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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
Το Εξωτερικό Περιβάλλον της επιχείρησης 

 

1.1 Εισαγωγή 
 

Στο κεφάλαιο αυτό, γίνεται µια προσπάθεια ανάλυσης του Εξωτερικού 

Περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Οι επιχειρήσεις οφείλουν να προβαίνουν 

στην ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος τους προκειµένου να χαράξουν 

µια αποτελεσµατική εταιρική στρατηγική, η οποία θα τις οδηγήσει στην 

απόκτηση διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Το εξωτερικό 

περιβάλλον µιας επιχείρησης διακρίνεται στο Ευρύτερο – Μάκρο Περιβάλλον 

και στο Ανταγωνιστικό (Μίκρο) Περιβάλλον.  

 

Η ανάλυση του Ευρύτερου – Μάκρο Περιβάλλοντος γίνεται µε την µέθοδο 

PEST – DG analysis, η ονοµασία της οποίας προέρχεται από τα αρχικά των 

διαστάσεων του Ευρύτερου – Μάκρο Περιβάλλοντος (Political, Economic, 

Social, Technological, Demographic, Global). Στο παρόν κεφάλαιο 

πραγµατοποιείται ανάλυση καθεµιάς από τις διαστάσεις του Ευρύτερου – 

Μάκρο Περιβάλλοντος, καθώς και παρουσίαση των παραγόντων που 

συµβάλλουν στη διαµόρφωση αυτών των διαστάσεων. 

 

Η ανάλυση του Ανταγωνιστικού (Μίκρο) Περιβάλλοντος είναι απαραίτητη 

προϋπόθεση για τον προσδιορισµό και επιλογή µιας ευέλικτης και 

αποτελεσµατική στρατηγικής. Στη µελέτη αυτή γίνεται παρουσίαση του 

µοντέλου των πέντε δυνάµεων του Michael Porter ως τεχνική ανάλυσης του 

Ανταγωνιστικού (Μίκρο) Περιβάλλοντος µιας επιχείρησης. Οι πέντε δυνάµεις 

του µοντέλου του Porter περιλαµβάνουν την απειλή εισόδου νέων 

ανταγωνιστών στον κλάδο, την διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

της επιχείρησης, την διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της 

επιχείρησης, την απειλή από υποκατάστατα προϊόντα και την ένταση του 

ανταγωνισµού ανάµεσα στις ήδη υπάρχουσες επιχειρήσεις του κλάδου στον 

οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Η ατοµική όσο και η συνολική 

βαρύτητα καθεµιάς από αυτές τις δυνάµεις διαφέρει από κλάδο σε κλάδο. 
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Συνεπώς οι επιχειρήσεις οφείλουν να πραγµατοποιούν διαρκή ανάλυσή τους 

προκειµένου να επιτυγχάνουν την αρτιότερη δυνατή πληροφόρηση, η οποία 

προσφέρει ενηµέρωση για την ύπαρξη απειλών και ευκαιριών στο εξωτερικό 

περιβάλλον τους.   

 

Η βιωσιµότητα και µελλοντική ανάπτυξη κάθε επιχείρησης προϋποθέτει την 

απόκτηση επαρκούς και άρτιας πληροφόρησης τόσο από το Ευρύτερο – 

Μάκρο, όσο και από το Ανταγωνιστικό – Μίκρο εξωτερικό περιβάλλον της.   

 

1.2 Περιβάλλον και οργανωτικές δοµές 
 

Η επιχείρηση αποτελεί έναν «ζωντανό» οργανισµό που δηµιουργείται, 

επιβιώνει και αναπτύσσεται σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον µε το 

οποίο αναπτύσσει σχέσεις και βρίσκεται σε διαρκή αλληλεπίδραση. Κάθε 

επιχείρηση έχει ανάγκη πόρους για την επιβίωση της, οι οποίοι προέρχονται 

κυρίως από το περιβάλλον της. Παράλληλα όµως, η προσφορά εκροών στο 

περιβάλλον είναι απόλυτα απαραίτητη προκειµένου να καταφέρει να 

αποκοµίσει τους αναγκαίους πόρους. Συνεπώς, η αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης εξαρτάται από τις σχέσεις που αναπτύσσει µε το περιβάλλον της. 

Εποµένως, η σωστή και ουσιαστική προσαρµογή και ανταπόκριση στις 

απαιτήσεις, απειλές, ευκαιρίες και τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος 

µπορει να οδηγήσει µια επιχείρηση σε αυξηµένη αποτελεσµατικότητα 

(efectiveness). Οι σχέσεις των οργανωτικών δοµών µε τα χαρακτηριστικά του 

περιβάλλοντος αποτελούν µείζωνος σηµασίας ζήτηµα που θα πρέπει να 

λαµβάνεται υπόψη κατά τον οργανωτικό και στρατηγικό σχεδιασµό. 

 

Η σηµαντική αλληλεπίδραση µεταξύ περιβάλλοντος και επιχείρησης οδήγησε 

στην ανάπτυξη δυο προσεγγίσεων, οι οποίες αποσκοπούν στο να 

περιγράψουν τις σχέσεις µεταξύ περιβάλλοντος και οργάνωσης, αλλά και να 

εξηγήσουν µέσω αυτών τα χαρακτηριστικά των δοµών, τις στρατηγικές, το 

σχεδιασµό, την αποτελεσµατικότητα και την επιβίωση των επιχειρήσεων. 

i. Η προσέγγιση της «εξάρτησης» (resource dependence) περιγράφει 

την εξάρτηση της επιχείρησης από άλλες  του περιβάλλοντός της για 
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την απόκτηση και εκµετάλλευση των αναγκαίων πόρων που θα 

οδηγήσουν στην επιβίωση και την αποτελεσµατικότητά της. Η 

εξάρτηση της επιχείρησης Α από την επιχείρηση Β για την απόκτηση 

των αναγκαίων πόρων εκφράζει από την µια τη σπουδαιότητα των 

πόρων για την επιχείρηση Α και από την άλλη το βαθµό δυσκολίας 

υποκατάστασης της επιχείρησης Β. Όσο µεγαλύτερη είναι η 

αναγκαιότητα των πόρων για την επιχείρηση Α και όσο µεγαλύτερος 

είναι ο βαθµός δυσκολίας υποκατάστασης της επιχείρησης Β, τόσο 

µεγαλύτερη είναι η εξάρτηση της επιχείρησης Α από την επιχείρηση Β. 

Η αβεβαιότητα που ελοχεύει το περιβάλλον για την απόκτηση πόρων 

οδηγεί κάθε επιχείρηση στην ανάπτυξη σχέσεων µε άλλες επιχειρήσεις, 

οι οποίες µπορεί να συνεπάγονται εξαρτήσεις. Στη συνέχεια, η 

εξάρτηση συνεπάγεται δύναµη που µπορεί να ασκηθεί πάνω στην 

εξαρτηµένη επιχείρηση. Η εξαρτηµένη επιχείρηση συνεπώς, 

προκειµένου να αντιµετωπίσει και να ελαχιστοποιήσει την εξάρτηση 

αυτή από το περιβάλλον, θα πρέπει να αναπτύξει και να διαµορφώσει 

µια ευέλικτη στρατηγική και δοµές κατάλληλες που θα συνεπάγονται 

την αποτελεσµατική διαχείριση και αντιµετώπιση αυτής της εξάρτησης, 

καθώς και των αρνητικών ενδεχόµενων συνεπειών της.  

ii. Η προσέγγιση της «πληθυσµιακής οικολογίας» (population 

ecology) θέτει ως απαραίτητες προϋποθέσεις τις ακόλουθες 

παραδοχές: α) Η µονάδα ανάλυσης δεν είναι η επιχείρηση, αλλά ένας 

πληθυσµός επιχειρήσεων και οργανώσεων και β) στα πλαίσια ενός 

πληθυσµού οργανώσεων η έµφαση δίνεται στην εξήγηση της 

επιβίωσης των επιχειρήσεων, καθώς και στη σχέση µεταξύ γεννήσεων 

και θανάτων αυτών. Η βασική παραδοχή αυτής της προσέγγισης είναι 

ότι οι επιχειρήσεις διακρίνονται από αδράνεια και αδυναµία δυναµικής 

προσαρµογής στις µεταβολές του περιβάλλοντος. Συνεπώς, σύµφωνα 

µε την προσέγγιση αυτή το περιβάλλον είναι αυτό που καθορίζει τους 

τύπους των επιχειρήσεων που θα επιβιώσουν και θα αναπτυχθούν αφ’ 

ενός, καθώς και εκείνες που δεν διαθέτουν αυτά τα απαραίτητα 

χαρακτηριστικά και τελικά αποσύρονται από την αγορά.  

Η προσέγγιση αυτή ουσιαστικά υποστηρίζει ότι η επιχείρηση εξαρτάται, 

διαµορφώνεται και καθορίζεται σχεδόν ολοκληρωτικά από το 
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περιβάλλον της και γι αυτό το λόγο έχει δεχθεί έντονη αµφισβήτηση και 

κριτική από πολλους θεωρητικούς. Στην αντίπερα όχθη αυτής της 

προσέγγισης, η προσέγγιση της «στρατηγικής επιλογής» έρχεται σε 
αντίθεση µε την προσέγγιση της πληθυσµιακής οικολογίας, 

υποστηρίζοντας ότι τα διοικητικά στελέχη διαθέτουν αρκετή αυτονοµία 

έναντι του περιβάλλοντος προκειµένου να επιλέξουν τις 

καταλληλότερες δοµές και στρατηγικές, οι οποίες θα τους επιτρέψουν 

ακόµη και να επηρεάσουν το περιβάλλον της επιχείρησης 

(Μπουραντάς ∆. 2001, σελ. 117-123).  

 

1.3 Ανάλυση του Εξωτερικού Περιβάλλοντος 
  

Η διαµόρφωση της στρατηγικής µιας επιχείρησης προϋποθέτει την λεπτοµερή 

εξέταση και ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο 

δραστηριοποιείται και αναπτύσσεται µια επιχείρηση. Αυτό οφείλεται στο 

γεγονός ότι το εξωτερικό περιβάλλον περιλαµβάνει τόσο ευκαιρίες όσο και 

απειλές, οι οποίες πρέπει να ανιχνεύονται έγκαιρα προς όφελος της 

επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, οι απειλές πρέπει να ανιχνεύονται ώστε να 

αποφεύγονται τυχόν κίνδυνοι, οι οποίοι µπορούν να προκαλέσουν σηµαντικά 

προβλήµατα στη λειτουργία της επιχείρησης και να διαµορφώσουν µια 

αβέβαιη µελλοντική πορεία. Παράλληλα, κάθε επιχείρηση θα πρέπει να κάνει 

γρήγορα αντιληπτές τις τυχόν ευκαιρίες που υπάρχουν στο περιβάλλον, ώστε 

να µπορεί να τις εκµεταλευτεί και να τις αξιοποιήσει ταχύτατα πριν από 

οποιονδήποτε άλλον ανταγωνιστή της.  

 

Στη σηµερινή εποχή, οι αλλαγές που επέρχονται στις επιχειρήσεις όλων των 

κλάδων και προέρχονται από το εξωτερικό τους περιβάλλον είναι ραγδαίες και 

άµεσες, µε αποτέλεσµα να πραγµατοποιούνται ριζικές αλλαγές στις 

παραδοσιακές δοµές των κλάδων. Οι επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από τον κλάδο 

στον οποίο δραστηριοποιούνται, οφείλουν να αντιδρούν µε το σωστό τρόπο 

στις αλλαγές που επέρχονται στο εξωτερικό τους περιβάλλον. Συνεπώς, 

αυτές οι αλλαγές θα πρέπει να αναγνωρισθούν και να εκτιµηθούν ποσοτικά 

και ποιοτικά, ώστε τα ανώτερα διοικητικά στελέχη µιας επιχείρησης να είναι 
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ικανά να σχεδιάσουν µια αποτελεσµατική στρατηγική. Ο σχεδιασµός των 

στρατηγικών προγραµµάτων µιας επιχείρησης πρέπει να συµπεριλαµβάνει 

τους παράγοντες που υπάρχουν στο εξωτερικό περιβάλλον µιας επιχείρησης, 

οι οποίοι µπορούν να ελοχεύουν κάποια ευκαιρία ή κάποια απειλή.   

 

Η σωστή και έγκαιρη αντιµετώπιση από την επιχείρηση του συνεχώς 

µεταβαλλόµενου εξωτερικού περιβάλλοντός της αποτελεί µια σηµαντική 

πρόκληση και ένα σηµαντικό παράγοντα της πορείας της. Εποµένως, µια 

επιχείρηση θα πρέπει να επιτυγχάνει την εξισσορόπηση των απαιτήσεων του 

περιβάλλοντος σε σχέση µε τις δικές της εσωτερικές ικανότητες. Θα πρέπει να 

προβαίνει στη συσχέτιση µιας ευκαιρίας ή απειλής σε σχέση µε την αιτία που 

την προκαλεί. Συνεπώς, η στρατηγική διοικητική οφείλει να οδηγεί στην 

ανίχνευση και ανεύρεση ευκαιριών και απειλών, τον προσδιορισµό της 

προέλευσής τους, καθώς και την πρόβλεψη αυτών που θα συµβούν. Η µελέτη 

του περιβάλλοντος λαµβάνεται υπόψη στις αποφάσεις της διοίκησης που 

γίνονται µε βάση την εκτίµηση της σηµαντικότητας των ευκαιριών και των 

απειλών. Στη συνέχεια, οι αποφάσεις αυτές οδηγούν µε τη σειρά τους σε 

άλλες αποφάσεις σχετικά µε το αν η επιχείρηση θα αντιδράσει ή θα αγνοήσει 

θεληµένα τις προκύπτουσες ευκαιρίες ή απειλές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης. Συµπερασµατικά, είναι απαραίτητος ο 

προσδιορισµός των προβληµάτων, µε στόχο τη λήψη των απαραίτητων 

µέτρων και την εκτέλεση των απαιτούµενων ενεργειών, προκειµένου να 

ωφεληθεί η επιχείρηση από την ύπαρξη µιας ευκαιρίας ή από την 

αντιµετώπιση µιας απειλής. 

 

Οι σπουδαιότεροι λόγοι που αναγκάζουν και εξωθούν την επιχείρηση στην 

ανάλυση του περιβάλλοντός της είναι οι εξής: 

1. Το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης µεταβάλλεται µε γοργούς 

ρυθµούς και αυτό καθιστά απαραίτητη και αναγκαία την διαρκή και 

συστηµατική παρακολούθησή του. 

2. Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος βοηθά τα διοικητικά 

στελέχη της εκάστοτε επιχείρησης στον προσδιορισµό και καθορισµό 

των παραγόντων που αποτελούν απειλές για την υφιστάµενη 

στρατηγική της επιχείρησης και την επιδίωξη στόχων, καθώς και τον 
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προσδιορισµό των παραγόντων που αποτελούν ευκαιρίες για 

πραγµατοποίηση υψηλότερης κερδοφορίας, µεγαλύτερη επίτευξη των 

στόχων, καθώς και οµαλότερη προσαρµογή και εφαρµογή της 

επιχειρησιακής στρατηγικής. 

3. Η τακτική και συστηµατική ανάλυση και διάγνωση του περιβάλλοντος 

της επιχείρησης οδηγεί σε εµφανώς βελτιωµένη αποτελεσµατικότητα. 

 

Όλες οι επιµέρους λειτουργίες και δραστηριότητες µιας επιχείρησης, όπως 

π.χ. η χρηµατοδότηση των δραστηριοτήτων, ο σχεδιασµός Marketing,ο 

σχεδιασµός συστηµάτων διανοµής, η πραγµατοποίηση δαπανών, η 

παραγωγή κ.τ.λ., έχουν τελική κατεύθυνση την αγορά. Εποµένως, σηµαντική 

θέση στην ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος κατέχει και η διερεύνηση 

του ανταγωνισµού. Απαραίτητη προϋπόθεση για αυτόν το σκοπό αποτελεί ο 

προσδιορισµός της ιστορικής  θέσης της επιχείρησης, αλλά και η επιλογή της 

αποστολής της σύµφωνα µε τα σχέδια, τις προοπτικές και τις επιχειρησιακές 

δυνατότητες που κατέχει. Υψίστης σηµασίας δεν είναι µόνο η γνώση του 

επιπέδου στο οποίο βρίσκεται µια επιχείρηση, αλλά και η κατεύθυνση που θα 

ακολουθηθεί ώστε να φθάσει στο επιθυµητό επίπεδο (Παπαδάκης Β. 2002, 

σελ. 54-55 - Αθανασόπουλος Παν. Ι., Αθανασούλης Χρ. Κ. 1990 σελ. 33-34, 

38-39 - Σαρσέντης Β. Ν. 1996 σελ. 111-112). 

. 

1.3.1 Ανάλυση του Ευρύτερου-Μάκρο Περιβάλλοντος 
 

Το ευρύτερο-µάκρο περιβάλλον της επιχείρησης την επηρεάζει άµεσα όπως  

και όλες τις άλλες επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην ίδια π.χ. χωρα. 

Η επίδρασή του στις λειτουργίες των επιχειρήσεων είναι ιδιαίτερα σηµαντική 

και γι’αυτό το λόγο τα διοικητικά στελέχη  οφείλουν να αναλύουν προσεκτικά 

τα χαρακτηριστικά του εξωτερικού περιβάλλοντος. Το ευρύτερο-µάκρο 

περιβάλλον περιλαµβάνει τις εξής διαστάσεις: α) Πολιτικό/Νοµικό περιβάλλον 

(Political Environment), β) Οικονοµικό περιβάλλον (Economic Environment), 

γ) Κοινωνικό/Πολιτιστικό περιβάλλον (Social Environment), δ) Τεχνολογικό 

Περιβάλλον (Technological Environment), ε) ∆ηµογραφικό περιβάλλον 

(Demographic Environment), στ) Παγκόσµιο περιβάλλον (Global 
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Environment). Η ανάλυση του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί αποτελεσµατικά µε την µέθοδο PEST-DG analysis. Η 

ονοµασία αυτής της µεθόδου προέρχεται από τα αρχικά των παραπάνω 

διαστάσεων του ευρύτερου-µάκρο εξωτερικού περιβάλλοντος. Είναι 

σηµαντικό να αναφερθεί ότι η PEST-DG analysis χρησιµοποιείται 

προκειµένου να ανιχνευθεί η µελλοντική επίδραση των παραπάνω 

παραγόντων του περιβάλλοντος στην επιχείρησης.  Στη συνέχεια παρατίθεται 

ανάλυση καθεµιάς διάστασης ξεχωριστά. 

 

1.3.1.1 Πολιτικό / Νοµικό Περιβάλλον (Political Environment)      
 

Η πολιτική / νοµική διάσταση αναφέρεται στην κυβερνητική σταθερότητα, στη 

φορολογική πολιτική, στους νόµους και στις νέες νοµοθετικές ρυθµίσεις, στις 

πολιτικές κοινωνικής πρόνοιας, στους κανόνες του εγχώριου και διεθνούς 

εµπορίου και γενικά σε όλες τις οµάδες πίεσης που επηρεάζουν τους 

σύγχρονους οργανισµούς, είτε άµεσα είτε έµµεσα. Τα κυβερνητικά µέτρα είναι 

δυνατό να επηρεάσουν θετικά ή αρνητικά την πορεία της εκάστοτε 

επιχείρησης, παρουσιάζοντας ευκαιρίες ή απειλές για τη συνολική λειτουργία 

της. Η προσθήκη ή ακύρωση  ενός νοµοθετικού ή ρυθµιστικού περιορισµού 

από την κυβέρνηση µιας χώρας είναι δυνατόν να δηµιουργήσει σηµαντικές 

στρατηγικές απειλές ή ευκαιρίες για τις επιχειρήσεις εκείνες που 

δραστηριοποιούνται στη συγκεκριµένη χώρα. Συνεπώς, είναι φανερό ότι οι 

κυβερνητικές αποφάσεις µπορούν να έχουν σηµαντική θετική ή αρνητική 

επίδραση στην ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων και της οικονοµίας µιας 

χώρας. Οι επιχειρήσεις ανιχνεύουν και αξιοποιούν ευκαιρίες που προέρχονται 

από ευνοϊκές κυβερνητικές αποφάσεις, γίνονται περισσότερο ανταγωνιστικές 

και εποµένως συµβάλλουν θετικά στην ανταγωνιστικότητα της εθνικής 

οικονοµίας.     

 

Η ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας µιας εθνικής οικονοµίας αποτελεί κίνητρο 

προσέλκυσης ξένων και εγχώριων επενδύσεων, οι οποίες µε τη σειρά τους 

βοηθούν στην καταπολέµηση της ανεργίας και την άνοδο του βιοτικού 

επιπέδου των κατοίκων µιας χώρας. Εποµένως, η ανάλυση και διάγνωση του 

 7



πολιτικού/νοµικού περιβάλλοντος µιας χώρας είναι απαραίτητη για τις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε περισσότερες από µια 

χώρες, οι οποίες όπως είναι φυσιολογικό χαρακτηρίζονται από εντελώς 

διαφορετικές πολιτικές και νοµικές συνθήκες. Ωστόσο, οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν µεγάλη δυσκολία στον λεπτοµερή προσδιορισµό 

των εθνικών πολιτικών και νοµικών συνθηκών. Συνεπώς, οι επιχειρήσεις 

αυτές θα πρέπει να καταφεύγουν σε λεπτοµερή στρατηγικό σχεδιασµό και σε 

µια προσεκτική χάραξη µια ευέλικτης στρατηγικής, ώστε να µετριάζονται οι 

πιθανές απειλές και να πραγµατοποιείται αποτελεσµατική αξιοποίηση των 

δυνητικών ευκαιριών.   

  

1.3.1.2 Οικονοµικό Περιβάλλον (Economic Environment) 

 
Η οικονοµική διάσταση του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος αναφέρεται στο 

µακροο-οικονοµικό περιβάλλον και στις επιδράσεις που αυτό ασκεί  στην 

επιχείρηση. Η οικονοµική κατάσταση µιας χώρας επηρεάζει αποφασιστικά την 

πορεία της ειχείρησης. Η ανάλυση του οικονοµικού περιβάλλοντος αναφέρεται 

κυρίως στην κατάσταση που βρίσκονται οι µακροοικονοµικοί δείκτες, οι 

οικονοµικές εξελίξεις και τα οικονοµικά µεγέθη µιας χώρας, όπως είναι ο 

πληθωρισµός, το ακαθάριστο εγχώριο προϊόν, η προσφορά χρήµατος, το 

επίπεδο ανεργίας, τα επιτόκια, το διαθέσιµο εισόδηµα των νοικοκυριών, η 

κατάσταση του ισοζυγίου πληρωµών κ.τ.λ. Οι επιχειρήσεις πρέπει να 

καταβάλλουν προσπάθεια να αναλύσουν τη φάση του οικονοµικού κύκλου 

στον οποίο βρίσκεται η οικονοµία µιας χώρας και να αναλάβουν τις 

κατάλληλες επιχειρηµατικές πρακτικές.  

 

Ωστόσο οι επιχειρήσεις, εκτός από την ανάλυση και τον προσδιορισµό των 

µεγεθών µιας οικονοµίας, οφείλουν να µελετούν την πορεία, την εξέλιξη και τις 

µελλοντικές προοπτικές που εµφανίζει ο κλάδος στον οποίο επιδιώκουν και 

σχεδιάζουν να δραστηριοποιηθούν. Οι επενδύσεις που οδηγούν σε 

προβληµατικούς κλάδους, χωρίς προοπτικές και µε αρνητικό ιστορικό θα 

πρέπει να απορρίπτονται από τις επιχειρήσεις, ώστε να αποφεύγονται 
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απρόσµενες εκπλήξεις που θα οδηγήσουν σε σηµαντικές και αναπότρεπτες 

ζηµίες.  

Το συµπέρασµα που προκύπτει είναι ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να αναλύουν 

ταυτόχρονα τους οικονοµικούς παράγοντες όχι µόνο της εθνικής οικονοµίας 

της χώρας στην οποία δραστηριοποιούνται, αλλα και τις οικονοµικές συνθήκες 

και προοπτικές του κλάδου στον οποίο σκοπεύουν να δραστηριοποιηθούν. 

Μια τέτοιου είδους προσεκτική ανάλυση µπορεί να οδηγήσει την επιχείρηση 

σε µια επένδυση µε σηµαντικές πιθανότητες επιτυχίας.    

 

1.3.1.3 Κοινωνικοπολιτιστικό Περιβάλλον (Social Environment)  
 

Το Κοινωνικοπολιτιστικό Περιβάλλον (Social Environment), δηλαδή η 

κοινωνία στην οποία συµβιώνουν οι άνθρωποι διαµορφώνει τα προσωπικά 

τους πιστεύω, τις αξίες, τις ανάγκες και τα πρότυπά τους. Οι άνθρωποι 

διαµορφώνουν, σχεδόν ασυνείδητα, µια άποψη για τον κόσµο η οποία 

επηρεάζει και διαµορφώνει τις διαπροσωπικές τους σχέσεις, καθώς και τη 

στάση τους απέναντι στο ευρύτερο εξωτερικό περιβάλλον. Το κοινωνικό και 

πολιτιστικό περιβάλλον επηρεάζει σηµαντικά τις επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται µέσα σε αυτό. Οι σηµαντικότεροι κοινωνικοπολιτιστικοί 

παράγοντες που επηρεάζουν µια επιχείρηση είναι: οι συνήθειες των 

ανθρώπων, οι αξίες τους, το µορφωτικό τους επίπεδο, το βιοτικό τους 

επίπεδο, οι απόψεις του κόσµου για τη φύση και την κοινωνία, οι στάσεις τους 

απέναντι στις εργασιακές συνθήκες και τον ελεύθερο χρόνο, ο 

καταναλωτισµός, τα δηµογραφικά στοιχεία του πληθυσµού, το επίπεδο 

ανεργίας, το επίπεδο φτώχειας και η διανοµή του εισοδήµατος. Οι 

συγκεκριµένοι παράγοντες και η µελλοντική τους εξέλιξη µπορεί να 

ελλοχεύουν την ύπαρξη απειλών ή σηµαντικών ευκαιριών για τις επιχειρήσεις. 

Συνεπώς, κάθε επιχείρηση που επιδιώκει να λειτουργήσει σε µια κοινωνία 

οφείλει να εξετάσει προσεκτικά όλους κοινωνικοπολιτιστικούς παράγοντες, 

ώστε να προσδιορίσει αν η αποστολή της συµβαδίζει µε αυτούς και 

γενικότερα µε την κοινωνικοπολιτιστική κουλτούρα (Philip Kotler 2000, σελ. 

320-324 - Gerry Johnson, Kevan Scholes 2002, σελ.102, Παπαδάκης Β. 

2002, σελ. 56-59). 
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1.3.1.4 Τεχνολογικό Περιβάλλον (Technological Environment).  
 

Το Τεχνολογικό Περιβάλλον (Technological Environment) και ειδικότερα η 

επιρροή της τεχνολογίας στη ζωή των ανθρώπων είναι εµφανέστατη σε όλο 

το φάσµα της ανθρώπινης δραστηριότητας. Η τεχνολογία έχει αλλάξει  τη ζωή 

των ανθρώπων διαχρονικά, εµφανίζοντας άλλοτε θετικές και άλλοτε αρνητικές 

συνέπειες. Η τεχνολογική πρόοδος και οι τεχνολογικές αλλαγές που 

πραγµατοποιούνται στο κοινωνικό περιβάλλον έχουν σηµαντική επίδραση στη 

λειτουργία της επιχείρηση και στον στρατηγικό σχεδιασµό.  

 

Κάτω από αυτά τα πλαίσια, η επιχείρηση οφείλει να ανιχνεύει τις τεχνολογικές 

τάσεις και τις µελλοντικές τεχνολογικές αλλαγές, οι οποίες µπορεί να 

αποτελούν απειλές ή ευκαιρίες για την παρούσα και µελλοντική λειτουργία 

της. Μια επιχείρηση που δεν µπόρεσε να διακρίνει µια απειλή που προέκυψε 

από ένα τεχνολογικό επίτευγµα, µπορεί να οδηγηθεί σε σηµαντική µείωση των 

κερδών της ή ακόµα και σε ζηµιογόνα αποτελέσµατα. Εποµένως, κάθε 

επιχείρηση θα πρέπει να προσαρµόζεται αρµονικά στα νέα τεχνολογικά 

δεδοµένα. Πράγµατι, µια επιχείρηση που εκµεταλλεύεται µια ευκαιρία που 

προέκυψε από µια τεχνολογική αλλαγή, θα µπορούσε να οδηγηθεί ακόµη και 

στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα µε την σειρά του µπορεί να οδηγήσει την επιχείρηση σε 

σηµαντικά υψηλότερη κερδοφορία και µε αυτόν τον τρόπο να δηµιουργήσει 

εµπόδια εισόδου σε πιθανούς νέους ανταγωνιστές.   

 

Επίσης, ο ρυθµός ανάπτυξης µιας εταιρείας επηρεάζεται σε σηµαντικό βαθµό 

από τις νέες τεχνολογίες που αναπτύσσονται. Η σωστή και αποτελεσµατική 

διαχείριση της µετάβασης της επιχείρησης σε µια νέα τεχνολογία µπορεί να 

φανεί ιδιαίτερα κρίσιµη για την επιβίωση και τη µελλοντική της ανάπτυξη. 

Ωστόσο, πρέπει να πραγµατοποιείται προσεκτική ανάλυση του τεχνολογικού 

περιβάλλοντος, διότι οι εξελίξεις σε αυτό µπορεί να είναι ραγδαίες και 

απρόβλεπτες. Επίσης, θα πρέπει να αναφερθεί ότι δεν είναι απαραίτητο η 

εµφάνιση µιας νέας τεχνολογίας να οδηγήσει σε εξαφάνιση τις επιχειρήσεις 

που παραµένουν προσκολληµένες σε κάποια προηγούµενη τεχνολογία. Οι 
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πωλήσεις που προέρχονται από την παλαιά τεχνολογία εξακολουθούν να 

υπάρχουν για µια σηµαντική περίοδο, διότι οι επιχειρήσεις που την έχουν 

υιοθετήσει συνεχίζουν να τη στηρίζουν, να τη βελτιώνουν και να την 

αναπτύσσουν συνεχώς. 

 

Οι σηµαντικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν τα δεδοµένα του 

τεχνολογικού περιβάλλοντος είναι οι κυβερνητικές δαπάνες στην έρευνα, οι 

κυβερνητικές και κλαδικές επιδιώξεις στην τεχνολογική προσπάθεια, οι νέες 

ανακαλύψεις και η τεχνολογική ανάπτυξη, καθώς και η ταχύτητα µεταφοράς 

των τεχνολογιών. Όπως προαναφέρθηκε, κάθε επιχείρηση απαιτείται να 

πραγµατοποιεί εκτεταµένη παρατήρηση και έλεγχο των παραπάνω 

παραγόντων, ώστε να έχει µια άρτια και έγκαιρη ενηµέρωση για τις 

τεχνολογικές τάσεις (Philip Kotler 2000, σελ. 310-311 - Gerry Johnson, Kevan 

Scholes 2002, σελ.102, Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 60-61). 

. 

1.3.1.5 ∆ηµογραφικό Περιβάλλον (Demographic Environment) 
 
Το ∆ηµογραφικό Περιβάλλον (Demographic Environment) δηλαδή τα  

δηµογραφικά χαρακτηριστικά του πληθυσµού της εκάστοτε αγοράς εντός της 

οποίας δραστηριοποιούνται ή σκοπεύουν να δραστηριοποιηθούν οι 

επιχειρήσεις παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο στη χάραξη και στο σχεδιασµό της 

επιχειρησιακής στρατηγικής. Οι επιχειρήσεις δείχνουν υψηλό ενδιαφέρον για 

το µέγεθος και το ρυθµό αύξησης ή µείωσης του πληθυσµού στις διάφορες 

πόλεις, περιφέρειες και έθνη, για την ηλικιακή δοµή και το εθνικό µίγµα (Ethnic 

Mix), καθώς και για τη διανοµή εισοδήµατος. 

Παγκόσµια πληθυσµιακή ανάπτυξη. Ο παγκόσµιος πληθυσµός 

διαχρονικά παρουσιάζει µια ραγδαία αύξηση. Η έκρηξη του παγκόσµιου 

πληθυσµού αποτελεί σηµαντικό πρόβληµα κυρίως για δυο λόγους. Ο πρώτος 

λόγος αναφέρεται στο γεγονός ότι οι φυσικοί πόροι που χρειάζονται για να 

υποστηριχθεί αυτή η ανθρώπινη ζωή είναι περιορισµένοι και ως φυσικό 

επακόλουθο κάποια στιγµή θα εξαντληθούν. Συνεπώς, η ανεξέλεγκτη 

πληθυσµιακή αύξηση και η υπερκατανάλωση θα οδηγήσουν µε ακρίβεια σε 

ανεπαρκή προσφορά και διάθεση τροφίµων, σε εξάντληση των βασικών 
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µεταλλευµάτων, σε ραγδαία αύξηση της περιβαλλοντικής ρύπανσης, σε 

πτώση του µέσου βιοτικού επιπέδου των κατοίκων του πλανήτη και σε γενική 

επιδείνωση της ποιότητας ζωής. Ο δεύτερος λόγος προβληµατισµού είναι ότι 

το µέγεθος του πληθυσµού αυξάνεται µε υψηλότερους ρυθµούς στις λιγότερο 

ανεπτυγµένες χώρες του πλανήτη, οι οποίες λόγω της χαµηλής ανάπτυξή 

τους παρουσιάζουν σηµαντικές αδυναµίες στην επάρκεια οικονοµικών µέσων 

για να στηρίξουν αυτήν την αύξηση. 

 

Η εκρηκτική αύξηση του πληθυσµού παγκοσµίως παρουσιάζει σηµαντικές 

επιπτώσεις και για τις επιχειρήσεις. Η πληθυσµιακή αύξηση συνεπάγεται 

αύξηση των ανθρώπινων αναγκών, και όχι απαραίτητα και αύξηση των 

αγορών παρά µόνο αν υπάρχει επαρκής αγοραστική δύναµη. Αν ο 

αυξανόµενος πληθυσµός ασκεί σηµαντική πίεση στις διαθέσιµες πηγές 

τροφίµων και ενεργειακών πόρων, τότε θα σηµειωθεί αύξηση του κόστους και 

µείωση των περιθωρίων κέρδους.   

 

 Ηλικιακή δοµή. Η ηλικιακή δοµή διαδραµατίζει έναν πολύ ουσιώδη 

ρόλο στη σύνθεση και δοµή της κοινωνίας. Οι πληθυσµοί των χωρών 

διαφέρουν ως προς το ηλικιακό τους µίγµα και αυτό έχει ως συνέπεια κάθε 

χώρα να εµφανίζει διαφορετικές καταναλωτικές ανάγκες συγκριτικά µε κάποια 

άλλη. Ένα σηµαντικό στοιχείο που έχει παρατηρηθεί και πρέπει να τονισθεί 

είναι ότι οι αναπτυγµένες κοινωνίες ολοένα και γηράσκουν εξαιτίας της 

µακροβιότητας των ανθρώπων και του γενικού φαινοµένου της 

υπογεννητικότητας. 

 

 Το Εθνικό Μίγµα (Ethnic Mix). Οι χώρες διαφέρουν µεταξύ τους ως 

προς την σύσταση τους από εθνότητες και φυλές. Οι εθνικές και φυλετικές 

διαφορές στο περιβάλλον µιας χώρας αποτελούν ένα φαινόµενο που υπάρχει 

στο µεγαλύτερο ποσοστό των χωρών, ιδιαίτερα των ανεπτυγµένων. Κάθε 

επιχείρηση πρέπει να λαµβάνει σοβαρά υπ’ όψιν της την κουλτούρα, τα ήθη, 

τα έθιµα, τις προκαταλήψεις και τα ιστορικά βιώµατα κάθε µειονότητας, διότι 

κάθε πληθυσµιακή οµάδα µε βάση αυτά έχει συγκεκριµένες επιθυµίες και 

αγοραστικές συνήθειες. Οι επιθυµίες και οι αγοραστικές συνήθειες µπορεί να 

διαφέρουν σε µεγάλο βαθµό από τις αντίστοιχες της κύριας εθνότητας ή 
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φυλής µιας χώρας. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις πρέπει να προσέχουν να µην 

προβαίνουν σε υπερβολικές γενικεύσεις σχετικά µε τις επιθυµίες και τις 

συνήθειες των οµάδων εθνοτήτων, διότι είναι πολύ πιθανό σε κάθε οµάδα 

εθνότητας να υπάρχουν καταναλωτές που θα διαφέρουν αναµεταξύ τους. 

 

 Η ∆ιανοµή του Εισοδήµατος. Ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας 

διαµόρφωσης των κοινωνικών οµάδων, είναι η διανοµή του εισοδήµατος. 

Υπάρχουν σηµαντικές διαφορές από χώρα σε χώρα σε σχέση µε το ύψος του 

εισοδήµατος, οι οποίες επηρεάζουν σαφέστατα τις καταναλωτικές συνήθειες, 

τις ανάγκες, τις απαιτήσεις και τις προτιµήσεις των κατοίκων της εκάστοτε 

χώρας. Κάθε επιχείρηση πρέπει να δίνει ιδιαίτερη βαρύτητα σε αυτό το 

χαρακτηριστικό του δηµογραφικού περιβάλλοντος, ώστε να προσφέρει τα 

κατάλληλα προϊόντα στα επιθυµητά επίπεδα τιµής που θα µπορούν να 

ικανοποιήσουν µε αποτελεσµατικό τρόπο τις ανάγκες των υποψήφιων 

πελατών. Οι επιχειρήσεις συχνά κατατάσσουν τις χώρες ανάλογα µε πέντε 

διαφορετικούς τρόπους κατανοµής του εισοδήµατος: α) πολύ χαµηλά 

εισοδήµατα, β) κυρίως χαµηλά εισοδήµατα, γ)πολύ χαµηλά, πολύ υψηλά 

εισοδήµατα, δ) χαµηλά, µεσαία, υψηλά εισοδήµατα και ε) κυρίως µεσαία 

εισοδήµατα. 

 

Η επιβίωση και ανάπτυξη κάθε επιχείρησης προϋποθέτει απαραίτητα την 

µελέτη των δηµογραφικών τάσεων µε προσεκτικό τρόπο, ούτως ώστε να 

ανακαλύπτονται νέες ευκαιρίες και να προβλέπονται πιθανές απειλές (Philip 

Kotler 2000, σελ. 298-301, 305-306 - Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 59). 

 

1.3.1.6 Παγκόσµιο Περιβάλλον (Global Environment) 
 

Η παγκόσµια διάσταση του ευρύτερου-µάκρο περιβάλλοντος περιλαµβάνει 

όλους τους παράγοντες που αφορούν τις νέες αγορές διεθνώς, τις ήδη 

υπάρχουσες διεθνείς αγορές, τα διεθνή πολιτικά και πολιτισµικά δρώµενα στο 

παγκόσµιο περιβάλλον, καθώς και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε 

αγοράς. Οι επιχειρήσεις πλέον δραστηριοποιούνται σε ένα παγκόσµιο 

περιβάλλον λόγω της παγκοσµιοποίησης όλων σχεδόν των κλάδων. Γι αυτό 
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το λόγο, οφείλουν να µελετούν τις αλλαγές σε παγκόσµιο επίπεδο, εφόσον 

δεν υπάρχουν πλέον σύνορα και περιορισµοί που να κρατούν µια αγορά σε 

εθνικό µόνο επίπεδο. 

 

Οι επιχειρήσεις θα πρέπει επίσης να λειτουργούν και να δραστηριοποιούνται 

σε διεθνές επίπεδο. Ολοένα και µεγαλύτερος αριθµός επιχειρήσεων 

οραµατίζονται τη διεθνοποίηση τους ως µια διέξοδο που θα τις οδηγήσει σε 

µεγαλύτερη ανάπτυξη, καθώς τµήµα των στρατηγικών ανάπτυξης αποτελεί η 

δραστηριοποίηση και επέκταση στη διεθνή αγορά. Ωστόσο, παρά τα 

σηµαντικά οφέλη που µπορεί να αποκοµίσει µια επιχείρηση από µια 

στρατηγική διεθνοποίησης, θα πρέπει να κάνει προσεκτικά βήµατα προς τον 

στόχο αυτό, ώστε να αποφευχθούν τυχόν κίνδυνοι που θα µπορούσαν να 

οδηγήσουν σε κάποια σοβαρή επενδυτική αποτυχία (Παπαδάκης Β. 2002, 

σελ. 61-62, 334 ).    

 

1.3.2 Ανάλυση του Μίκρο Περιβάλλοντος 
 

Η άρτια και ολοκληρωµένη ανάλυση του ανταγωνιστικού (µίκρο) 

περιβάλλοντος της επιχείρησης είναι απαραίτητη για τον προσδιορισµό και τη 

διαµόρφωση µιας ευέλικτης και αποτελεσµατικής στρατηγικής. Το µοντέλο 

των πέντε δυνάµεων του Michael Porter αποτελεί µια πολύ αποτελεσµατική 

τεχνική για την ανάλυση του ανταγωνιστικού (µίκρο) περιβάλλοντος της 

επιχείρησης. 

 

Οι κανόνες του ανταγωνισµού σε έναν κλάδο, ανεξάρτητα από το αν είναι 

εγχώριος, διεθνής ή έχει ως αντικείµενο την παραγωγή ενός προϊόντος ή µιας 

υπηρεσίας, καθορίζονται από τις πέντε δυνάµεις του µοντέλου του Porter. Οι 

πέντε αυτές δυνάµεις είναι οι εξής: 

1. Η απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστών στον κλάδο 

2. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης 

3. Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης 

4. Η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 
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5. Η ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα στις ήδη υπάρχουσες 

επιχειρήσεις στον κλάδο 

 

Η αθροιστική βαρύτητα αυτών των  ανταγωνιστικών δυνάµεων καθορίζει την 

ικανότητα των επιχειρήσεων να επιτυγχάνουν τις επιδιωκόµενες επιδόσεις. Η 

συνολική βαρύτητα αυτών των πέντε δυνάµεων διαφέρει από κλάδο σε 

κλάδο. Υπάρχουν κλάδοι στους οποίους οι πέντε δυνάµεις είναι ευνοϊκές (π.χ. 

κλάδος των αναψυκτικών, κλάδος των φαρµάκων κ.τ.λ.), ενώ παράλληλα 

υπάρχουν κλάδοι η δοµή των οποίων καθιστά τις πέντε αυτές δυνάµεις 

ιδιαίτερα πιεστικές (π.χ. κλάδος των βιοµηχανιών σιδήρου, κλάδος των 

ελαστικών κ.τ.λ.). Επιπλέον οι δυνάµεις αυτές καθορίζουν την κερδοφορία 

ενός κλάδου, διότι επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό τις τιµές, τα κόστη και το 

ύψος των απαιτούµενων από τις επιχειρήσεις επενδύσεων. Η βαρύτητα κάθε 

µιας από τις πέντε δυνάµεις του µοντέλου του Porter αποτελεί µια λειτουργία 

της δοµής του κλάδου, η οποία αν και σχετικά σταθερή µεταβάλλεται µε την 

πάροδο του χρόνου. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει να µελετούν τη διαχρονική 

εξέλιξη κάθε µιας από τις παραπάνω δυνάµεις, ώστε να κερδίζουν άρτια 

ενηµέρωση που θα τις βοηθήσει στη διαµόρφωση και υλοποίηση µιας 

ευέλικτης και αποτελεσµατικής στρατηγικής. Η βιωσιµότητα και µελλοντική 

ανάπτυξη κάθε επιχείρησης προϋποθέτει την απόκτηση επαρκούς και άρτιας 

πληροφόρησης τόσο από το ευρύτερο-µάκρο, όσο και από το ανταγωνιστικό-

µίκρο εξωτερικό περιβάλλον.    

