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Περίληψη 

Στην παρούσα εργασία θα εξηγήσουµε τις νεότερες αντιλήψεις  γύρω από την έννοια 

την στρατηγικής και το κατά πόσο αυτές βοηθούν την ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης. 

Στο πρώτο κεφάλαιο της εργασίας θα αναλύσουµε µερικές χρήσιµες έννοιες που θα µας 

βοηθήσουν να προσεγγίσουµε καλύτερα το θέµα της ανταγωνιστικότητας των 

ελληνικών επιχειρήσεων. Επίσης θα αναλύσουµε την κατάσταση της χώρας µας τα 

τελευταία χρόνια και θα δούµε ποιες χώρες είναι κυρίαρχοι της ανταγωνιστικότητας. 

Στα κεφάλαια από δυο έως και πέντε αναλύονται οι στρατηγικές-εργαλεία: Στρατηγική 

τζούντο, στρατηγική των γαλάζιων ωκεανών, η χρησιµότητα των καµπύλων εµπειρίας, 

οι στρατηγικές συνεργασίας και τέλος η στρατηγική της συγκριτικής προτυποποίησης. 

Στο τέλος του κάθε κεφαλαίου στρατηγικής αναλύεται µια µελέτη περίπτωσης της 

εκάστοτε στρατηγικής. 
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Abstract 

In this thesis we’ ll illustrate the new perceptions concerning the meaning of strategy 

and how it can boost the competitiveness of a company. 

In the first chapter of the thesis we analyse useful meanings that may help us approach 

the subject of competitiveness of Greek companies in an appropriate way. Moreover, 

we analyse the Greek situation in the recent years and we refer the ascendant 

competitiveness countries in the entire world. 

In chapters two to six, five important strategies-tools are analysed: Judo strategy, blue 

οcean strategy, the usefulness of experience curves, co-branding strategy and finally, 

benchmarking strategy. A case stydy of a company, which applied the specific strategy, 

is presented in the end of each chapter. 
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Εισαγωγή 

 

Η κατάσταση της Ελληνικής Οικονοµίας τα τελευταία χρόνια έχει προκαλέσει 

αλυσιδωτά προβλήµατα, µεταξύ άλλων, και στον επιχειρηµατικό κλάδο της χώρας µας. 

Όλο και περισσότερες επιχειρήσεις φτάνουν στο χείλος του γκρεµού κάθε χρόνο, ενώ 

λίγες είναι αυτές που καταφέρνουν να ξεπεράσουν τα προβλήµατα και ατενίζουν µε 

αισιοδοξία το µέλλον. 

Είναι αλήθεια ότι η Ελλάδα δεν κατάφερε ποτέ να βρεθεί στο «πάνθεον» της 

ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων. Το γεγονός αυτό ήρθε να επιδεινώσει και η 

κρίση των τελευταίων ετών, µε αποτέλεσµα η χώρα µας να καταλήξει στην 91η θέση 

της παγκόσµιας κατάταξης ανταγωνιστικότητας σε ένα σύνολο 148 χωρών. 

Στην εργασία αυτή θα αναλύσουµε χρήσιµα εργαλεία και στρατηγικές, µέσα από τις 

οποίες οι Ελληνικές επιχειρήσεις µπορούν να γίνουν περισσότερο ανταγωνιστικές στον 

εγχώριο και, γιατί όχι, στο παγκόσµιο στερέωµα. 

Στρατηγικές που εµφανίστηκαν τα τελευταία χρόνια στο προσκήνιο και εφαρµόζονται 

κυρίως από χώρες του αναπτυγµένου δυτικού κόσµου. Στρατηγικές που απευθύνονται 

σε όλες τις επιχειρήσεις ανεξαρτήτως µεγέθους και δραστηριοποίησης. 
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Κεφάλαιο 1ο: Η Ελληνική πραγµατικότητα 

 

1.1 Η έννοια της παγκοσµιοποίησης 

 
Η παγκοσµιοποίηση των αγορών έχει µεταβάλει ριζικά τις συνθήκες κάτω από της 

οποίες λειτουργούν οι επιχειρήσεις, άσχετα µε το µέγεθος τους και τον τοµέα της 

οικονοµίας στον οποίο δραστηριοποιούνται και άσχετα από τον τοπικό ή διεθνή 

χαρακτήρα των δραστηριοτήτων τους. Επιπλέον, η παγκοσµιοποίηση τείνει να λάβει 

τέτοιες διαστάσεις ώστε να θεωρείται πλέον ως µη αναστρέψιµη κατάσταση, δηλαδή 

ως µια κατάσταση που δεν είναι πλέον δυνατόν να επιστρέψει εκεί όπου ήταν πριν 

αρκετά χρόνια. Η παραδοχή αυτή οφείλεται στο ότι, για να συµβεί κάτι τέτοιο, θα 

πρέπει να αναστραφούν όλα όσα συνέβησαν τα τελευταία χρόνια και οδήγησαν στη 

διαµόρφωση της σηµερινής διεθνούς οικονοµικής πραγµατικότητας. Με άλλα λόγια, θα 

πρέπει να τεθούν και πάλι από όλες οι χώρες του κόσµου σηµαντικά εµπόδια και 

περιορισµοί στη διεθνή διακίνηση εµπορευµάτων, υπηρεσιών και κεφαλαίων, κάτι που 

είναι πρακτικά αδύνατο. 

 
Όλα ξεκίνησαν στα τέλη της δεκαετίας του 1980, όταν η µεταβολή στην οικονοµική 

φιλοσοφία των κυβερνήσεων, τις έβγαλε από την ιδιόµορφη οικονοµική αποµόνωση 

που ηθεληµένα είχαν περιέλθει και τις οδήγησε στην ουσιαστική ενσωµάτωση των 

αγορών τους στην παγκόσµια οικονοµία. Από κει και πέρα, το άνοιγµα των αγορών, 

προκάλεσε την εµφάνιση, πολλών νέων ευκαιριών διεθνούς επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας για τις επιχειρήσεις του δυτικού κόσµου. Επιπλέον, έδωσε την 

ευκαιρία και στις εκκολαπτόµενες επιχειρήσεις των χωρών αυτών να επεκτείνουν τις 

δραστηριότητές στις µέχρι πρότινος απρόσιτες αγορές του δυτικού κόσµου. Με τον 

τρόπο αυτό, οι µεταβολές στο πολιτικό και οικονοµικό σύστηµα των χωρών αυτών 

συνετέλεσαν στην περαιτέρω αύξηση του όγκου των διεθνών επιχειρηµατικών 

δραστηριοτήτων και εποµένως και στην αύξηση της αξίας του συνόλου των διεθνών 

οικονοµικών συναλλαγών. 

Σήµερα, λοιπόν, θα πρέπει οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί να προσαρµόσουν την 

συµπεριφορά τους και τις στρατηγικές τους στα νέα δεδοµένα του διεθνούς 

οικονοµικού περιβάλλοντος ώστε να µπορούν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του. 

Επίσης επιβάλλεται να προχωρήσουν στις κατάλληλες αναπροσαρµογές στην 
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οργάνωσή τους, στις τεχνολογίες που χρησιµοποιούν, καθώς και στις ικανότητες του 

ανθρώπινου δυναµικού τους. 

Τα διοικητικά στελέχη, θα πρέπει να την σειρά τους, να θεωρούν πλέον ως δεδοµένο 

ότι γεγονότα όπως συνθήκες οικονοµικής αστάθειας σε απόµακρες περιοχές του 

κόσµου, χρηµατιστηριακές κρίσεις, διακυµάνσεις στις συναλλαγµατικές ισοτιµίες, 

διακρατικές εµπορικές και οικονοµικές συµφωνίες, µεταβολές στην πολιτική 

κατάσταση και στα πολιτικά δεδοµένα κάποιων χωρών, πολεµικές συγκρούσεις κ.ά., 

επηρεάζουν ουσιαστικά την ανταγωνιστική θέση και την οικονοµική κατάσταση της 

επιχείρησής τους ή του οργανισµού τους. Μέσα σε αυτό το δυναµικό περιβάλλον θα 

πρέπει να προσαρµοστούν στα νέα δεδοµένα και στις νέες συνθήκες, έχοντας την 

δυνατότητα να παραµείνουν ανταγωνιστικές και, συνεπώς, θα κατορθώσουν να 

ευηµερήσουν και να επιβιώσουν µακροχρόνια. 

 

1.2 Η έννοια της ανταγωνιστικότητας 
 

Η διαµόρφωση της σύγχρονης και πολυδιάστατης έννοιας της ανταγωνιστικότητας 

αποτελεί αρκετά πρόσφατη εξέλιξη και προκύπτει από τη σύνθεση οικονοµικών 

εννοιών και ιδεών, που προέρχονται, κυρίως, από τον χώρο της διοικητικής επιστήµης 

(Σχήµα 1.1). Πριν από µερικές δεκαετίες, οι περισσότεροι αναλυτές περιορίζονταν 

αυστηρά στην οικονοµική προσέγγιση της έννοιας, δίνοντας έµφαση σε παράγοντες 

κόστους και τιµών, ταυτίζοντας, έτσι, την ανταγωνιστικότητα, µε την παραδοσιακή 

έννοια του στατικού, συγκριτικού πλεονεκτήµατος. 

 

Υπό την προσέγγιση αυτή, παραγνωριζόταν ένας αριθµός παραγόντων, που δεν 

σχετίζονται µε τις τιµές, αλλά έχουν ιδιαίτερη σηµασία για µία χώρα, καθώς προχωρά 

σε ανώτερα στάδια οικονοµικής ανάπτυξης. Ταυτόχρονα, η στενή προσέγγιση σε όρους 

τιµών αγνοεί τη δυναµική αντίληψη της ανταγωνιστικότητας και τον χρονικό ορίζοντα, 

στον οποίο οφείλει να αναφέρεται η έννοια. Οι σύγχρονοι αναλυτές κατευθύνονται 

προς µια δυναµική, πολυδιάστατη έννοια της ανταγωνιστικότητας, η οποία εστιάζεται 

στο µέλλον (forward-looking) και ενσωµατώνει αξιολογικές κρίσεις και στόχους 

πολιτικής. Με αυτόν τον τρόπο, οδηγηθήκαµε στη σταδιακή διεύρυνση του ορισµού 

της ανταγωνιστικότητας προς τη σηµερινή πολυδιάστατη κατεύθυνση. 

Θέλωντας να προσεγγίσουµε µε πιο απλά λόγια την έννοια της ανταγωνιστίκοτητας, 

µπορούµε να πούµε ότι είναι η ικανότητα διατήρησης και βελτίωσης του βιοτικού 
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επιπέδου των πολιτών της χώρας και αναβάθµισης του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος, 

ενίσχυσης της απασχόλησης, της πραγµατικής συνοχής και της περιβαλλοντικής 

προστασίας και αναβάθµισης, και διαρκούς βελτίωσης της παραγωγικότητας, υπό 

συνθήκες παγκοσµιοποίησης. 

 

Η ανταγωνιστικότητα µιας οικονοµίας εξαρτάται από πλήθος προσδιοριστικών 

παραγόντων, όπως η βελτίωση της ποιότητας του µακροοικονοµικού περιβάλλοντος, η 

δυνατότητα διασύνδεσης και οικονοµικής ολοκλήρωσης της χώρας µε τις παγκόσµιες 

αγορές. Στόχος της είναι, να οδηγήσει στην επίτευξη του αντικειµενικού στόχου της 

εξασφάλισης υψηλού βιοτικού επιπέδου για τους πολίτες της χώρας (εισόδηµα, θέσεις 

εργασίας, αναβαθµισµένο περιβάλλον, ποιότητα ζωής, προοπτικές). 
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Σχήµα 1.1:  Ορισµοί της ανταγωνιστικότητας 

	
  

World	
  Economic	
  
Forum	
  1996	
  

 Η ανταγωνιστικότητα είναι η ικανότητα µιας χώρας να πετύχει διατηρήσιµα 
υψηλούς ρυθµούς αύξησης του κατά κεφαλήν ΑΕΠ. 

OECD 1996 

 Ανταγωνιστικότητα σηµαίνει υποστήριξη της ικανότητας των επιχειρήσεων, 
κλάδων, περιφερειών, χωρών ή διακρατικών περιοχών να δηµιουργούν σχετικά 
υψηλά επίπεδα εισοδήµατος και απασχόλησης των συντελεστών τους, ενώ 
παραµένουν εκτεθειµένες στο διεθνή ανταγωνισµό. 

Fagerberg	
  1996	
  

 Η ανταγωνιστικότητα αναφέρεται στην ικανότητα µιας χώρας να πετύχει τους 
βασικούς στόχους της οικονοµικής της πολιτικής, ιδιαίτερα την αύξηση του 
εισοδήµατος και της απασχόλησης, χωρίς να αντιµετωπίσει προβλήµατα στο 
ισοζύγιο πληρωµών της. 

Tyson 1992 

 Η ικανότητά µας να προσφέρουµε αγαθά και υπηρεσίες που πληρούν τα κριτήρια 
του διεθνούς ανταγωνισµού ενώ οι πολίτες µας απολαµβάνουν ένα βιοτικό 
επίπεδο που αυξάνεται και είναι διατηρήσιµο. 

OECD 1996 

 Ανταγωνιστικότητα σηµαίνει υποστήριξη της ικανότητας των επιχειρήσεων, 
κλάδων, περιφερειών, χωρών ή διακρατικών περιοχών να δηµιουργούν σχετικά 
υψηλά επίπεδα εισοδήµατος και απασχόλησης των συντελεστών τους, ενώ 
παραµένουν εκτεθειµένες στο διεθνή ανταγωνισµό. 

Aiginger	
  1996	
  

 Μια χώρα θεωρείται ανταγωνιστική αν πουλάει αρκετά προϊόντα και υπηρεσίες, 
µε εισοδήµατα για τους συντελεστές συµβατά µε τις προσδοκίες και βλέψεις 
(τρέχουσες και συνεχώς µεταβαλλόµενες) της χώρας, υπό συνθήκες (µακρο-
οικονοµικές και κοινωνικές) που κρίνονται ως ικανοποιητικές από τους πολίτες. 

Aiginger 2006 

 Ανταγωνιστικότητα είναι η ικανότητα µιας χώρας ή περιοχής να δηµιουργεί 
ευηµερία. 
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1.3 Ανταγωνιστικότητα σε επίπεδο επιχείρησης 

 
Για να µπορέσει µια επιχείρηση να απαντήσει στο ερώτηµα αν είναι ανταγωνιστική, θα 

πρέπει απαραιτήτως να γνωρίζει τα παρακάτω στοιχεία: 

 Τους ετήσιους προϋπολογισµούς των ανταγωνιστών 

 Πολιτικές πωλήσεων ανταγωνισµού και  κόστους παραγωγής αυτών 

 Ετήσια κέρδη ανταγωνισµού 

 Εφαρµογή καινοτοµιών ανταγωνισµού και σε ποιο βαθµό αυτές 

επηρεάζουν τον κλάδο. 

 

Νέες θεωρίες που αναπτύσσονται παγκοσµίως γύρω από την ανταγωνιστικότητα 

στηρίζονται στην ανάπτυξη αποτελεσµατικών στρατηγικών που βελτιώνουν αισθητά 

την εικόνα των επιχειρήσεων. Η εφαρµογή σύγχρονων στρατηγικών συχνά  δηµιουργεί 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και επιτρέπει σε µια επιχείρηση να ξεχωρίσει και να 

κυριαρχήσει στον τοµέα της. 

 

Μέσω των σύγχρονων στρατηγικών οι επιχειρήσεις γίνονται ανταγωνιστικότερες αφού 

αυτές εξειδικεύονται σε υιοθέτηση καινοτοµιών σε πολλά τµήµατα της επιχείρησης. Η 

καινοτοµία µπορεί να έχει αποτελέσµατα  στην σχεδίαση ενός νέου προϊόντος, στην 

ανάπτυξη µιας νέας παραγωγικής διαδικασίας, σε µια διαφορετική προσέγγιση της 

αγοράς και τοποθέτησης του εκάστοτε προϊόντος ή ακόµα και σε µια πρωτοποριακή 

εκπαίδευση των στελεχών της επιχείρησης. 

 

Επίσης, η ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης είναι συνδεδεµένη µε το εσωτερικό και 

εξωτερικό της περιβάλλον. Πολλές φορές οι συνθήκες που επικρατούν τόσο στο 

εξωτερικό όσο και στο εσωτερικό περιβάλλον, οδηγούν την επιχείρηση στην λήψη 

αποφάσεων που επηρεάζουν άµεσα την ανταγωνιστικότητα της. Το εσωτερικό 

περιβάλλον µιας επιχείρησης αποτελείται από µεταβλητές (τα δυνατά και αδύνατα 

σηµεία) που υπάρχουν µέσα στον οργανισµό και συνήθως δεν είναι κάτω από το 

βραχυπρόθεσµο έλεγχο της διοίκησης. Οι µεταβλητές αυτές διαµορφώνουν το πλαίσιο, 

µέσα στο οποίο γίνονται οι διάφορες εργασίες. Το εξωτερικό περιβάλλον, από την άλλη 

πλευρά, απαρτίζεται από µεταβλητές (ευκαιρίες και απειλές) που βρίσκονται έξω από 

τον οργανισµό και συνήθως είναι εκτός του βραχυπρόθεσµου ελέγχου της διοίκησης. 
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1.4  Η πυραµίδα της ανταγωνιστικότητας 

 
Η Πυραµίδα Ανταγωνιστικότητας παρουσιάζει την ανταγωνιστικότητα ως δυναµική, 

ανατροφοδοτούµενη διαδικασία, όπου µια σειρά από «προϋποθέσεις» διαµορφώνουν το 

πλαίσιο µέσα στο οποίο παρεµβαίνουν οι «οριζόντιες πολιτικές και εισροές», 

προσδιορίζοντας έτσι τα «ενδιάµεσα αποτελέσµατα της ανταγωνιστικότητας», που µε 

της σειρά τους διαµορφώνουν τα τελικά αποτελέσµατα σε όρους βιοτικού επιπέδου, 

απασχόλησης, ποιότητας ζωής κλπ.  

Προσαρµόζοντας τη σχετική διεθνή εµπειρία στις ιδιαιτερότητες των ελληνικών 

δεδοµένων, έχει διαµορφωθεί η Πυραµίδα Ανταγωνιστικότητας (σχήµα 1.2), βάσει της 

οποίας οι διαστάσεις της ανταγωνιστικότητας επιµερίζονται σε τέσσερα επίπεδα: µε 

αφετηρία την ύπαρξη των «βασικών προϋποθέσεων», οι «οριζόντιες πολιτικές και 

εισροές» συµβάλλουν στην επίτευξη των «ενδιαµέσων αποτελεσµάτων» της 

ανταγωνιστικότητας. Αυτά µε τη σειρά τους συντελούν στην ικανοποίηση των 

«τελικών στόχων» της αναπτυξιακής διαδικασίας, που δεν είναι άλλοι από αυτούς που 

καταγράφει ο ορισµός της ανταγωνιστικότητας που δόθηκε παραπάνω: βελτίωση του 

βιοτικού επιπέδου, απασχόληση, ποιότητα ζωής.  

Τα χαµηλότερα επίπεδα της πυραµίδας µε τη σειρά τους επιµερίζονται σε επιπλέον 

συστατικά στοιχεία, κάποια εκ των οποίων θεωρούνται (βραχυχρόνια) εξωγενή (π.χ. το 

φυσικό περιβάλλον) και κάποια εκ των οποίων προσδιορίζονται ενδογενώς ή 

αποτελούν ακόµα και προϊόν συνειδητής κρατικής πολιτικής (π.χ. εκπαίδευση).  

Αν και η Πυραµίδα της Ανταγωνιστικότητας δεν αποτελεί το µοναδικό τρόπο 

σύλληψης του τρόπου συναρµογής και των στοιχείων της ανταγωνιστικότητας, 

εντούτοις καλύπτει ένα ευρύτατο φάσµα παραγόντων και συµπυκνώνει τις κυριότερες 

διαστάσεις της «διεθνούς συναίνεσης» για την ανταγωνιστικότητα. Διαφορετικοί 

µελετητές βέβαια, µπορεί να εντάξουν έναν ή περισσότερους παράγοντες σε άλλες 

θεωρητικές κατηγορίες, ανάλογα µε το υπόδειγµα που ακολουθούν. 

Οι αποκλίσεις αυτές είναι αναµενόµενες, αφού η πολυπλοκότητα των σχέσεων µεταξύ 

των επιµέρους στοιχείων είναι τέτοια ώστε να υπονοµεύει την υιοθέτηση απλών 

συνταγών και απλών σχέσεων αιτιότητας. Έτσι για παράδειγµα, η ποιότητα του 

ανθρωπίνου κεφαλαίου µπορεί ταυτόχρονα να είναι και µοχλός και αποτέλεσµα µιας 
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ανταγωνιστικής διαδικασίας, ενώ η σχέση µεταξύ κοινωνικής συνοχής και οικονοµικής 

ανάπτυξης κάθε άλλο παρά µονόδροµη µπορεί να θεωρηθεί. 

 

	
  
Σχήµα 1.2: Πυραµίδα της ανταγωνιστικότητας 
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1.5  Το διαµάντι της ανταγωνιστικότητας 

 
Το διαµάντι της ανταγωνιστικότητας συνδέει την ανταγωνιστικότητα ενός έθνους, µε 

την ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των κρατών 

προκύπτει ως συνισταµένη των προσπαθειών των µεµονωµένων επιχειρήσεων για 

συνεχή βελτίωση της παραγωγικής τους διαδικασίας και της καινοτοµίας. Έτσι, η 

κατάκτηση και διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος – σε αντιδιαστολή προς 

το συγκριτικό πλεονέκτηµα των συµβατικών υποδειγµάτων εµπορίου – είναι µια 

αδιάλειπτη, εξελικτική διαδικασία που µπορεί να ανεξαρτητοποιηθεί από τις 

παραγωγικές εντάσεις ή τη δοµή του κόστους των οικονοµικών κλάδων της κάθε χώρας. 

