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ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

΢ηελ επνρή ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, ησλ πνιπεζληθψλ εηαηξεηψλ θαη ηνπ άπιεηνπ 
θαηαλαισηηζκνχ, ε πιεηνςεθία ησλ επηρεηξήζεσλ ιεηηνπξγεί ζε θιάδνπο πνπ 
βξίζθνληαη ζην ζηάδην ηεο σξίκαλζεο θαη ην κεξίδην αγνξάο είλαη δεδνκέλν, ζπλεπψο,  
νη επηρεηξήζεηο αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα πάξνπλ κεξίδην αγνξάο ε 
κηα απφ ηελ άιιε. Απηφ απαηηεί κεγάιε πξνζπάζεηα απφ ηελ θάζε επηρείξεζε, ελψ 
παξάιιεια έρεη θαη κεγάιν θφζηνο, θαζψο ζπλήζσο θαηαιήγεη θαη ζε δηαθεκηζηηθέο 
θακπάληεο ή πφιεκν ηηκψλ κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ-αληαγσληζηψλ.  

Η ΢ηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ πνπ έρεη πξνηαζεί θαη εμεηάδεηαη ζηα πιαίζηα απηήο 
ηεο δηπισκαηηθήο εξγαζίαο απνηειεί κηα αιιαγή απαξαίηεηε πξνθεηκέλνπ λα μεθχγεη 
κηα επηρείξεζε απφ ην ηέικα ηνπ άθξαηνπ αληαγσληζκνχ θαη ησλ ρακειψλ, εληέιεη, 
πεξηζσξίσλ θέξδνπο. Η ίδηα ε ηζηνξία καο δείρλεη φηη ην κέιινλ βξίζθεηαη ζηε 
δεκηνπξγία Μπιε Χθεαλψλ, φπνπ ν αληαγσληζκφο είλαη ακειεηένο θαη ε αγνξά αθφκα 
αλεθκεηάιιεπηε. 

΢ηα πιαίζηα απηήο ηεο εξγαζίαο εμεηάδνληαη θάπνηα εξγαιεία θαη πιαίζηα κειέηεο, 
πξνθεηκέλνπ λα ειαρηζηνπνηεζνχλ νη θίλδπλνη γηα κηα επηρείξεζε πνπ ζέιεη λα 
δεκηνπξγήζεη έλαλ Μπιε Χθεαλφ, ελψ αλαιχνληαη νη αξρέο πνπ ζα πξέπεη λα 
αθνινπζεζνχλ θαηά ηε δηακφξθσζε θαη ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 
Χθεαλνχ. Σέινο, εμεηάδεηαη ε πεξίπησζε κηαο επηρείξεζεο πνπ εθάξκνζε ηε 
ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ θαη μερψξηζε κε ην πξντφλ ηεο απφ φιεο ηηο άιιεο, 
θάλνληαο ηε δηαθνξά.  

΢πκπεξαίλνπκε φηη ε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ κπνξεί λα πξνζθέξεη πνιιά ζε 
κηα επηρείξεζε. Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ κε επηηπρία αλαθαιχςεη έλαλ Μπιε Χθεαλφ, 
απνιακβάλνπλ έλαλ αξηζκφ πιενλεθηεκάησλ ηεο πξψηεο ζέζεο (first mover 
advantage), ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο, ηεο θήκεο θαη ηεο 
πηζηφηεηαο ησλ αγνξαζηψλ, αιιά θαη ηεο δπλαηφηεηαο λα ρξεκαηνδνηήζνπλ ηελ 
έξεπλα γηα ηνλ επφκελν Μπιε Χθεαλφ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ ηζρπξά εκπνξηθά 
ζήκαηα ζπλήζσο ιεηηνπξγνχλ ζε έλαλ Μπιε Χθεαλφ, επηηπγράλνληαο παξάιιεια 
θαιχηεξα ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα απφ ηηο εηαηξείεο ζηνπο Κφθθηλνπο  
Χθεαλνχο.
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1ν  

Δηζαγσγή ζηε ΢ηξαηεγηθή γεληθά 

 

Ο θαζεγεηήο ηνπ Harvard Michael Porter  ζε ζρεηηθφ άξζξν ηνπ1 ζεσξεί φηη ε 

ζηξαηεγηθή είλαη θαηά θχξην ιφγν ε «ηνπνζέηεζε ηεο επηρείξεζεο ζην πεξηβάιινλ ηεο», 

ελψ άιινη ζεσξεηηθνί έρνπλ δηαηππψζεη δηαθνξεηηθέο απφςεηο πνπ φκσο, φιεο ηείλνπλ 

ζην λα απνδερηνχλ έλα πξάγκα: ε ΢ηξαηεγηθή αμηνινγεί ηηο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ 

ζην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη έπεηηα θαζνξίδεη ηελ απνζηνιή ηεο, ηνπο 

αληηθεηκεληθνχο ηεο ζθνπνχο, ηηο ζηξαηεγηθέο ηεο επηινγέο θαη ηνλ ηξφπν πινπνίεζεο 

απηψλ.  

Η χπαξμε ζηξαηεγηθήο ζε κηα ζχγρξνλε επηρείξεζε δείρλεη λα είλαη θάηη παξαπάλσ 

απφ αλαγθαία ζήκεξα θαζψο απηή ζέηεη ηηο θαηεπζχλζεηο ελψ παξάιιεια ππνζηεξίδεη 

θαη ηε ιήςε νκνηφκνξθσλ απνθάζεσλ πνπ θηλνχληαη κέζα ζην ίδην πιαίζην ζεψξεζεο 

ηεο θαηάζηαζεο. Δπηπιένλ, ε ζηξαηεγηθή κπνξεί λα ζπληνλίζεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ 

ζηειερψλ θαιχηεξα αιιά θαη λα νξίζεη ηελ επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ηνλ αληαγσληζκφ ζε 

έλα πην μεθάζαξν πιαίζην. Σέινο, ε ζηξαηεγηθή κπνξεί λα κεηψζεη ηελ αβεβαηφηεηα ηνπ 

πεξηβάιινληνο αιιά θαη λα πξνζδψζεη ηειηθά, ράξε ζε φια ηα παξαπάλσ ζηνηρεία, έλα 

βηψζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζηελ επηρείξεζε. 

Δληέιεη κπνξνχκε λα θαηαιήμνπκε ζην λα νξίζνπκε θάπνηα θχξηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

ζηξαηεγηθήο βαζηδφκελνη ζηνλ νξηζκφ ησλ Johnson and Scholes2: Η ζηξαηεγηθή νθείιεη 

λα πξνζαξκφδεηαη ζε έλα κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ, ελψ κέζσ ηεο νξζήο δηάηαμεο 

ησλ πφξσλ επηηπγράλεη ηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. Δπηπιένλ, ε 

ζηξαηεγηθή θαζνξίδεη ην εχξνο δξαζηεξηνηήησλ αιιά θαη ηε θαηεχζπλζε ηεο 

επηρείξεζεο καθξνπξφζεζκα, ελψ θαηαθέξλεη παξάιιεια θαη ηελ αληαπφθξηζε ηεο 

επηρείξεζεο ζηηο αλάγθεο ησλ αγνξψλ θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ 

βαζηθψλ νκάδσλ ελδηαθεξνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο (stakeholders).  

΢ηξαηεγηθή αλάιπζε 

Πεξλψληαο ζηε ζηξαηεγηθή αλάιπζε ηεο επηρείξεζεο ζα καο θαλεί πνιχ ρξήζηκν ην 

δηάγξακκα 1.1.  

                                                             

1
 Porter M., 1996, ζει.61-78. 

2
 Johnson G., and Scholes K., 1999, ζει.10. 



 

[2] 
 

Δμσηεξηθό πεξηβάιινλ 

΢ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο ε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα αλαδεηήζεη 

πηζαλέο επθαηξίεο θαη απεηιέο, αθνχ πξψηα εμεηάζεη θάζε πεξαηηέξσ δηάζηαζή ηνπ, 

ηφζν ζην κίθξν φζν θαη ζην κάθξν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ. 

Όζνλ αθνξά ζην εμσηεξηθφ κάθξν πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο εηδηθφηεξα, ζα πξέπεη 

λα κειεηεζνχλ νη δηαζηάζεηο ηνπ νηθνλνκηθνχ, ηνπ ηερλνινγηθνχ, ηνπ πνιηηηθνχ, ηνπ 

θνηλσληθφ-πνιηηηζηηθνχ πεξηβάιινληνο, θαζψο θαη ηνπ δεκνγξαθηθνχ θαη παγθφζκηνπ 

πεξηβάιινληνο (ε ιεγφκελε θαη PEST-DG Analysis). Μέζα απφ ηε κειέηε απηψλ ησλ 

δηαζηάζεσλ ε επηρείξεζε κπνξεί λα πξνβιέςεη ηελ εμέιημε θαη ηηο κειινληηθέο ηάζεηο 

ζην επξχηεξν πεξηβάιινλ ηεο νη νπνίεο θαη ζα επεξεάζνπλ ηελ ζηξαηεγηθή ηεο άκεζα ή 

έκκεζα. 

 

Γηάγξακκα 1.1. 

Δζσηεξηθό θαη Δμσηεξηθό πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο 

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., 2004, ζει.75. 

 



 

[3] 
 

Όζνλ αθνξά ηψξα ζην εμσηεξηθφ κίθξν πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο, εθεί αλήθνπλ νη 

κέηνρνη, νη αληαγσληζηέο, νη πξνκεζεπηέο, νη πειάηεο, νη πηζησηέο, θαζψο θαη νη 

Κπβεξλήζεηο, απαξηίδνληαο έηζη ηηο δηάθνξεο νκάδεο ελδηαθέξνληνο. ΢ηελ αλάιπζε 

απηνχ ηνπ πεξηβάιινληνο κπνξεί λα θαλεί πνιχ ρξήζηκν ζηηο επηρεηξήζεηο ην 

ππφδεηγκα ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter φπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα 1.2. 

 

 

Γηάγξακκα 1.2. 

Οη πέληε δπλάκεηο ηνπ Porter 

Πεγή: Porter M.,1980, ζει.4. 

 

Οη Πέληε Γπλάκεηο 

Όπσο βιέπνπκε θαη ζην δηάγξακκα, ην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ θάζε επηρείξεζεο 

πξνζδηνξίδεηαη απφ ηελ απεηιή εηζφδνπ λέσλ επηρεηξήζεσλ, ηε δηαπξαγκαηεπηηθή 

δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ ηεο επηρείξεζεο, ηε δηαπξαγκαηεπηηθή δχλακε ησλ 

αγνξαζηψλ ηεο επηρείξεζεο, ηελ απεηιή απφ ηα ππνθαηάζηαηα αιιά θαη ηνλ 

αληαγσληζκφ κεηαμχ ησλ ήδε ππαξρνπζψλ κνλάδσλ. 

Οη πέληε απηέο δπλάκεηο πξνζδηνξίδνπλ ηελ έληαζε θαη ηε θχζε ηνπ αληαγσληζκνχ ζηα 

πιαίζηα ηνπ θιάδνπ πνπ εμεηάδνπκε θαη δίλνπλ κηα θαηεχζπλζε αλαθνξηθά κε ηε 

ζηξαηεγηθή πνπ ζα επηιεγεί ηειηθά απφ ηελ επηρείξεζε. Μέζα απφ ηελ αλάιπζε ησλ 
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πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter ε επηρείξεζε κπνξεί ηειηθά λα εθηηκήζεη ηε ζπλνιηθή 

ειθπζηηθφηεηα ηνπ θιάδνπ θαζψο θαη λα πξνβιέςεη ηε κειινληηθή ηνπ εμέιημε. 

Δπνκέλσο, ζχκθσλα κε ηελ αλάιπζε ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter, νη παξάγνληεο 

πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ απεηιή εηζόδνπ λέσλ επηρεηξήζεσλ ζε έλαλ θιάδν κπνξεί 

λα είλαη ε πξαγκαηηθή ή ε αληηιεπηή δηαθνξνπνίεζε ησλ ππαξρφλησλ πξντφλησλ, ε 

δπλαηφηεηα πξφζβαζεο ζε θαλάιηα δηαλνκήο, νη λνκηθνί πεξηνξηζκνί,  αιιά θαη νη ηπρφλ 

ππάξρνπζεο νηθνλνκίεο θιίκαθαο νη νπνίεο δπζθνιεχνπλ αθφκα πεξηζζφηεξν ηελ 

είζνδν ησλ λέσλ επηρεηξήζεσλ ζηνλ θιάδν. Σέινο, έλαο άιινο αλαζηαιηηθφο 

παξάγνληαο είλαη θαη ηα θνζηνινγηθά πιενλεθηήκαηα ησλ ήδε ππαξρνπζψλ 

επηρεηξήζεσλ, πνπ έρνπλ ήδε ηελ απαηηνχκελε γλψζε πνπ απαηηείηαη.  

Οη παξάγνληεο πνπ πξνζδηνξίδνπλ ηελ απεηιή από ππνθαηάζηαηα πξντόληα είλαη ε 

χπαξμε «θνληηλψλ» ππνθαηάζηαησλ, ε επίδξαζε ηεο ηηκήο, αιιά θαη ε ελίνηε 

ππάξρνπζα ξνπή ησλ θαηαλαισηψλ πξνο ηα ππνθαηάζηαηα. 

Η έληαζε ηνπ αληαγσληζκνύ αλάκεζα ζηηο ππάξρνπζεο επηρεηξήζεηο ελόο 

θιάδνπ πξνζδηνξίδεηαη απφ ην ξπζκφ αλάπηπμεο ηεο αγνξάο, ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

αληαγσληζηψλ, αιιά θαη απφ ην πςειφ ζηαζεξφ θφζηνο θαη ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο. 

Δπηπιένλ, νη πξνζπάζεηεο γηα αχμεζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο, ε έιιεηςε δηαθνξνπνίεζεο 

κεηαμχ ησλ πξντφλησλ αιιά θαη ε χπαξμε πςειψλ εκπνδίσλ εηζφδνπ, εληείλνπλ ηνλ 

αληαγσληζκφ κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ αθφκα πεξηζζφηεξν. 

Σέινο, ε δηαπξαγκαηεπηηθή δύλακε ησλ πξνκεζεπηώλ πξνζδηνξίδεηαη απφ ηνλ 

αξηζκφ ηνπο θπξίσο, αιιά θαη απφ ην κέγεζνο θαη ηε ζεκαζία ηνπ αγνξαζηή. Η 

δηαπξαγκαηεπηηθή δύλακε ησλ αγνξαζηώλ απφ ηελ άιιε, πξνζδηνξίδεηαη απφ ην 

κέγεζφο ηνπο, ηνλ αξηζκφ ηνπο, ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο, ηελ επαηζζεζία ηνπο 

ζηε ηηκή. 

Όιε ε παξαπάλσ αλάιπζε, βαζηζκέλε ζην κνληέιν ησλ πέληε δπλάκεσλ ηνπ Porter 

ζρεηηθά κε ην εμσηεξηθφ κίθξν πεξηβάιινλ κηαο επηρείξεζεο, θξίζεθε ζθφπηκν λα γίλεη 

θαζψο πξφθεηηαη λα καο θαλεί ρξήζηκε ζηα επφκελα θεθάιαηα θαζψο θαη ζηελ 

αλάιπζε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε Χθεαλψλ. 

Δζσηεξηθό πεξηβάιινλ 

Πεξλψληαο ηψξα ζηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο, αλαθέξζεθε ήδε φηη ην 

απαξηίδνπλ ζηνηρεία φπσο ε δνκή ηνπ νξγαληζκνχ, ε θνπιηνχξα θαη νη πφξνη ηνπ. 
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Όζνλ αθνξά ηε δνκή, ελλννχκε ηε ηππηθή δηάηαμε ησλ ξφισλ θαη ησλ ζρέζεσλ ησλ 

αλζξψπσλ ζηα πιαίζηα ελφο νξγαληζκνχ, έηζη ψζηε ε εξγαζία λα θαηεπζχλεηαη πξνο 

ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ζθνπψλ αιιά θαη ηελ εθπιήξσζε ηεο απνζηνιήο ηεο 

επηρείξεζεο.   