 

Οι πέντε δυνάµεις του µοντέλου του Porter προσδιορίζουν την ένταση και τη 

φύση του ανταγωνισµού σε έναν κλάδο, αναδεικνύοντας τις πιθανές 

στρατηγικές που µπορούν να ακολουθήσουν οι επιχειρήσεις. Πιο 

συγκεκριµένα, µέσω της ανάλυσης των πέντε δυνάµεων, οι επιχειρήσεις 

µπορούν να συγκεντρώσουν στοιχεία και να οδηγηθούν σε έναν 

αποτελεσµατικό στρατηγικό σχεδιασµό, ο οποίος µπορεί κάλλιστα να 

επηρεάσει αυτές τις δυνάµεις προς όφελος της επιχείρησης. Συνεπώς, οι 

επιχειρήσεις δεν περιορίζονται στη δοµή του κλάδου στον οποίο ανήκουν. 

Αντίθετα, µπορούν µε κατάλληλες και προσεκτικές κινήσεις να προβλέψουν 

τις δυνάµεις αλλαγής του κλάδου και µε αυτόν τον τρόπο να επηρεάσουν τη 

δοµή του. Επιπλέον, οι επιχειρήσεις µέσα από τη δοµική ανάλυση του 
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κλάδου, είναι δυνατόν να εκτιµήσουν τη συνολική ελκυστικότητα 

(attractiveness) του κλάδου για τον οποίο ενδιαφέρονται.  

 

Είναι χαρακτηριστικό ότι κάθε µια από τις πέντε δυνάµεις έχει διαφορετική 

βαρύτητα σε κάθε κλάδο, καθώς κάθε κλάδος είναι µοναδικός και έχει τη δική 

του µοναδική δοµή. Το µοντέλο των πέντε δυνάµεων του Porter επιτρέπει σε 

µια επιχείρηση να προσδιορίσει του παράγοντες εκείνους που είναι κρίσιµοι 

για τον ανταγωνισµό του κλάδου στον οποίο ανήκει, αλλά και να αναγνωρίσει 

τις στρατηγικές καινοτοµίες που θα µπορούσαν να βελτιώσουν τόσο τη δική 

της κερδοφορία όσο και του κλάδου συνολικά. Επιπλέον, το µοντέλο αυτό 

κατευθύνει τη δηµιουργικότητα και τις καινοτοµικές ιδέες των ανώτερων 

στελεχών κάθε επιχείρησης προς τα βασικά ζητήµατα της δοµής ενός κλάδου, 

τα οποία µε την σειρά τους µπορούν να οδηγήσουν σε µακροχρόνια 

κερδοφορία. Ωστόσο, η χρήση του µοντέλου πρέπει να γίνει µε ιδιαίτερα 

προσεκτικό τρόπο, διότι οι στρατηγικές που µπορούν να αλλάξουν τη δοµή 

ενός κλάδου µπορούν να οδηγήσουν ταυτόχρονα και στην καταστροφή της, 

αλλά και στην µείωση της συνολικής κερδοφορίας του κλάδου. 

 

Συχνά οι επιχειρήσεις κάνουν στρατηγικές επιλογές χωρίς να λαµβάνουν υπ’ 

όψιν τις µακροχρόνιες επιπτώσεις στη δοµή του κλάδου τους. Οι επιχειρήσεις 

προσπαθούν να πραγµατοποιούν επιτυχηµένες κινήσεις που θα βελτιώσουν 

την ανταγωνιστική τους θέση και θα τους δώσει ένα σηµαντικό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών τους. Όµως, συχνά αποτυγχάνουν στο 

να προβλέψουν τις συνέπειες από την αντίδραση των ανταγωνιστών. Αν η 

αντιγραφή ή µίµηση µιας κίνησής τους από τους κύριους ανταγωνιστές είναι 

σχετικά εύκολη, τότε αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα την καταστροφή της δοµής 

του κλάδου και όλοι οι εµπλεκόµενοι που τον απαρτίζουν θα έχουν χάσει. Οι 

επιχειρήσεις που κάνουν τέτοιου είδους κινήσεις µε αρνητικές συνέπειες για 

όλους, είναι επιχειρήσεις που εµφανίζουν σηµαντικά λειτουργικά προβλήµατα 

και προσπαθούν να ξεπεράσουν τα µεγάλα και βασικά ανταγωνιστικά τους 

µειονεκτήµατα (Michael E. Porter 1985, σελ. 4-8). 

 

Στη συνέχεια παρατίθεται µια εκτενής ανάλυση καθεµιάς εκ των πέντε 

δυνάµεων του µοντέλου του Porter. 
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1.3.2.1 Η Απειλή Εισόδου νέων Ανταγωνιστών στον κλάδο 

 
Όταν ένας κλάδος χαρακτηρίζεται από µεγάλα περιθώρια κέρδους και οι 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται µέσα σε αυτόν παρουσιάζουν υψηλή 

ανάπτυξη, είναι φυσιολογικό να προσελκύει το ενδιαφέρον νέων 

επιχειρήσεων. Η είσοδος νέων επιχειρήσεων  έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση 

του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών και των νεοεισερχόµενων 

επιχειρήσεων. Η ένταση αυτής της απειλής εξαρτάται από το βαθµό κατά τον 

οποίο υπάρχουν εµπόδια εισόδου στους νέους ανταγωνιστές. Τα εµπόδια 

αυτά αποτελούν φραγµούς που καλούνται να προσπεράσουν οι 

νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις, ώστε να σταθούν επιτυχώς απέναντι στον 

ανταγωνισµό.  

 

Τα πιο σηµαντικά εµπόδια εισόδου στους νέους ανταγωνιστές είναι τα εξής: 

i. Οικονοµίες Κλίµακας. Η αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων σε 

ορισµένους κλάδους εξαρτάται άµεσα από τον όγκο παραγωγής. Όσο 

µεγαλύτερος είναι ο όγκος παραγωγής, τόσο µειώνονται και τα 

µοναδιαία κόστη παραγωγής. Οι οικονοµίες κλίµακας αποτελούν ένα 

σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που απαιτεί µεγάλη παραγωγή, 

χρόνο και σωστούς χειρισµούς από τα διοικητικά στελέχη για να 

επιτευχθεί, διότι αφορά την συνολική λειτουργία της επιχείρησης. 

Συνεπώς, οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις είναι σχεδόν αδύνατο να 

εκµεταλλευτούν κοστολογικά πλεονεκτήµατα που απορρέουν από τις 

οικονοµίες κλίµακας, διότι έχουν µικρό όγκο παραγωγής και δεν 

διαθέτουν την απαραίτητη εµπειρία. Το γεγονός αυτό έχει ως 

αποτέλεσµα να έχουν υψηλότερα µοναδιαία κόστη και κατά συνέπεια 

να προσφέρουν λιγότερο ανταγωνιστικά προϊόντα στους καταναλωτές, 

έναντι των ήδη υπαρχουσών επιχειρήσεων στον κλάδο. Η παραπάνω 

διαπίστωση βέβαια ισχύει εφόσον όλοι οι άλλοι παράγοντες 

παραµένουν σταθεροί (ceteris paribus). 

ii. Ανάγκες σε κεφάλαια. Η είσοδος µιας επιχείρησης σε έναν κλάδο 

προϋποθέτει την υλοποίηση επενδύσεων. Το ύψος των απαιτούµενων 

επενδύσεων εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από το αν ο κλάδος είναι 
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εντάσεως κεφαλαίου ή εντάσεως εργασίας. Όταν ο κλάδος είναι 

εντάσεως κεφαλαίου, τότε µια νεοεισερχόµενη επιχείρηση θα πρέπει να 

πραγµατοποιήσει υψηλές επενδύσεις σε µηχανολογικό εξοπλισµό και 

κατασκευή εγκαταστάσεων προκειµένου να καταφέρει να ξεκινήσει τη 

λειτουργία της. Αντιθέτως, όταν ο κλάδος είναι εντάσεως εργασίας, οι 

αρχικές επενδύσεις είναι σαφώς λιγότερες σε εξοπλισµό, αλλά η 

επιχείρηση πρέπει να επενδύσει σε ανθρώπινο δυναµικό. Συνεπώς 

είναι φανερό ότι ένας κλάδος µπορεί αρχικά να φαίνεται ιδιαίτερα 

ελκυστικός, αλλά οι απαιτήσεις σε κεφάλαια να είναι ιδιαίτερα υψηλές 

και να λειτουργούν ως αποτρεπτικός παράγοντας για την είσοδο των 

επιχειρήσεων. 

iii. Εµπειρία. Οι επιχειρήσεις που εισέρχονται νωρίς σε ένα κλάδο έχουν 

τη δυνατότητα να αποκοµίσουν ουσιαστική εµπειρία, την οποία 

ανταγωνιστές µπορεί να την αποκτήσουν πολύ αργότερα ή ακόµη και 

να µην καταφέρουν να την αποκτήσουν ποτέ. Η εµπειρία προσφέρει 

στις επιχειρήσεις κοστολογικά πλεονεκτήµατα, αλλά και υπεροχή στην 

απόκτηση εµπιστοσύνης από τους πελάτες και τους προµηθευτές 

(customer and supplier loyalty). Ένας νέος ανταγωνιστής είναι 

πραγµατικά δύσκολο να εισέλθει σε έναν κλάδο, όταν γνωρίζει ότι 

υπάρχουν σε αυτόν επιχειρήσεις, οι οποίες έχουν ισχυρές σχέσεις µε 

τους πελάτες και τους προµηθευτές, γνωρίζουν καλά τη λειτουργία της 

συγκεκριµένης αγοράς και του κλάδου συνολικά, ενώ παράλληλα η 

γνώση του know-how της παραγωγής µπορεί να οδηγήσει στην 

αντιµετώπιση τυχόν λειτουργικών προβληµάτων. 

iv. ∆ιαφοροποίηση προϊόντος. Η πραγµατική ή αντιληπτή διαφοροποίηση 

των προϊόντων των υπαρχουσών επιχειρήσεων σε ένα κλάδο, καθώς 

και η εµπιστοσύνη των αγοραστών σε αυτά, αποτελεί συχνά ένα 

ανυπέρβλητο εµπόδιο που λειτουργεί ως ένας πολύ σηµαντικός 

αποτρεπτικός παράγοντας εισόδου σε ένα κλάδο. Όσο περισσότερο 

διαφοροποιηµένα είναι τα προϊόντα των επιχειρήσεων ενός κλάδου, 

τόσο δυσκολότερο είναι για τους καινούριους ανταγωνιστές της αγοράς 

να προσελκύσουν πελάτες. Είναι φανερό ότι η δυσκολία αυτή µπορεί 

να αποτελέσει και από µόνη της ένα ανυπέρβλητο εµπόδιο εισόδου σε 

έναν κλάδο. Το συµπέρασµα αυτό εξηγείται από το γεγονός ότι όταν 
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µια νέα επιχείρηση δε µπορεί να δηµιουργήσει µε σχετικά εύκολο 

τρόπο ανταγωνιστικά προϊόντα που θα έχουν την αποδοχή του 

καταναλωτικού κοινού, τότε είναι φυσιολογικό να οδηγηθεί σε ολέθρια 

επενδυτική αποτυχία. 

v. Πρόσβαση στα κανάλια διανοµής. Οι καταναλωτές τις περισσότερες 

φορές εµφανίζονται διστακτικοί απέναντι στα νέα προϊόντα και 

προτιµούν τα ήδη υπάρχοντα, γνωστά και καταξιωµένα προϊόντα. Η 

πρόσβαση στα κανάλια διανοµής αποτελεί ένα σηµαντικό αποτρεπτικό 

παράγοντα, κυρίως για τις επιχειρήσεις παραγωγής καταναλωτικών 

προϊόντων. 

vi. Νοµικοί περιορισµοί. Σε κάποιους συγκεκριµένους κλάδους η είσοδος 

νέων ανταγωνιστών περιορίζεται από εθνικούς, κοινοτικούς ή διεθνείς 

κανονισµούς και νόµους. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις που προστατεύονται 

από αυτούς τους περιορισµούς δεν πρέπει να θεωρούν µόνιµη αυτήν 

την προστασία, αλλά αντίθετα  πρέπει να λαµβάνουν υπόψη το 

ενδεχόµενο αντιµετώπισης πίεσης από τον ανταγωνισµό, εάν η 

κυβέρνηση σταµατήσει τη προστασία αυτής της µορφής. 

vii. Φόβος αντίδρασης από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις. Όσο πιο πιθανή 

είναι η αντεκδίκηση της νεοεισερχόµενης επιχείρησης από τις 

υπάρχουσες επιχειρήσεις ενός κλάδου, τόσο πιο δύσκολη είναι η λήψη 

της οριστικής απόφασης για τελική είσοδο σε αυτόν τον κλάδο. Οι 

υπάρχουσες επιχειρήσεις µπορούν να χρησιµοποιήσουν διάφορα µέσα 

για να αντεπιτεθούν στους νέους ανταγωνιστές, όπως δυσφήµιση της 

νέας επιχείρησης, µείωση των τιµών των προϊόντων τους ή αύξηση 

των δαπανών διαφήµισης (Michael E. Porter 1985, σελ. 6 – Gerry 

Johnson, Kevan Scholes 2002, σελ. 112-115). 
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1.3.2.2 Η ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των Προµηθευτών της 

επιχείρησης 
 

Το µέγεθος της διαπραγµατευτικής δύναµης των προµηθευτών της 

επιχείρησης εξαρτάται από το βαθµό που µπορούν να επηρεάσουν το 

συνολικό κόστος του παραγόµενου προϊόντος. Όσο πιο µεγάλη είναι η 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών , τόσο πιο καθοριστική είναι η 

επιρροή τους στο κόστος των πρώτων υλών, των ηµικατεργασµένων 

προϊόντων, του κεφαλαίου κ.τ.λ. Στη συνέχεια, παρατίθεται µια ανάλυση των 

προσδιοριστικών παραγόντων της διαπραγµατευτικής δύναµης των 

προµηθευτών µιας επιχείρησης: 

i. Αριθµός και µέγεθος των προµηθευτών. Ο προσδιοριστικός αυτός 

παράγοντας αναδεικνύει το βαθµό εξάρτησης των επιχειρήσεων 

ενός κλάδου από τους προµηθευτές τους. Όσο µικρότερος είναι ο 

αριθµός των προµηθευτών και όσο µεγαλύτερο είναι το µέγεθος 

τους, τόσο υψηλότερη διαπραγµατευτική δύναµη έχουν και τόσο 

µεγαλύτερη εξάρτηση έχουν οι επιχειρήσεις ενός κλάδου από 

αυτούς. Αντίθετα, όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των 

προµηθευτών, τόσο µικρότερη διαπραγµατευτική δύναµη έχουν, 

διότι οι επιχειρήσεις (αγοραστές) έχουν υψηλή διαπραγµατευτική 

δύναµη. Η διαπίστωση αυτή στηρίζεται στο γεγονός ότι έχουν την 

δυνατότητα να υποκαταστήσουν τους προµηθευτές που δεν 

ανταποκρίνονται πλήρως στις προσδοκίες τους και να στραφούν σε 

άλλους, οι οποίοι πιθανότατα να µπορούν να ικανοποιήσουν σε 

µεγαλύτερο βαθµό τις ανάγκες τους. 

ii. Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων των προµηθευτών. Η 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών είναι αυξηµένη στην 

περίπτωση που ο βαθµός διαφοροποίησης είναι υψηλός. Το ύψος 

αυτού του παράγοντα εξαρτάται από το βαθµό της πραγµατικής ή 

αντιληπτής (perceived) διαφοροποίησης / µοναδικότητας. Όταν ο 

βαθµός αυτός είναι υψηλός, οι αγοραστές δεν αποφασίζουν εύκολα 

να υποκαταστήσουν τα προϊόντα των προµηθευτών τους, διότι τα 

αντιλαµβάνονται ως µοναδικά και διαφοροποιηµένα. Συνεπώς, στην 
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περίπτωση αυτή ο βαθµός διαφοροποίησης είναι υψηλός και αυτό 

έχει ως αποτέλεσµα η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

να είναι µεγάλη. 

iii. ∆υνατότητα υποκατάστασης των προϊόντων των προµηθευτών. Η 

ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων των προϊόντων των 

προµηθευτών επιτρέπει στις επιχειρήσεις ενός κλάδου να έχουν 

περισσότερες εναλλακτικές πηγές προµηθειών και αυτό έχει ως 

αποτέλεσµα η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών να είναι 

µειωµένη. 

iv. Σηµασία και µέγεθος του αγοραστή. Η απόκτηση ενός µεγάλου και 

πολύ σηµαντικού  πελάτη αποτελεί ένα ουσιώδες κίνητρο 

ανταγωνισµού για τους προµηθευτές. Ο αυξηµένος ανταγωνισµός 

µεταξύ των προµηθευτών οδηγεί σε προσφορά των προϊόντων 

τους σε ολοένα χαµηλότερες τιµές, βελτιωµένη ποιότητα και 

καλύτερη παροχή υπηρεσιών. Όσο µεγαλύτερος και όσο 

σηµαντικότερος είναι ένας αγοραστής για τους προµηθευτές, τόσο η 

διαπραγµατευτική τους δύναµη µειώνεται.    

v. ∆υνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των προµηθευτών προς τα 

µπροστά. Πολλές επιχειρήσεις επιλέγουν µια στρατηγική ανάπτυξης 

κάθετης ολοκλήρωσης προς τα µπροστά. Όταν οι προµηθευτές 

έχουν την δυνατότητα να προχωρήσουν σε ένα επόµενο στάδιο της 

παραγωγικής διαδικασίας, τότε υπάρχει µεγάλη πιθανότητα να 

αποτελέσουν άµεσους ανταγωνιστές των πελατών τους και η 

διαπραγµατευτική τους δύναµη να αυξάνεται. 

vi. Brand name. Όταν το brand name των προϊόντων των 

προµηθευτών είναι ισχυρό, τότε οι επιχειρήσεις ενός κλάδου 

παρουσιάζουν ιδιαίτερη δυσκολία να τα αντικαταστήσουν µε κάποια 

άλλα προϊόντα. Σε αυτήν την περίπτωση, η διαπραγµατευτική 

δύναµη των προµηθευτών είναι αυξηµένη.  
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1.3.2.3 Η ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των Αγοραστών της 

επιχείρησης 
 

Οι αγοραστές ενός προϊόντος µιας επιχείρησης µπορεί να είναι οι τελικοί 

καταναλωτές, οι ενδιάµεσοι παραγωγοί ή ακόµη και οι χονδρέµποροι. Οι 

αγοραστές των προϊόντων µιας επιχείρησης µπορούν, ανάλογα µε την 

διαπραγµατευτική δύναµη που έχουν σε δεδοµένη χρονική στιγµή, να την 

οδηγήσουν σε µείωση των τιµών, προσφορά των προϊόντων τους σε 

καλύτερη ποιότητα, καλύτερη παροχή υπηρεσιών µετά την πώληση (after 

sales service) κ.τ.λ.  

 

Στη συνέχεια, παρατίθεται µια ανάλυση των προσδιοριστικών παραγόντων 

της διαπραγµατευτικής δύναµης των προµηθευτών µιας επιχείρησης: 

i. Μέγεθος και σηµασία του αγοραστή. Το µέγεθος ενός αγοραστή 

καθορίζει την σηµασία του για µια επιχείρηση. Όσο µεγαλύτερο 

είναι το µέγεθος ενός αγοραστή, τόσο υψηλότερες πωλήσεις µπορεί 

να εγγυηθεί η «απόκτηση» του από µια επιχείρηση. Συνεπώς οι 

επιχειρήσεις καταβάλλουν προσπάθεια για προσφορά ολοένα και 

µεγαλύτερης προστιθέµενης αξίας (added value) σε αυτούς τους 

αγοραστές, ώστε να επιτύχουν την όσο το δυνατόν πληρέστερη 

ανταπόκριση στις προσδοκίες τους. Εν κατακλείδι, όσο µεγαλύτερο 

είναι το µέγεθος των αγοραστών και περισσότερο σηµαντικοί για 

µια επιχείρηση, τόσο µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη έχουν. 

ii. Αριθµός των προµηθευτών. Ο προσδιοριστικός αυτός παράγοντας 

διαµορφώνει τη µορφή µιας αγοράς. Πιο συγκεκριµένα, όταν ο 

αριθµός των επιχειρήσεων είναι µικρός, µπορούν να 

δηµιουργηθούν ολιγοπωλιακές ή ακόµη και µονοπωλιακές 

καταστάσεις, οι οποίες να ενισχύουν την διαπραγµατευτική δύναµη 

των επιχειρήσεων και αντίστοιχα να αποδυναµώνουν την 

διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών. Αντίθετα, όταν ο 

αριθµός των επιχειρήσεων είναι µεγάλος, τότε οι αγοραστές έχουν 

πολλές εναλλακτικές επιλογές προµηθευτών και ως αποτέλεσµα 

υψηλότερη διαπραγµατευτική δύναµη. Η διαπραγµατευτική δύναµη 
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των αγοραστών ενισχύεται ακόµη περισσότερο, όταν το κόστος 

«αλλαγής» ενός προµηθευτή και ο κίνδυνος είναι µικροί.  

iii. Πληροφορίες για το κόστος της επιχείρησης. Η γνώση 

κοστολογικών δεδοµένων µιας επιχείρησης δίνει τη δυνατότητα 

στους αγοραστές να πιέσουν για να επιτύχουν χαµηλότερα επίπεδα 

τιµών. Εποµένως, όσο περισσότερο ακριβείς πληροφορίες 

διαθέτουν οι αγοραστές, τόσο αυξάνεται η διαπραγµατευτική τους 

δύναµη. 

iv. Πληροφορίες για τις παρεχόµενες εκπτώσεις. Η γνώση των 

εκπτώσεων που παρέχει µια επιχείρηση σε αγοραστές που το 

µέγεθός τους είναι µεγάλο, δίνει τη δυνατότητα σε αγοραστές 

µικρότερου µεγέθους να πιέσουν για να αποκοµίσουν και αυτοί 

εκπτώσεις του ίδιου επιπέδου. Συνεπώς, όσο περισσότερο άρτια 

και έγκυρη πληροφόρηση έχουν αυτοί οι αγοραστές, τόσο 

υψηλότερη διαπραγµατευτική δύναµη έχουν. 

v.  Ευαισθησία των αγοραστών ως προς την τιµή. Όταν το προϊόν µιας 

επιχείρησης αποτελεί σηµαντικό µέρος του κόστους των 

αγοραστών της, τότε οι αγοραστές πιέζουν συνεχώς την επιχείρηση 

για την απόκτηση των προϊόντων σε χαµηλότερες τιµές, 

προκειµένου να επιτύχουν  µείωση του κόστους και βελτίωση της 

κερδοφορίας τους. Οι πιέσεις αυτές µπορεί να είναι έντονες και 

συνεχείς, γεγονός που να ενισχύει τη διαπραγµατευτική τους 

δύναµη. 

vi. Βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων µιας επιχείρησης. Όταν οι 

αγοραστές αντιλαµβάνονται το προϊόν µιας επιχείρησης ως 

µοναδικό ή διαφοροποιηµένο, τότε η διαπραγµατευτική τους 

δύναµη είναι µικρή. Η διαπίστωση αυτή οφείλεται στο γεγονός ότι οι 

αγοραστές είναι άµεσα εξαρτηµένοι από την αγορά του προϊόντος 

της επιχείρησης και αυτό έχει ως αποτέλεσµα να µην έχουν τη 

δυνατότητα να ασκήσουν µεγάλη πίεση στην επιχείρηση για µείωση 

της τιµής του. Γενικότερα, η υψηλή εξάρτηση των αγοραστών από 

την επιχείρηση, τους καθιστά σε µειονεκτική θέση όσον αφορά 

οποιοδήποτε θέµα διαπραγµάτευσης. 
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vii. ∆υνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των αγοραστών προς τα πίσω. 

Πολλοί αγοραστές κατά την διάρκεια της λειτουργίας τους, 

υιοθετούν  µια στρατηγική ανάπτυξης κάθετης ολοκλήρωσης προς 

τα πίσω. Η επιλογή µιας τέτοιου είδους στρατηγικής µπορεί να 

οφείλεται στο γεγονός ότι δεν είναι ικανοποιηµένοι από τα προϊόντα 

και τις υπηρεσίες που τους παρέχουν οι προµηθευτές τους (είτε 

από άποψη τιµής είτε από άποψη ποιότητας) ή θεωρούν ότι αυτού 

του είδους στρατηγική θα τους οδηγήσει σε µια µακροχρόνια 

ανάπτυξη που θα εξασφαλίσει τη βιωσιµότητα τους. Όταν οι 

αγοραστές έχουν τη δυνατότητα να προχωρήσουν σε µια 

στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης προς τα πίσω, τότε υπάρχει 

µεγάλη πιθανότητα να αποτελέσουν ανταγωνιστές των 

προµηθευτών τους και αυτό έχει ως αποτέλεσµα η 

διαπραγµατευτική τους δύναµη να αυξάνεται (∆ερβιτσιώτης 1997, 

σελ. 38-40 - Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 70-71). 

 

1.3.2.4 Η Απειλή από Υποκατάστατα προϊόντα 
 

Η ύπαρξη υποκατάστατων αγαθών προκαλεί µείωση στη ζήτηση ενός 

συγκεκριµένου επιπέδου προϊόντων µιας επιχείρησης, διότι οι καταναλωτές 

έχουν µεγαλύτερο εύρος επιλογών για την κάλυψη κάποιας συγκεκριµένης 

ανάγκης τους. Συνεπώς η οικονοµική απόδοση µιας επιχείρησης σε ένα 

κλάδο επηρεάζεται σε µεγάλο βαθµό από τον κίνδυνο εισαγωγής 

υποκατάστατων αγαθών. Ο βαθµός που η ζήτηση για ένα προϊόν µειώνεται 

λόγω της ύπαρξης υποκατάστατων αγαθών εξαρτάται από το εάν τα αγαθά 

αυτά παρέχουν υψηλότερη για τους πελάτες συνολική αξία (perceived value). 

Οι επιχειρήσεις ανταγωνίζονται µεταξύ τους, ώστε να δηµιουργήσουν και να 

προσφέρουν προϊόντα µε όσο το δυνατόν µεγαλύτερη αξία για τους 

υποψήφιους πελάτες. Η ένταση της απειλής των υποκατάστατων προϊόντων 

και η σηµασία τους για τον προσδιορισµό του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος 

της επιχείρησης εξαρτάται από ορισµένους παράγοντες. Στη συνέχεια 

παρατίθεται µια ανάλυση των συγκεκριµένων παραγόντων: 
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i. Ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων αγαθών. Η ραγδαία τεχνολογική 

ανάπτυξη, καθώς και οι τεχνολογικές εξελίξεις που συνεπάγεται αυτή, 

οδηγούν στην δηµιουργία υποκατάστατων υψηλής ποιότητας, τα οποία 

στοχεύουν στην όσο το δυνατόν πληρέστερη ικανοποίηση των 

αναγκών των υποψήφιων πελατών. Αν η ποιότητα και οι τεχνικές 

προδιαγραφές των υποκατάστατων είναι ίδιες ή ακόµη και βελτιωµένες 

συγκριτικά µε τα προϊόντα µιας επιχείρησης, τότε η απειλή από 

υποκατάστατα προϊόντα είναι µεγαλύτερη. 

ii. Επίδραση της τιµής. Η ύπαρξη κοντινών υποκατάστατων αγαθών 

θέτει ένα όριο στην τιµή των προϊόντων της επιχείρησης. Αν οι τιµές 

των προϊόντων είναι υψηλότερες από αυτές των κοντινών 

υποκατάστατων, τότε είναι πολύ πιθανό οι πελάτες να δείξουν την 

προτίµησή τους στα προϊόντα µε τις χαµηλότερες τιµές. Εποµένως, 

κάθε επιχείρηση θα πρέπει να πραγµατοποιεί διαρκείς και συνεχείς 

ελέγχους στις τιµές των κοντινών υποκατάστατων αγαθών, 

προκειµένου να προσφέρει τα προϊόντα της σε ανταγωνιστικές τιµές 

και να µην βρεθεί εκτός των προτιµήσεων των καταναλωτών. 

iii. Τάση των πελατών προς τα υποκατάστατα. Η απειλή από τα 

υποκατάστατα αγαθά είναι ιδιαίτερα έντονη στην περίπτωση που οι 

πελάτες είναι πρόθυµοι να δοκιµάσουν τα υποκατάστατα αγαθά. Κάθε 

επιχείρηση πρέπει να επιδιώκει την µέγιστη δυνατή ικανοποίηση των 

πελατών της, ώστε να ελαχιστοποιεί οποιαδήποτε επιθυµία τους να 

δοκιµάσουν τα υποκατάστατα αγαθά. Ωστόσο η ροπή των πελατών 

προς τα υποκατάστατα αγαθά συνεπάγεται κάποιο συγκεκριµένο 

κόστος όπως π.χ. κόστος αλλαγής της παραγωγικής διαδικασίας, 

κόστος εκπαίδευσης των εργαζοµένων, κόστος µεταβολής συστηµάτων 

διοίκησης, marketing κ.τ.λ. Η κοστολογική επιβάρυνση που 

συνεπάγεται η ροπή προς τα υποκατάστατα αγαθά επηρεάζει την 

επιθυµία των πελατών να δοκιµάσουν ή ακόµη και να υιοθετήσουν τα 

συγκεκριµένα αγαθά. 

iv. Υποκατάσταση ανάγκης. Η ύπαρξη υποκατάστατων αγαθών που 

προσφέρουν υποκατάσταση µίας ή περισσότερων αναγκών, τις οποίες 

προϋποθέτει η αγορά ενός νέου προϊόντος, ενισχύει την απειλή των 

υποκατάστατων αγαθών. Για παράδειγµα οι αυτοκινητοβιοµηχανίες µε 
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την παροχή δωρεάν service για τα καινούρια αυτοκίνητα στρέφονται 

στην παροχή ολοένα και καλύτερου after sales service, προκειµένου να 

υποκαταστήσουν την ανάγκη των πελατών για service των οχηµάτων 

τους για ένα µεγάλο χρονικό διάστηµα. 

v. Στρατηγική των ανταγωνιστών. Όταν οι ανταγωνιστικές εταιρείες 

που παράγουν υποκατάστατα αγαθά ακολουθούν µια επιθετική 

στρατηγική µε επιτυχία και κέρδη, τότε η απειλή στην 

ανταγωνιστικότητα µιας επιχείρησης από υποκατάστατα αγαθά είναι 

µεγάλη. 

vi. Κόστος αλλαγής. Όταν η αλλαγή από το χρησιµοποιούµενο προϊόν 

σε ένα υποκατάστατο που καλύπτει τις ίδιες ανάγκες γίνεται χωρίς 

µεγάλο κόστος, τότε είναι φυσιολογικό η απειλή από αυτό το 

υποκατάστατο του προϊόντος της επιχείρησης να είναι µεγάλη 

(∆ερβιτσιώτης 1997, σελ. 38-40 - Gerry Johnson, Kevan Scholes 

2002, σελ. 115-117). 

 

1.3.2.5 Η Ένταση του Ανταγωνισµού ανάµεσα στις ήδη 

υπάρχουσες επιχειρήσεις στον κλάδο 
 
Ο προσδιοριστικός αυτός παράγοντας της ελκυστικότητας ενός κλάδου είναι 

αποτέλεσµα των κινήσεων των επιχειρήσεων να βελτιώσουν την θέση τους 

στην αγορά που δραστηριοποιούνται. Η βελτίωση αυτή µπορεί να προκύψει 

µε διάφορους τρόπους όπως µε την απόκτηση µεγαλύτερων µεριδίων 

αγοράς, την εισαγωγή καινοτοµιών, την κυριαρχία στα κανάλια διανοµής κ.τ.λ. 

Η ένταση και ο τρόπος µε τον οποίο προσπαθούν οι ανταγωνιστικές 

επιχειρήσεις να βελτιώσουν την θέση τους ή ακόµη και να επικρατήσουν σε 

µια αγορά εξαρτάται από τις συνθήκες που επικρατούν σε ένα κλάδο.  

 

Πιο συγκεκριµένα η ένταση του ανταγωνισµού ενός κλάδου εξαρτάται από 

τους εξής προσδιοριστικούς παράγοντες: 

i. Ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς. Όταν µια αγορά αναπτύσσεται 

γρήγορα, τότε ο αριθµός των καταναλωτών αυξάνεται. Η προσπάθεια 

των επιχειρήσεων να αναπτυχθούν µέσω της απόκτησης µεγαλύτερου 
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µεριδίου αγοράς συνδέεται άµεσα µε την απόκτηση όσο το δυνατόν 

µεγαλύτερου µέρους του καταναλωτικού κοινού. Εποµένως στην 

περίπτωση αυτή η προσέλκυση πελατών άλλων επιχειρήσεων δεν 

αποτελεί το µοναδικό τρόπο µεγέθυνσης του µεριδίου αγοράς τους. 

Όταν η ανάπτυξη της αγοράς επιβραδύνεται ή σταµατά, τότε ο 

ανταγωνισµός γίνεται µεγαλύτερος και εντονότερος, διότι οι 

υπάρχουσες επιχειρήσεις ενός κλάδου επιδιώκουν να αυξήσουν το 

µερίδιο αγοράς τους εις βάρος των ανταγωνιστών τους προσπαθώντας 

να αποσπάσουν πελάτες από αυτούς. 

ii. Χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων. Η ύπαρξη επιχειρήσεων µε ίση 

δυναµικότητα και µέγεθος σε ένα κλάδο εντείνει τον ανταγωνισµό. 

Επιπλέον η ένταση του ανταγωνισµού αυξάνει όσο αυξάνεται ο 

αριθµός των ανταγωνιστριών επιχειρήσεων σε ένα κλάδο. Το 

συµπέρασµα αυτό προκύπτει από το γεγονός ότι όταν υπάρχει 

µεγάλος αριθµός επιχειρήσεων σε ένα κλάδο µε παρόµοια 

δυναµικότητα και µέγεθος τότε υπάρχει ακόµη εντονότερος 

ανταγωνισµός για την ανάδειξη της πιο αποτελεσµατικής επιχείρησης 

µε την µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και κερδοφορία. Σε αυτή την 

περίπτωση η ανάδειξη του νικητή του ανταγωνισµού εξαρτάται στο 

µεγαλύτερο βαθµό από το κατά πόσο εύστοχες είναι οι στρατηγικές 

επιλογές του. 

iii. Υψηλά σταθερά κόστη και οικονοµίες κλίµακας. Υψηλά σταθερά 

κόστη συνήθως υπάρχουν στις επιχειρήσεις εντάσεως κεφαλαίου, οι 

οποίες ουσιαστικά αναγκάζονται να αυξήσουν όσο το δυνατόν 

περισσότερο την παραγόµενη ποσότητα για να επιτύχουν µεγαλύτερο 

καταµερισµό του σταθερού κόστους και να επωφεληθούν από τις 

προκύπτουσες οικονοµίες κλίµακας. Η ύπαρξη υψηλού σταθερού 

κόστους µπορεί να οδηγήσει λόγω υψηλού ανταγωνισµού σε ένα 

έντονο πόλεµο τιµών, ο οποίος µε την σειρά του συνεπάγεται χαµηλά 

περιθώρια κέρδους για τις επιχειρήσεις. 

iv. ∆ιαφοροποίηση προϊόντων. Ο πραγµατικός ή αντιληπτός βαθµός 

διαφοροποίησης των προϊόντων των επιχειρήσεων ενός κλάδου 

καθορίζει την πιθανότητα υποκατάστασης του προϊόντος µιας 

επιχείρησης µε κάποιο υποκατάστατο αγαθό µιας άλλης 
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ανταγωνίστριας επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, όταν ο βαθµός 

διαφοροποίησης των προϊόντων είναι µικρός, τότε το κόστος αλλαγής 

είναι µικρό και η πιθανότητα υποκατάστασης του προϊόντος µιας 

επιχείρησης µε κάποιο άλλο ανταγωνιστικό προϊόν είναι µεγάλη. 

v. Υψηλά Εµπόδια εξόδου. Η ύπαρξη υψηλών εµποδίων εξόδου σε 

ένα κλάδο µπορεί να συνεπάγεται υψηλό κόστος για µια επιχείρηση 

που επιθυµεί να αποχωρήσει από ένα κλάδο. Το κόστος αυτό συνήθως 

είναι χρηµατικό, λόγω ύπαρξης υψηλών επενδυµένων κεφαλαίων, 

αλλά µπορεί να είναι και µη χρηµατικό-συναισθηµατικό. Η ύπαρξη 

πάσης φύσεων υψηλών εµποδίων εξόδου µπορεί να αναγκάζουν µια 

επιχείρηση να συνεχίσει να δραστηριοποιείται σε ένα κλάδο, µολονότι 

παρουσιάζει µειωµένα κέρδη ή ακόµη και ζηµίες. Μια επιχείρηση, η 

οποία παρουσιάζει αρνητικά οικονοµικά αποτελέσµατα και συνεχίζει να 

δραστηριοποιείται σε ένα κλάδο, παραµένει ένας ενεργός 

ανταγωνιστής για τις υπόλοιπες επιχειρήσεις ενός κλάδου, δεσµεύει 

αρκετούς από τους διαθέσιµους φυσικούς πόρους και ως αποτέλεσµα 

συµβάλει στη διατήρηση ενός ανταγωνιστικού κλίµατος.    

 

Γενικότερα εκτός από τους εξωγενείς παράγοντες που επηρεάζουν την 

ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων, εξίσου σηµαντική για την 

αποδοτικότητά τους είναι οι συνθήκες που επικρατούν µέσα στον ίδιο τον 

κλάδο που δραστηριοποιούνται.  

 

Η αποδοτικότητα µιας επιχείρησης επηρεάζεται θετικά όταν ισχύουν οι 

ακόλουθες περιπτώσεις: 

i. Μικρός αριθµός ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

ii. Μεγάλος ρυθµός ανάπτυξης του κλάδου. 

iii. Η επιχείρηση κατέχει ηγετικό ρόλο στην εξέλιξη του κλάδου. 

iv. Τα προσφερόµενα προϊόντα παρουσιάζουν χαρακτηριστικά 

διαφοροποίησης. 

v. Τα σταθερά έξοδα λειτουργίας βρίσκονται σε χαµηλά επίπεδα. 

vi. Οι επιχειρήσεις εµφανίζουν διαφορετικό µέγεθος ή δυναµικότητα. 

vii. Υπάρχουν κοινά χαρακτηριστικά στον τρόπο ανάπτυξης του κλάδου. 
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Η αποδοτικότητα µιας επιχείρησης σε ένα κλάδο επηρεάζεται αρνητικά όταν 

ισχύουν οι ακόλουθες περιπτώσεις: 

i. Μεγάλος αριθµός ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

ii. Χαµηλός ρυθµός ανάπτυξης του κλάδου. 

iii. Τα προσφερόµενα προϊόντα παρουσιάζουν χαρακτηριστικά 

τυποποίησης (τυποποιηµένα προϊόντα). 

iv. Τα σταθερά έξοδα λειτουργίας βρίσκονται σε υψηλά επίπεδα. 

v. Οι επιχειρήσεις εµφανίζουν περίπου το ίδιο µέγεθος ή δυναµικότητα. 

vi. Υπάρχουν διαφορετικές προσεγγίσεις για την ανάπτυξη του κλάδου 

(Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 73-75 – ∆ερβιτσιώτης 1997, σελ. 41-42). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
Το Εσωτερικό Περιβάλλον της Επιχείρησης 

 

2.1 Εισαγωγή 
 

Σε αυτό το κεφάλαιο, πραγµατοποιείται ανάλυση του Εσωτερικού 

Περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Οι δυνάµεις και οι αδυναµίες του 

Εσωτερικού Περιβάλλοντος µιας επιχείρησης σε συνδυασµό µε τις ευκαιρίες 

και τις απειλές που προκύπτουν από την ανάλυση του Εξωτερικού 

Περιβάλλοντός της αποτελούν την βάση για την επίτευξη αποτελεσµατικού 

στρατηγικού προγραµµατισµού. Συνεπώς, ο εντοπισµός και ανάλυση των 

δυνάµεων και των αδυναµιών µιας επιχείρησης είναι απαραίτητος στην 

προσπάθεια της επιχείρησης για την απόκτηση διατηρήσιµου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Οι σηµαντικότερες θεωρήσεις ανάλυσης του εσωτερικού 

περιβάλλοντος είναι η Θεωρία των Πόρων – Ικανοτήτων της επιχείρησης (The 

Resource – Based Theory of Competitive Advantage) και η Ανάλυση της 

Αλυσίδας Αξίας (Value Chain analysis). 

 

Σύµφωνα µε την Θεωρία των Πόρων – Ικανοτήτων της επιχείρησης, οι πόροι 

και οι ικανότητες που διαθέτει µια επιχείρηση µπορούν να της παρέχουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα απέναντι στους ανταγωνιστές της. Στο κεφάλαιο 

αυτό παρουσιάζονται οι κατηγορίες πόρων και των ικανοτήτων µιας 

επιχείρησης, καθώς και ο τρόπος που οι πόροι και οι ικανότητες µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν προκειµένου η επιχείρηση να οδηγηθεί σε διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και στρατηγική ανταγωνιστικότητα.  

 

Η Ανάλυση της Αλυσίδας Αξίας αποτελεί ένα χρήσιµο εργαλείο για τον 

εντοπισµό και ανάλυση των δυνάµεων και των αδυναµιών µιας επιχείρησης. 

Στο παρόν κεφάλαιο, πραγµατοποιείται µια εκτενής ανάλυση της τεχνικής 

αυτής, καθώς και των συµπερασµάτων που µπορούν να προκύψουν από την 

µεθοδική Ανάλυση της Αλυσίδας Αξίας. Επιπλέον, ιδιαίτερη έµφαση δίνεται 

στο γεγονός ότι η ικανότητα της επιχείρησης να συνδέει αποτελεσµατικά τις 

εκτελούµενες δραστηριότητες στην αλυσίδα αξίας της µπορεί  να αποτελέσει 
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πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Συνεπώς, κάθε εκτελούµενη 

δραστηριότητα µπορεί να προσθέτει αξία στο προϊόν ή υπηρεσία µιας 

επιχείρησης και να αποτελεί µε τον τρόπο αυτό πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Στην συνέχεια πραγµατοποιείται ανάλυση των κύριων και 

των υποστηρικτικών δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης και παρουσιάζεται ο 

τρόπος που αυτές οι δραστηριότητες µπορούν να συνδυαστούν προκειµένου 

µια επιχείρηση να επιτύχει στρατηγική ανταγωνιστικότητα. 

 

2.2 Ανάλυση του Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

 
Κάθε επιχείρηση εµφανίζει δυνάµεις και αδυναµίες σε όλους τους τοµείς της 

επιχειρηµατικής της δραστηριότητας. Οι εσωτερικές δυνάµεις και αδυναµίες 

της συνδυαζόµενες µε τις απειλές και τις ευκαιρίες που υπάρχουν στο 

εξωτερικό της περιβάλλον αποτελούν την βάση επίτευξης των στρατηγικών 

της στόχων. Η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος είναι υψίστης 

σηµασίας για µια επιχείρηση προκειµένου να επιτύχει την ανεύρεση των 

δυνάµεων και των αδυναµιών που υπάρχουν σε αυτό, ώστε στη συνέχεια να 

προσπαθήσει να οδηγηθεί στην αξιοποίηση των δυνάµεων και την 

καταπολέµηση των αδυναµιών της.  