 

Οι παράγοντες που διαµορφώνουν το διαµάντι της παραγωγικότητας είναι οι εξής: 

α) Συνθήκες συντελεστών (Factor Conditions) 

Αφορούν την ύπαρξη ή µη εισροών όπως ενός εργατικού δυναµικού µε εξειδικευµένες 

δεξιότητες, τη διαθεσιµότητα πρώτων υλών, τις υλικές υποδοµές, τη χρηµατοδότηση 

κ.α. Οι εισροές συντελεστών παραγωγής δεν είναι στατικές αλλά µπορούν να 

αναβαθµίζονται συνεχώς και να γίνονται πιο εξειδικευµένες µε την πάροδο του χρόνου. 

β) Συνθήκες ζήτησης (Demand Conditions) 

Αξιολογούν τις ανάγκες της αγοράς και τον εκλεπτυσµό των πελατών. Απαιτητικοί 

πελάτες ωθούν στην καινοτοµία και εντείνουν τον ανταγωνισµό ανάµεσα στις 

επιχειρήσεις. Η παρουσία ή η απουσία προστασίας των καταναλωτών και των πελατών, 

αλλά και η ευκολία µε την οποία εισαγόµενα αγαθά και υπηρεσίες είναι διαθέσιµα, 

ενδυναµώνουν και αποδυναµώνουν την ζήτηση. 

γ) Πλέγµα συνδεδεµένων και υποστηρικτικών επιχειρήσεων (Related and 

supporting industries) 

Αφορούν την έκταση και την πολυπλοκότητα της δηµιουργίας ενός συµπλέγµατος. Τα 

συµπλέγµατα αποτελούνται από πολλές βιοµηχανίες, εταιρίες και συνεργαζόµενα 

ιδρύµατα, που έχουν κοινούς και συµπληρωµατικούς στόχους. Τα συµπλέγµατα 

ενισχύουν την παραγωγικότητα και την ανταγωνιστικότητα αναδεικνύοντας τις 

βέλτιστες πρακτικές, τονώνοντας την καινοτοµία και δηµιουργώντας νέες 

επιχειρηµατικές ευκαιρίες. 

δ) Στρατηγικό και ανταγωνιστικό πλαίσιο των επιχειρήσεων (Firm strategy, 

structure and rivalry) 
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Αφορά τον ανταγωνισµό ανάµεσα στις επιχειρήσεις ενός συµπλέγµατος, ενός τοµέα ή 

µιας βιοµηχανίας. Ο ανταγωνισµός αποτελεί κίνητρο για την καινοτοµία και την 

αυξηµένη επιτήδευση των επιχειρήσεων, καθώς αυτές πασχίζουν να κερδίσουν µερίδιο 

της αγοράς από τους ανταγωνιστές τους και να αυξήσουν τα περιθώρια κέρδους. 

 

1.6  Η κατάσταση στην Ελλάδα τα τελευταία χρόνια 

 
Μέχρι την έναρξη της πρόσφατης κρίσης, η κατάσταση στην Ελλάδα έµοιαζε εντελώς 

διαφορετική. Η Ελλάδα µέχρι και το 2007 ήταν από τις πλέον αναπτυσσόµενες χώρες 

στην Ευρωζώνη.  Το 2008 ήταν η χρονιά της διεθνούς χρηµατοπιστωτικής κρίσης, η 

οποία, φυσικά, δεν άφησε την χώρα µας ανεπηρέαστη. Το αντίθετο µάλιστα, καθώς την 

ώρα που πολλά κράτη εντός της Ευρωζώνης κατάφεραν πολύ γρήγορα να ανακάµψουν, 

η χώρα µας χρόνο µε τον χρόνο βυθιζόταν ακόµα περισσότερο µέσα στην κρίση. 

Η ταχέως επιδεινούµενη κατάσταση, είχε επιπτώσεις και στην ανταγωνιστικότητα της 

χώρας. Ο συνδυασµός πολιτικών, οικονοµικών και κοινωνικών παραγόντων 

συνεισέφεραν αρνητικά στην ανταγωνιστικότητα, στις επενδύσεις, στην 

παραγωγικότητα και την ανεργία. 

Το 2008 βρήκε την ελληνική παραγωγικότητα πολλές θέσεις πίσω από τις υπόλοιπες 

χώρες της Ευρώπης. Τόσο στον ιδιωτικό, όσο και στο δηµόσιο τοµέα, τα περιθώρια 

βελτίωσης είναι µεγάλα και διαφορετικά σε κάθε περίπτωση. Στον δηµόσιο τοµέα 

απουσιάζει η εξέλιξη και η τεχνολογία, µε αποτέλεσµα µεγάλος αριθµός εργαζοµένων 

να παράγει έργο χαµηλής αξίας. Στον ιδιωτικό τοµέα, ένας από τους κύριους λόγους 

της χαµηλής παραγωγικότητας είναι η έλλειψη µεγάλων και ανταγωνιστικών 

επιχειρήσεων. Στην Ελλάδα µόνο το 27% των επιχειρήσεων  απασχολεί πάνω 250 

εργαζοµένους, την ώρα που το ποσοστό στην Ολλανδία αγγίζει το 34% και στην 

Γερµανία φτάνει το 54%. Αντίθετα, υπάρχει ένα µεγάλο ποσοστό επιχειρήσεων που 

χαρακτηρίζονται οικογενειακές, είναι αυτές οι επιχειρήσεις που έχουν µικρό αριθµό 

εργαζοµένων και συνήθως στελεχώνονται από µέλη της οικογένειας. 

Η θέση της Ελλάδας στον πίνακα της παγκόσµιας ανταγωνιστικότητας γινόταν 

χειρότερη χρόνο µε τον χρόνο. Το 2000 η χώρα µας βρισκόταν στην 33 θέση της 

παγκόσµιας κατάταξης και έφτασε το 2012 στην 96 θέση, ενώ το 2013 η θέση µας 

βελτιώθηκε κατά 5 θέσεις. (Σχήµα 1.3) 
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Σχήµα 1.3: Θέση της Ελλάδας από το 2000 έως το 2013 στην κατάταξη της παγκόσµιας 

ανταγωνιστικότητας. 

 

Επίσης, η κρίση χρέους στην Ελλάδα έφερε στην επιφάνεια τα προβλήµατα του 

οικονοµικού µοντέλου που ακολουθούσε η χώρα. Παρά το γεγονός ότι η χώρα είναι 

µέλος της Ευρωπαϊκής ένωσης, ποτέ δεν κατάφερε να γίνει ιδιαίτερα εξωστρεφής.  

 

1.7  Η θέση της Ελλάδας το 2013 

 
Σύµφωνα µε το World Economic Forum η χώρα µας βρίσκεται στην 91η θέση της 

ανταγωνιστικότητας, στη λίστας που περιλαµβάνει 148 χώρες. Στην έκθεση 2013-2014 

αναφέρεται ότι παραµένει τελευταία µεταξύ των µελών της Ευρωζώνης. Η χώρα 

κινείται στη µέση της κατάταξης στους δείκτες επιχειρηµατικής εξειδίκευσης(83η θέση), 

καινοτοµίας(87η θέση), θεσµών(103η θέση) και αποτελεσµατικότητας της αγοράς 

προϊόντων(108η θέση), ενώ χαµηλή είναι η κατάταξη της όσον αφορά το 

µακροοικονοµικό περιβάλλον(147η θέση) και την ανάπτυξη των χρηµατοοικονοµικών 

αγορών(138η θέση). Σε επίπεδο Ευρωπαϊκής Ενωσης η Ελλάδα παραµένει στη τρίτη 

χειρότερη θέση της λίστας µε µόνες χώρες τη Βουλγαρία και τη Ρουµανία να 

θεωρούνται λιγότερο ανταγωνιστικές. 

Η βαθµολογία της Ελλάδας ήταν 3,93 (Σχήµα 1.4) µε βάση την κλίµακα από το 1 έως 

το 7 και προέκυψε από τις επιδόσεις σε 12 επιµέρους δείκτες: Θεσµοί, υποδοµές, 

µακροοικονοµικό περιβάλλον, υγεία και πρωτοβάθµια εκπαίδευση, ανώτερη 

εκπαίδευση και επαγγελµατική εκπαίδευση, αποτελεσµατικότητα της αγοράς 

0	
  

20	
  

40	
  

60	
  

80	
  

100	
  

120	
  
00	
   01	
   02	
   03	
   04	
   05	
   06	
   07	
   08	
   09	
   10	
   11	
   12	
   13	
  

Ελλάδα	
  



	
   19	
  

προϊόντων, αποτελεσµατικότητα της αγοράς εργασίας, ανάπτυξη της 

χρηµατοπιστωτικής αγοράς, τεχνολογική ετοιµότητα, µέγεθος της αγοράς, 

επιχειρηµατική εξειδίκευση και καινοτοµία. 

 

	
  
Σχήµα 1.4: Παγκόσµιος χάρτης βαθµολογίας GCI (Global Competitiveness Index) 

Πιο ανταγωνιστική χώρα στον κόσµο, µε βάση τον δείκτη του WEF, είναι η Ελβετία, 

ακολουθούµενη από τη Σιγκαπούρη και τη Φινλανδία που διατηρήθηκαν στη δεύτερη 

και την τρίτη θέση, αντίστοιχα. Η Γερµανία ανέβηκε στην τέταρτη θέση από την έκτη 

που ήταν πέρυσι, ενώ οι ΗΠΑ ανέβηκαν επίσης δύο θέσεις και βρέθηκαν στην πέµπτη. 

Τη δεκάδα των πιο ανταγωνιστικών χωρών συµπληρώνουν η Σουηδία, το Χονγκ Κονγκ, 

η Ολλανδία, η Ιαπωνία και η Βρετανία. 

 

Η Ισπανία ανέβηκε µία θέση και βρέθηκε στην 35η, ενώ η Ιταλία υποχώρησε επτά 

βαθµίδες στην 49η θέση. Από τις µεγάλες αναδυόµενες οικονοµίες, µόνο η Ρωσία 

βελτιώθηκε κατά τρεις βαθµίδες και έφθασε στην 64η θέση, ενώ η Κίνα παρέµεινε στην 

29η θέση και η Βραζιλία και η Ινδία υποχώρησαν στην 56η και 60η θέση, αντίστοιχα. 
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1.8  Η έννοια της στρατηγικής 

 
Η επιχειρηµατική επιτυχία, όπως κάθε άλλη επιτυχία σε συνθήκες ανταγωνισµού, 

προϋποθέτει την ύπαρξη και την υλοποίηση σωστών, έξυπνων και αποτελεσµατικών 

στρατηγικών. Η στρατηγική, προερχόµενη από τις λέξεις «στρατός» και «άγω» (οδηγώ), 

αφορά το πώς θα κερδηθεί «ο πόλεµος», δηλαδή περιλαµβάνει το «µεγάλο σχέδιο» 

µέσω του οποίου αξιοποιούνται αποτελεσµατικά οι περιορισµένοι πόροι προκειµένου 

να επιτευχθεί η νίκη. Ένα τέτοιο σχέδιο περιλαµβάνει τη σωστή θέση του στρατού 

έναντι του αντιπάλου και τη βασική λογική ή πορεία που ακολουθείται για την 

αντιµετώπισή του. 

 

Αυτό στηρίζεται στην κατανόηση των δυνατοτήτων και των αδυναµιών, των ισχυρών 

και των ασθενών σηµείων του δικού µας «στρατού» καθώς και αυτών του αντιπάλου. 

Στηρίζεται, επίσης, στην κατανόηση των συνθηκών του πεδίου της µάχης που µας 

ευνοούν, και αυτών που µας περιορίζουν ή δεν µας ευνοούν (ευκαιρίες και απειλές). 

 

Η στρατηγική ανταγωνισµού αφορά το πώς η επιχείρηση θα ανταγωνιστεί, δηλαδή, 

µέσω τιµών, ποιότητας, διαφοροποίησης, προϊόντων κ.λπ., καθώς και σε ποια τµήµατα 

της αγοράς θα ανταγωνιστεί (π.χ. σε ένα µέρος ή στο σύνολο της αγοράς). Ο Porter 

προτείνει τέσσερις στρατηγικές ανταγωνισµού: στρατηγική κόστους, στρατηγική 

διαφοροποίησης, στρατηγική κόστους και ταυτόχρονα εστίασης σε ένα µέρος της 

αγοράς, στρατηγική διαφοροποίησης και εστίασης. 

 

Οι επιχειρήσεις στη χώρα µας πρέπει να δώσουν ιδιαίτερο τοµέα στην στρατηγική τους, 

προκειµένου να καταφέρει η χώρα µας να βελτιώσει την θέση της στην παγκόσµια 

κατάταξη. Σήµερα υπάρχουν σηµαντικά εµπόδια και δυσκολίες στην υλοποίηση 

τέτοιων σχεδίων, είναι όµως ο µοναδικός τρόπος να γίνουν οι Ελληνικές επιχειρήσεις 

ανταγωνιστικές. 

 

Σκοπός µας δεν είναι η ανάλυση της στρατηγικής σαν έννοια, αλλά η παρουσίαση 

χρήσιµων εργαλείων και νεώτερων στρατηγικών ανάπτυξης µιας επιχείρησης. Γίνεται 

µια παρουσίαση στρατηγικών που µπορούν να βοηθήσουν στην προσπάθεια τους να 

ανταγωνιστούν άλλες επιχειρήσεις σε εγχώριο ή διεθνές επίπεδο. 
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Κεφάλαιο 2ο: Η στρατηγική Τζούντο (Judo Strategy) 

 

2.1 Γενικά 

 
Η ιδέα του Judo Strategy υπάρχει στο προσκήνιο εδώ και περίπου 20 χρόνια. Η 

ανάπτυξη του σήµανε την εξέλιξη πολλών επιχειρήσεων που υιοθέτησαν άµεσα την 

στρατηγική και κατάφεραν να δηµιουργήσουν συγκριτικό πλεονέκτηµα. Αυτές οι 

επιχειρήσεις κατόρθωσαν αυτό που καλούµε «Judo», δηλαδή να εµποδίσουν τον 

ανταγωνισµό να αναπτύξει τις δυνάµεις του.  Η στρατηγική αποφεύγει την «µετωπική» 

σύγκρουση που υπό φυσιολογικές συνθήκες θα βοηθούσε τον δυνατότερο και τον 

ισχυρότερο. Αντίθετα, το Judo Strategy υπηρετεί την ικανότητα, το δηµιουργικό 

πνεύµα, την καινοτοµία και την ταχύτητα, που κάνουν µια επιχείρηση να ξεχωρίζει από 

τον ανταγωνισµό. 

 

Σε γενικές γραµµές, θα λέγαµε ότι είναι µια στρατηγική που δίνει περισσότερη έµφαση 

στις ικανότητες των εργαζοµένων, παρά στο µέγεθος της επιχείρησης, στη δύναµη ή 

ακόµα και  στο brand name. Ας υποθέσουµε ότι ένας νέος επιχειρηµατίας ανοίγει µια 

µικρή επιχείρηση και πάει κόντρα στον ανταγωνισµό κάνοντας πολλές προσφορές και 

έχοντας πολύ χαµηλές τιµές. Είναι θέµα χρόνου να αντιδράσουν οι επιχειρήσεις µε το 

µεγάλο µερίδιο αγοράς, «χτυπώντας» τον νέο επιχειρηµατία µε τον ίδιο ακριβώς τρόπο. 

Φυσικό επακόλουθο είναι να κερδίσουν την άνιση αυτή µάχη. Τα πράγµατα όµως θα 

ήταν διαφορετικά, αν για παράδειγµα ο νέος επιχειρηµατίας απασχολούσε, για αρχή 

τουλάχιστον, µόνο ένα µικρό target group. Σε αυτή την περίπτωση, οι µεγάλες 

επιχειρήσεις είναι πολύ πιθανό να µην αντιλαµβάνονταν την απειλή. Στον παρακάτω 

σχήµα 2.1 δίδεται ένα µικρό σχετικό παράδειγµα. 
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Σχήµα 2.1: Παράδειγµα εφαρµογής Judo Strategy 

Είναι πρωτίστης σηµασίας στην στρατηγική Τζούντο, να µετατρέπεις το πλεονέκτηµα 

του αντιπάλου σε µειονέκτηµα. Πρόκειται για µια στρατηγική όπου έχει ιδιαίτερα 

δύσκολη εφαρµογή και υποστηρίζει ότι θα πρέπει να εξακολουθείς να µάχεσαι µε τον 

ίδιο ακριβώς τρόπο συνεχώς. Αυτό αυτόµατα σηµαίνει όµως, ότι δεν θα µπορέσεις  να 

γίνεις σχεδόν ποτέ ισχυρός, παραµένοντας ασφαλής µεν, στα σχετικά επίπεδα της 

επιβίωσης δε. 

Οι ειδικοί πιστεύουν ότι για την συγκεκριµένη χρειάζεται να αναπτυχθούν εξ’ αρχής 

τρία σηµαντικά συστατικά(Σχήµα 2.2): κινητικότητα, ισορροπία και µόχλευση. Κάθε 

ένα από τα παραπάνω συστατικά, αλλά κυρίως η ταυτόχρονη ύπαρξη όλων οδηγεί στην 

επιτυχία. Όπως αναφέρει ένας µεγάλος υποστηρικτής της στρατηγικής: «Η αυξηµένη 

κινητικότητα, κάνει τον 

ανταγωνιστή να χάσει την 

ισορροπία του, ενώ µετά πέφτει 

κάτω µε µια µικρή µόχλευση».  

 Μέσω της κινητικότητας, οι 

µάνατζερς µπορούν να κερδίσουν 

το προβάδισµα και να κάνουν ότι 

περνάει από το χέρι τους 

προκειµένου να κρατήσουν το 

πλεονέκτηµα που δηµιούργησαν οι 

ίδιοι. Μέσω της ισορροπίας 

µπορούν µε µεγάλη επιτυχία να 

«γραπωθούν» από τον ανταγωνισµό και να αντεπεξέλθουν σε πιθανά σοβαρά 

Η επιχείσηση Α επιχειρεί να ανοίξει ένα µικρό super market, σε 
µια περιοχή όπου κυριαρχεί η εταιρία MEGA. Στην περιοχή 
υπάρχουν 10 οικογένειες που αγοράζουν προϊόντα. Μεχρι 
σήµερα που άνοιξε η επιχείρηση Α, όλοι οι πελάτες ήταν της 
εταιρίας MEGA µε καθηµερινή αγορά προϊόντων αξίας 50 €. 
Από σήµερα η εταιρία Α έχει τις παρακάτω 2 επιλογές: 

Α) Επιλέγει να ξεκινήσει µια 
επιθετική πολιτική, 

µειώνοντας τις τιµές του 
τόσο ώστε τα ίδια προϊόντα 
που αγοράζουν οι πελάτες 
στο MEGA µε 50€, εδώ τα 

αγοράζουν µε 40€. 

Β) Επιλέγει να προσεγγίσει 
µόνο µια από τις 10 

οικογένειες, για να πουλήσει 
τα προϊόντα της. 

Judo	
  
Strategy	
  

Κινητικότητα	
  

Μόχλευση	
  Ισορροπία	
  

Σχήµα 2.2: Συστατικά επιτυχίας της στρατηγικής 
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χτυπήµατα. Τέλος, µέσω της µόχλευσης, οι εταιρίες µεγενθύνουν τα αποτελέσµατά 

τους έναντι των ανταγωνιστών τους. Έχοντας αποκτήσει όλα αυτά τα χαρακτηριστικά, 

κάθε επιχείρηση µπορεί να µάθει να «µάχεται» αποτελεσµατικότερα απέναντι σε 

ισχυρότερους αντιπάλους.	
  

Τα χαρακτηριστικά που αναφέρθηκαν παραπάνω δεν αποτελούν πανάκεια 

επιτυχηµένης επιχείρησης. Το Judo Strategy δεν είναι µια φόρµουλα που αρκεί να την 

ακολουθήσεις για να γευθείς την επιτυχία. Ανάλογα µε την φύση του ανταγωνισµού και 

το είδος της επιχείρησης, όλα τα παραπάνω χαρακτηριστικά µπορούν να 

παρουσιαστούν µε διάφορες µορφές. 

 

2.2 Βασικές τεχνικές της στρατηγικής 

 
Όπως ακριβώς και στο άθληµα Judo, η στρατηγική Judo ξεκινάει µε κίνηση. Στο 

άθληµα οι κινήσεις εξυπηρετούν επιθετικούς και αµυντικούς στόχους. Οι αντίπαλοι 

χρησιµοποιούν της ταχύτητα και την ευκινησία τους για να πάρουν µια πλεονεκτική 

θέση, ενώ παράλληλα προφυλάσσονται από πιθανά χτυπήµατα. Την ίδια ακριβώς 

τεχνική µπορεί να υιοθετήσει µια επιχείρηση προκειµένου να κερδίσει πλεονέκτηµα 

απέναντι στον ανταγωνισµό.  

 

2.2.1 Αθόρυβη απειλή 

 
Σε όλες τις περιπτώσεις ανταγωνισµού, ο πρώτος στόχος είναι να παραµείνεις εντός του 

παιχνιδιού. Έτσι, η στρατηγική συµβουλεύει τις επιχειρήσεις να κρατούν χαµηλούς 

τους τόνους και να αποφεύγουν «µετωπικές» συγκρούσεις όταν ο αντίπαλος υπερτερεί 

σε µέγεθος. Αρκετές φορές αυτό καταστρατηγείται καθώς δεν είναι λίγοι αυτοί που 

πιστεύουν ότι στον κόσµο των επιχειρήσεων αν δεν φωνάξεις δεν ακούγεσαι. Επίσης 

πιστεύουν ότι για να κερδίσεις έστω και λίγους πελάτες πρέπει να είσαι πολύ επιθετικός 

και αυτό πολλές φορές σηµαίνει µάχη σώµα µε σώµα µε τον ισχυρό τους είδους. 

 

Σε περίπτωση που δεχθούµε τον παραπάνω ισχυρισµό, είναι γεγονός ότι πρέπει να 

τραβήξεις τα βλέµµατα επάνω σου για να κερδίσεις την αξιοπιστία των πελατών, των 

συνεργατών και ίσως των µέσων µαζικής ενηµέρωσης. Αυτό ισχύει κυρίως σε b2b 

επιχειρήσεις ή σε τοµείς όπου οι επιχειρήσεις είναι πολύ στενά δεµένες µεταξύ τους. 
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Στην πλειοψηφία των περιπτώσεων όµως, ο στόχος του να παραµείνεις στο παιχνίδι 

επιτυγχάνεται χωρίς να προκαλέσεις ή να τραβήξεις την προσοχή επάνω σου. 

Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα της εταιρίας Netscape που ιδρύθηκε το 1994 µε 

σκοπό να εκµεταλλευτεί την εκρηκτική ανάπτυξη του internet. Το µακροπρόθεσµο 

όραµα των ιδρυτών της, Jim Clark και Marc Andreessen ήταν να δηµιουργήσουν ένα 

απλό και παγκόσµια συµβατό περιβάλλον επικοινωνίας που θα επέτρεπε στο χρήστη 

οποιαδήποτε συσκευής να έχει απεριόριστη πρόσβαση σε πληροφορίες και υπηρεσίες. 

Βραχυπρόθεσµα, επικεντρώθηκαν σε δύο κύρια προϊόντα: α) έναν πλοηγό στο internet 

και β) ένα λογισµικό που επέτρεπε τη δηµιουργία ιστοσελίδων. 

Το πρώτο τους προϊόν, ο πλοηγός στο internet µε το όνοµα Netscape Navigator 1.0, 

σηµείωσε εκπληκτική επιτυχία. Ταχύτατα κατέκτησε το 60% της αγοράς 

πραγµατοποιώντας πωλήσεις $80 εκατ., ένα χρόνο µετά την παρουσίαση του στην 

αγορά. Το 1996 το µερίδιο αγοράς της Netscape στον τοµέα των πλοηγών στο internet 

είχε ανέλθει στο 90%. Ίσως η µεγάλη επιτυχία της να ήταν και η αρχή του τέλους. 

Πράγµατι, η παντοδύναµη Microsoft άρχισε να κατανοεί τη σηµασία του internet αλλά 

και την απειλή που γι’ αυτήν συνιστούσε η επιτυχία της Netscape. Ήταν λογικό ο 

οξυδερκής Bill Gates να θελήσει να θέσει ως όραµα του την κυριαρχία στο internet. 

Καθώς η Microsoft άρχισε να εντείνει τον ανταγωνισµό της στις αγορές intranet και 

extranet, η Netscape άρχιζε να αντιµετωπίζει δυσκολίες όσον αφορά τις εταιρικές 

πωλήσεις. Μέχρι το τέλος του 1997 το µερίδιο αγοράς της Netscape είχε υποχωρήσει 

στο 50% αναγκάζοντας την να ανακοινώσει στο τελευταίο τρίµηνο ζηµιές της τάξης 

των $88 εκατ. Τελικά, τον Νοέµβριο του 1998 η America On Line εξαγόρασε την 

Netscape έναντι $4,2 δις. 

 

2.2.2 Υπάρχει χώρος προς εκµετάλλευση 

 
Η συγκεκριµένη τεχνική χαρακτηρίζεται ως επιθετική τακτική και αυτό γιατί οδηγεί µια 

εταιρεία στην αντεπίθεση. Οι περισσότεροι πρωτοπόροι του είδους έχουν κατακτήσει 

την κορυφή έχοντας κάποια χαρακτηριστικά ή ικανότητες που χειρίζονται εξαιρετικά. 

Θα ήταν λάθος να επιχειρηθεί επίθεση χτυπώντας τον αντίπαλο στα δυνατά του σηµεία, 

εκεί δηλαδή όπου αποδεδειγµένα υπερτερεί. Ας µην ξεχνάµε εξάλλου ότι όλοι οι 

οργανισµοί έχουν και µειονεκτήµατα. Εκείνα, είναι λοιπόν, τα σηµεία που θα πρέπει να 

αναπτυχθεί µια επιχείρηση που θέλει να κάνει αισθητή την παρουσία της. 



	
   25	
  

Η εταιρία Juniper Networks ήταν µια επιχείρηση η οποία κατάφερε να πετύχει αυτό που 

περιγράψαµε παραπάνω. Κατάφερε δηλαδή να µπει πολύ επιθετικά την αγορά των 

δικτύων, όπου κυριαρχούσε η Cisco. Ο τρόπος δεν ήταν άλλος από το να χτυπήσει την 

Cisco σε ένα πολύ αδύνατο σηµείο, κάτι που πολλές άλλες επιχειρήσεις δεν κατάφεραν 

να κάνουν. Η Juniper Networks, λοιπόν, αναπτύχθηκε στην εκκίνηση δικτύων 

(networking start-up) και κατέκτησε µεγάλο µερίδιο αγοράς. Επιπλέον η Juniper 

Networks κατάφερε να κάνει συνεργασία µε κολοσσιαίες επιχειρήσεις όπως η AT&T, 

κάτι που η Cisco δεν είχε µέχρι πριν στις προτεραιότητές της.  

 

2.2.3 Σπρώξε όταν σε τραβάνε 

 
Εφαρµόζοντας τις δυο πρώτες τακτικές είναι γεγονός ότι η επιχείρηση έχει κάνει ένα 

σηµαντικό βήµα στην επιβίωση της. Ακολουθούν κινήσεις που βασικό στόχο έχουν την 

ενδυνάµωση και την αντοχή στην πίεση του ανταγωνισµού. Η δυνητική επαφή µε τον 

αντίπαλο είναι ένα βασικό χαρακτηριστικό σε έναν αγώνα Judo. Με τον όρο επαφή 

εννοούµε την δυνατότητα που κρατήσεις τον αντίπαλο. Αυτό είναι πολύ χρήσιµο να 

τραβήξεις όταν σε ωθεί και να τον ωθήσεις όταν σε τραβάει. Χρησιµοποιώντας την 

τεχνική αυτή δίνεται η δυνατότητα εκµετάλλευσης της ορµής του αντιπάλου για 

εξασθένιση της θέσης του. Ενσωµατώνοντας ένα προϊόν, µια υπηρεσία ή τεχνολογία 

του αντιπάλου στην επίθεσή της, µια επιχείρηση µπορεί να κάνει τον αντίπαλο να χάσει 

την ισορροπία του. 

 

2.2.4 Άρπαξε τον αντίπαλο 

 
Όταν έχεις την δυνατότητα να κρατηθείς από τον αντίπαλο θα πρέπει να το κάνεις γιατί 

µέσα από αυτή την κίνηση ίσως βγεις κερδισµένος. Με την τακτική αυτή επιδιώκεται 

να υπονοµευθεί η δυνατότητα και η επιθυµία του αντιπάλου να επιτεθεί. Η επιχείρηση 

θα πρέπει να κατανοήσει τι επιθυµεί από τους αντιπάλους της και στη συνέχεια να 

εξασφαλίσει το χτύπηµα της. Αυτό θα πρέπει να γίνει πολύ πριν ο αντίπαλος 

αποφασίσει τι ακριβώς θέλει από αυτήν. Ένας τρόπος για να επιτευχθεί αυτό είναι οι 

συνεργασίες και οι κοινοπραξίες. Οι συγγραφείς υποστηρίζουν ότι πολλές φορές το να 

«αρπάξεις» τον αντίπαλο σου περιλαµβάνει και αυτό που αναφέραµε νωρίτερα: τη 

στρατηγική co-opetition, δηλαδή ανταγωνισµός και ταυτόχρονα συνεργασία. Ο σκοπός 
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βέβαια της όλης διαδικασίας δεν είναι η βελτίωση όλων των µερών αλλά η υπεράσπιση 

και ενδυνάµωση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης. 

Περιπτώσεις τέτοιου είδους στρατηγικής είναι οι Ιαπωνικές εταιρίες κατασκευής 

ηλεκτρονικών ειδών τις δεκαετίες του 60΄και του 70΄. «Γαντζωµένες» πάνω στις 

αµερικάνικες εταιρίες, έµαθαν να κατασκευάζουν ηλεκτρονικά είδη και αργότερα τα 

κατασκεύαζαν στην Ιαπωνία, µε πολύ χαµηλότερο κόστος. 

 

2.2.5 Μην είσαι ποτέ άπληστος 

 
Η τεχνική του Judo δεν προβλέπει θανάτωση του αντιπάλου. Καλό είναι να 

ψυχολογήσεις τον αντίπαλο όσο καλύτερα γίνεται, ώστε να προβλέψεις την επόµενή 

του κίνηση. Όποιος κι αν επιτεθεί θα πρέπει να σεβαστεί τον αντίπαλο και να µην 

επιµένει στην ολοκληρωτική επικράτηση, καθώς κάτι τέτοιο είναι πολύ πιθανό 

µελλοντικά να γυρίσει µπούµερανγκ. Το τελευταίο πράγµα που πρέπει να κάνει µια 

επιχείρηση είναι να αναλωθεί σε µια µάχη χωρίς τέλος και κινήσεις «οφθαλµόν αντί 

οφθαλµού». 

 

To 1992 η εταιρία Novell κατείχε τα δύο τρίτα των πωλήσεων σε λειτουργικά 

συστήµατα δικτύου παρά το γεγονός ότι είχε δεχθεί αρκετές επιθέσεις από τον κολοσσό 

της Microsoft, που εκείνη την εποχή ήταν τέσσερις φορές µεγαλύτερη σε µέγεθος. 

Παρόλα αυτά λοιπόν, ο διευθύνων σύµβουλος της Novell Ray Noorda προέβει σε µια 

κίνηση µάλλον επιπόλαιη. Ενοχληµένος από τις επιθέσεις που είχε δεχθεί κατά καιρούς 

από την Microsoft και τον Bill Gates, αποφάσισε να τον χτυπήσει εκεί όπου η 

Microsoft κυριαρχούσε.  Προχώρησε στην εξαγορά της AT&T’s UNIX, της 

WordPerfect και της Borland’s QuattroPro µε απώτερο σκοπό να πληµµυρίσει την 

αγορά µε νέο λειτουργικό σύστηµα ηλεκτρονικών υπολογιστών και σουίτες τύπου 

Office. Πέντε χρόνια αργότερα η εταιρία Novell βρέθηκε λίγο πριν την απόλυτη 

καταστροφή, λόγω της άνισης µάχης µε την Microsoft. 

 

2.2.6 Η τεχνική Ukemi 

 
Ukemi ονοµάζεται στο τζούντο η τεχνική εκείνη κατά την οποία ένας παίκτης επιλέγει 

ένα πιο «ασφαλές πέσιµο» και µε µικρές απώλειες µε σκοπό να γυρίσει στη µάχη πιο 

αποτελεσµατικός. Οι επιχειρήσεις, θα πρέπει να χρησιµοποιούν την τεχνική αυτή όταν 
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απειλούνται να χάσουν τον έλεγχο αντιστεκόµενοι στις επιθέσεις των ανταγωνιστών. 

Είναι καλύτερο να υποχωρούν στην ορµή των ανταγωνιστών  µε µικρές ήττες παρά να 

διακινδυνεύουν το ολοκληρωτικό χάσιµο του παιχνιδιού. Η χρησιµοποίηση της 

στρατηγικής του τζούντο πρέπει να γίνεται µε γνώµονα τον βασικό της στόχο: την 

αποφυγή του αγώνα Σούµο. Στο πλαίσιο αυτό υπάρχουν κάποιες κινήσεις οι οποίες θα 

πρέπει να αποφευχθούν γιατί µπορεί να επιφέρουν τα αντίθετα αποτελέσµατα. 

 

Κλασικό παράδειγµα αποτελεί το εγχείρηµα των αδερφών Ryan. Οι Cathal και Declan 

Ryan ξεκίνησαν την εταιρία Ryanair το 1986 µε ένα απλό αεροσκάφος 44 θέσεων. Το 

όραµα των αδερφών Ryan ήταν να δηµιουργήσουν µια αεροπορική εταιρεία µε 

καλύτερες υπηρεσίες και καλύτερες τιµές εξυπηρετώντας µόνο την γραµµή Λονδίνο-

Δουβλίνο. Αυτό το όραµα γρήγορα έφτασε στο τέλος του, καθώς η British Airways και 

η Aer Lingus δεν άφησαν κανένα περιθώριο ελπίδας στην Ryanair. Οι µειώσεις στα 

κόµιστρα των εισιτηρίων τους  ήταν καθοριστικές για την πορεία της Ryanair που το 

1991 βρέθηκε στα όρια της χρεοκοπίας. 

 

Οι αδελφοί Ryan αποφάσισαν ότι είναι µάταιο να προσπαθούν να χτυπήσουν δυο πολύ 

µεγάλες εταιρίες στο χώρο τους και προσπάθησαν να κάνουν κάτι διαφορετικό. 

Μείωσαν όλα τα µη απαραίτητα έξοδα ενός επιβάτη κάνοντας ανταγωνιστική την τιµή 

των εισιτηρίων τους. Η νέα στρατηγική οδήγησε την Ryanair σε κερδοφορία µόλις ένα 

χρόνο µετά, το 1992.  

 

2.2.7 Δίνοντας χώρο στον αντίπαλο 

 
Εφαρµόζοντας την τεχνική, ο στόχος της επιχείρησης είναι να βρει κινήσεις οι οποίες 

ωθούν τον αντίπαλο σε µια καθολική υπεροχή για συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα και 

µέχρι να ξεκινήσει η ίδια µια καταλυτική επίθεση. Πρόκειται για στρατηγική που 

εµπεριέχει υψηλό ρίσκο γιατί αν οι χειρισµοί προκαλέσουν στην πορεία πρόβληµα, 

µπορεί να οδηγήσουν στην καταστροφή. Για να γίνει πιο κατανοητή η τεχνική θα 

αναφέρουµε ένα πολύ σπουδαίο γεγονός. 

 

Η πασίγνωστη εταιρία ηλεκτρονικών παιχνιδιών Sega κατάφερε να κερδίσει έδαφος 

στην παγκόσµια αγορά έναντι της Nintendo, χάρη σε δυο πολύ σηµαντικές κινήσεις: 1) 

Άφησε την Nintendo να κυριαρχήσει στην αγορά µε την κονσόλα 8-bit, χωρίς να φανεί 

καθόλου ανταγωνιστική έναντι στις πωλήσεις. Ενώ, λοιπόν, η Nintendo έδειχνε να 
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κυριαρχεί στις πωλήσεις ηλεκτρονικών παιχνιδιών, η ίδια της η επιτυχία µετατράπηκε 

σε εγκλωβισµό και σε αδιέξοδο. Ο λόγος; Η Sega µόλις είχε λανσάρει στην αγορά την 

νέα ολοκαίνουργια κονσόλα 16-bit, προκαλώντας τεράστιο ενθουσιασµό στους λάτρεις 

του είδους. 2) Την ώρα που η Nintendo είχε πληµµυρίσει την αγορά µε τίτλους 

παιχνιδιών που ήδη είχαν αρχίσει να «κουράζουν» το κοινό έχοντας περιορισµένη 

θεµατολογία, η Sega έκανε την µεγάλη ανατροπή και κυκλοφόρησε για πρώτη φορά 

τίτλους παιχνιδιών µε κύριο συστατικό τη βία. 

Αυτές οι κινήσεις οδήγησαν την Nintendo σε πολλά προβλήµατα µην µπορώντας να 

φτάσει το επίτευγµα της Sega. Μετά από δυο χρόνια χωρίς εξελίξεις η Nintendo 

αναβάθµισε την κονσόλα της και µπήκε ξανά στο κυνήγι του ανταγωνισµού, ήδη όµως 

το 1993 η Sega είχε κατακτήσει το 50% της αγοράς. Τα χρόνια που ακολούθησαν 

χαρακτηρίζονται από την επικράτηση στο χώρο των ηλεκτρονικών παιχνιδιών της Sony 

και της Microsoft. Σήµερα, η δυο αυτές εταιρίες κατέχουν περίπου το 60%-70% της 

αγοράς ανταγωνιζόµενες σε ένα νέο επίπεδο που αφορά τη δυνατότητα online 

παιχνιδιών µέσω της πρόσβασης των συσκευών τους στο internet. 

 

2.3 Μελέτη περίπτωσης: Red Bull 

 
Το γνωστό τονωτικό ποτό Red Bull λανσαρίστηκε για πρώτη 

φορά στην Αυστρία το 1987 από τον Διευθύνων σύµβουλο της 

εταιρίας Dietrich Mateschitz. Το Red Bull είχε σαν πρώτα 

κανάλια διανοµής τα παραδοσιακά λιανεµπορικά καταστήµατα, 

ωστόσο το µεγάλο άλµα στις πωλήσεις του προϊόντος έγινε όταν 

προωθήθηκε και στις disco, όπου το αλκοόλ απαγορευόταν. Στο µεταξύ, είχαν ήδη 

ξεσπάσει οι πρώτες φήµες γύρω από τα συστατικά του και το γεγονός αυτό, το έκανε 

ακόµα πιο γνωστό στο κοινό. 

 

Αργότερα, το 1997, εισήχθει στην αµερικάνικη αγορά, αλλά µόλις το 2002 κατάφερε 

την καθολική διανοµή. Η οµάδα του Red Bull προσπάθησε να καλύψει τα σηµεία 

εκείνα όπου συγκέντρωναν πολύ κόσµο. Παράλληλα, η εταιρία οργάνωσε «οµάδες 

εκπαίδευσης καταναλωτών» που θα τριγυρνούσαν µε ένα αυτοκίνητο µε το λογότυπο 

του Red Bull µοιράζοντας δωρεάν δείγµατα προϊόντος. Τέλος, άλλη µια σηµαντική 

ενέργεια, ήταν η χορηγία σε µεγάλα αθλητικά γεγονότα µε extreme sports. 
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Όσο µοναδική ήταν η στρατηγική µάρκετινγκ του προϊόντος, άλλο τόσο ιδιαίτερη ήταν 

και η στρατηγική διανοµής του. Το Red Bull αποφάσισε να δηµιουργήσει το δικό του 

δίκτυο διανοµής, ώστε να µην αποτελεί άλλο ένα αναψυκτικό ανάµεσα στα πολλά που 

αναλάµβαναν οι διανοµείς. Έτσι, προσεγγίστηκαν µικροί διανοµείς, οι οποίοι 

δηµιούργησαν τις δικές τους αποθήκες και µετέφεραν το προϊόν σε ειδικά φορτηγάκια 

Red Bull. Επίσης, οι διανοµείς που είχαν και άλλα προϊόντα στο χαρτοφυλάκιο τους 

συµφώνησαν να διαθέσουν ειδικό προσωπικό αποκλειστικά για τη διανοµή του Red 

Bull.  

Στα τέλη της δεκαετίας του ΄90 οι Αµερικανοί κατανάλωναν ανθρακούχα αναψυκτικά 

περισσότερο από κάθε άλλο ποτό. Αδιαµφισβήτητος ηγέτης στην αγορά αυτή ήταν η 

Coca Cola που επισκίαζε κατά πολύ το  Red Bull. Το 1999 η συνολική αγορά των 

ποτών ενέργειας στην Αµερική ήταν $75 εκατ., ένα σχετικά µικρό ποσοστό της 

συνολικής αγοράς των αναψυκτικών. 

Τον Οκτώβριο του 2001, η Coca Cola ανακοινώνει ότι θα εισάγει αγορά ένα ενεργειακό 

ποτό µε γεύση λεµόνι. Εκτός από την Coca Cola και άλλες επιχειρήσεις του κλάδου 

σχεδίαζαν να εισάγουν προϊόντα που ανήκαν στην κατηγορία των energy drinks. 

Μέχρι το 2001 η αγορά των ενεργειακών ποτών στις Η.Π.Α. είχε φτάσει τα $275 εκατ. 

Το Red Bull  κατείχε περίπου τα δυο τρίτα αυτής της αγοράς αλλά αντιπροσώπευε 

µόλις το 0,1% της ευρύτερης αγοράς των αναψυκτικών. Οι κυρίαρχοι του κλάδου, Coca 

Cola και Pepsi συνέχιζαν να κατέχουν σε αυτή την κατηγορία το 43,7% και 31,6% 

αντίστοιχα. 
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Κεφάλαιο 3ο: Η στρατηγική των γαλάζιων ωκεανών 

 

3.1 Γενικά 

 
Το γίγνεσθαι των σηµερινών αγορών µπορεί να χωριστεί, σύµφωνα µε τους Chan Kim 

και Renee Mauborgne,  σε δυο µεγάλες κατηγορίες, στους κόκκινους και στους 

γαλάζιους ωκεανούς.(Σχήµα 3.1) 

 

Με τον όρο «κόκκινοι ωκεανοί» περιγράφονται κλάδοι που είναι ήδη γνωστοί και των 

οποίων τα όρια αλλά και οι κανόνες του ανταγωνιστικού παιχνιδιού µπορούν εύκολα να 

περιγραφούν. Η πίτα της αγοράς είναι πλέον δεδοµένη και οι παίκτες ανταγωνίζονται 

για µια ανακατανοµή των µεριδίων προς το όφελός τους, χωρίς να προδιαγράφονται 

µεγάλοι ρυθµοί περαιτέρω ανάπτυξης και αύξησης της κερδοφορίας του κλάδου. Οι 

«κόκκινοι ωκεανοί» αναλώνονται στην επικράτηση επί του αντιπάλου, στο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που πρέπει να δηµιουργήσει µια επιχείρηση, στο market-

competing και στην τοποθέτηση µε βάση το περιβάλλον και τις δυνατότητες της 

επιχείρησης. Από όλα τα παραπάνω, γίνεται αντιληπτό πως ο ανταγωνισµός στους 

«κόκκινους ωκεανούς» γίνεται ολοένα και πιο σκληρός, οι συνεχείς µειώσεις κόστους 

είναι πλέον απαραίτητες και τα προϊόντα πολλών ανταγωνιστών του ίδιου κλάδου 

αντιµετωπίζονται συχνά ως µη διαφοροποιηµένα προϊόντα. Εποµένως, η δηµιουργία 

ενός γαλάζιου ωκεανού ή αλλιώς ενός τρόπου να αλλάξουν οι κανόνες του παιχνιδιού 

είναι επιβεβληµένο µέληµα για τις εταιρίες που θέλουν να επιτύχουν µακροχρόνια 

επικερδή ανάπτυξη. 