Κνπιηνύξα, νλνκάδεηαη ην ζχλνιν ησλ αμηψλ θαη ησλ πηζηεχσ πνπ είλαη θνηλά ζηα 

κέιε κηαο επηρείξεζεο θάλνληάο ηε κνλαδηθή. Η θνπιηνχξα είλαη πνιχ ζεκαληηθή γηα 

κηα επηρείξεζε θαζψο δίλεη έλα αίζζεκα ηαπηφηεηαο. 

Έρεη ππνζηεξηρζεί απφ αξθεηνχο εξεπλεηέο φηη ππάξρνπλ επηά δηαζηάζεηο ζηελ 

επηρεηξεζηαθή θνπιηνχξα, φπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα 1.3. Σα ραξαθηεξηζηηθά 

απηά κεηξψληαη ζε κηα θιίκαθα απφ ρακειή έσο πςειή θαη ζπλεθηηκψληαο απηέο ηηο 

ηηκέο κπνξνχκε λα απνθηήζνπκε κηα ζπλνιηθή εηθφλα γηα ηε θνπιηνχξα ηεο 

επηρείξεζεο.

 

 

Γηάγξακκα 1.3. 

Οη δηαζηάζεηο ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνύξαο 

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., 2004, ζει.132. 

 

Σν ηξίην ζηνηρείν πνπ αλαθέξζεθε είλαη νη πόξνη κηαο επηρείξεζεο. Οη πφξνη είλαη ηα 

ζηνηρεία πνπ απηή δηαζέηεη γηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο θαη 

θαηεγνξηνπνηνχληαη ζηνπο θπζηθνχο, ηερλνινγηθνχο, ρξεκαηννηθνλνκηθνχο θαη 

αλζξψπηλνπο. 
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Η Αιπζίδα Αμίαο ηεο επηρείξεζεο 

΢ηελ αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο επηρείξεζεο ζπρλά ρξεζηκνπνηείηαη ε 

ηερληθή ηεο «αιπζίδαο αμίαο»3. ΢χκθσλα κε απηή, ε επηρείξεζε αλαιχεηαη ζηηο 

ζηξαηεγηθά θχξηεο δξαζηεξηφηεηέο ηεο, εμεηάδνληαο έηζη ην θφζηνο αιιά θαη ηηο 

δηάθνξεο ππάξρνπζεο ή δπλεηηθέο πεγέο δηαθνξνπνίεζεο. Μειεηψληαη έηζη πηζαλέο 

ζπλέξγεηεο κεηαμχ ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ελψ εθηειψληαο απηέο 

ηηο δξαζηεξηφηεηεο κε ρακειφηεξν θφζηνο κπνξεί λα επηηεπρζεί αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. 

Ο Porter ρψξηζε ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο ζε δχν κεγάιεο νκάδεο, ηηο θχξηεο θαη 

ηηο ππνζηεξηθηηθέο, φπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα 1.4. Ο ζσζηφο ζπλδπαζκφο θαη 

έκθαζε κεηαμχ ηνπο νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία αμίαο γηα ηνλ νξγαληζκφ πνπ είλαη ε βάζε 

γηα ηε δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

 

 

                 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

Γηάγξακκα 1.4. 

Η Αιπζίδα Αμίαο ηεο επηρείξεζεο 

Πεγή: Porter M., 1985, ζει.24. 

 

                                                             

3
 Porter M., 1985, ζει.100. 

ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΑ 

ΑΞΙΑΣ 
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Πνιιέο θνξέο ε επηηπρία κηαο επηρείξεζεο ζην ζηίβν ηνπ αληαγσληζκνχ εμαξηάηαη 

κεηαμχ άιισλ θαη απφ ηελ απφθηεζε θαη δηαηήξεζε αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ. 

Σα πιενλεθηήκαηα απηά κπνξνχλ λα είλαη πιενλεθηήκαηα Κφζηνπο θαη πιενλεθηήκαηα 

Γηαθνξνπνίεζεο. 

Σα πιενλεθηήκαηα θφζηνπο κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ κέζσ απνδνηηθφηεξσλ θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξσλ παξαγσγηθψλ δηαδηθαζηψλ, κέζσ ρακειφηεξσλ εμφδσλ 

εξγαζίαο θαη νχησ θαζεμήο, ελψ ηα πιενλεθηήκαηα δηαθνξνπνίεζεο κπνξνχλ λα 

πξνέιζνπλ απφ ηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο, απφ θάπνηα θαηλνηνκία ή απφ θάπνην 

κνλαδηθφ πξντφλ. Σέινο, κηα άιιε κνξθή πιενλεθηήκαηνο κπνξεί λα πξνθχςεη απφ 

ηνπο ηαρχηεξνπο ρξφλνπο αληαπφθξηζεο ζηηο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο, θάηη πνπ δείρλεη 

πςειφ βαζκφ πξνζαξκνζηηθφηεηαο ηεο επηρείξεζεο ζε δηαθνξεηηθέο ζπλζήθεο. 

Δίλαη πνιχ ζεκαληηθή ε δηαπίζησζε, σζηφζν, φηη ηα παξαπάλσ πιενλεθηήκαηα δελ 

είλαη πάληα ακνηβαίσο απνθιεηφκελα, δηαπίζησζε πνπ ζα καο βνεζήζεη παξαθάησ ζηε 

ζχλδεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε Χθεαλψλ κε ηε ζεσξία ηνπ Porter.     

Σα ηξία επίπεδα ΢ηξαηεγηθήο  

΢ηα πιαίζηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο αλάιπζεο είλαη ζθφπηκν λα αλαθεξζνχκε θαη ζηηο ηξεηο 

βαζηθέο ζεσξήζεηο ηεο ζηξαηεγηθήο. Έηζη, κηα δηεπξπκέλε επηρείξεζε έρεη ηξία επίπεδα 

ζηξαηεγηθήο: ην ιεηηνπξγηθφ, ην επηρεηξεκαηηθφ ή αληαγσληζηηθφ θαη ην επηρεηξεζηαθφ ή 

εηαηξηθφ. 

Η Δπηρεηξεζηαθή ΢ηξαηεγηθή 

Η επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή είλαη νη ελέξγεηεο ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο γηα ηελ 

απφθηεζε αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ κέζσ ηεο επηινγήο θαη δηαρείξηζεο ελφο 

ζπλφινπ επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ πνπ αληαγσλίδνληαη ζε δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο.  

Η επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή πξνζπαζεί λα δψζεη απάληεζε ζε ηξία εξσηήκαηα4: Πνηεο 

επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ζα πξέπεη λα αλαιάβεη ε επηρείξεζε (ζηξαηεγηθέο 

αλάπηπμεο), ζε πνηεο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ζα ζπλερίζεη λα 

δξαζηεξηνπνηείηαη (ζηξαηεγηθέο ζηαζεξνπνίεζεο), θαη πνηεο επηρεηξεκαηηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο ζα πξέπεη λα ζηακαηήζεη λα εθηειεί (ζηξαηεγηθέο πεξηζπιινγήο).  

΢πλεπψο, ε επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή απνθαζίδεη ηε γεληθή ζηάζε ηεο επηρείξεζεο 

φζνλ αθνξά ζηηο επηινγέο αλάπηπμήο ηεο, ην είδνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ζα 

                                                             

4
 Ν. Γεσξγφπνπινο, 2004, ζει.169. 
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πξέπεη λα επηιέμεη, ηε δηνίθεζε ησλ δηαθφξσλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ηε δηάζεζε ησλ 

ρξεκαηηθψλ θαη άιισλ πφξσλ ζηηο δηαθνξεηηθέο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο. 

Σέινο, απνθαζίδεη ηηο ζρέζεηο κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ θαη ηηο άιιεο θνηλσληθέο 

νκάδεο, αιιά θαη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ε επηρείξεζε κπνξεί λα απμήζεη ηελ 

απφδνζε ησλ επελδχζεψλ ηεο. 

Σα ζηειέρε ηεο επηρείξεζεο, αμηνινγψληαο θάζε θνξά ηηο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο, ηνπ 

αληαγσληζκνχ αιιά θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ίδηαο ηεο εηαηξείαο θαη ηνπ επξχηεξνπ 

πεξηβάιινληφο ηεο, παίξλνπλ απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή πνπ 

ζα πηνζεηεζεί. 

Η Δπηρεηξεκαηηθή ή Αληαγσληζηηθή ΢ηξαηεγηθή 

Η επηρεηξεκαηηθή ή αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή ζρεηίδεηαη κε ηε δεκηνπξγία θαη 

δηαηήξεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο ζε κηα επηρεηξεκαηηθή δξαζηεξηφηεηα ζε 

θάζε κηα επηρεηξεκαηηθή κνλάδα, απαληψληαο κε ηε ζεηξά ηεο ζηελ εξψηεζε ηνπ πψο 

ζα πξέπεη λα αληαγσλίδεηαη ε επηρείξεζε ζε θάζε κία απφ ηηο επηρεηξεκαηηθέο ηεο 

δξαζηεξηφηεηεο. Η έκθαζε επνκέλσο δίλεηαη ζηε βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθήο ζέζεο 

ησλ πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ ηεο επηρείξεζεο, ζην πψο δειαδή ζα απνθηήζεη 

πιενλέθηεκα θφζηνπο ή δηαθνξνπνίεζεο ε επηρείξεζε.  

΢πλεπψο, ε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή δηαθξίλεηαη ζε ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο Κφζηνπο θαη 

ζε ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο, θαζψο θαη ζε ζηξαηεγηθή Δζηίαζεο ζην Κφζηνο θαη ζε 

ζηξαηεγηθή Δζηίαζεο ζηε Γηαθνξνπνίεζε. 

΢πλνςίδνληαο, ε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή ελεξγνπνηείηαη ζε επίπεδν ζηξαηεγηθήο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο (SBU) θαη ζρεηίδεηαη κε ηε βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο 

ησλ πξντφλησλ ζηελ αγνξά. Δπηπιένλ, ζηνρεχεη ζηελ αχμεζε ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο 

ησλ πξντφλησλ αιιά θαη ζην ζπλδπαζκφ επηκέξνπο δξαζηεξηνηήησλ πξνθεηκέλνπ λα 

επηηεπρζνχλ νη ζηφρνη ηεο επηρείξεζεο.  

Η Λεηηνπξγηθή ΢ηξαηεγηθή 

Η ιεηηνπξγηθή ζηξαηεγηθή απφ ηελ άιιε, αθνξά θπξίσο ζηε κεγηζηνπνίεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ ρξεζηκνπνηνχκελσλ απφ ηελ επηρείξεζε πφξσλ. Πξφθεηηαη γηα 

ηηο επηρεηξεκαηηθέο ελέξγεηεο πνπ αθνινπζεί ην θάζε ηκήκα ψζηε λα βνεζήζεη ηελ 

επηρείξεζε λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο. Η ιεηηνπξγηθή ζηξαηεγηθή 

απαληά ζην εξψηεκα ηνπ πψο ζα ππνζηεξίδεηαη ε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή απφ ηα 

επηκέξνπο ιεηηνπξγηθά ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο. 
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΢πλνςίδνληαο, ζα ιέγακε φηη ε ιεηηνπξγηθή ζηξαηεγηθή έρεη ζα ζθνπφ ηε κεγηζηνπνίεζε 

ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ πφξσλ, αλαπηχζζεηαη ζχκθσλα κε ηελ επηρεηξεζηαθή θαη 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή θαη ζπληνλίδεη ηηο δξάζεηο ηνπ θάζε ηκήκαηνο ηεο 

επηρείξεζεο, βειηηψλνληαο έηζη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπ. 

΢ε γεληθέο γξακκέο ε ζρέζε κεηαμχ ησλ ηξηψλ ζηξαηεγηθψλ είλαη φπσο θαίλεηαη ζην 

δηάγξακκα 1.5. Η κία επεξεάδεη θαη επεξεάδεηαη απφ ηελ άιιε, θαζψο 

αιιεινεμαξηψληαη, δηακνξθψλνληαο έηζη ην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, ζέηνληαο 

πεξηνξηζκνχο θαη ζηφρνπο, ζηξαηεγηθέο θαη πνιηηηθέο. 

 

Γηάγξακκα 1.5 

Η ζρέζε κεηαμύ ησλ ηξηώλ ζηξαηεγηθώλ 

Πεγή: Γεσξγφπνπινο Ν., 2004, ζει.171. 

 

 

Η Δπηρεηξεκαηηθή ΢ηξαηεγηθή θαη ε ΢ηξαηεγηθή ησλ Μπιε Ωθεαλώλ  

΢ηε ζπγθεθξηκέλε αλάιπζε ζεσξήζεθε ζθφπηκν λα εζηηάζνπκε πεξηζζφηεξν ζην 

επίπεδν ηεο επηρεηξεκαηηθήο ή αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο, θαζψο εθεί είλαη πνπ 

αλήθεη ζαλ θηινζνθία ε πξφηαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε Χθεαλψλ.   
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Ο Porter πξνηείλεη ζηα ζηειέρε λα επηιέμνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή γηα ηελ 

επηρείξεζε ηνπο, ε νπνία ζα κπνξεί λα ηεο πξνζδψζεη θάπνην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. 

Έλα δηαηεξήζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζρεηίδεηαη κε ηελ αμία πνπ δεκηνπξγεί ε 

επηρείξεζε ζην πειάηε. Η αμία απηή δεκηνπξγείηαη είηε κε ηε πξνζθνξά ζηνλ αγνξαζηή 

ελφο πξντφληνο ζην ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο (εγεζία θφζηνπο), είηε κε ηε πξνζθνξά 

ελφο πξντφληνο ζε πςειφηεξε ηηκή, αιιά κε αληηιακβαλφκελε αμία ηέηνηα ψζηε λα 

εμηζνξξνπεί θαη λα ππεξβαίλεη ην επηπιένλ απηφ θφζηνο απφθηεζεο ηνπ αγαζνχ 

(δηαθνξνπνίεζε). 

΢ηε ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο Κόζηνπο, ε επηρείξεζε πξέπεη λα επηιέμεη ηνπο θαηάιιεινπο 

νδεγνχο θφζηνπο πνπ ζα ηε βνεζήζνπλ λα επηηχρεη έλα απνδνηηθφηεξν θφζηνο 

παξαγσγήο. ΢ηε ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο απφ ηελ άιιε, ε επηρείξεζε πξέπεη λα 

έρεη ηελ ηθαλφηεηα λα δηαθνξνπνηήζεη ην πξντφλ ηεο, είηε πξνζδίδνληάο ηνπ κηα 

πςειφηεξε πνηφηεηα ή θάπνηα θαηλνηφκα ραξαθηεξηζηηθά, είηε κέζσ δηαθήκηζεο ή θαη 

κε άιινπο ηξφπνπο. 

Όπσο αλαθέξζεθε θαη πξνεγνπκέλσο, νη δχν απηέο ζηξαηεγηθέο δελ είλαη απαξαίηεηα 

ακνηβαία απνθιεηφκελεο. Τπφ ζπγθεθξηκέλεο ζπλζήθεο, ηα ζχγρξνλα ζπζηήκαηα 

δηνίθεζεο πξνζθέξνπλ ηηο βάζεηο γηα νπζηαζηηθή κείσζε ηνπ θφζηνπο, ελψ παξάιιεια 

βειηηψλνπλ ηε δηαθνξνπνίεζε ηνπ πξντφληνο.  

Η  ζηξαηεγηθή ησλ Μπιε Χθεαλψλ γηα παξάδεηγκα, είλαη κηα ζηξαηεγηθή πνπ πξνηείλεη 

ζηηο επηρεηξήζεηο λα βξνπλ έλα αλεθκεηάιιεπην κέξνο ηεο αγνξάο, φπνπ δελ ππάξρεη 

θαζφινπ αληαγσληζκφο θαη εθεί λα ιεηηνπξγήζνπλ εθαξκφδνληαο ζπγρξφλσο 

ζηξαηεγηθέο Κφζηνπο θαη Γηαθνξνπνίεζεο, ηνπιάρηζηνλ κέρξη λα αξρίζνπλ λα έξρνληαη 

αληαγσληζηέο θαη ζε απηφ ην ηκήκα ηεο αγνξάο. Ο ζπλδπαζκφο ησλ δχν ζηξαηεγηθψλ 

ραξίδεη ζηελ επηρείξεζε πνπ εθαξκφδεη ζηξαηεγηθή ησλ Μπιε Χθεαλψλ ηα 

πιενλεθηήκαηα ηφζν ηεο Γηαθνξνπνίεζεο φζν θαη ηεο Ηγεζίαο Κφζηνπο. 