 

Μια µεταβλητή του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης αποτελεί 

δύναµη όταν η κατάλληλη αξιοποίηση της µπορεί µέσω της επιχειρησιακής 

στρατηγικής να οδηγήσει στην επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

∆ύναµη για µια επιχείρηση αποτελούν οι πόροι και οι ικανότητες της 

συγκριτικά µε τους ανταγωνιστές της. 

 

Αδυναµία αποτελεί µια κατάσταση που οδηγεί την επιχείρηση σε συγκριτικό 

µειονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών της. Πιο συγκεκριµένα, αδυναµία 

αποτελεί η ανικανότητα απόκτησης των απαραίτητων πόρων και ικανοτήτων, 

οι οποίοι θα µπορούσαν να οδηγήσουν την επιχείρηση στην επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Επιπλέον, δύναµη για µια επιχείρηση είναι 

οι µεταβλητές που µπορούν να την οδηγήσουν στην έγκαιρη και 

αποτελεσµατική αξιοποίηση των ευκαιριών και αντιµετώπιση των απειλών 
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που υπάρχουν στο εξωτερικό της περιβάλλον. Αντίθετα, αδυναµία αποτελούν 

οι µεταβλητές που εµποδίζουν την σωστή διάγνωση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, ώστε να υιοθετηθεί µια σωστή συµπεριφορά και στάση 

απέναντι σε αυτό. 

 

Η στρατηγική ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος της εκάστοτε 

επιχείρησης επηρεάζει την συνολική λειτουργία της και ιδιαίτερα την ανάπτυξη 

της ανταγωνιστικής στρατηγικής της, διότι τα ανώτερα στελέχη βρίσκονται 

στην πλεονεκτική θέση να γνωρίζουν τις δυνάµεις και αδυναµίες της 

επιχείρησης. Ο στρατηγικός σχεδιασµός πρέπει να πραγµατοποιείται 

λαµβάνοντας πάντα υπόψη τις δυνάµεις και τις αδυναµίες της επιχείρησης. Η 

ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος παρέχει χρήσιµα συµπεράσµατα 

όπως η ανίχνευση των ενεργειών που είναι δυνατό να πραγµατοποιηθούν 

από τους πόρους (resources), τις ικανότητες (capabilities), τη βασική 

ικανότητα της επιχείρησης (core competence) και τη διακεκριµένη ή µοναδική 

ικανότητά της (distinctive competence).  

 

Η ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος µιας επιχείρησης αποτελεί µια 

ιδιαίτερα χρήσιµη λειτουργία, διότι είναι εφικτός µέσω αυτής ο προσδιορισµός 

των δραστηριοτήτων που µπορούν να εκτελεσθούν καλύτερα και 

αποτελεσµατικότερα από τους ανταγωνιστές. Εποµένως, τα ανώτερα στελέχη 

µπορούν να προσδιορίζουν τον τρόπο που η επιχείρηση ανταγωνίζεται στην 

αγορά. 

 

Η ολοκληρωµένη και αποτελεσµατική ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος προϋποθέτει την προσεκτική εξέταση των παραγόντων που το 

απαρτίζουν. Οι παράγοντες που συνθέτουν το εσωτερικό περιβάλλον είναι οι 

εξής: 

i. ∆οµή (structure). Πρόκειται για την τυπική διάταξη των τµηµάτων της 

επιχείρησης και των εργασιακών σχέσεων του ανθρώπινου δυναµικού, 

ώστε να καταβάλλεται η µέγιστη προσπάθεια για την επίτευξη των 

στόχων και την επιτυχία της επιχείρησης. Η δοµή της επιχείρησης 

γραφικά απεικονίζεται µε το οργανόγραµµα και διακρίνεται σε απλή 
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(simple structure), λειτουργική (functional structure) και κατά τµήµατα 

(divisional structure). 

ii. Κουλτούρα (culture). Πρόκειται για το σύνολο των ατοµικών 

αντιλήψεων, αξιών και προσδοκιών των εργαζόµενων µιας επιχείρησης 

που την κάνουν να είναι µοναδική. Η κουλτούρα δηµιουργεί κανόνες 

συµπεριφοράς και προσδιορίζει την επιθυµητή συµπεριφορά που θα 

πρέπει να έχουν οι εργαζόµενοι σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας της 

επιχείρησης. Επιπλέον, αποτελεί ένα καθρέπτη των αξιών και των 

πιστεύω του ιδρυτή της επιχείρησης που συνεχίζουν να επηρεάζουν 

την συνολική λειτουργία και την αποστολή της επιχείρησης. Συνεπώς, 

η κουλτούρα αποτελεί τον κύριο προσανατολισµό της επιχείρησης. 

iii. Πόροι (resources). Πρόκειται για τα στοιχεία που διαθέτει µια 

επιχείρηση, τα οποία µπορεί να χρησιµοποιήσει συνδυαζόµενα µε τις 

ικανότητές της για την επίτευξη των στόχων της. Οι πόροι µιας 

επιχείρησης διακρίνονται σε υλικούς και άυλους. Οι υλικοί πόροι  

διακρίνονται σε: α) Χρηµατοοικονοµικούς, β) Φυσικούς, δ) 

Ανθρώπινους και δ) Οργανωτικούς, ενώ οι άυλοι διακρίνονται σε: α) 

Τεχνολογικούς, β) Πόρους Καινοτοµίας και γ) Φήµη (Reputation). 

Περαιτέρω ανάλυση των ειδών πόρων πραγµατοποιείται στην 

συνέχεια. 

 

Η υπευθυνότητα σχεδιασµού και πραγµατοποίησης της ανάλυσης του 

εσωτερικού περιβάλλοντος ποικίλει από επιχείρηση σε επιχείρηση. Η 

σύγχρονη τάση που υπάρχει αναφέρεται στην ύπαρξη µιας οµάδας διοικητών, 

οι οποίοι σε συνεργασία µε τα υπόλοιπα τµήµατα της επιχείρησης - ιδιαίτερα 

µε το τµήµα σχεδιασµού - αναλαµβάνουν την ευθύνη της εσωτερικής 

ανάλυσης και του εσωτερικού ελέγχου. Η λογική της τάσης αυτής αναφέρεται 

στο γεγονός ότι αν οι υπεύθυνοι διοικητές αναπτύξουν την ανάλυση, θα την 

κατανοήσουν, θα την συνδυάσουν µε την πιθανή µελλοντική πορεία του 

οργανισµού και θα την χρησιµοποιήσουν ως οδηγό για τις µελλοντικές 

στρατηγικές αποφάσεις. Συνεπώς η ανάλυση µπορεί να γίνει µε περισσότερο 

αποτελεσµατικό τρόπο και τα συµπεράσµατα που θα προκύψουν θα µπορούν 

να αξιοποιηθούν από το καταλληλότερο τµήµα του ανθρώπινου δυναµικού 

της επιχείρησης.      
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 2.2.1 Εσωτερικός Έλεγχος 
 

Η διαδικασία πραγµατοποίησης ενός εσωτερικού ελέγχου (internal audit) 

σχετίζεται άµεσα µε την πραγµατοποίηση του εξωτερικού ελέγχου. Ο 

εσωτερικός έλεγχος πραγµατοποιείται µε την συνεργασία όλων των 

εµπλεκόµενων στελεχών της επιχείρησης µε τελικό στόχο την αναγνώριση 

των δυνάµεων και των αδυναµιών της. Οι απαραίτητες πληροφορίες 

απορρέουν και προέρχονται από όλα τα τµήµατα της επιχείρησης όπως το 

τµήµα marketing, παραγωγής, οικονοµικής ανάλυσης και διοίκησης 

ανθρωπίνων πόρων. 

 

Ο εσωτερικός έλεγχος περιλαµβάνει την αναθεώρηση και ανάλυση των 

χρηµατοοικονοµικών και των λοιπών επιδόσεων που επιβεβαιώνουν την 

ακεραιότητα των χρηµατοοικονοµικών αναφορών του οργανισµού και την 

αφοσίωσή του στις πολιτικές και τις διαδικασίες του. Συγκριτικά µε τον 

εξωτερικό έλεγχο, η διαδικασία πραγµατοποίησης ενός εσωτερικού ελέγχου 

παρέχει την δυνατότητα στα εµπλεκόµενα µέρη και στους ενδιαφερόµενους 

να κατανοήσουν επακριβώς πώς οι εκτελούµενες δραστηριότητες µπορούν να 

εκτελεσθούν µε µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και ακρίβεια. Τα 

συµπεράσµατα που προκύπτουν από τον εσωτερικό έλεγχο βοηθούν τους 

εργαζοµένους να κατανοήσουν πως το τµήµα στο οποίο εργάζονται 

τοποθετείται στην συνολική δοµή της επιχείρησης. Επιπλέον οι εργαζόµενοι 

µπορούν να καταλάβουν τον τρόπο µε τον οποίο η εργασία τους επηρεάζει τα 

υπόλοιπα τµήµατα της επιχείρησης. Συνεπώς, το συµπέρασµα που 

προκύπτει είναι ότι ο εσωτερικός έλεγχος µπορεί κάλλιστα να λειτουργήσει ως 

το καταλληλότερο µέσο βελτίωσης της επικοινωνίας στα πλαίσια µιας 

επιχείρησης. Η σωστή επικοινωνία στο εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης µπορεί να βελτιώσει την ταχύτητα και την αποτελεσµατικότητα 

των εκτελούµενων διεργασιών και γενικότερα µπορεί να διευκολύνει την 

αρµονική λειτουργία του management της επιχείρησης (Γεωργόπουλος Νικ. 

Β. 2002, σελ. 125-133 - Charles T. Horngren, Srikant M. Datar, George Foster 

2003, σελ. 15-16 - Hugo E. R. Uyterhoeven, Robert W. Ackerman, John W. 

Rosenblum 1977, σελ. 40-41). 

 35



Στην συνέχεια παρατίθεται µια διαγραµµατική παρουσίαση ενός εκτενούς 

στρατηγικού µοντέλου διοίκησης, το οποίο απεικονίζει την χρησιµότητα των 

αποτελεσµάτων που προκύπτουν από τον εσωτερικό και εξωτερικό έλεγχο. 

 
 
 
 

Ανάπτυξη της εταιρικής
Αποστολής

Καθορισµός των
Μακροχρόνιων Στόχων

Εξωτερικός Έλεγχος Εσωτερικός Έλεγχος

∆ηµ ιουργία, Αξιολόγηση
και Επιλογή Στρατηγικών

Ανάπτηξυ πολιτικών και
Στόχων

Κατανοµή των πόρων

Μέτρηση και Αξιολόγηση
Απόδοσης

Feedback

 
∆ιάγραµµα 2.1 : Στρατηγικό Μοντέλο ∆ιοίκησης 
Πηγή: Fred R. David, “Strategic Management”, sixth edition, Prentice – Hall, 1995, σελ. 141 
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 Στην συνέχεια ακολουθεί ανάλυση δυο από των σηµαντικότερων θεωρήσεων 

ανάλυσης του εσωτερικού περιβάλλοντος. Πρόκειται για την Θεωρία των 

Πόρων – Ικανοτήτων της επιχείρησης (The Resource – Based Theory of 

Competitive Advantage) και την Ανάλυση της Αλυσίδας Αξίας (Value Chain 

Analysis). 

 

2.3 Η Θεωρία των Πόρων – Ικανοτήτων της επιχείρησης (The 

Resource – Based Theory of Competitive Advantage) 
 

Σύµφωνα µε την θεωρία αυτή, µια επιχείρηση ξεχωρίζει και διακρίνεται από 

τους ανταγωνιστές της λόγω των πόρων και των ικανοτήτων που διαθέτει, 

αλλά και λόγω του τρόπου µε τον οποίο τους διαχειρίζεται και τους 

εκµεταλλεύεται. Ο πόρος είναι δύναµη όταν παρέχει ένα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στην επιχείρηση, το οποίο αναφέρεται σε κάτι που η επιχείρηση 

κάνει το ίδιο αποτελεσµατικά ή ακόµη περισσότερο αποτελεσµατικά από τους 

ανταγωνιστές της. Αντίθετα, ο πόρος αποτελεί ουσιώδη αδυναµία όταν µια 

επιχείρηση κάνει κάτι µε µικρότερη αποτελεσµατικότητα ή δεν κάνει κάτι 

καθόλου, επειδή δεν έχει την ικανότητα να το κάνει σε αντίθεση µε τους 

ανταγωνιστές της που έχουν την δυνατότητα αυτή. Όταν µια επιχείρηση 

διαθέτει και εκµεταλλεύεται µε τον κατάλληλο τρόπο πόρους και ικανότητες, οι 

οποίες δύσκολα µπορούν να αποκτηθούν ή ακόµη και να αντιγραφούν από τις 

επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στο ανταγωνιστικό της περιβάλλον, 

τότε αυτή η επιχείρηση έχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

 

Οι δυνάµεις και οι αδυναµίες µιας επιχείρησης µπορούν να διακριθούν µόνο 

µε τον συσχετισµό τους µε το εξωτερικό της περιβάλλον και το στρατηγικό της 

προφίλ. Οι διαστάσεις του περιβάλλοντος που επικρατούν στον κλάδο µιας 

επιχείρησης, και ιδιαίτερα οι συνθήκες ανταγωνισµού, καθορίζουν εάν οι 

πόροι µπορούν να αντιµετωπισθούν ως δυνάµεις ή αδυναµίες. Οι πόροι θα 

πρέπει να σχετίζονται δυναµικά και όχι στατικά τόσο µε τις παρούσες όσο και 

µε τις µελλοντικές εξωτερικές συνθήκες. 
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Η βασική διάκριση των πόρων είναι σε: α) Υλικούς και β) Άυλους. Στην 

συνέχεια ακολουθεί ένας πίνακας µε τα διάφορα είδη πόρων και ορισµένα 

παραδείγµατα αυτών. 

 

Πίνακας 2.1 :  Βασικές Κατηγορίες Πόρων και παραδείγµατα 
 

"Υλικοί" Πόροι Παραδείγµατα 
    
Χρηµατ/κοί Πόροι Η δανειοληπτική ικανότητα της επιχείρησης 
  Η ικανότητα δηµιουργίας εσωτερικών κεφαλαίων 
    
Φυσικοί Πόροι Η εύκολη πρόσβαση σε πρώτες ύλες 
  Η εγκατάσταση της έδρας στην σωστή τοποθεσία 
    
Ανθρώπινοι Πόροι Η εµπειρία και οι υψηλές ικανότητες των εργαζοµένων 
    
Οργανωτικοί Πόροι Τα συστήµατα ελέγχου διασφάλισης της ποιότητας 
  των προϊόντων και των παρεχόµενων υπηρεσιών 
  Η καλή επικοινωνία µεταξύ των εργαζοµένων των τµηµάτων 

"Άυλοι" Πόροι Παραδείγµατα 
    
Τεχνολογικοί Πόροι Κατάλληλος τεχνολογικός εξοπλισµός, διπλώµατα 
  ευρεσιτεχνίας, κατοχύρωση εµπορικών σηµάτων. 
    
Πόροι Καινοτοµίας Επιτυχηµένες επενδύσεις στον τοµέα Έρευνας και Ανάπτυξης. 
  Εργαζόµενοι µε εξειδικευµένες ικανότητες. 
    
Φήµη (reputation) Φήµη µεταξύ των πελατών, η οποία συµβάλλει στην 
  δηµιουργία ενός ισχυρού brand name. 
  Φήµη µεταξύ των προµηθευτών, η οποία εξασφαλίζει 
  αποτελεσµατική και αµοιβαία ωφέλιµη συνεργασία. 
 
Πηγή: Παπαδάκης Β., “Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία”, Τόµος Ά: ΘΕΩΡΙΑ, Εκδόσεις 

Μπένου, 2002  σελ. 98 

 

 

Οι πόροι πρέπει να αξιολογούνται, ώστε να είναι δυνατός ο χαρακτηρισµός 

τους ως δύναµη ή ως αδυναµία για την επιχείρηση που τους κατέχει. Ωστόσο, 

η αξιολόγηση πρέπει να είναι τόσο ποσοτική όσο και ποιοτική. Η ποσοτική 

εκτίµηση µπορεί να επιτευχθεί για τους υλικούς πόρους, αλλά η ποιοτική 

µπορεί να γίνει τόσο για τους υλικούς όσο και για τους άυλους πόρους. Η 

ποιοτική εκτίµηση των υλικών πόρων είναι ιδιαίτερα χρήσιµη, διότι µπορεί να 
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προσφέρει χρήσιµα συµπεράσµατα σχετικά µε την παλαιότητα, την 

κατάσταση, την ευελιξία και την χρησιµότητά τους. 

 

Οι πόροι της επιχείρησης δεν είναι πάντα ικανοί για να την οδηγήσουν στην 

επίτευξη και διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Για παράδειγµα, η 

απόκτηση ενός µοναδικού πόρου, ο οποίος προέκυψε από µια καινοτοµία, 

πρέπει να συνδυάζεται µε τις κατάλληλες ικανότητες προκειµένου να είναι 

δυνατή η ανάπτυξη και αξιοποίηση της καινοτοµίας αυτής. Στην περίπτωση 

που ο µοναδικός πόρος δεν είναι δυνατό να συνδυαστεί µε τις κατάλληλες 

ικανότητες, τότε η απόκτηση του δεν µπορεί να οδηγήσει στην επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Εποµένως οι πόροι από µόνοι τους δεν 

έχουν αξία, αλλά πρέπει να επιδιώκεται η οργάνωσή τους σε οµάδες που θα 

επιφέρουν συγκεκριµένα αποτελέσµατα σε κρίσιµα για την επιχείρηση 

ζητήµατα.  

 

Είναι φανερό ότι µια επιχείρηση δεν πρέπει να αρκείτε απλά στην απόκτηση 

πόρων. Η επιτυχία µιας επιχείρησης οφείλεται στον κατάλληλο συνδυασµό 

των πόρων, ο οποίος θα οδηγήσει στην απόκτηση ικανοτήτων (capabilities). 

Συνεπώς, το προκύπτον συµπέρασµα είναι ότι οι ικανότητες µιας επιχείρησης 

προκύπτουν µόνο από τον σωστό συνδυασµό των διαθέσιµων πόρων της. Οι 

ικανότητες µπορούν να διαχωριστούν σε δυο κατηγορίες ικανοτήτων: 

i. Οριακές Ικανότητες. Πρόκειται για τις ικανότητες που µπορούν 

εύκολα να γίνουν αντικείµενο µίµησης και αντιγραφής από τους 

ανταγωνιστές. 

ii. Θεµελιώδεις / Μοναδικές Ικανότητες. Πρόκειται για τις ικανότητες 

που δεν έχουν οι ανταγωνιστές, αλλά παράλληλα δεν µπορούν εύκολα 

να τις µιµηθούν ή να τις αντιγράψουν. 

 

Οι οριακές ικανότητες είναι βασικές και απαραίτητες σε µια επιχείρηση, ενώ 

ταυτόχρονα οι θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες µπορούν να αποτελέσουν 

βάση για ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Εποµένως γίνεται 

εύκολα αντιληπτό, ότι οι θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες µπορούν να 

αποτελέσουν την βάση πάνω στην οποία θα στηριχθεί ο στρατηγικός 

σχεδιασµός της επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, η φύση και ο χαρακτήρας των 
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θεµελιωδών / µοναδικών ικανοτήτων της επιχείρησης οδηγούν στην επιλογή 

του είδους της στρατηγικής επίτευξης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της 

επιχείρησης. Συνεπώς, είναι προφανές ότι το διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα που επιτυγχάνεται µέσω των θεµελιωδών / µοναδικών 

ικανοτήτων οδηγεί και διαµορφώνει την στρατηγική ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης.  

 

Η παραπάνω ανάλυση µπορεί να παρουσιαστεί συνοπτικά µε το παρακάτω 

διάγραµµα: 
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ΠΟΡΟΙ (Resources)
*Υλικοί
*Άυλοι

ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ (Capabilities)
*Οµάδες Πόρων

ΘΕΜΕΛΙΩ∆ΕΙΣ  ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ
(Core Competences)

*Πηγές Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος

∆ΙΑΤΗΡΙΣΙΜΟ  ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟ
ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑ

(Sustainable Competitive advantage)

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ  ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ
(Strategic Competitiveness)

Είναι Πηγή

Είναι Πηγή

Είναι βάση για:

Οδηγούν σε :

 
∆ιάγραµµα 2.2 : ∆ιαγραµµατική παρουσίαση της Θεωρίας των Πόρων – 
Ικανοτήτων της επιχείρησης 
Πηγή: Hitt M. R. D. Ireland, R.E. Hoskisson, “Strategic Management Competitiveness and Globalization”, fourth 

edition, West Publishing Company, 2001 
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Οι οριακές ικανότητες είναι εκείνες που διαθέτουν ή µπορούν εύκολα να 

µιµηθούν οι ανταγωνιστές. Σύµφωνα µε την θεωρία των πόρων – ικανοτήτων, 

οι οριακές ικανότητες ορίζονται ως τις απαραίτητες δεξιότητες που χρειάζεται 

µια εταιρεία για να εκµεταλλευτεί και να αξιοποιήσει πλήρως τους πόρους της. 

 

Όπως φαίνεται από το παραπάνω διάγραµµα, µια θεµελιώδη / µοναδική 

ικανότητα αποτελεί την ολοκλήρωση µιας οµάδας επιµέρους ικανοτήτων 

όπως για παράδειγµα η άµεση και αποτελεσµατική ανταπόκριση µιας 

επιχείρησης στις ανάγκες των πελατών της. Αυτή η συγκεκριµένη θεµελιώδη / 

µοναδική ικανότητα µιας επιχείρησης είναι αποτέλεσµα της ύπαρξης 

σύγχρονων και ταχύτατων πληροφοριακών συστηµάτων, της άριστης 

επικοινωνίας µεταξύ των εργαζοµένων και µεταξύ των τµηµάτων γενικότερα 

και της καλής συνεργασίας µε τους προµηθευτές. Εποµένως είναι φανερό ότι 

κάθε θεµελιώδης / µοναδική ικανότητα της επιχείρησης είναι αποτέλεσµα του 

συντονισµού των επιµέρους ικανοτήτων της και δεν είναι απλά ένα στοιχείο 

του ενεργητικού. 

 

Η διαφορά της θεµελιώδους / µοναδικής ικανότητας της επιχείρησης από τις 

υπόλοιπες ικανότητες βρίσκεται στην διαφοροποίηση που προσφέρει έναντι 

του ανταγωνισµού και στο γεγονός ότι εµφανίζει µεγάλη διάρκεια ζωής 

(µακροβιότητα), η οποία πολλές φορές υπερβαίνει ακόµη και την διάρκεια 

ζωής ενός προϊόντος. Ωστόσο, θα πρέπει να αναφερθεί ότι µια θεµελιώδη / 

µοναδική ικανότητα δεν διαρκεί για πάντα κυρίως λόγω της ραγδαίας 

τεχνολογικής προόδου, η οποία επιφέρει νέες και περισσότερο 

αποτελεσµατικές τεχνολογίες που συνοδεύονται από πρωτοποριακές 

καινοτοµίες. Επιπλέον η έννοια της απαξίωσης µιας θεµελιώδους / µοναδικής 

ικανότητας σχετίζεται µερικές φορές µε την µίµηση και αντιγραφή της από 

τους ανταγωνιστές, παρά το γεγονός ότι η εµφάνιση αυτού του φαινοµένου 

είναι σπάνια και εξαιρετικά δύσκολη. Συνεπώς, είναι σύνηθες το φαινόµενο 

αντικατάστασής τους από κάποιες νέες ή απλά η µετατροπή τους σε οριακές 

ικανότητες. 

 

Οι θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες της επιχείρησης είναι περιορισµένες σε 

αριθµό, διότι µια επιχείρηση δεν είναι δυνατό να διαθέτει ανταγωνιστικό 
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πλεονέκτηµα σε κάθε σηµείο της αλυσίδας αξίας. Ωστόσο, µια επιχείρηση που 

διαθέτει µια ή περισσότερες από αυτού του είδους ικανότητες πρέπει να 

επιδιώκει την όσο το δυνατό πληρέστερη αξιοποίησή τους, ώστε να 

προσπαθεί µέσω αυτών να ενισχύσει την ανταγωνιστικότητά της. Εποµένως, 

ο στρατηγικός σχεδιασµός πρέπει να αντιµετωπίζεται πρωτίστως ως µια 

διαρκή προσπάθεια δηµιουργίας και εκµετάλλευσης θεµελιωδών / µοναδικών 

ικανοτήτων πριν από τους ανταγωνιστές. Μια επιχείρηση που διαθέτει ή 

επιδιώκει να αποκτήσει µια ή περισσότερες θεµελιώδεις / µοναδικές 

ικανότητες οφείλει να επενδύει διαρκώς και ακατάπαυστα στην συνεχή 

µάθηση και βελτίωση. Η επιτυχία της επιχείρησης σε αυτόν τον τοµέα 

επιµηκύνει τον κύκλο ζωής µιας θεµελιώδους / µοναδικής ικανότητας και 

καθιστά την µίµηση και αντιγραφή της εξαιρετικά δύσκολη υπόθεση για τους 

ανταγωνιστές (Γεωργόπουλος Νικ. Β. 2002, σελ. 156-159 – Παπαδάκης Β. 

2002, σελ. 98-102).  
 

2.3.1 Η συµβολή της Θεωρίας των Πόρων - Ικανοτήτων στην 

διαµόρφωση της Στρατηγικής 
 

Η θεωρία των πόρων - ικανοτήτων αποτελεί µια προσέγγιση που εστιάζει 

στην ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος, χωρίς παράλληλα να 

παραµερίζει την σηµασία του εξωτερικού περιβάλλοντος. Ο αποτελεσµατικός 

συνδυασµός και χρήση των πόρων οδηγεί στην απόκτηση θεµελιωδών / 

µοναδικών ικανοτήτων, οι οποίες αποτελούν στοιχείο διαφοροποίησης των 

επιχειρήσεων που τις έχουν έναντι των ανταγωνιστών τους. Η διαφοροποίηση 

που διακρίνει αυτές τις επιχειρήσεις λειτουργεί ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

για αυτές, το οποίο τους επιτρέπει να αυξάνουν τα µερίδια της αγοράς τους, 

να χτίζουν ισχυρά brand names, να µπορούν να ανταποκριθούν καλύτερα 

στις ανάγκες των πελατών και κατά συνέπεια να επιτυγχάνουν υψηλότερη 

εµπιστοσύνη και αφοσίωση (customer loyalty). Εποµένως είναι φανερή η 

άµεση σύνδεση του στρατηγικού σχεδιασµού µε την ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος, διότι οι πόροι και οι ικανότητες συµβάλλουν τα µέγιστα στον 

στρατηγικό σχεδιασµό και αποτελούν σηµαντικές πηγές κερδοφορίας. 
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Μια επιχείρηση που διαθέτει ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα πρέπει να δίνει 

ιδιαίτερη προσοχή στην διατήρηση των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών των 

πόρων και ικανοτήτων της, ώστε να επιτύχει την όσο το δυνατόν µεγαλύτερη 

διάρκεια του ανταγωνιστικού της πλεονεκτήµατος. Γι αυτό το λόγο, οι 

managers οφείλουν να λαµβάνουν τα κατάλληλα µέτρα προστασίας απέναντι 

στον κίνδυνο αντιγραφής των θεµελιωδών / µοναδικών ικανοτήτων της 

επιχείρησής τους από τους ανταγωνιστές τους. Επιπλέον, θα πρέπει να 

επιδιώκουν να µην επιτραπεί ποτέ η πρόσβαση των προµηθευτών της στις 

βάσεις γνώσεων και δεξιοτήτων που υποστηρίζουν τις θεµελιώδεις / 

µοναδικές της ικανότητες. Οποιαδήποτε πληροφορία σχετικά µε τις 

θεµελιώδεις / µοναδικές της ικανότητες πρέπει να παραµένει απόρρητη. 

 

Ο στρατηγικός σχεδιασµός σύµφωνα µε την θεωρία των πόρων - ικανοτήτων 

πρέπει να ακολουθήσει κάποια συγκεκριµένα βήµατα. Στην συνέχεια 

ακολουθεί µια συνοπτική παρουσίαση αυτών των βηµάτων. 

Αναγνώριση και ταξινόµηση των πόρων. Ο σωστός και αποτελεσµατικός 

συνδυασµός και µετασχηµατισµός των πόρων σε ικανότητες προϋποθέτει την 

εκ των προτέρων αναγνώριση και ταξινόµησή τους. Ωστόσο πρόκειται για µια 

εξαιρετικά δύσκολη διαδικασία, διότι υπάρχουν είδη πόρων (όπως π.χ. η 

φήµη και η πελατεία, η αποτελεσµατικότητα της επικοινωνίας µεταξύ των 

τµηµάτων, οι εξειδικευµένες γνώσεις και ικανότητες του ανθρώπινου 

δυναµικού κ.τ.λ.) , τα οποία δεν µπορούν να µετρηθούν ποσοτικά. Εποµένως 

η ποιοτική µέτρησή τους αποτελεί µονόδροµο για µια επιχείρηση. 

Αναγνώριση των ικανοτήτων της επιχείρησης. Η δηµιουργία και ύπαρξη 

πόρων, όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 4.2, δεν µπορεί να οδηγήσει από µόνη 

της στην απόκτηση διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και κατά 

συνέπεια στην ενίσχυση της στρατηγικής ανταγωνιστικότητας µιας 

επιχείρησης. Ο κατάλληλος συνδυασµός των πόρων οδηγεί στην δηµιουργία 

ικανοτήτων. Οι ικανότητες αυτές, όπως προαναφέρθηκε µπορεί να είναι είτε 

οριακές είτε θεµελιώδεις / µοναδικές. Ωστόσο, παρά την µεγάλη σηµασία των 

οριακών ικανοτήτων, η απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος οφείλεται 

κυρίως στον ουσιώδη ρόλο των θεµελιωδών / µοναδικών ικανοτήτων. Οι 

θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες διαφοροποιούν στρατηγικά την επιχείρηση 

και έχουν τέσσερις διαστάσεις. Πιο συγκεκριµένα, το περιεχόµενό τους 
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ενσωµατώνεται σε: α) Γνώσεις και ικανότητες των εργαζοµένων και µέσα από 

β) Τεχνικά συστήµατα. Οι διαδικασίες δηµιουργίας και ελέγχου γνώσης 

καθοδηγούνται από γ) ∆ιοικητικά Συστήµατα. Τέλος, η τέταρτη διάσταση είναι 

δ) οι αξίες και νόρµες / κανόνες που σχετίζονται µε τα διάφορα είδη 

ενσωµατωµένης γνώσης και µε τις διαδικασίες δηµιουργίας και ελέγχου 

γνώσης και αποτελεί την κύρια διάσταση από την οποία πηγάζουν οι 

θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες. 

Οι θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες πρέπει να τροποποιούνται µε τον 

κατάλληλο τρόπο, ώστε να συνδέονται αρµονικά µε την δοµή της επιχείρησης. 

Αυτού του είδους οι ικανότητες δεν θα πρέπει να επηρεάζουν αρνητικά την 

ευελιξία της επιχείρησης, διότι κάτι τέτοιο θα προκαλούσε αρνητικά 

αποτελέσµατα στην προσαρµοστικότητά της στον διαρκώς µεταβαλλόµενο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον της. Οι σύγχρονες  επιχειρήσεις πρέπει να 

εµφανίζουν µεγάλη ευελιξία και υψηλή προσαρµοστικότητα απέναντι στην 

εµφάνιση τυχόν νέων συνθηκών στον κλάδο που δραστηριοποιούνται. 

Αποτίµηση της δυνητικής απόδοσης των πόρων και ικανοτήτων. Στο στάδιο 

αυτό, η δυνητική απόδοση των πόρων και ικανοτήτων µπορεί να µετρηθεί µε 

βάση την προσφορά τους στην ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας της 

επιχείρησης µέσω της απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ο ρυθµός 

απαξίωσης των πόρων και των ικανοτήτων και η δυνατότητα µίµησής τους 

από τους ανταγωνιστές προσδιορίζει τη δυνατότητα να προσφέρουν στην 

επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ο βαθµός ευκολίας µίµησης και 

αντιγραφής των πόρων και ικανοτήτων µιας επιχείρησης προσδιορίζεται από 

τους εξής παράγοντες: 

Α) ∆ιάρκεια (Durability). Ο παράγοντας αυτός σχετίζεται µε τον κύκλο ζωής 

των πόρων και των ικανοτήτων µιας επιχείρησης. Όσο µεγαλύτερος είναι ο 

κύκλος ζωής τους, άρα και η διάρκειά τους, τόσο µεγαλύτερο είναι το χρονικό 

διάστηµα στο οποίο διατηρείται το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. 

Γενικότερα, στην σηµερινή εποχή η ραγδαία τεχνολογική πρόοδος έχει 

µειώσει δραστικά την διάρκεια ζωής των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων 

που βασίζονται σε καινοτοµίες ή σε µια νέα τεχνολογική ανακάλυψη. Αντίθετα, 

οι ικανότητες που σχετίζονται µε την κουλτούρα, την φήµη και την πελατεία 

µιας επιχείρησης εµφανίζουν µεγαλύτερη διάρκεια ζωής. 
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Β) ∆ιαύγεια (Transparency). Ο παράγοντας αυτός αναφέρεται στην ταχύτητα 

ανάλυσης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µιας επιχείρησης από τους 

ανταγωνιστές της. Τα συµπεράσµατα που θα προκύψουν από την 

συγκεκριµένη ανάλυση θα αφορούν τον προσδιορισµό των πόρων, των 

ικανοτήτων και των σχέσεων που τα συνδέει. Το χρονικό διάστηµα, το οποίο 

θα χρειαστούν οι ανταγωνιστές για να αναλύσουν και να αντιγράψουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης, µπορεί να είναι είτε µικρό είτε 

µεγάλο ανάλογα µε την πολυπλοκότητά του και ανάλογα µε το αν απαιτείται 

συντονισµός πολλών ικανοτήτων και πόρων. 

Γ) Μεταβιβασιµότητα (Transferability). Πρόκειται για την ικανότητα των 

ανταγωνιστών να συγκεντρώνουν τους απαραίτητους πόρους και ικανότητες 

για να αντιγράψουν την στρατηγική µιας επιχείρησης. Η µεταβιβασιµότητα 

εξαρτάται από συγκεκριµένους παράγοντες όπως είναι η ποιότητα των 

διαθέσιµων πληροφοριών σχετικά µε τους επιδιωκόµενους πόρους και 

ικανότητες, τη γεωγραφική διασπορά τους και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά 

τους (τα οποία µπορεί να καταστήσουν αδύνατη την απόκτησή τους). 

∆) ∆υνατότητα Αντιγραφής (Duplicability). Ο παράγοντας αυτός αναφέρεται 

στην δυνατότητα των ανταγωνιστών να συνδυάσουν αποτελεσµατικά τους 

ίδιους πόρους και ικανότητες µε την επιχείρηση, ώστε να επιτύχουν απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ωστόσο, αυτή η διαδικασία αποτελεί 

ανυπέρβλητο εµπόδιο για ορισµένες ικανότητες στις οποίες ο απαιτούµενος 

βαθµός συντονισµού είναι πολύ µεγάλος και το επιθυµητό επίπεδο 

συνεργασίας είναι υψηλού επιπέδου.   

Σχεδιασµός και Επιλογή στρατηγικής. Η µορφή και η δοµή του κλάδου στον 

οποίο δραστηριοποιείται µια επιχείρηση επηρεάζει τον τύπο της στρατηγική 

που θα υιοθετήσει µια επιχείρηση. Ο παράγοντας αυτός σε συνδυασµό µε το 

είδος των πόρων και των ικανοτήτων µιας επιχείρησης θα οδηγήσουν στον 

επιχειρησιακό στρατηγικό σχεδιασµό. 

Εντοπισµός ελλείψεων σε πόρους και ικανότητες. Η στρατηγική που υιοθετεί 

µια επιχείρηση οφείλει να στοχεύει στην καλύτερη δυνατή αξιοποίηση και 

διεύρυνση των πόρων και των ικανοτήτων µιας επιχείρησης. Κάθε επιχείρηση 

δεν πρέπει να µένει στάσιµη στους ήδη υπάρχοντες πόρους και ικανότητες, 

αλλά αντίθετα πρέπει να επιδιώκει την συνεχή βελτίωσή τους µε τελικό στόχο 

την διόρθωση πιθανών ελλείψεων τους. Χωρίς αυτή την επιδίωξη, οι 
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θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες µοιραία θα µετατραπούν σε οριακές. Η 

συνεχή διερεύνηση για την απόκτηση νέων πόρων - ικανοτήτων και την 

πραγµατοποίηση καινοτοµιών µπορεί να οδηγήσει τις επιχειρήσεις να 

βρίσκονται διαρκώς ένα βήµα µπροστά από τον ανταγωνισµό (Παπαδάκης Β. 

2002, σελ. 102-108).  

 

2.4 Ανάλυση Αλυσίδας Αξίας (Value Chain analysis) 
 

Η εκµετάλευση των ευκαιριών και η ελαχιστοποίηση των απειλών του 

εξωτερικού περιβάλλοντος µιας επιχείρησης µπορεί να επιτευχθεί µε την 

συστηµατική ανάλυση των δυνάµεων και των αδυναµιών της. Η ανάλυση της 

αλυσίδας αξίας αποτελεί ένα χρήσιµο και αποτελεσµατικό εργαλείο για την 

διαρκή αναγνώριση των δυνάµεων και των αδυναµιών της εκάστοτε 

επιχείρησης. 

 

Η αλυσίδα αξίας µιας επιχείρησης αποτελεί ένα τµήµα της αλυσίδας αξίας του 

συστήµατος για την παραγωγή και την διάθεση στον καταναλωτή του τελικού 

προϊόντος. Ο Porter ονοµάζει ολόκληρη την αλυσίδα αυτή ως σύστηµα αξίας. 

Στο ∆ιάγραµµα 2.3 απεικονίζεται το σύστηµα αξίας ενός προϊόντος: 

 

Αλυσίδα αξίας
προµηθευτών

Αλυσίδα αξίας
της επιχείρησης

Αλυσίδα αξίας
καναλιού διανοµής

Αλυσίδα αξίας
αγοραστών

 

 

∆ιάγραµµα 2.3 Το Σύστηµα Αξίας ενός προϊόντος 
 
Στο σύστηµα αξίας, η αλυσίδα αξίας των προµηθευτών παρέχει στην αλυσίδα 

αξίας της επιχείρησης τις απαραίτητες πρώτες ύλες για την παραγωγή του 

προϊόντος. Στην συνέχεια, η αλυσίδα αξίας της επιχείρησης προωθεί το έτοιµο 

προϊόν στην αλυσίδα αξίας του καναλιού διανοµής, µέσω της οποίας θα 

φθάσει στην αλυσίδα αξίας των αγοραστών. Η απόκτηση και διατήρηση  

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος από µια επιχείρηση προϋποθέτει την 

εξέταση, ανάλυση και κατανόηση τόσο της δικιάς της αλυσίδας αξίας, όσο και 
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της αλυσίδας αξίας όλων των υπολοίπων στοιχείων του συστήµατος αξίας. 

Τέλος, θα πρέπει να γίνει συσχέτιση της αλυσίδας αξίας µε το ολικό σύστηµα 

αξίας, ώστε να γίνει σαφής η θέση της µέσα σε αυτό. 

 

Σύµφωνα µε τον Porter, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης 

προκύπτει από την αξία που η επιχείρηση αυτή µπορεί να δηµιουργήσει 

στους καταναλωτές της και εξειδικεύεται µε τη διαφορά µεταξύ της αξίας αυτής 

και του απαιτούµενου κόστους για τη δηµιουργία της. Αξία είναι το τι 

επιθυµούν οι καταναλωτές να πληρώσουν για την απόκτηση του προϊόντος ή 

της υπηρεσίας της επιχείρησης. Όταν µια επιχείρηση προσφέρει το προϊόν ή 

την υπηρεσία της µε τις χαµηλότερες δυνατές τιµές συγκριτικά µε τους 

ανταγωνιστές της για ίσες αξίες στους καταναλωτές (Ηγεσία Κόστους) ή όταν 

µια επιχείρηση δηµιουργεί στους καταναλωτές υψηλότερες αξίες από ότι οι 

ανταγωνιστές της αντισταθµίζοντας την διαφορά της τιµής (∆ιαφοροποίηση), 

τότε επιτυγχάνεται ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η ύπαρξη του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος δεν µπορεί να γίνει αντιληπτή απλά 

εξετάζοντας την επιχείρηση στο σύνολό της, δηλαδή σαν µια εννιαία και 

ολοκληρωµένη οντότητα. Αντίθετα η ύπαρξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

µπορεί να ανιχνευθεί µε την ανάλυση και εξέταση των επιµέρους 

επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, οι οποίες αφορούν το σχεδιασµό, την 

παραγωγή, τον έλεγχο, το marketing, τη διανοµή και την υποστήριξη των 

προϊόντων. Κάθε µία από αυτές τις δραστηριότητες µπορεί είτε να 

δηµιουργήσει ένα είδος κοστολογικού πλεονεκτήµατος είτε να αποτελέσει 

πηγή διαφοροποίησης. 

 

Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας αποτελεί ένα βασικό εργαλείο που µπορεί να 

κάνει εφικτή την εξέταση όλων των δραστηριοτήτων της επιχείρησης και των 

τρόπων αλληλεπίδρασής τους ώστε να ανιχνευθούν και να αναλυθούν οι 

πηγές του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Σύµφωνα µε τον Porter, µια 

επιχείρηση αποτελεί ένα σύνολο δραστηριοτήτων που εκτελούνται για τον 

σχεδιασµό, την παραγωγή, την πώληση, την διανοµή και την υποστήριξη του 

προϊόντος µιας επιχείρησης. Ο διαχωρισµός της επιχείρησης σε αυτές τις 

δραστηριότητες δίνει την δυνατότητα στα ανώτερα στελέχη να αντιληφθούν 
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την ύπαρξη ή την πιθανότητα απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

Ηγεσίας Κόστους ή ∆ιαφοροποίησης.      

 

Ο βασικός οικονοµικός σκοπός µιας επιχείρησης είναι η δηµιουργία αξίας. 

Στην ανάλυση της αλυσίδας αξίας τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης 

διαχωρίζουν τις δραστηριότητες της επιχείρησης σε ένα σύνολο διακριτών και 

ξεχωριστών δραστηριοτήτων, οι οποίες προσθέτουν αξία. Συνεπώς, σύµφωνα 

µε την ανάλυση της αλυσίδας αξίας η επιχείρηση εξετάζεται υπό το πρίσµα 

των δραστηριοτήτων που εκτελεί για να παρέχει στους πελάτες της το προϊόν 

ή την υπηρεσία της. Η αλυσίδα αξίας αναλύει την επιχείρηση στις στρατηγικά 

κύριες δραστηριότητές της, προκειµένου να εξετασθεί τόσο η πορεία του 

κόστους που υφίσταται η επιχείρηση όσο και οι υπάρχουσες ή δυνητικές 

πηγές διαφοροποίησης. Η εκτίµηση των δυνάµεων και αδυναµιών µιας 

επιχείρησης σε σχέση µε αυτές τις δραστηριότητες οδηγεί στην πλήρη και 

ολοκληρωµένη κατανόηση των δυνατοτήτων της.  