Οι «γαλάζιοι ωκεανοί» είναι οι άγνωστοι, ανεξερεύνητοι κλάδοι του σήµερα. Είναι οι 

ωκεανοί που πρέπει να εστιάσουν οι ελληνικές επιχειρήσεις προκειµένου να βρουν 

τρόπους ανάπτυξης και ευηµερίας. Πολλά υποσχόµενες ευκαιρίες, µεγάλες προοπτικές 

ανάπτυξης και κερδοφορίας και απροσδιόριστοι κανόνες του παιχνιδιού είναι ορισµένα 

από τα χαρακτηριστικά αυτών των κλάδων. Αφήνοντας, λοιπόν, στην άκρη τις 

µετωπικές συγκρούσεις των επιχειρήσεων, οι «γαλάζιοι ωκεανοί» δεν χρησιµοποιούν 

τον όρο του ανταγωνισµού. Είναι πιστοί ακόλουθοι µιας διαφορετικής λογικής που 

αποκαλείται καινοτοµία. Η λογική της καινοτοµίας είναι ζωτικής σηµασίας αφού 

«σπάζοντας» τα όρια της η επιχείρηση κάνει ένα σπουδαίο βήµα ανοίγοντας νέα 

µονοπάτια και αφήνοντας πίσω τον ανταγωνισµό.  
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Στρατηγική «κόκκινων ωκεανών» Στρατηγική «γαλάζιων ωκεανών» 
Η πίτα της αγοράς είναι δεδοµένη Υπάρχει ανεκµετάλλευτη ζήτηση στην 

αγορά 
Ηγεσία κόστους ή διαφοροποίησης Ηγεσία κόστους και διαφοροποίησης 
Τοποθετηθείτε µε βάση το περιβάλλον 

και τις δυνατότητες σας 
Αναπτύξτε τις κατάλληλες 

«στρατηγικές κινήσεις» 
Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα Αξιακή καινοτοµία 
Market-competing strategy Market-creating strategy 

Σχήµα 3.1: Βασικές διαφορές στη φιλισοφία µεταξύ «κόκκινων » και «γαλάζιων» ωκεανών 

	
  

3.2 Η στρατηγική των γαλάζιων ωκεανών στα βάθη των αιώνων 

 
Κοιτάζοντας πίσω στο παρελθόν θα δούµε πολλές βιοµηχανίες που ήταν άγνωστες πριν 

καταφέρουν να γίνουν διάσηµες. Είτε κοιτάξουµε 100 χρόνια, είτε κοιτάξουµε 30 

χρόνια πίσω το αποτέλεσµα θα είναι το ίδιο. Πλήθος εταιριών που κατάφεραν να 

κάνουν κάτι το διαφορετικό και να µείνουν στην ιστορία. Οι ευκαιρίες, λοιπόν, πάντα 

υπήρχαν και πάντα θα υπάρχουν.(Σχήµα 3.2) 

 

Η συγκεκριµένη στρατηγική δεν µπορεί να θεωρηθεί σαν νέα στον χώρο των 

επιχειρήσεων. Τα περισσότερα προϊόντα η εφευρέσεις αποτελούν καρπούς των 

γαλάζιων ωκεανών. Τα αυτοκίνητα ή τα τηλέφωνα ή ακόµα και οι ηλεκτρικές συσκευές, 

είναι αποτέλεσµα της ανατρεπτικής σκέψης που «γεννήθηκε» από τους γαλάζιους 

ωκεανούς. Είναι αντικείµενα που δεν υπήρχαν στο µυαλό των ανθρώπων µέχρι να τα 

ανακαλύψει κάποιος που κατάφερε να καινοτοµήσει. 

 

Αν θεωρήσουµε διαφορετική την σηµερινή εποχή µε αυτήν των περασµένων αιώνων θα 

το κάνουµε για έναν και µόνο λόγο. Γιατί τα σηµερινά στελέχη των εταιριών 

βρίσκονται σε κατάσταση πολέµου και εργάζονται µε εξαντλητικούς ρυθµούς 

προσπαθώντας να δώσουν σηµαντικά αποτελέσµατα προσανατολισµένα κυρίως στους 

«κόκκινους ωκεανούς». Κατά τα άλλα οι όροι του παιχνιδιού είναι οι ίδιοι και οι 

ευκαιρίες δεν τελειώνουν ποτέ. Πάντα θα υπάρχει κάτι το νέο, κάτι το ανατρεπτικό και 

το καινοτόµο. Η στρατηγική των γαλάζιων ωκεανών θεωρεί πως υπάρχει σηµαντική 

και ανεκµετάλλευτη ζήτηση σε κλάδους που τα στελέχη δεν έχουν καν διανοηθεί πως 

µπορούν να δηµιουργήσουν. 
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Η ιστορία έχει αποδείξει ότι δεν υπάρχουν λειτουργικά άριστες επιχειρήσεις ή 

βιοµηχανίες. Υπάρχουν στρατηγικές κινήσεις που ανεβάζουν ή µειώνουν το µέγεθος 

τους. Στο βιβλίο «In search of excellence» που κυκλοφόρησε το 1982 περιγράφονται 

εξαιρετικές επιχειρήσεις. Μέσα σε µόλις πέντε χρόνια, τα δυο τρίτα από αυτές τις 

επιχειρήσεις σηµείωσαν σηµαντική πτώση. 

 
Προϊόντα «γαλάζιων ωκεανών» 

Νέα εταιρία ή 
υπάρχουσα 

Καινοτοµία 
τεχνολογίας 
ή αξίας 

Αυτοκινητο-
βιοµηχανία 

Ford Model T 
Κυκλοφόρησε το 1908 και ήταν το πρώτο 

αυτοκίνητο µαζικής παραγωγής 
Νέα εταιρία Αξίας 

Chrysler minivan 
Κυκλοφόρησε το 1984 και ήταν το πρώτο 

πολυµορφικό όχηµα 
Υπάρχουσα Αξίας 

Ηλεκτρονικοί 
υπολογιστές 

Apple p.c. 
Κυκλοφόρησε το 1978 και ήταν ο πρώτος απλός σε 

λειτουργία υπολογιστής. 
Νέα εταιρία Αξίας 

Dell built-to-order 
Τη δεκαετία του 90 η Dell χάρισε στον πελάτη την 

εµπειρία της δηµιουργίας του δικού του 
υπολογιστή. 

Νέα εταιρία Αξίας 

Θέατρα 

Nickelodeon 
Για πρώτη φορά το 1905, ξεκίνησε την προβολή 

ταινιών µικρού µήκους όλο το 24ωρο, 
απευθυνόµενη κυρίως σε εργαζόµενους. 

Νέα εταιρία Αξίας 

Palace Theaters 
Το 1914 για πρώτη φορά δηµιούργησαν 
αµφιθεατρική αίθουσα, προσφέροντας καλύτερη 
εµπειρία. 

Υπάρχουσα Αξίας 

Σχήµα 3.2: Προϊόντα «γαλάζιων ωκεανών» 

 

3.3 Τα εργαλεία σχεδίασης της στρατηγικής γαλάζιων ωκεανών (BOS) 

 
Για να µπορέσει η στρατηγική να γίνει περισσότερο κατανοητή, χρειάζεται να 

αναλύσουµε µερικά πολύ σηµαντικά εργαλεία που παίζουν πρωταγωνιστικό ρόλο στην 

σχεδίαση. Με την µελέτη περίπτωσης της αµερικάνικης βιοµηχανίας κρασιού θα δούµε 

πως τα εργαλεία αυτά γίνονται πράξη προσφέροντας το επιθυµητό αποτέλεσµα.  

Μεταφερόµαστε στα τέλη της δεκαετίας του ΄90 όπου οι Ηνωµένες πολιτείες της 

Αµερικής είναι ο τρίτος µεγαλύτερος καταναλωτής κρασιού παγκοσµίως, ενώ τα 

κρασιά µε προέλευση την πολιτεία της Καλιφόρνια κατέχουν τα δυο τρίτα του µεριδίου 

αγοράς των πωλήσεων στις ΗΠΑ. Τα κρασιά µε προέλευση την Καλιφόρνια 

ανταγωνίζονται παραδοσιακά µεγάλες δυνάµεις στον χώρο της βιοµηχανίας κρασιού 

όπως είναι η Γαλλία, η Ιταλία και η Ισπανία. Στο παραπάνω σύνολο χωρών τα 

τελευταία χρόνια έχουν προστεθεί και νέες χώρες µε φιλοδοξίες, παράγοντας εξίσου 
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ανταγωνιστικά προϊόντα όπως η Χιλή, η Αυστραλία και η Αργεντινή. Επίσης οι 

πολιτείες που παράγουν κρασί στις ΗΠΑ όπως  το Όρεγκον, η Ουάσιγκτον και η Νέα 

Υόρκη, έχουν αυξήσει την δυναµικότητα τους, παράγοντας µεγαλύτερες ποσότητες 

κρασιού ετησίως.  

 

Ο έντονος εσωτερικός ανταγωνισµός οδηγεί πολύ γρήγορα σε συνεταιρισµούς ανάµεσα 

στις βιοµηχανίες. Υπολογίζεται ότι οι οκτώ µεγαλύτερες εταιρίες παράγουν το 75% των 

ποσοτήτων κρασιού ετησίως, ενώ το υπόλοιπο 25% παράγεται από συνολικά χίλιες 

εξακόσιες επιχειρήσεις. Ταυτόχρονα, παρατηρείται έντονη συνεταιριστική τάση µεταξύ 

καταστηµάτων πώλησης και εταιριών διανοµής, σε όλες τις πολιτείες των ΗΠΑ. Μια 

µάχη άνευ προηγουµένου γύρω από το προϊόν του κρασιού, µόλις ξεκίνησε στις 

πολιτείες των ΗΠΑ. Μια µάχη που σαν άµεσο αποτέλεσµα έχει την πτώση της τιµής 

του προϊόντος. 

Ο ανταγωνισµός προκαλεί προβλήµατα σε όλους τους τοµείς, µιας που οι τιµές 

µειώνονται σε όλους τους εµπλεκόµενους µέχρι να φτάσει το κρασί στον καταναλωτή. 

Με ποιόν τρόπο, λοιπόν, µπορεί να σταµατήσει αυτή η σύγκρουση στον «κόκκινο 

ωκεανό» και ένα «αιµατοβαµµένο» περιβάλλον που συµµετέχουν χιλιάδες επιχειρήσεις 

και εργαζόµενοι. 

 

3.3.1 Ο καµβάς της στρατηγικής (The strategy canvas) 

 
Ο καµβάς της στρατηγικής θεωρείται ένα εξαιρετικά χρήσιµο εργαλείο σχεδιασµού της 

BOS. Λειτουργεί παράλληλα σαν διαγνωστικό εργαλείο και σαν εργαλείο δράσης. 

Σκοπός της είναι να αποτυπώσει την υπάρχουσα κατάσταση της αγοράς, κάνοντας 

σαφές το πού δίνεται η «µάχη» µεταξύ των ανταγωνιστών. Επίσης παρέχει 

πληροφορίες σχετικά µε τους παράγοντες που παίζουν ρόλο στην βιοµηχανία, την 

εξυπηρέτηση, την παράδοση του προϊόντος και τέλος δείχνει το τί φαίνεται να 

εισπράττουν οι καταναλωτές από την παρούσα κατάσταση στην αγορά. 

 

Ο καµβάς απεικονίζει γραφικά πάνω σε ένα σύστηµα δυο αξόνων την λεγόµενη 

«καµπύλη αξίας ή αξιακή καµπύλη» (value curve) της επιχείρησης µε βάση τη νέα της 

στρατηγική, σε σχέση µε την παραδοσιακή «καµπύλη αξίας» του κλάδου. Στον 

οριζόντιο άξονα απεικονίζονται οι παράγοντες πάνω στους οποίους ανταγωνίζονται οι 
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παίκτες του κλάδου, ενώ στον κάθετο άξονα το επίπεδο που προσφέρει η εταιρία µας 

και ο ανταγωνισµός σε καθένα από αυτούς τους παράγοντες. 

 

Πηγαίνοντας, λοιπόν, στην µελέτη περίπτωσης της Αµερικής, συναντούµε επτά 

σηµαντικούς παράγοντες: 

 Τιµή ανά φιάλη κρασιού (Price) 

 Συνολική εικόνα προϊόντος, περιλαµβάνοντας την συσκευασία, την 

ετικέτα του προϊόντος µε τυχών διακρίσεις και τις πληροφορίες του 

κατασκευαστή σχετικά µε τον τρόπο παρασκευής (Esoteric terminology) 

 Ποιότητα παλαιωµένου κρασιού (Aging quality) 

 Κύρος της παρασκευάστριας εταιρίας (Vineyard prestige) 

 Πολυπλοκότητα και φιλοσοφία της γεύσης (Wine range) 

 Εύρος ποικιλίας κρασιών που παρέχεται από την παρασκευάστρια εταιρία 

(Wine complexity) 

 

Στον οριζόντιο, λοιπόν, άξονα τοποθετούµε τους παραπάνω παράγοντες, ενώ στον 

κάθετο άξονα απεικονίζεται το επίπεδο που προσφέρει η επιχείρηση για κάθε έναν από 

τους συγκεκριµένους παράγοντες. 

	
  
Σχήµα 3.3: Ο καµβάς της στρατηγικής στη βιοµηχανία κρασιού 

	
  

Esoteric	
  
terminology	
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Στο σχήµα 3.3 παρατηρούµε την διακύµανση των καλών κρασιών (premium wine) και 

των φθηνών κρασιών ( budget wine) σε σχέση µε τους παράγοντες που αναφέραµε. 

Γίνεται σαφές, πως παρά το γεγονός ότι δραστηριοποιούνται πάνω από χίλιες εξακόσιες 

εταιρίες παραγωγής κρασιού, από την οπτική σκοπιά της αγοράς, η κατάσταση είναι 

ίδια για όλες τις εταιρίες. Στο διάγραµµα βλέπουµε δυο όµοιες γραµµές. Στα καλά 

κρασιά, η τιµή είναι ακριβότερη ενώ παράλληλα όλοι οι υπόλοιποι παράγοντες 

παρουσιάζουν αυξηµένη τιµή. Αντίθετα, τα φθηνά κρασιά πωλούνται πιο φθηνά, ενώ 

και οι παράγοντες που προαναφέραµε, έχουν µειωµένες τιµές. 

 

Όταν η αξιακή καµπύλη µιας επιχείρησης είναι παρόµοια µε αυτή των ανταγωνιστών 

της, όταν «σκοράρει» υψηλά σε όλους τους παράγοντες χωρίς να κερδίζει κάποιο 

πραγµατικό όφελος για την ίδια, χωρίς να επιτυγχάνει κάποια χειροπιαστή διακριτότητα 

έναντι των ανταγωνιστών, τότε µάλλον έχει «εγκλωβιστεί σε έναν «κόκκινο ωκεανό». 

Η επιχείρηση που επιθυµεί να δηµιουργήσει µια ουσιαστική αξιακή καµπύλη, θα πρέπει 

να γνωρίζει σε ποια σηµεία θα εστιάσει, να διαφοροποιηθεί σε αυτά από τον 

ανταγωνισµό και όλες αυτές οι επιλογές της να εκφράζονται προς τον 

πελάτη/καταναλωτή µέσα από µια µοναδική πρόταση πώλησης. 

 

3.3.2 Το πλαίσιο και το πλέγµα των 4 ενεργειών 

 
Το επόµενο αλλά εξίσου σηµαντικό εργαλείο σχεδίασης µιας στρατηγικής γαλάζιων 

ωκεανών, αφορά στις απαντήσεις που καλείται να δώσει η επιχείρηση σε τέσσερα 

καίρια ερωτήµατα σχετικά µε τον κλάδο της. Συγκεκριµένα, θα πρέπει να καταλήξει 

στο ποια από τα υφιστάµενα στοιχεία του κλάδου θα πρέπει να εξαλειφθούν, ποια να 

µειωθούν, ποια να αυξηθούν και ποια νέα στοιχεία υπάρχει ανάγκη να δηµιουργηθούν. 

(Σχήµα 3.4) 
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Σχήµα 3.4: Το πλαίσιο των τεσσάρων ενεργειών 

	
  

Όταν µια επιχείρηση εφαρµόσει πιστά τις τέσσερις ενέργειες τότε «ξεπροβάλλει» 

µπροστά της µια νέα εικόνα, µακριά από την συνηθισµένη εικόνα του παρελθόντος. 

Στην περίπτωση των εταιριών παραγωγής κρασιού υπάρχει ένα παράδειγµα που 

ξεχώρισε. Η αυστραλιανή εταιρία Casella παρασκεύασε ένα κρασί πολύ διαφορετικό 

από τα άλλα. Ένα κρασί που κατάφερε να µην έχει κανένα ανταγωνιστή, αφού 

δηµιούργησε ένα γαλάζιο ωκεανό. Παρά το γεγονός ότι το κυρίως περιεχόµενο του 

ήταν κρασί, έγινε αποδεκτό από µεγάλο µέρος του πληθυσµού, συµπεριλαµβανοµένων 

και καταναλωτών που έπιναν µπύρα ή άλλα αλκοολούχα ποτά. Μέσα σε µόλις 2 χρόνια 

το Yellow Tail, όπως ονοµάστηκε, κατάφερε να γίνει η ταχύτερα αναπτυσσόµενη 

εταιρία στην ιστορία της Αυστραλίας και της Αµερικής. 

 

Το παρακάτω σχήµα 3.5 δείχνει το πού κατάφερε να φτάσει το Yellow Tail, 

εφαρµόζοντας τις τέσσερις ενέργειες. Είναι πραγµατικά εντυπωσιακή η αξιακή 

καµπύλη σε σύγκριση πάντα µε τις περίπου χίλιες εξακόσιες επιχειρήσεις των ΗΠΑ. 
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Σχήµα 3.5: Η στρατηγική του καµβά για το κρασί Yellow Tail της εταιρίας Casella 

	
  

3.4 Αρχές και κίνδυνοι του γαλάζιου ωκεανού 

 
Κάποιοι πιστεύουν ότι η στρατηγική των γαλάζιων ωκεανών εµπεριέχει πολύ µεγάλο 

ρίσκο. Στην πραγµατικότητα όµως, πρόκειται για ελαχιστοποίηση του κινδύνου και όχι 

αύξηση αυτού. Το βέβαιο είναι ότι δεν υπάρχει στρατηγική χωρίς ανάληψη ρίσκου. 

Οποιαδήποτε στρατηγική κι αν εφαρµόσουµε, είτε αυτή ανήκει στους «κόκκινους 

ωκεανούς», είτε ανήκει στους «γαλάζιους ωκεανούς», πάντα εµπεριέχει ένα ποσοστό 

κινδύνου. Σε µια εφαρµογή της στρατηγικής των γαλάζιων ωκεανών, υπάρχουν έξι 

σηµαντικοί κίνδυνοι: 1) Κίνδυνος έρευνας, 2) Κίνδυνος σχεδιασµού, 3) Κίνδυνος 

ενδοεταιρικός, 4) Κίνδυνος επιχειρηµατικού µοντέλου, 5) Οργανωτικός κίνδυνος, και 

τέλος 6) Διοικητικός κίνδυνος. Οι τέσσερις πρώτοι αφορούν στον σχεδιασµό της 

στρατηγικής, ενώ οι δύο τελευταίοι στην εκτέλεση της. Για να αποφύγουµε αυτούς τους 

κινδύνους η στρατηγική έχει έξι πολύ σηµαντικές αρχές (Σχήµα 3.6) οι οποίες 

προσπαθούν να τους ελαχιστοποιήσουν: 
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 Ορίστε τα νέα όρια της αγοράς (reconstruct market boundaries) 

Ο άνθρωπος από την φύση του είναι αρνητικός σε τυχών αλλαγές που πρόκειται να του 

συµβούν. Για να βρεθεί µια επιχείρηση στον δρόµο του «γαλάζιου ωκεανού» θα πρέπει 

να εξαλείψει όλους τους φόβους που στέκονται τροχοπέδη στην επίτευξή του, 

αναγνωρίζοντας παράλληλα τα πολλαπλά οφέλη που θα αποκοµίσει από αυτήν την 

στρατηγική. 

 

 Μην χάνετε το δάσος, κοιτάζοντας το δέντρο (focus on the big picture, not 

the numbers) 

Μια αρχή που βασικό στόχο έχει να µετριάσει τον κίνδυνο του σχεδιασµού. Θα πρέπει, 

λοιπόν, µια επιχείρηση να δηµιουργήσει µια καλά δοµηµένη στρατηγική µε προσοχή 

και υπευθυνότητα και να αποφύγει τακτικές κινήσεις που στόχο έχουν την επίτευξη 

βραχυπρόθεσµων στόχων, που συναντούµε κατά κύριο λόγο σε στρατηγικές «κόκκινων 

ωκεανών». 

	
  

Σχήµα 3.6:  Οι 6 αρχές της στρατηγικής των γαλάζιων ωκεανών 

 

 Σκεφθείτε έξω από το «κουτί» (reach beyond existing demand) 

Η ανατρεπτική σκέψη, όπως έχουµε ήδη αναφέρει, είναι βασικό συστατικό για την 

επιτυχία µιας τέτοιας στρατηγικής. Δεν µπορεί να είναι αποτέλεσµα µιας απλής 

απόφασης, ούτε κάτι που γίνεται από την µια µέρα στην άλλη. Είναι αποτέλεσµα 

προσπάθειας και πολλές φορές µάχης µε τον ίδιο σου τον εαυτό για να µπορέσεις να 

ξεπεράσεις τον παραδοσιακό τρόπο σκέψης. Έννοιες όπως αυτογνωσία, επικοινωνία, 
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αδύνατο, δέσµευση για το σύνολο, υποστήριξη, ανάπτυξη, απρόβλεπτο,  πρόκληση, 

δυνατότητα, επίτευγµα, αυτοπεποίθηση και αµφισβήτηση, είναι ταυτισµένες µε την 

µεθοδολογία της ανατρεπτικής σκέψης. Είναι λέξεις που εκφράζουν τις προσπάθειες 

και τις ερµηνεύουν. 