Τπάξρεη θαη κηα ηξίηε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή ε νπνία νλνκάδεηαη Δζηίαζε θαη αληιεί 

ζηνηρεία είηε απφ ηε ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο, είηε απφ ηε ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο 

Κφζηνπο αιιά φκσο ε Δζηίαζε απεπζχλεηαη ζε έλα ζπγθεθξηκέλν ηκήκα ηεο αγνξάο. 

Δπηζηξέθνληαο ζηε ζεψξεζε ηεο απφθηεζεο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο απφ κηα 

επηρείξεζε, απηή ζα πξέπεη λα θαζνξίζεη ηη ζέιεη ιακβάλνληαο ππφςε ην 

αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν θηλείηαη θαη ην ηχπν ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο πνπ επηδεηά. Η επηινγή απηή βαζίδεηαη ζε ραξαθηεξηζηηθά ηεο 
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επηρείξεζεο θαη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο φπσο νη δπλάκεηο, νη αδπλακίεο θαη νη 

ηθαλφηεηέο ηνπο. 

Ηγεζία Κόζηνπο 

Όζνλ αθνξά ηψξα, ζηε ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο Κφζηνπο, κηα επηρείξεζε κπνξεί λα ηελ 

αθνινπζήζεη πξνθεηκέλνπ λα μεπεξάζεη ηνπο αληαγσληζηέο ηεο επηηπγράλνληαο 

ρακειφηεξν θφζηνο ζην πξντφλ πνπ πξνζθέξεη. Σν πξντφλ ηεο είλαη θαηά ηα ινηπά 

απιφ θαη ζπλεζηζκέλν θαη πξνζθέξεηαη ζε ηππηθνχο πειάηεο ζηα πιαίζηα κηαο κεγάιεο 

αγνξάο-ζηφρνπ, σζηφζν, επηιέγνληαο ηνπο ζσζηνχο νδεγνχο θφζηνπο θαη 

ρξεζηκνπνηψληαο ηελ αιπζίδα αμίαο ηεο επηρείξεζεο κπνξεί λα επηηεπρζεί ην 

θνζηνινγηθφ πιενλέθηεκα. 

΢αλ νδεγνί θφζηνπο ζηε ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο Κφζηνπο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ 

ζχκθσλα κε ηνλ Porter5 θαη ηνλ Grant6 νη νηθνλνκίεο θιίκαθαο, ε κάζεζε ή λα γίλεη 

εθκεηάιιεπζε ηεο δπλακηθφηεηαο κηαο επηρείξεζεο. Ο επαλαζρεδηαζκφο ηνπ 

πξντφληνο, αιιά θαη ν έιεγρνο ηνπ θφζηνπο ησλ εηζξνψλ θαη ε βειηίσζε ηεο 

ηερλνινγίαο ζηε δηαδηθαζία παξαγσγήο κπνξνχλ λα απνδεηρζνχλ εμίζνπ ρξήζηκα. 

Έλαο άιινο νδεγφο θφζηνπο είλαη ε απνδνηηθφηεηα ηεο δηνίθεζεο πνπ αλαθέξεηαη ζηελ 

ηθαλφηεηα ησλ ζηειερψλ λα δηαηεξνχλ ηε ιεηηνπξγία ηεο επηρείξεζεο θνληά ζην 

επίπεδν ηεο κέγηζηεο απνδνηηθφηεηαο. Κάπνηνη άιινη νδεγνί θφζηνπο πνπ κπνξεί λα 

πξνθχςνπλ απφ ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο δηνίθεζεο είλαη νη εζσηεξηθέο 

ζρέζεηο ηεο επηρείξεζεο κε θαλάιηα δηαλνκήο ή πξνκεζεπηέο, ε νινθιήξσζε θάζεηε ή 

νξηδφληηα, νη αιιειεμαξηήζεηο κε άιιεο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ, ν ζσζηφο ρξνληζκφο 

(timing), νη πνιηηηθέο ηεο επηρείξεζεο, ε ηνπνζεζία θαη ην ζεζκηθφ πιαίζην.   

Σα πιενλεθηήκαηα πνπ απνιακβάλεη κηα επηρείξεζε πνπ εθαξκφδεη ηε ζηξαηεγηθή 

Ηγεζίαο Κφζηνπο είλαη θαηαξρήλ, ην γεγνλφο φηη έρεη ηε δπλαηφηεηα αληηκεηψπηζεο ησλ 

απμήζεσλ ησλ ηηκψλ κέζσ ηνπ ρακεινχ θφζηνπο παξαγσγήο πνπ έρεη θαηαθέξεη λα 

πεηχρεη. Δπηπιένλ, κπνξεί λα απνθηήζεη ζέζε ηζρχνο ζην θαλάιη δηάζεζεο ράξε ζηηο 

ρακειέο ηεο ηηκέο, ηθαλνπνηψληαο παξάιιεια ηηο απαηηήζεηο ησλ πειαηψλ. Η 

επηρείξεζε πνπ ρξεζηκνπνηεί ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο Κφζηνπο αληαπνθξίλεηαη θαιχηεξα 

ζε έλαλ πηζαλφ πφιεκν ηηκψλ, ελψ ζπληζηά θαη έλα δχζθνιν εκπφδην ζηελ είζνδν λέσλ 

αληαγσληζηψλ ιφγσ ηνπ πνιχ ρακεινχ ηεο θφζηνπο. Σέινο, ε ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο 

Κφζηνπο επηηξέπεη ηε καδηθή παξαγσγή θαη ηελ εθκεηάιιεπζε ησλ νηθνλνκηψλ 

                                                             

5
 Porter M., φ.π., ζει. 100-107. 

6
 Grant R., 1995, ζει.181-192. 
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θιίκαθαο, ελψ ηα ππνθαηάζηαηα πξντφληα δελ απνηεινχλ απεηιή γηα ηελ επηρείξεζε 

αθνχ απηή έρεη ήδε πεηχρεη κεγάιεο κεηψζεηο ησλ ηηκψλ. 

Γηαθνξνπνίεζε 

Όζνλ αθνξά ζηε ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο, απηή ζηνρεχεη ζηελ απφθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κνλαδηθφηεηαο, ζε ζρέζε κε ηηο άιιεο επηρεηξήζεηο 

ηνπ θιάδνπ. Απηφ επηηπγράλεηαη κε ηε παξαγσγή θαη δηάζεζε πξντφλησλ πνπ νη  

θαηαλαισηέο αληηιακβάλνληαη σο κνλαδηθά θαη πνηνηηθά. Οη επηρεηξήζεηο πνπ 

εθαξκφδνπλ απηή ηε ζηξαηεγηθή έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ηηκνινγνχλ ζε πςειφηεξε ηηκή 

απφ ην κέζν φξν ιφγσ ηεο πςειήο δηαθνξνπνίεζεο ηνπ πξντφληνο ηνπο απφ ηα 

πξντφληα ηνπ αληαγσληζκνχ. Η ηηκή ηνπ πξντφληνο κηαο επηρείξεζεο πνπ εθαξκφδεη 

ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο είλαη ζαθψο πςειφηεξε απφ ηε ηηκή ηνπ πξντφληνο κηαο 

επηρείξεζεο πνπ εθαξκφδεη ζηξαηεγηθή Ηγεζίαο Κφζηνπο. 

Η δηαθνξνπνίεζε κηαο επηρείξεζεο κπνξεί λα επηηεπρζεί είηε κε ηε πξνζθνξά 

πξντφλησλ αλψηεξεο πνηφηεηαο, είηε κέζσ αλψηεξεο θαηλνηνκίαο, είηε κέζσ αλψηεξεο 

αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ.  

Η δηαθνξνπνίεζε ελφο πξντφληνο σζηφζν, δελ είλαη κφλν νπζηαζηηθή θαη ρεηξνπηαζηή, 

αιιά κπνξεί λα είλαη θαη αληηιεπηή (perceived) θαη λα αλαθέξεηαη θαη ζε θάπνηα άπια 

(augmented) ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξντφληνο εθηφο απφ ηα ζεκειηψδε ιεηηνπξγηθά 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ (core)7. Μηα επηρείξεζε πνπ επηιέγεη λα αθνινπζήζεη ζηξαηεγηθή 

Γηαθνξνπνίεζεο πξέπεη λα θξνληίζεη ψζηε ηα πξντφληα ηεο λα δηαθνξνπνηνχληαη ζε 

φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξεο δηαζηάζεηο, νχησο ψζηε ε αληηγξαθή απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο λα θαζίζηαηαη δπζθνιφηεξε. 

Χζηφζν, ε δηαθνξνπνίεζε δε κπνξεί λα γίλεηαη αγλνψληαο ην θφζηνο. Πξέπεη απηή λα 

βξίζθεηαη πάληα κέζα ζηα απνδεθηά θαη επηηξεπηά φξηα ησλ θαηαλαισηψλ φπσο 

αθξηβψο ηζρχεη θαη γηα ηε ηηκνινγηαθή πνιηηηθή ησλ πξντφλησλ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ε 

αχμεζε ηεο ηηκήο ηνπ πξντφληνο δε κπνξεί λα είλαη αλεμέιεγθηε κφλν θαη κφλν επεηδή 

απηφ είλαη δηαθνξνπνηεκέλν. Πξέπεη ινηπφλ λα ιακβάλεηαη νπσζδήπνηε ππφςε θαη ε 

ηηκή ησλ αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηεί ε ηειηθή ηηκή ελφο 

πξντφληνο κηαο επηρείξεζεο πνπ εθαξκφδεη ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο. 

Δπνκέλσο, κηα επηρείξεζε πνπ ζέιεη λα αθνινπζήζεη ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο 

πξέπεη λα θάλεη νπσζδήπνηε ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο ηεο, ζηφρεπζε ζηα ηκήκαηα 

πνπ ηελ ελδηαθέξνπλ θαη αλάιπζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπο, πνπ κπνξεί λα είλαη ηα 

                                                             

7
 Παπαδάθεο Β., 2002, ζει.301. 
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θξηηήξηα πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ζηελ επηινγή πξντφλησλ θαη νη θαηαλαισηηθέο αμίεο ησλ 

ηκεκάησλ απηψλ. Σέινο, ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα εληνπίζεη ηα ζηνηρεία 

κνλαδηθφηεηάο ηεο θαη λα ζηεξίμεη ζε απηά φιε ηε ζηξαηεγηθή δηαθνξνπνίεζήο ηεο, 

πξνζδηνξίδνληαο παξάιιεια θαη ην ζπλνιηθφ θφζηνο απφ ηελ πηνζέηεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο απηήο, ζε ζπζρέηηζε κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηεο, αιιά θαη ηηο ηηκέο ησλ 

αληαγσληζηψλ. 

Δζηίαζε 

Η ηξίηε επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή είλαη ε Δζηίαζε πνπ φπσο πξναλαθέξζεθε 

απεπζχλεηαη ζε έλα ζπγθεθξηκέλν ηκήκα ηεο αγνξάο αληιψληαο παξάιιεια ζηνηρεία 

απφ ηε ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο θαη Ηγεζίαο Κφζηνπο. Μηα επηρείξεζε, γηα λα 

κπνξέζεη λα εθαξκφζεη Δζηίαζε, ζα πξέπεη λα αλαθαιχςεη έλα ηκήκα ηεο αγνξάο κε 

ηδηαίηεξεο αλάγθεο ηηο νπνίεο ζα έξζεη ε επηρείξεζε λα θαιχςεη κε ην πξντφλ ηεο.  

Η ηκεκαηνπνίεζε ηεο αγνξάο κπνξεί λα βαζηζηεί ζε ηξεηο κεηαβιεηέο: ην γεσγξαθηθφ 

ρψξν, ηνλ ηχπν ηνπ θαηαλαισηή θαη ηε γξακκή πξντφληνο. Σν ηκήκα πνπ ηειηθά ζα 

επηιεγεί ζα πξέπεη λα είλαη αξθεηά ειθπζηηθφ γηα ηελ επηρείξεζε ψζηε λα κελ νδεγεζεί 

ζε απνηπρία ε πξνζπάζεηα εθαξκνγήο ηεο ζπγθεθξηκέλεο ζηξαηεγηθήο. 

Τπάξρνπλ δχν δπλαηφηεηεο εζηίαζεο γηα κηα επηρείξεζε: Η εζηίαζε κε βάζε ην Κφζηνο 

θαη ε εζηίαζε κε Γηαθνξνπνίεζε. 

Η Δζηίαζε κε Βάζε ην Κόζηνο πξνυπνζέηεη φηη ην θφζηνο νξηζκέλσλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ε αιπζίδα αμίαο κηαο επηρείξεζεο δηαθέξνπλ γηα έλα ζπγθεθξηκέλν 

ηκήκα ηεο αγνξάο. 

Πέξα απφ ηε ηκεκαηνπνίεζε κε βάζε ηηο δηαθνξεηηθέο αλάγθεο ηεο αγνξάο ζηφρνπ, κηα 

επηρείξεζε κπνξεί λα απνθηήζεη πιενλεθηήκαηα θφζηνπο εζηηαδφκελε ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε γεσγξαθηθή πεξηνρή. 

Σέινο, κηα επηρείξεζε κπνξεί λα εζηηάζεη ζηελ παξαγσγή εμεηδηθεπκέλσλ πξντφλησλ, 

πξνζαξκνζκέλσλ ζηηο απαηηήζεηο κεγάισλ πειαηψλ. ΢ηελ πεξίπησζε απηή απνθηά 

θνζηνινγηθφ πιενλέθηεκα ζε ζρέζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηεο πνπ αζρνινχληαη κε ηε 

καδηθή παξαγσγή γηα ηελ επξχηεξε αγνξά, δηφηη νη επηρεηξήζεηο απηέο δε κπνξνχλ λα 

πξνζαξκφζνπλ εχθνια ηελ παξαγσγή ηνπο ζε εμεηδηθεπκέλα πξντφληα.  

Δπνκέλσο, ε ζηξαηεγηθή εζηίαζεο θφζηνπο πξνυπνζέηεη είηε ηελ αλάπηπμε κηαο 

δηαθνξεηηθήο αιπζίδαο αμίαο πξνζαξκνζκέλεο ζηηο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο-ζηφρνπ, 

είηε ηελ χπαξμε ελφο νδεγνχ θφζηνπο πνπ ζπλδέεηαη άκεζα κε ηηο ηδηαηηεξφηεηεο  ελφο 
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ηκήκαηνο. Δθφζνλ, κηα απφ απηέο ηηο πξνυπνζέζεηο πιεξνχληαη, ηφηε ππάξρνπλ 

πεξηζψξηα γηα ηελ αλάπηπμε κηαο επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθήο εζηίαζεο κε βάζε ην 

Κφζηνο απφ ηελ επηρείξεζε. 

Η Δζηίαζε κε Γηαθνξνπνίεζε βαζίδεηαη, φπσο θαη ε εζηίαζε κε βάζε ην Κφζηνο, 

ζηελ επηινγή θαη εθκεηάιιεπζε ελφο ηκήκαηνο ηεο αγνξάο. Η εζηίαζε κε 

δηαθνξνπνίεζε απνζθνπεί ζηνλ εληνπηζκφ ησλ ηδηαίηεξσλ αλαγθψλ ηνπ ηκήκαηνο 

απηνχ θαη ζηελ θαιχηεξε ηθαλνπνίεζή ηνπο, ζε αληίζεζε κε ηε γεληθή ζηξαηεγηθή 

δηαθνξνπνίεζεο πνπ απεπζχλεηαη ζηηο αλάγθεο ηνπ επξχ θνηλνχ. Οη εηαηξείεο πνπ 

εθαξκφδνπλ ζηξαηεγηθή εζηίαζεο κε δηαθνξνπνίεζε έξρνληαη λα θαιχςνπλ ηηο 

αληθαλνπνίεηεο αλάγθεο ελφο ηκήκαηνο ηεο αγνξάο, αλαπηχζζνληαο ηα θαηάιιεια 

πξντφληα γηα ην θαηάιιειν θνηλφ. 