 

Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας προσφέρει χρήσιµα συµπεράσµατα σε µια 

επιχείρηση σχετικά µε την µορφή και το είδος των συνεργειών που 

αναπτύσσονται στο εσωτερικό περιβάλλον της. Μέσα από την διαρκή εξέταση 

και ανάλυση των εσωτερικών λειτουργιών µιας επιχείρησης είναι πιθανή η 

ανίχνευση των παραγόντων που θα οδηγήσουν στην επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Πιο συγκεκριµένα, η εκτέλεση αυτών των 

δραστηριοτήτων µε χαµηλότερο κόστος ή µε διαφοροποιηµένα 

χαρακτηριστικά (π.χ. διαρκής βελτίωση της ποιότητας των προσφερόµενων 

προϊόντων ή υπηρεσιών) και οι διαφορές στην αλυσίδα αξίας µεταξύ των 

ανταγωνιστικών επιχειρήσεων µπορεί να λειτουργήσουν ως κύρια πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας αποτελεί µια µέθοδο εκτίµησης και 

αξιολόγησης των δυνάµεων και των αδυναµιών που εµφανίζονται σε ένα 

συγκεκριµένο αριθµό αλληλένδετων λειτουργιών, κάθε µια από τις οποίες 

δηµιουργεί αξία / περιθώριο για τον πελάτη. Η αξία αυτή προκύπτει ως 

αποτέλεσµα από τις εκτελούµενες δραστηριότητες σε µια επιχείρηση και 

γίνεται αντιληπτή από τους πελάτες είτε ως οικονοµικό όφελος λόγω του 
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χαµηλότερου κόστους, είτε ως όφελος λόγω της διαφοροποίησης, είτε ως 

όφελος εξ’ αιτίας της ταχύτατης ανταπόκρισης στις ανάγκες του. Εποµένως, η 

αξία είναι το χρηµατικό ποσό που οι πελάτες είναι διατεθειµένοι να 

δαπανήσουν για να αποκτήσουν αυτό που τους προσφέρεται και τους 

ενδιαφέρει. Όταν η προσφερόµενη αξία που γίνεται αντιληπτή από τους 

καταναλωτές υπερβαίνει το συνολικό κόστος παραγωγής του προϊόντος, τότε 

η επιχείρηση επιτυγχάνει κέρδη. Συνεπώς, πρωταρχικός στόχος πρέπει να 

είναι η προσφορά όσο το δυνατόν µεγαλύτερης αντιλαµβανόµενης από τους 

πελάτες αξία. Βέβαια, για να επιτευχθεί αυτός ο στόχος πρέπει να 

προσδιοριστούν οι επιµέρους δραστηριότητες που συνεισφέρουν στην 

δηµιουργία αξίας. Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας βοηθάει στον εντοπισµό της 

συνεισφοράς αυτών των επιµέρους δραστηριοτήτων.  

 

Ένα βασικό χαρακτηριστικό της ανάλυσης της αλυσίδας αξίας είναι ότι δεν 

αποτελεί µια στατική έννοια. Πιο συγκεκριµένα, στην ανάλυση αυτή κάθε 

επιχείρηση δεν θεωρείται ένα µεµονωµένο σύνολο κεφαλαίου, µηχανηµάτων 

και ανθρώπινου δυναµικού. Συνήθως η ικανότητα της επιχείρησης να συνδέει 

αποτελεσµατικά και προς το όφελός της δραστηριότητες µεταξύ τους αποτελεί 

τη βάση για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ακόµα και 

επιχειρήσεις που έχουν το ίδιο αντικείµενο και δραστηριοποιούνται στον ίδιο 

κλάδο έχουν συχνά διαφορετικές αλυσίδες αξίας. Οι διαφορές αυτές είναι 

πιθανόν να αποτελούν πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Συνεπώς, προκύπτει το συµπέρασµα ότι κάθε επιχείρηση µπορεί να θεωρηθεί 

ως ένα σύνολο δραστηριοτήτων που είναι απαραίτητες για τον σχεδιασµό, την 

παραγωγή, την διανοµή και την υποστήριξη των προϊόντων της. Κάθε 

δραστηριότητα µπορεί να προσθέτει αξία στο προϊόν της επιχείρησης και να 

αποτελεί µε αυτόν τον τρόπο πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η 

αλυσίδα αξίας µιας επιχείρησης εµφανίζει τη συνολική αξία του προϊόντος και 

αποτελείται από τις δραστηριότητες αξίας που χωρίζονται σε δυο γενικές 

οµάδες, τις κύριες δραστηριότητες και τις υποστηρικτικές δραστηριότητες. Στην 

συνέχεια ακολουθεί ανάλυση των κύριων και των υποστηρικτικών 

δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας µιας επιχείρησης. 
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2.4.1 Κύριες δραστηριότητες 
 

Η αλληλουχία των δραστηριοτήτων µέσω των οποίων η πρώτη ύλη 

µετατρέπεται σε οφέλη για τους πελάτες ονοµάζονται κύριες δραστηριότητες. 

Η αλληλουχία αυτή αποτελείται από τις εξής πέντε βασικές δραστηριότητες: 

 

i. ∆ραστηριότητες χειρισµού Εισροών (Inbound Logistics). Οι 

δραστηριότητες αυτές αφορούν το χειρισµό των υλικών που 

παραλαµβάνονται από τους προµηθευτές της επιχείρησης. Πιο 

συγκεκριµένα οι δραστηριότητες αυτές αφορούν την παραλαβή, την 

αποθήκευση και διαχείριση των αγοραζόµενων υλικών από τους 

προµηθευτές. Αφορούν λειτουργίες που σχετίζονται µε την υποδοχή, 

την αποθήκευση, τον έλεγχο αποθεµάτων, τον προγραµµατισµό και 

την διαχείριση των απαιτούµενων µέσων, την διακίνηση των πρώτων 

υλών, την απογραφή και τις τυχόν επιστροφές προς τους προµηθευτές. 

Η δραστηριότητα αυτή προσθέτει αξία κατά την διαδικασία εισαγωγής 

των εισροών και αποτελεί µια κύρια πηγή άµεσου κόστους για την 

επιχείρηση. Το γεγονός ότι αυτή η δραστηριότητα επιβαρύνει σε 

µεγάλο βαθµό το συνολικό κόστος της επιχείρησης επιτάσσει την 

ανάγκη εύρεσης και εφαρµογής βελτιώσεων κατά την διάρκεια της 

υλοποίησής της, ώστε να επιτυγχάνεται η υψηλότερη δυνατή 

αποτελεσµατικότητα µε το χαµηλότερο δυνατό κόστος. 

ii. Λειτουργίες παραγωγής (Operations). Οι δραστηριότητες αυτές 
σχετίζονται µε την µετατροπή των πρώτων υλών και γενικότερα πάσης 

φύσεως εισροών σε έτοιµα προϊόντα. Πιο συγκεκριµένα, πρόκειται για 

τις δραστηριότητες που σχετίζονται µε τον χρησιµοποιούµενο 

µηχανολογικό εξοπλισµό, τη συσκευασία των προϊόντων, την 

συναρµολόγησή του, το έλεγχο ποιότητας, τη απόσυρση των 

ελαττωµατικών και την συντήρηση του εξοπλισµού και των 

εγκαταστάσεων. 

iii. ∆ραστηριότητες χειρισµού Εκροών (Outbound Logistics). Οι 

δραστηριότητες αυτές περιλαµβάνουν τη συλλογή, την αποθήκευση και 
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την φυσική διανοµή του προϊόντος στους καταναλωτές. Οι 

δραστηριότητες και οι διαδικασίες που σχετίζονται µε τον χειρισµό 

εκροών περιλαµβάνουν την διατήρηση, αποθήκευση και διακίνηση των 

έτοιµων προϊόντων, τον διαρκή έλεγχο αποθεµάτων και την διατήρηση 

αποθεµάτων ασφαλείας, την λειτουργία µεταφορά τους και την 

διαδικασία παραγγελιών. Οι δραστηριότητες χειρισµού εκροών έχουν 

ιδιαίτερα σηµαντικό κοστολογικό βάρος και η συµβολή τους στην 

αποτελεσµατικότητα της επιχείρησης είναι ουσιώδης. Εποµένως, 

οποιαδήποτε βελτίωση είτε του κόστους εκτέλεσης είτε της 

αποτελεσµατικότητας µπορεί να έχει σηµαντική επίδραση στην 

ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης. 

iv. Marketing και πωλήσεις (Marketing and sales). Πρόκειται για 

δραστηριότητες που σχετίζονται µε την ενηµέρωση και την 

πληροφόρηση του καταναλωτή µε τελικό σκοπό να το αγοράσει. 

Τέτοιου είδους δραστηριότητες αποτελούν η διαφήµιση, η προώθηση, 

η διοίκηση και ο προγραµµατισµός πωλήσεων, η τιµολόγηση, η 

επιλογή καναλιών διανοµής κ.τ.λ. 

v. Υπηρεσίες µετά την πώληση (After sales service). Η σηµασία 

αυτών των δραστηριοτήτων αξίας είναι ιδιαίτερα µεγάλη. Πρόκειται για 

τις δραστηριότητες που σχετίζονται µε την παροχή υπηρεσιών για την 

αύξηση ή διατήρηση της αξίας του προϊόντος. Τέτοιου είδους 

δραστηριότητες είναι η µεταφορά και εγκατάσταση του προϊόντος στο 

χώρο του πελάτη, βελτίωση και υποστήριξη του κατά τη διάρκεια της 

λειτουργικής ζωής του, εκπαίδευση των αγοραστών για την βέλτιστη 

και αποτελεσµατικότερη χρήση του προϊόντος, η παροχή γνήσιων 

ανταλλακτικών, η προσαρµογή του προϊόντος στις ανάγκες των 

αγοραστών, η παροχή εγγυήσεων, ανταπόκριση της επιχείρησης σε 

συγκεκριµένες ανάγκες και παράπονα των τελικών καταναλωτών κ.τ.λ. 

Η εξυπηρέτηση των πελατών µετά την πώληση µπορεί να λειτουργήσει 

ως άµεσο ανταγωνιστικό όπλο έναντι των ανταγωνιστών σε 

οποιοδήποτε επιχειρηµατικό περιβάλλον, διότι η αξία δηµιουργείται 

πριν από τον αγοραστή. Συνεπώς, η γνώµη και οι προτιµήσεις των 

υποψήφιων αγοραστών µιας επιχείρησης µπορούν να επηρεαστούν σε 
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σηµαντικό βαθµό για την πραγµατοποίηση των αγορών τους στο 

παρόν και στο µέλλον από αυτή. 

 

Σε ποιες από τις παραπάνω δραστηριότητες θα δοθεί ιδιαίτερη έµφαση 

εξαρτάται από το είδος και την στρατηγική της επιχείρησης. Το είδος της 

επιχείρησης επηρεάζει άµεσα τον τρόπο λειτουργίας µιας επιχείρησης και 

εποµένως και την µορφή της εκάστοτε κύριας δραστηριότητας. Επιπλέον, ο 

στρατηγικός προσανατολισµός της επιχείρησης επηρεάζει τον τρόπο 

εκτέλεσης και το αποτέλεσµα που αναµένεται από την εκτέλεση των κύριων 

δραστηριοτήτων της. Γενικότερα όµως όλες οι κύριες δραστηριότητες 

υπάρχουν σε κάθε επιχείρηση και απαιτούν προσοχή σε µια εσωτερική 

ανάλυση (Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones 2001, σελ. 132-137 - Raymond 

A. Noe, John R. Hollenbeck, Barry Gerhart, Patrick M. Wright 2003, σελ. 55-

57 – Παπαδάκης Β. 2002, 109-112 – Michael E. Porter 1996)           

 

2.4.2 Υποστηρικτικές δραστηριότητες 
 

Οι δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας που υποστηρίζουν τις κύριες 

δραστηριότητες ονοµάζονται δραστηριότητες υποστήριξης. Οι δραστηριότητες 

αυτές συµβάλλουν στην βελτίωση του συντονισµού, των συνεργιών και της 

αποδοτικότητας όλων των κύριων δραστηριοτήτων. 

 

Οι υποστηρικτικές δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας παρέχουν εισροές που 

συµβάλουν στην οµαλή και αποτελεσµατική εκτέλεση των κύριων 

δραστηριοτήτων. Οι δραστηριότητες υποστήριξης που έχουν σχέση µε τον 

ανταγωνισµό που υπάρχει µεταξύ των επιχειρήσεων ενός κλάδου µπορούν 

να χωριστούν στις εξής γενικές κατηγορίες: 

 

i. Προµήθειες – Αγορές. Η προµήθεια αναφέρεται στις διαδικασίες που 

εφαρµόζονται και ακολουθούνται για την αγορά των 

χρησιµοποιούµενων στην αλυσίδα αξίας υλικών, πόρων ή 

εξαρτηµάτων και όχι στα αγοραζόµενα υλικά, αυτά καθ’ αυτά. Μια 

επιχείρηση µπορεί να προµηθεύεται υλικά ή να δέχεται υπηρεσίες σε 
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όλα τα επίπεδα της αλυσίδας αξίας της. Μερικά υλικά, όπως οι 

βοηθητικές ύλες και τα υλικά συσκευασίας, αγοράζονται από το 

παραδοσιακό Τµήµα Προµηθειών. Άλλα υλικά και παραγωγικά στοιχεία 

αγοράζονται από τα διευθυντικά στελέχη ενός τµήµατος, όπως π.χ. η 

αγορά ενός µηχανήµατος για ένα συγκεκριµένο τµήµα της επιχείρησης 

από τον προϊστάµενο του τµήµατος αυτού, ή από τους πωλητές, όπως 

π.χ. η αγορά τροφίµων, καυσίµων για τα µέσα µετακίνησης, υπηρεσιών 

ξενοδοχείων κ.τ.λ. Αντίστοιχα, η αγορά ενός εξαρτήµατος που θα 

χρησιµοποιηθεί στην παραγωγική διαδικασία της επιχείρησης αφορά 

την δραστηριότητα των λειτουργιών της παραγωγής, ενώ η προµήθεια 

καυσίµων για την µετακίνηση ενός πωλητή της επιχείρησης αφορά την 

δραστηριότητα Marketing και πωλήσεων. 

ii. Έρευνα & Ανάπτυξη (Research and Development). Στην αλυσίδα 

αξίας κάθε δραστηριότητα περιέχει τεχνογνωσία και τεχνολογία, όπως 

είναι ο τρόπος παραγωγής του προϊόντος (know – how) ή η τεχνολογία 

των χρησιµοποιούµενων µηχανηµάτων (π.χ. η χρήση συστηµάτων 

CAD/CAM στις αυτοκινητοβιοµηχανίες). Η ανάπτυξη της τεχνολογίας 

είναι ένας από τους σηµαντικούς παράγοντες δηµιουργίας και 

διατήρησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε όλες τις βιοµηχανικές 

επιχειρήσεις και ιδιαίτερα σε µερικές από αυτές είναι ο βασικότερος. Η 

τεχνολογία αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της δοµής της επιχείρησης, 

διότι επηρεάζει την οργάνωση και τις µεθόδους εργασίας, την ποιότητα 

των υπηρεσιών και των παραγόµενων προϊόντων. Γενικά, η 

χρησιµοποίηση σύγχρονης τεχνολογίας βοηθά την επιχείρηση να 

πραγµατοποιεί βήµατα προόδου και βελτίωσης των εκτελούµενων 

κύριων δραστηριοτήτων και της δίνει την ευκαιρία να πραγµατοποιεί 

στόχους, η επίτευξη των οποίων θα ήταν δύσκολη ή ακόµη και 

αδύνατη χωρίς αυτήν. 

Στη σηµερινή εποχή, η τεχνολογία της πληροφορίας, η οποία είναι 

γνωστή ως πληροφορική (Information Technology) αποτελεί βασικό 

παράγοντα για την δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στις 

περισσότερες βιοµηχανικές επιχειρήσεις. Όλα τα είδη της τεχνολογίας, 

εκτός από την πληροφορική, έχουν σχέση µε ιδιαίτερες περιοχές 

εφαρµογών (κυρίως φυσική δύναµη και ενέργεια) µε αποτέλεσµα µόνο 
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ορισµένοι βιοµηχανικοί κλάδοι να είναι σε θέση να επωφεληθούν τα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα που πηγάζουν από την εξέλιξη της 

τεχνολογίας. Αντίθετα, η πληροφορική είναι η τεχνολογία της διοίκησης 

της επιχείρησης και εποµένως η πληροφορία χρειάζεται από κάθε 

είδους επιχείρησης. Συνεπώς το πεδίο εφαρµογής της πληροφορικής 

είναι µεγαλύτερο συγκριτικά µε το πεδίο εφαρµογής των άλλων 

τεχνολογιών. 

Η Έρευνα και Ανάπτυξη (R&D) σχετίζεται µε τον σχεδιασµό των 

προϊόντων και των διαδικασιών παραγωγής. Μολονότι η Έρευνα και 

Ανάπτυξη γίνεται αντιληπτή όταν σχετίζεται µε τον σχεδιασµό των 

φυσικών προϊόντων και των διαδικασιών παραγωγής στις βιοµηχανικές 

επιχειρήσεις, πολλές επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών µπορούν εξ’ 

ίσου να εκπονούν µελέτες Έρευνας και ανάπτυξης. Για παράδειγµα, οι 

τράπεζες ανταγωνίζονται µεταξύ τους για το ποια θα επιτύχει να 

αναπτύξει νέα χρηµατοοικονοµικά προϊόντα και νέους τρόπους 

διανοµής αυτών των προϊόντων στους πελάτες. Η εκτέλεση 

τραπεζικών συναλλαγών µέσω του ∆ιαδικτύου (On-line banking) 

αποτελεί ένα πρόσφατο παράδειγµα ανάπτυξης νέου προϊόντος στον 

κλάδο των τραπεζών.     

Μέσω ανώτερου σχεδιασµού των προϊόντων, η Έρευνα και Ανάπτυξη 

µπορεί να αυξήσει την λειτουργικότητα των προϊόντων, η οποία να 

κάνει να φαίνονται περισσότερο ελκυστικά στους καταναλωτές. 

Εναλλακτικά, η Έρευνα και Ανάπτυξη µπορεί να οδηγήσει σε 

περισσότερο αποτελεσµατικές διεργασίες παραγωγής, µειώνοντας µε 

αυτόν τον τρόπο τα κόστη παραγωγής. Η λειτουργία της Έρευνας και 

Ανάπτυξης µιας επιχείρησης µπορεί να δηµιουργήσει αξία. Στην Intel, 

για παράδειγµα, η Έρευνα και Ανάπτυξη δηµιουργεί αξία είτε µέσω της 

ανάπτυξης περισσότερο δυνατών και γρήγορων επεξεργαστών, είτε 

µέσω της βελτίωσης των παραγωγικών διαδικασιών των ήδη 

υπαρχόντων επεξεργαστών. 

iii. ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων. Πρόκειται για το σύνολο των 

δραστηριοτήτων που απαιτούνται για την προκήρυξη θέσεων, 

πρόσληψη, εκπαίδευση, εξέλιξη και ανταµοιβή του ανθρώπινου 

δυναµικού. Η σωστή και αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου 
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δυναµικού µιας επιχείρησης µπορεί να οδηγήσει στην απόκτηση νέων 

δυνάµεων και ικανοτήτων, οι οποίες το καθιστούν ανταγωνιστικό έναντι 

του ανθρώπινου δυναµικού των ανταγωνιστών της. Η διοίκηση 

ανθρωπίνων πόρων κατέχει στρατηγική θέση στην συνολική λειτουργία 

µιας επιχείρησης, διότι έχει αντίκτυπο σε κάθε δραστηριότητα της 

αλυσίδας αξίας. Συνεπώς, η βελτίωση του επιπέδου ικανοτήτων των 

εργαζοµένων και του επιπέδου της επικοινωνίας και της 

αποτελεσµατικότητας των συνεργιών µεταξύ των εργαζοµένων στο 

εσωτερικό περιβάλλον µιας επιχείρησης συµβάλει στην δηµιουργία 

αξίας και στην ταυτόχρονη µείωση του κόστους. Η διοίκηση του 

ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να επηρεάσει τη δυνατότητα επίτευξης 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε οποιαδήποτε επιχείρηση, 

παρακινώντας τους εργαζοµένους να βελτιώσουν την αποδοτικότητα 

και αποτελεσµατικότητά τους, η οποία οδηγεί µε την σειρά της σε 

βελτιωµένη ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων και των 

παρεχόµενων υπηρεσιών. Εξ’ άλλου, όπως θα παρουσιαστεί σε 

επόµενο κεφάλαιο, η εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

απαιτεί την δηµιουργία συνεργιών µεταξύ των εργαζοµένων µε τελικό 

στόχο την βελτίωση των εκτελούµενων διεργασιών, την εξάλειψη 

ελαττωµατικών και την συνεχή και αδιάκοπη αύξηση της ικανοποίησης 

των πελατών, η οποία επιτυγχάνεται µε την προσφορά προϊόντων µε 

την µέγιστη δυνατή αξία. 

Η στρατηγική διοίκηση ανθρωπίνων πόρων (strategic human resource 

management) µπορεί να γίνει αντιληπτή ως ένα µοντέλο των 

σχεδιασµένων δραστηριοτήτων των ανθρώπινων πόρων που 

στοχεύουν να επιτρέψουν σε µια επιχείρηση να επιτύχει τους στόχους 

της. Για παράδειγµα, πολλές επιχειρήσεις έχουν αναπτύξει προηγµένα 

συστήµατα παραγωγής όπως προχωρηµένες τεχνολογίες παραγωγής, 

συστήµατα ελέγχου των αποθεµάτων «just-in-time» και ∆ιοίκηση 

Ολικής Ποιότητας στην προσπάθειά τους να αυξήσουν την 

ανταγωνιστική τους θέση. Ωστόσο, αυτά τα συστήµατα πρέπει να 

εκτελούνται από ανθρώπους. Η λειτουργία τους βασίζεται στην 

ανθρώπινη δραστηριότητα. Σε αυτές τις περιπτώσεις, η στρατηγική 

διοίκηση ανθρωπίνων πόρων συνεπάγεται την ανάθεση των 
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απαιτούµενων ικανοτήτων των εργαζοµένων που θα εκτελέσουν αυτά 

τα συστήµατα και την προσήλωση στις τεχνικές της διοίκησης των 

ανθρωπίνων πόρων, όπως η επιλογή και η εκπαίδευση, η οποία 

αναπτύσσει αυτές τις ικανότητες στους εργαζοµένους.   

iv. Υποδοµή της Επιχείρησης. Η υποδοµή της επιχείρησης υποστηρίζει 

ολόκληρη την αλυσίδα αξίας και όχι απλά κάποιες συγκεκριµένες 

κύριες δραστηριότητες. Εποµένως, αυτή η υποστηρικτική 

δραστηριότητα έχει διαφορετικό χαρακτήρα και µορφή από τις 

υπόλοιπες υποστηρικτικές δραστηριότητες. Η υποδοµή της 

επιχείρησης αποτελεί το «περιβάλλον» στο οποίο όλες οι 

δραστηριότητες δηµιουργίας αξίας εκτελούνται. Η υποδοµή της 

επιχείρησης περιλαµβάνει την οργανωτική δοµή, τα συστήµατα 

ελέγχου, τα πληροφοριακά συστήµατα, την γενική διοίκηση, τη 

χρηµατοδοτική διοίκηση, το στρατηγικό προγραµµατισµό και τη 

κουλτούρα της επιχείρησης. Εφόσον τα ανώτερα στελέχη µιας 

επιχείρησης µπορούν να ασκήσουν µια σηµαντική επίδραση σε αυτά 

τα στοιχεία της επιχείρησης, τα ανώτερα στελέχη θα πρέπει να 

αντιµετωπίζονται ως ένα µέρος της υποδοµής της επιχείρησης. Στην 

πραγµατικότητα, µέσω σκληρής ηγεσίας, τα ανώτερα στελέχη µιας 

επιχείρησης µπορούν συνειδητά να επηρεάσουν την υποδοµή µιας 

επιχείρησης, και µέσω αυτής, την απόδοση όλων των δραστηριοτήτων 

δηµιουργίας αξίας στο εσωτερικό της.  

 
Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας µπορεί να εφαρµοστεί τόσο σε επιχειρήσεις 

παραγωγής προϊόντων όσο και σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών. Η 

µορφή των κύριων και υποστηρικτικών δραστηριοτήτων µεταβάλλεται 

ανάλογα µε τον τύπο της επιχείρησης. Για παράδειγµα σε µια επιχείρηση 

παραγωγής προϊόντων, η διαχείριση εκροών για προϊόντα µπορεί να σηµαίνει 

την µεταφορά, αποθήκευση και διατήρηση ετοίµων προϊόντων. Αντίθετα, σε 

µια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών η ίδια δραστηριότητα έχει σχέση µε τις 

διαδικασίες που ακολουθούνται και εφαρµόζονται για να φτάσει ο αγοραστής 

στην τοποθεσία όπου θα έχει την δυνατότητα να κάνει χρήση µιας υπηρεσίας 

(Γεωργόπουλος Νικ. Β. 2002, σελ. 137-143 - Gerry Johnson and Kevan 
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Scholes 2002, σελ. 159-161 - David Parker 1995 - William E. Hoover Jr., Eero 

Eloranta, Jan Holmström, Kati Huttunen 2001, σελ. 13-14). 

 

2.4.3 ∆ιασυνδέσεις στην Αλυσίδα Αξίας 
 

Οι δραστηριότητες αξίας αποτελούν το σηµαντικότερο παράγοντα που οδηγεί 

στην επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ο τρόπος υλοποίησής τους 

σε συνδυασµό µε την οικονοµική τους σηµασία προσδιορίζουν την 

κοστολογική θέση της επιχείρησης έναντι των ανταγωνιστών της. Επιπλέον, οι 

δραστηριότητες αξίας µιας επιχείρησης συνεισφέρουν στην ικανοποίηση των 

αναγκών των πελατών της. Η διαρκής έµφαση που δίνει η φιλοσοφία της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην συνεχή αύξηση της ικανοποίησης των 

πελατών αναγκάζει τα ανώτερα στελέχη να αναζητούν τρόπους βελτίωσης της 

αποτελεσµατικότητας και των µεθόδων υλοποίησης των δραστηριοτήτων 

αξίας. Συνεπώς, προκύπτει το συµπέρασµα ότι οι δραστηριότητες αξίας µιας 

επιχείρησης µπορούν να αποτελέσουν σηµαντικό στοιχείο διαφοροποίησης 

έναντι των ανταγωνιστών της. Η ανάλυση της αλυσίδας αξίας συµβάλει στην 

κατανόηση της δοµής της επιχείρησης τόσο από άποψη κόστους όσο και από 

άποψη διαφοροποίησης, ώστε να ανιχνεύονται τρόποι βελτίωσης των 

εκτελούµενων διεργασιών. 

 

Ωστόσο, παρά την µεγάλη σηµασία των δραστηριοτήτων αξίας, η αλυσίδα 

αξίας δεν θα πρέπει να αντιµετωπίζεται ως µια συλλογή από ανεξάρτητες 

δραστηριότητες, αλλά αντίθετα θα πρέπει να γίνεται αντιληπτή ως ένα ενιαίο 

οργανικά σύνολο. Οι δραστηριότητες αξίας δεν είναι ανεξάρτητες, αλλά 

αντίθετα υπάρχουν διασυνδέσεις, οι οποίες πρέπει να διερευνούνται και να 

αναλύονται. Οι διασυνδέσεις που υπάρχουν πρέπει να ορίζονται ως σχέσεις 

µεταξύ του τρόπου µε τον οποίο εκτελείται κάποια δραστηριότητα και του 

κόστους µιας άλλης. Οι διασυνδέσεις µπορούν να αναπτύσσονται µεταξύ 

κύριων δραστηριοτήτων, µεταξύ κύριων και υποστηρικτικών ή ακόµη και 

µεταξύ υποστηρικτικών. 
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Η αλυσίδα αξίας συµβάλει στον εντοπισµό της συνεισφοράς των επιµέρους 

δραστηριοτήτων στη δηµιουργία δυνατών και αδύνατων σηµείων. Κάθε 

δυνατό σηµείο αποτελεί δυνητικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, ενώ η 

αναγνώριση των αδύνατων σηµείων είναι το πρώτο βήµα για την δηµιουργία 

νέου πλεονεκτήµατος. Συνεπώς, η δυνατότητα εκτέλεσης µιας 

δραστηριότητας µε διαφορετικούς τρόπους πρέπει να οδηγεί στην επιλογή 

του πιο αποδοτικού τρόπου εκτέλεσης, ώστε να εξασφαλίζεται η επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Οι διασυνδέσεις δεν αναφέρονται µόνο στις δραστηριότητες αξίας µέσα σε µια 

επιχείρησης, αλλά ακόµη δηµιουργούν αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στην 

αλυσίδα αξίας της επιχείρησης και στις αλυσίδες αξίας των προµηθευτών, των 

ενδιάµεσων και των αγοραστών. Συνεπώς, οι διασυνδέσεις µπορούν να 

συνεισφέρουν στην δηµιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων µε δυο 

τρόπους : α) µε την αριστοποίηση της πραγµατοποίησης των δραστηριοτήτων 

αξίας και β) µε τη συνεργασία µεταξύ των αλληλοσχετιζόµενων 

δραστηριοτήτων. Μια επιχείρηση µπορεί να αποκτήσει ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα τελειοποιώντας ή συντονίζοντας τις διασυνδέσεις µε τους 

προµηθευτές ή τους πελάτες της, δηλαδή µε τα άτοµα που έρχεται σε επαφή 

η αλυσίδα αξίας της. Με αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση, οι προµηθευτές, οι 

ενδιάµεσοι και τέλος οι αγοραστές µπορούν να ωφεληθούν από την καλύτερη 

αναγνώριση και αξιοποίηση τέτοιων διασυνδέσεων. Η δηµιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αποτελεί συνάρτηση του τρόπου µε τον 

οποίο µια επιχείρηση διαχειρίζεται το σύστηµα αξίας και συντονίζει τις δικές 

της δραστηριότητες µε εκείνες των προµηθευτών, των καναλιών διανοµής και 

των αγοραστών. 

 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια φιλοσοφία που αναζητά και στοχεύει 

στην βελτίωση, µέσω στενότερων σχέσεων µεταξύ των επιµέρους αλυσίδων 

αξίας. Γι’ αυτό πολλοί κατασκευαστές επεκτείνουν τη συνεργασία τους µε τους 

προµηθευτές και τους ενδιάµεσους, ακόµα και στα αρχικά στάδια δηµιουργίας 

του προϊόντος. 
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2.4.3.1 ∆ιασυνδέσεις µε τους Προµηθευτές 
 

Η επιρροή των σχέσεων µιας επιχείρησης µε τους προµηθευτές της στην 

διαµόρφωση και την αποτελεσµατικότητα της στρατηγικής της είναι πολύ 

σηµαντική. Κάθε επιχείρηση πρέπει να διατηρεί όσο το δυνατόν καλύτερες 

σχέσεις µε τους προµηθευτές της, διότι οι τελευταίοι επιφέρουν κόστη και 

επιτελούν ουσιώδης δραστηριότητες στην αλυσίδα αξίας της. Όταν 

πραγµατοποιούνται ενέργειες που βελτιώνουν την απόδοση ή µειώνουν τα 

κόστη των προµηθευτών, τότε αυξάνεται και η ίδια η ανταγωνιστικότητα της 

επιχείρησης και δηµιουργούνται καλές συνθήκες για την επίτευξη 

µακροχρόνιας συνεργασίας. Συνεπώς, τα οφέλη που προκύπτουν από την 

διατήρηση άριστων σχέσεων µε τους προµηθευτές είναι αµοιβαία και για τις 

δυο συνεργαζόµενες πλευρές. Η επίδραση πάνω στην διαµόρφωση της 

αλυσίδας αξίας των προµηθευτών µπορεί να βελτιώσει ή ακόµη και να 

αριστοποιήσει τις δραστηριότητες τους οδηγώντας σε καλύτερο δυνατό 

συντονισµό µεταξύ των αλυσίδων αξίας. 

 

2.4.3.2 ∆ιασυνδέσεις µε τα Κανάλια ∆ιανοµής 
 

Κάθε επιχείρηση πρέπει να επιδιώκει να διατηρεί όσο το δυνατόν στενότερες 

διασυνδέσεις µε τα κανάλια διανοµής. Ο σηµαντικότερος λόγος που οδηγεί 

στο παραπάνω συµπέρασµα είναι ότι η τιµή που πληρώνει ο τελικός 

αγοραστής έχει ενσωµατώσει τα κόστη και τα περιθώρια κέρδους που 

προκύπτουν από τα κανάλια διανοµής. Υπάρχουν αρκετά σηµεία επαφής της 

αλυσίδας αξίας των δικτύων και µιας επιχείρησης, όπως οι πωλήσεις, η 

ανάθεση παραγγελιών και η διαχείριση εκροών. Επιπλέον, οι δραστηριότητες 

που εκτελούνται από τα κανάλια διανοµής συµπληρώνουν τις επιχειρησιακές 

δραστηριότητες και ως αποτέλεσµα επηρεάζουν την ικανοποίηση του 

καταναλωτή. Κάθε επιχείρηση και ιδιαίτερα εκείνες που θέλουν να 

υιοθετήσουν την φιλοσοφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας οφείλουν να 

δίνουν µεγάλη βαρύτητα στην διατήρηση άριστων διασυνδέσεων µε τα 

κανάλια διανοµής, ώστε να επιδιώκεται η όσο το δυνατόν µεγαλύτερη 

ικανοποίηση του πελάτη. Εποµένως, η ανταγωνιστικότητα και η 
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διαφοροποίηση της επιχείρησης µπορεί να αυξηθεί µε τον καλύτερο 

συντονισµό των δραστηριοτήτων µεταξύ της επιχείρησης και των καναλιών 

διανοµής. 

 

2.4.3.3 ∆ιασυνδέσεις µε τους Αγοραστές 
 

Οι αγοραστές, είτε πρόκειται για επιχειρήσεις είτε πρόκειται για νοικοκυριά, 

έχουν την δική τους αλυσίδα αξίας. Η αγορά ενός προϊόντος αποτελεί µια 

εισροή στην αλυσίδα αξίας τους. Ο προσδιορισµός και ανάλυση της αλυσίδας 

αξίας ενός βιοµηχανικού πελάτη είναι σχετικά ευκολότερη από εκείνη των 

νοικοκυριών, διότι αποτελεί και αυτός ένα είδος επιχείρησης. Η 

ανταγωνιστικότητα της τελευταίας είναι αποτέλεσµα και του τρόπου µε τον 

οποίο το προϊόν, οι συνοδευτικές υπηρεσίες και άλλες δραστηριότητες 

επιδρούν σε εκείνες του αγοραστή. Συνεπώς, από την µια πλευρά, το κόστος 

της επιχείρησης αποτελεί άθροισµα του κόστους όλων των δραστηριοτήτων 

της κάθε µιας από τις οποίες µπορεί να αποτελεί πηγή κοστολογικού 

πλεονεκτήµατος. Από την άλλη πλευρά, η επιχείρηση αυξάνει την αξία του 

προϊόντος για τον καταναλωτή και συνεχώς διαφοροποιείται, όταν µειώνει το 

κόστος ή αυξάνει την αποδοτικότητα σε σχέση µε τις ανταγωνιστικές 

επιχειρήσεις του κλάδου της (Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 113-115 – 

Γεωργόπουλος Νικ. 2002, σελ. 149-150). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
Στρατηγικές Επίτευξης Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 

 

3.1 Εισαγωγή 

 
Στα προηγούµενα κεφάλαια πραγµατοποιήθηκε εκτενής ανάλυση του 

Εξωτερικού και του Εσωτερικού Περιβάλλοντος της επιχείρησης. Όπως 

προαναφέρθηκε, οι επιχειρήσεις πραγµατοποιούν αυτή την ανάλυση 

προκειµένου να εξάγουν συµπεράσµατα που θα χρησιµοποιηθούν για την 

χάραξη της εταιρικής στρατηγικής που θα οδηγήσει στην επίτευξη 

διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Στο παρόν κεφάλαιο, γίνεται µια ανάλυση των Στρατηγικών Επίτευξης 

Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος. Πρόκειται για την Στρατηγική Ηγεσίας 

Κόστους (Cost Leadership Strategy), την Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης 

(Differentiation Strategy) και την Στρατηγική Εστίασης (Focus Strategy). Κάθε 

µια από αυτές τις στρατηγικές έχει τις ιδιαιτερότητές της και προκύπτει ως 

αποτέλεσµα των εταιρικών επιλογών σχετικά µε την συνολική λειτουργία και 

τους στόχους της εκάστοτε επιχείρησης που τις υιοθετεί. Στο συγκεκριµένο 

κεφάλαιο παρουσιάζεται η µορφή, τα χαρακτηριστικά και οι προϋποθέσεις 

εφαρµογής κάθε Στρατηγικής Επίτευξης Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος, 

καθώς και οι κίνδυνοι που απορρέουν από την υιοθέτησή τους. Επιπλέον 

περιγράφεται το είδος του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που 

απορρέει από την αποτελεσµατική και µεθοδική εφαρµογή της εκάστοτε 

στρατηγικής.     

 

3.2 Είδη Στρατηγικών επίτευξης Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 
 

Οι επιχειρήσεις επιδιώκουν να ακολουθήσουν µια επιχειρησιακή στρατηγική, η 

οποία θα τις οδηγήσει στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που 
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θα τους επιτρέψει να επιτύχουν αποδόσεις µεγαλύτερες από το µέσο επίπεδο 

του κλάδου τους. Μια επιχείρηση µπορεί να οδηγηθεί στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µε την επιλογή µίας εκ των τριών ειδών 

Στρατηγικών επίτευξης Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος: 

 

i. Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους (Cost Leadership Strategy) 

ii. Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης (Differentiation Strategy) 

iii. Στρατηγική Εστίασης (Focus Strategy) 

Κάθε µία από αυτές τις στρατηγικές προκύπτει ως αποτέλεσµα των επιλογών 

της επιχείρησης όσον αφορά τα προϊόντα τους, την αγορά που επιλέγουν να 

δραστηριοποιηθούν και τις χαρακτηριστικές ικανότητες που τις διακρίνουν. 

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι χαρακτηριστικές επιλογές που 

οδηγούν στην εκάστοτε στρατηγική: 

 
Πίνακας 3.1 :  Σχέση του προϊόντος, της αγοράς και των 
χαρακτηριστικών ικανοτήτων µιας επιχείρησης µε τις Ανταγωνιστικές 
Στρατηγικές 

  Ηγεσίας Κόστους ∆ιαφοροποίησης Εστίασης 
      
∆ιαφοροποίηση Προϊόντος Χαµηλή Υψηλή Υψηλή ή Χαµηλή 
   (Μοναδικότητα) (Τιµή ή Μοναδικότητα)
      
      
      
Τµηµατοποίηση αγοράς Χαµηλή  Υψηλή Χαµηλή 
  (Μαζική Αγορά) (Πολλά Τµήµατα) (Ένα ή ελάχιστα  
    Τµήµατα) 
      
      
      
Χαρακτηριστικές Ικανότητες ∆ιοίκηση παραγωγής, R & D,  Κάθε είδους 
  ∆ιαχείριση Marketing, Χαρακτηριστικές 
  Πρώτων υλών Πωλήσεις Ικανότητες 
 
Πηγή: Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, “Strategic Management: An Integrated Approach”, Fifth Edition, Houghton 

Mifflin, 2001, σελ. 205 
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3.2.1 Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους (Cost Leadership Strategy) 

 3.2.1.1 Περιγραφή της στρατηγικής 
 

Σε αυτή τη συγκεκριµένη στρατηγική επίτευξης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, η αύξηση του περιθωρίου κέρδους επιτυγχάνεται µε την 

συµπίεση του κόστους. Η επιχείρηση προσπαθεί µε αυτόν τον τρόπο να 

προσφέρει τα προϊόντα της στην χαµηλότερη δυνατή τιµή έναντι των 

ανταγωνιστών της, ώστε να πετυχαίνει αυξηµένες πωλήσεις και κατά 

συνέπεια αυξηµένα κέρδη. Στόχος της επιχείρησης που ακολουθεί µια τέτοιου 

είδους στρατηγική είναι να βελτιώσει την απόδοση της µέσω του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος κόστους που έχει.  Η συµπίεση του κόστους 

θα πρέπει να επιτυγχάνεται χωρίς τη µείωση της προσφερόµενης ποιότητας 

των προϊόντων και των οργανωτικών λειτουργιών της επιχείρησης, διότι οι 

καταναλωτές είναι φυσιολογικό να επιλέξουν άλλα προϊόντα που εµφανίζουν 

υψηλότερη ποιότητα µε πολύ µικρή διαφορά τιµής.  

 

Μια επιχείρηση που υιοθετεί επιτυχώς µια Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους 

επιτυγχάνει αποδόσεις µεγαλύτερες από τις µέσες αποδόσεις του κλάδου 

στον οποίο δραστηριοποιείται. Αυτό οφείλεται κυρίως στα εξής δυο σηµαντικά 

πλεονεκτήµατα που έχει ένας ηγέτης κόστους: 

i. Πρώτον, εξαιτίας του χαµηλού κόστους του, ο ηγέτης κόστους ενός 

κλάδου έχει την δυνατότητα να χρεώνει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες 

του σε χαµηλότερες τιµές από τους ανταγωνιστές του, επιτυγχάνοντας 

παράλληλα τα ίδια επίπεδα ποιότητας. Επιπλέον, όταν οι επιχειρήσεις 

ενός κλάδου πωλούν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους στα ίδια 

επίπεδα τιµών, ο ηγέτης κόστους επιτυγχάνει υψηλότερα κέρδη από ότι 

οι ανταγωνιστές του εξαιτίας του χαµηλότερου κόστους που έχει 

συγκριτικά µε αυτούς. 

ii. ∆εύτερον, όταν η αντιπαλότητα και ο ανταγωνισµός µέσα σε ένα κλάδο 

οξύνεται και κατά συνέπεια οι επιχειρήσεις αρχίζουν να ανταγωνίζονται 

µε κεντρικό άξονα την τιµή, τότε ο ηγέτης κόστους µπορεί να 
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ανταποκριθεί καλύτερα και µε µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα στον 

ανταγωνισµό εξαιτίας του χαµηλού κόστους του (Charles W. L. Hill, 

Gareth R. Jones 2001, σελ. 205-206). 