 

Τηρουµένων των αναλογιών, η τρέχουσα σκέψη σε συνδυασµό µε τις τρέχουσες 

ενέργειες οδηγούν αναµφισβήτητα σε τρέχοντα αποτελέσµατα. Σύµφωνα µε την 

φιλοσοφία της ανατρεπτικής σκέψης τα πράγµατα είναι πολύ διαφορετικά, όταν όλα 

ξεκινούν µε την εξαιρετική σκέψη. Σ’ αυτήν την περίπτωση οι δράσεις είναι εξαιρετικές 

και τα αποτελέσµατα, όπως είναι φυσιολογικό, εξαιρετικά. Τέλος στην φιλοσοφία της 

ανατρεπτικής σκέψης περιλαµβάνεται πέραν από την έννοια του ανθρώπου 

breakthrough, η έννοια της οµάδας breakthrough. 

 

 Σίγουρα βήµατα, µε την σωστή σειρά (get the strategic sequence right) 

Πρόκειται για την αρχή που σχετίζεται µε την επιτυχία του επιχειρηµατικού µοντέλου. 

Η επιχείρηση θα πρέπει να οργανώσει τα βήµατα µε τέτοιο τρόπο, που να αποτρέπει 

την αποτυχία. Η σωστή σειρά των ενεργειών είναι ζωτικής σηµασίας καθώς έτσι µόνο 

θα µπουν να σωστά «θεµέλια» της στρατηγικής, αυξάνοντας στο µέγιστο της 

πιθανότητες επιβίωσης της επιχείρησης η οποία θα µπορεί να ατενίζει το µέλλον µε 

απόλυτη αισιοδοξία. 

 

 Επιλύστε βασικά οργανωτικά θέµατα (overcome key organizational 

hurdles) 

Βασική αρχή για την επιτυχία της στρατηγικής είναι και η επίλυση οργανωτικών 

θεµάτων που πιθανόν να εµφανιστούν. Για να µην συµβεί αυτό θα πρέπει να 

ενηµερωθούν όλοι οι εργαζόµενοι σχετικά µε το όφελος που «βλέπει» η διοίκηση µε 

µια τέτοια στρατηγική. Επίσης θα πρέπει να δωθεί ιδιαίτερη σηµασία στο προσωπικό 

της επιχείρησης. Τα τελευταία χρόνια οι περισσότερες επιχειρήσεις έχουν περιορίσει 

πολύ το προσωπικό τους, για την επίτευξη όµως µιας τέτοιας στρατηγικής η επιχείρηση 

θα πρέπει να έχει «ετοιµοπόλεµα» στελέχη για να ασχοληθούν αποφασιστικά µε την 

υλοποίηση της στρατηγικής. Τέλος, η αφοσίωση των εργαζοµένων θα δώσει λύσεις στα 

θέµατα υλοποίησης που πρόκειται να εµφανιστούν στην πορεία. Η αφοσίωση, επίσης, 

βοηθά την διοίκηση να εφαρµόσει τις αποφάσεις που θα πάρει ταχύτερα, 

επιτυγχάνοντας έτσι µεγαλύτερους ρυθµούς ανάπτυξης. 
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 Εκτέλεση µέσα από την στρατηγική (build execution into strategy) 

Πολύ σηµαντικός εδώ είναι ο ρόλος της ηγεσίας, η οποία θα πρέπει να παρακινήσει 

όλους εργαζόµενους, να αναπτύξει διάλογο µαζί τους και να εξασφαλίσει πως 

ενστερνίζονται την νέα στρατηγική και είναι διατεθειµένοι να την υλοποιήσουν µε τον 

καλύτερο τρόπο. 

 

3.5 Μελέτη περίπτωσης: Το τσίρκο του ήλιου 

 
Το τσίρκο του Ήλιου (Cirque Du Soleil) 

δηµιουργήθηκε το 1984 από µια οµάδα 

περιπλανώµενων καλλιτεχνών. Την συγκεκριµένη 

χρονική περίοδο ο κλάδος των τσίρκων αντιµετώπιζε 

ιδιαίτερο ανταγωνισµό, λόγου του αυξηµένου 

αριθµού τσίρκων που προσπαθούσε να ξεχωρίσει. Με 

ελάχιστα περιθώρια βελτίωσης του θεάµατος και µε αλλαγές καλλιτεχνών το κάθε ένα 

από αυτά προσπαθούσε να αυξήσει το µερίδιο αγοράς απέναντι στα υπόλοιπα. Επίσης 

την ώρα που τα κόστη αυξάνονταν, η ζήτηση ήταν συνεχώς σε πτώση. Οι θεατές είχαν 

ήδη αρχίσει να στρέφονται σε νέες πιο σύγχρονες µορφές διασκέδασης, ενώ ακόµα και 

τα παιδιά είχαν ήδη «βοµβαρδιστεί» µε τα ηλεκτρονικά παιχνίδια. 

 

Η κατάσταση µε το παραδοσιακό τσίρκο που είχαν αγαπήσει εκατοµµύρια θεατές ανά 

τον κόσµο, χρειαζόταν µια ανανέωση. Οι στρατηγικές των «κόκκινων ωκεανών» 

φαίνεται πως οδηγούσαν σε αδιέξοδο τις επιχειρήσεις. Μερικά από τα διασηµότερα 

τσίρκο δεν κατάφεραν να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις της εποχής, ενώ ο κλάδος 

δεχόµενος ασφυκτικές πιέσεις κρινόταν ακατάλληλος για νέες επιχειρήσεις. 

 

Το Cirque du Soleil ήταν από τις επιχειρήσεις που κατάφεραν να δηµιουργήσουν έναν 

«γαλάζιο ωκεανό», αλλάζοντας τα δεδοµένα που µέχρι εχθές γνωρίζαµε. Με την 

εξάλειψη παλιών και ξεπερασµένων σκηνών και την είσοδο νέων στοιχείων, έδωσε νέα 

ώθηση στο τσίρκο και έδειξε πως µπορεί να το ξαναφέρει σε επίπεδα του παρελθόντος. 

 

Βασικό χαρακτηριστικό ήταν η µη χρησιµοποίηση ζώων στις παραστάσεις. Τέτοιοι 

είδους παραστάσεις είχαν καταντήσει «κουραστικές» για το κοινό, ενώ παράλληλα 

αύξαναν κατά πολύ το κόστος των παραστάσεων, λόγω των εξόδων σίτισης, µεταφοράς 
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και αγοράς τους. Επίσης, µεγάλες φιλοζωικές οργανώσεις, ασκούσαν πιέσεις καθώς 

εναντιώνονταν στην χρησιµοποίηση των ζώων. 

 

Κρίνοντας χαµηλή την αξία του γέλιου και της φάρσας, το Τσίρκο του Ήλιου, 

προχώρησε στην µείωση της έντασης µε την οποία τα στοιχεία αυτά έκαναν την 

εµφάνισή τους κατά την διάρκεια της παράστασης.  

 

Διατήρησαν τις σκηνές µε κλόουν, κρίνοντας ότι υπάρχει µια διαφαινόµενη διαχρονική 

αξία, κάνοντας όµως ποιοτικότερο το ρόλο τους στην παράσταση και προσδίδοντας µια 

εκλεπτυσµένη νότα χιούµορ. Τα ακροβατικά νούµερα, ακολούθησαν και αυτά την 

πορεία της εξέλιξης και έγιναν περισσότερο καλλιτεχνικά και εντυπωσιακά. 

 

Η µεγάλη διαφορά, όµως, που έκανε αισθητή την παρουσία του Cirque du Soleil ήταν 

τα ανανεωµένα σκηνικά και το σύγχρονο περιβάλλον. Ο χώρος έγινε πιο άνετος, πιο 

οικείος προς το κοινό, ενώ παράλληλα δόθηκε και περισσότερη αίγλη. Υιοθέτησε 

στοιχεία από το θέατρο και τον κινηµατογράφο, κάνοντας τα σκηνικά θεµατικά και 

αρκετά «πλούσια». Ιδιαίτερη έµφαση δόθηκε και στην ηχητική των παραστάσεων, 

αφού εµπλουτίστηκαν µε τραγούδι και χορό, κάνοντας την παράσταση ακόµα πιο 

διασκεδαστική.  

 

Ήταν πλέον ξεκάθαρο ότι το Τσίρκο του ήλιου δηµιούργησε µε µεγάλη επιτυχία έναν 

«γαλάζιο ωκεανό».  Η ανανέωση που έκανε ήταν ζωτικής σηµασίας, αφού «πάντρεψε» 

το σύγχρονο µε το παραδοσιακό. Με απόλυτα προσεγµένη στρατηγική κατάφερε να 

συνδυάσει µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο πολύ σηµαντικά στοιχεία της βιοµηχανίας 

του θεάµατος προσφέροντας στο κοινό κάτι από θέατρο, κινηµατογράφο και τσίρκο. 
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Κεφάλαιο 4ο: Οι καµπύλες εµπειρίας 

 

4.1 Γενικά 

 
Οι καµπύλες εµπειρίας έκαναν για πρώτη φορά την εµφάνισή τους το 1935, όταν 

χρησιµοποιήθηκαν σαν εργαλείο υπολογισµού του κόστους για την κατασκευή των 

αεροπλάνων. Από τότε έγιναν αντικείµενο µελέτης από πολλούς επιστήµονες 

καταλήγοντας στο συµπέρασµα ότι οι εργατοώρες που απαιτούνται για την κατασκευή 

µιας οποιασδήποτε µονάδας, µειώνονται όσο ο αριθµός των µονάδων αυξανόταν. 

Αρκετά αργότερα, στα µέσα της δεκαετίας του 1960, η BCG (Boston Consulting 

Group) κατέληξε στο εξής συµπέρασµα: Κάθε φορά που η συσσωρευµένη εµπειρία 

µιας εταιρείας διπλασιάζεται, το πραγµατικό κόστος µειώνεται κατά 20-30%, όπως 

υποστηρίζει η θεωρία της καµπύλης εµπειρίας. Αυτό σηµαίνει ότι εξαιρουµένου του 

πληθωρισµού, το κόστος θα πρέπει να µειώνεται συνεχώς, ενώ όσο µεγαλύτερη είναι η 

ανάπτυξη, τόσο µεγαλύτερη είναι και η µείωση του κόστος και αντίστροφα. 

 

Είκοσι χρόνια αργότερα, το 1989, οι Pattison και Teplitz, περνώντας τα όρια του χώρου 

παραγωγής και των εργαζοµένων σε αυτόν, έθεσαν για πρώτη φορά το θέµα της 

καµπύλης εµπειρίας σε άλλους τοµείς που σχετίζονταν µε την µηχανική, την 

τεχνολογία και την εξέλιξη της παραγωγικής διαδικασίας. Ήταν πλέον φανερό ότι οι 

καµπύλες εµπειρίας µπορούν να έχουν αποτέλεσµα στα περισσότερα τµήµατα µιας 

εταιρίας. Πρόκειται για ένα πολύ ισχυρό «όπλο» στα χέρια µιας πολύ καλά 

οργανωµένης επιχείρησης. 

	
  
Σχήµα 4.1: Το µοναδιαίο κόστος παραγωγής µειώνεται όσο αυξάνεται η εµπειρία. 
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Σύµβουλοι επιχειρήσεων παρατήρησαν ότι το µοναδιαίο κόστος παραγωγής µειωνόταν 

κατά 25% περίπου σε κάθε διπλασιασµό της παραγωγής(Σχήµα 4.1). Αυτή είναι και η 

σηµασία της καµπύλης. Όσο µεγαλύτερη εµπειρία έχει µια εταιρία τόσο χαµηλότερο 

είναι το κόστος. 

 

Οι προεκτάσεις της εν λόγω θεωρίας είναι εντυπωσιακές: εάν το κόστος µειώνεται όσο 

η εµπειρία αυξάνει, και εφόσον η εµπειρία συνδέεται στενά µε το µερίδιο αγοράς στον 

κλάδο, τότε η επιχείρηση κατέχει σηµαντικό συγκριτικό πλεονέκτηµα σε σύγκριση µε 

τους ανταγωνιστές της. Υπό αυτή την έννοια, η θεωρία υπαινίσσεται ότι είναι 

εξαιρετικά δύσκολο να µπουν νέοι παίκτες στην εκάστοτε αγορά και να αναµετρηθούν 

µε τους ηγέτες τους. Στην πράξη, όµως, καινούργιες εταιρίες εµφανίζονται συνεχώς και 

σε όλους τους κλάδους και σε σύντοµο χρονικό διάστηµα πολλές από αυτές 

καταφέρνουν να αναδειχθούν στον ηγέτη του κλάδου. Αυτό σηµαίνει ότι οι εταιρίες 

αυτές κατάφεραν να παρακάµψουν την αναπόφευκτη αρνητική κλίση της καµπύλης.  

 

4.2 Τι προσφέρουν σε µικρές και µεγάλες επιχειρήσεις; 

 
Σύµφωνα µε την έρευνα της BCG τόσο οι µικρές, όσο και οι µεγάλες εταιρίες µπορούν 

να βελτιώσουν πολύ τα οικονοµικά τους µεγέθη. Οι καµπύλες εµπειρίας βοηθούν όλων 

των ειδών τις επιχειρήσεις, ανεξαρτήτως µεγέθους και κλάδου, ενώ διαµορφώνονται 

από πολλούς παράγοντες. 

 

Οι µικρές επιχειρήσεις παρά το γεγονός ότι έχουν υψηλότερο κόστος ανά µονάδα, 

µπορούν µε σχετική ευκολία να ρίξουν το κόστος, λόγω κυρίως του µικρού µεγέθους 

τους. Ο προσανατολισµός στις εξαγωγές είναι µια εφικτή στρατηγική για µια σχετικά 

µικρή επιχείρηση, η οποία θα βοηθήσει πολύ στην αύξηση των πωλήσεων. Πουλώντας, 

λοιπόν, µια επιχείρηση έξω από τα σύνορά της µπορεί να κερδίσει µεγάλη εµπειρία 

στον τρόπο κατασκευής και να µειώσει το κόστος ανά µονάδα. Έτσι είναι βέβαιο ότι θα 

µπορέσει σιγά σιγά να ανταγωνιστεί µεγαλύτερους ανταγωνιστές, οι οποίοι έχουν 

εγκατασταθεί εντός των συνόρων της. 

 

 Οι µεγάλες επιχειρήσεις, από την άλλη πλευρά, δεν έχουν να κερδίσουν τόσα πολλά 

από την αύξηση των πωλήσεων τους, αφού πιθανότατα έχουν ένα ήδη αρκετά µεγάλο 

µερίδιο της αγοράς. Μια αύξηση των πωλήσεων σε µια µεγάλη επιχείρηση, σηµαίνει 

µικρή µείωση του κόστους παραγωγής. 



	
   44	
  

 

Ερώτηση 

Επιχειρήσεις µε 
λιγότερο από 

20 χρόνια 
ύπαρξης 

Επιχειρήσεις 
µε πάνω από 

20 χρόνια 
ύπαρξης 

Οι εξαγωγές είναι επιθυµητή δραστηριότητα 4.84 4.42 
Η εταιρία έχει εξαγώγιµα προϊόντα 4.81 4.47 

Η εταιρία σχεδιάζει προσεκτικά τις εξαγωγές 
της 4.72 4.03 

Η εταιρία σκοπεύει να βελτιώσει τις εξαγωγές 
της στο άµεσο µέλλον 4.65 3.98 

Η εταιρία πάντα προσπαθεί να ικανοποιεί τους 
πελάτες των εξαγωγών της 4.72 4.18 

Οι εξαγωγές δεν έχουν διαφορά από την 
πώληση εντός των συνόρων 1.65 2.21 
Σχήµα 4.2: Αποτελέσµατα έρευνας σχετικά µε την εξαγωγική δραστηριότητα 

	
  

Σε σχετική έρευνα που έγινε διαπιστώθηκε, ότι σχετικά µικρές επιχειρήσεις έχουν 

µεγαλύτερη πρόθεση να αποκτήσουν διεθνή δραστηριότητα, απ’ ότι οι µεγάλες 

επιχειρήσεις να επεκτείνουν ακόµα περισσότερο τις εξαγωγικές τους κινήσεις. Οι 

νεότερες-µικρότερες επιχειρήσεις φαίνεται πως επιθυµούν σε µεγάλο βαθµό την 

ανάπτυξη των εξαγωγών τους και αυτό παρατηρείται παραπάτω στο σχήµα 4.2. Με 

κλίµακα από το 1 έως το 5 βαθµολογούν οι επιχειρηµατίες την δραστηριότητα των 

επιχειρήσεων τους. Όσο µεγαλύτερος ο βαθµός, τόσο πιο πολύ συµφωνούν µε αυτό που 

ερωτώνται, δηλαδή το 5 σηµαίνει συµφωνώ απόλυτα. 

Οι καµπύλες εµπειρίας δίνουν την ευκαιρία τόσο στις µικρές όσο και στις µεγάλες 

επιχειρήσεις, να κερδίσουν έδαφος απέναντι στον ανταγωνισµό, µε την σωστή 

µεθοδολογία που θα τους οδηγήσει σε ετήσια, σταθερή µείωση κόστους. Σηµαντικό 

κριτήριο που επηρεάζει άµεσα το µέγεθος της µείωσης αυτής είναι το ποσοστό των 

εξόδων που είναι υπό τον έλεγχο της επιχείρησης. Όσο µικρότερο είναι το ποσοστό των 

εξόδων που δεν σχετίζονται άµεσα µε την επιχείρηση, όπως η τιµή του πετρελαίου, η 

φορολογία και ο πληθωρισµός, τόσο πιο εµφανή θα είναι τα σηµάδια της ανάκαµψης σε 

συντοµότερο χρονικό διάστηµα. 
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4.3 Διατµηµατική εφαρµογή της καµπύλης εµπειρίας  

 
Ένας από τους βασικούς στόχους της καµπύλης εµπειρίας, όπως είπαµε, ήταν να 

βοηθήσει στην πρόβλεψη της µείωσης του κόστους, σε πιθανή αύξηση των 

παραγόµενων µονάδων της επιχείρησης. Η µορφή που πήρε όµως αργότερα, έµοιαζε 

περισσότερο µε υποστηρικτικό πολυεργαλείο  των εταιριών. Κατάφερε να πάρει µια 

θέση στις επιχειρησιακές στρατηγικές και να παίξει πολύ σηµαντικό ρόλο στην εξέλιξη 

του κόσµου των επιχειρήσεων. Όπως αναφέρει και ο Terry Hill, οι καµπύλες εµπειρίας 

είναι περισσότερο µια µακροχρόνια στρατηγική παρά µια βραχυπρόθεσµη τακτική. 

 

Συνδυάζοντας αρκετούς παράγοντες όπως, η αποδοτικότητα, η τυποποίηση, ο χρόνος 

επανασχεδιασµού του προϊόντος και τέλος, οι τρόποι και οι διεργασίες βελτίωσης του 

προϊόντος,  είναι πιθανό να πάρουµε µεγάλα οφέλη και να οδηγηθούµε σε µείωση του 

κόστους παραγωγής και σε αύξηση του µεριδίου αγοράς.  

 

Αναφέρουµε παρακάτω τους τοµείς µιας επιχείρησης πάνω στους οποίους οι καµπύλες 

εµπειρίας βρίσκουν εφαρµογή: 

 Υπολογισµός µείωσης κόστους, σε ενδεχόµενη αύξηση της ποσότητας 

που παράγεται. 

 Έλεγχος κοστολογίου απέναντι σε προβλέψεις πωλήσεων 

 Εκτίµηση του βαθµού εµπειρίας σε µεµονωµένα τµήµατα της επιχείρησης 

 Βοηθάει στην αποµόνωση  των παραγόντων που επηρεάζουν την καµπύλη 

εµπειρίας, µε στόχο να αυξήσει το βαθµό της. 

 Βοηθάει τους managers να µειώσουν τα κόστη των τµηµάτων τους 

χρησιµοποιώντας τις καµπύλες εµπειρίας σαν εργαλείο. 

 

Αξίζει να σηµειώσουµε ότι οι καµπύλες εµπειρίας φαίνεται πως έχουν εξαιρετικά 

αποτελέσµατα σε συγκεκριµένα τµήµατα της παραγωγής και κατ’ επέκταση της 

επιχείρησης. Τα πρώτα στάδια της παραγωγικής διαδικασίας, φαίνεται πως είναι ένα 

από αυτά τα τµήµατα. Είναι τα τµήµατα όπου το προϊόν δεν δέχεται παρεµβάσεις µε 

τον βαθµό που δέχονται τα επόµενα στάδια παραγωγής. Επίσης, εξαιρετικά 

αποτελέσµατα φαίνεται πως έχει, σε επαναλαµβανόµενα µεγάλα ή µικρά  projects, που 

έρχονται εις πέρας εντός της επιχείρησης. Τέλος, εξαιρετική εφαρµογή υπάρχει στην 

παραγωγή του πιο απλού προϊόντος της επιχείρησης. (Σχήµα 4.3) 
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Σχήµα 4.3: Η εξαιρετική εφαρµογή των καµπύλων εµπειρίας 

4.4 Μακροπρόθεσµες και βραχυπρόθεσµες ενέργειες 

 
Η εφαρµογή των καµπύλων εµπειρίας, πέρα από τον διαχωρισµό τους σε σχέση µε το 

τµήµα της επιχείρησης στον οποίο εφαρµόζονται, µπορούν να διαχωριστούν επίσης σε 

µακροπρόθεσµο και βραχυπρόθεσµο επίπεδο. Αυτό συµβαίνει γιατί οι ενέργειες που 

προκύπτουν µπορούν να φέρουν θετικό αποτέλεσµα και στις δυο περιπτώσεις. Ας 

αναφέρουµε κάποιες πολύ σηµαντικές ενέργειες. 

 

Μακροπρόθεσµο επίπεδο: 

 Ενδελεχής έλεγχος του ρυθµού µείωσης των ελεγχόµενων εξόδων 

 Προσδιορισµός των επιπτώσεων στο κόστος των οργανωτικών και 

λειτουργικών αλλαγών, όπως η βιοµηχανοποίηση και το engineering. 

 Θέσπιση µακροπρόθεσµων στόχων σχετικά µε τα λειτουργικά έξοδα 

 Εντοπισµός ευκαιριών για την επιτάχυνση της απόκτησης εµπειρίας σε 

όλα τα επίπεδα. 

