικές τάξεις, φέρνουν 

ρευστό στην εταιρία και η κατάργησή τους θα είχε ως αποτέλεσμα την στροφή 

του καταναλωτή σε άλλες μάρκες.

Παρόλ’αυτά, η εταιρία Μπουτάρη θα πρέπει σιγά-σιγά να αρχίσει να σκέφτεται το 

ενδεχόμενο απομάκρυνσής τους από την προϊοντική της γκάμα, ακολουθώντας 

το παράδειγμα μεγάλων οινοπαραγωγικών εταιριών του εξωτερικού. Ίσως το 

τίμημα, βραχυπρόθεσμα να είναι μεγάλο, μακροπρόθεσμα όμως θα την 

ωφελήσει.

Στη Ζώνη 5 όπου και οι δύο παράμετροι είναι άκρως ανελκυστικές και 

προτείνεται η παύση των προϊόντων, η εταιρία δεν έχει κανένα προϊόν. 

Συνοψίζοντας, παρατηρούμε ότι τα προϊόντα τα οποία εξετάστηκαν, αποτελούν 

ένα ισορροπημένο χαρτοφυλάκιο, το οποίο εντούτοις δύναται να βελτιώσει την 

ανταγωνιστικότητά του με εφαρμογή συγκεκριμένων στρατηγικών marketing. 

Αυτές αναφέρθηκαν λεπτομερώς κατά την ανάλυση της θέσης ενός εκάστου από 

τα εν λόγω προϊόντα.
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