 

Μια επιχείρηση που επιλέγει να ακολουθήσει µια Στρατηγική Ηγεσίας 

Κόστους µπορεί να οδηγηθεί στη συµπίεση του κόστους µε τους εξής 

τρόπους: 

i. Επιλογή του κατάλληλου µεγέθους εγκαταστάσεων. Με αυτό τον τρόπο 

η επιχείρηση µπορεί να ελαχιστοποιήσει το ανά µονάδα κόστος 

παραγωγής, το οποίο προσδιορίζεται από τις οικονοµίες και 

αντιοικονοµίες κλίµακας. 

ii. Αξιοποίηση των οικονοµιών που προκύπτουν από την συσσώρευση 

πείρας και γνώσης όπως είναι η εκµάθηση και εφαρµογή πιο 

αποδοτικών µεθόδων εργασίας που οδηγούν σε αυξηµένη 

παραγωγικότητα, διαδικασιών ελέγχου ποιότητας, καλύτερης και 

αποτελεσµατικότερης λειτουργίας της παραγωγής και διάθεσης, 

µείωσης των ελαττωµατικών κ.τ.λ. 

iii. Καλύτερη εκµετάλλευση της διαθέσιµης δυναµικότητας στις 

εγκαταστάσεις της επιχείρησης, καλύτερο προγραµµατισµό της 

παραγωγής, καλύτερος έλεγχος και διατήρηση του κατάλληλου ύψους 

αποθεµάτων (Συστήµατα MRP) κ.τ.λ. 

iv. Σωστή επιλογή του χρόνου δράσης, ώστε να γίνεται η εισαγωγή νέας 

τεχνολογίας και η πραγµατοποίηση καινοτοµιών το σωστό χρόνο. 

v. Καλύτερη αξιοποίηση των Εσωτερικών (µεταξύ των διαφορετικών 

τµηµάτων της επιχείρησης) και Εξωτερικών (µεταξύ της επιχείρησης 

και των προµηθευτών) διασυνδέσεων που υπάρχουν στο περιβάλλον 

της επιχείρησης. 

vi.  Επιλογή του κατάλληλου βαθµού καθετοποιήσεως, ώστε να επιλεχθεί 

ο σωστός αριθµός σταδίων από την παραγωγή ως την πώληση. Μια 

σωστή επιλογή µπορεί να οδηγήσει σε σηµαντική µείωση και συµπίεση 

του κόστους, αλλά και να βοηθήσει στην επίτευξη µεγαλύτερης 

αποτελεσµατικότητας στη συνολική λειτουργία της επιχείρησης.  
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Η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που προκύπτει από την 

στρατηγική Ηγεσίας Κόστους µπορεί να επιτευχθεί µε τους εξής δύο τρόπους: 

i. Αποτελεσµατικό έλεγχο των διαµορφωτών κόστους (Cost Drivers). Οι 

οδηγοί κόστους αποτελούν τα δοµικά συστατικά του κόστους µιας 

δραστηριότητας και διαφέρουν στο βαθµό που µια επιχείρηση του 

ελέγχει. Οι οδηγοί κόστους καθορίζουν την πορεία του κόστους µιας 

δραστηριότητας, αντανακλώντας τις όποιες συνδέσεις και συσχετίσεις 

την επηρεάζουν. Πολλοί οδηγοί κόστους µπορούν να συνδυαστούν µε 

τελικό σκοπό τον καθορισµό του κόστους µιας συγκεκριµένης 

δραστηριότητας. Η σηµασία και η βαρύτητα του καθενός οδηγού 

κόστους διαφέρει ανάλογα µε την µορφή και την δοµή της εκάστοτε 

επιχείρησης ενός κλάδου. Η απόκτηση και διατήρηση  πλεονεκτήµατος 

χαµηλού κόστους θέτει ως απαραίτητη προϋπόθεση την προσεκτική 

και αναλυτική έρευνα της συµµετοχής κάθε δραστηριότητας αξίας στη 

διαµόρφωση του κόστους. Ανεξάρτητα από τη βαρύτητα του καθενός 

από τους διαµορφωτές κόστους, κάθε ένας πρέπει να µελετάται 

ξεχωριστά και προσεκτικά. Η διάγνωση των οδηγών κόστους κάθε µιας 

δραστηριότητας αξίας επιτρέπει σε κάθε µία επιχείρηση να αποκτά µια 

επαρκή κατανόηση των πηγών της κοστολογικής της θέσης και να 

ανιχνεύει πως αυτή µπορεί να µεταβληθεί προς όφελος της. Οι 

σηµαντικότεροι οδηγοί κόστους που καθορίζουν την συµπεριφορά του 

κόστους σε κάθε δραστηριότητα αξίας είναι οι οικονοµίες ή 

αντιοικονοµίες κλίµακας, η εκµάθηση και η εκπαίδευση, οι διασυνδέσεις 

µε την πορεία των άλλων δραστηριοτήτων, ο τύπος αξιοποίησης των 

ικανοτήτων, οι διασυνδέσεις µε την αλυσίδα αξίας, οι διασυνδέσεις µε 

τους προµηθευτές και τα κανάλια διανοµής, οι συσχετίσεις µε άλλες 

επιχειρηµατικές µονάδες, το επίπεδο της κάθετης ολοκλήρωσης της 

επιχείρησης, η χρονική στιγµή της εκτέλεσης µιας επιχειρηµατικής 

κίνησης (timing) και οι αποφάσεις που απορρέουν από την πολιτική της 

επιχείρησης. 

ii. Αναδιάρθρωση της αλυσίδας αξίας. Η συµπεριφορά του κόστους µιας 

επιχείρησης και η σχετική της κοστολογική θέση προκύπτει από τις 

δραστηριότητες αξίας που η επιχείρηση εκτελεί σε ένα κλάδο. Μια 

σωστή, ουσιώδης και αποτελεσµατική ανάλυση του κόστους εξετάζει το 
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κόστος που προκύπτει από αυτές τις δραστηριότητες και όχι τα κόστη 

της επιχείρησης ως σύνολο. Κάθε δραστηριότητα έχει την δική της 

δοµή κόστους και η συµπεριφορά αυτού του κόστους µπορεί να 

επηρεάζεται από τις διασυνδέσεις και τις συσχετίσεις µε άλλες 

δραστηριότητες είτε στο εσωτερικό, είτε στο εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα χαµηλού κόστους 

προκύπτει όταν η επιχείρηση επιτυγχάνει να πραγµατοποιήσει τις 

δραστηριότητες µε κόστος µικρότερο από το αντίστοιχο των 

ανταγωνιστών της. Μια σηµαντική αναδιάρθρωση της αλυσίδας αξίας 

µπορεί να οδηγήσει µια επιχείρηση σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

χαµηλού κόστους και αυτό οφείλεται σε µεγάλο βαθµό στη ραγδαία 

εξέλιξη της τεχνολογίας που επηρεάζει την συνολική λειτουργία της 

επιχείρησης. Η αναδιάρθρωση της αλυσίδας αξίας δίνει την δυνατότητα 

στις επιχειρήσεις να µεταβούν σε νέες πολύ πιο χαµηλές καµπύλες 

εκµάθησης. Ο στόχος αυτός µπορεί να επιτευχθεί µε τους εξής 

τρόπους: 

Α) ∆ιαφορετικούς τρόπους καθετοποιήσεως προς τις πηγές πρώτων 

υλών, τις πηγές γνώσεων και την αγορά. 

Β) ∆ιαφορετικές τεχνολογίες παραγωγής όπως συστήµατα CAD 

(Computer Assisted Design), CAM (Computer Aided Manufacturing), 

FMS (Flexible Manufacturing Systems) κ.τ.λ. 

Γ) ∆ιαφορετικές µεθόδους marketing µε νέες µεθόδους διαφήµισης, µε 

νέα κανάλια διανοµής, µε πωλήσεις κατ’ ευθείαν στους αγοραστές από 

καταλόγους, τηλεόραση κ.τ.λ. 

 

Οι επιτυχηµένοι ηγέτες κόστους συνήθως απορρέουν το ανταγωνιστικό τους 

πλεονέκτηµα από πολλαπλές πηγές εντός της αλυσίδας αξίας. Το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα χαµηλού κόστους δεν προκύπτει µόνο από µια 

δραστηριότητα, αλλά αντίθετα από πολλές. Επιπλέον, η αναδιάρθρωση της 

αλυσίδας αξίας συνήθως παίζει σηµαντικό ρόλο στην δηµιουργία και 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος χαµηλού κόστους. Η ηγεσία 

κόστους προϋποθέτει την λεπτοµερή εξέταση κάθε δραστηριότητας µιας 

επιχείρησης, ώστε να ανιχνευτούν ευκαιρίες που µπορούν να οδηγήσουν 

στην µείωση του κόστους. Η συµπεριφορά αυτή πρέπει να είναι διάχυτη σε 
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όλα τα τµήµατα της επιχείρησης, ώστε να καταβάλλεται η µέγιστη δυνατή 

προσπάθεια για συρρίκνωση του κόστους (∆ερβιτσιώτης Κ. Ν. 1997, σελ. 42-

46 - Michael E. Porter 1985, σελ. 63-63, 70, 99). 

 

Μια επιχείρηση, η οποία αποτελεί ηγέτη κόστους, προστατεύεται σε µεγάλο 

βαθµό από τον ανταγωνισµό λόγω των κοστολογικών πλεονεκτηµάτων που 

κατέχει. Πιο συγκεκριµένα, µια αύξηση στο κόστος των πρώτων υλών που 

χρησιµοποιούνται στην παραγωγική της λειτουργία, λόγω της ύπαρξης 

προµηθευτών µε ισχυρή διαπραγµατευτική δύναµη, µπορεί να µην επηρεάσει 

την επιχείρηση ή στην χειρότερη περίπτωση να την επηρεάσει σε πολύ 

µικρότερο βαθµό από ότι τις άλλες επιχειρήσεις που δεν ακολουθούν αυτού 

του είδους στρατηγική. Ο ηγέτης κόστους ενός κλάδου µπορεί να επηρεαστεί 

λιγότερο από ένα γενικό φαινόµενο πτώσης των τιµών στην περίπτωση που 

υπάρξουν αγοραστές µε υψηλή διαπραγµατευτική δύναµη. Επίσης ο ηγέτης 

κόστους µπορεί να αντισταθµίσει επιτυχώς την απειλή από τα υποκατάστατα 

αγαθά µε προσφορά των προϊόντων σε σηµαντικά χαµηλότερη τιµή, η οποία 

είναι εφικτή λόγω του χαµηλού κόστους παραγωγής. Επιπλέον ένας κλάδος, 

στον οποίο δραστηριοποιείται ένας ισχυρός ηγέτης κόστους, δεν αποτελεί 

πόλο έλξης για νέους ανταγωνιστές, διότι για να καταφέρουν να εισέλθουν 

στον κλάδο θα πρέπει να επιτύχουν τα χαµηλά κόστη που εκείνος έχει 

επιτύχει (υψηλά εµπόδια εισόδου). Γενικά, ένας ηγέτης κόστους είναι ασφαλής 

στην περίπτωση που  µπορεί να διατηρήσει το κοστολογικό του πλεονέκτηµα 

και οι αγοραστές συνεχίζουν να παρουσιάζουν υψηλή ευαισθησία ως προς 

την τιµή. Μια πιθανή εξαίρεση στην περίπτωση αυτή είναι η είσοδος νέων 

ανταγωνιστών που έχουν υιοθετήσει µια τεχνολογική καινοτοµία, η οποία 

µπορεί να µειώσει σηµαντικά το κόστος και ως αποτέλεσµα να παρέχουν 

στους αγοραστές µεγαλύτερη αξία. 

 

Το κλειδί επιτυχίας για ένα ηγέτη κόστους είναι η διατήρηση του χαµηλού 

κόστους, η οποία µε την σειρά της µπορεί να προσδώσει ένα ακόµη 

σηµαντικό πλεονέκτηµα στην επιχείρηση. Οι επιχειρήσεις που επιτυγχάνουν 

να διατηρήσουν το χαµηλό τους κόστος αντιµετωπίζουν σχετικά µικρότερες 

πιέσεις από τους καταναλωτές για µείωση των τιµών των προϊόντων τους, 
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διότι οι τιµές τους είναι ήδη πολύ χαµηλές σε σχέση µε τις αντίστοιχες των 

ανταγωνιστών τους. 

3.2.1.2 Κίνδυνοι που προκύπτουν από την υιοθέτηση µιας 

Στρατηγικής Ηγεσίας Κόστους  
 

Η βιωσιµότητα και µακροχρόνια επιβίωση της κάθε επιχείρησης προϋποθέτει 

την επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής, η οποία θα εφαρµοστεί µε τον 

καλύτερο δυνατό τρόπο. Η επιτυχία µιας στρατηγικής Ηγεσίας Κόστους 

προϋποθέτει την προσεκτική εφαρµογή και υλοποίηση της, διότι σε αντίθετη 

περίπτωση η επιχείρηση, η οποία προσανατολίζεται σε αυτή την µορφή 

στρατηγικής, είναι σίγουρο ότι θα αντιµετωπίσει σηµαντικά λειτουργικά 

προβλήµατα και σοβαρούς κινδύνους. Πιο συγκεκριµένα, η εφαρµογή µιας 

στρατηγικής Ηγεσίας Κόστους ελλοχεύει την ύπαρξη των εξής σοβαρών 

κινδύνων για την επιχείρηση: 

i. Ραγδαίες τεχνολογικές αλλαγές µπορούν να οδηγήσουν σε 

εκµηδενισµό των αρχικών τεχνολογικών επενδύσεων και κατά 

συνέπεια απώλεια των κοστολογικών πλεονεκτηµάτων του ηγέτη 

κόστους. 

ii. Οι θεµελιώδεις / µοναδικές ικανότητες των νεοεισερχόµενων σε ένα 

κλάδο επιχειρήσεων µπορούν να τους δίνουν την δυνατότητα να 

παράγουν χαµηλότερου κόστους προϊόντα, είτε µέσω επενδύσεων σε 

καλύτερη τεχνολογία, είτε µέσω της χρησιµοποίησης φθηνότερου 

εργατικού δυναµικού, είτε µέσω της εκµετάλλευσης του 

πλεονεκτήµατος του αργότερα εισερχόµενου ανταγωνιστή, όσον αφορά 

το χρόνο για µίµηση και αποφυγή λαθών. Συνεπώς, οι νεοεισερχόµενες 

σε ένα κλάδο επιχειρήσεις µπορούν να αµφισβητήσουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα κόστους που κατέχει ένας ηγέτης κόστους, 

παρουσιάζοντας χαµηλότερου κόστους και καλύτερης τεχνολογίας 

προϊόντα.  

iii. Η διαρκής επιδίωξη του χαµηλού κόστους µπορεί πολλές φορές να 

λειτουργήσει εις βάρος της ποιότητας και να οδηγήσει στην παραγωγή 

προϊόντων που δεν ικανοποιούν τις καταναλωτικές ανάγκες. Στην 

συγκεκριµένη περίπτωση παρατηρείται η δηµιουργία ενός χάσµατος 
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µεταξύ των προσδοκιών και των απαιτήσεων των πελατών και αυτού 

που τελικά λαµβάνουν. Η επιχείρηση συνεπώς αποτυγχάνει να επιτύχει 

τον αρχικό σκοπό της, ο οποίος είναι η διαρκώς ολοένα και 

πληρέστερη ικανοποίηση του πελάτη. 

iv. Κίνδυνος αντιγραφής της τεχνολογίας και των παραγωγικών 

λειτουργιών που χρησιµοποιούνται για την µείωση του συνολικού 

κόστους. Οι ανταγωνιστές µπορούν να αντιγράψουν του ηγέτες 

κόστους και ταυτόχρονα µε την χρησιµοποίηση φθηνότερου εργατικού 

δυναµικού στην παραγωγική διαδικασία να επιτύχουν και να 

προσφέρουν τα προϊόντα τους σε χαµηλότερες τιµές. 

v. Η προσπάθεια της επιχείρησης για την επίτευξη όσο το δυνατόν 

χαµηλότερου κόστους µπορεί να την παρασύρει και να την οδηγήσει σε 

υπερβολική συγκέντρωση των προσπαθειών για τη µείωση του 

κόστους µόνο στις δραστηριότητες παραγωγής. Η επιχείρηση δεν 

ενδιαφέρεται στον επιθυµητό βαθµό για την µείωση του κόστους σε 

όλες τις άλλες δραστηριότητες και αυτό έχει ως αποτέλεσµα ελλιπή 

αποτελεσµατικότητα στους άλλους τοµείς. Ο κίνδυνος αυτός συνεπώς 

µπορεί να επηρεάσει την συνολική αποτελεσµατικότητα της 

επιχείρησης.   

vi. Η διαρκής επιδίωξη χαµηλού κόστους µπορεί να καταστήσει το ηγέτη 

κόστους ανίκανο να διαπιστώσει και να πραγµατοποιήσει διάφορες 

αλλαγές στην φύση του προϊόντος ή ακόµη και στις τεχνικές marketing 

που χρησιµοποιεί για την προώθησή του (Michael E. Porter 1998, σελ. 

45 – Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 297-299) 

 

3.2.2 Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης (Differentiation strategy) 

3.2.2.1 Περιγραφή της Στρατηγικής 
 

Κάθε επιχείρηση, η οποία ακολουθεί Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης κατά την 

διάρκεια της προσπάθειάς της για επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, 

προσπαθεί να διαφοροποιήσει τον εαυτό της από τους ανταγωνιστές της. Πιο 

συγκεκριµένα, προσπαθεί να προσφέρει στους αγοραστές κάτι µοναδικό, το 

οποίο θα είναι πολύτιµο για αυτούς. Οι επιχειρήσεις που ακολουθούν µια 
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τέτοιας µορφής στρατηγική στοχεύουν στην απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος µοναδικότητας συγκριτικά µε τους ανταγωνιστές τους, καθώς 

οι καταναλωτές αντιλαµβάνονται τα προϊόντα τους ή ακόµη και τις υπηρεσίες 

που τα συνοδεύουν ως µοναδικά και ποιοτικά. Η διαφοροποίηση µιας 

επιχείρησης µπορεί να απευθύνεται είτε σε ένα ευρύ σύνολο αγοραστών σε 

ένα κλάδο, είτε σε ένα υποσύνολο αγοραστών µε συγκεκριµένες ανάγκες.  

 

Η διαφοροποίηση επιτρέπει στις επιχειρήσεις που την υιοθετούν να 

απολαµβάνουν µεγαλύτερη εµπιστοσύνη από τους καταναλωτές (υψηλό 

brand loyalty), οι οποίοι καταλήγουν να είναι λιγότερο ευαίσθητοι στην τιµή. 

Συνεπώς είναι φανερό ότι η διαφοροποίηση προσφέρει την πολυτέλεια στις 

επιχειρήσεις να χρεώνουν τα προϊόντα τους σε υψηλότερη τιµή από ότι οι 

ανταγωνιστές τους, µε αποτέλεσµα να επιτυγχάνουν µεγαλύτερα περιθώρια 

κέρδους και να αποφεύγουν την διαρκή επιδίωξη της ανταγωνιστικής θέσης 

χαµηλού κόστους. Ωστόσο η διαφοροποίηση οδηγεί σε υψηλότερου επιπέδου 

απόδοση µόνο στην περίπτωση που η χρέωση υψηλότερης τιµής δικαιολογεί 

και υπερκαλύπτει τα επιπλέον κόστη επίτευξης της µοναδικότητας. Ιδιαίτερα 

σηµαντικό για µια ανταγωνιστική στρατηγική µε διαφοροποίηση είναι η έντονη 

ανάγκη σηµατοδότησης, δηλαδή του τρόπου επικοινωνίας και προβολής για 

το πώς το παραγόµενο προϊόν της επιχείρησης αυξάνει την παρεχόµενη αξία 

προς τον αγοραστή. Η προσφορά του προϊόντος σε υψηλότερη τιµή εξαρτάται 

από δύο παράγοντες: 

i. Την πραγµατική αξία που προσφέρει στον αγοραστή 

ii. Το βαθµό της αντιλαµβανόµενης από τον πελάτη αξίας (perceived 

value) 

Οι αγοραστές συχνά παρουσιάζουν υψηλή δυσκολία να αντιληφθούν σωστά 

την πραγµατική αξία που προσφέρει µια επιχείρηση για το προϊόν της. Η 

ικανότητα µιας επιχείρησης να επιτύχει υψηλή και αποτελεσµατική 

διαφοροποίηση εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την αντίληψη των 

αγοραστών για την αξία των προϊόντων της επιχείρησης καθώς και από την 

πραγµατική αξία που προσφέρει η επιχείρηση.  

 

Η µοναδικότητα των προϊόντων µιας επιχείρησης δεν οδηγεί απαραίτητα σε 

διαφοροποίηση, αν η µοναδικότητα δεν είναι πολύτιµη για τον αγοραστή. Η 
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µοναδικότητα µπορεί να µεταφραστεί σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για την 

επιχείρηση, µόνο όταν είναι χρήσιµη για τον αγοραστή. Το σηµείο εκκίνησης 

για την κατανόηση του «τι είναι πολύτιµο» είναι η αλυσίδα αξίας του αγοραστή 

(buyer’s value chain). Οι αγοραστές έχουν αλυσίδες αξίας, οι οποίες 

αποτελούνται από τις δραστηριότητες που αυτοί εκτελούν. Παράλληλα, το 

προϊόν ή µια υπηρεσία της επιχείρησης λειτουργεί ως µια εισροή στην 

αλυσίδα αξίας του αγοραστή. Ο τρόπος µε τον οποίο το προϊόν µιας 

επιχείρησης χρησιµοποιείται και επηρεάζει τις δραστηριότητες των 

αγοραστών εξαρτάται στο µεγαλύτερο βαθµό από την φύση και την µορφή της 

αλυσίδας αξίας του αγοραστή. Συνεπώς µια επιχείρηση πρέπει να δίνει 

µεγάλη σηµασία στις επιµέρους δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας του 

αγοραστή, ώστε να µπορεί να κατανοεί τα χαρακτηριστικά του προϊόντος που 

οι αγοραστές θεωρούν περισσότερο σηµαντικά και ως αποτέλεσµα να έχει την 

δυνατότητα να παράγει µε µοναδικό τρόπο διαφοροποιηµένα και ποιοτικά 

προϊόντα.  

 

Εν κατακλείδι, µια Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης για να είναι επιτυχηµένη 

προϋποθέτει: 

i. Την κατανόηση των χαρακτηριστικών και των προδιαγραφών στα 

οποία δίνουν αξία οι αγοραστές. 

ii. Την παραγωγή των κατάλληλων ποιοτικών προϊόντων µε µοναδικό 

τρόπο. 

iii.  Την δυνατότητα χρέωσης υψηλότερης τιµής λόγω του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος της µοναδικότητας (premium price). 

Η διαφοροποίηση οδηγεί τις επιχειρήσεις σε πλεονεκτική θέση απέναντι στις 5 

δυνάµεις του ανταγωνιστικού (µίκρο) περιβάλλοντος τους. Η αυξηµένη 

εµπιστοσύνη και αφοσίωση των πελατών απέναντι στην επιχείρηση 

δηµιουργεί την ανάγκη στους νέους ανταγωνιστές να ξεπεράσουν το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της µοναδικότητας. Εποµένως τα εµπόδια 

εισόδου στον κλάδο είναι αυξηµένα και η απειλή υποκατάστασης είναι µικρή, 

διότι οι αγοραστές δεν είναι διατεθειµένοι να υποκαταστήσουν τα µοναδικά και 

ποιοτικά προϊόντα της επιχείρησης. Επιπλέον το υψηλό brand loyalty 

προσφέρει στην επιχείρηση µια µορφή αποµόνωσης από τις ανταγωνιστικές 

δυνάµεις που υπάρχουν στον κλάδο που δραστηριοποιείται. Η 
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διαφοροποίηση αποφέρει στις επιχειρήσεις µεγαλύτερα περιθώρια κέρδους, 

τα οποία περιορίζουν την διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών, ενώ 

παράλληλα µετριάζει την διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών διότι 

υπάρχει έλλειψη εναλλακτικών υποκατάστατων και µικρότερη ευαισθησία ως 

προς την τιµή.   

 

Ο σχεδιασµός µιας Στρατηγικής ∆ιαφοροποίησης πρέπει να γίνει µε µεγάλη 

προσοχή, ώστε το προϊόν που θα παραχθεί και υπηρεσίες που θα 

προσφερθούν να αντεπεξέρχονται µε ακρίβεια στις ανάγκες των αγοραστών. 

Στη συνέχεια παρατίθεται µια ανάλυση των βηµάτων που πρέπει να 

ακολουθήσει µια επιχείρηση που επιθυµεί να ακολουθήσει µια Στρατηγική 

∆ιαφοροποίησης: 

i. Αρχικά τα ανώτερα στελέχη της επιχείρησης οφείλουν να 

αναγνωρίσουν τα τµήµατα της αγοράς της κατηγορίας στην οποία 

ανήκει το προϊόν της. 

ii. Στη συνέχεια τα ανώτερα στελέχη πρέπει να επιλέξουν τα τµήµατα ή 

κατηγορίες των αγοραστών, στα οποία θα απευθυνθεί το προϊόν της 

επιχείρησης. Η επιλογή των υποψήφιων αγοραστών πρέπει να 

πραγµατοποιηθεί µε τα κατάλληλα κριτήρια που αρµόζουν στο 

εκάστοτε προϊόν. 

iii. Η επιχείρηση οφείλει να εντοπίσει τις καταναλωτικές αξίες και 

συνήθειες των υποψήφιων αγοραστών, καθώς επίσης και τα κριτήρια 

που χρησιµοποιούν για την τελική επιλογή των προϊόντων. Η 

συγκεκριµένη έρευνα µπορεί να βοηθήσει τα ανώτερα στελέχη να 

κατανοήσουν αν το προϊόν της επιχείρησης µπορεί να ανταποκριθεί 

στις ανάγκες, τις συνήθειες, τις αξίες και τις απαιτήσεις των αγοραστών. 

Εξάλλου ειδικά µια επιχείρηση που ακολουθεί Στρατηγική 

∆ιαφοροποίησης οφείλει να είναι βαθύτατα πελατοκεντρική και πρέπει 

να θέτει ως στόχο την ολοένα µεγαλύτερη ικανοποίηση των αναγκών 

των πελατών της. 

iv. Τα ανώτερα στελέχη πρέπει να εντοπίσουν τα ήδη υπάρχοντα στοιχεία 

µοναδικότητας της επιχείρησης, καθώς και τα στοιχεία µοναδικότητας 

που πρέπει να αποκτηθούν, ώστε να µπορεί να στηριχθεί η στρατηγική 

διαφοροποίησης. 
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v. Τέλος, τα ανώτερα στελέχη πρέπει να προσδιορίσουν το συνολικό 

κόστος που συνεπάγεται η υιοθέτηση της στρατηγικής 

διαφοροποίησης. Πρέπει να πραγµατοποιηθεί σύγκριση µε τον αρχικό 

προγραµµατισµό και προϋπολογισµό της επιχείρησης, ώστε να γίνει 

αναζήτηση τρόπων µείωσης του αν αυτό ξεπερνά τις προσδοκίες µε 

τελικό στόχο να παρέχεται η όσο το δυνατό µεγαλύτερη αξία στον 

υποψήφιο αγοραστή. 

 

Η διαφοροποίηση δεν µπορεί να γίνει αντιληπτή όταν γίνεται ανάλυση της 

επιχείρησης ως σύνολο, αλλά αντίθετα απορρέει από τις συγκεκριµένες 

δραστηριότητες που φέρνει σε πέρας η επιχείρηση και από τον τρόπο που 

αυτές επηρεάζουν τους αγοραστές. Κάθε δραστηριότητα αξίας στην αλυσίδα 

αξίας της επιχείρησης αποτελεί πιθανή πηγή µοναδικότητας, η οποία κάνει 

την επιχείρηση να διαφοροποιείται από τους ανταγωνιστές της.  

 

Συνεπώς, η διαφοροποίηση δεν αποτελεί µια στατική έννοια, αλλά αντίθετα 

µπορεί να επιτευχθεί σε οποιοδήποτε σηµείο της αλυσίδας αξίας. Η διαχείριση 

των πρώτων υλών και όλων των άλλων εισροών στην παραγωγική διαδικασία 

µπορεί να επηρεάσει την απόδοση του τελικού προϊόντος και ως επακόλουθο 

και την διαφοροποίηση. Επιπλέον ένας άλλος σηµαντικός παράγοντας που 

µπορεί να αποτελέσει ουσιώδες στοιχείο διαφοροποίησης είναι οι 

υποστηρικτικές λειτουργίες της επιχείρησης. Οι δραστηριότητες τεχνολογικής 

ανάπτυξης µπορούν να οδηγήσουν στο σχεδιασµό προϊόντων που έχουν 

πρωτοποριακά ποιοτικά χαρακτηριστικά, τα οποία εγγυούνται την επίτευξη 

µοναδικής απόδοσης. Τα χαρακτηριστικά αυτά µπορεί να αναφέρονται είτε 

στην εµφάνιση των προϊόντων, είτε στην ανταπόκριση στις προδιαγραφές, 

είτε στην αξιοπιστία των τελικών προϊόντων.  

 

Οι δραστηριότητες marketing και πωλήσεων αποτελούν σαφέστατα ένα 

σηµείο στο οποίο µπορεί να διαφοροποιηθεί µια επιχείρηση από τους 

ανταγωνιστές της. Ο προσεκτικός σχεδιασµός των δραστηριοτήτων marketing 

και πωλήσεων µπορεί να αποτελέσει ένα διακριτό στοιχείο διαφοροποίησης 

από τους ανταγωνιστές, το οποίο θα εξασφαλίζει στην επιχείρηση αυξηµένες 

πωλήσεις. Πιο συγκεκριµένα, στην περίπτωση της Στρατηγικής 
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∆ιαφοροποίησης, οι υπεύθυνοι του τµήµατος Marketing επιλέγουν την 

επιλεκτική και όχι την µαζική διάθεση του προϊόντος. 

Οι δραστηριότητες αξίας αποτελούν απλά ένα µικρό ποσοστό του συνολικού 

κόστους, ωστόσο η επίδραση τους στην διαφοροποίηση µπορεί να είναι 

αρκετά σηµαντική. Για παράδειγµα, σε µια βιοµηχανία παραγωγής φαρµάκων 

ο έλεγχος ποιότητας µπορεί να αντιπροσωπεύει απλά το 1% του συνολικού 

κόστους, αλλά η παραγωγή και παράδοση έστω και µιας ελαττωµατικής 

συσκευασίας στον αγοραστή θα έχει σηµαντικές αρνητικές συνέπειες  στην 

αντιλαµβανόµενη από αυτόν διαφοροποίηση και ποιότητα. Εποµένως, είναι 

φανερή η ανάγκη διαχωρισµού όλων των δραστηριοτήτων της αλυσίδας αξίας 

που έχουν την σηµαντικότερη επίδραση στην διαφοροποίηση, ενώ 

παράλληλα οι δραστηριότητες µε µικρή επίδραση είναι λογικό να αναλύονται 

ως σύνολο.    
 
Οι µέθοδοι µε τις οποίες µπορεί µια επιχείρηση να διαφοροποιηθεί από τους 

ανταγωνιστές της ονοµάζονται διαµορφωτές διαφοροποίησης ή 

µοναδικότητας (Differentiation Drivers). Στη συνέχεια παρατίθενται ορισµένοι 

από τους σηµαντικότερους διαµορφωτές διαφοροποίησης: 

1. Τα στοιχεία, τα χαρακτηριστικά και οι επιλογές της επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας που ασκείται στα πλαίσια µιας επιχείρησης: 

i. Τα χαρακτηριστικά και οι τεχνικές προδιαγραφές του παραγόµενου 

προϊόντος. 

ii. Οι παρεχόµενες υπηρεσίες της επιχείρησης προς τους αγοραστές, 

όπως π.χ. ο χρόνος παράδοσης, οι υπηρεσίες µετά την πώληση 

(after sales service), ο τρόπος πληρωµής κ.τ.λ. 

iii. Η ποιότητα και τα χαρακτηριστικά των συντελεστών παραγωγής. 

iv. Οι στρατηγικές ανάπτυξης της επιχείρησης. 

2. Η επιλογή του χρόνου εκτέλεσης επιχειρησιακών δραστηριοτήτων 

όπως π.χ. για την εισαγωγή καινοτοµιών, νέων τεχνολογιών, 

διαφηµιστικών προγραµµάτων κ.τ.λ. 

3. Ο βαθµός αξιοποίησης διαφόρων πηγών οικονοµίας όπως π.χ. 

οικονοµίες κλίµακας, οικονοµίες πείρας κ.τ.λ. 

4. Ο βαθµός και η ταχύτητα προσαρµοστικότητας στο νοµικό πλαίσιο της 

χώρας στην οποία δραστηριοποιείται µια επιχείρηση όπως π.χ. θέµατα 
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σχετικά µε την τήρηση των προδιαγραφών ποιότητας, την αποφυγή 

µόλυνσης του περιβάλλοντος, την τήρηση των κανόνων ασφάλειας και 

υγιεινής κ.τ.λ. 

5. Η επιλογή της γεωγραφικής εγκατάστασης της έδρας της επιχείρησης, 

των υποκαταστηµάτων της κ.τ.λ. 

6. Η επιλογή των καναλιών διανοµής της επιχείρησης 

7. Η αξιοποίηση των ήδη υπαρχόντων διασυνδέσεων µε προµηθευτές και 

πελάτες, αλλά και ο σχεδιασµός ενίσχυσης αυτών των διασυνδέσεων 

και η δηµιουργία νέων. 

 

Εν κατακλείδι, τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης που ακολουθεί µια 

Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης οφείλουν:  

i. Να κατανοούν µε ακρίβεια τις ανάγκες των καταναλωτών και να 

προσδιορίζουν µε ακρίβεια τα χαρακτηριστικά στα οποία δίνουν αξία οι 

πελάτες. 

ii. Να παράγουν και να προωθούν τα διαφοροποιηµένα προϊόντα τους µε 

µοναδικό τρόπο (ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µοναδικότητας). 

iii. Να έχουν την δυνατότητα να χρεώνουν τα διαφοροποιηµένα προϊόντα 

τους µε τιµή υψηλότερη από το µέσο επίπεδο τιµών (premium price) 

λόγω της µοναδικότητας των προϊόντων τους. 

 

3.2.2.2 Κίνδυνοι που προκύπτουν από την υιοθέτηση µιας 

Στρατηγικής ∆ιαφοροποίησης 
 

Η Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης προϋποθέτει την ανάληψη πολλών ρίσκων και 

πολλών δύσκολων αποφάσεων σχετικά µε την συνολική λειτουργία της 

επιχείρησης. Η υιοθέτηση και εφαρµογή µιας τέτοιου είδους στρατηγικής 

ελλοχεύει την ύπαρξη των εξής σοβαρών κινδύνων: 

i. Υπάρχει έντονη τάση αντιγραφής των καινοτοµιών και γενικότερα ένα 

κλίµα µίµησης των ηγετών διαφοροποίησης. Το γεγονός αυτό µειώνει 

σε µεγάλο βαθµό την διαφοροποίηση, διότι όπως είναι φυσιολογικό 

χάνεται το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της µοναδικότητας. Ωστόσο, το 

κλίµα µίµησης που δηµιουργείται από τους ανταγωνιστές δεν πρέπει 
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να αποθαρρύνει τους ηγέτες της διαφοροποίησης, αλλά αντίθετα 

πρέπει να πραγµατοποιούν συνεχώς αναθεωρήσεις στις στρατηγικές 

τους, ώστε να βρίσκονται πάντοτε ένα βήµα µπροστά από τους 

ανταγωνιστές τους. 

ii. Οι επιχειρήσεις που υιοθετούν µια Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης δεν 

απευθύνονται σε µια µαζική αγορά, αλλά αντίθετα σε κάποια 

περιορισµένα τµήµατα της αγοράς ή ακόµη και σε ένα πολύ 

περιορισµένο αριθµό αγοραστών. Συνεπώς, το γεγονός ότι η 

διαφοροποίηση απευθύνεται σε άτοµα µε συγκεκριµένες και 

εξειδικευµένες ανάγκες οδηγεί στην αύξηση του κόστους ικανοποίησης 

και προσέγγισής τους. 

iii.  Οι επιχειρήσεις που επιλέγουν µια Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης 

πολλές φορές παρουσιάζουν µεγάλη δυσκολία να τονίσουν τα 

διαφοροποιηµένα χαρακτηριστικά των προϊόντων ή υπηρεσιών τους 

στους υποψήφιους αγοραστές. Το γεγονός αυτό έχει ως αποτέλεσµα οι 

αγοραστές να µην έχουν εκτιµήσει σωστά την αξία των 

διαφοροποιηµένων προϊόντων ή υπηρεσιών µιας επιχείρησης και να 

δίνουν µεγάλο βάρος στο µεγάλο χάσµα µεταξύ του κόστους που 

επιτυγχάνουν οι ηγέτες κόστους και αυτού που επιτυγχάνουν οι ηγέτες 

διαφοροποίησης. Συνεπώς οι αγοραστές εµφανίζουν υψηλή 

ευαισθησία στην τιµή, δηµιουργώντας πρόβληµα στην εφαρµογή των 

βασικών αρχών της διαφοροποίησης. 

iv. Τα ανώτερα στελέχη µια επιχείρησης που ακολουθεί µια Στρατηγική 

∆ιαφοροποίησης πολλές φορές δίνουν µεγάλη έµφαση στη 

διαφοροποίηση µόνο των χαρακτηριστικών του προϊόντος, 

παραµελώντας τις σηµαντικές ευκαιρίες για διαφοροποίηση που 

προσφέρουν οι δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας της επιχείρησης. 

v. Η δηµιουργία µορφών µοναδικότητας και ποιότητας που οδηγούν µεν 

στην σηµαντική αύξηση του κόστους του προϊόντος, δεν δηµιουργούν 

δε εξίσου σηµαντική πρόσθετη αξία για τους αγοραστές. Πολλές φορές 

η πρόσθετη αξία για τους αγοραστές είναι µηδαµινή και ανύπαρκτη. 

vi. Η εξάλειψη της ανάγκης των αγοραστών για διαφοροποιηµένα 

προϊόντα ή υπηρεσίες. Ο κίνδυνος αυτός είναι ορατός στην περίπτωση 

που οι αγοραστές γίνουν περισσότερο γνώστες του «τι ακριβώς 
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χρειάζονται» ή όταν αρνητικές µεταβολές στο εισόδηµά τους 

καταστήσουν ευαίσθητους ως προς την τιµή (Michael E. Porter 1985, 

σελ. 119-122 και σελ. 130-132 - Michael E. Porter 1998, σελ. 37-38, 46 

– Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 298-304 – ∆ερβιτσιώτης Κ. Ν. 1997, σελ. 

48-50 και 52-53). 

 

3.2.3 Στρατηγική Εστίασης (Focus strategy) 
  

Η ανταγωνιστική Στρατηγική Εστίασης επικεντρώνεται σε ένα συγκεκριµένο 

τµήµα αγοραστών της αγοράς στην οποία δραστηριοποιείται µια επιχείρηση. 

Μολονότι η Στρατηγική Χαµηλού Κόστους και η Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης 

στοχεύουν στην επίτευξη των στόχων της επιχείρησης σε ολόκληρο των 

κλάδο, η Στρατηγική Εστίασης στοχεύει στην επίτευξη ενός συγκεκριµένου 

στόχου δηµιουργώντας και καθοδηγώντας όλη την επιχειρησιακή πολιτική 

προς αυτό το στόχο. Η στρατηγική αυτή βασίζεται στην υπόθεση ότι η 

επιχείρηση µπορεί να πετύχει το στενό στρατηγικό στόχο της µε µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητα από ότι µπορεί να καταφέρουν οι ανταγωνιστές της, οι 

οποίοι στοχεύουν στην προώθηση των προϊόντων και υπηρεσιών τους σε 

ευρύτερο φάσµα αγοραστών. Η Στρατηγική Εστίασης παρά το γεγονός ότι δεν 

στοχεύει αποκλειστικά στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

χαµηλού κόστους ή διαφοροποίησης για το σύνολο µιας αγοράς, έχει την 

δυνατότητα να οδηγήσει στην απόκτηση οποιασδήποτε µορφής του για ένα 

στενό και περιορισµένο τµήµα της αγοράς. 

 

Εφόσον το τµήµα – στόχος της αγοράς έχει επιλεχθεί, η επιχείρηση ακολουθεί 

µια Στρατηγική Εστίασης είτε µέσω της διαφοροποίησης είτε µέσω του 

χαµηλού κόστους. Ο παρακάτω πίνακας παρουσιάζει τα διαφορετικά είδη 

Στρατηγικών Εστίασης και τα συγκρίνει µε τη Στρατηγική Χαµηλού Κόστους 

και τη Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης: 
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Πίνακας 3.2 : Είδη Ανταγωνιστικών Στρατηγικών 

  Προσφορά προϊόντων µόνο Προσφορά προϊόντων 

  σε ένα τµήµα αγοραστών σε πολλά τµήµατα αγοραστών 
      
Προσφορά Στρατηγική Εστίασης Στρατηγική Ηγεσίας Κόστους 
Χαµηλού Κόστους µε Ηγεσία Κόστους   
προϊόντων στους    
αγοραστές    
     
Προσφορά  Στρατηγική Εστίασης Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης 
Μοναδικών µε ∆ιαφοροποίηση   
προϊόντων στους     
αγοραστές     
 

Πηγή: Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, “Strategic Management: An Integrated Approach”, Fifth Edition, Houghton 

Mifflin, 2001, σελ. 214  

 

Η επιτυχία µιας Στρατηγικής Εστίασης εξαρτάται από κάποιες συγκεκριµένες 

προϋποθέσεις. Η βασικότερη προϋπόθεση είναι η τµηµατοποίηση της αγοράς 

από την οποία προκύπτει η διάκρισή της σε επιµέρους τµήµατα. Η 

τµηµατοποίηση µπορεί να γίνει µε βάση τον γεωγραφικό χώρο, το τύπο και τις 

αξίες του καταναλωτή και την γραµµή του προϊόντος. Στην συνέχεια, η 

επιχείρηση οφείλει να επιλέξει το τµήµα που ταιριάζει περισσότερο στις 

ικανότητες της και να στοχεύσει να το ικανοποιήσει όσο το δυνατόν αρτιότερα. 

Επιπλέον µια άλλη βασική προϋπόθεση είναι το τµήµα της αγοράς που έχει 

επιλεχθεί να παρουσιάζει την κατάλληλη ελκυστικότητα, ώστε η επιχείρηση 

µέσω της ικανοποίησής του να έχει την δυνατότητα να επιτύχει τις επιθυµητές 

αποδόσεις. Η ελκυστικότητα του κάθε τµήµατος εξαρτάται από την ένταση 

των ανταγωνιστικών δυνάµεων που υπάρχουν σε αυτό. Εποµένως, η 

επιχείρηση θα πρέπει να επιλέξει το τµήµα που θα περιέχει τον ευνοϊκότερο 

συνδυασµό ανταγωνιστικών δυνάµεων, θα περιέχει σηµαντικές δυνατότητες 

ανάπτυξης και εκµετάλλευσης και θα εγγυάται τις µεγαλύτερες πιθανές 

αποδόσεις.   