Βραχυπρόθεσµο επίπεδο: 

 Ενδελεχής έλεγχος του ρυθµού µείωσης των ελεγχόµενων εξόδων 

 Θέσπιση µεσοπρόθεσµων στόχων σχετικά µε τα λειτουργικά έξοδα, οι 

οποίοι έχουν ήδη γίνει κατανοητοί µέσα στην επιχείρηση. 

 Αξιολόγηση των αποδόσεων των επενδεδυµένων κεφαλαίων 

 Παρακολούθηση των δαπανών που προήλθαν από εξοικονόµηση εξαιτίας 

των αλλαγών στις διαδικασίες. 

 Παροχή πραγµατικών προβλέψεων παραγωγικότητας και δυναµικότητας 

 Αξιολόγηση του βαθµού απόκτησης εµπειρίας, µέσα από ενδοεταιρικές 

διαδικασίες. 

Καμπύλες	
  
εμπειρίας	
  

Πρώτα	
  στάδια	
  
παραγωγής	
  

Παραγωγή	
  του	
  πιο	
  
απλού	
  προϊόντος	
  

Επαναλαμβανόμενα	
  
projects	
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4.5 Μελέτη περίπτωσης: British Airways 

 
Η British Airways είναι η µεγαλύτερη αεροπορική 

εταιρία του Ηνωµένου Βασιλείου και µια από τις 

µεγαλύτερες στον κόσµο µε τις περισσότερες 

υπερατλαντικές πτήσεις στην Ευρώπη, από 

οποιαδήποτε άλλη εταιρία. Το 1987 ο κρατικός, µέχρι τότε, αεροµεταφορέας 

ιδιωτικοποιήθηκε. Οι υποστηρικτές της ιδιωτικοποίησης επέµεναν στο ότι η µεταφορά 

της British Airways στα χέρια των ιδιωτών θα φέρει αρκετά οφέλη στο κράτος, αφού 

θεωρούσαν ότι θα βελτιωθούν οι υπηρεσίες της επιχείρησης. 

 

Οι αλλαγές που έφερε η ιδιωτικοποίηση της εταιρίας ήταν πολλές τόσο στο προσωπικό 

της, όσο και στον στόλο της. Η αγορά νέων αεροσκαφών φαινόταν µονόδροµος, καθώς 

η επιχείρηση δεν ήθελε να µειονεκτεί απέναντι στον ανταγωνισµό. Επίσης, η µείωση 

του έµψυχου δυναµικού κατά χιλιάδες θα µείωνε κατά πολύ το κόστος λειτουργίας της. 

Η µείωση, όµως, περιλάµβανε ως επί το πλείστων έµπειρους εργαζόµενους µε αρκετά 

χρόνια προϋπηρεσίας. Θα οδηγούσαν τέτοιου είδους κινήσεις στην ανάπτυξη της 

British Airways ή όχι; 

 

Η χρήση των καµπύλων εµπειρίας θα έδινε την λύση σε ένα τόσο πολύπλοκο πρόβληµα 

που αντιµετώπιζε η εταιρία. Τα κόστη της επιχείρησης χωρίζονται σε αυτά που δεν 

µπορεί να επηρεάσει και σε αυτά τα οποία έχει υπό τον έλεγχο της. Στην περίπτωση της 

British Airways τα κόστη που δεν επηρεάζει θεωρούνται η τιµή του πετρελαίου, ο 

πληθωρισµός, τα τέλη αεροδροµίων και οι φόροι πλοήγησης. Στα κόστη που ελέγχει, 

να αναφέρουµε γενικά, είναι το κόστος των εργαζοµένων, τα έξοδα µάρκετινγκ, 

λειτουργίας, εγκαταστάσεων και συντήρησης. Τα ποσοστά, στο σχήµα 4.4, είναι ο 

µέσος όρος των τιµών που υπήρχαν για 16 ολόκληρα χρόνια. Ξεκινούν το 1977 και 

ολοκληρώνονται στο 1993. Όπως παρατηρούµε στο σχήµα, το ποσοστό των εξόδων 

που δεν επηρεάζει η British Airways ανέρχεται στο 33%, ένα ποσοστό πολύ µεγάλο σε 

σχέση µε τα συνολικά έξοδα. 
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Σχήµα 4.4:. Επιµερισµός εξόδων British Airways από το 1977 µέχρι το 1993 

 

Ποια είναι η χρησιµότητα των καµπύλων εµπειρίας; Καταρχάς θα πρέπει να τονίσουµε 

ότι σε περίπτωση που οι καµπύλες εµπειρίας δεν έκαναν διαχωρισµό ανάµεσα στα 

κόστη που ελέγχονται και σε αυτά που δεν ελέγχονται, το αποτέλεσµα θα ήταν κάθε 

άλλο παρά αξιόπιστο. 

	
  
Σχήµα 4.5: Ετήσιο κόστος εταιρίας σε δισεκατ. (p*/RTK**)                                                            

*Μέσος όρος της λιανικής τιµής σε νόµισµα Αγγλίας(pounds)                                                             
**Το RTK είναι µια µονάδα µέτρησης που χρησιµοποιείται από τις αεροπορικές εταιρίες, 

µετατρέποντας τους επιβάτες, τις αποσκευές και τα εµπορεύµατα σε κιλά και έπειτα 
πολλαπλασιάζεται µε τα χιλιόµετρα που έκανε ο αεροµεταφορέας                                      

 

Κόστος	
  
εργαζομένων	
  

29%	
  

Μάρκετινγκ	
  
12%	
  

Λειτουργίας	
  
10%	
  

Εγκαταστάσεων	
  
10%	
  

Συντήρησης	
  
6%	
  

Καυσίμων	
  
17%	
  

Πληθωρισμός,	
  
επιτόκια	
  

8%	
  

Τέλη	
  
αεροδρομίων	
  και	
  
φόροι	
  πλοήγησης	
  

8%	
  

0	
  

5	
  

10	
  

15	
  

20	
  

25	
  

30	
  

35	
  

40	
  

45	
  

77	
   78	
   79	
   80	
   81	
   82	
   83	
   84	
   85	
   86	
   87	
   88	
   89	
   90	
   91	
   92	
   93	
  

Κ
όσ

το
ς	
  
αν

ά	
  
μο

νά
δα

	
  (p
*/
RT

K
**
)	
  



	
   49	
  

Σύµφωνα µε τον σχήµα 4.5, παρατηρούµε ότι το κόστος της επιχείρησης µειώνεται 

συνεχώς κατά το διάστηµα που η British Airways λειτουργεί σαν κρατική επιχείρηση. 

Ακολουθεί ένα διάστηµα από το 1982 µέχρι και το 1986 που το κόστος αυξάνει και 

τέλος, µετά την ιδιωτικοποίηση µειώνεται ξανά µε σταθερό ρυθµό. 

Αναφέρουµε µερικά χρήσιµα ορόσηµα στην ιστορία της British Airways: 

 1978-1981: Πλήρης λειτουργία σαν διεθνής αεροµεταφορέας 

 1982-1986: Προετοιµασία ιδιωτικοποίησης 

 1987-1993: Λειτουργία σαν ιδιωτική επιχείρηση 

Οι καµπύλες εµπειρίας ερµηνεύουν τα αποτελέσµατα βασιζόµενα πάντα σε εκείνα τα 

κόστη που µπορεί να ελέγξει η επιχείρηση. Από το 1977 µέχρι το 1993 παρατηρείται 

µια µείωση στο κόστος της British Airways, µε εξαίρεση το διάστηµα από το 1981 

µέχρι και το 1986. Πρόκειται για το διάστηµα όπου, όπως αναφέραµε, η εταιρία 

βρισκόταν σε καθεστώς αλλαγών µε στόχο να ιδιωτικοποιηθεί. Η χαµηλότερη τιµή 

παρατηρείται το 1981 µε 28,7 µονάδες και αυξάνει στις 35,7 µονάδες το 1986. Εκείνη 

την περίοδο συνέβη η περικοπή χιλιάδων θέσεων εργασίας. Προσωπικό µε γνώση και 

µεγάλη εµπειρία στο αντικείµενο του, αποµακρύνθηκε από την British Airways µε 

στόχο την µείωση των εξόδων, µια µείωση όµως που απ΄ ότι φαίνεται οδήγησε, 

αντιθέτως, σε αύξηση του κόστους της επιχείρησης. Τέλος, επιπλέον αύξηση εξόδων 

παρατηρήθηκε εξαιτίας της επανεκπαίδευσης του προσωπικού. 
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Κεφάλαιο 5ο: Στρατηγική συνεργασίας (Co-branding) 

 

5.1 Γενικά 

 
Η επιχειρηµατική δραστηριότητα στον ελληνικό χώρο δεν έχει πολλά συστατικά 

συνεργασίας µεταξύ εταιριών που επιθυµούν την ανάπτυξη και έχουν σαν όραµα την 

παγκόσµια αναγνώριση. Η στρατηγική συνεργασίας (co-branding) είναι ιδιαίτερα 

δηµοφιλής στις αναπτυγµένες οικονοµίες της δύσης και περισσότερο στις Ηνωµένες 

πολιτείες της Αµερικής. Η φιλοσοφία της στρατηγικής είναι η ανάπτυξη ενός προϊόντος 

µε την συµµετοχή δυο εταιριών. Τα οφέλη από µια τέτοια κίνηση µπορεί να είναι πολλά, 

προσφέροντας και στις δυο επιχειρήσεις την ανάπτυξη που δεν θα κατάφερναν µόνες 

τους. 

 
Μια τέτοια συνεργασία µπορεί να αυξήσει το µερίδιο της επιχείρησης στην αγορά, µε 

την προσέλκυση νέων πελατών. Νέες προοπτικές ανοίγονται για τις επιχειρήσεις στην 

παγκόσµια αγορά. Μια συνεργασία έχει συνήθως και θετική ψυχολογική επίπτωση 

στους πελάτες της. Αισθάνονται ότι η επιχείρηση που υποστηρίζουν έχει πλέον 

περισσότερα να τους προσφέρει, µέσα από µια συνεργασία. 

 

Τα οφέλη µιας συνεργασίας µεταφράζονται συχνά και σε νούµερα. Ένα από τα 

σηµαντικότερα οφέλη είναι  αύξηση του τζίρου και πολλές φορές η αύξηση των κερδών 

σε ετήσια βάση. Είναι µια στρατηγική που ανοίγει άλλους ορίζοντες στις εταιρίες που 

θα το επιχειρήσουν, ενώ η επιτυχία της  προέρχεται  µέσα από ανάπτυξη µιας win-win 

συνεργασίας µεταξύ των εµπλεκοµένων εταιριών.  

 

Οι επιχειρήσεις που συµµετέχουν συνεισφέρουν κεφάλαια, στελεχιακό δυναµικό, 

τεχνολογία τεχνογνωσία. Ο τρόπος διοίκησης της νέας επιχείρησης εξαρτάται από τη 

συµφωνία των επιχειρήσεων που συµµετέχουν στην κοινοπρακτική επιχείρηση. 

To co-branding αποτελεί τα τελευταία χρόνια µια πολύ διαδεδοµένη στρατηγική για 

µεγάλες κυρίως επιχειρήσεις. Δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις στον χώρο της 

αυτοκινητοβιοµηχανίας, της εστίασης και των υπηρεσιών, που το co-branding, οδήγησε 

στην κορυφή εταιρίες που δεν ήταν κυρίαρχες στον τοµέα τους. Μέσα από αυτές τις 

συνεργασίες οι επιχειρήσεις παρουσίασαν µια νέα, βελτιωµένη εικόνα, βελτιώνοντας 
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την αναγνωρισιµότητα του brand name τους, ενισχύοντας τον αριθµό των πελατών τους 

και κερδίζοντας την αφοσίωση των πελατών τους. 

 

Πολλές εταιρίες καταφεύγουν στο co-branding µόλις αντιλειφθούν ότι ο ανταγωνισµός 

τους έχει ξεπεράσει κατά πολύ και φοβούµενοι το µέλλον. Καλό είναι να υλοποιείται 

συνειδητά από µια επιχείρηση στα πλαίσια µιας µακροπρόθεσµης στρατηγικής και όχι 

σαν βεβιασµένη λύση ανάγκης αποφυγής ενός επιχειρησιακού αδιεξόδου. Στην δεύτερη 

περίπτωση είναι βέβαιο ότι δεν µπορεί µια τέτοια κίνηση συνεργασίας να καρπωθεί τα 

οφέλη που αναφέρθηκαν παραπάνω. 

 

Μεγάλες συµµαχίες µεταξύ εταιριών θα αναφερθούν στην συνέχεια µέσα από τα 

παραδείγµατα των ειδών συνεργασίας. Συνεργασία αποτελούµενη από ισχυρότατα 

brand names είναι αυτή ανάµεσα στην Nike και την Apple για την δηµιουργία του 

Nike+ipod Sports Kit. Ο κάθε αθλητής πλέον µπορεί να λαµβάνει σήµατα από το 

παπούτσι του και µέσα από το κινητό του τηλέφωνο να βλέπει στοιχεία σχετικά µε την 

διαδροµή και την φυσική του κατάσταση. Είναι εφικτό, δυο µεγάλα brand-names να 

χαράξουν από κοινού µια στρατηγική, ο οποία  θα εδραιώσει την παρουσία τους στον 

χώρο. Όταν στοχεύουν και στην καινοτοµία, τότε φυσικά οι πιθανότητες επιτυχίας είναι 

ακόµα περισσότερες. 

 

5.2 Οι παράγοντες της επιτυχίας 

 
Μετά από την σηµαντική οριστικοποίηση της συµφωνίας µεταξύ δυο εταιριών, 

ακολουθεί το επόµενο βασικό βήµα. Είναι η χάραξη µιας µακροπρόθεσµης 

στρατηγικής η οποία θα πρέπει να εστιάσει στους πέντε παράγοντες(Σχήµα 5.1) 

δίνοντας την απαιτούµενη βαρύτητα σε κάθε έναν από αυτούς: 

 Κόστος µετάβασης: Σε µια συµφωνία κοινοπραξίας µεταξύ δυο εταιριών τα 

κόστη µετάβασης είναι µεγάλα και για τις δυο εταιρίες. Κάθε µία από αυτές έχει 

την ευθύνη και την υποχρέωση να καταφέρει να προσπεράσει αυτό το εµπόδιο. 

Στις περισσότερες των περιπτώσεων το κόστος είναι παρόµοιο για τις δυο 

επιχειρήσεις. Μεγάλη διαφορά υπάρχει όταν η συνεργασία που λαµβάνει χώρα 

είναι µεταξύ δυο εταιριών µε αισθητή διαφορά µεγέθους. 

 Διαφορές κουλτούρας: Η συνεργασία µεταξύ δυο εταιριών φέρνει τις 

περισσότερες φορές στην επιφάνεια διαφορές στην κουλτούρα των δυο εταιριών 

Αυτό σηµαίνει ότι θα χρειαστούν ενέργειες για να προσπεραστούν οι πιθανές 
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αλλαγές στην κουλτούρα. Είναι για παράδειγµα, πολύ πιθανό, η µια επιχείρηση 

να έχει σαν κύριο συστατικό της την καινοτοµία και η άλλη την 

συντηρητικότητα. Στην συγκεκριµένη περίπτωση θα πρέπει να γίνουν πολλά 

βήµατα για να φτάσουν οι δυο εταιρίες να µιλάνε την ίδια «γλώσσα». 

	
  

Σχήµα 5.1: Οι παράγοντες της επιτυχίας του Co-Branding 

 

 Αποδοχή των καταναλωτών: Με την κοινοπραξία δυο εταιριών, ανοίγεται ο 

δρόµος στις επιχειρήσεις να διεκδικήσουν περισσότερα, ανιχνεύοντας τις 

ευκαιρίες και εκµεταλλευόµενες τις οικονοµίες κλίµακας. Η συνεργασία θα 

πρέπει να δώσει καρπούς, προϊόντα µε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, 

προκειµένου να µεγαλώσουν το ενδιαφέρον των καταναλωτών. Η ιστορική 

συνεργασία, για παράδειγµα, της Sony µε την Ericsson έδωσε µεγάλη ώθηση 

στις επιχειρήσεις, µέσω της τεχνολογίας. Τα προϊόντα, «καρποί» της 

συνεργασίας, είχαν ενσωµατωµένες καινοτοµίες όπως η ψηφιακή κάµερα και το  

Bluetooth. 

  «Χηµεία» των συνεργατών: Τα «θεµέλια» που θα βάλουν οι δυο επιχειρήσεις 

στην µεταξύ τους συνεργασία, θα σηµάνει πολλά για την πορεία τους. Σε µια 

κοινοπραξία, πάντα θα υπάρχει η επιχείρηση που ήταν µεγαλύτερη από την 

άλλη, πριν συνεργαστούν. Ο στόχος πρέπει να είναι κοινός, όπως ακριβώς και η 

µακροπρόθεσµη στρατηγική. Ο υγιείς ανταγωνισµός και ο σεβασµός µέσα στην 

σχέση συνεργασίας, θα βοηθήσει να παραµείνουν µαζί και να συνεχίζουν να 

αγωνίζονται. 

Στρατηγική	
  
συνεργασίας	
  

Κόστος	
  
μετάβασης	
  

Διαφορές	
  
κουλτούρας	
  

Αποδοχή	
  των	
  
καταναλωτών	
  

«Χημεία»	
  των	
  
συνεργατών	
  

Αναδιάρθρωση	
  
του	
  κεφαλαίου	
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 Αναδιάρθρωση του κεφαλαίου: Η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να προχωρήσει σε 

αναδιάρθρωση των δοµών του κεφαλαίου της. Επίσης, θα πρέπει να θεωρείται 

δεδοµένη ή ύπαρξη κεφαλαίων, ικανών για να καλύψουν τις ανάγκες της 

συνεργασίας. Οποιοδήποτε πρόβληµα προκύψει, λόγω έλλειψης 

χρηµατοδότησης σε  µια εκ των δυο εταιριών θέτει σε κίνδυνο την κοινοπραξία. 

 

5.3 Τα είδη της στρατηγικής συνεργασίας 

 
Ο τρόπος της στρατηγικής που θα χαράξουν οι επιχειρήσεις καθορίζει και το είδος της 

συνεργασίας που θα έχουν µεταξύ τους. Τα βασικά είδη που θα εξετάσουµε είναι 

τέσσερα. Πρόκειται για τον συνασπισµό, τον συντονισµό, την σύµπραξη και την 

συνέργεια. (Σχήµα 5.2) 

	
  
Σχήµα 5.2: Μήτρα των ειδών στρατηγικής συνεργασίας 

 

 

5.3.1 Στρατηγική συνασπισµού (Coalition strategy) 

 
Η στρατηγική συντονισµού εντάσσεται στα πλαίσια της συγχώνευσης δυο εταιριών και 

όχι της κοινοπραξίας. Ο συνασπισµός επιτρέπει δυο επιχειρήσεις να συνεργαστούν 

δηµιουργώντας µια επιχείρηση µε διπλό όνοµα. Το νέο όνοµα που θα προκύψει έχει 

σαν πρώτο συνθετικό την µεγαλύτερο σε µέγεθος από τις δυο επιχειρήσεις και 

ακολουθεί το όνοµα της δεύτερης Χαρακτηριστικό παράδειγµα τέτοιας περίπτωσης 

αποτελεί η Hewlett-Packard και η Compaq. Η ένωση των δυο εταιριών δηµιούργησε 
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την επιχείρηση µε το όνοµα  HP-Compaq. Είναι πολύ λογικό, καθώς οι πελάτες της  HP 

είναι παγκοσµίως πολλοί περισσότεροι απ΄ ότι της Compaq. 

Η στρατηγική ενσωµατώνει τους σηµαντικότερους πόρους των δυο εταιριών 

δηµιουργώντας µια πολύ µεγαλύτερη και ισχυρότερη, έχοντας µεγαλύτερο µερίδιο 

αγοράς. Οι πόροι δύναται να περιλαµβάνουν τους υλικούς και άυλους. Στους υλικούς 

περιλαµβάνονται οι εγκαταστάσεις, ο εξοπλισµός και εργαζόµενοι, ενώ στους άυλους η 

τεχνογνωσία, κουλτούρα και το brand image. Στην περίπτωση των άυλων πόρων, η νέα 

επιχείρηση που δηµιουργείται έχει νέο brand image το οποίο συνήθως είναι 

απρόβλεπτο. 

 

5.3.2 Στρατηγική συντονισµού (Coordination strategy) 

 
Η στρατηγική του συντονισµού επιτρέπει σε δυο επιχειρήσεις να συνεργαστούν 

αρµονικά σε συγκεκριµένα τµήµατα, έχοντας έτσι µια µορφή συγχώνευσης. Ο 

συντονισµός επιτυγχάνεται όταν τα συγκεκριµένα αυτά τµήµατα συνεργαστούν 

απόλυτα µεταξύ τους, κάνοντας ένα τµήµα. Οι δυο εταιρίες χρησιµοποιούν και σε αυτή 

την περίπτωση το διπλό όνοµα, αποτελούµενο από τα δυο ονόµατα των εταιριών που 

συµµετέχουν. Ως πρώτο όνοµα αναφέρεται και εδώ το όνοµα του κυρίαρχου στο χώρο 

ή απλά της πιο δυνατής επιχείρησης. Ας εξετάσουµε το παράδειγµα της συνεργασίας 

της BenQ µε την Siemens στον χώρο της κινητής τηλεφωνίας. 

 

Η BenQ είναι µια εταιρία, πολύ ισχυρή στον χώρο της, µε δυνατή παρουσία στις 

ηλεκτρονικές συσκευές και µε εξειδίκευση στο lifestyle των συσκευών. Με λίγα λόγια 

είναι µια εταιρία που συνδυάζει την τεχνολογία µε το design και την διασκέδαση. Η 

Siemens από την άλλη ήταν στην πρώτη πεντάδα των κατασκευαστών κινητών 

τηλεφώνων παγκοσµίως. 