Η εζηίαζε κε Γηαθνξνπνίεζε, ζα ζηξαηεγηθή, επηηαρχλεη ηελ αλάπηπμε θαηλνηνκηψλ, 

θαζψο επηηξέπεη ηελ εζηίαζε ησλ πξνζπαζεηψλ έξεπλαο θαη αλάπηπμεο ζε ιίγνπο 

ηνκείο, θαη επνκέλσο απμάλεη ηελ απνδνηηθφηεηά ηνπο. Παξάιιεια, ε ζηξαηεγηθή απηή 

δίλεη ην πιενλέθηεκα θαιχηεξεο γλψζεο ηνπ ηκήκαηνο αγνξάο ζην νπνίν ε θάζε 

επηρείξεζε απεπζχλεηαη ελίνηε, επηηξέπνληαο έηζη ηελ αλάπηπμε θαηλνηνκηψλ ηαρχηεξα 

θαη πην απνηειεζκαηηθά, ζχκθσλα κε ηηο απαηηήζεηο ηεο αγνξάο-ζηφρνπ. Δπηπιένλ, ε 

ζηξαηεγηθή εζηίαζεο κε δηαθνξνπνίεζε κπνξεί λα ζηεξίδεηαη ζηε θαιχηεξε γλψζε ησλ 

ηδηαηηεξνηήησλ κηαο γεσγξαθηθήο πεξηνρήο, επηηξέπνληαο έηζη ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε 

εμππεξέηεζή ηεο. 

Δπηινγή αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο 

Έλα πνιχ ζεκαληηθφ ζέκα γηα θάζε επηρείξεζε είλαη ε επηινγή αληαγσληζηηθήο 

ζηξαηεγηθήο πνπ ζα θάλεη. Η επηινγή απηή κπνξεί λα ζηεξίδεηαη ζε θξηηήξηα φπσο είλαη 

νη ηθαλφηεηεο ηεο επηρείξεζεο, ε δνκή ηεο, αιιά θαη ε ίδηα ε αγνξά. Κάζε είδνο 

αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο, γηα παξάδεηγκα, απαηηεί δηαθνξεηηθέο ηθαλφηεηεο εθ 

κέξνπο ηεο επηρείξεζεο. 

Οη ηθαλφηεηεο απηέο αλαθέξνληαη ζηελ επίηεπμε κεγαιχηεξεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζηε 

ρξήζε ησλ πφξσλ, πςειφηεξεο πνηφηεηαο, αλψηεξεο θαηλνηνκίαο θαη θαιχηεξεο 

αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ. Μηα επηρείξεζε πνπ αθνινπζεί, γηα 

παξάδεηγκα, ζηξαηεγηθή δηαθνξνπνίεζεο, ζα πξέπεη λα απνθηήζεη ηθαλφηεηεο ζηα 

ζεκεία πνπ παξέρνπλ θαη δηαηεξνχλ απηή ηε δηαθνξνπνίεζε ζηα πξντφληα ηεο. Απηφ 

κπνξεί λα ην επηηχρεη αλαπηχζζνληαο ην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμήο ηεο, 

βειηηψλνληαο έηζη ηηο ηερλνινγηθέο ηεο ηθαλφηεηεο θαη ηελ θαηλνηνκία. Δπηπιένλ, κπνξεί 

δίλνληαο έκθαζε ζηα ηκήκαηα κάξθεηηλγθ θαη πσιήζεσλ, λα βειηηψζεη ηηο ππεξεζίεο 
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ζηνπο θαηαλαισηέο, ή αθφκα λα δηαθνξνπνηεζεί σο πξνο ηελ εηαηξηθή ηεο θήκε θαη 

πνηφηεηα. 

Όζνλ αθνξά ηψξα ηηο αληαγσληζηηθέο ζηξαηεγηθέο ζε ζρέζε κε ηε δνκή ηεο 

επηρείξεζεο, ε θάζε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα δηακνξθψζεη θαη ηε θαηάιιειε δνκή 

ψζηε λα κπνξέζεη λα ζηεξίμεη θαη λα εληζρχζεη ηε ζηξαηεγηθή πνπ επέιεμε. Η θάζε 

επηρείξεζε ζα πξέπεη λα επηιέμεη ηελ αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή ηεο ππφ ην πξίζκα 

ησλ δηαζηάζεσλ ηεο νξγαλσηηθήο ηεο δνκήο, ησλ κεραληζκψλ νινθιήξσζήο ηεο, ηνπ 

βαζκνχ ρξήζεο ησλ κεραληζκψλ ειέγρνπ απφδνζεο, ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ ειέγρνπ θαη 

ηεο επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο.  

Γηα παξάδεηγκα, ε δνκή κηαο επηρείξεζεο πνπ αθνινπζεί ζηξαηεγηθή εγεζίαο θφζηνπο 

ζα πξέπεη λα είλαη ηέηνηα, ψζηε λα ηεο επηηξέπεη λα κεηψζεη ην θφζηνο ζε θάζε 

δξαζηεξηφηεηα. Απηφ ζεκαίλεη, ιηγφηεξα ηεξαξρηθά επίπεδα, πην επίπεδε δνκή πνπ 

επηηξέπεη ηε κείσζε ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ θφζηνπο. ΢ηελφο έιεγρνο, ειαρηζηνπνίεζε 

θφζηνπο, πεηζαξρία, είλαη κεξηθά απφ ηα ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη λα έρεη κηα 

επηρείξεζε πνπ αθνινπζεί ζηξαηεγηθή εγεζίαο θφζηνπο. 

΢χκθσλα κε ηνλ Michael Porter πξνυπφζεζε επηηπρίαο κηαο επηρείξεζεο είλαη λα 

πηνζεηήζεη θάπνηα απφ ηηο βαζηθέο αληαγσληζηηθέο ζηξαηεγηθέο θαη λα ηελ αθνινπζήζεη 

κε ζπλέπεηα. Καηά ηνλ Porter είλαη ζρεδφλ αλέθηθηε ε επίηεπμε θαη Ηγεζίαο Κφζηνπο 

θαη Γηαθνξνπνίεζεο καθξνπξφζεζκα. 

Χζηφζν, νη απφςεηο ησλ κειεηεηψλ πάλσ ζε απηφ ην ζέκα δηίζηαληαη. Οη ππνζηεξηθηέο 

ηεο ζρνιήο ηνπ Porter δηαηείλνληαη φηη, ζπλήζσο, νη δπν απηέο ζηξαηεγηθέο είλαη 

ακνηβαία απνθιεηφκελεο γηαηί, απφ ηε κηα κεξηά, ε ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θφζηνπο 

επηβάιιεη πεξηνξηζκνχο ζηε δηαθνξνπνίεζε ηνπ πξντφληνο, ελψ απφ ηελ άιιε, ε 

δηαθνξνπνίεζε ζπλεπάγεηαη ζπλήζσο κεγάιεο απμήζεηο ζην θφζηνο. Έηζη κηα 

επηρείξεζε πνπ πηνζεηεί ηε ζηξαηεγηθή δηαθνξνπνίεζεο πξνζπαζψληαο παξάιιεια λα 

κεηψζεη ην θφζηνο ηεο, ζα θηάζεη θάπνηα ζηηγκή ζην ζεκείν φπνπ κηα επηπιένλ κείσζε 

ηνπ θφζηνπο ζα ηελ νδεγήζεη ζε απψιεηα νξηζκέλσλ πεγψλ δηαθνξνπνίεζεο. Σν 

ζεκείν απηφ θαζνξίδεη ηα φξηα ζπκβαηφηεηαο κεηαμχ ησλ δπν ζηξαηεγηθψλ. 

Παξά ηελ παξαπάλσ επηρεηξεκαηνινγία, ε ζεσξία φηη νη δπν απηέο ζηξαηεγηθέο είλαη 

ακνηβαία απνθιεηφκελεο, δελ ηζρχεη απφιπηα. ΢ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ηα ζχγρξνλα 

ζπζηήκαηα δηνίθεζεο πξνζθέξνπλ ηηο βάζεηο γηα νπζηαζηηθή κείσζε ηνπ θφζηνπο ελψ 

παξάιιεια βειηηψλνπλ ηε δηαθνξνπνίεζε ηνπ πξντφληνο8.  

                                                             

8
 Hitt M.A., D.R., Ireland, and R.E. Hoskisson, 2001 θαη Hill C.W.L. & G.R. Jones, 2001, ζει. 178-179.  
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Σέηνηα ζπζηήκαηα κπνξεί λα είλαη γηα παξάδεηγκα, ηα επέιηθηα ζπζηήκαηα παξαγσγήο 

(flexible manufacturing systems) ηα νπνία επηηξέπνπλ ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο ράξε ζηε 

ηαρχηαηε ελαιιαγή ηεο γξακκήο παξαγσγήο, αιιά θαη ηελ ελίζρπζε ηεο 

δηαθνξνπνίεζεο ράξε ζηε δπλαηφηεηα παξαγσγήο επξείαο γθάκαο πξντφλησλ. Έλα 

άιιν ζχζηεκα κπνξεί λα είλαη απηφ ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ επηρεηξεζηαθψλ πφξσλ 

(enterprise resource planning systems – ERP), ην νπνίν ππφζρεηαη απφθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο κέζσ κεηψζεσλ ηνπ θφζηνπο αιιά θαη 

δηαθνξνπνίεζεο. Άιια ζπζηήκαηα κπνξεί λα είλαη ηα ιεγφκελα άκεζνπ ρξφλνπ (Just In 

Time-JIT), πνπ βνεζνχλ ζηε κείσζε ηνπ θφζηνπο ηεο επηρείξεζεο κεηψλνληαο ηνλ 

απαηηνχκελν ρξφλν, ν αλαζρεδηαζκφο ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ (re-

engineering), αιιά θαη ε πξνηππνπνίεζε ησλ κεραληθψλ κεξψλ ηνπ ηειηθνχ πξντφληνο 

πνπ νδεγεί ζε κείσζε θφζηνπο πεηπραίλνληαο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαηά ηελ απφθηεζε 

θαη ζπλαξκνιφγεζε ησλ πξνηππνπνηεκέλσλ κεξψλ. Δπηπιένλ εληζρχεη ηε 

δηαθνξνπνίεζε δίλνληαο ηε δπλαηφηεηα παξαγσγήο επξείαο γθάκαο πξντφλησλ. 

Σέινο, κε ηε Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο (Total Quality Management), κηα επηρείξεζε 

κπνξεί λα επηηχρεη κείσζε ηνπ θφζηνπο ειέγρνπ θαη ησλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ θαη 

θαιχηεξν ζπληνληζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο, ελψ, παξάιιεια, εληζρχεη θαη ηε 

δηαθνξνπνίεζε κέζσ ηεο θαιχηεξεο εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ πνπ επηηπγράλεη 

ράξε ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο φισλ ησλ ιεηηνπξγηψλ. Η εθκεηάιιεπζε ησλ 

δηαζπλδέζεσλ κε ηνπο πξνκεζεπηέο κπνξεί επίζεο λα κεηψζεη ην θφζηνο δηαηήξεζεο 

απνζεκάησλ θαη λα εληζρχζεη ηε δηαθνξνπνίεζε ράξε ζηελ άκεζε εμππεξέηεζε ησλ 

αλαγθψλ ηνπ πειάηε. 

΢ηξαηεγηθή ησλ Μπιε Ωθεαλώλ θαη Καηλνηνκία Αμίαο 

Με ηε ζηξαηεγηθή ησλ Μπιε Χθεαλψλ κηα επηρείξεζε κπνξεί λα επηηχρεη θάηη 

αληίζηνηρν. Να ζπλδπάζεη δειαδή ηα νθέιε ηεο Ηγεζίαο Κφζηνπο θαη ηεο 

Γηαθνξνπνίεζεο. Υξεζηκνπνηψληαο, κηα επηρείξεζε, δηαθνξεηηθφ ηξφπν ζθέςεο απφ 

ηνπο αληαγσληζηέο ηεο, κπνξεί λα θαηαθέξεη ηειηθά λα μεθχγεη απφ κηα αγνξά κε πνιχ 

έληνλν αληαγσληζκφ (έλαλ «θφθθηλν Χθεαλφ»), δεκηνπξγψληαο έλαλ λέν ζχιαθα 

δήηεζεο («Μπιε Χθεαλφ»). Αληί ινηπφλ λα επηθεληξψλεη ε επηρείξεζε ηηο πξνζπάζεηέο 

ηεο ζηελ αληηκεηψπηζε ηνπ αληαγσληζκνχ, επηθεληξψλεηαη ζηελ πξνζπάζεηα λα θάλεη 

ηνλ αληαγσληζκφ αδηάθνξν δεκηνπξγψληαο αμία γηα ηνπο πειάηεο, ζε κηα λέα αγνξά. 

Απηφο ν ηξφπνο ζθέςεο νλνκάδεηαη Καηλνηνκία Αμίαο (value innovation) θαη δίλεη 

έκθαζε ηφζν ζηε θαηλνηνκία φζν θαη ζηε δεκηνπξγία αμίαο.  
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Γηάγξακκα 1.6. 

Η Καηλνηνκία Αμίαο 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.16. 

 

Η Καηλνηνκία Αμίαο πξνθχπηεη φηαλ κηα επηρείξεζε θαηαθέξεη λα επζπγξακκίζεη ηελ 

θαηλνηνκία κε ηε ρξεζηκφηεηα, ηελ ηηκή θαη ην θφζηνο. Αλ ινηπφλ ε επηρείξεζε επηδηψμεη 

ηε δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ, ζα πξέπεη λα θαηαθέξεη λα ζπλδπάζεη ηε 

δηαθνξνπνίεζε κε ην ρακειφ θφζηνο καδί. Σν ρακειφ θφζηνο επηηπγράλεηαη θαζψο ε 

επηρείξεζε κεηψλεη ηνπο θιάδνπο φπνπ αληαγσλίδεηαη, ελψ ε ελίζρπζε ηεο 

πξνζιακβαλφκελεο απφ ηνλ αγνξαζηή αμίαο επηηπγράλεηαη κε ηε δεκηνπξγία 

πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ πνπ ε αγνξά δελ είρε πνηέ δεκηνπξγήζεη. Με ηνλ θαηξφ, ηα 

θφζηε κεηψλνληαη πεξεηαίξσ, θαζψο δεκηνπξγνχληαη νηθνλνκίεο θιίκαθαο ράξε ζηελ 

αχμεζε ηεο παξαγσγήο πνπ έρεη πξνθαιέζεη ε αλψηεξε αμία ηνπ πξντφληνο. Η 

ζχλδεζε ηνπ Κφζηνπο κε ηελ αγνξαζηηθή Αμία θαη ηελ Καηλνηνκία Αμίαο θαίλεηαη θαη 

ζην δηάγξακκα 1.6. 

Η Καηλνηνκία Αμίαο απνηειεί ηνλ αθξνγσληαίν ιίζν ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε 

Χθεαλψλ. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2ν 

Η ΢ηξαηεγηθή ησλ Μπιε Χθεαλψλ 

 

΢ηελ επνρή ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, ησλ πνιπεζληθψλ εηαηξεηψλ θαη ηνπ άπιεηνπ 

θαηαλαισηηζκνχ, είλαη θπζηθφ νη επηρεηξήζεηο λα ιεηηνπξγνχλ ζε πεξηβάιινλ πνιχ 

αληαγσληζηηθφ θαη λα είλαη αλαγθαζκέλεο λα πξνζπαζνχλ ζπλερψο πξνθεηκέλνπ λα 

θηάζνπλ ή λα μεπεξάζνπλ ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο.  