 

Η επιχείρηση που επιδιώκει και επιτυγχάνει εστίαση µπορεί να επιτύχει 

αποδόσεις µεγαλύτερες από το µέσο επίπεδο αποδόσεων που επιτυγχάνουν 
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οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε ένα κλάδο, διότι είναι δυνατή η 

απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είτε χαµηλού κόστους είτε 

διαφοροποίησης ή ακόµη και τα δύο ανάλογα µε το τµήµα της αγοράς στο 

οποίο απευθύνεται. Συνεπώς, η Στρατηγική Εστίασης µπορεί να λάβει δυο 

µορφές και διακρίνεται σε: 

i. Στρατηγική Εστίασης µε Ηγεσία Κόστους (Cost Focus) 

ii. Στρατηγική Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση (Differentiation Focus) 

(Michael E. Porter 1998, σελ. 38-41) 

 

3.2.3.1 Στρατηγική Εστίασης µε Ηγεσία Κόστους (Cost 

Focus) 
  

Η τµηµατοποίηση της αγοράς στην Στρατηγική Εστίασης µε Ηγεσία κόστους 

µπορεί να γίνει µε τους εξής τρόπους: 

i. Με βάση τις διαφορετικές ανάγκες της αγοράς στόχου. Μια επιχείρηση 

µπορεί να γίνει ηγέτης κόστους στο συγκεκριµένο τµήµα που θα 

εστιάσει, µόνο στην περίπτωση που θα προσαρµόσει την αλυσίδα 

αξίας της µε στόχο την ικανοποίηση των αναγκών του τµήµατος, 

καταβάλλοντας προσπάθεια για εκτέλεση κάποιων συγκεκριµένων 

δραστηριοτήτων της µε χαµηλότερο κόστος. Στην προκειµένη 

περίπτωση, η εστίαση αφορά τµήµατα µε µεγάλη ελαστικότητα ζήτησης 

ως προς την τιµή, δηλαδή τµήµατα µε µεγάλη ευαισθησία στις 

µεταβολές της τιµής. 

ii. Με βάση τη γεωγραφική κατανοµή. Μια επιχείρηση µπορεί να 

αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα χαµηλού κόστους εστιάζοντας 

σε µια συγκεκριµένη γεωγραφική περιοχή. Συνεπώς µια επιχείρηση, η 

οποία προτιµά να εγκαταστήσει την παραγωγική µονάδα της κοντά 

στην γεωγραφική περιοχή που επιλέγει, παρουσιάζει πλεονεκτήµατα 

κόστους συγκριτικά µε τους ανταγωνιστές της σε εθνικό επίπεδο. Πιο 

συγκεκριµένα το πλεονέκτηµα κόστους µπορεί να αφορά το κόστος 

µεταφοράς των προϊόντων, την καλύτερη χρησιµοποίηση των 

καναλιών διανοµής και την ταχύτερη και αποτελεσµατικότερη 

εξυπηρέτηση των πελατών της.  
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iii. Με βάση την παραγωγή εξειδικευµένων προϊόντων. Οι µεµονωµένοι 

αγοραστές στους οποίους έχει εστιάσει µια επιχείρηση µπορεί να 

εµφανίζουν κάποιες εξειδικευµένες ανάγκες. Η επιχείρηση οφείλει να 

ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγοραστών µε την παραγωγή 

εξειδικευµένων προϊόντων που θα στοχεύουν στην ικανοποίηση 

συγκεκριµένων αναγκών. Στην περίπτωση αυτή, η επιχείρηση αποκτά 

κοστολογικό πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών της που 

ασχολούνται µε την µαζική παραγωγή για το σύνολο της αγοράς, διότι 

οι επιχειρήσεις αυτές δεν µπορούν εύκολα και µε χαµηλό κόστος να 

αλλάξουν την παραγωγική τους διαδικασία και να την προσαρµόσουν 

σε εξειδικευµένα προϊόντα. 

 

3.2.3.2 Στρατηγική Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση 

(Differentiation Focus) 
 

Τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης που ακολουθεί µια Στρατηγική 

Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση οφείλουν να εντοπίσουν τις τυχόν ιδιαίτερες και 

εξειδικευµένες ανάγκες του τµήµατος, στο οποίο έχουν στοχεύσει. Ο 

εντοπισµός αυτών των ιδιαίτερων αναγκών θα συµβάλει στην δηµιουργία 

προϊόντων µε την κατάλληλη διαφοροποίηση. Το πλεονέκτηµα µιας 

επιχείρησης, η οποία υιοθετεί µια Στρατηγική Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση 

έναντι των άλλων επιχειρήσεων που ακολουθούν αποκλειστικά µια 

Στρατηγική ∆ιαφοροποίησης για το σύνολο της αγοράς, βρίσκεται στο γεγονός 

ότι µπορεί να καλύψει τις ιδιαίτερες ανάγκες του συγκεκριµένου τµήµατος µε 

µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα. Αντίθετα οι επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται 

στο σύνολο της αγοράς εµφανίζουν αδυναµία στην πλήρης κάλυψη των 

ιδιαίτερων αναγκών του συγκεκριµένου τµήµατος. Η παρατήρηση αυτή οδηγεί 

στο συµπέρασµα ότι υπάρχουν σηµαντικά περιθώρια για περαιτέρω 

διαφοροποίηση του προϊόντος. Συνεπώς το κενό αυτό προορίζονται για να 

καλύψουν οι επιχειρήσεις που ακολουθούν Στρατηγική Εστίασης µε 

διαφοροποίηση, οι οποίες πολλές φορές βρίσκονται στην ευχάριστη θέση να 

αποκτούν σηµαντικό µερίδιο της αγοράς του τµήµατος που στοχεύουν. 
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Το γεγονός ότι το τµήµα – στόχος είναι περιορισµένο συνεπάγεται την 

παραγωγή µικρού αριθµού προϊόντων, τα οποία προορίζονται για την κάλυψη 

των αναγκών του. Συνεπώς, η επιχείρηση µπορεί µε µεγαλύτερη ευκολία να 

εστιάσει τις προσπάθειές της για έρευνα και ανάπτυξη, οι οποίες µέσω της 

αυξηµένης αποδοτικότητας θα οδηγήσουν σε καινοτοµίες που θα αυξήσουν 

την αντιλαµβανόµενη από τους αγοραστές διαφοροποίηση των προϊόντων 

τους. Επιπλέον, η Στρατηγικής Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση λόγω της 

καλύτερης γνώσης των ιδιαιτεροτήτων µιας γεωγραφικής περιοχής επιτρέπει 

την αποτελεσµατικότερη εξυπηρέτησή της (Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 306-307 

- Michael E. Porter 1985, σελ. 15).  

 

3.2.3.3 Κίνδυνοι που προκύπτουν από την υιοθέτηση µιας 

Στρατηγικής Εστίασης 

 
Υπάρχουν δυο κατηγορίες κινδύνων, οι οποίοι προκύπτουν από την 

υιοθέτηση µιας Στρατηγικής Εστίασης. Παρακάτω παρατίθεται µια σύντοµη 

ανάλυση αυτών των κινδύνων: 

i. Κίνδυνος µίµησης. Η Στρατηγική Εστίασης είτε γίνεται µε 

∆ιαφοροποίηση είτε µε την επιδίωξη του Χαµηλού Κόστους µπορεί 

εύκολα να γίνει αντικείµενο µίµησης. Στην περίπτωση της Στρατηγικής 

Εστίασης µε ∆ιαφοροποίηση, οι ανταγωνιστές µπορούν να 

αντιγράψουν τα στοιχεία που διαφοροποιούν την επιχείρηση από τους 

υπόλοιπους ανταγωνιστές. Τα στοιχεία αυτά µπορεί να αναφέρονται 

είτε στον τρόπο και την ταχύτητα εξυπηρέτησης, είτε σε ορισµένα 

χαρακτηριστικά των προϊόντων που αποκτήθηκαν λόγω της 

τεχνολογικής ανάπτυξης, είτε κάποια αποτελεσµατική τεχνική του 

Marketing κ.τ.λ. Στην περίπτωση της Στρατηγικής Εστίασης µε Χαµηλό 

Κόστος, οι ανταγωνιστές µπορεί να επιδιώκουν την αντιγραφή των 

τεχνολογικών συστηµάτων που χρησιµοποιούνται στην παραγωγική 

διαδικασία της επιχείρησης και συµβάλλουν στην µείωση του 

συνολικού κόστους. 

ii. Σµίκρυνση του τµήµατος – στόχου.  Μια επιχείρηση, η οποία ακολουθεί 

Στρατηγική Εστίασης στοχεύει στην ικανοποίηση των αναγκών µε 
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αποτελεσµατικό τρόπο ενός µικρού τµήµατος της συνολικής αγοράς. Η 

αποτελεσµατική ικανοποίηση αυτού του µικρού τµήµατος θα επιφέρει 

στην επιχείρηση τις επιθυµητές αποδόσεις για την κάλυψη κάθε 

µορφής εξόδων και την απόκτηση κάποιων συγκεκριµένων κερδών. 

Συνεπώς η περίπτωση, στην οποία το τµήµα – στόχος σµικρυνθεί, 

είναι πιθανό να δηµιουργήσει σηµαντικά χρηµατοοικονοµικά και 

λειτουργικά προβλήµατα στην επιχείρηση. Αντίθετα ο 

προσανατολισµός σε ευρύτερες αγορές καθιστά πολύ µικρή την 

πιθανότητα εµφάνισης αυτού του κινδύνου, διότι η µείωση της ζήτησης 

ενός τµήµατος από το σύνολο µιας αγοράς θα έχει σαφέστατα πολύ 

µικρότερη επίδραση στην συνολική ζήτηση (Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 

306-307) 

 

3.3 Παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή της Ανταγωνιστικής 

Στρατηγικής 
 

Η επιλογή της κατάλληλης ανταγωνιστικής στρατηγικής µπορεί να οδηγήσει 

µια επιχείρηση σε υψηλή κερδοφορία µακροχρόνια και στην απόκτηση ή 

ακόµη και βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης σε ένα κλάδο. 

Η ανταγωνιστική στρατηγική που επιλέγει µια επιχείρηση να εφαρµόσει στην 

οργανωτική δοµή της εξαρτάται από δύο σηµαντικούς παράγοντες: 

 

1. Την ανταγωνιστική θέση που κατέχει η επιχείρηση στο κλάδο που η ίδια 

δραστηριοποιείται (Positioning) 

To positioning µιας επιχείρησης σε ένα κλάδο καθορίζει αν η κερδοφορία της 

βρίσκεται πάνω ή κάτω από τον µέσο όρο κερδοφορίας του κλάδου. Μια 

επιχείρηση που διαθέτει καλή ανταγωνιστική θέση στον κλάδο που 

δραστηριοποιείται µπορεί να οδηγηθεί στην διασφάλιση υψηλής κερδοφορίας, 

ακόµη και αν η κερδοφορία του κλάδου βρίσκεται σε µέτρια ή χαµηλά 

επίπεδα. Η επίτευξη αυτού του σκοπού µπορεί να επιτευχθεί µε την επίτευξη 

µακροχρόνια ενός διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (sustainable 

competitive advantage) (Michael E. Porter 1985, σελ. 11).  
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2. Την ελκυστικότητα που παρουσιάζει ο κλάδος αυτός. (Attractiveness) 

Υπάρχουν κάποιο συγκεκριµένοι παράγοντες που καθορίζουν την 

ελκυστικότητα ενός κλάδου. Μια σωστή και κατάλληλη ανταγωνιστική 

στρατηγική πρέπει να οδηγεί στην κατανόηση αυτών των κανόνων. Ωστόσο, 

ιδανική χαρακτηρίζεται µια ανταγωνιστική στρατηγική που µπορεί να οδηγήσει 

όχι µόνο στην κατανόηση, αλλά και στην αλλαγή αυτών των κανόνων προς 

όφελος της επιχείρησης. Η επίτευξη αυτού του σκοπού µπορεί να 

πραγµατοποιηθεί λαµβάνοντας υπόψη τις 5 δυνάµεις που επηρεάζουν τους 

κανόνες αυτούς. Σύµφωνα µε τον Porter οι 5 δυνάµεις είναι οι εξής: 

i. Η Απειλή Εισόδου νέων ανταγωνιστών στον κλάδο 

ii. Η ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης 

iii. Η ∆ιαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης 

iv. Η Απειλή από Υποκατάστατα προϊόντα 

v. Η Ένταση του Ανταγωνισµού ανάµεσα στις ήδη υπάρχουσες 

επιχειρήσεις στον κλάδο 

Εκτενής ανάλυση για το µοντέλο των 5 δυνάµεων του Porter 

πραγµατοποιείται στο Κεφάλαιο 2: Το Εσωτερικό Περιβάλλον της 

Επιχείρησης της παρούσας µελέτης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
Το Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα 

 

4.1 Εισαγωγή 

 
Στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζεται µια ανάλυση του διατηρήσιµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Αρχικά παρουσιάζεται η έννοια του 

διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και γίνεται προσπάθεια να 

αποδοθεί ένας ορισµός για αυτό. Στη συνέχεια γίνεται µια αναφορά στις πηγές 

του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (ανώτερου επιπέδου 

επιδεξιότητες και ανώτερου επιπέδου πόροι), καθώς και στα χαρακτηριστικά 

που πρέπει να διακρίνουν αυτές τις πηγές. 

 

Στο σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον, το ζητούµενο για τις επιχειρήσεις 

δεν είναι απλά η απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος έναντι των 

ανταγωνιστών της. Η διατήρηση τυχόν ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, η 

οποία επιτυγχάνεται από την µεγάλη διάρκεια τους, µπορούν να επιφέρουν 

µακροχρόνια οφέλη και διαρκή ανάπτυξη στην επιχείρηση. Στο κεφάλαιο αυτό 

της µελέτης γίνεται µια λεπτοµερής ανάλυση των παραγόντων που 

επηρεάζουν την διάρκεια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (εµπόδια 

αντιγραφής από τους ανταγωνιστές, η ικανότητα των ανταγωνιστών και ο 

δυναµισµός του κλάδου της επιχείρησης). 

 

Επιπλέον, στο κεφάλαιο αυτό γίνεται αναφορά στα είδη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος (Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα Χαµηλού Κόστους και 
Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα ∆ιαφοροποίησης). Επιπροσθέτως, 

παρουσιάζεται η Ταχεία Ανταπόκριση (Quick Response) ως µια νέα µορφή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στο σύγχρονο περιβάλλον, καθώς και οι 

κίνδυνοι που είναι πιθανό να προκύψουν από την προσπάθεια επίτευξής της. 

 

Στη συνέχεια, γίνεται ανάλυση των παραγόντων που οδηγούν στην επίτευξη 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Αποτελεσµατικότητα, Ποιότητα, 

Ανταπόκριση στους Πελάτες και Καινοτοµικότητα). Πιο συγκεκριµένα, 
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αναλύεται η επιρροή και η βαρύτητα καθενός από αυτούς του παράγοντες, 

ενώ παράλληλα παρουσιάζονται τα στοιχεία που τους χαρακτηρίζουν και ο 

τρόπος που ο συνδυασµός τους µπορεί να οδηγήσει στην απόκτηση 

διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και την αύξηση της 

κερδοφορίας της εκάστοτε επιχείρησης.   

 

4.2 Η έννοια του ∆ιατηρήσιµου Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 
 

Η ιδέα του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος παρουσιάστηκε το 

1984, όταν ο Day πρότεινε κάποια συγκεκριµένα είδη στρατηγικών που θα 

οδηγούσαν µια επιχείρηση στη διατήρηση του ανταγωνιστικού της 

πλεονεκτήµατος. Ο Porter ανέλυσε τους βασικούς τύπους των 

ανταγωνιστικών στρατηγικών που µπορεί να ακολουθήσει µια επιχείρηση, 

προκειµένου να επιτύχει µακροχρόνια διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  

 

Σύµφωνα µε τον Barney (1991), µια επιχείρηση έχει διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα όταν εφαρµόζει και ακολουθεί µια στρατηγική 

που δηµιουργεί αξία και η οποία δεν υιοθετείται  ταυτόχρονα από κανέναν 

υπάρχων ή ενδεχόµενο ανταγωνιστή και επίσης όταν οι άλλες επιχειρήσεις 

δεν έχουν την δυνατότητα να καρπωθούν τα οφέλη που απορρέουν από 

αυτήν την στρατηγική. Ο Coyne (1986) συνέβαλε στη διατύπωση ενός 

επίσηµου ορισµού σχετικά µε το διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

τονίζοντας ότι για να αποκτήσει µια επιχείρηση διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, θα πρέπει οι πελάτες να αντιλαµβάνονται κάποια ουσιαστική 

διαφορά µεταξύ των προϊόντων και των υπηρεσιών της εν λόγω επιχείρησης 

και των αντίστοιχων των ανταγωνιστών της. Η διαφορά αυτή πρέπει να 

οφείλεται στην ικανότητα ενός πόρου που µια επιχείρηση κατέχει, ενώ 

παράλληλα οι ανταγωνιστές δεν κατέχουν. Συνεπώς, η µοναδικότητα 

(uniqueness) των πόρων µπορεί να κάνει τη διαφορά µεταξύ των 

ανταγωνιστών που δραστηριοποιούνται σε ένα κλάδο. Η ανάλυση των 

ανταγωνιστών µπορεί να επιτρέψει σε µια επιχείρηση να αναγνωρίσει και στη 

συνέχεια να δηµιουργήσει µοναδικούς πόρους. Η µοναδικότητα είναι το 

 88



στοιχείο που δίνει σε µια επιχείρηση το πλεονέκτηµα, το οποίο µπορεί να 

διατηρηθεί, να επεκταθεί και να διαιωνιστεί όσο καιρό η µοναδική στρατηγική 

παρέχει προστιθέµενη αξία (added value) στους πελάτες και όσο οι 

ανταγωνιστές δε µπορούν να την αντιγράψουν και να τη µιµηθούν. 

 

Σύµφωνα µε τα παραπάνω και εφόσον αναλυθεί ξεχωριστά κάθε µια λέξη του 

όρου «διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα», είναι δυνατό να ειπωθεί ο 

εξής ορισµός: «∆ιατηρήσιµο Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα είναι το 

παρατεταµένο και διαιωνισµένο όφελος που προκύπτει από την εφαρµογή 

µιας µοναδικής στρατηγικής, η οποία δηµιουργεί αξία και ταυτόχρονα δεν 

µπορεί να εφαρµοστεί από κανένα από τους υπάρχοντες ή πιθανούς 

ανταγωνιστές, οι οποίοι ταυτόχρονα δεν έχουν τη δυνατότητα να  καρπωθούν 

τα οφέλη που απορρέουν από αυτήν (Nicole P. Hoffman, 2000)».  

 

4.3 Πηγές του ∆ιατηρήσιµου Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 
 

Η υιοθέτηση και εφαρµογή µιας αποτελεσµατικής στρατηγικής στις 

επιχειρήσεις οδηγεί στην απόκτηση µελλοντικού ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Οι ερευνητές αναγνώρισαν τη σηµασία µιας 

αποτελεσµατικής στρατηγικής και στράφηκαν προς την αναζήτηση των πηγών 

του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι Day και Wensley 

(1988) αναγνώρισαν δυο κατηγορίες πηγών ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος: 

i. Τις ανώτερου επιπέδου επιδεξιότητες, οι οποίες αναφέρονται στις 

ευκρινείς ικανότητες του προσωπικού που το κάνουν να ξεχωρίζει από 

το προσωπικό των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

ii. Τους ανώτερου επιπέδου πόρους που διαθέτει µια επιχείρηση και 

µπορούν να την οδηγήσουν στην απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. 

 

Ωστόσο, υπάρχουν ορισµένοι ερευνητές που ασχολήθηκαν µε την 

επεξεργασία των συγκεκριµένων επιδεξιοτήτων και πόρων, οι οποίοι µπορεί 

να συνεισφέρουν στην επίτευξη και διατήρηση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Ο Barney (1991) συνεισέφερε στην έρευνα για τη σύνδεση 
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µεταξύ των πόρων µιας επιχείρησης και του διατηρήσιµου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Πιο συγκεκριµένα, οι πόροι µιας επιχείρησης πρέπει να 

χαρακτηρίζονται από σπανιότητα (rareness), αξία (value), αδυναµία 

υποκατάστασης (inability to be substituted) και αδυναµία αντιγραφής (inability 

to be imitated) από τους ανταγωνιστές, προκειµένου να συµβάλλουν 

σηµαντικά στην επίτευξη και διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

Επιπλέον, οι Hunt και Morgan (1995) πρότειναν τους πιθανούς πόρους µιας 

επιχείρησης να κατηγοριοποιηθούν σε χρηµατοοικονοµικούς, φυσικούς, 

νοµικούς, ανθρώπινους, οργανωτικούς, πληροφοριακούς και 

επικοινωνιακούς. Σύµφωνα µε τους συγκεκριµένους ερευνητές, το συγκριτικό 

πλεονέκτηµα των παραπάνω µπορεί να µεταφραστεί σε ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στην αγορά, µόνο όταν τα κριτήρια που πρότεινε ο Barney 

έχουν ικανοποιηθεί και εφόσον οι πελάτες έχουν αντιληφθεί κάποια διαφορά 

µεταξύ των προϊόντων και των υπηρεσιών της επιχείρησης και τα αντίστοιχα 

των ανταγωνιστών της. 

 

Εν κατακλείδι, οι επιχειρήσεις ανεξάρτητα από τον τύπο της επιχειρηµατικής 

τους δράσης  µπορούν να επιτύχουν διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

συνδυάζοντας ικανότητες και πόρους µε µοναδικούς τρόπους. Με αυτόν τον 

τρόπο, µπορούν να επικεντρωθούν στο πώς θα συντονίσουν τις προσπάθειες 

όλου του ανθρώπινου δυναµικού προκειµένου να διευκολύνουν τη µεγέθυνση 

των συγκεκριµένων πόρων και ικανοτήτων τους. Εκτενής ανάλυση του 

παραπάνω συµπεράσµατος πραγµατοποιείται στο Κεφάλαιο 2 (Barney J. 

1991 - Nicole P. Hoffman 2000). 

 

4.4 Παράγοντες που επηρεάζουν τη διάρκεια του Ανταγωνιστικού 

Πλεονεκτήµατος 
 

Η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι ένα θέµα µείζονος 

σηµασίας για την πορεία µιας επιχείρησης. Η µεγάλη διάρκεια του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µπορεί να εξασφαλίσει µακροχρόνια οφέλη 

για µια επιχείρηση και γι’ αυτό το λόγο πρέπει να πραγµατοποιείται εις βάθος 

διερεύνηση των παραγόντων που την επηρεάζουν.  
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Οι σηµαντικότεροι παράγοντες που επηρεάζουν την διάρκεια του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι οι εξής: 

i. Εµπόδια αντιγραφής από τους ανταγωνιστές (Barriers to Imitation). 

ii. Η ικανότητα των ανταγωνιστών (Capability of Competitors). 

iii. Ο δυναµισµός του κλάδου της επιχείρησης (Industry Dynamism). 

 

Στη συνέχεια πραγµατοποιείται ανάλυση αυτών των παραπάνω παραγόντων 

που επηρεάζουν τη διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

4.4.1 Εµπόδια Αντιγραφής από τους Ανταγωνιστές 

 
Η ταχύτητα, µε την οποία οι ανταγωνιστές µιας επιχείρησης µπορούν να 

λάβουν ενηµέρωση για τα συστατικά στοιχεία του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατός της και να επιτύχουν να το αντιγράψουν, επηρεάζει σε 

µεγάλο βαθµό τη διάρκεια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Όσο 

µεγαλύτερη είναι η ταχύτητα αντιγραφής των χαρακτηριστικών ικανοτήτων 

µιας επιχείρησης από τους ανταγωνιστές της, τόσο µικρότερη διάρκεια έχει το 

ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα και τόσο περισσότερο επείγουσα είναι η 

ανάγκη βελτίωσης αυτών των ικανοτήτων προκειµένου να παραµείνει ένα 

βήµα µπροστά από τον ανταγωνισµό.  

 

Συνεπώς, ο χρόνος που απαιτείται από τους ανταγωνιστές ώστε να επιτύχουν 

να αντιγράψουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης αποτελεί το 

σηµαντικότερο προσδιοριστικό παράγοντα διατήρησης του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος. Όταν το απαιτούµενο χρονικό διάστηµα είναι µεγάλο, τότε η 

επιχείρηση έχει την ευκαιρία να αποκτήσει σηµαντικό µερίδιο αγοράς και να 

επιτύχει υψηλού επιπέδου αποδόσεις µε την επέκταση των χαρακτηριστικών 

της ικανοτήτων ή ακόµη και την απόκτηση νέων. 

 

Τα εµπόδια αντιγραφής αποτελούν βασικό προσδιοριστικό παράγοντα της 

ταχύτητας αντιγραφής. Τα εµπόδια αντιγραφής αποτελούν παράγοντες που 

καθιστούν πραγµατικά δύσκολο για έναν ανταγωνιστή να αντιγράψει τις 
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χαρακτηριστικές ικανότητες µιας επιχείρησης. Εποµένως, όταν τα εµπόδια 

αντιγραφής είναι ισχυρά, τότε η διάρκεια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

είναι µεγάλη. Αντίστοιχα, όταν η αντιγραφή των χαρακτηριστικών ικανοτήτων 

µιας επιχείρησης είναι εύκολη και το απαιτούµενο χρονικό διάστηµα για την 

πραγµατοποίηση της αντιγραφής είναι µικρό κυρίως λόγω της ύπαρξης 

µικρού µεγέθους εµποδίων αντιγραφής, τότε είναι πιθανότερο το 

ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα να έχει ελάχιστη διάρκεια.       
 

4.4.2 Ικανότητες των Ανταγωνιστών 
 

Οι ικανότητες των ανταγωνιστών µιας επιχείρησης αποτελούν σηµαντικό 

προσδιοριστικό παράγοντα της ταχύτητας αντιγραφής του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατός της. Όταν οι ανταγωνιστές έχουν τη δυνατότητα να 

αναγνωρίζουν έγκαιρα το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης και να 

επινοούν τρόπους για να το αντιγράψουν, τότε είναι αναµενόµενο η ταχύτητα 

αντιγραφής να είναι µεγάλη. 

 

Ένα σηµαντικό στοιχείο που προσδιορίζει τις ικανότητες των ανταγωνιστών 

είναι οι στρατηγικές δεσµεύσεις τους. Ο όρος στρατηγική δέσµευση 

αναφέρεται στο συγκεκριµένο τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης σχετικά µε 

την απόκτηση πόρων και ικανοτήτων. Μια επιχείρηση, η οποία έχει αναλάβει 

κάποιες στρατηγικές δεσµεύσεις σχετικά µε τον τρόπο λειτουργίας της, έχει 

αναπτύξει συγκεκριµένες ικανότητες για ένα δεδοµένο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον και ως αποτέλεσµα θα αντιµετωπίσει εξαιρετικές δυσκολίες να 

ανταποκριθεί σε νέες ανταγωνιστικές συνθήκες, στην περίπτωση που θα 

αναγκαστεί να έρθει σε αντίθεση µε τις συγκεκριµένες στρατηγικές δεσµεύσεις 

της. Συνεπώς, οι στρατηγικές δεσµεύσεις, οι οποίες έχουν καθιερώσει ένα 

συγκεκριµένο τρόπο λειτουργίας ενός ανταγωνιστή µακροχρόνια, είναι πιθανό 

να µειώνουν την ικανότητά του να αντιγράψει το καινοτοµικό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της επιχείρησης. Εποµένως, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έχει 

µεγαλύτερη διάρκεια και χρονικά η διατήρησή του είναι περισσότερο πιθανή.  
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Ένας άλλος προσδιοριστικός παράγοντας της ικανότητας των ανταγωνιστών 

να αντιµετωπίσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µιας επιχείρησης είναι η 

απορροφητική τους ικανότητα, η οποία αναφέρεται στην ικανότητα µιας 

επιχείρησης να αναγνωρίζει, να αξιολογεί, να αφοµοιώνει και να χρησιµοποιεί 

για ένα συγκεκριµένο σκοπό µια οποιαδήποτε νέα γνώση. Η εξωστρέφεια 

µιας επιχείρησης καθορίζει την απορροφητική της ικανότητα. Πιο 

συγκεκριµένα, µια επιχείρηση που είναι εξωστρεφής παρουσιάζει υψηλή 

απορροφητική ικανότητα και µπορεί να ανιχνεύσει και να αντιγράψει µε 

µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα τις καινοτοµίες που παρουσιάζονται στον 

κλάδο της. 

 

4.4.3 Ο ∆υναµισµός του Κλάδου 
 

Ο ρυθµός µεταβολής ενός κλάδου καθορίζει τον δυναµισµό του κλαδικού 

περιβάλλοντος. Το περιβάλλον ενός κλάδου που µεταβάλλεται µε γρήγορους 

ρυθµούς αποτελεί ένα δυναµικό περιβάλλον. Επιπλέον, οι περισσότερο 

δυναµικοί κλάδοι είναι αυτοί που διακρίνονται από υψηλό βαθµό καινοτοµίας 

των προϊόντων. Στους δυναµικούς κλάδους, ο γρήγορος ρυθµός καινοτοµιών 

σηµαίνει ότι ο κύκλος ζωής των προϊόντων µειώνεται και ότι το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα µπορεί να είναι παροδικό. Μια επιχείρηση που έχει 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µια δεδοµένη χρονική στιγµή µπορεί να δει την 

ανταγωνιστική της θέση στην αγορά να παραγκωνίζεται από την καινοτοµία 

ενός ανταγωνιστή. 

 

Συνεπώς, το συµπέρασµα που προκύπτει είναι ότι στους κλάδους µε υψηλό 

δυναµισµό η διάρκεια του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι συνήθως 

µικρή, λόγω των υψηλών επενδύσεων των άλλων επιχειρήσεων σε Έρευνα 

και Ανάπτυξη, οι οποίες οδηγούν σε σηµαντικές καινοτοµίες. 
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4.5 Είδη Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 
 

Mία επιχείρηση έχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα όταν το ύψος των κερδών 

της είναι υψηλότερο από το µέσο ύψος κερδών του κλάδου της. Παράλληλα 

όµως, µια επιχείρηση έχει διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα όταν 

εµφανίζει την ικανότητα να διατηρεί ή ακόµα και να αυξάνει τα υψηλά κέρδη 

της για ένα σηµαντικό αριθµό ετών (Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones 2001, 

σελ. 123). 

 

Σύµφωνα µε τον Porter, υπάρχουν δύο είδη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

που µπορεί να επιτύχει µια επιχείρηση:  

i. Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα Χαµηλού Κόστους (Low Cost). 
Πρόκειται για την ικανότητα που έχει µια επιχείρηση να παράγει και να 

προσφέρει τα προϊόντα της µε το µικρότερο κόστος στην αγορά.  

ii. Ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα ∆ιαφοροποίησης (Differentiation). 
Πρόκειται για την ικανότητα που έχει µια επιχείρηση να προσφέρει 

προϊόντα που έχουν ξεχωριστά χαρακτηριστικά και γνωρίσµατα, για τα 

οποία οι καταναλωτές είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν για να τα 

αποκτήσουν. 

 
 

4.5.1 Ταχεία Ανταπόκριση (Quick Response) : Μια νέα µορφή 

Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος  
 

Η ταχεία ανταπόκριση αποτελεί µια νέα µορφή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος, η οποία αναφέρεται στη δηµιουργία, βελτίωση ή ακόµη και 

κατάργηση προϊόντων σε µικρό χρονικό διάστηµα µε ταυτόχρονη διατήρηση 

του χαµηλού κόστους ή της διαφοροποίησης (ανάλογα µε τη στρατηγική 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης). Η ταχεία ανταπόκριση 

αποτελεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για κάθε πελατοκεντρική επιχείρηση, η 

οποία επιδιώκει την όσο το δυνατόν πληρέστερη ικανοποίηση των  αναγκών, 

προσδοκιών και απαιτήσεων των αγοραστών. Η διαπίστωση αυτή στηρίζεται 

στο γεγονός ότι η αργή ανταπόκριση στις ανάγκες των αγοραστών µπορεί να 
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τους οδηγήσει στην υποκατάσταση των προϊόντων ή υπηρεσιών της 

επιχείρησης από άλλα ανταγωνιστικά ή εναλλακτικά προϊόντα ή υπηρεσίες. 

Πολλές φορές, η ταχύτητα ανταπόκρισης κατέχει τον ίδιο ή ακόµη και 

βαρύτερο ρόλο συγκριτικά µε το κόστος ή τη διαφοροποίηση στην προτίµηση 

και τελική επιλογή των προϊόντων από τους αγοραστές. 

 

Η ύπαρξη αυτού του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος οδήγησε στη 

δηµιουργία της στρατηγικής γρήγορης ανταπόκρισης (Quick Response 

Strategy). Μια επιχείρηση, η οποία µπορεί να προσφέρει περίπου ίδιου 

επιπέδου αξία προς τους αγοραστές συγκριτικά µε τους ανταγωνιστές της, 

µπορεί να προσφέρει πρόσθετη αξία, να ξεπεράσει τον ανταγωνισµό και να 

επιτύχει υψηλότερες από το µέσο όρο του κλάδου αποδόσεις µε την 

εφαρµογή στρατηγικής ταχείας ανταπόκρισης. Μολονότι η ταχεία 

ανταπόκριση αποτελεί µια αυτόνοµη πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, η 

ταχύτητα µπορεί να βελτιώσει την εικόνα των δυο άλλων µορφών 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Συνεπώς, η στρατηγική ταχείας 

ανταπόκρισης µπορεί να συνδυαστεί µε την εφαρµογή οποιασδήποτε από τις 

άλλες µορφές ανταγωνιστικών στρατηγικών, επιτυγχάνοντας παράλληλα 

τιµολόγηση σε υψηλότερες τιµές. 

 

Ωστόσο, η ταχεία ανταπόκριση µπορεί να πραγµατοποιηθεί µόνο µε τη 

συνεργασία της επιχείρησης µε όλους τους εµπλεκόµενους µε αυτήν φορείς. 

Η ανάγκη για αποτελεσµατική συνεργασία είναι αυξηµένη ιδιαίτερα στην 

περίπτωση των προµηθευτών της επιχείρησης. Η ταχύτητα και η ικανότητα 

εύρεσης καινοτοµιών των προµηθευτών µιας επιχείρησης αποτελεί 

αναπόσπαστη προϋπόθεση για την απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος ταχείας ανταπόκρισης. Η στενή συνεργασία µεταξύ της 

επιχείρησης και των προµηθευτών της σε αυτόν τον τοµέα συµβάλλει στην 

δηµιουργία µακροχρόνιας συνεργασίας, η οποία στη συνέχεια επιφέρει 

υψηλές αποδόσεις και κερδοφορία και στις δύο συνεργαζόµενες πλευρές. 

Παρακάτω παρατίθενται ορισµένα χαρακτηριστικά του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος ταχείας ανταπόκρισης: 
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i. Οι επενδύσεις στον τοµέα της Έρευνας και Ανάπτυξης (Research and 

Development) οδηγούν στην εύρεση καινοτοµιών και στην ταχύτατη 

ανάπτυξη νέων προϊόντων για πληρέστερη ικανοποίηση των αναγκών 

των αγοραστών. 

ii. Η δηµιουργία προϊόντων εξειδικευµένων προς τις απαιτήσεις του 

κοινού µε τελικό στόχο την καλύτερη εξυπηρέτηση. 

iii. Η γρήγορη βελτίωση της ποιότητας ή ακόµη και τροποποίηση των 

προσφερόµενων προϊόντων της επιχείρησης. 

iv. Η κατάργηση των προϊόντων, τα οποία είτε δεν µπορούν πλέον να 

ικανοποιήσουν τις καταναλωτικές ανάγκες, είτε παρουσιάζουν πολύ 

χαµηλά επίπεδα ζήτησης. 

v. Η παράδοση των παραγγελιών, χωρίς καθυστερήσεις, στο σωστό τόπο 

και χρόνο. 

 

4.5.1.1 Κίνδυνοι που προκύπτουν από την Ταχεία Ανταπόκριση 

 

Η προσπάθεια για επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ταχείας 

ανταπόκρισης εξαρτάται σηµαντικά από ορισµένους κινδύνους, οι οποίοι 

µπορεί να επηρεάσουν την συνολική λειτουργία της επιχείρησης. Στη 

συνέχεια παρουσιάζονται ορισµένοι από αυτούς τους πιθανούς κινδύνους: 

i. Η ταχύτητα ανταπόκρισης είναι ιδιαίτερα σηµαντική σε πολλούς 

κλάδους, αλλά όχι σε όλους. Η ύπαρξη κλάδων στους οποίους η 

ταχύτητα ανάπτυξης, παραγωγής, βελτίωσης και παράδοσης 

προϊόντων δεν είναι ιδιαίτερα σηµαντική πρέπει να προσεχθεί ιδιαίτερα 

από τις επιχειρήσεις που επιδιώκουν να αποκτήσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα ταχείας ανταπόκρισης. Η ταχεία ανταπόκριση πρέπει να 

επιδιώκεται µόνο στην περίπτωση που δηµιουργεί πρόσθετη αξία για 

τους αγοραστές, διότι σε διαφορετική περίπτωση η επιχείρηση 

επιβαρύνεται µε επιπλέον κόστος που δεν της δίνει τη δυνατότητα 

τιµολόγησης σε υψηλότερες τιµές. 

ii. Η επιδίωξη της ταχύτητας στις εκτελούµενες δραστηριότητες της 

επιχείρησης µπορεί να δηµιουργήσει άγχος στα µέλη του εργατικού 

δυναµικού προκειµένου να επιτυγχάνουν τη εκτέλεση των καθηκόντων 
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τους, µε την επιθυµητή ταχύτητα και σύµφωνα µε τα επιχειρησιακά 

σχέδια. Το άγχος και πάσης µορφής παράγοντες που δυσχεραίνουν 

την οµαλή λειτουργία του εργατικού δυναµικού συµβάλλει στη µείωση 

της παραγωγικότητας, η οποία µε την σειρά της µπορεί να επηρεάσει 

την προσφερόµενη ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών της 

επιχείρησης και τελικά την αποτελεσµατικότητα της συνολικής 

λειτουργίας της. Συνεπώς, η ταχεία ανταπόκριση, κάτω από αυτές τις 

συνθήκες αντί να αυξήσει την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης, 

µπορεί να συµβάλλει στη µείωση της. 

iii. Μια επιχείρηση που ακολουθεί µια στρατηγική ταχείας ανταπόκρισης 

οφείλει να προβεί στην αγορά σύγχρονων και ευέλικτων τεχνολογικών 

συστηµάτων, των οποίων το κόστος µπορεί να είναι απαγορευτικό για 

κάποιες συγκεκριµένες µορφές επιχειρήσεων. Επιπλέον, η δοµή της 

επιχείρησης θα πρέπει να µπορεί να συµβαδίσει µε αυτού του είδους 

τεχνολογικά συστήµατα, ώστε να µπορεί να επιτευχθεί η απαραίτητη 

αξιοποίησή τους.  

iv. Η επιδίωξη ταχείας ανταπόκρισης προϋποθέτει την ύπαρξη 

εξειδικευµένου εργατικού δυναµικού, το οποίο θα διακρίνεται από 

υψηλές µοναδικές ικανότητες. Η εύρεση τέτοιου είδους εργατικού 

δυναµικού αποτελεί µια σύνθετη διαδικασία, η οποία απαιτεί 

προσεκτικές και χρονοβόρες κινήσεις που θα οδηγήσουν στις σωστές 

επιλογές. Επιπλέον, η επιχείρηση θα πρέπει να έχει τη δυνατότητα να 

επωµιστεί το επιπλέον κόστος που συνεπάγεται η απόκτηση και 

διατήρηση τέτοιου είδους ανθρώπινου δυναµικού. 

 

Εν κατακλείδι, η επιχείρηση θα πρέπει να δώσει ιδιαίτερη σηµασία σε κάθε 

µορφής πιθανό κίνδυνο που συνεπάγεται η στρατηγική ταχείας ανταπόκρισης, 

ώστε να µην βρεθεί προ εκπλήξεων που µπορούν να επηρεάσουν τη 

µελλοντική επιβίωσή της. Τελικός στόχος της επιχείρησης θα πρέπει να είναι 

η προσφορά πρόσθετης αξίας στους αγοραστές, εξασφαλίζοντας παράλληλα 

τη διατήρηση της αρµονικής λειτουργίας (Παπαδάκης Β. 2002, σελ. 326-329). 
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4.6 Παράγοντες που οδηγούν στην επίτευξη Ανταγωνιστικού 

Πλεονεκτήµατος 

 

Υπάρχουν τέσσερις παράγοντες που µπορούν να οδηγήσουν µια επιχείρηση 

στην επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι τέσσερις αυτοί παράγοντες 

διαφοροποιούνται ανάλογα µε τη δοµή της εκάστοτε επιχείρησης και 

εξαρτώνται άµεσα από τις δυνάµεις (strengths) και τις αδυναµίες 

(weaknesses) της. Παρακάτω γίνεται µια παρουσίαση αυτών των 

παραγόντων, καθώς και των στοιχείων που τους προσδιορίζουν. 

 

Υψηλή Ποιότητα

Υψηλή
Αποτελεσµατικότητα

Ανταγωνιστικό Πλεονέκτηµα

-Χαµηλού Κόστους (Low Cost)
-∆ιαφοροποίησης (Differentiation)

Υψηλή Καινοτοµ ικότητα

Υψηλή Ανταπόκριση
στους Πελάτες

 

 
∆ιάγραµµα 4.1 : Παράγοντες που µπορούν να οδηγήσουν στην επίτευξη 
Ανταγωνιστικού Πλεονεκτήµατος 
Πηγή: Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones, “Strategic Management: An Integrated Approach”, Fifth Edition, Houghton 

Mifflin, 2001, σελ. 127 
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4.6.1 Αποτελεσµατικότητα (Effectiveness)  

 
Η αποτελεσµατικότητα µιας επιχείρησης αποτελεί έναν πολύ σηµαντικό 

παράγοντα που µπορεί να την οδηγήσει στην απόκτηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος χαµηλού κόστους (low cost competitive advantage). Η 

παραγωγικότητα του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να οδηγήσει συνήθως 

µία επιχείρηση σε υψηλή αποτελεσµατικότητα, καθώς η παραγωγικότητα 

αποτελεί το σηµαντικότερο συστατικό στοιχείο της αποτελεσµατικότητας. Αυτό 

είναι εµφανές διότι αν ceteris paribus όλα τα άλλα προσδιοριστικά στοιχεία της 

αποτελεσµατικότητας, µια επιχείρηση µε υψηλή παραγωγικότητα οδηγείται σε 

σηµαντικά µειωµένα κόστη παραγωγής. Συνεπώς, η επιχείρηση οδηγείται 

στην απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος χαµηλού κόστους. Ωστόσο, 

η επίτευξη υψηλής παραγωγικότητας αποτελεί µια δύσκολη υπόθεση διότι 

πρέπει να ακολουθείται η κατάλληλη εταιρική στρατηγική, να υπάρχουν τα 

κατάλληλα στοιχεία ελέγχου (control systems) και η επιχειρησιακή δοµή να 

είναι οργανωµένη µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο (Charles W. L. Hill, Gareth 

R. Jones 2001, σελ. 127-128).  

 

Πιο συγκεκριµένα, υψηλή αποτελεσµατικότητα µπορεί να επιτευχθεί µε τους 

ακόλουθους τρόπους: 
i.Οικονοµίες κλίµακας (Economies of scale). Πρόκειται για τις µειώσεις του 

µοναδιαίου κόστους που σχετίζονται µε µεγάλες ποσότητες παραγωγής. 