 

Μετά την έναρξη της συνεργασίας η BenQ επένδυσε ένα αρκετά µεγάλο µέρος των 

περιουσιακών της στοιχείων, συµπεριλαµβανοµένου του τµήµατος κινητής τηλεφωνίας, 

για την υποστήριξη του τµήµατος κινητής τηλεφωνίας της Siemens. Κατά την διάρκεια 

της συνεργασίας οι δυο εταιρίες αντιµετώπισαν πολλά προβλήµατα κουλτούρας, 

νοµοθεσίας και κανονισµών µε αρνητικές συνέπειες. Η BenQ στιγµατίστηκε από τα 

προβλήµατα που προκάλεσε στην Siemens λόγω της µη ικανοποιητικής συνεργασίας 

της, µε οδυνηρές συνέπειες τόσο για την εξέλιξη της συνεργασίας της, όσο και για το 

παγκόσµιο µερίδιο αγοράς της στο σύνολο των προϊόντων της. 
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Συµπερασµατικά πάντως, µπορούµε να πούµε ότι σε περίπτωση που παρατηρηθούν 

φαινόµενα ανικανοποίητης του ενός εκ των δυο συνεργατών, το κλίµα δεν 

αντιστρέφεται ενώ αντίθετα τα προβλήµατα οξύνονται. 

 

5.3.3 Στρατηγική σύµπραξης (Collaboration strategy) 

 
Σύµπραξη συναντούµε όταν δυο επιχειρήσεις αποφασίζουν να συνεργαστούν, κάνοντας 

µια κοινοπραξία, µοιραζόµενες τους πόρους τους. Η συγκεκριµένη στρατηγική δεν 

εντάσσεται στην κατηγορία της συγχώνευσης, αλλά της κοινοπραξίας. Το 2007 δυο από 

τις µεγαλύτερες ζυθοποιίες των Ηνωµένων Πολιτειών της Αµερικής αποφάσισαν να 

συνεργαστούν. 

Οι Miller Brewing Corporation και η Coors Brewing Corporation, αποτελούν την 

δεύτερη και τρίτη µεγαλύτερη ζυθοποιία στις ΗΠΑ και βασικό τους µέληµα ήταν η 

δηµιουργία µιας εταιρίας µεγαλύτερης της, κυρίαρχης στον χώρο, Anheuser - Busch 

Corporation. Οι SABMiller και η Molson Coors, λοιπόν, έχουν το 50% των µετοχών 

της κοινοπραξίας και από πέντε εκπροσώπους στο διοικητικό συµβούλιο. Με βάση την 

αξία των περιουσιακών στοιχείων, η SABMiller θα έχει 58 % των εσόδων της 

MillerCoors και η εταιρία Molson Coors θα έχει το 42 %. Η νέα επιχείρηση, 

MillerCoors, αναµένεται να έχει ετήσιες πωλήσεις µπίρας 69 εκατ. βαρέλια, περίπου το 

29 % της αγοράς των ΗΠΑ, και έσοδα της τάξης των 6,6 δισ. δολαρίων. Από την άλλη 

πλευρά η Anheuser - Busch έχει µερίδιο αγοράς της τάξης του 48 %. 

 

Η συνεργασία της σύµπραξης, όχι µόνο αυξάνει τον αριθµό του µεριδίου αγοράς , αλλά 

ταυτόχρονα µειώνει και το κόστος των δύο εταιρειών. Η δυσκολία της ευθυγράµµισης 

δυο εταιριών µε στόχο την κατάκτηση της κορυφής, φαίνεται πως αποδίδει καρπούς, 

όταν η συνεργασία είναι θεµελιωµένη σωστά. 

 

5.3.4 Στρατηγική συνέργειας (Cooperation strategy) 

 
Η στρατηγική της συνέργειας ανήκει καθαρά στην κατηγορία της κοινοπραξίας και όχι 

της συγχώνευσης και χαρακτηρίζεται από την καθολική συνεργασία των εταιριών µε 

στόχο να αλληλοβοηθηθούν προς το κοινό όφελος, όπως ακριβώς έγινε στην περίπτωση 

της Sony και της Ericsson το 2001. Οι δύο εταιρίες αποφάσισαν να επενδύσουν 

συλλογικά µεγάλα κεφάλαια µε απώτερο σκοπό την κατασκευή νέων πρωτοποριακών 
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κινητών τηλεφώνων. Πρακτικά οι δύο επιχειρήσεις εξακολουθούν και υφίστανται, ενώ 

παράλληλα υπάρχει και µια κοινοπραξία. Από την µια πλευρά η Sony είχε εξαιρετικά 

αποτελέσµατα σε σχεδιασµό και design, ενώ η Ericsson είχε άριστη γνώση στην 

κατασκευή κινητών τηλεφώνων. Ο συνδυασµός τους δύναται να φέρει ένα πολύ καλό 

τελικό προϊόν, εφάµιλλο της καλής φήµης των εµπλεκόµενων εταιριών. 

 

Πριν πραγµατοποιηθεί η κοινοπραξία, η Sony κατείχε το 1%-2% του µεριδίου της 

παγκόσµιας αγοράς, ενώ από την άλλη πλευρά η Ericsson ανήκε στους πρωτοπόρους 

του κλάδου µαζί µε την Nokia και την Motorola, µε µερίδιο αγοράς της τάξης του 15%. 

Μετά την έναρξη της συνεργασίας και κατά το πρώτο τρίµηνο η Ericsson υπέστη 

σοβαρές ζηµιές οι οποίες ανέρχονταν σε 13,6 εκατ. δολάρια, ενώ το µερίδιο αγοράς της 

µειώθηκε στο 5,4%. Τα προβλήµατα φαίνεται πως ξεπεράστηκαν αρκετά γρήγορα, 

αφού ήδη το 2006 το µερίδιο αγοράς της Sony-Ericsson είχε αυξηθεί κατά 7,4%, ενώ 

σήµερα συγκαταλέγεται στην πρώτη τετράδα των κορυφαίων κατασκευαστών 

παγκοσµίως. 

 

5.4 Μελέτη περίπτωσης: Η συµµαχία Nissan και Renault 

 
Ήταν Μάρτιος του 1999 όταν η Nissan και η 

Renault συµφώνησαν στη σύναψη στρατηγικής 

συµµαχίας σύµφωνα µε την οποία η Renault θα 

αποκτούσε µερίδιο 36,6% στο µετοχικό κεφάλαιο 

της Nissan. Θεωρητικά η συµφωνία είχε νόηµα 

και για τις δυο επιχειρήσεις. Για την Nisan, η 

Renault αποτελούσε ιδανικό συνέταιρο στην 

προσπάθεια της να ξεπεράσει τις βραχυπρόθεσµες προκλήσεις που αντιµετώπιζε. Από 

την άλλη πλευρά, η Nissan θα βοηθούσε τη Renault να αντιµετωπίσει το σκληρό 

ανταγωνισµό που υπήρχε στον κλάδο. Οι ικανότητες των δυο επιχειρήσεων ήταν επίσης 

συµπληρωµατικές: Η Renault ήταν γνωστή για τον πρωτοποριακό σχεδιασµό των 

οχηµάτων της ενώ η Nissan για την ποιότητα των µηχανικών µερών των αυτοκινήτων. 

 

Πολλοί αναλυτές ήταν σκεπτικοί αναφορικά µε τις προοπτικές της συνεργασίας. Η 

Renault είχε προβεί πρόσφατα σε ανασχεδιασµό των δραστηριοτήτων της και σε µια 

πιθανή αποτυχία του εγχειρήµατος, θα ήταν εύκολος στόχος επιθετικής εξαγοράς. Για 

την Nissan, η κατάσταση ήταν τελειών διαφορετική. Για οχτώ συναπτά έτη δηµοσίευε 
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ζηµιές στους ισολογισµούς της. Επιπλέον η παραγωγική δυναµικότητα της Nissan 

ανερχόταν σε 2.4 εκατοµµύρια οχήµατα ετησίως, αριθµός πολύ µεγαλύτερος από την 

ζήτηση των αυτοκινήτων της. Επίσης η Nissan υπέφερε από την απαρχαιωµένη γραµµή 

προϊόντων της, όπου συχνά αναφερόταν ότι αντί να παράγει νέα σχέδια όπως η Toyota 

και η Honda, προτιµούσε να επενδύει σε παλαιότερα και να τροποποιεί ήδη υπάρχοντα. 

Τα ανωτέρω σε συνδυασµό µε το µη αποτελεσµατικό µάρκετινγκ που εστίαζε στην 

παροχή εκπτώσεων και όχι στο χτίσιµο αναγνωρισιµότητας της µάρκας, είχε ως 

αποτέλεσµα οι καταναλωτές να αντιλαµβάνονται τη Nissan ως κατώτερη, 

συγκρινόµενη µε τους ανταγωνιστές της. 

 

Το µεγάλο στοίχηµα ήταν η ανάκαµψη της Nissan και η αντιµετώπιση όλων των 

προβληµάτων που ταλάνιζαν την µεγάλη αυτοκινητοβιοµηχανία. Για να συµβεί αυτό 

ανατέθηκε το δύσκολο έργο της αναδιάρθρωσης στον Carlos Ghosn, ο οποίος 

διορίστηκε πρόεδρος και γενικός διευθυντής της Nissan από τον διευθύνοντα σύµβουλο 

της  Renault, Louis Schweitzer. 

 

Ο Ghosn έφτασε στην Ιαπωνία προκειµένου να αναλάβει τα καθήκοντα του µέσα σε 

εχθρικό κλίµα, ενώ ήδη υπήρχαν δηµοσιεύµατα που τον κατέκριναν για τις απολύσεις 

που επρόκειτο να κάνει στη Nissan. Τίποτα από τα παραπάνω τελικά δεν επαληθεύτηκε 

και το πρόγραµµα που ακολουθούσε θα είχε σύντοµα πολύ θετικά αποτελέσµατα. 

 

Η Nissan ανακοίνωσε για το 2001 λειτουργικά κέρδη της τάξης των $3.92 δις και 

λειτουργικά περιθώρια κέρδους 7,9%. Δηµοσιεύµατα από τον διεθνή τύπο έκαναν λόγο 

για θαύµα. Η Renault, σεβόµενη την συµφωνία που είχε υπογράψει, δεν προσπάθησε σε 

καµία περίπτωση να εκµεταλλευτεί αυτήν την διαπραγµατευτική ικανότητα και να 

κερδίσει βραχυχρόνια οφέλη. Με τον τρόπο αυτό έκανε σαφές στους ανθρώπους της 

Nissan ότι δεν ενδιαφέρεται απλά να την βοηθήσει να αποκτήσει ξανά την 

προηγούµενη δόξα της, χτίζοντας κατ’ αυτόν τον τρόπο τα θεµέλια µιας σωστής 

συνεργασίας. 

 

Επιπροσθέτως, ενώ πολλές αλλαγές πραγµατοποιήθηκαν στην Nissan, η Renault έδωσε 

ιδιαίτερη σηµασία στην προστασία της ταυτότητας και ακεραιότητας της Nissan. 

Επιπλέον, η Renault έδειξε ευαισθησία στην κουλτούρα της Nissan δίνοντας της τον 

κατάλληλο χώρο και χρόνο ώστε να αναπτύξει µία νέα κουλτούρα η οποία στηριζόταν 

στα καλύτερα στοιχεία του Ιαπωνικού τρόπου σκέψης. 



	
   58	
  

Κεφάλαιο 6ο: Η στρατηγική συγκριτικής προτυποποίησης 

(Benchmarking) 

 

6.1 Γενικά 

 
Η στρατηγική του Benchmarking ήταν αυτή που προκάλεσε επανάσταση στις µεγάλες 

επιχειρήσεις των αναπτυγµένων χωρών της δύσης και άλλαξε πολλά στον τρόπο 

διοίκησης και οργάνωσής τους. Απόδειξη της αίσθησης που δηµιουργήθηκε γύρω από 

την στρατηγική της συγκριτικής αξιολόγησης ή συγκριτικής προτυποποίησης είναι ο 

µεγάλος αριθµός των σεµιναρίων που διοργανώθηκαν την περίοδο που εµφανίστηκε 

και ο αριθµός των άρθρων που δηµοσιεύτηκαν. 

 

Θα µπορούσαµε να ορίσουµε το Benchmarking (συγκριτική προτυποποίηση) σαν µια 

διαδικασία σύγκρισης µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού σε σχέση µε µία επιχείρηση 

που παρουσιάζει ξεχωριστή απόδοση στην ανάπτυξή της ή µε µεγάλο αριθµό 

επιχειρήσεων του ίδιου ή συναφούς κλάδου. Η σύγκριση δύναται να αφορά την 

επιχείρηση ως σύνολο ή διακριτές λειτουργίες (ή τµήµατα) εντός της επιχείρησης και 

γίνεται σε έναν µεγάλο αριθµό από µετρήσιµες παραµέτρους λειτουργίας. 

 

Βασικός στόχος της τεχνικής είναι η βελτίωση οποιασδήποτε δεδοµένης 

επιχειρηµατικής διαδικασίας κυρίως µε την αξιολόγηση «βέλτιστων πρακτικών», παρά 

απλώς µε την µέτρηση δεδοµένων. Οι βέλτιστες πρακτικές επιφέρουν, όπως είναι 

φυσικό, βέλτιστη επίδοση. Οι επιχειρήσεις που µελετούν τις βέλτιστες πρακτικές έχουν 

περισσότερες ευκαιρίες να αποκοµίσουν στρατηγικό, λειτουργικό και οικονοµικό 

πλεονέκτηµα. Η συστηµατική χρήση της τεχνικής αποβλέπει στον εντοπισµό, τη µελέτη, 

την ανάλυση και την προσαρµογή «βέλτιστων πρακτικών», καθώς και στην εφαρµογή 

των βέλτιστων αποτελεσµάτων.  

 

Η τεχνική θα πρέπει να εστιάζεται στον πελάτη και να υπαγορεύεται από τις ανάγκες 

του πελάτη και της επιχείρησης. Από την άλλη, η σύγκριση από µόνη της αποτελεί µια 

πρακτική που συνίσταται στη µετριοπάθεια, έτσι ώστε να γίνεται αποδεκτή η υπεροχή 

κάποιου άλλου σε έναν τοµέα, καθώς και στην σύνεση ώστε να γίνει αντιληπτός ο 

τρόπος µε τον οποίο θα γίνει ισάξιος του ή ακόµη και να τον ξεπεράσει. 
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Πρόκειται για µια µορφή συγκριτικής ανάλυσης. Η διαµόρφωση ορισµένων κοινών που 

θα αποτελέσουν τις βάσεις για τη σύγκριση είναι επίσης απαραίτητη. Συνήθως 

εντοπίζονται µια ή περισσότερες λειτουργικές περιοχές για ανάλυση και επιλέγονται 

ένα ή περισσότερα συστήµατα µέτρησης ως ποσοτική βάση για σύγκριση. Οι περιοχές 

αυτές συγκρίνονται κατόπιν µε αποδεκτά σηµεία αναφοράς που προκύπτουν από 

αναγνωρισµένες πηγές βέλτιστης πρακτικής. 

 

Η στρατηγική συγκριτικής προτυποποίησης είναι µια στρατηγική δίνει την δυνατότητα 

σε µια επιχείρηση να εντοπίσει τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία της, όσον αφορά της 

εσωτερική της λειτουργία, την σχέση της µε τους πελάτες και τους προµηθευτές και τις 

δυνατότητες ανάπτυξης της. Δεν απευθύνεται σε επιχειρήσεις συγκεκριµένου µεγέθους, 

αλλά θα µπορούσε να εφαρµοστεί σε οποιαδήποτε επιχείρηση.  

 

6.2 Βασικά στάδια στρατηγικής 

 
Για να θεωρείται επιτυχηµένη µια στρατηγική συγκριτικής προτυποποίησης θα πρέπει 

πριν της εφαρµογή της να απαντήσει η επιχείρηση σε τρία πολύ σηµαντικά ερωτήµατα. 

Που βρισκόµαστε σήµερα; Που θέλουµε να φτάσουµε; Πως θα φτάσουµε εκεί; 

Τα στάδια της στρατηγική είναι πέντε και είναι τα εξής:(Σχήµα 6.1) 

 Σχεδιασµός: Στη φάση αυτή ο οργανισµός καθορίζει το πεδίο εφαρµογής της 

σύγκρισης και τον τύπο του οργανισµού ο οποίος θα αποτελέσει τη βάση 

σύγκρισης. 

 Ανάλυση: Μετά από τη συγκέντρωση των δεδοµένων, αναλύεται η διαφορά της 

επίδοσης µεταξύ του οργανισµού–πηγή και του οργανισµού-αποδέκτη. Με τον 

τρόπο αυτόν γίνεται προφανής η βέλτιστη πρακτική. 

 Ενσωµάτωση: Αφορά το στάδιο προετοιµασίας του οργανισµού-αποδέκτη 

προκειµένου να υλοποιήσει τις δράσεις. 

 Δράση: Πρόκειται για τη φάση υλοποίησης των δράσεων από τον αποδέκτη 

οργανισµό. 

 Ωρίµανση: Η φάση αυτή περιλαµβάνει τη συνεχή παρακολούθηση της 

διαδικασίας και καθιστά δυνατή τη συνεχή εκµάθηση, καθώς και την εισροή 

στοιχείων για τη συνεχή βελτίωση του αποδέκτη οργανισµού. 
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Σχήµα 6.1: Στάδια συγκριτικής αξιολόγησης 

	
  

6.3 Μεθοδολογία εφαρµογής 

 

6.3.1 Εντοπισµός του πεδίου εφαρµογής της τεχνικής συγκριτικής 

αξιολόγησης 

 
Το πεδίο εφαρµογής µπορεί να είναι µια υπηρεσία, διαδικασία, ή πρακτική. Ο 

εντοπισµός γίνεται µε τη βοήθεια ενός υπεύθυνου προώθησης / συµβούλου σε θέµατα 

συγκριτικής αξιολόγησης. Ο σύµβουλος παρουσιάζει και αναλύει τους διαθέσιµους 

τύπους συγκριτικής αξιολόγησης και συζητά µε τη διοίκηση της επιχείρησης τα 

πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατά τους. Επίσης, διανέµει ένα φυλλάδιο προσωπικής 

αξιολόγησης στους συµµετέχοντες, ώστε να τους βοηθήσει στην παρούσα φάση. Η 

συγκριτική αξιολόγηση µπορεί να καλύψει τοµείς όπως: 

(α) Ολική ποιότητα στη µεταποίηση, που περιλαµβάνει: 

σχεδιασµό 

λιτή παραγωγή 

καινοτοµία και ανάπτυξη προϊόντος 

συστήµατα µηχανικής και µεταποίησης 

λογιστική της τροφοδοσίας 

οργάνωση και φιλοσοφία του οργανισµού 

περιβάλλον, υγιεινή και ασφάλεια 

(β) Χρηµατοοικονοµικά 

(γ) Μάρκετινγκ – Ικανοποίηση του πελάτη 

(δ) Άλλους τοµείς 

 

 

 

 

Σχεδιασμός	
   Ανάλυση	
   Ενσωμάτωση	
   Δράση	
   Ωρίμανση	
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6.3.2 Δηµιουργία της οµάδας συγκριτικής αξιολόγησης εντός του 

οργανισµού 

 
Για την εφαρµογή της τεχνικής, απαραίτητη είναι η δηµιουργία µιας οµάδας εντός της 

επιχείρησης, η οποία θα είναι υπεύθυνη για τη διεξαγωγή της συνολικής διαδικασίας. 

Επίσης απαραίτητος είναι ο ορισµός ενός επικεφαλής της οµάδας, καθώς και 

εργαζοµένων που θα µπορούσαν να συµβάλουν ουσιαστικά στη διεξαγωγή της τεχνικής. 

Ο υπεύθυνος διάδοσης της τεχνικής µπορεί να προσδιορίσει τα χαρακτηριστικά του 

επικεφαλής της οµάδας και το είδος των εργαζοµένων που θα συµβάλλουν µε τον 

καλύτερο τρόπο στη διεξαγωγή της διαδικασίας. 

 

6.3.3 Εντοπισµός της επιχείρησης ή περισσότερων επιχειρήσεων που 

θα χρησιµοποιηθούν ως µέτρο σύγκρισης. 

 
Οι οργανισµοί που θα επιλεγούν ως µέτρο σύγκρισης µπορεί να είναι άλλες µονάδες 

της εταιρίας, ανταγωνιστές ή µη σχετικές εταιρίες. Ωστόσο, πρέπει να είναι ηγετικές ή 

"οι καλύτερες στην κατηγορία τους", στον τοµέα όπου θα εφαρµοστεί η τεχνική 

συγκριτικής αξιολόγησης. Μπορεί, επίσης, να είναι ένα σύνολο εταιριών της ίδιας 

περιοχής, του τοµέα ή της χώρας, ανάλογα µε: 

τη διαθεσιµότητα σχετικής πληροφορίας σε τοπικό, περιφερειακό, τοµεακό ή διεθνές 

επίπεδο 

την πρόσβαση του υπεύθυνου διάδοσης της τεχνικής σε στοιχεία (µπορεί να είναι και 

προσωπικά του στοιχεία) 

Τα στοιχεία αυτά, ή ακόµη η on-line σύνδεση και η πρόσβαση σε αυτά είναι δυνατή 

µόνο κατόπιν καταβολής του απαραίτητου ποσού. Οι εταιρίες που συµµετέχουν 

παρέχουν σε συνεχή βάση τέτοια στοιχεία ώστε να ενηµερώνεται συχνά η βάση 

δεδοµένων. 