Η πιεηνςεθία ησλ επηρεηξήζεσλ ιεηηνπξγεί ζε θιάδνπο πνπ βξίζθνληαη ζην ζηάδην ηεο 

σξίκαλζεο θαη ην κεξίδην αγνξάο είλαη δεδνκέλν, επνκέλσο νη επηρεηξήζεηο 

αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα πάξνπλ κεξίδην αγνξάο ε κηα απφ ηελ 

άιιε. Απηφ απαηηεί κεγάιε πξνζπάζεηα απφ ηελ θάζε επηρείξεζε, ελψ παξάιιεια έρεη 

θαη κεγάιν θφζηνο, θαζψο ζπλήζσο ζπλίζηαηαη θαη ζε δηαθεκηζηηθέο θακπάληεο ή 

πφιεκν ηηκψλ κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ-αληαγσληζηψλ. Δπηπιένλ, ηα ζηειέρε ηεο θάζε 

επηρείξεζεο πνπ ιεηηνπξγεί ππφ ηέηνηεο ζπλζήθεο αηκαηεξνχ αληαγσληζκνχ, ηειηθά, 

αλαιψλνληαη ζην λα πξνζπαζνχλ λα ζπιιάβνπλ λένπο ηξφπνπο αληηκεηψπηζεο ηνπ 

αληαγσληζκνχ αληί λα αζρνινχληαη κε δεηήκαηα πην νπζηαζηηθά γηα έλαλ νξγαληζκφ.  

Οη επηρεηξήζεηο ζηα πξναλαθεξζέληα παξαδείγκαηα παξάγνπλ ζπλήζσο έλα ειαθξά 

δηαθνξνπνηεκέλν πξντφλ, ζε αληίζεζε κε ηηο επηρεηξήζεηο ζε κηα αγνξά πιήξνπο 

αληαγσληζκνχ φπνπ ην πξντφλ είλαη νκνηνγελέο. Οη επηρεηξήζεηο ησλ παξαδεηγκάησλ 

καο, φπσο θαη ε πιεηνςεθία ησλ επηρεηξήζεσλ ζηε ζχγρξνλε νηθνλνκηθή 

πξαγκαηηθφηεηα δξαζηεξηνπνηνχληαη θπξίσο ζε αγνξέο φπνπ επηθξαηεί θαζεζηψο 

κνλνπσιηαθνχ αληαγσληζκνχ. Απηφ ζεκαίλεη φηη ππάξρνπλ πνιιέο θαη κηθξέο θπξίσο 

επηρεηξήζεηο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ πνιιή δηαθήκηζε πξνθεηκέλνπ λα δηαθνξνπνηεζνχλ 

ζην κπαιφ ησλ θαηαλαισηψλ απφ ηηο αληίπαιεο επηρεηξήζεηο. Η πνιιή δηαθήκηζε ηνπο 

πξνζδίδεη κνλνπσιηαθά πιενλεθηήκαηα θαη επνκέλσο ηηο ηνπνζεηεί ζε 

πιενλεθηηθφηεξε ζέζε απφ ηηο αληαγσληζηηθέο ηνπο.  

Η ζεκαζία ησλ Μπιε Ωθεαλώλ 

Οη επηρεηξήζεηο ζπρλά αθηεξψλνπλ ζεκαληηθνχο πφξνπο  γηα λα δηαθνξνπνηήζνπλ ηα 

πξντφληα ηνπο απφ απηά ησλ αληαγσληζηψλ ηνπο κε ηερλάζκαηα φπσο νη 

δηαθνξνπνηήζεηο ζηελ πνηφηεηα θαη ζην ζρέδην, ε παξνρή εγγπήζεσλ, νη εηδηθέο 

ππεξεζίεο θαη ε δηαθήκηζε ηνπ πξντφληνο. Οη ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο απαηηνχλ 
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απφ ηηο επηρεηξήζεηο λα απαζρνινχλ επηπιένλ πφξνπο θαη απηέο ζα επηιέμνπλ λα ην 

θάλνπλ αλ ηα θέξδε είλαη απμεκέλα. 

Η παξαπάλσ πεξηγξαθή αληηζηνηρεί ζηελ πιεηνςεθία ησλ επηρεηξήζεσλ ζήκεξα πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε πςειά αληαγσληζηηθέο αγνξέο φπνπ ην κεξίδην αγνξάο ηεο 

θαζεκίαο είλαη γλσζηφ θαη πεπεξαζκέλν. Απηέο ηηο αγνξέο ηηο νλνκάδνπκε Κφθθηλνπο 

Χθεαλνχο θαζψο ην λεξφ έρεη βαθηεί θφθθηλν απφ ηνλ αηκαηεξφ αληαγσληζκφ.  

΢ηνπο Κφθθηλνπο Χθεαλνχο, ηα φξηα ησλ θιάδσλ είλαη ζπγθεθξηκέλα θαη απνδεθηά ελψ 

νη θαλφλεο αληαγσληζκνχ είλαη γλσζηνί ζε φινπο ηνπο αληαγσληζηέο. Δδψ, νη 

επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα μεπεξάζνπλ ζε απφδνζε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο 

απνθηψληαο έλα κεγαιχηεξν κεξίδην απφ ηελ ππάξρνπζα δήηεζε. Καζψο ε αγνξά 

γεκίδεη αληαγσληζηέο, νη πξνζδνθίεο γηα θέξδε θαη αλάπηπμε κεηψλνληαη. Σα πξντφληα 

γίλνληαη βαζηθά (commodity) ελψ ν έληνλνο αληαγσληζκφο κεηαηξέπεη ηνλ Χθεαλφ ζε 

αηκαηεξφ θφθθηλν.  

Οη επηρεηξήζεηο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε Κφθθηλνπο Χθεαλνχο ζπλήζσο πάζρνπλ απφ κηθξή 

ή θαη θαζφινπ αχμεζε ησλ εζφδσλ ηνπο, εμαηηίαο ηνπ γεγνλφηνο φηη ηα πξντφληα ηνπο 

γίλνληαη φιν θαη πεξηζζφηεξν βαζηθά (commodity) θαη εμαηηίαο ηεο θζίλνπζαο 

πηζηφηεηαο ησλ πειαηψλ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ αληηκεησπίδνπλ απηέο ηηο πηέζεηο, 

πξνζπαζνχλ ηππηθά λα απμήζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα κεηψλνληαο ην θφζηνο 

παξαγσγήο, ελψ παξάιιεια, απμάλνπλ ηηο δαπάλεο ηνπ κάξθεηηλγθ. Απηέο νη ηαθηηθέο 

αλαλέσζεο ηεο αμίαο, ηππηθά, γλσξίδνπλ κηθξή επηηπρία, επεηδή νη αληαγσληζηέο 

επηρεηξνχλ ηηο ίδηεο θηλήζεηο, κε απνηέιεζκα έλα παηρλίδη κεδεληθνχ θέξδνπο9.  

Η ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη πεξηζζφηεξν θαηάιιειε γηα ηηο εηαηξείεο πνπ ηα 

πξντφληα ηνπο βξίζθνληαη ζην ζηάδην ηεο σξηκφηεηαο ή ηεο παξαθκήο ηνπ θχθινπ δσήο 

ηνπο, κέζα ζε έλαλ θφθθηλν Χθεαλφ10. Απηφ ηζρχεη δηφηη, ζπλήζσο, ζηε θάζε ηεο 

σξηκφηεηαο ή ηεο παξαθκήο, ν ξπζκφο αλάπηπμεο ηεο αγνξάο είλαη αζήκαληνο ή θαη 

πησηηθφο, ηα θέξδε θζίλνληα, ν αληαγσληζκφο έρεη αξρίζεη λα κεηψλεηαη ιφγσ ηεο 

ρακειήο ειθπζηηθφηεηαο ηεο αγνξάο, ην πξντφλ νκνηνγελέο, ε δήηεζε θζίλνπζα. 

Μνινλφηη, ην πξντφλ είλαη γλσζηφ ζηνλ πειάηε, απηφο δε ην επηιέγεη, επεηδή ζεσξεί φηη 

δελ ηθαλνπνηεί πιήξσο ηηο αλάγθεο ηνπ.   

Οη Μπιε Χθεαλνί αληίζεηα, ραξαθηεξίδνληαη απφ κηα αλαμηνπνίεηε αγνξά, απφ ηελ 

απαίηεζε γηα θάηη δεκηνπξγηθφ θαη απφ ηελ επθαηξία γηα δεκηνπξγία κεγάισλ θεξδψλ. 

                                                             

9
 Norman T. Sheehan and Ganesh Vaidyanathan, 2009, ζει.13-20. 

10
 Norman T. Sheehan and Ganesh Vaidyanathan, φ.π. 
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Παξ‟ φηη θάπνηνη Μπιε Χθεαλνί δεκηνπξγνχληαη πέξα απφ ηα ήδε ππάξρνληα φξηα ησλ 

θιάδσλ, νη πεξηζζφηεξνη δεκηνπξγνχληαη κέζα απφ ηνπο Κφθθηλνπο  Χθεαλνχο, κε ηελ 

επέθηαζε ησλ ππαξρφλησλ νξίσλ ηνπ εθάζηνηε θιάδνπ. ΢ηνπο Μπιε Χθεαλνχο, ν 

αληαγσληζκφο είλαη αδηάθνξνο επεηδή νη θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ δελ έρνπλ νξηζηεί 

αθφκα απφ θαλέλαλ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ κε επηηπρία αλαθαιχςεη έλαλ Μπιε 

Χθεαλφ, απνιακβάλνπλ έλαλ αξηζκφ πιενλεθηεκάησλ ηεο πξψηεο ζέζεο (first mover 

advantage), ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ νηθνλνκηψλ θιίκαθαο, ηεο θήκεο θαη ηεο 

πηζηφηεηαο ησλ αγνξαζηψλ, αιιά θαη ηεο δπλαηφηεηαο λα ρξεκαηνδνηήζνπλ ηελ 

έξεπλα γηα ηνλ επφκελν Μπιε Χθεαλφ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ ηζρπξά εκπνξηθά 

ζήκαηα ζπλήζσο ιεηηνπξγνχλ ζε έλαλ Μπιε Χθεαλφ, επηηπγράλνληαο παξάιιεια 

θαιχηεξα ρξεκαηννηθνλνκηθά απνηειέζκαηα απφ ηηο εηαηξείεο ζηνπο Κφθθηλνπο  

Χθεαλνχο. 

Ο αληαγσληζκφο ζηνπο Κφθθηλνπο  Χθεαλνχο ζα είλαη πάληα ζεκαληηθφο θαη νη Χθεαλνί 

απηνί ζα απνηεινχλ πάληα κέξνο ηεο επηρεηξεκαηηθήο δσήο. Χζηφζν, κε ηελ πξνζθνξά 

λα μεπεξλάεη ηε δήηεζε ζηνπο πεξηζζφηεξνπο θιάδνπο, ν αληαγσληζκφο γηα έλα κηθξφ 

κεξίδην αγνξάο, δε ζα είλαη αξθεηφο γηα λα δηαηεξήζεη ηελ πςειή επίδνζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ. Οη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ζηακαηήζνπλ λα αληαγσλίδνληαη θαη λα 

αδξάμνπλ λέεο επθαηξίεο αλάπηπμεο θαη θέξδνπο: πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπλ Μπιε 

Χθεαλνχο.   

Γπζηπρψο, νη Μπιε Χθεαλνί παξακέλνπλ ζε κεγάιν βαζκφ έλα ηνπίν κε 

ραξηνγξαθεκέλν. Σν κεγαιχηεξν βάξνο απφ ηνπο κειεηεηέο έρεη δνζεί ζηελ αλάπηπμε 

ζηξαηεγηθψλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ αληαγσληζκνχ ζηνπο Κφθθηλνπο  Χθεαλνχο. 

Σέηνηεο ζηξαηεγηθέο αληηκεηψπηζεο ηνπ αληαγσληζκνχ είλαη νη επηρεηξεκαηηθέο ή 

αληαγσληζηηθέο ζηξαηεγηθέο πνπ αλαθεξζήθακε ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην: ε 

ζηξαηεγηθή Γηαθνξνπνίεζεο, ε Ηγεζία Κφζηνπο θαη ε Δζηίαζε κε βάζε ην θφζηνο ή ηε 

δηαθνξνπνίεζε. 

Όζνλ αθνξά ηνπο Μπιε Χθεαλνχο, απηνί πάληνηε ππήξραλ. Τπήξμαλ ζην παξειζφλ 

θαη παξακέλνπλ αθφκα κέξνο ηεο επηρεηξεκαηηθήο πξαγκαηηθφηεηαο. Πνιινί θιάδνη ηνπ 

παξειζφληνο έρνπλ εμάιινπ απαμησζεί πιένλ, ελψ λένη έρνπλ γελλεζεί θαη 

δεκηνπξγήζεη ηε δηθή ηνπο δήηεζε. Η αιήζεηα είλαη φηη νη θιάδνη δε κέλνπλ πνηέ 

ζηαζεξνί, αληίζεηα, αλαπηχζζνληαη ζπλερψο θαη αδηάιεηπηα. Οη δηαδηθαζίεο παξαγσγήο 

βειηηψλνληαη, νη αγνξέο επεθηείλνληαη θαη λέεο εηαηξείεο εκθαλίδνληαη ή εγθαηαιείπνπλ 

ηνλ θιάδν. Οη άλζξσπνη, φπσο δείρλεη ε ηζηνξία, έρνπλ απνδεδεηγκέλα κεγάιε 

ηθαλφηεηα ζηε δεκηνπξγία λέσλ θιάδσλ θαη ζηελ επαλαδεκηνπξγία ησλ παιηψλ. ΢ε 

απηήλ αθξηβψο ηελ ηθαλφηεηά ηνπο έγθεηηαη θαη ε δεκηνπξγία ησλ Μπιε Χθεαλψλ.  
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Η επίδξαζε πνπ έρεη ε δεκηνπξγία ησλ Μπιε Χθεαλψλ ζηελ αλάπηπμε κηαο εηαηξείαο 

φζνλ αθνξά ηα θέξδε θαη ηα έζνδα θαίλεηαη θαη απφ ηα απνηειέζκαηα ζρεηηθήο 

έξεπλαο11. Η έξεπλα δείρλεη φηη 86% ησλ πξντφλησλ πνπ ιαλζάξνληαη είλαη επεθηάζεηο 

ηεο γξακκήο πξντφλησλ, πνπ ζεκαίλεη, βειηηψζεηο ηνπ ππάξρνληνο πξντφληνο κέζα 

ζηνλ Κφθθηλν Χθεαλφ ηνπ πθηζηάκελνπ κεξηδίνπ αγνξάο. Απηέο νη βειηηψζεηο σζηφζν, 

είλαη ππεχζπλεο γηα κφιηο 62% ησλ ζπλνιηθψλ εζφδσλ θαη γηα έλα πεληρξφ 39% ησλ 

ζπλνιηθψλ θεξδψλ. Σν ππφινηπν 14% ησλ πξντφλησλ πνπ ιαλζάξνληαη έρνπλ ζηφρν 

ηε δεκηνπξγία Μπιε Χθεαλψλ. Απηφ ην 14% είλαη ππεχζπλν γηα 38% επίπησζε ζηα 

ζπλνιηθά έζνδα θαη 61% επίπησζε ζηα ζπλνιηθά θέξδε. Σα νθέιε απφ ηε δεκηνπξγία 

Μπιε Χθεαλψλ είλαη πξνθαλή (Γηάγξακκα 2.1). 

 

 

 

Γηάγξακκα 2.1. 

Οη επηπηώζεηο ηεο δεκηνπξγίαο Μπιε Ωθεαλώλ ζηα Κέξδε θαη ζηελ Αλάπηπμε  

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.7. 

 

Τπάξρνπλ αξθεηέο δπλάκεηο πνπ νδεγνχλ ζηελ επηηαθηηθή δεκηνπξγία Μπιε Χθεαλψλ 

φπσο είλαη ε ηερλνινγηθή πξφνδνο, πνπ επηηξέπεη ζηνπο παξαγσγνχο λα πξνζθέξνπλ 

                                                             

11
 Kim W. Chan and Mauborgne Renee, 2005, ζει.7-8. 
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κεγάιε πνζφηεηα θαη πνηθηιία πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. Απηφ ζπλήζσο νδεγεί 

αξθεηνχο θιάδνπο ζηνλ θνξεζκφ, ζε ζεκείν ε πξνζθνξά λα μεπεξλάεη ηε δήηεζε. Με 

ηελ παγθνζκηνπνίεζε ε θαηάζηαζε επηδεηλψλεηαη θαζψο νη αληαγσληζηέο ζηνλ θάζε 

θιάδν πνιιαπιαζηάδνληαη, ελψ ε πιεξνθφξεζε ζρεηηθά κε πξντφληα θαη ηηο ηηκέο ηνπο 

είλαη πιένλ δηαζέζηκε ζε φινπο. Παξ‟ φηη ε πξνζθνξά κε ηελ επίδξαζε ηεο  

παγθνζκηνπνίεζεο απμάλεηαη, δελ ππάξρεη ζαθήο έλδεημε φηη ζπκβαίλεη ην ίδην θαη κε 

ηε δήηεζε παγθνζκίσο. 