Οι οικονοµίες κλίµακας συνήθως αποτελούν έναν τρόπο µείωσης του 

κόστους, που µπορούν να επιτύχουν µεγάλου µεγέθους επιχειρήσεις 

µέσω της µαζικής παραγωγής και καταµερισµού του σταθερού κόστους 

(fixed cost) σε ένα µεγάλο όγκο παραγωγής. Το ζητούµενο για τις 

επιχειρήσεις που επιζητούν να επιτύχουν υψηλή αποτελεσµατικότητα 

µέσω οικονοµιών κλίµακας είναι να αυξήσουν τις πωλήσεις τους µε 

γρήγορους ρυθµούς, ώστε να κατανείµουν σε µικρό χρονικό διάστηµα τα 

σταθερά τους κόστη σε µεγάλο όγκο παραγωγής. Επιπλέον, ένας άλλος 

συνήθης τρόπος επίτευξης οικονοµιών κλίµακας είναι η µεγαλύτερη και 

καλύτερη κατανοµή του εργατικού κόστους και της εξειδίκευσης. Μέσω 

της εξειδίκευσης, µια επιχείρηση µπορεί να οδηγηθεί σε µεγαλύτερη 
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παραγωγικότητα, διότι οι εργαζόµενοι εµφανίζουν µεγαλύτερη 

αποδοτικότητα όταν έχουν να αναλάβουν συγκεκριµένα καθήκοντα και 

την εκτέλεση συγκεκριµένων εργασιών. 

ii. Αποτελέσµατα εκµάθησης (Learning effects). Πρόκειται για τις 

σηµαντικές µειώσεις κόστους που επιτυγχάνονται µέσω της εκµάθησης 

του εργατικού δυναµικού να εκτελεί τις απαιτούµενες εργασίες. Ωστόσο, 

η εκµάθηση µπορεί να επιφέρει τα µέγιστα αποτελέσµατα στη µείωση 

του κόστους όταν η παραγωγική διαδικασία που ακολουθείται είναι 

αρκετά σύνθετη. Ένα σηµείο στο οποίο πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη 

προσοχή από τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης, είναι ότι τα οφέλη 

κόστους που προκύπτουν από την εκµάθηση, κάνουν αισθητή την 

εµφάνιση τους κατά το ξεκίνηµα µιας παραγωγικής διαδικασίας και 

διαρκούν για ένα περιορισµένο χρονικό διάστηµα (Charles W. L. Hill, 

Gareth R. Jones 2001, σελ. 160-161). 

iii.Ευέλικτη παραγωγική διαδικασία και µαζική παραγωγή (Flexible 

Manufacturing and Mass Customization). Οι τεχνολογίες ευέλικτης 

παραγωγής επιτρέπουν σε µια επιχείρηση να παράγει µια ευρύτερη 

ποικιλία τελικών προϊόντων, επιτυγχάνοντας παράλληλα χαµηλό 

µοναδιαίο κόστος παραγωγής, το οποίο µπορεί εύκολα να συγκριθεί µε 

το αντίστοιχο κόστος που επιτυγχάνεται µέσω της µαζικής παραγωγής 

τυποποιηµένων προϊόντων. Συνεπώς µια επιχείρηση που υιοθετεί 

τεχνολογίες ευέλικτης παραγωγής (Flexible Manufacturing Technologies) 

µπορεί να επιτυγχάνει χαµηλά κόστη παραγωγής και εποµένως υψηλή 

αποτελεσµατικότητα, ενώ παράλληλα µπορεί να προσδίδει διαφορετικά 

χαρακτηριστικά στο τελικό προϊόν της έχοντας ως αποτέλεσµα τη 

δυνατότητα να προσφέρει µεγαλύτερη ποικιλία τελικών προϊόντων. Θα 

µπορούσε λοιπόν να ειπωθεί, ότι η υιοθέτηση τέτοιου είδους 

τεχνολογιών επιτρέπει στην επιχείρηση να καρπωθεί οφέλη που 

προκύπτουν ταυτόχρονα και από τις δύο κύριες στρατηγικές επίτευξης 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Στρατηγική ηγεσίας κόστους και 

Στρατηγική διαφοροποίησης). Ο τρόπος που οι συγκεκριµένες 

τεχνολογίες µπορούν να οδηγήσουν σε οφέλη χαµηλού κόστους είναι: α) 

µε µείωση των χρόνων επανατοποθέτησης των πολύπλοκων 

εξοπλισµών, β) αύξηση του αυτοµατισµού των µηχανών µέσω 
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καλύτερου και περισσότερο οργανωµένου προγραµµατισµού και γ) 

βελτίωση των ελέγχων ποιότητας (quality control) σε όλα τα στάδια της 

παραγωγικής διαδικασίας (Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones 2001, 

σελ. 167) . 

iv.Marketing και Αποτελεσµατικότητα. Η Στρατηγική του marketing που 

εφαρµόζεται και ακολουθείται µπορεί να ενδυναµώσει ή αντίστοιχα να 

αποδυναµώσει την αποτελεσµατικότητα µιας επιχείρησης. Η εφαρµογή 

της κατάλληλης Στρατηγικής marketing οδηγεί στην εφαρµογή της 

κατάλληλης κοστολογικής δοµής, η οποία µε τη σειρά της οδηγεί 

αυξηµένη αποτελεσµατικότητα. Τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης 

οφείλουν να δώσουν εξίσου µεγάλη βαρύτητα στο σωστό σχεδιασµό των 

4 P’s του marketing (προϊόν, τιµή, τοποθεσία, προώθηση). Ωστόσο, 

ιδιαίτερη σηµασία πρέπει να δίνεται και στο ποσοστό ανικανοποίητων 

πελατών (customer defection rate), οι οποίοι φεύγουν κάθε χρόνο από 

την επιχείρηση, προτιµώντας τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες κάποιας 

ανταγωνιστικής επιχείρησης. Το ύψος του ποσοστού ανικανοποίητων 

πελατών καθορίζεται σε µεγάλο βαθµό από το ύψος της εµπιστοσύνης 

και αφοσίωση των πελατών προς την επιχείρηση (customer loyalty). 

Υψηλή αφοσίωση των πελατών προς την επιχείρηση µπορεί να 

οδηγήσει σε σηµαντική εξοικονόµηση κόστους, καθώς το κόστος 

διατήρησης ενός πελάτη είναι σαφώς µικρότερο από το κόστος 

απόκτησης ενός νέου. Συνεπώς, η προσπάθεια απόκτησης ενός νέου 

πελάτη συνεπάγεται επιπλέον κόστος διαφήµισης, κόστος προώθησης, 

προσφορά των προϊόντων σε χαµηλότερες τιµές κ.τ.λ. Αντίθετα, η 

διατήρηση ενός υπάρχοντος πελάτη συνοδεύεται από µεγαλύτερες 

πωλήσεις και καλύτερο καταµερισµό των ήδη υπαρχόντων σταθερών 

εξόδων απόκτησης του συγκεκριµένου πελάτη. Συνοψίζοντας, είναι 

προφανές ότι η διατήρηση των ήδη υπαρχόντων πελατών και η ύπαρξη 

χαµηλού ποσοστού ανικανοποίητων πελατών οδηγεί σε ουσιώδης 

µειώσεις κόστους. 

Επιπλέον, η επίτευξη και διατήρηση υψηλής αφοσίωσης των πελατών 

µακροχρόνια προσφέρει δωρεάν διαφήµιση στην επιχείρηση, καθώς οι 

ευχαριστηµένοι και ικανοποιηµένοι πελάτες αναφέρουν συχνά στους 

συνανθρώπους τους το γεγονός ότι είναι ικανοποιηµένοι από τη χρήση 
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των προϊόντων ή των υπηρεσιών της εν λόγω επιχείρησης. Συνεπώς, η 

επιχείρηση µπορεί να οδηγηθεί στην απόκτηση νέων πελατών µε 

µηδενικό σχεδόν επιπλέον κόστος. Ωστόσο, η επίτευξη υψηλής 

αφοσίωσης των πελατών µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε την δηµιουργία 

ενός ισχυρού επώνυµου προϊόντος (brand name). Κάτι τέτοιο µπορεί να 

επιτευχθεί κατόπιν σηµαντικών προσπαθειών από τα ανώτερα στελέχη 

της επιχείρησης, η δοµή της οποίας πρέπει να είναι επικεντρωµένη στην 

συνεχή ικανοποίηση των πελατών (customer satisfaction)  

v. ∆ιαχείριση πρώτων υλών και Συστήµατα JIT (Just in time systems). Μία 

σωστή και αποτελεσµατική διαχείριση των πρώτων υλών, των 

ηµικατεργασµένων και των έτοιµων προϊόντων µπορεί να οδηγήσει µια 

επιχείρηση σε σηµαντικές µειώσεις κόστους. Η βελτίωση της 

αποτελεσµατικότητας της λειτουργίας της διαχείρισης των αποθεµάτων 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε την υιοθέτηση συστηµάτων JIT (Just in 

time). Ένα JIT σύστηµα αποτελεί το ολοκληρωµένο σύνολο των 

δραστηριοτήτων που σχεδιάστηκαν για να επιτυγχάνουν µεγάλους 

όγκους παραγωγής, χρησιµοποιώντας ελάχιστα αποθέµατα πρώτων 

υλών, ηµικατεργασµένων και έτοιµων προϊόντων. Τα µέρη µπαίνουν 

στον επόµενο σταθµό παραγωγής ακριβώς την κατάλληλη χρονική 

στιγµή (just in time), ολοκληρώνονται και προχωρούν στο επόµενο 

στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας µε γρήγορο ρυθµό. Τα συστήµατα 

JIT βασίζονται στη λογική ότι τίποτα δεν είναι απαραίτητο να παραχθεί 

πριν αυτό γίνει απαραίτητο και χρειαστεί.    

Η έννοια αυτού του είδους συστηµάτων αναφέρεται στη µείωση του 

κόστους αποθήκευσης, διατήρησης, συντήρησης και διαχείρισης 

αποθεµάτων µέσω της παραλαβής των απαραίτητων υλικών για την 

παραγωγική διαδικασία την κατάλληλη χρονική στιγµή, δηλαδή λίγο πριν 

χρησιµοποιηθούν ή αναλωθούν και όχι νωρίτερα. Ωστόσο, τα συστήµατα 

JIT, εκτός από τα σηµαντικά οφέλη που συνεπάγονται, χαρακτηρίζονται 

και από κάποια µειονεκτήµατα. Το σηµαντικότερο από αυτά είναι  η µη 

διατήρηση αποθεµάτων ασφαλείας, τα οποία µπορούν να φανούν πολύ 

χρήσιµα σε περιόδους έλλειψης πρώτων υλών. Επιπλέον, η απουσία 

αποθεµάτων ασφαλείας µπορεί να οδηγήσει µια επιχείρηση σε 

ανικανότητα να καλύψει µια πιθανή αύξηση ζήτησης που µπορεί να 
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εµφανιστεί. Εποµένως, η εφαρµογή των συστηµάτων JIT χρειάζεται 

µεγάλη προσοχή και πρέπει να βασίζεται σε πολύ προσεκτικές 

προβλέψεις για τη µελλοντική ζήτηση των προϊόντων της επιχείρησης 

που θα επιδιώξει να τα υιοθετήσει. 

vi. Έρευνα και Ανάπτυξη (Research and Development). Η λειτουργία R&D 

µιας εταιρείας συντελεί στο σχεδιασµό προϊόντων, τα οποία µπορούν να 

παραχθούν µε µια σχετικά απλή παραγωγική διαδικασία. Με αυτόν τον 

τρόπο επιτυγχάνεται εξοικονόµηση κόστους, διότι αποφεύγονται 

σύνθετες και περίπλοκες παραγωγικές διαδικασίες, οι οποίες 

φυσιολογικά θα επιβάρυναν σε µεγάλο βαθµό το τελικό κόστος. 

Επιπλέον, η λειτουργία R&D µπορεί να οδηγήσει σε αύξηση της 

αποτελεσµατικότητας µιας επιχείρησης, µέσω της εύρεσης και 

παρουσίασης πρωτοποριακών καινοτοµιών στις εκτελούµενες 

διεργασίες (process innovations). 

vii. Πληροφοριακά Συστήµατα ∆ιοίκησης και Internet. Η εφαρµογή 

Πληροφοριακών Συστηµάτων ∆ιοίκησης µπορεί να επηρεάσει σηµαντικά 

την παραγωγικότητα µιας επιχείρησης, κυρίως λόγω της ραγδαίας 

ανάπτυξης και διάδοσης της χρήσης του Internet, αλλά και λόγω της 

σηµαντικής τεχνολογικής εξέλιξης στον τοµέα των τηλεπικοινωνιών. Η 

χρήση Πληροφοριακών Συστηµάτων ∆ιοίκησης µπορεί να διευκολύνει τις 

εσωτερικές διασυνδέσεις, καθώς και την εσωτερική επικοινωνία στο 

περιβάλλον µιας επιχείρησης, οδηγώντας µε αυτό τον τρόπο στην 

αποφυγή κόστους. Κάτι τέτοιο µπορεί να επιτευχθεί µε τη µείωση του 

εργατικού δυναµικού εσωτερικής υποστήριξης και εποµένως την αύξηση 

της παραγωγικότητας. Επιπλέον, µε αυτά τα συστήµατα δίνεται η 

δυνατότητα καλύτερης, ταχύτερης και αποτελεσµατικότερης επικοινωνίας 

της επιχείρησης µε τους πελάτες και τους προµηθευτές της, µειώνοντας 

µε αυτόν τον τρόπο τα κόστη συντονισµού που επιβαρύνουν την 

επιχείρηση.  

viii. Στρατηγική Ανθρωπίνων Πόρων (Human Resource Strategy). Το τµήµα 

ανθρωπίνων πόρων µιας επιχείρησης αποτελεί το τµήµα που είναι 

υπεύθυνο για την αύξηση της παραγωγικότητας του ανθρώπινου 

δυναµικού. Όπως προαναφέρθηκε, η αύξηση της παραγωγικότητας 

αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα που µπορεί να οδηγήσει στην 
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βελτίωση της αποτελεσµατικότητας. Το ανώτερα στελέχη που εργάζονται 

στο τµήµα ανθρωπίνων πόρων µπορούν να επιδιώξουν την αύξηση της 

παραγωγικότητας των εργαζοµένων µε τους εξής τρόπους: α) 

Εκπαίδευση των Εργαζοµένων. Είναι λογικό ότι µια επιχείρηση µε 

προσωπικό που έχει περισσότερες ικανότητες από το προσωπικό µιας 

άλλης επιχείρησης παρουσιάζει µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα από 

αυτήν. Αυτό συµβαίνει κυρίως γιατί οι εκτελούµενες διαδικασίες στο 

εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης εκτελούνται ταχύτερα και µε 

µεγαλύτερη ακρίβεια. Επιπλέον, ένα περισσότερο ικανό προσωπικό 

µπορεί να αντεπεξέλθει καλύτερα σε περίπλοκες καταστάσεις εκτάκτου 

ανάγκης. Τα παραπάνω αποδεικνύουν τη µεγάλη σηµασία της 

εκπαίδευσης των εργαζοµένων. Κάθε επιχείρηση πρέπει να ενδιαφέρεται 

για τη συνεχή και διαρκή εκπαίδευση των εργαζοµένων της, ώστε στο 

περιβάλλον της να εργάζονται άτοµα που αποκτούν διαρκώς νέες 

ικανότητες. β) Οµάδες Έργου. Ο διαχωρισµός των εργαζοµένων σε 

οµάδες που αναλαµβάνουν την εκτέλεση κάποιου συγκεκριµένου έργου 

µπορεί να οδηγήσει σε ουσιώδη βελτίωση της παραγωγικότητας. Οι 

αποφάσεις λαµβάνονται συλλογικά και κάθε οµάδα µαθαίνει καλύτερα να 

φέρνει εις πέρας τα καθήκοντα που έχει αναλάβει. Επιπλέον, ο 

διαχωρισµός των εργαζοµένων σε οµάδες οδηγεί στη βελτίωση της 

ποιότητας, γεγονός που φυσικά οδηγεί στη µείωση του κόστους, λόγω 

της µείωσης των ελαττωµατικών. Τέλος, µειώσεις στο κόστος 

επιτυγχάνονται από την εξάλειψη µεγάλου αριθµού εποπτών και 

προϊσταµένων, ενώ και η οργανωτική λειτουργία της επιχείρησης 

λειτουργεί σαφώς καλύτερα.  γ) Bonus απόδοσης. Οι πρόσθετες αµοιβές 

απόδοσης είναι πολύ σηµαντικές για έναν εργαζόµενο και µπορούν να 

αποτελέσουν κάλλιστα ένα σηµαντικό κίνητρο για τη βελτίωση της 

παραγωγικότητάς του. Ωστόσο, τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης 

πρέπει να µελετήσουν πολύ προσεκτικά σε ποιες περιπτώσεις θα δίνουν 

bonus απόδοσης. Ειδικές έρευνες έχουν αποδείξει ότι η 

αποτελεσµατικότητα µιας επιχείρησης αυξάνεται σε µεγαλύτερο βαθµό, 

όταν αυξάνεται και η παραγωγικότητα των οµάδων και όχι των ατόµων 

ως µονάδες. Τα bonus απόδοσης πρέπει να λειτουργούν ως κίνητρα για 

να υπάρξει µια καλύτερη συνεργασία και επικοινωνία µεταξύ των µελών 
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οµάδων, ώστε να επιτυγχάνονται οι στόχοι ποιότητας και 

παραγωγικότητας (Richard B. Chase, F. Robert Jacobs, Nicholas J. 

Aquilano 2005, σελ. 426-427 - Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones 2001, 

σελ. 169-175).  

 

4.6.2 Ποιότητα (Quality) 
 
Η παραγωγή υψηλής ποιότητας προϊόντων ή η παροχή υψηλής ποιότητας 

υπηρεσιών µπορεί να οδηγήσει µια επιχείρηση στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και ως συνέπεια σε υψηλότερη κερδοφορία. 

Αυτός ο σκοπός µπορεί να επιτευχθεί µε τους ακόλουθους δύο τρόπους: 
 

i. Η παραγωγή και προσφορά προϊόντων υψηλής ποιότητας (higher 

quality products) οδηγεί στην αύξηση της αντιλαµβανόµενης από τους 

καταναλωτές ποιότητας (perception), γεγονός που οδηγεί στην 

δηµιουργία µια καλής εικόνας και φήµης για τα προϊόντα µιας 

επιχείρησης. Υψηλή αντιλαµβανόµενη από τους καταναλωτές ποιότητα 

για τα προϊόντα µιας επιχείρησης αποτελεί ένα ισχυρό ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, το οποίο µε την σειρά του οδηγεί την επιχείρηση σε 

αυξηµένο µερίδιο αγοράς (market share) και επιπλέον της δίνει τη 

δυνατότητα να χρεώσει τα προϊόντα της σε υψηλότερες τιµές. 

Συνεπώς, η αύξηση του µεριδίου της αγοράς και η επίτευξη 

υψηλότερων πωλήσεων οδηγεί την επιχείρηση σε αύξηση της 

κερδοφορίας της. 

ii.   Όταν η αυξηµένη ποιότητα αποτελεί χαρακτηριστικό όλων των 

λειτουργιών µιας επιχείρησης, τότε η επιχείρηση αυτή οδηγείται 

σαφέστατα σε µειωµένο µοναδιαίο κόστος παραγωγής. Το 

συµπέρασµα αυτό απορέει από το γεγονός ότι η αυξηµένη ποιότητα 

συνεπάγεται µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα σε όλους τους τοµείς 

µιας επιχείρησης, αφού µειώνεται ο αριθµός των ελαττωµατικών 

προϊόντων και ο χρόνος υλοποίησης όλων των απαιτούµενων 

επιµέρους δραστηριοτήτων. Συνεπώς, η ποιότητα µπορεί να οδηγήσει 

στην ταχύτερη παραγωγή προϊότων µε ταυτόχρονα σηµαντικά 
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µειωµένο αριθµό ελατωµατικών, γεγονός που συνεπάγεται αυξηµένη 

παραγωγικότητα των εργαζοµένων και χαµηλότερα µοναδιαία κόστη. 

Συµπερασµατικά, οι επιχειρήσεις που επιδιώκουν όλες οι επιµέρους 

δραστηριότητες και λειτουργίες τους να χαρακτηρίζονται από υψηλή 

ποιότητα, οδηγούνται σε βελτιωµένη ποιότητα προϊόντων και 

υπηρεσιών, αυξηµένη παραγωγικότητα και συµµετοχή του εργατικού 

δυναµικού, συνεχής βελτίωση της ικανοποίησης των πελατών της και 

τελικά αυξηµένη κερδοφορία (Charles W. L. Hill, Gareth R. Jones 2001, 

σελ. 169-175 - James R. Evans, William M. Lindsay 2005, σελ. 26-27).  

Τα παραπάνω ουσιώδη συµπεράσµατα για τη χρησιµότητα της ποιότητας ως 

παράγοντα που µπορεί να οδηγήσει σε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

συνοψίζονται στο παρακάτω διάγραµµα: 

Βελτιωµένη Ποιότητα
Σχεδιασµού (Quality

of Design)

Υψηλότερη
Αντιλαµβανόµενη
Αξία (perceived

value)

Υψηλότερες Τιµές

Αυξηµένο Μερίδιο
Αγοράς

Αυξηµένες Πωλήσεις

Υψηλότερη
Κερδοφορία

Βελτιωµένη
Ανταπόκριση στις
Προδιαγραφές
Ποιότητας

Χαµηλότερο Κόστος
Παραγωγής και

Παροχής Υπηρεσιών
 

∆ιάγραµµα 4.2 : Σχέση µεταξύ Ποιότητας και Κερδοφορίας 
Πηγή: James R. Evans, William M. Lindsay, “The Management and Control of Quality”, Sixth Edition, International 

Student Edition, 2005, σελ. 26 

 106



4.6.3 Καινοτοµίες (Innovations) 

 
Με τον όρο καινοτοµίες εννοούµε οτιδήποτε νέο αφορά τα προϊόντα ή τη 

λειτουργία µια επιχείρησης. Καινοτοµία λοιπόν θα µπορούσε να είναι ένα νέο 

προϊόν ή ένα νέο χαρακτηριστικό ενός ήδη υπάρχοντος προϊόντος, ένα 

πρωτοποριακό σύστηµα ελέγχου ποιότητας των προϊόντων της εταιρείας, ένα 

ξεχωριστό και διαφορετικό σύµφωνα µε τα ως τώρα δεδοµένα σύστηµα 

διανοµής ή σύστηµα διαχείρισης των παραπόνων των πελατών µιας 

επιχείρησης κ.τ.λ.  
 

Οι καινοτοµίες µπορούν να αποτελέσουν σηµαντική πηγή ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος για µια επιχείρηση, διότι βραχυχρόνια ή µακροχρόνια 

εξασφαλίζουν στην επιχείρηση µια µοναδικότητα. Μια καινοτοµική επιχείρηση 

διακρίνεται από µοναδικά στοιχεία στη δοµή της, στοιχεία τα οποία οι 

ανταγωνιστές της σαφέστατα δεν έχουν. Συνεπώς, αυτή ακριβώς η 

διαφοροποίηση της επιχείρησης από τους ανταγωνιστές της, αποτελεί πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και πιο συγκεκριµένα ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος ∆ιαφοροποίησης (Differentiation), το οποίο τελικά δίνει την 

δυνατότητα στην επιχείρηση να προσφέρει να προϊόντα της σε αυξηµένες 

τιµές (premium price). Επιπλέον, η εφαρµογή µιας καινοτοµίας στις επιµέρους 

λειτουργίες µιας επιχείρησης µπορεί να οδηγήσει στη βελτίωση της 

παραγωγικότητας του εργατικού δυναµικού, την αύξηση της συνολικής 

αποτελεσµατικότητας και συνεπώς στην µείωση του µοναδιαίου κόστους των 

προϊόντων της επιχείρησης, σε επίπεδα πολύ χαµηλότερα από αυτά των 

ανταγωνιστών της. Είναι φανερό λοιπόν ότι οι καινοτοµίες µπορούν να 

αποτελέσουν σηµαντικό συστατικό στοιχείο  ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

Χαµηλού Κόστους (Low Cost). 

 

Ωστόσο, η µοναδικότητα που εξασφαλίζουν οι καινοτοµίες µπορεί να 

διαρκέσει για µικρό ή µεγάλο χρονικό διάστηµα. Αυτό οφείλεται στο γεγονός 

ότι οι ανταγωνιστές θα προσπαθήσουν να αντιγράψουν την καινοτοµία, ώστε 

να αποκοµίσουν και αυτοί τα προκύπτοντα οφέλη. Με το πέρασµα του 

χρόνου, οι ανταγωνιστές τελικά επιτυγχάνουν να αντιγράψουν τις καινοτοµίες, 
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αλλά η καινοτόµος επιχείρηση έχει ήδη χτίσει ένα ισχυρό όνοµα στην αγορά, 

στο οποίο οι περισσότεροι καταναλωτές δείχνουν την προτίµηση και την 

εµπιστοσύνη τους. Το χρονικό διάστηµα που θα χρειαστούν οι ανταγωνιστές 

για να αντιγράψουν την καινοτόµο επιχείρηση εξαρτάται από τα υψηλά 

εµπόδια αντιγραφής που αυτή έχει θέσει, καθώς και από την ικανότητα αυτών 

των ανταγωνιστών. 

Μολονότι όπως προαναφέρθηκε, οι καινοτοµίες αποτελούν σηµαντική πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, το ποσοστό αποτυχίας των  καινοτοµικών 

νέων προϊόντων παραµένει σε αρκετά υψηλά επίπεδα. Πιο συγκεκριµένα, 

µεγάλο ποσοστό των σχεδίων που προτείνουν τα τµήµατα έρευνας και 

ανάπτυξης των επιχειρήσεων για νέα προϊόντα δεν οδηγούνται στην 

παραγωγική διαδικασία, ενώ εξίσου υψηλά ποσοστά από τα προϊόντα που 

τελικά παράγονται αναδεικνύονται σε εµπορικές αποτυχίες που δεν µπορούν 

να βοηθήσουν τις επιχειρήσεις στη βελτίωση της κερδοφορίας τους. Συνεπώς, 

η επιλογή των σχεδίων για νέα προϊόντα που προτείνουν τα τµήµατα έρευνας 

και ανάπτυξης µιας επιχείρησης χρειάζεται µεγάλη προσοχή, ώστε να 

ελαχιστοποιείται ο κίνδυνος παραγωγής προϊόντων που δεν µπορούν να 

ικανοποιήσουν τις ανάγκες των καταναλωτών. Το τµήµα marketing µιας 

επιχείρησης πρέπει να έχει πραγµατοποιήσει έρευνα αγοράς, ώστε να 

γνωρίζει η επιχείρηση επακριβώς τις ανάγκες των υποψήφιων πελατών. Στη 

συνέχεια, η επιχείρηση πρέπει να κάνει ανάλυση της χρησιµότητας του 

σχεδίου της υποψήφιας προς υλοποίηση καινοτοµίας, ώστε τελικά να 

αποφασιστεί αν το συγκεκριµένο προϊόν µπορεί να αντεπεξέλθει 

αποτελεσµατικά στην ικανοποίηση των αναγκών των υποψήφιων πελατών. 

Με αυτόν τον τρόπο, µπορούν να ελαχιστοποιηθούν οι πιθανότητες 

παραγωγής ενός µη κατάλληλου προϊόντος (Charles W. L. Hill, Gareth R. 

Jones 2001, σελ. 130, 183-184).    
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4.6.4 Ανταπόκριση στις ανάγκες των πελατών (Customer 

Responsiveness) 
 

Μια επιχείρηση που µπορεί να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά στις 

προσωπικές και οµαδικές ανάγκες, προσδοκίες και απαιτήσεις των πελατών 

της κατέχει σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Όταν η επιχείρηση 

επιτυγχάνει αυτόν το σκοπό, τότε οι πελάτες έχουν την αίσθηση ότι τα 

προϊόντα της  αξίζουν τα χρήµατα που δαπανούν για να τα αποκτήσουν 

(value for money). Η δηµιουργία ικανοποιηµένων πελατών προϋποθέτει 

πρωτίστως την αναγνώριση των αναγκών τους, το σχεδιασµό συστηµάτων 

παραγωγής και παροχής υπηρεσιών που θα ικανοποιήσουν αυτές τις ανάγκες 

και τελικά µέτρηση των αποτελεσµάτων, τα οποία θα χρησιµοποιηθούν ως 

βάση για περαιτέρω βελτίωση. Θα µπορούσε λοιπόν να ειπωθεί, ότι η 

επίτευξη υψηλής αποτελεσµατικότητας, η προσφορά προϊόντων και 

υπηρεσιών υψηλής ποιότητας και η ανεύρεση και υλοποίηση καινοτοµιών 

συνδράµουν στον ίδιο σκοπό: την επίτευξη υψηλής ανταπόκρισης από τους 

πελάτες της επιχείρησης. 
 

Η ικανοποίηση των πελατών επιτυγχάνεται όταν τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες 

µιας επιχείρησης µπορούν και αντεπεξέρχονται στις προσδοκίες και 

απαιτήσεις τους. Ο στόχος αυτός µπορεί να επιτευχθεί µε την παροχή όσο το 

δυνατόν υψηλότερης αξίας προϊόντα (ως αξία ορίζεται η σχέση µεταξύ 

ποιότητας και τιµής). Αυτό οφείλεται στο γεγονός ότι οι πελάτες επιλέγουν 

προϊόντα λαµβάνοντας υπόψη όλο το φάσµα της χρησιµότητας που θα 

αποκοµίσουν αυτά (customer benefit package), το οποίο περιλαµβάνει τα 

χαρακτηριστικά και τις διαστάσεις ποιότητας του προϊόντος, καθώς και όλες 

τις άλλες παρεχόµενες υπηρεσίες της επιχείρησης προς τον πελάτη όπως 

π.χ. η ταχύτητα εξυπηρέτησης, ο χρόνος παράδοσης, οι υπηρεσίες µετά την 

πώληση (after sales service), οι παρεχόµενες εγγυήσεις των προϊόντων κ.τ.λ.    

 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή Noriaki Kano, υπάρχουν τρεις βασικές κατηγορίες 

αναγκών πελατών, των οποίων την κάλυψη επιδιώκουν οι επιχειρήσεις 

ανάλογα µε τις δυνατότητές τους: 
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i. Βασικές Ανάγκες / Προσδοκίες (Dissatisfiers). Πρόκειται για τις ανάγκες 

που σχεδόν ασυνείδητα αναµένει ένας πελάτης να του ικανοποιηθούν 

από ένα προϊόν ή µια υπηρεσία. Οι συγκεκριµένες ανάγκες αποτελούν 

το βασικό λόγο για τον οποίο προσφέρονται αυτά τα προϊόντα. 

ii. Αναµενόµενες Ανάγκες / Επιθυµίες (Desires). Πρόκειται για τις ανάγκες 

εκείνες που ένας πελάτης δηλώνει ότι επιθυµεί. Η ικανοποίηση τέτοιου 

είδους αναγκών προκαλεί µεγάλη ικανοποίηση στον πελάτη 

iii. Συναρπαστικές Εµπειρίες (Exciters / Delighters). Πρόκειται για 

πρωτοποριακά, καινοτοµικά και µη αναµενόµενα από τον πελάτη 

χαρακτηριστικά και παροχές των προϊόντων, τα οποία αποτελούν 

έκπληξη για τον πελάτη. Χαρακτηριστικά και παροχές των προϊόντων 

τέτοιας µορφής δηµιουργούν στους πελάτες ανάγκες, τις οποίες πολλές 

φορές ούτε οι ίδιοι δεν έχουν φανταστεί. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα την 

πρόσθετη ικανοποίηση τους, η οποία µετέπειτα οδηγεί σε βελτίωση της 

αντίληψης για τα προϊόντα της επιχείρησης (James R. Evans, William 

M. Lindsay 2005, σελ. 154, 164).  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
Η ∆ιοίκηση Ολικής ποιότητας 

 

5.1 Εισαγωγή 

 
Το παρόν κεφάλαιο αναφέρεται στην ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και στην 

σύνδεση της µε το σύγχρονο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Αρχικά 

πραγµατοποιείται µια παρουσίαση της έννοιας της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας. Μέσα από βιβλιογραφικές αναφορές δίνονται ορισµοί της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας προκειµένου να γίνει σαφές ο τρόπος λειτουργίας 

της φιλοσοφίας της.  

 

Η διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µιας επιχείρησης 

µακροπρόθεσµα προϋποθέτει την επικέντρωσή της στη συνεχή βελτίωση σε 

όλους τους τοµείς λειτουργίας της. Συνεπώς είναι απαραίτητη η βαθιά γνώση 

και κατανόηση των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Η ουσία της 

στρατηγικής µιας επιχείρησης θα πρέπει να είναι η ενσωµάτωση της 

κουλτούρας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, µέσα από την συνειδητοποίηση 

και κατανόηση των βασικών αρχών της. Έχει διαπιστωθεί ότι µια επιχείρηση 

που ενσωµατώνει την ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στην εταιρικής της 

στρατηγική, θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη ότι αυτές οι αρχές είναι 

αλληλοεξαρτώµενες. 

 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας µπορεί να οδηγήσει µια επιχείρηση που την 

εφαρµόζει πιστά στην απόκτηση ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Στο 

παρόν κεφάλαιο παρουσιάζονται οι λόγοι οδηγούν στην υιοθέτηση της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, καθώς και τα οικονοµικά οφέλη που µπορεί να 

αποκοµίσει µια επιχείρηση. Ωστόσο, έχει διαπιστωθεί ότι τα οικονοµικά οφέλη 

από την υιοθέτηση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας µπορούν να επιτευχθούν, 

µόνο και εφόσον η επιχείρηση στοχεύει στην διαρκή αύξηση της ικανοποίηση 

του πελάτη και στην σύνδεση των υψηλής ποιότητας προϊόντων της µε αυτή. 
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Η υιοθέτηση και εφαρµογή της φιλοσοφίας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

προϋποθέτει την πραγµατοποίηση οργανωσιακών αλλαγών σε πολλά από τα 

τµήµατα µιας επιχείρησης. Οι αλλαγές που θα πρέπει να πραγµατοποιηθούν 

συχνά οδηγούν σε ολοκληρωτικό µετασχηµατισµό της επιχείρησης. Στον 

παρόν κεφάλαιο παρουσιάζεται η έννοια της οργανωσιακής αλλαγής σε µια 

επιχείρηση. Επιπλέον αναλύονται οκτώ λάθη που συχνά συνοδεύουν µια 

αλλαγή, καθώς και οι αρνητικές συνέπειες που επιβαρύνουν µια επιχείρηση 

και απορρέουν από αυτά τα λάθη. Τέλος, παρατίθενται τα οκτώ βήµατα που 

σύµφωνα µε τον John P. Kotter µια επιχείρηση µπορεί να οδηγηθεί σε µια 

επιτυχηµένη αλλαγή µε το ελάχιστο δυνατό κόστος. 

 

Στη συνέχεια του παρόντος κεφαλαίου παρουσιάζεται µια µελέτη περίπτωσης. 

Πιο συγκεκριµένα, παρουσιάζεται η περίπτωση της ΕΛΑΙΣ Α.Ε.. Η 

συγκεκριµένη  εταιρία υιοθέτησε και εφάρµοσε τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας µε µεγάλη ακρίβεια και προσοχή. Μέσα από αυτή την µελέτη, 

γίνεται προσπάθεια να διευκρινισθεί τι είδους ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα 

αποκτήθηκαν από την ΕΛΑΙΣ Α.Ε., µέσα από την προσπάθεια της για 

συνολική βελτίωση των επιµέρους δραστηριοτήτων της και µέσα από την 

διαρκή προσπάθεια ικανοποίησης τόσο των εξωτερικών όσο και των 

εσωτερικών πελατών της.      
 

5.2 Έννοια και Περιεχόµενο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
 

Η υψηλή ποιότητα  των προϊόντων ή υπηρεσιών µιας επιχείρησης και η 

σύνδεσή τους µε την ικανοποίηση του πελάτη, είναι το κλειδί για την επιβίωση 

της. Η φύση του σύγχρονου ανταγωνιστικού περιβάλλοντος µιας επιχείρησης 

απαιτεί τέσσερις κατηγορίες χαρακτηριστικών που αφορούν στις ικανότητες: 

i. της ακριβούς κατανόησης των προσδοκιών και των αναγκών των 

πελατών και της πλήρους ικανοποίησής τους µε το χαµηλότερο 

δυνατό κόστος, 

ii. της διαρκούς παροχής προϊόντων και υπηρεσιών υψηλής 

αντιλαµβανόµενης από τους πελάτες ποιότητας, 
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iii. της συµπόρευσης µε το ρυθµό των αλλαγών όταν αυτές συµβαίνουν 

σε τεχνολογικό, πολιτικό και κοινωνικό επίπεδο, 

iv.  του να βρίσκεται η επιχείρηση ένα βήµα µπροστά από τις παρούσες 

ανάγκες των πελατών και να έχει την ικανότητα να προβλέπει τις 

µελλοντικές τους ανάγκες µε υψηλή αποτελεσµατικότητα. 

 

Η επιχείρηση πρέπει να εµφανίζει τις παραπάνω ικανότητες την κατάλληλη 

χρονική στιγµή χωρίς την παραµικρή καθυστέρηση, ώστε να µπορεί να 

βρίσκεται µπροστά από τους ανταγωνιστές της. Η χρονική στιγµή που θα 

εµφανίσει αυτές τις ικανότητες είναι ικανή να την οδηγήσει σε σαφές 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Σε διαφορετική περίπτωση, θα βρεθεί πίσω από 

τους ανταγωνιστές της και θα περιέλθει σε µια κατάσταση διαρκούς 

προσπάθειας για κάλυψη του ανταγωνιστικού µειονεκτήµατός της. 

Η απόκτηση και διατήρηση αυτών των ικανοτήτων απαιτεί µια αποτελεσµατική 

και οργανωµένη προσέγγιση του µάνατζµεντ, στην οποία η διοικητική 

λειτουργία στοχεύει στην ολική ποιότητα. Η προσέγγιση στην οποία το 

µάνατζµεντ στοχεύει στην αποτελεσµατικότητα και στην ανταγωνιστικότητα 

και όπου εµπλέκονται κάθε µία ξεχωριστά και όλες µαζί οι δραστηριότητες και 

οι άνθρωποι σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης αποτελεί την προσέγγιση της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management). 
 

Στην πραγµατικότητα δεν υπάρχει οµόφωνη γνώµη για το τι αποτελεί η 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και σχεδόν όλοι οι οργανισµοί την ορίζουν 

διαφορετικά. Στις Ηνωµένες Πολιτείες Αµερικής ο όρος «∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας» χρησιµοποιείται για τις προσεγγίσεις διοίκησης που 

αναπτύσσονται στην εποχή του Στρατηγικού Μάνατζµεντ Ποιότητας, ενώ 

παράλληλα οι Ιάπωνες συγγραφείς όταν αναφέρονται στην ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας χρησιµοποιούν τον όρο του Feigenbaum «Στατιστικός Έλεγχος 

Ποιότητας».  

 

Ωστόσο, ένας από του περισσότερο ευρέως αποδεκτούς ορισµούς 

διατυπώθηκε από τους συµµετέχοντες στο Φόρουµ Ολικής Ποιότητας το 

1992. Πιο συγκεκριµένα, µια οµάδα µελέτης που έλαβε µέρος στο Φόρουµ 

Ολικής Ποιότητας το 1992 όρισε την ∆ιοίκηση Ολική Ποιότητας ως ένα 
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ανθρωποκεντρικό σύστηµα διοίκησης που αποσκοπεί στην συνεχή αύξηση 

της ικανοποίησης του πελάτη (customer satisfaction) µέσα από συνεχώς 

χαµηλότερο πραγµατικό κόστος. Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µια 

ολιστική συστηµική προσέγγιση (και όχι απλά µια ξεχωριστή περιοχή ή 

πρόγραµµα) και αποτελεί ένα αναπόσπαστο µέρος µιας υψηλού επιπέδου 

στρατηγικής. Λειτουργεί οριζόντια στις λειτουργίες και τα τµήµατα της 

επιχείρησης, περιλαµβάνει τους εργαζοµένους όλων των βαθµίδων από 

πάνω προς τα κάτω (top to bottom) και επεκτείνεται προς τα πίσω (backward) 

και προς τα µπροστά (forward) ώστε να συµπεριλαµβάνει τόσο την 

εφοδιαστική αλυσίδα (supply chain)  της επιχείρησης όσο και την αλυσίδα 

αξίας (value chain) του πελάτη.  

 

Σύµφωνα µε τους James R. Evans και William M. Lindsay, η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας δίνει έµφαση στην µάθηση, την εκπαίδευση και την προσαρµογή 

στις συνεχείς αλλαγές, θεωρώντας ότι αποτελούν σηµεία κλειδιά στην επιτυχία 

της επιχείρησης. Η υποδοµή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι 

φιλοσοφική, διότι απλούστατα πρόκειται για µια επιστηµονική µέθοδο. Η 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας περιλαµβάνει συστήµατα, µεθόδους και εργαλεία. 

Τα συστήµατα επιτρέπουν αλλαγές, η φιλοσοφία όµως µένει η ίδια. Στηρίζεται 

σε αξίες που τονίζουν την αξιοπρέπεια του κάθε ατόµου εντός και εκτός της 

επιχείρησης και την δύναµη της συλλογικής δράσης (James R. Evans, William 

M. Lindsay 2005, σελ. 16-18).  

 

Σύµφωνα µε τους Marshall Sashkin και Kenneth J. Kiser, ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας σηµαίνει ότι η κουλτούρα ενός οργανισµού ορίζεται από και 

υποστηρίζει τη συνεχή επίτευξη της ικανοποίησης του πελάτη µέσω ενός 

ολοκληρωµένου συστήµατος από εργαλεία τεχνικές και εκπαίδευση. Αυτό 

περιλαµβάνει τη συνεχή βελτίωση των οργανωσιακών διεργασιών, έχοντας 

ως αποτέλεσµα την υψηλή ποιότητα σε προϊόντα και υπηρεσίες (Marshall 

Sashkin & Kenneth J. Kiser 1993, σελ. 37-39). 

  

Ο βασικός προσανατολισµός της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι η ολοένα 

πληρέστερη και καλύτερη ικανοποίηση των αναγκών, των απαιτήσεων και 

των προσδοκιών των πελατών µέσω της παροχής ποιοτικών προϊόντων και 
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υπηρεσιών. Στα πλαίσια της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, η έννοια του πελάτη 

είναι σύνθετη. «Πελάτης» της επιχείρησης δεν αποτελεί απλά ο τελικός 

αγοραστής των προϊόντων ή των υπηρεσιών της επιχείρησης. Η έννοια του 

«πελάτη» κατέχει µια διευρυµένη έννοια, ώστε να καλύπτει τόσο τους 

εξωτερικούς όσο και τους εσωτερικούς πελάτες. Οι εξωτερικοί πελάτες είναι οι 

καταναλωτές και τελικοί αγοραστές των προϊόντων ή υπηρεσιών της 

επιχείρησης. Οι εσωτερικοί πελάτες είναι τα διοικητικά στελέχη και οι 

εργαζόµενοι, οι οποίοι είτε άµεσα είτε έµµεσα, συµµετέχουν στην εκτέλεση 

των διεργασιών που διενεργούνται στο εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης και συµβάλλουν στην παραγωγή των προϊόντων επηρεάζοντας 

την προσφερόµενη ποιότητά τους.   

 

Ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει η αναφορά του τρόπου µε τον οποίο 

επιχειρήσεις αντιλαµβάνονται και ορίζουν την ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. Η 

IBM θεωρεί ότι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελείται κατά 70% από 

στάσεις και συµπεριφορές και κατά 30% από τεχνικές ελέγχου ποιότητας. Η 

Procter and Gamble χρησιµοποιεί τον ακόλουθο ορισµό: «Ολική Ποιότητα 

είναι η ανένδοτη και συνεχώς βελτιούµενη προσπάθεια από όλους µέσα σε 

έναν οργανισµό να κατανοήσουν, να ικανοποιήσουν και να υπερβούν τις 

απαιτήσεις και τις προσδοκίες των πελατών». 

 

Τέλος, στον ορισµό της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας δεν θα πρέπει να 

παραλείπεται ο στόχος της εξάλειψης των ελαττωµατικών προϊόντων. 

Λαµβάνοντας υπόψη αυτό το στόχο, η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι ένας 

τρόπος διοίκησης µε στόχο τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, της 

ευελιξίας και της ανταγωνιστικότητας µιας επιχείρησης στο σύνολό της. 