 

6.3.4 Καθορισµός των δεικτών και της µεθόδου συλλογής δεδοµένων 

 
Η επιλογή ενός αριθµού κριτηρίων µέτρησης των επιδόσεων, τα οποία αποτελούν 

αποδεκτούς παράγοντες µέτρησης της επιχειρηµατικής «αριστείας», είναι επίσης 

απαραίτητη. Σ’ αυτούς τους παράγοντες περιλαµβάνονται: 

ηγετική ικανότητα 
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πολιτική και στρατηγική 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 

διαχείριση πόρων 

επιχειρηµατικές διαδικασίες 

ικανοποίηση πελάτη 

ικανοποίηση των εργαζοµένων 

επίδραση στην κοινωνία 

επιχειρηµατικά αποτελέσµατα 

Από σχετική έρευνα εντοπίστηκαν τα ακόλουθα επτά βασικά χαρακτηριστικά για τον 

προσδιορισµό της καταλληλότητας των κριτηρίων µέτρησης επιδόσεων: 

να σχετίζονται άµεσα µε τη στρατηγική της εταιρίας 

να έχουν οικονοµικό όσο και µη οικονοµικό χαρακτήρα 

να διαφοροποιούνται ανάλογα µε τον τόπο εγκατάστασης 

να µεταβάλλονται µέσα στο χρόνο 

να είναι απλά και εύχρηστα 

να εξασφαλίζουν γρήγορη ανταπόκριση στους χρήστες και τα διευθυντικά 

στελέχη 

να προορίζονται για διδαχή παρά για παρακολούθηση 

 

Λόγω των δυσκολιών που παρουσιάζονται κατά την καθιέρωση σωστών συστηµάτων 

µέτρησης που δεν ισχύουν διεθνώς, τα κριτήρια µέτρησης δεν θα πρέπει να 

παρεµποδίζουν τη διαδικασία. Σε πολλούς πίνακες αποτελεσµάτων εντοπίζονται 

ασυνέπειες, όσον αφορά τη συλλογή δεδοµένων και, συνεπώς, µπορούν να οδηγήσουν 

σε διαφορετικές ερµηνείες για τις αιτίες που προκαλούν τις διαφορές στις επιδόσεις. 

Προκειµένου να µην χρονοτριβεί κάποιος για να απαντήσει σε ερωτήµατα που αφορούν 

τον εντοπισµό του καλύτερου και τις αιτίες εσφαλµένων µετρήσεων, θα πρέπει να 

επικεντρωθεί στους τοµείς εκείνους όπου ριζικές διαφορές σε επιδόσεις υποδεικνύουν 

µια πραγµατική διαφορά σε διαδικασίες και όχι απλά και µόνο ένα τεχνικό αποτέλεσµα 

µέτρησης. 

 

6.3.5 Συλλογή δεδοµένων 

 
Τα συστήµατα µέτρησης θα πρέπει να επιλέγονται για να παρέχουν µια ουσιαστική 

σύγκριση. Η διαδικασία αυτή προϋποθέτει συνήθως προσωπικές συναντήσεις και 

επιτόπιες επισκέψεις στις επιχειρήσεις µε τις οποίες θα γίνει η συγκριτική αξιολόγηση. 
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Οι επισκέψεις µπορούν να πραγµατοποιηθούν από την οµάδα που καταρτίστηκε εντός 

της επιχείρησης για τη συγκριτική αξιολόγηση µε τη βοήθεια του υπεύθυνου διάδοσης 

της τεχνικής. Πολύ χρήσιµο είναι να υπάρχει ένα κείµενο το οποίο θα περιλαµβάνει τις 

ερωτήσεις που θα διατυπωθούν, καθώς και τις οδηγίες σχετικά µε τον τρόπο συλλογής 

δεδοµένων. Θα πρέπει να καταστεί ιδιαίτερα σαφές ότι απαιτείται ειλικρίνεια και 

αντικειµενικότητα από τους εργαζοµένους κατά τη συµπλήρωση των παραπάνω 

στοιχείων. 

 

Σκοπός δεν είναι η παρουσίαση µιας καλύτερης εικόνας της εταιρίας από αυτήν που 

πραγµατικά έχει, αλλά η καταγραφή µιας αντικειµενικής και αµερόληπτης άποψης που 

θα µπορούσε να ενισχυθεί µε απτές αποδείξεις, αν χρειαστεί. Ανακριβείς απαντήσεις θα 

οδηγήσουν σε εσφαλµένα αποτελέσµατα και θα µειώσουν την αξία της πρακτικής 

εφαρµογής της συγκριτικής αξιολόγησης. 

 

6.3.6. Καθορισµός των επιπέδων επίδοσης 
 

Η φάση αυτή περιλαµβάνει τον εντοπισµό του χάσµατος µεταξύ της επιχείρησης 

αποδέκτη και των επιχειρήσεων συνεργατών ως προς τους οποίους τελείται η 

συγκριτική αξιολόγηση. Περιλαµβάνει, επίσης, την ανάλυση δεδοµένων και τη 

σύγκριση των στοιχείων της εταιρίας µε αυτά της/των εταιρίας/ών) αναφοράς. Η 

σύγκριση µπορεί να παρουσιάζεται µε τη µορφή διαγραµµάτων σε σταθµισµένη 

κλίµακα για κάθε επιλεγµένο παράγοντα επίδοσης και, σε περίπτωση που ανακτηθούν 

δεδοµένα αναφοράς από µια βάση δεδοµένων, να υποδεικνύει το τρέχον επίπεδο 

επίδοσης της εταιρίας, το βέλτιστο επίπεδο επίδοσης στην κατηγορία, καθώς και το 

µέσο και το βέλτιστο επίπεδο στην ίδια κατηγορία. 

 

6.3.7 Καθορισµός των µελλοντικών επιπέδων επίδοσης 

 
Απαραίτητο βήµα είναι επίσης και η πρόβλεψη των αναµενόµενων βελτιώσεων που θα 

επιτύχουν οι επιχειρήσεις οι οποίες αποτέλεσαν το σηµείο αναφοράς της συγκριτικής 

αξιολόγηση, ώστε οι στόχοι που τέθηκαν για το πρόγραµµα βελτίωσης να µην 

καταστούν απαρχαιωµένοι. 

 

Πρόκειται για ένα δύσκολο βήµα και ανάλογα µε τους παράγοντες που επιλέχτηκαν 

ίσως χρειαστεί να ζητηθεί η συµβουλή ενός εµπειρογνώµονα. Χρήσιµο είναι να 
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συνταχθεί µια έκθεση, σύµφωνα µε την οποία θα εκτιµάται η αναµενόµενη αξία των 

παραγόντων που θα επηρεάσουν την επίδοση στο µέλλον, εφόσον ληφθούν υπόψη οι 

εξωτερικοί καθώς και οι εσωτερικοί παράγοντες. 

 

6.3.8. Διάδοση των αποτελεσµάτων της σύγκρισης και αποδοχή τους 

από τα ανώτατα στελέχη και τους εργαζοµένους 
 

Αφορά την παρουσίαση της µεθοδολογίας, των διαπιστώσεων και της στρατηγικής που 

θα ακολουθηθεί για τις βελτιώσεις. Πρέπει να γίνουν παρουσιάσεις σε όλο το 

προσωπικό που συµµετέχει στη διαδικασία, κατά προτίµηση από τον υπεύθυνο 

διάδοσης της τεχνικής, ο οποίος διατηρεί µια ουδέτερη οπτική για την επιχείρηση. 

Ανάλογα µε τις διαπιστώσεις και το µέγεθος της εταιρίας, οι παρουσιάσεις και οι 

συζητήσεις µπορούν να διεξαχθούν µε τη µορφή οµάδων εργασίας στις οποίες θα 

συµµετέχουν τα κατάλληλα άτοµα για κάθε µια ή περισσότερες διαδικασίες, ώστε οι 

διαπιστώσεις να γίνουν ευρέως αποδεκτές και να εξασφαλιστεί η συµµετοχή όλων στη 

διαµόρφωση της στρατηγικής για τις απαραίτητες βελτιώσεις. 

 

6.3.9 Ανάπτυξη σχεδίου δράσης/ βελτίωσης µε βάση τη στρατηγική 

που έχει διαµορφωθεί 

 
Στη φάση αυτή καθορίζονται οι στόχοι. Μετά τη σύγκλιση των αποτελεσµάτων και της 

στρατηγικής, η οµάδα παρουσιάζει τις τελικές προτάσεις σχετικά µε τους στόχους και 

τις αλλαγές που πρέπει να κάνει η επιχείρηση για να τους πετύχει. Στο στάδιο αυτό, 

µπορούν να εφαρµοστούν οι αρχές της τεχνικής Διαχείρισης Προγραµµάτων. Για κάθε 

στόχο θα πρέπει να αναπτυχθούν σχέδια δράσης και να σχεδιαστούν µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να έχουν την απαιτούµενη υποστήριξη µέσα στην επιχείρηση. Επίσης, θα πρέπει 

να εκτιµηθεί και το κόστος εφαρµογής του σχεδίου δράσης (προϋπολογισµός). 
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6.3.10. Εφαρµογή συγκεκριµένων δράσεων και η διαδικασία της 

παρακολούθησης 

 
Η διαδικασία αυτή περιλαµβάνει τη συλλογή δεδοµένων σε νέα επίπεδα επίδοσης, τη 

χρησιµοποίηση οµάδων επίλυσης προβληµάτων για την ανίχνευση αυτών, καθώς και 

προσαρµογή της διαδικασίας βελτίωσης, σε περίπτωση που δεν εκπληρώνονται οι 

στόχοι. 

 

6.3.11. Αναπροσαρµογή των προτύπων αναφοράς 

 
Τα πρότυπα αναφοράς αξιολογούνται εκ νέου και ενηµερώνονται µε βάση τα πιο 

πρόσφατα δεδοµένα επιδόσεων. 

 

6.4 Μελέτη περίπτωσης: Xerox 

 
Η ιστορία της Xerox ξεκινάει το 1938 όταν ο Chester 

Carlson κατασκεύασε την πρώτη µηχανή 

ξηρογραφίας. Ο Carlson προσπαθούσε να πουλήσει 

την κατασκευή του, αλλά µάταια καθώς οι 

επιχειρήσεις δεν πείθονταν για την χρησιµότητα της. 

Τελικά κατάφερε να την πουλήσει πέντε χρόνια µετά και ενώ είχαν αρχίσει ήδη να 

γίνονται γνωστές οι δυνατότητές της. 

 

Τα επόµενα χρόνια κύλησαν επιτυχηµένα για την εταιρία Xerox, η οποία το 1960 

σηµείωσε κέρδη $37 εκατ, ενώ το 1965 $268 ετατ. 

 

Τα πρώτα προβλήµατα ανταγωνισµού παρουσιάστηκαν την δεκαετία του 80, όπου 

µπήκαν στον κλάδο πολλές επιχειρήσεις από της Ηνωµένες πολιτείες και την Ιαπωνία. 

Σύµφωνα µε τα στοιχεία της Xerox, το πρόβληµα οφείλεται στην έλλειψη ορθής 

στρατηγικής τα τελευταία χρόνια. Αποτέλεσµα αυτού ήταν να έχει αυξηµένα 

λειτουργικά κέρδη, ενώ από την άλλη πλευρά τα προϊόντα του ανταγωνισµού ήταν 

ποιοτικότερα. Χαρακτηριστικό είναι το γεγονός της µείωσης του µεριδίου αγοράς της 

Xerox από το 86% το 1974, σε 17% το 1984. 
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Το 1982 ο David Kearns ανακάλυψε ότι το µέσο κόστος των φωτοτυπικών 

µηχανηµάτων που παράγονταν στην Ιαπωνία ήταν κατά 40-50% φθηνότερο. Ο Kearns 

προσανατολίστηκε άµεσα στην µείωση του κόστους κατασκευής και στην βελτίωση της 

ποιότητας. Η Xerox έδωσε µεγάλη βαρύτητα στην ποιότητα των µηχανηµάτων της 

αναπτύσσοντας ένα κοστοβόρο πρόγραµµα µε τον τίτλο «Ηγεσία µέσω της ποιότητας». 

 

Αυτό το πρόγραµµα ήταν η αρχή της εφαρµογής του benchmarking στην εταιρία Xerox. 

Μια εφαρµογή απόλυτα πετυχηµένη, η οποία κατάφερε να φέρει τα επιθυµητά 

αποτελέσµατα, µέσα από µια σειρά ενεργειών. 

 

Το benchmarking αποκάλυψε συγκλονιστικά στοιχεία στην Xerox και έφερε τα 

προβλήµατα στην επιφάνεια, παρουσιάζοντας τα µε µετρήσιµα αποτελέσµατα. Η Xerox 

χρειαζόταν διπλάσιο χρόνο για να παράξει το προϊόν και απαιτούνταν πενταπλάσιος 

αριθµός µηχανικών. Οι Ιαπωνικές εταιρίες µπορούσαν να παράξουν, να µεταφέρουν και 

να πουλήσουν τα προϊόντα τους µε το ίδιο κόστος που χρειαζόταν η Xerox, µόνο για 

την κατασκευή τους. Επιπροσθέτως, η Xerox είχε ετησίως τριάντα φορές περισσότερα 

ελαττωµατικά εξαρτήµατα απ’ ότι ο ανταγωνισµός. 

 

Η Xerox υλοποίησε την στρατηγική του benchmarking µέσα από τα πέντε βασικά 

στάδια:(Σχήµα 6.2) 

 Σχεδίαση: Πραγµατοποιείται η αναγνώριση των διαδικασιών που θα 

αποτελέσουν το αντικείµενο του benchmarking, επιλέγονται οι 

επιχειρήσεις-πρότυπα-που θα χρησιµοποιηθούν ως σηµεία αναφοράς και 

ορίζονται οι µέθοδοι συλλογής δεδοµένων. 

 Ανάλυση: Εκτιµώνται οι δυνάµεις των ανταγωνιστών και συγκρίνονται µε 

την απόδοση της Xerox. Με τα διαθέσιµα στοιχεία εκτιµάται το χάσµα µε 

τον ανταγωνισµό (competitive gap) 

 Ενσωµάτωση: Αποφασίζονται οι απαιτούµενοι στόχοι προκειµένου να 

επιτύχει η Xerox την βέλτιστη απόδοση. 

 Δράση: Αναπτύσσονται προγράµµατα δράσης µε συγκεκριµένες ενέργειες 

και παρακολουθείται στενά η πραγµατοποιούµενη βελτίωση. Επίσης σε 

αυτό το στάδιο αντιµετωπίζονται τυχών αποκλίσεις του πλάνου δράσης. 

 Ωρίµανση: Εκτιµάται αν πράγµατι η επιχείρηση πέτυχε την βελτίωση της. 

Σε αυτό το στάδιο οι καινούργιες τακτικές ενσωµατώνονται πλήρως στις 

χρησιµοποιούµενες διαδικασίες. 
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Σχήµα 6.2: Στάδια εφαρµογής benchmarking στη Xerox 

	
  

Η στρατηγική συγκριτικής αξιολόγησης βοήθησε πολύ την Xerox να βγει από την 

δύσκολη θέση στην οποία βρέθηκε. Βελτίωσε τις πρακτικές της, τις διαδικασίες και 

κατάφερε να µπει ξανά στην διεθνή αγορά, έχοντας κάνει σηµαντικά βήµατα τόσο στο 

κόστος κατασκευής, όσο και στην ποιότητα. 

 

 

 

 

 

 

Σχεδιασµός 

 Αναγνώριση αντικειµένου benchmarking 
 Αναγνώριση σηµείων αναφοράς 
 Μέθοδος συλλογής δεδοµένων 

Ανάλυση 

 Προσδιορισµός χάσµατος(competitive gap) 
 Καθορισµός µελλοντικών επιδόσεων 

Ενσωµάτωση 

  Δηµουργία λειτουργικών στόχων 
 Ανάπτυξη λειτουγικών σχεδίων δράσης 

Δράση 

  Εφαρµογή προγραµµάτων δράσης 
 Παρακολούθηση αποτελεσµάτων 
  Επαναπροσδιορισµός αναφοράς 

Ωρίµανση 

 Απόκτηση ηγετικής θέσης 
 Πλήρης ενσωµάτωση βελτιώσεων στις διαδικασίες 
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Κεφάλαιο 7ο: Συµπεράσµατα 
 

Οι νέες συνθήκες που διαµορφώνονται στην αγορά θέτουν υπό αµφισβήτηση την όλη 

σύνθεση και ανάπτυξη της επιχειρηµατικής στρατηγικής. Ποια στρατηγική είναι 

κατάλληλη για τη µικρή, µε διεθνή δεδοµένα, Ελληνική επιχείρηση που 

δραστηριοποιείται σε αυτή τη γωνιά της ΝΑ Ευρώπης; Εξακολουθούν να ισχύουν οι 

υπάρχουσες στρατηγικές, αυτές που χαρακτηρίζουν τη µέχρι σήµερα δράση; Όταν η 

χώρα µας παύει να είναι φθηνή και ταυτόχρονα διεθνοποιείται ποια στρατηγική είναι 

κατάλληλη στο νέο επιχειρηµατικό περιβάλλον; Ποια ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

πρέπει να αναπτυχθούν από τις Ελληνικές επιχειρήσεις; Τα ερωτήµατα αυτά 

απασχολούν κάθε επιχείρηση, ακόµα και τις πιο πετυχηµένες. Οι συνταγές του χθες δεν 

ισχύουν απαραίτητα σήµερα, ούτε θα ισχύσουν στο νέο περιβάλλον στα επόµενα πέντε 

έως δέκα χρόνια. 

 
Η εξωστρέφεια προβάλλεται συχνά ως συνταγή επιτυχίας. Ήδη πολλές επιχειρήσεις µας 

έχουν λάβει θέσεις στις αγορές των Βαλκανίων και σε άλλες χώρες. Έχουµε πολλά 

πλεονεκτήµατα λόγω γεωγραφικής εγγύτητας και πολιτισµικής προσέγγισης µε χώρες 

της περιοχής. Αυτό προσφέρει δυνατότητες εισόδου σε χώρες όπου άλλες ξένες 

επιχειρήσεις δυσκολεύονται. Η επιθετική όµως είσοδος σε ξένες αγορές και η 

διεκδίκηση παρουσίας σε αυτές αποτελεί την πρώτη σειρά κινήσεων. Η θέση στις 

αγορές θα πρέπει στη συνέχεια να διατηρηθεί. Καθώς οι συνθήκες αγοράς στις χώρες 

αυτές γίνονται όλο και πιο ανταγωνιστικές, η διεθνοποίηση Ελληνικών επιχειρήσεων 

καθ’ εαυτή δεν αποτελεί συνταγή για επιτυχία αν δε συνοδευτεί µε τη δηµιουργία 

διακριτού και διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Η διαδικασία διαµόρφωσης στρατηγικής κατέχει πρωταγωνιστικό ρόλο στο σύγχρονο 

επιχειρησιακό περιβάλλον. Μπορεί να αποτελέσει πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος ή αντίθετα µπορεί να γίνει αιτία σοβαρών προβληµάτων. Θα πρέπει να 

στηρίζεται στην επικοινωνία και στη σωστή πληροφόρηση, να λαµβάνουν µέρος 

σ΄αυτή τα στελέχη όλων των ιεραρχικών επιπέδων, ενώ παράλληλα θα πρέπει να 

τίθενται υπό συνεχή αµφισβήτηση οι παραδοχές και οι στόχοι που αυτή ορίζει. Η 

αφοσίωση όλων των στους στρατηγικούς στόχους αποτελεί κρίσιµο παράγοντα 

επιτυχίας της στρατηγικής που επιλέχθηκε. 
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Όπως είδαµε πέρα από τις πιο κλασικές στρατηγικές ανάπτυξης, υπάρχουν και άλλες µε 

διαφορετική φιλοσοφία νεότερες αντιλήψεις, οι οποίες είναι περισσότερο 

προσαρµοσµένες στην εποχή που διανύουµε. Μια εποχή ιδιαίτερα δύσκολη από την µια 

πλευρά, αλλά µε πολλές ευκαιρίες από την άλλη. Οι ελληνικές επιχειρήσεις µπορούν να 

καταφέρουν αυτό που λείπει εδώ και πολλά χρόνια από την ελληνική οικονοµία. Να 

γίνουν ανταγωνιστικές σε παγκόσµιο επίπεδο. Ίσως η κρίση των τελευταίων ετών να 

είναι αρχή µιας περιόδου άνθησης των ελληνικών επιχειρήσεων στο εξωτερικό. Οι 

περισσότερες από αυτές θα δοκιµάσουν τα όριά τους. Μερικές, πιο διορατικές και µε 

ικανότητες προσαρµογής, θα βρουν πολλές ευκαιρίες µετά την κρίση. Το ισοζύγιο στο 

επίπεδο επιχειρήσεων, µεταξύ αυτών που θα εξέλθουν ισχυρές από την κρίση και 

αυτών που δε θα αντέξουν, θα κρίνει τη διεθνή ανταγωνιστικότητα της χώρας. Δηλαδή 

το κατά πόσο ελληνικά προϊόντα και υπηρεσίες θα υπάρχουν στις ανοιχτές αγορές. 

Ευκαιρίες θα υπάρξουν κυρίως σε παραδοσιακούς, αλλά και σε άλλους κλάδους. 

 

Η αντοχή των ελληνικών επιχειρήσεων στην κρίση εξαρτάται από την ικανότητά τους 

να χτίσουν και να διατηρήσουν συγκριτικό πλεονέκτηµα σε χαµηλότερα επίπεδα 

κόστους. Να προσφέρουν ποιοτικά προϊόντα σε πιο προσιτές (όχι απαραίτητα 

φθηνότερες) τιµές. Με τη σύγκριση να γίνεται µε αναφορά πλέον στις ανοιχτές διεθνείς 

αγορές. Είτε κινούνται εγχώρια είτε διεθνώς, οι περισσότερες αγορές είναι σήµερα 

ανοικτές στον ανταγωνισµό από Ελληνικές και ξένες επιχειρήσεις. Εξαρτάται από το 

από το πόσο έγκαιρα θα προσαρµοστούν, τί ευελιξία και τί ευκινησία θα επιδείξουν. 

Πως θα αξιοποιήσουν τεχνολογίες, θα εισάγουν καινοτοµίες και θα διατάξουν τους 

πόρους τους. Σίγουρα πολλές δε θα τα καταφέρουν, αλλά θα υπάρξουν άλλες που θα 

αρθούν στο ύψος των περιστάσεων. Η κρίση θα είναι σε ένα βαθµό εξυγιαντική, αρκεί 

το ισοζύγιο «γεννήσεων-θανάτων» στο τέλος να είναι θετικό. 

 

 

 

 

“Αυτός που αγωνίζεται µπορεί να χάσει, όµως αυτός που δεν αγωνίζεται ήδη έχει χάσει.” 

Bertolt Brecht  ( 1898-1956 , Γερµανός συγγραφέας) 
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