Σν απνηέιεζκα φισλ ησλ παξαπάλσ είλαη λα κεηαηξέπνληαη γξήγνξα ηα πξντφληα θαη 

νη ππεξεζίεο ζε θνηλά εκπνξεχκαηα κε ειάρηζηεο δηαθνξνπνηήζεηο κεηαμχ ηνπο 

(commodities), λα εληείλνληαη νη πφιεκνη ηηκψλ θαη λα ζπξξηθλψλνληαη ηα πεξηζψξηα 

θέξδνπο. Έξεπλεο δείρλνπλ φηη ηα εκπνξηθά ζήκαηα ηείλνπλ δηαρξνληθά λα κνηάδνπλ 

φιν θαη πεξηζζφηεξν κεηαμχ ηνπο, κε απνηέιεζκα νη αγνξαζηέο λα απνθαζίδνπλ πιένλ 

κε θξηηήξην ηελ ηηκή. ΢ε θιάδνπο ππεξπιήξεηο απφ επηρεηξήζεηο, ε δηαθνξνπνίεζε 

κεηαμχ ησλ εκπνξηθψλ ζεκάησλ γίλεηαη δπζθνιφηεξα ηφζν ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθήο 

αλάθακςεο, φζν θαη ζε πεξηφδνπο χθεζεο. 

Όια ηα παξαπάλσ ππνδεηθλχνπλ φηη ην επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ ππφ ην νπνίν 

αλαπηχρζεθαλ νη πξνζεγγίζεηο ζηξαηεγηθήο ηνπ παξειζφληνο ζπλερψο ζπξξηθλψλεηαη 

θαη αιιάδεη. Καζψο ζηνπο Κφθθηλνπο Χθεαλνχο ν αληαγσληζκφο γίλεηαη αθφκα πην 

αηκαηεξφο, είλαη θαλεξφ φηη ε δηνίθεζε ηεο θάζε επηρείξεζεο νθείιεη λα αζρνιεζεί 

πεξηζζφηεξν κε ηε δεκηνπξγία Μπιε Χθεαλψλ απ‟ φηη σο ζήκεξα ζπλήζηδε ε 

πιεηνςεθία ησλ επηρεηξήζεσλ λα αζρνιείηαη. Η αιιαγή είλαη απαξαίηεηε γηα λα μεθχγεη 

κηα επηρείξεζε απφ ην ηέικα ηνπ άθξαηνπ αληαγσληζκνχ θαη ησλ ρακειψλ, εληέιεη, 

πεξηζσξίσλ θέξδνπο. Η ηζηνξία καο δείρλεη φηη ην κέιινλ βξίζθεηαη ζηε δεκηνπξγία 

Μπιε Χθεαλψλ φπνπ ν αληαγσληζκφο είλαη αδηάθνξνο θαη ε αγνξά αθφκα 

αλεθκεηάιιεπηε. 

Απηφ πνπ, ζπλεπψο, μερσξίδεη ηνπο ληθεηέο απφ ηνπο εηηεκέλνπο ζηε δεκηνπξγία Μπιε 

Χθεαλψλ είλαη ε πξνζέγγηζε πνπ έρνπλ ζηε ζηξαηεγηθή. Οη επηρεηξήζεηο πνπ είλαη 

παγηδεπκέλεο ζε Κφθθηλνπο  Χθεαλνχο, αθνινπζνχλ κηα ζπκβαηηθή πξνζέγγηζε ζηνλ 

αγψλα ηνπο ελάληηα ζηνπο αληαγσληζηέο,  πηνζεηψληαο κηα ακπληηθή ζηάζε κέζα ζηελ 

ήδε ππάξρνπζα εηαηξηθή ηεξάξρεζε. Οη δεκηνπξγνί ησλ Μπιε Χθεαλψλ, παξαδφμσο, 

δε ρξεζηκνπνίεζαλ ηνλ αληαγσληζκφ ζαλ ζεκείν αλαθνξάο ηνπο. Αληίζεηα, 

αθνινχζεζαλ κηα δηαθνξεηηθή ινγηθή ζηε ζηξαηεγηθή ηνπο πνπ νλνκάδεηαη Καηλνηνκία 

Αμίαο (value innovation).  
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Η Καηλνηνκία Αμίαο 

Όπσο αλαθέξζεθε θαη ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην, ε Καηλνηνκία Αμίαο απνηειεί ηνλ 

αθξνγσληαίν ιίζν ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. Ολνκάδεηαη έηζη, δηφηη, αληί λα 

επηθεληξψλεηαη ζηελ θαηαηξφπσζε ηνπ αληαγσληζκνχ, εζηηάδεη ζην λα θάλεη ηνλ 

αληαγσληζκφ αδηάθνξν δεκηνπξγψληαο κηα ηδηαίηεξε αμία γηα ηνπο αγνξαζηέο  θαη 

επνκέλσο, αλνίγνληαο λέν θαη αδηαθηινλίθεην κεξίδην ζηελ αγνξά. Η Καηλνηνκία Αμίαο 

-θαη φρη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα- απνηεινχλ ηε βάζε ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε 

Χθεαλψλ12. 

Η Καηλνηνκία Αμίαο δίλεη έκθαζε ηφζν ζηελ αμία, φζν θαη ζηε θαηλνηνκία. Η αμία ρσξίο 

ηελ θαηλνηνκία επηθεληξψλεηαη ζηε δεκηνπξγία αμίαο απμεηηθά, θάηη πνπ βειηηψλεη ηελ 

αμία αιιά δελ είλαη επαξθέο γηα λα θάλεη θάπνηα εηαηξεία λα μερσξίζεη ζηελ αγνξά. Η 

θαηλνηνκία ρσξίο ηελ αμία ηείλεη λα νδεγείηαη απφ ηε ηερλνινγία, απφ ηνπο 

λεσηεξηζκνχο ηεο αγνξάο, ή λα επηθεληξψλεηαη πέξα απφ ηα φξηα πνπ είλαη νη πειάηεο 

δηαηεζεηκέλνη λα απνδερηνχλ θαη λα πιεξψζνπλ. Τπφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, είλαη 

ζεκαληηθφ λα μερσξίζνπκε κεηαμχ ηεο Καηλνηνκίαο Αμίαο, ηεο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο 

θαη ηνπ λεσηεξηζκνχ ηεο αγνξάο. Οη επηρεηξήζεηο πνπ δεκηνπξγνχλ επηηπρεκέλα Μπιε 

Χθεαλνχο δελ νθείινπλ ηελ επηηπρία ηνπο νχηε ζηελ ηερλνινγία αηρκήο ηνπο, νχηε ζην 

ζσζηφ ρξφλν πνπ εηζήιζαλ ζηελ αγνξά. Απηά ηζρχνπλ ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο 

βέβαηα, ζπρλφηεξα φκσο φρη. Η Καηλνηνκία Αμίαο παξαηεξείηαη κφλν φηαλ νη εηαηξείεο  

ζπληαηξηάμνπλ ηελ θαηλνηνκία κε ηε ρξεζηκφηεηα, ηε ηηκή θαη ηηο ζέζεηο θφζηνπο. Αλ 

απνηχρνπλ λα ηαηξηάμνπλ ηελ θαηλνηνκία κε ηελ αμία κε απηφ ηνλ ηξφπν, νη ηερλνινγηθά 

θαηλνηφκνη ή νη λεσηεξηζηέο ηεο αγνξάο ζπλήζσο κέλνπλ πίζσ. 

Γεληθά ζεσξείηαη φηη νη εηαηξείεο κπνξνχλ, είηε λα δεκηνπξγήζνπλ κεγαιχηεξε αμία 

ζηνπο πειάηεο κε κεγαιχηεξν θφζηνο, είηε λα δεκηνπξγήζνπλ κηα ινγηθή αμία κε έλα 

ρακειφηεξν θφζηνο. ΢χκθσλα κε ηε ζεψξεζε απηή, ε ζηξαηεγηθή πξνυπνζέηεη ηελ 

επηινγή κεηαμχ δηαθνξνπνίεζεο θαη ρακεινχ θφζηνπο. ΢ηε ζηξαηεγηθή ησλ Μπιε 

Χθεαλψλ αληίζεηα, κηα εηαηξεία επηδηψθεη ην ζπλδπαζκφ δηαθνξνπνίεζεο θαη ρακεινχ 

θφζηνπο ηελ ίδηα ζηηγκή. Δπνκέλσο, θαη ε Καηλνηνκία Αμίαο, πνπ απνηειεί βαζηθφ 

ζεκείν ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε Χθεαλψλ, είλαη έλαο λένο ηξφπνο ζεψξεζεο θαη 

εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο θαζψο αλαηξεί ηελ παξαπάλσ δνγκαηηθή ζεσξία θαη 

πξνζθέξεη έλα δηάιεηκκα απφ ηνλ αληαγσληζκφ. 

Η δεκηνπξγία Μπιε Χθεαλψλ πξνυπνζέηεη ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο, ελψ παξάιιεια, 

απμάλεη ηελ αμία γηα ηνπο αγνξαζηέο. Έηζη, επηηπγράλεηαη κηα κεηαβνιή ζηελ αμία, ηφζν 

                                                             

12
 Stan Abraham, 2006, ζει.52-57. 
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γηα ηελ επηρείξεζε, φζν θαη γηα ηνπο αγνξαζηέο ηεο. Δπεηδή ε αγνξαζηηθή αμία 

πξνέξρεηαη απφ ηε ρξεζηκφηεηα θαη ηελ ηηκή πνπ πξνζθέξεη ε επηρείξεζε ζηνπο 

αγνξαζηέο, θαη επεηδή ε αμία γηα ηελ εηαηξεία πεγάδεη απφ ηε ηηκή θαη ηε δνκή ηνπ 

θφζηνπο, ε Καηλνηνκία Αμίαο επηηπγράλεηαη κφλν φηαλ φιν ην ζχζηεκα ηεο εηαηξηθήο 

ρξεζηκφηεηαο, ηεο ηηκήο θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ θφζηνπο επζπγξακκίδνληαη κε ην 

ζσζηφ ηξφπν. Απηή ε ζπλνιηθή πξνζέγγηζε ηνπ ζπζηήκαηνο κηαο επηρείξεζεο, θάλεη ηε 

δεκηνπξγία ησλ Μπιε Χθεαλψλ κηα βηψζηκε ζηξαηεγηθή. Η ζηξαηεγηθή ησλ Μπιε 

Χθεαλψλ ελζσκαηψλεη ηφζν ηηο επηρεηξεζηαθέο, φζν θαη ηηο ιεηηνπξγηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο ζε έλαλ νξγαληζκφ.  

Αληίζεηα, θαηλνηνκίεο φπσο απηέο ζηελ παξαγσγή, κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ ζην 

επίπεδν ηνπ ππνζπζηήκαηνο ρσξίο λα έρνπλ αληίθηππν ζηε ζπλνιηθή ζηξαηεγηθή ηεο 

επηρείξεζεο. Μηα θαηλνηνκία ζηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία, γηα παξάδεηγκα, κπνξεί λα 

κεηψζεη ην θφζηνο κηαο επηρείξεζεο, ελδπλακψλνληαο έηζη ηελ θξαηνχζα ζηξαηεγηθή 

εγεζίαο θφζηνπο, ρσξίο λα κεηαβάιιεη ηε ρξεζηκφηεηα ηνπ πξντφληνο ηεο. Μνινλφηη 

θαηλνηνκίεο ηέηνηνπ είδνπο κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζηελ εμαζθάιηζε ή αθφκα θαη ζηε 

βειηίσζε ηεο ζέζεο κηαο επηρείξεζεο ζηελ ππάξρνπζα αγνξά, κηα ηέηνηα πξνζέγγηζε  

ζπάληα ζα δεκηνπξγήζεη έλα Μπιε Χθεαλφ λένπ κεξηδίνπ αγνξάο. 

Με απηή ηελ έλλνηα, ε Καηλνηνκία Αμίαο είλαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ θαηλνηνκία. Έρεη 

ζρέζε κε ηε ζηξαηεγηθή πνπ αθνινπζείηαη απφ νιφθιεξν ην ζχζηεκα δξαζηεξηνηήησλ 

κηαο επηρείξεζεο. Η Καηλνηνκία Αμίαο απαηηεί απφ ηηο εηαηξείεο λα θαηεπζχλνπλ 

νιφθιεξν ην ζχζηεκα πξνο ηελ επίηεπμε κηαο ππέξβαζεο ζηελ αμία, ηφζν γηα ηνπο 

αγνξαζηέο, φζν θαη γηα ηηο ίδηεο. Δάλ κηα ηέηνηα νινθιεξσηηθή πξνζέγγηζε απνπζηάδεη, 

ε θαηλνηνκία ζα παξακείλεη δηαρσξηζκέλε απφ ηνλ ππξήλα ηεο ζηξαηεγηθήο. ΢ηνλ 

πίλαθα 2.1 βιέπνπκε ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ θφθθηλνπ Χθεαλνχ. 

Η ζηξαηεγηθή ηνπ θφθθηλνπ Χθεαλνχ πνπ βαζίδεηαη ζηνλ αληαγσληζκφ, ζεσξεί ηηο 

ζπλζήθεο δνκήο ελφο θιάδνπ δεδνκέλεο, ελψ, ην φηη νη επηρεηξήζεηο σζνχληαη λα 

αληαγσληζηνχλ θάησ απφ απηέο ηηο ζπλζήθεο, κηα πξνυπφζεζε βαζηζκέλε ζε απηφ πνπ 

νη αθαδεκατθνί νλνκάδνπλ δνκηθή άπνςε (structuralist view)  ή πεξηβαιινληηθή 

αηηηνθξαηία (environmental determinism). Αληίζεηα, ε Καηλνηνκία Αμίαο, βαζίδεηαη ζηελ 

άπνςε φηη ηα φξηα ηεο αγνξάο θαη ε δνκή ηεο δελ είλαη δεδνκέλα θαη κπνξνχλ λα 

θαηαζθεπαζηνχλ απφ ηελ αξρή απφ ηηο ελέξγεηεο θαη ηηο πεπνηζήζεηο ησλ παηθηψλ ηεο 

αγνξάο. Απηή ε ζεψξεζε νλνκάδεηαη άπνςε ηεο αλαδφκεζεο (reconstructionist view). 

 ΢ην θφθθηλν Χθεαλφ, ε δηαθνξνπνίεζε θνζηίδεη, δηφηη νη επηρεηξήζεηο αληαγσλίδνληαη κε 

ηελ ίδηα αξρή ηεο «βέιηηζηεο ηαθηηθήο». Οη ζηξαηεγηθέο επηινγέο ησλ εηαηξεηψλ είλαη ε 
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αλαδήηεζε είηε ηεο δηαθνξνπνίεζεο, είηε ηνπ ρακεινχ θφζηνπο. ΢ηνλ θφζκν ησλ 

αλζξψπσλ πνπ πηζηεχνπλ ζηελ αξρή ηεο αλαθαηαζθεπήο φκσο, ν ζηξαηεγηθφο ζηφρνο 

είλαη ε δεκηνπξγία λέσλ θαλφλσλ «βέιηηζηεο ηαθηηθήο» κε απνδερφκελνη ηελ θξαηνχζα 

άπνςε ηεο ππνθαηάζηαζεο θφζηνπο-αμίαο θαη ζπλεπψο, δεκηνπξγψληαο έλαλ Μπιε 

Χθεαλφ.      

 

Πίλαθαο 2.1. 

Βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ΢ηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε θαη ηνπ Κόθθηλνπ Ωθεαλνύ 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.18. 