Πρόκειται για µια µέθοδο ελαχιστοποίησης των ελαττωµατικών προϊόντων, 

εµπλέκοντας όλους στη διαδικασία βελτίωσης του τρόπου δράσης (Λογοθέτης 

Ν. 1992, σελ. 15-16 – Βουλγαρίδου Ε. 2003, σελ. 14-15).  
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5.3 Αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
 

∆εν υπάρχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που να µπορεί να διατηρηθεί 

µακροπρόθεσµα χωρίς µια διαρκή προσπάθεια των αρµόδιων οργάνων για 

συνεχή βελτίωση. Στην προκειµένη περίπτωση, η ουσία της στρατηγικής µιας 

επιχείρησης θα πρέπει να είναι η ενσωµάτωση της κουλτούρας της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας, µέσα από την συνειδητοποίηση και κατανόηση των 

βασικών αρχών της. Οι αρχές αυτές είναι αλληλοεξαρτώµενες και η 

κατανόησή τους συµβάλλει στο να αποσαφηνιστεί και να χαρακτηρισθεί το 

περιβάλλον της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Συνεπώς, η αποτελεσµατική 

υιοθέτηση και εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας προϋποθέτει την 

τήρηση ορισµένων αρχών στη διοίκηση των επιχειρησιακών λειτουργιών. 

Στην συνέχεια ακολουθεί αναλυτική παρουσίαση των αρχών αυτών. 

 

ΑΡΧΗ 1Η : 
 

Υποστήριξη και ενεργός συµµετοχή της ανώτατης διοίκησης, µε πρώτη 
προτεραιότητα στην ποιότητα και τη συνεχή βελτίωσή της. 
 

Σύµφωνα µε τις αρχές του συµβατικού µάνατζµεντ που ακολουθείται από τις 

περισσότερες επιχειρήσεις µεγαλύτερη σηµασία δίνεται στο κόστος 

(παραγωγής, προώθησης, εκτέλεσης των παραγγελιών κ.τ.λ.). Ζήτηµα 

δευτερεύουσας σηµασίας αποτελεί η ταχύτητα εκτέλεσης των παραγγελιών, 

ενώ ταυτόχρονα η ποιότητα έρχεται συνήθως τρίτη σε σηµασία. Το 

παραπάνω γεγονός µπορεί να εξηγηθεί από το ότι οι επιχειρήσεις 

ενδιαφέρονται σε µεγάλο βαθµό για το βραχυχρόνιο κέρδος, παραµελώντας 

παράγοντες που µπορούν να δηµιουργήσουν «πιστούς» πελάτες που θα 

οδηγήσουν την επιχείρηση σε µεγαλύτερα µερίδια αγοράς και µακροχρόνια σε 

σηµαντικότερα κέρδη. Τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης, η οποία υιοθετεί 

την προσέγγιση του συµβατικού µάνατζµεντ, υποχωρεί σε πιέσεις για έγκαιρη 

παράδοση παραγγελιών εις βάρος της ποιότητας των προϊόντων και των 

παρεχόµενων υπηρεσιών. 
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Η παραπάνω αντίληψη έχει αρνητικές συνέπειες για την συνολική λειτουργία 

της επιχείρησης. Πιο συγκεκριµένα, τα προϊόντα ή υπηρεσίες µιας 

επιχείρησης που ακολουθεί αυτή την προσέγγιση είναι χαµηλής ποιότητας, 

ενώ παράλληλα το µερίδιο αγοράς της συρρικνώνεται λόγω της 

περιορισµένης ικανοποίησης του πελάτη. Η νέα προσέγγιση της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας δίνεται πρώτη προτεραιότητα στην ποιότητα, η οποία 

οδηγεί σε µείωση του κόστους λόγω της εξάλειψης των ελαττωµατικών και της 

συµπίεσης του χρόνου εκτέλεσης των παραγγελιών. Εποµένως, η επιχείρηση 

παρουσιάζεται περισσότερο ανταγωνιστική έναντι των ανταγωνιστών της, 

γεγονός που οδηγεί σε αυξηµένα µερίδια αγοράς. 

 

ΑΡΧΗ 2Η : 
 

Εστίαση στις απαιτήσεις των εσωτερικών και εξωτερικών πελατών. 
 

Μια επιχείρηση που υιοθετεί την ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας οφείλει να 

γνωρίζει επακριβώς τις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών της, ώστε να 

παράγονται ποιοτικά προϊόντα και να παρέχονται ποιοτικές υπηρεσίες. Όταν 

µια επιχείρηση γνωρίζει τις απαιτήσεις των πελατών της είναι σε θέση να 

επιδιώξει να προσφέρει προϊόντα ή υπηρεσίες µε την µεγαλύτερη δυνατή 

αντιληπτή από αυτούς αξία, ώστε να επιτύχει την όσο το δυνατό πληρέστερη 

ικανοποίησή τους. 

 

Κατά το σχεδιασµό της ποιότητας των προϊόντων ή υπηρεσιών µιας 

επιχείρησης και του τρόπου προώθησής τους, τα ανώτερα στελέχη πρέπει, 

κατόπιν συνεργασίας µε το Τµήµα Marketing, να επιδιώκουν να κατανοήσουν 

ποιοι είναι οι πελάτες της επιχείρησης, ποιες είναι οι ανάγκες τους και ποιες 

είναι οι προσδοκίες τους από τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της επιχείρησης. 

Όταν ανευρεθούν οι απαντήσεις σε αυτές τις ερωτήσεις, τότε τα ανώτερα 

στελέχη θα έχουν την ικανότητα να ανιχνεύσουν τα στοιχεία κλειδιά που θα 

πρέπει να χαρακτηρίζουν τα παραγόµενα προϊόντα ή οι παρεχόµενες 

υπηρεσίες της επιχείρησης, ώστε να επιτυγχάνεται η µέγιστη δυνατή 

ικανοποίηση των πελατών της. 
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Μια επιχείρηση πρέπει να αναγνωρίζει ότι οι εσωτερικοί πελάτες είναι τόσο 

σηµαντικοί στην διασφάλιση της ποιότητας όσο και οι εξωτερικοί πελάτες, οι 

οποίοι αγοράζουν το προϊόν. Οι εργαζόµενοι, οι οποίοι αντιµετωπίζουν τους 

εαυτούς τους τόσο ως πελάτες όσο και ως προµηθευτές σε άλλους 

εργαζοµένους, µπορούν να κατανοήσουν τον τρόπο που η εργασία τους 

συνδέεται µε το τελικό προϊόν. Η ευθύνη του κάθε προµηθευτή είναι να 

κατανοεί και να ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των πελατών του µε τον 

περισσότερο αποτελεσµατικό τρόπο. 

 

Ωστόσο, η εστίαση στον πελάτη προεκτείνεται πέρα από τις σχέσεις των 

καταναλωτών και των εσωτερικών πελατών. Οι εργαζόµενοι και η κοινωνία 

στο σύνολό της αντιπροσωπεύουν σηµαντικούς ενδιαφερόµενους. Η επιτυχία 

ενός οργανισµού εξαρτάται από την γνώση, τις ικανότητες, την 

δηµιουργικότητα και την κινητοποίηση των εργαζοµένων. Εποµένως, µια 

επιχείρηση που υιοθετεί την ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας πρέπει να 

ανταποκρίνεται στην συνεισφορά των εργαζοµένων, να παρέχει ευκαιρίες για 

επαγγελµατική εξέλιξη, να παρέχει αναγνώριση πέρα από τα συνηθισµένα 

συστήµατα ανταµοιβών, να κατανείµει την γνώση που υπάρχει στο εσωτερικό 

της περιβάλλον και να ενθαρρύνει την ανάληψη πρωτοβουλιών. Η 

αντιµετώπιση της κοινωνίας ως έναν ενδιαφερόµενο αποτελεί ένδειξη µιας 

πολύ συνειδητοποιηµένης επιχείρησης. Η επιχειρηµατική ηθική, η δηµόσια 

υγιεινή και ασφάλεια, το περιβάλλον και η επαγγελµατική υποστήριξη 

αποτελούν απαραίτητες δραστηριότητες που περιλαµβάνονται στην κοινωνική 

ευθύνη κάθε επιχείρησης. 

 

ΑΡΧΗ 3Η : 
 

Έµφαση στην πρόληψη χαµηλού επιπέδου ποιότητας και στις συνεχείς 
βελτιώσεις. 
 

Η έµφαση στην πρόληψη χαµηλού επιπέδου ποιότητας οδηγεί τους 

εργαζοµένους να καταβάλλουν την µεγαλύτερη δυνατή προσπάθεια για την 

καλύτερη δυνατή σχεδίαση του προϊόντος, προκειµένου κάθε είδους 

χαρακτηριστικό του προϊόντος να ανταποκρίνεται στις ανάγκες των πελατών. 
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Παράλληλα, µεγάλη βαρύτητα θα πρέπει να δίνεται από την επιχείρηση στην 

αποτελεσµατική σχεδίαση της παραγωγικής διαδικασίας και στην συστηµατική 

βελτίωσή της, ούτως ώστε να αποφεύγεται η παραγωγή ελαττωµατικών 

προϊόντων. Όταν επιτυγχάνεται ο κατάλληλος σχεδιασµός της παραγωγικής 

διαδικασίας και ο έλεγχος της ποιότητας είναι διαρκής και συστηµατικός σε 

όλα τα στάδιά της, τότε προκύπτει ένας απειροελάχιστος αριθµός 

ελαττωµατικών. Αντίθετα η πραγµατοποίηση του ελέγχου ποιότητας µετά την 

παραγωγή οδηγεί στην αύξηση του κόστους από την σηµαντική συσσώρευση 

ελαττωµατικών. Ταυτόχρονα, περιορίζεται η δυνατότητα εντοπισµού των 

αιτιών των προβληµάτων, εξαιτίας της αδυναµίας συσχέτισης των 

συµπτωµάτων χαµηλού επιπέδου ποιότητας µε τα αίτια που το προκάλεσαν. 

Συνεπώς, η προσπάθεια για την επίτευξη άριστης ποιότητας των 

παραγόµενων προϊόντων µιας επιχείρησης πρέπει να ενσωµατώνεται σε όλα 

τα επίπεδα παραγωγής, ξεκινώντας από τον αρχικό σχεδιασµό µέχρι το τελικό 

επίπεδο παραγωγής, ώστε να προλαβαίνονται και να διορθώνονται τυχόν 

προβλήµατα µε χαµηλό κόστος.   

 

Η συνεχή βελτίωση αναφέρεται τόσο σε µικρές και βαθµιαίες αλλαγές, όσο και 

σε µεγάλες και γρήγορες αλλαγές. Αυτές οι βελτιώσεις µπορούν να πάρουν 

οποιαδήποτε από τις ακόλουθες µορφές: 

i. Αύξηση της παρεχόµενης προς τους πελάτες αξίας µέσω της παροχής 

νέων και βελτιωµένων προϊόντων και υπηρεσιών. 

ii. Μείωση των λαθών, των ελαττωµατικών, της φύρας και των σχετικών 

τους κοστών. 

iii. Αύξηση της παραγωγικότητας και της αποτελεσµατικότητας κατά την 

χρήση οποιασδήποτε µορφής πόρων. 

iv. Βελτίωση της ανταπόκρισης στις απαιτήσεις των πελατών και της 

απόδοσης του κύκλου ζωής για διεργασίες όπως ή επίλυση των 

παραπόνων των πελατών ή την εισαγωγή νέων προϊόντων. 

 

Συνεπώς, ο χρόνος ανταπόκρισης, η ποιότητα και η στοχευόµενη 

παραγωγικότητα πρέπει να λαµβάνονται µαζί υπόψη. Η επικέντρωση στις 

διεργασίες υποστηρίζει τις προσπάθειες συνεχής βελτίωσης βοηθώντας την 
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κατανόηση αυτών των συνεργιών και την αναγνώριση των πραγµατικών 

αιτιών των προβληµάτων. 

 

ΑΡΧΗ 4Η : 
 

Συνολική και συστηµατική συµµετοχή των εργαζοµένων. 
 

Η αντιµετώπιση της ποιότητας χωρίς ουσιαστική συµµετοχή των εργαζοµένων 

προκαλεί µια µετακίνηση των ευθυνών διασφάλισης και ελέγχου της 

ποιότητας σε ένα αρµόδιο τµήµα ελέγχου της επιχείρησης. Η αντιµετώπιση 

της ποιότητας µε αυτόν τον τρόπο έχει αρνητικές επιπτώσεις για δυο λόγους. 

Πρώτον, οι εργαζόµενοι δεν δείχνουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την ποι΄’οτητα, 

διότι θεωρούν πως ο απαραίτητος έλεγχος είναι αρµοδιότητα του αντίστοιχου 

τµήµατος ελέγχου. ∆εύτερον, η χρονική υστέρηση από την στιγµή που αρχίζει 

η παραγωγή ελαττωµατικών προϊόντων µέχρι τον εντοπισµό τους από τα 

αρµόδια στελέχη καθιστά ιδιαίτερα δύσκολη τη διάγνωση των αιτιών που 

προκάλεσαν το πρόβληµα. Συνεπώς, παρατηρείται µεγάλη συσσώρευση 

ελαττωµατικών µε υψηλό κόστος για την επιχείρηση, γεγονός που µπορεί να 

την οδηγήσει σε µειονεκτική θέση κατά την προσπάθεια επίτευξης και 

διατήρησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης πρέπει να δίνουν στους εργαζοµένους 

τα απαραίτητα εργαλεία για να λάβουν σωστές αποφάσεις και να τους 

προσφέρουν την ελευθερία και την απαραίτητη ενθάρρυνση για να 

συνεισφέρουν στην επιχείρηση. Αυτές είναι απαραίτητες προϋποθέσεις που 

µπορούν να εγγυηθούν την εκτέλεση της παραγωγικής διαδικασίας µε 

µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα και την παραγωγή προϊόντων βελτιωµένης 

ποιότητας. Οι εργαζόµενοι στους οποίους επιτρέπεται να συµµετέχουν, είτε 

ατοµικά είτε σε οµάδες, στις αποφάσεις που επηρεάζουν τις εργασίες τους και 

την ικανοποίηση των πελατών µπορούν να κάνουν ουσιώδεις συνεισφορές 

στην ποιότητα. Οι υψηλότεροι µισθοί και οι χρηµατικές αµοιβές µπορούν 

βραχυπρόθεσµα µόνο να δραστηριοποιήσουν τους εργαζοµένους. Τα 

πραγµατικά κίνητρα που λειτουργούν µακροπρόθεσµα είναι το να αισθάνεται 

ο εργαζόµενος υπερήφανος για την δουλειά του και να έχει συµµετοχή στην 
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επίτευξη της τελειότητας. Σε κάθε οργανισµό, ένας εργαζόµενος µπορεί να 

χαρακτηρισθεί από υψηλή αποδοτικότητα όταν µπορεί να καταλάβει καλύτερα 

τις εκτελούµενες από αυτόν δραστηριότητες και τον τρόπο βελτίωσης τόσο 

του προϊόντος όσο και των διεργασιών. Επιπλέον, η εξουσιοδότηση και 

παρακίνηση των εργαζοµένων να λάβουν αποφάσεις που ικανοποιούν τους 

πελάτες χωρίς να τους περιορίζουν γραφειοκρατικού κανόνες δείχνουν υψηλό 

επίπεδο εµπιστοσύνης, το οποίο λειτουργεί θετικά στην ψυχολογία των 

εργαζοµένων ώστε να επιδιώκουν να εργάζονται µε µεγαλύτερη 

παραγωγικότητα. 

 

Ένα άλλο σηµαντικό στοιχείο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι η οµαδική 

εργασία, η οποία επικεντρώνει την προσοχή στις σχέσεις πελάτη – 

προµηθευτή και ενθαρρύνει την ανάµειξη του συνόλου του εργατικού 

δυναµικού στην επίλυση οποιασδήποτε µορφής προβληµάτων της 

επιχείρησης.    

 
ΑΡΧΗ 5Η : 
 

Λήψη αποφάσεων µε αντικειµενικά στοιχεία και κριτήρια. 
 

Η συλλογή, αξιολόγηση και αντικειµενική ανάλυση των στοιχείων που 

προκύπτουν από τις διαδικασίες του ποιοτικού ελέγχου των διαφόρων 

διαδικασιών αποτελεί µια βασική και αναπόσπαστη προϋπόθεση για τον 

προσδιορισµό του προβλήµατος και την σωστή και αποτελεσµατική ανάλυση 

των αιτιών που προκαλούν το πρόβληµα. Αφού η επιχείρηση αποκοµίσει τις 

απαραίτητες πληροφορίες, οφείλει να τις αξιοποιήσει προκειµένου να λάβει 

αποφάσεις σχετικά µε την πραγµατοποίηση διορθωτικών ενεργειών και την 

επίλυση του προκύπτοντος προβλήµατος. 

 

Ωστόσο, η λήψη αποφάσεων µε αντικειµενικά στοιχεία και κριτήρια 

προϋποθέτει την συστηµατική και διαρκή εκπαίδευση, η οποία πρέπει να 

αρχίζει από τα ανώτερα επίπεδα της διοίκησης και να καταλήγει στα 

χαµηλότερα και να αντιµετωπίζει τα αρνητικά ευρήµατα που προκύπτουν ως 

ευκαιρίες για την αντιµετώπιση τυχόν προβληµάτων (James R. Evans, William 
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M. Lindsay 2005, σελ. 18-22 – ∆ερβιτσιώτης Κ. Ν. 1993, σελ. 46-52 – 

∆ερβιτσιώτης Κ. Ν. 2001, σελ. 53-58 – Λογοθέτης Ν. 1992, σελ. 28-29).  

 

5.4 Λόγοι υιοθέτησης της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
 

Τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης µπορούν να κρίνουν σκόπιµο την 

υιοθέτηση της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας για έναν ή περισσότερους από 

τους εξής λόγους: 

i. Για να εξασφαλιστεί η επιβίωση και διαρκή ανάπτυξη της επιχείρησης 

σε µια έντονα ανταγωνιστική αγορά. 

ii. Για να αποφευχθούν οι αδυναµίες άλλων γνωστών συµβατικών 

προσεγγίσεων για τη διασφάλιση της ποιότητας. 

iii. Για την παράκαµψη αναποτελεσµατικών διαδικασιών όπως είναι οι 

χάρτες ελέγχου ποιότητας, οι οποίοι δεν έχουν την κατάλληλη 

διοικητική υποδοµή για να οδηγήσουν στην διαρκή βελτίωσή της. 

iv. Για να επιτευχθεί µια σειρά από αφανή οφέλη όπως είναι η ανύψωση 

του ηθικού των εργαζοµένων, η ενθάρρυνση και παρότρυνση στους 

εργαζόµενους να κάνουν προτάσεις βελτίωσης και προβλέψεις, καθώς 

και η βελτίωση της εταιρικής φήµης στην αγορά.  

v. Για να αποφευχθούν τα κόστη που προκύπτουν από την χαµηλή 

ποιότητα. Το κόστος της χαµηλής ποιότητας συνδέεται µε α) το κόστος 

αξιολόγησης, το οποίο υφίσταται η επιχείρηση λόγω της ανακάλυψης 

της χαµηλής ποιότητας, β) το κόστος αποτυχίας, το οποίο 

πραγµατοποιείται λόγω της διόρθωσης της χαµηλής ποιότητας και γ) 

το κόστος πρόληψης, το οποίο σχετίζεται µε την πρόληψη της χαµηλής 

ποιότητας. Η σωστή εκπαίδευση και χρήση των εργαλείων ποιότητας 

για την πρόληψη του χαµηλού επιπέδου ποιότητας, τα δύο αρνητικά 

στοιχεία του κόστους της χαµηλής ποιότητας, δηλαδή το κόστος 

αποτυχίας και της εκτίµησης, θα οδηγήσουν σε ένα σαφέστατα 

υψηλότερο επίπεδο ποιότητας των παραγόµενων προϊόντων και των 

παρεχόµενων υπηρεσιών. 
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5.5 Οικονοµικά Οφέλη από την Βελτίωση της Ποιότητας 
 

Στην συνέχεια παρατίθενται τα οικονοµικά οφέλη που προκύπτουν από την 

βελτίωση της ποιότητας που συνεπάγεται η υιοθέτηση των αρχών της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας: 

 

i. Βελτίωση του κύκλου ολοκλήρωσης ενός προϊόντος ή µιας 
υπηρεσίας.  
Ένα από τα βασικότερα ζητήµατα που απασχολεί µια επιχείρηση που 

εφαρµόζει ένα σύστηµα διασφάλισης ποιότητας είναι η οικονοµία, διότι 

το κόστος της χαµηλής ποιότητας είναι αρκετά µεγάλο. Αναµφισβήτητα, 

η αναδιοργάνωση, που απαιτείται να πραγµατοποιηθεί σε µια 

επιχείρηση προκειµένου να επιτύχει αυτό το στόχο, δηµιουργεί νέες 

υποχρεώσεις και αύξηση κόστους. Αντίθετα, η εφαρµογή ενός 

αποτελεσµατικού και κατάλληλα οργανωµένου συστήµατος 

διασφάλισης ποιότητας επιφέρει στην επιχείρηση σηµαντική µείωση 

του κόστους. 

Η χαµηλού επιπέδου ποιότητα έχει σηµαντικό κόστος. Έχει 

υπολογιστεί ότι το 25% των πόρων οργανισµού που δεν εφαρµόζει ένα 

σύστηµα διασφάλισης ποιότητας δαπανάται σε διαδικασίες 

επανεπεξεργασίας των ελαττωµατικών προϊόντων που προκύπτουν 

από την παραγωγική διαδικασία ή απόρριψη. Ωστόσο, η µεγαλύτερη 

απώλεια για την επιχείρηση είναι η µείωση της αξιοπιστίας της, η 

έλλειψη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ποιότητας, η µείωση του 

µεριδίου της αγοράς της και ως αποτέλεσµα η µείωση της κερδοφορίας 

της. Επιπλέον, η επανεπεξεργασία και η απόρριψη προκαλεί όχι µόνο 

µεγάλο οικονοµικό κόστος στην εκάστοτε επιχείρηση, αλλά και άσκοπη 

σπατάλη φυσικών πόρων, η οποία συµβάλλει στην υποβάθµιση του 

φυσικού περιβάλλοντος. 

Ο στόχος µιας επιχείρησης που προκύπτει από την υιοθέτηση της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι η σωστή και ποιοτική παραγωγή του 

προϊόντος την πρώτη φορά. Η επίτευξη αυτού του στόχου απαιτεί δοµή 

στο σχεδιασµό και στις διεργασίες παραγωγής και ελαχιστοποιεί τους 
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χρόνους διόρθωσης των λαθών, έχοντας ως συνέπεια τη µείωση του 

χρόνου παραγωγής του προϊόντος. Ο πελάτης θα αναγνωρίσει τη 

µείωση του κύκλου ολοκλήρωσης του προϊόντος και θα το εκτιµήσει. 

Συνεπώς µε αυτό τον τρόπο επιτυγχάνονται υψηλά επίπεδα 

ικανοποίησης των πελατών, γεγονός που οδηγεί στην αύξηση του 

µεριδίου της αγοράς της επιχείρησης. 

 

ii. Μείωση του κόστους παραγωγής.  
Το προφανέστερο αποτέλεσµα της διαδικασίας βελτίωσης της 

ποιότητας είναι η µείωση των άχρηστων υλικών ή ενεργειών που 

συνδέονται µε την παραγωγή ενός προϊόντος ή την παροχή µιας 

υπηρεσίας. Στο κόστος των άχρηστων θα πρέπει να περιληφθεί το 

κόστος των άχρηστων προϊόντων που δεν ανταποκρίνεται στις 

προδιαγραφές και δεν έχει την δυνατότητα να ικανοποιήσει τις 

απαιτήσεις των πελατών, καθώς και το κόστος των προϊόντων που 

πρέπει να παραδοθούν στον πελάτη. Τα παραπάνω κόστη συνήθως 

συνδέονται µε τις παραγωγικές εταιρείες, αλλά υπάρχουν πολλές 

περιπτώσεις σε οποιασδήποτε φύσης και δοµής οργανισµό που οι 

εργαζόµενοι επαναλαµβάνουν την ίδια εργασία. Το άµεσο αποτέλεσµα 

της µείωσης των αχρήστων είναι η µείωση του κόστους παραγωγής. 

 

iii. Βελτίωση της ικανοποίησης του πελάτη.  
Οι απόψεις για την ποιότητα ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας 

εξαρτώνται από την αντίληψη των πελατών για αυτό το προϊόν ή την 

υπηρεσία. Ωστόσο, οι πελάτες αντιλαµβάνονται την ποιότητα µόλις 

αυτή εµφανιστεί σε ένα προϊόν. Οι ικανοποιηµένοι πελάτες είναι 

αναµενόµενο να λειτουργούν µε τον καλύτερο τρόπο για να αυξηθεί το 

µερίδιο της αγοράς που κατέχει η επιχείρηση και έχουν άµεσο 

αντίκτυπο στην κερδοφορία 

Μια επιχείρηση µπορεί να επιτύχει µέχρι και 100% αύξηση της 

κερδοφορίας της αν καταφέρει να διατηρήσει 5% περισσότερους 

πελάτες από ότι οι ανταγωνιστές της. Το κόστος απόκτησης νέων 

πελατών είναι πολύ µεγαλύτερο από το κόστος συντήρησης των 

υπαρχόντων. 
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Συνοπτικά τα οφέλη που προκύπτουν από την υιοθέτηση της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας παρουσιάζονται στον Πίνακα 5.1: 

 

Πίνακας 5.1: Οφέλη της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
 

                                    ΟΦΕΛΗ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
1. Βελτίωση του παραγόµενου προϊόντος ή της παρεχόµενης υπηρεσίας 
2. Μεγάλη µείωση της σπατάλης 
3. Σηµαντικό και ουσιώδες άλµα στην παραγωγικότητα 
4. Άριστη ευκαιρία επίτευξης µεγαλύτερων κερδών 
5. Αύξηση του ύψους των πωλήσεων κυρίως µακροπρόθεσµα 
6. ∆ιατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 
7. Καλύτερη αξιοποίηση των δυνατοτήτων του προσωπικού 
8. Παροχή κινήτρων στο εργατικό δυναµικό 
9. Εξάλειψη προβληµάτων και ανησυχιών στη διοίκηση για την προσφερόµενη ποιότητα 

 

 

5.6 Η Οργανωσιακή Αλλαγή 
 

Το σύγχρονο επιχειρηµατικό περιβάλλον είναι ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και οι 

επιχειρήσεις οφείλουν να είναι σε εγρήγορση προκειµένου να επιτυγχάνουν 

του βραχυπρόθεσµους και κυρίως τους µακροπρόθεσµους στόχους τους. Η 

προσπάθεια κάθε επιχείρησης να µειώνει το κόστος της, να βελτιώνει την 

ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών της, να εντοπίζει ευκαιρίες και 

απειλές στο εξωτερικό περιβάλλον της και να αυξάνει την παραγωγικότητά 

της, συχνά απαιτεί την πραγµατοποίηση αλλαγών.  

 

Κάθε αναγκαία αλλαγή µπορεί να αναφέρεται σε οποιοδήποτε τµήµα της 

επιχείρησης και επηρεάζει σαφέστατα την χάραξη της εταιρικής στρατηγικής. 

Ωστόσο έχει διαπιστωθεί ότι ο µετασχηµατισµός ενός οργανισµού µέσω της 

πραγµατοποίησης αλλαγών έχει και αρνητικές πλευρές. Αυτό οφείλεται στο 

γεγονός ότι κάθε αλλαγή συνοδεύεται από ένα κόστος. Οι επιχειρήσεις 

οφείλουν να προβαίνουν στην µέτρηση του κόστους προκειµένου να 

λαµβάνουν σωστές αποφάσεις για τις αλλαγές που θα πραγµατοποιήσουν. 
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Μολονότι η ύπαρξη κόστους είναι αναπόφευκτη, οι επιχειρήσεις έχουν την 

δυνατότητα να ελαχιστοποιήσουν ή ακόµη και να εξαλείψουν ορισµένα από τα 

λάθη που γίνονται κατά την διάρκεια της οργανωσιακής αλλαγής. 

Σύµφωνα µε τον John P. Kotter, τα οκτώ πιο συνηθισµένα λάθη που 

υποπίπτουν οι επιχειρήσεις κατά την διάρκεια της οργανωσιακής αλλαγής 

είναι τα εξής: 

1. Υπερβολική αυταρέσκεια. 

2. Αδυναµία δηµιουργίας ενός επαρκώς ισχυρού καθοδηγητικού 

συνασπισµού. 

3. Υποτίµηση της δύναµης που έχει το όραµα. 

4. Μη σωστή µετάδοση του οράµατος. 

5. Τα εµπόδια σκιάζουν το νέο όραµα. 

6. Η µη αναγνώριση των βραχυπρόθεσµων επιτευγµάτων 

7. Πρόωροι πανηγυρισµοί για τα αναµενόµενα θετικά αποτελέσµατα. 

8. Αµέλεια για σωστή ενσωµάτωση των αλλαγών στη φιλοσοφία της 

επιχείρησης. (John P. Kotter 2001, σελ. 20-31) 

 

Τα παραπάνω λάθη στα οποία υποπίπτουν οι επιχειρήσεις στην διαδικασία 

µετασχηµατισµού τους συνεπάγονται αρνητικές συνέπειες για την συνολική 

λειτουργία τους. Η βαρύτητα αυτών των συνεπειών είναι ιδιαίτερα µεγάλη, 

διότι το σύγχρονο περιβάλλον είναι ιδιαίτερα ανταγωνιστικό και ρευστό. Η 

έλλειψη σταθερότητας αποτελεί το σηµαντικότερο παράγοντα που αυξάνει το 

κόστος από λανθασµένους χειρισµούς. Σύµφωνα µε τον John P. Kotter, οι πιο 

σοβαρές συνέπειες που συνεπάγονται οι λανθασµένες αποφάσεις είναι οι 

εξής: 

1. Οι νέες στρατηγικές δεν εφαρµόζονται σωστά. 

2. Οι εξαγορές επιχειρήσεων δεν επιτυγχάνουν την επιθυµητή 

συνδυασµένη δράση. 

3. Η αναδιοργάνωση απορροφά πάρα πολύ χρόνο και χρήµα. 

4. Ο περιορισµός των δραστηριοτήτων δεν συµβάλλει στον έλεγχο του 

κόστους. 

5. Τα προγράµµατα για την ποιότητα δεν αποδίδουν τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα. (John P. Kotter 2001, σελ. 32) 
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Οι λανθασµένοι χειρισµοί είναι αναπόφευκτοι. Όπως προαναφέρθηκε, κάθε 

οργανωσιακή αλλαγή συνεπάγεται ένα κόστος. Ωστόσο, οι επιχειρήσεις 

πρέπει να καταβάλλουν σηµαντική προσπάθεια για περιορισµό και 

ελαχιστοποίηση αυτού του κόστους, πραγµατοποιώντας αποτελεσµατικό 

προγραµµατισµό και λαµβάνοντας υπόψη όλους τους παράγοντες του 

εσωτερικού της περιβάλλοντος που επηρεάζονται από µια οργανωσιακή 

αλλαγή. Μια αποτελεσµατική µέθοδος, η οποία στοχεύει στην αλλαγή της 

εταιρικής στρατηγικής, την αναµόρφωση των διαδικασιών και την βελτίωση 

της ποιότητας, πρέπει να αντιµετωπίζει µε σωστό τρόπο τα εµπόδια και τις 

προκλήσεις. Μόνο τότε η επιχείρηση µπορεί να πραγµατοποιήσει 

επιτυχηµένες οργανωσιακές αλλαγές που θα την οδηγήσουν στην απόκτηση 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

 

Σύµφωνα µε τον John P. Kotter, µια επιχείρηση µπορεί να οδηγηθεί σε 

επιτυχηµένη αλλαγή µέσα από οκτώ φάσεις. Κάθε µία από αυτές συνδέεται µε 

ένα από τα οκτώ θεµελιώδη λάθη που δηµιουργούν κόστος για την 

επιχείρηση και την αποµακρύνουν από τους επιδιωκόµενους στόχους της. Η 

διαδικασία των οκτώ φάσεων για την επίτευξη σηµαντικών αλλαγών είναι η 

εξής: 

1. Η δηµιουργία της αίσθησης της αναγκαιότητας. 

2. Η δηµιουργία του καθοδηγητικού συνασπισµού. 

3. Ανάπτυξη οράµατος και στρατηγικής. 

4. Μετάδοση του οράµατος για αλλαγή. 

5. Εκχώρηση αρµοδιοτήτων στους εργαζόµενους για δράση σε 

πολλαπλά επίπεδα. 

6. ∆ηµιουργία βραχυπρόθεσµων επιτευγµάτων 

7. Παγίωση των ωφελειών και παραγωγή ακόµα περισσότερων 

αλλαγών. 

8. Ενσωµάτωση νέων µεθόδων στη φιλοσοφία του οργανισµού. (John P. 

Kotter 2001, σελ. 37) 

 

Καθεµία από τις παραπάνω φάσεις για την επίτευξη σηµαντικών αλλαγών έχει 

ξεχωριστή βαρύτητα. Όλες οι φάσεις είναι απαραίτητες προκειµένου να 
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δηµιουργηθούν οι απαραίτητες βάσεις για την επίτευξη και την παγίωση των 

αλλαγών. 

 

5.7 Μελέτη Περιπτώσεως: ΕΛΑΙΣ Α.Ε. – Η ∆ιασφάλιση Ποιότητας 

ως βήµα στην πορεία για Ολική Ποιότητα. 
 

Η ΕΛΑΙΣ Α.Ε. ιδρύθηκε το 1920 και αποτελεί την παλαιότερη ελληνική 

βιοµηχανία στην παραγωγή φυτικών ελαιουργικών προϊόντων. Κατά την 

διάρκεια της µακρόχρονης ιστορίας της, η εταιρεία διακρίνεται από υψηλές 

επενδύσεις που στοχεύουν στην απόκτηση ολοένα και µεγαλύτερου µεριδίου 

αγοράς και ταυτόχρονη καθιέρωση καλής φήµης για την υψηλή ποιότητα των 

προϊόντων της. Το 1962 ξεκίνησε συνεργασία µε την UNILEVER N.V. 

ενισχύοντας έτσι τα επενδυτικά της προγράµµατα, βελτιώνοντας την 

τεχνολογίας της και εκσυγχρονίζοντας τη διοικητική της οργάνωση. 

 

Η παραγωγή τροφίµων σε βιοµηχανικό επίπεδο αποτελεί µια σύνθετη και 

κρίσιµη διαδικασία λόγω της ποικιλίας και της ιδιοµορφίας των ιδιαίτερων 

χαρακτηριστικών των πρώτων υλών. Η κρισιµότητα της διαδικασίας 

παραγωγής αυξάνεται ακόµη περισσότερο, λόγω των αρνητικών επιπτώσεων 

που µπορούν να έχουν στην υγεία των καταναλωτών κακής ποιότητας 

προϊόντα. Η ΕΛΑΙΣ στοχεύει και πραγµατοποιεί διαρκής ελέγχους ποιότητας 

σε όλα τα επίπεδα παραγωγής προκειµένου τα τελικά προϊόντα να 

χαρακτηρίζονται από υψηλή ποιότητα. Η υψηλή ποιότητα των προϊόντων 

αυξάνει την φήµη µιας εταιρίας τροφίµων στους καταναλωτές. Εποµένως η 

παραγωγή υψηλής ποιότητας προϊόντων λειτουργεί ως ξεκάθαρο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της εταιρίας στο σύγχρονο ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. Η εφαρµογή των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας σε όλα 

τα επίπεδα λειτουργίας της εταιρίας αποτελεί µονόδροµο για την ΕΛΑΙΣ Α.Ε. 

 

Η εταιρία από το 1991 είχε ξεκινήσει την εφαρµογή προγράµµατος Ολικής 

Ποιότητας µε δυο κύριους άξονες δράσης: 

• Την όσο το δυνατόν καλύτερη γνώση των απαιτήσεων των πελατών µε 

στόχο την επίτευξη ολοένα και υψηλότερης ικανοποίησής τους. 
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• Την αποτελεσµατική οργάνωση των δικών της εσωτερικών 

λειτουργιών. Σε αυτό τον άξονα εντάσσεται η χαρτογράφηση όλων των 

διαδικασιών ή λειτουργιών της εταιρίας, µε σκοπό την διαρκή βελτίωσή 

τους. 

 

Η συστηµατική εκπαίδευση και ανάλυση των ωφελειών σε σχεδόν ατοµικό 

επίπεδο είχε δηµιουργήσει το σωστό κλίµα αποδοχής των αλλαγών σε όλους. 

Η οργανωσιακή αλλαγή και ο µετασχηµατισµός της επιχείρησης σύµφωνα µε 

τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας δεν συνοδεύτηκε από αντίδραση 

στο νεωτερισµό. Η σηµαντικότερη δυσκολία που αντιµετώπισε η ΕΛΑΙΣ Α.Ε. 

ήταν η συντήρηση του συστήµατος, η οποία αρχικά οδήγησε σε επικριτικά 

σχόλια για την πληθώρα των πληροφοριών που έπρεπε να επεξεργασθούν 

από το Τµήµα ∆ιασφάλισης Ποιότητας. Ωστόσο, η προώθηση της φιλοσοφίας 

ότι ο καθένας, σε όποιο τµήµα και αν εργάζεται, είναι υπεύθυνος για τον 

ποιοτικό έλεγχο της δουλειάς του έδωσε προοδευτικά τη λύση σε 

οποιαδήποτε δυσκολία που προέκυπτε. 

 

Η ΕΛΑΙΣ Α.Ε. αποτελεί µια ανθρωποκεντρική εταιρεία. Συνεπώς η οργάνωση 

και ανάπτυξη της ποιότητας στην εταιρεία βασίστηκε στο προσωπικό της. Η 

εργασία σε οµάδες (quality cycles, project teams) βελτίωσε την επικοινωνία, 

αυξάνοντας το ρυθµό ανταπόκρισης και µειώνοντας τα σφάλµατα, ενώ 

παράλληλα παραχωρήθηκαν εξουσίες λήψης απόφασης σε χαµηλότερα 

ιεραρχικά κλιµάκια. Η ολοένα και περισσότερο αποτελεσµατική λειτουργία της 

εταιρίας βασίστηκε στον ανθρώπινο παράγοντα. 

 

Η ΕΛΑΙΣ Α.Ε. αποτελεί µια σύγχρονη επιχείρηση µε έντονο πελατοκεντρικό 

χαρακτήρα. Κινητήρια δύναµη στην προσπάθεια εφαρµογής των αρχών της 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι η ικανοποίηση των απαιτήσεων των 

πελατών, είτε πρόκειται για εσωτερικούς είτε πρόκειται για εξωτερικούς 

πελάτες. Η προσωπική σχέση της εταιρίας µε τους πελάτες δεν περιγράφεται 

απλά µε την πώληση των δικών της προϊόντων, αλλά και µε την διαρκή 

βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και των παρεχόµενων υπηρεσιών µε 

στόχο την διαρκή αύξηση του βαθµού ικανοποίησής τους. Για την ΕΛΑΙΣ Α.Ε. 

είναι πολύ σηµαντικό να γνωρίζει διαρκώς το βαθµό ανταπόκρισης 
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προκειµένου να εξασφαλίζεται πάντα η όσο το δυνατόν µεγαλύτερη 

ικανοποίησή τους.  

 

Η βαρύτητα που δίνει η ΕΛΑΙΣ Α.Ε. στην ικανοποίηση των πελατών της την 

οδήγησε στην δηµιουργία ενός συστήµατος µέτρησης  της ικανοποίησης των 

πελατών µέσα από σηµαντικές και προγραµµατισµένες χρονικά έρευνες 

αγοράς. Πιο συγκεκριµένα, η εταιρία προέβηκε στις ακόλουθες ενέργειες: 

• Καθόρισε τους προµηθευτές της. 

• Οριστικοποίησε της προδιαγραφές των προϊόντων που προµηθεύεται 

η εταιρία µετά από κοινή, γραπτή συµφωνία και καθόρισε τρόπο 

ελέγχου, αποδοχής ή απόρριψης. Επιπλέον σαν διαδικασία 

διασφάλισης, η εταιρία επιθεωρεί συστηµατικά τον τρόπο και τους 

χώρους παραγωγής των προϊόντων προκειµένου τα ανώτερα στελέχη 

να είναι γνώστες των δυνατοτήτων και των αδυναµιών τους. 

• Σχηµάτισε τις αλυσίδες εργασίας θέλοντας µετά από αυτό να 

προχωρήσει στην έκδοση του Εγχειριδίου ∆ιατµηµατικών ∆ιαδικασιών 

(Intercompany Operations Manual) και των Οδηγιών Εργασίας κατά 

τµήµα (Departmental Operations Manuals) 

  

Τα ανώτερα στελέχη της ΕΛΑΙΣ Α.Ε. στην προσπάθειά τους να εφαρµόσουν 

τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, θεώρησαν την επιχείρηση σαν µια 

σειρά διαδικασιών. ∆ιαδικασία είναι η σειρά εκείνη των δραστηριοτήτων που 

µετατρέπει δεδοµένα σε σχεδιασµένα αποτελέσµατα. ∆ιαδικασία δεν είναι µια 

στατική ροή γεγονότων αλλά µια δυναµική σειρά δραστηριοτήτων που 

εξελίσσεται και προφανώς βελτιώνεται. Προϋπόθεση για τη βελτίωση κάθε 

διαδικασίας είναι η καταγραφή της. Η καταγραφή της διαδικασίας στην ΕΛΑΙΣ 

Α.Ε. ονοµάζεται χαρτογράφηση. Η εταιρία προκειµένου να επιτύχει µια 

ακριβής και αποτελεσµατική χαρτογράφηση χρησιµοποιεί διαγράµµατα ροής. 

Ωστόσο η κατά διαδικασία λειτουργία µιας εταιρίας δεν πρέπει να καταργεί την 

πυραµίδα της ιεραρχίας. Η ΕΛΑΙΣ πέτυχε αυτό το στόχο και κατάφερε να 

παρουσιάσει σηµαντικά πλεονεκτήµατα: 
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• Κατάργηση των φραγµών των τµηµάτων. 

• Εστίαση στον πελάτη (εσωτερικού και εξωτερικού) µε στόχο την 

ανταπόκριση στις ανάγκες και απαιτήσεις του. 

• Εξασφάλιση της οµαλής ροής της εργασίας. 

• Ταχύτητα και υψηλή αποτελεσµατικότητα. 

 

Η ΕΛΑΙΣ Α.Ε. µε την εφαρµόζει τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας µε 

µεγάλη ακρίβεια. Τα πλεονεκτήµατα που κατάφερε να αντλήσει αναφέρονται 

παραπάνω και είναι απαραίτητα για την επιβίωση και περαιτέρω ανάπτυξη 

της εταιρίας στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον. Επιπλέον, η ΕΛΑΙΣ 

Α.Ε. πέτυχε πιο αποτελεσµατικές, αποδοτικές και ξεκάθαρες σχέσεις στη 

δουλειά, λιγότερο άγχος, πίεση, κούραση, σφάλµατα και ζηµιές, µε 

αποτέλεσµα κέρδη στην επιχείρηση αλλά κυρίως στον εργαζόµενο που 

απολαµβάνει πάνω από όλα την ικανοποίηση της δικής του άψογης εργασίας. 

(Τσιότρας Γ. 1995, σελ 245-252) 
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