 

΢ηξνπθηνπξαιηζκόο θαη ληεηεξκηληζκόο  

Η ζηξνπθηνπξαιηζηηθή ή δνκηθή άπνςε, είλαη κηα πξνζέγγηζε ζηηο αλζξψπηλεο 

επηζηήκεο πνπ επηρεηξεί λα αλαιχζεη έλα ζπγθεθξηκέλν πεδίν ζαλ έλα ζχλζεην 

ζχζηεκα ζπζρεηηδφκελσλ κεξψλ. Ξεθίλεζε λα εθαξκφδεηαη απφ ηνλ Ferdinand de 

Saussure (1857-1913) ζηε γισζζνινγία, αιιά έπεηηα, ην κνληέιν βειηηψζεθε θαη ε 

ρξήζε ηνπ επεθηάζεθε θαη ζε άιινπο θιάδνπο, φπσο ε αλζξσπνινγία, ε 

θνηλσληνινγία, ε θηινζνθία ηεο επηζηήκεο θαη ε ςπραλάιπζε. Ο ζηξνπθηνπξαιηζκφο 

έρεη εθαξκνζηεί απφ πνιινχο θηινζφθνπο φπσο είλαη ν Michel Foucault θαη ν Jacques 

Lacan, θαη, κνινλφηη έρεη επηθξηζεί γηα ηελ απζηεξφηεηα ησλ απφςεσλ ηνπ, ζπλερίδεη λα 

αζθεί επηξξνή ζηε θηινζνθία κέρξη ζήκεξα. 

http://en.wikipedia.org/wiki/Ferdinand_de_Saussure
http://en.wikipedia.org/wiki/Ferdinand_de_Saussure
http://en.wikipedia.org/wiki/Michel_Foucault
http://en.wikipedia.org/wiki/Jacques_Lacan
http://en.wikipedia.org/wiki/Jacques_Lacan
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΢χκθσλα κε ηελ Alison Assiter13, ππάξρνπλ ηέζζεξηο ηδέεο πνπ επηθξαηνχλ ζηε ζεσξία 

ηνπ ζηξνπθηνπξαιηζκνχ. Καηαξρήλ, ε δνκή είλαη απηή πνπ θαζνξίδεη ηε ζέζε θάζε 

ζηνηρείνπ ζε έλα ζχλνιν. Οη ζηξνπθηνπξαιηζηέο πηζηεχνπλ φηη θάζε ζχζηεκα έρεη κηα 

δνκή, ελψ ελδηαθέξνληαη πεξηζζφηεξν γηα ηνπο «δνκηθνχο» λφκνπο πνπ αθνξνχλ ηε 

ζπλχπαξμε παξά ηηο αιιαγέο. Σέινο, ε δνκή, είλαη ε πξαγκαηηθφηεηα πνπ βξίζθεηαη 

θάησ απφ ηελ επηθάλεηα ή ην επηθαηλφκελν ελφο λνήκαηνο.  

΢χκθσλα κε ηε ζηξνπθηνπξαιηζηηθή ζεσξία ζηελ θνηλσληθή αλζξσπνινγία, ην λφεκα 

παξάγεηαη θαη αλαπαξάγεηαη ζε κηα θνπιηνχξα κέζα απφ δηάθνξεο πξαθηηθέο, 

θαηλφκελα θαη δξαζηεξηφηεηεο πνπ ρξεζηκεχνπλ ζαλ ζπζηήκαηα δεισηηθά. 

Γξαζηεξηφηεηεο ηνπ αλζξψπνπ, φπσο νη ζξεζθεπηηθέο ηεξνηειεζηίεο, ππνδεηθλχνπλ ηε 

βαζηά δνκή απφ ηελ νπνία παξάγνληαη θαη αλαπαξάγνληαη ηα λνήκαηα κέζα ζε κηα 

θνηλσλία. Οη δνκέο πνπ ζρεκαηίδνπλ ηε βάζε ηεο θνηλσλίαο πεγάδνπλ απφ ην κπαιφ 

θαη ιεηηνπξγνχλ εθεί ππνζπλείδεηα14.  

Ο ληεηεξκηληζκφο ή αιιηψο αηηηνθξαηία, είλαη ε θηινζνθηθή πξφηαζε φηη θάζε γεγνλφο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο θαη γλψζεο, απφθαζεο θαη 

δξάζεο, θαζνξίδεηαη αηηηνινγηθά απφ κηα ζπλερή αιπζίδα πξνγελέζηεξσλ 

πεξηζηαηηθψλ15. Οη ληεηεξκηληζηέο ζεσξνχλ φηη ην επίπεδν ζην νπνίν ηα αλζξψπηλα 

φληα έρνπλ επηξξνή ζην κέιινλ ηνπο εμαξηάηαη απφ ην παξφλ θαη ην παξειζφλ ηνπο. Ο 

αηηηψδεο ληεηεξκηληζκφο ζπλδέεηαη θαη ζηεξίδεηαη ζηηο ηδέεο ηνπ πιηζκνχ θαη ηεο 

αηηηφηεηαο. 

Η πεξηβαιινληηθή αηηηνθξαηία, επίζεο γλσζηή σο θιηκαηνινγηθή αηηηνθξαηία ή 

γεσγξαθηθή αηηηνθξαηία, είλαη ε άπνςε φηη ην θπζηθφ πεξηβάιινλ, παξά ηηο θνηλσληθέο 

ζπλζήθεο, θαζνξίδεη ηνλ πνιηηηζκφ. Οη ππνζηεξηθηέο ηεο άπνςεο απηήο πηζηεχνπλ φηη 

νη άλζξσπνη θαζνξίδνληαη απζηεξά απφ ην ζχζηεκα εξέζηζκα-απάληεζε (πεξηβάιινλ-

ζπκπεξηθνξά) θαη είλαη αδχλαην λα παξεθθιίλνπλ απφ απηφ.  

Σν ζεκειηψδεο επηρείξεκα ησλ πεξηβαιινληηθψλ ληεηεξκηληζηψλ ήηαλ φηη νη πηπρέο ηεο 

θπζηθήο γεσγξαθίαο, ηδηαίηεξα ην θιίκα, επεξέαζαλ ηελ ςπρνινγηθή λννηξνπία ησλ 

αηφκσλ, ε νπνία θαζφξηζε κε ηε ζεηξά ηεο ηε ζπκπεξηθνξά θαη ηνλ πνιηηηζκφ ηεο 

θνηλσλίαο πνπ εθείλα ηα άηνκα δηακφξθσζαλ. 

                                                             

13
 Assiter A., 1984, ζει.272-296. 

14
 Lévi-Strauss Claude, 1958, ζει.208. 

15
 Van Inwagen Peter, 1983, ζει. 63. 
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Η άπνςε ηεο θνηλσληθήο αλαδόκεζεο ππνζηεξίδεη φηη ηα ζπζηήκαηα ζα πξέπεη λα 

αιιάδνπλ πξνθεηκέλνπ λα αληηκεησπηζηνχλ θαηλφκελα θαηαπίεζεο θαη λα βειηησζνχλ 

νη ζπλζήθεο δσήο ησλ αλζξψπσλ. ΢ηελ πεξίπησζε πνπ εμεηάδνπκε ζε απηή ηε κειέηε, 

ε άπνςε ηεο αλαδφκεζεο ηεο αγνξάο αλαθέξεηαη ζηελ αιιαγή πνπ πξέπεη λα επέιζεη, 

πξνθεηκέλνπ λα δνζεί ιχζε ζην αδηέμνδν ηνπ ζπλερνχο θαη αηκαηεξνχ αληαγσληζκνχ 

πνπ επηθξαηεί ζηνπο Κφθθηλνπο  Χθεαλνχο.  

Η άπνςε ησλ ππνζηεξηθηψλ ηεο ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε Χθεαλψλ, είλαη ε αλαδφκεζε 

ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο αγνξάο ζηελ νπνία αλέθαζελ ιεηηνπξγνχζαλ νη επηρεηξήζεηο. Η 

αλαδφκεζε δειαδή, ησλ θφθθηλσλ Χθεαλψλ, πξνθεηκέλνπ λα θαηαζθεπαζηνχλ μαλά 

απφ ηα ζεκέιηα νη αγνξέο θαη λα κεηαηξαπνχλ ηειηθά ζε Μπιε Χθεαλνχο. Σα φξηα ηεο 

αγνξάο θαη ε δνκή ηεο δελ είλαη δεδνκέλα, φπσο ππνζηεξίδεη ε ζηξνπθηνπξαιηζηηθή 

ζεσξία, θαη κπνξνχλ λα θαηαζθεπαζηνχλ απφ ηελ αξρή.  

Οη ππνζηεξηθηέο ηνπ ζηξνπθηνπξαιηζκνχ, θαζψο θαη ηεο πεξηβαιινληηθήο αηηηνθξαηίαο 

(ληεηεξκηληζκνχ), απφ ηελ άιιε, ζεσξνχλ φηη ε αγνξά έρεη ζπγθεθξηκέλε δνκή, 

εμσγελψο νξηζκέλε, αδχλαηνλ λα αιιάμεη απφ νπνηεζδήπνηε ελέξγεηεο. Δπνκέλσο, ε 

ζσζηή αληηκεηψπηζε πνπ πξέπεη λα έρεη ε επηρείξεζε πνπ ιεηηνπξγεί κέζα ζην 

πεξηβάιινλ ελφο θφθθηλνπ Χθεαλνχ, είλαη ε απνδνρή ηεο θαηάζηαζεο θαη ε 

πξνζπάζεηα επηβίσζήο ηεο ππφ ηηο παξνχζεο ζπλζήθεο.  

Δξγαιεία θαη πιαίζηα κειέηεο 

Σα ηειεπηαία ρξφληα, πνιιέο κειέηεο έρνπλ γίλεη θαη πνιιά έρνπλ γξαθηεί κε ζθνπφ ηε 

δηεπθφιπλζε ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ αληαγσλίδνληαη ζηνπο Κφθθηλνπο  Χθεαλνχο. Έλα 

εξγαιείν απφ απηά είλαη θαη ην κνληέιν ησλ πέληε δπλάκεσλ πνπ αλαιχεη ηηο 

ππάξρνπζεο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο, θαζψο θαη νη ηξεηο βαζηθέο ζηξαηεγηθέο 

αληαγσληζκνχ, αιιά ηίπνηα δελ έρεη εηπσζεί γηα ηνλ νξζφηεξν ηξφπν λα δηαπξέςεη κηα 

επηρείξεζε ζε έλαλ Μπιε Χθεαλφ. 

Μηα απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή Μπιε Χθεαλνχ ζα πξέπεη λα ειαρηζηνπνηεί ηνλ 

θίλδπλν θαη φρη λα ππνζηεξίδεη ηε ιήςε ξηςνθίλδπλσλ απνθάζεσλ. Γηα λα επηηεπρζεί 

απηφ, ρξεζηκνπνηνχληαη ηα θαηάιιεια εξγαιεία θαη ην θαηάιιειν πιαίζην κειέηεο, 

πξνθεηκέλνπ λα ειαρηζηνπνηεζνχλ νη θίλδπλνη γηα κηα επηρείξεζε πνπ ζέιεη λα 

δεκηνπξγήζεη έλαλ Μπιε Χθεαλφ.  

Η εξψηεζε πνπ πξέπεη λα απαληεζεί είλαη ην πψο ζα επηηεπρζεί πξαθηηθά ε απνθνπή 

απφ ηνλ θφθθηλν Χθεαλφ ηνπ αηκαηνβακκέλνπ αληαγσληζκνχ θαη ε δεκηνπξγία ελφο 

Μπιε Χθεαλνχ φπνπ ν αληαγσληζκφο ζα είλαη αδηάθνξνο, αιιά θαη ην πψο είλαη 
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δπλαηή ε δεκηνπξγία θαη ε αηρκαιψηηζε ελφο αδηαθηινλίθεηνπ κεξηδίνπ αγνξάο. Η 

απάληεζε ζε απηέο ηηο εξσηήζεηο δίλεηαη ράξε ζε έλα αλαιπηηθφ πιαίζην αλαθνξάο, ηνλ 

ζηξαηεγηθφ θακβά, πνπ είλαη πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ Καηλνηνκία Αμίαο θαη γηα 

ηε δεκηνπξγία ησλ Μπιε Χθεαλψλ.  

Ο ΢ηξαηεγηθόο Κακβάο 

Ο ζηξαηεγηθφο θακβάο είλαη ηφζν έλα δηαγλσζηηθφ εξγαιείν, φζν θαη έλα πιαίζην 

δξάζεο ζηε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο ελφο αθαηακάρεηνπ Μπιε Χθεαλνχ. Δμππεξεηεί 

δχν ζθνπνχο. Πξψηνλ, θαλεξψλεη ηελ ηξέρνπζα θαηάζηαζε ζην γλσζηφ κεξίδην ηεο 

αγνξάο.  Απηφ επηηξέπεη ηελ θαηαλφεζε ηνπ πνχ επελδχεη ν αληαγσληζκφο πφξνπο, 

ησλ παξαγφλησλ γηα ηνπο νπνίνπο ν θιάδνο αληαγσλίδεηαη ζηα πξντφληα θαη ζηηο 

ππεξεζίεο, αιιά θαη ηνπ ηί αληηιακβάλνληαη νη πειάηεο απφ ηηο ππάξρνπζεο 

αληαγσληζηηθέο πξνζθνξέο ηεο αγνξάο.  

΢ηνλ ζηξαηεγηθφ θακβά ρξεζηκνπνηνχληαη δχν δηαζηάζεηο πνπ κεηξψληαη αληίζηνηρα ζε 

δχν άμνλεο. ΢ηνλ νξηδφληην άμνλα, κεηξψληαη φινη νη παξάγνληεο ζηνπο νπνίνπο ν 

θιάδνο αληαγσλίδεηαη θαη επελδχεη πφξνπο, ελψ ζηνλ θάζεην άμνλα, κεηξάηαη ην 

επίπεδν ηεο πξνζθνξάο πνπ δέρνληαη νη αγνξαζηέο γηα θάζε έλαλ απφ απηνχο ηνπο 

παξάγνληεο. Έλα πςειφ ζθνξ ζε έλαλ απφ απηνχο ηνπο παξάγνληεο ζεκαίλεη φηη ε ελ 

ιφγσ εηαηξεία πξνζθέξεη πεξηζζφηεξν απφ απηφλ ζηνπο πειάηεο ηεο θαη σο εθ ηνχηνπ, 

επελδχεη θαη πεξηζζφηεξνπο πφξνπο ζε απηφ ην παξάγνληα.  

Η γξαθηθή απεηθφληζε ησλ δηαβαζκίζεσλ ησλ παξαγφλησλ απηψλ ζην ζηξαηεγηθφ 

θακβά νλνκάδεηαη θακπύιε αμίαο κηαο επηρείξεζεο, αληηπξνζσπεχνληαο ζηελ νπζία 

ην ζηξαηεγηθφ ηεο πξνθίι. Η θακπχιε αμίαο, απνηειεί ζπζηαηηθφ κέξνο ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ θακβά θαη απεηθνλίδεη γξαθηθά ηελ ζρεηηθή απφδνζε κηαο επηρείξεζεο ζε 

ζρέζε κε ηνπο παξάγνληεο αληαγσληζκνχ ηνπ θιάδνπ ηεο.  

Ο ζηξαηεγηθφο θακβάο ρξεζηκνπνηείηαη επηηπρεκέλα ζηε ζθηαγξάθεζε ηνπ 

αληαγσληζηηθνχ ηνπίνπ ελφο θφθθηλνπ Χθεαλνχ. Πξνθεηκέλνπ λα νδεγεζεί κηα 

επηρείξεζε, πνπ ιεηηνπξγεί ζε έλαλ ηέηνην θφθθηλν Χθεαλφ, ζε έλαλ θαιχηεξν θαη πην 

θεξδνθφξν δξφκν, δελ αξθεί ε αληηγξαθή ησλ αληαγσληζηψλ θαη ν ζπλερήο 

ζπλαγσληζκφο κε απηνχο. Μηα ηέηνηα ζηξαηεγηθή κπνξεί λα δψζεη, βξαρππξφζεζκα, 

κηα ψζεζε ζηηο πσιήζεηο, αιιά δχζθνια ζα νδεγήζεη ζηελ απφθηεζε ελφο 

αδηαθηινλίθεηνπ κεξηδίνπ αγνξάο. Οχηε αθφκα ε δηελέξγεηα ζπλερνχο έξεπλαο ζηελ 

αγνξά είλαη ν δξφκνο γηα έλαλ Μπιε Χθεαλφ. Δμάιινπ, δχζθνια νη θαηαλαισηέο ζα 

δείμνπλ ην δξφκν γηα έλαλ Μπιε Χθεαλφ. ΢πλήζσο, αξθνχληαη ζηε γλσζηή απαίηεζε 
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γηα πεξηζζφηεξν πξντφλ ζε ρακειφηεξε ηηκή θαη ην «πξντφλ» απηφ αλαθέξεηαη ζε απηφ 

πνπ πξνζθέξεη ήδε ε αγνξά.    

Ο ξηδηθφο ειηγκφο ζην ζηξαηεγηθφ θακβά ελφο θιάδνπ, ζα πξέπεη, γηα κηα επηρείξεζε, 

λα μεθηλήζεη επαλαπξνζδηνξίδνληαο ηελ εζηίαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο απφ ηα 

αληαγσληζηηθά, ζηα ελαιιαθηηθά πξντφληα θαη απφ ηνπο πειάηεο, ζηνπο κε-πειάηεο 

ηνπ θιάδνπ. ΢ηε δηαδηθαζία αλαδήηεζεο ηεο αμίαο θαη ηνπ θφζηνπο, ε επηρείξεζε ζα 

πξέπεη λα αληηζηαζεί ζηελ παιηά ινγηθή ρξεζηκνπνίεζεο ησλ αληαγσληζηψλ ζαλ 

ζεκείν αλαθνξάο, αιιά θαη ζηελ ηάζε λα επηιέμεη κεηαμχ ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο 

δηαθνξνπνίεζεο θαη ηεο εγεζίαο θφζηνπο. Καζψο ε ζηξαηεγηθή εζηηάδεη, αληί γηα ηνλ 

ηξέρνληα αληαγσληζκφ, ζηα ελαιιαθηηθά ζελάξηα ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο θαη ζηνπο 

κε-πειάηεο, ε επηρείξεζε γίλεηαη πην δηνξαηηθή, επαλαπξνζδηνξίδνληαο έηζη, ηα 

πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη ν θιάδνο θαη αλαδνκψληαο ηα ζηνηρεία πνπ 

πξνζδίδνπλ αμία ζην πειάηε θαη βξίζθνληαη έμσ απφ ηα φξηα ηνπ θιάδνπ. Η ζπκβαηηθή 

ζηξαηεγηθή ινγηθή αληίζεηα, νδεγεί κηα επηρείξεζε ζην θαχιν θχθιν ηεο ζπλερνχο 

πξνζπάζεηαο λα μεπεξάζεη ηνπο αληαγσληζηέο ηεο, πξνζθέξνληαο θαιχηεξεο ιχζεηο 

απφ απηνχο ζε ήδε ππάξρνληα πξνβιήκαηα ηνπ θιάδνπ.    

Σν Πιαίζην ησλ Σεζζάξσλ Γξάζεσλ  

Σν δεχηεξν βαζηθφ εξγαιείν αλάιπζεο, ζηε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο ελφο Μπιε 

Χθεαλνχ, είλαη γλσζηφ θαη ζαλ ην πιαίζην ησλ ηεζζάξσλ δξάζεσλ.  

΢ην πιαίζην αλαδηακφξθσζεο ησλ ζηνηρείσλ πνπ πξνζδίδνπλ αμία ζην πειάηε ζηε 

δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ κηαο λέαο θακπχιεο αμίαο, ιεηηνπξγεί θαη ην πιαίζην ησλ 

ηεζζάξσλ δξάζεσλ, φπσο θαίλεηαη θαη ζην δηάγξακκα 2.2. Πξνθεηκέλνπ λα 

ζηακαηήζεη ε ελαιιαγή κεηαμχ ηεο δηαθνξνπνίεζεο θαη ηνπ ρακεινχ θφζηνπο θαη λα 

ζρεκαηηζηεί κηα λέα θακπχιε αμίαο, ππάξρνπλ ηέζζεξηο εξσηήζεηο-θιεηδί πνπ 

πξνθαινχλ ηε ζηξαηεγηθή ινγηθή θαη ην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν κηαο εηαηξείαο: 

 Πνηνη απφ ηνπο παξάγνληεο πνπ ν θιάδνο ιακβάλεη σο δεδνκέλνπο ζα πξέπεη 

λα εμαιεηθζνχλ; 

 Πνηνη παξάγνληεο ζα πξέπεη λα πεξηνξηζηνχλ πνιχ ζε ζρέζε κε ηα πξφηππα 

ηνπ θιάδνπ; 

 Πνηνη παξάγνληεο ζα πξέπεη λα απμεζνχλ πνιχ ζε ζρέζε κε ηα πξφηππα ηνπ 

θιάδνπ; 
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 Πνηνη παξάγνληεο, πνπ δελ έρεη πνηέ πξνζθέξεη ν θιάδνο, ζα πξέπεη λα 

δεκηνπξγεζνχλ; 

    

 

 

Γηάγξακκα 2.2. 

Σν Πιαίζην ησλ ηεζζάξσλ δξάζεσλ  

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει. 29. 

 

Η πξψηε εξψηεζε, σζεί κηα επηρείξεζε λα εμεηάζεη ηελ εμάιεηςε ησλ παξαγφλησλ γηα 

ηνπο νπνίνπο αληαγσλίδνληαη γηα ρξφληα νη εηαηξείεο ζηνλ θιάδν. ΢πρλά, απηνί νη 

παξάγνληεο ζεσξνχληαη δεδνκέλνη, αθφκα θαη αλ δελ έρνπλ πηα αμία ή αθφκα θη αλ 

αθαηξνχλ αμία. Πνιιέο θνξέο, απηφ πνπ αληηιακβάλνληαη σο αμία νη θαηαλαισηέο 

αιιάδεη ζεκειησδψο, αιιά νη εηαηξείεο, θαζψο είλαη πνιχ απαζρνιεκέλεο κε ην λα 
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ρξεζηκνπνηνχλ ζα ζεκείν αλαθνξάο ε κηα ηελ άιιε, δελ δξνπλ ή δελ αληηιακβάλνληαη 

θαλ ηελ αιιαγή απηή. 

Η δεχηεξε εξψηεζε, σζεί κηα επηρείξεζε λα νξίζεη θαηά πφζν ηα πξντφληα ή νη 

ππεξεζίεο έρνπλ αλαπηπρζεί ππεξβνιηθά ζηνλ αγψλα ηνπο λα θηάζνπλ ή λα 

μεπεξάζνπλ ηνλ αληαγσληζκφ. Πνιιέο επηρεηξήζεηο παξέρνπλ ππεξβνιηθά πνιιέο 

ππεξεζίεο ζηνπο πειάηεο, απμάλνληαο έηζη ην θφζηνο ηνπο, ρσξίο θαλέλα νπζηαζηηθφ 

φθεινο. 

Η ηξίηε εξψηεζε, σζεί κηα επηρείξεζε λα αλαθαιχςεη θαη λα εμαιείςεη ηνπο 

ζπκβηβαζκνχο πνπ ν θιάδνο αλαγθάδεη ηνπο πειάηεο λα θάλνπλ, ελψ ε ηέηαξηε 

εξψηεζε, βνεζάεη ηηο επηρεηξήζεηο λα αλαθαιχςνπλ νινθιεξσηηθά λέεο πεγέο αμίαο γηα 

ηνπο πειάηεο, λα δεκηνπξγήζνπλ λέα δήηεζε θαη λα κεηαβάιινπλ ηε ζηξαηεγηθή 

ηηκνιφγεζεο ηνπ θιάδνπ. 

Αθνινπζψληαο ηηο δχν πξψηεο εξσηήζεηο, πνπ πξνηείλνπλ ηελ εμάιεηςε θαη ηνλ 

πεξηνξηζκφ θάπνησλ παξαγφλησλ, κηα επηρείξεζε κπνξεί λα θαηαθέξεη λα ρακειψζεη 

ην θφζηνο ηεο ζε ζχγθξηζε κε ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Οη δπν επφκελεο εξσηήζεηο, απφ 

ηελ άιιε κεξηά, πξνηείλνπλ ηε δεκηνπξγία θαη ηελ επαχμεζε, ελδερνκέλσο, θάπνησλ 

παξαγφλησλ, κεγαιψλνληαο έηζη ηελ αγνξαζηηθή αμία ηνπ πξντφληνο θαη 

δεκηνπξγψληαο λέα δήηεζε. ΢πλνιηθά, νη εξσηήζεηο απηέο  επηηξέπνπλ ζε κηα 

επηρείξεζε λα δηεξεπλήζεη ηνλ ηξφπν αλαδφκεζεο ησλ ζηνηρείσλ ηεο αγνξαζηηθήο 

αμίαο ζε ελαιιαθηηθνχο θιάδνπο, πξνζθέξνληαο ζηνπο αγνξαζηέο κηα νινθιεξσηηθά 

λέα εκπεηξία, ελψ παξάιιεια, δηαηεξεί ην θφζηνο ρακειά.  

Πνιχ ζεκαληηθέο είλαη νη πξάμεηο ηεο δεκηνπξγίαο θαη ηεο εμάιεηςεο, πνπ σζνχλ ηηο 

επηρεηξήζεηο λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ αμία ηνπο πέξα απφ ηα φξηα ηνπ ππάξρνληνο 

αληαγσληζκνχ. Έηζη, αθαηξψληαο θάπνηνπο παξάγνληεο θαη δεκηνπξγψληαο λέεο 

επηρεηξήζεηο γηα λα αιιάμνπλ απφ κφλεο ηνπο ηηο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο, θάλνπλ, ηνπο 

ηζρχνληεο θαλφλεο ηνπ αληαγσληζκνχ, αδηάθνξνπο. Δθαξκφδνληαο ην πιαίζην ησλ 

ηεζζάξσλ δξάζεσλ ζην ζηξαηεγηθφ θακβά ελφο θιάδνπ, κηα επηρείξεζε, κπνξεί λα 

επηηχρεη κηα απνθαιππηηθή λέα ζεψξεζε ζηηο παιηέο αληηιακβαλφκελεο αμίεο ηεο 

αγνξάο. Σν θιεηδί βξίζθεηαη ζηελ θαηλνηνκηθή ζεψξεζε ηεο ππάξρνπζαο θάζε θνξά  

θαηάζηαζεο, κέζα απφ έλα λέν πξίζκα γλψζεο θαη ακθηζβήηεζεο ησλ επξέσο 

απνδεθηψλ αιεζεηψλ.   
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Σν Πιέγκα ηεο Δμάιεηςεο-Διάηησζεο-Δπαύμεζεο-Γεκηνπξγίαο  

Τπάξρεη θαη έλα ηξίην εξγαιείν-θιεηδί ζηε δεκηνπξγία ησλ Μπιε Χθεαλψλ. Πξφθεηηαη 

γηα κηα ζπκπιεξσκαηηθή αλάιπζε ζην πιαίζην ησλ ηεζζάξσλ δξάζεσλ, πνπ 

νλνκάδεηαη πιέγκα ηεο εμάιεηςεο-ειάηησζεο-επαχμεζεο-δεκηνπξγίαο (δηάγξακκα 2.3). 

Σν πιέγκα απηφ σζεί ηηο επηρεηξήζεηο, φρη κφλν λα δηεξσηψληαη ζρεηηθά κε ηηο ηέζζεξηο 

εξσηήζεηο ηνπ πιαηζίνπ ησλ ηεζζάξσλ δξάζεσλ, αιιά θαη λα πξάηηνπλ αλαιφγσο κε 

ζθνπφ ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο θακπχιεο αμίαο. Οη εηαηξείεο νδεγνχληαη λα 

ζπκπιεξψζνπλ ην πιέγκα ηφζν κε ηηο πξάμεηο ηεο εμάιεηςεο θαη ηεο ειάηησζεο 

θάπνησλ παξαγφλησλ, φζν θαη κε ηηο πξάμεηο ηεο δεκηνπξγίαο θαη ηεο επαχμεζεο 

θάπνησλ άιισλ, δίλνληαο έηζη ζηηο εηαηξείεο ηέζζεξα άκεζα πιενλεθηήκαηα: 

 Σηο σζεί ζηελ ηαπηφρξνλε αλαδήηεζε, ηφζν ηεο δηαθνξνπνίεζεο, φζν θαη ηνπ 

ρακεινχ θφζηνπο, ψζηε λα ζηακαηήζνπλ ηελ ππνθαηάζηαζε θφζηνπο-αμίαο 

 ΢εκαηνδνηεί ακέζσο ηηο εηαηξείεο πνπ είλαη πξνζεισκέλεο κφλν ζηελ 

επαχμεζε θαη ζηε δεκηνπξγία λέσλ παξαγφλησλ θαη επνκέλσο, απμάλνπλ ην 

θφζηνο ηνπο, ελψ ζπρλά επελδχνπλ ππεξβνιηθά ζηελ θαηαζθεπή ησλ 

πξντφλησλ ή ησλ ππεξεζηψλ ηνπο 

 Δίλαη πνιχ θαηαλνεηφ κνληέιν θαη δεκηνπξγεί πςειή δέζκεπζε ζηελ εθαξκνγή 

ηνπ 

 Δπεηδή ε ζπκπιήξσζε ηνπ πιέγκαηνο είλαη κηα απαηηεηηθή δνπιεηά νδεγεί ηηο 

εηαηξείεο ζηε ζζελαξή παξαηήξεζε θάζε παξάγνληα ζηνλ νπνίν ε εηαηξεία 

αληαγσλίδεηαη, θάλνληάο ηηο έηζη λα αλαθαιχςνπλ ην εχξνο ησλ απηνλφεησλ 

ππνζέζεσλ πνπ θάλνπλ αζπλείδεηα ελψ αληαγσλίδνληαη 
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Γηάγξακκα 2.3. 

Σν πιέγκα ηεο εμάιεηςεο-ειάηησζεο-επαύμεζεο-δεκηνπξγίαο 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει. 36. 

 

Σα ηξία ραξαθηεξηζηηθά κηαο θαιήο ΢ηξαηεγηθήο 

Μηα απνηειεζκαηηθή ζηξαηεγηθή Μπιε Χθεαλνχ, φηαλ εθθξάδεηαη κέζα απφ κηα 

θακπχιε αμίαο, έρεη ηξεηο ζπκπιεξσκαηηθέο ηδηφηεηεο: ηελ εζηίαζε, ηε δηαθνξνπνίεζε  

θαη έλα ζπλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ. Υσξίο απηέο ηηο ηδηφηεηεο, ε ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρείξεζεο ζα είλαη πηζαλφηαηα κπεξδεκέλε, κε δηαθνξνπνηεκέλε θαη δχζθνιε ζηε 

κεηάδνζε, κε έλα πςειφ θφζηνο. Οη δξάζεηο, απφ ην πιαίζην ησλ ηεζζάξσλ δξάζεσλ 

γηα ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο θακπχιεο αμίαο, ζα πξέπεη λα νδεγεζνχλ ζσζηά ζηε 

δηαδηθαζία δηάπιαζεο ελφο επηρεηξεκαηηθνχ ζηξαηεγηθνχ πξνθίι κε απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά. Σα ηξία απηά ραξαθηεξηζηηθά εμππεξεηνχλ ζαλ έλα αξρηθφ ηεζη ηεο 

νηθνλνκηθήο βησζηκφηεηαο ησλ ηδεψλ ηνπ Μπιε Χθεαλνχ.  

 Δζηίαζε 

Κάζε ζεκαληηθή ζηξαηεγηθή είλαη εζηηαζκέλε θαη ην ζηξαηεγηθφ πξνθίι κηαο 

επηρείξεζεο, ή κηα θακπχιεο αμίαο, πξέπεη λα ην απηφ δείρλνπλ μεθάζαξα.  

 Γηαθνξνπνίεζε 
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Όηαλ ε ζηξαηεγηθή κηαο επηρείξεζεο ζρεκαηίδεηαη ζαλ αληίδξαζε, θαζψο πξνζπαζεί 

λα πξνθζάζεη ηνλ αληαγσληζκφ, ηφηε απηή ράλεη ηε κνλαδηθφηεηά ηεο. Αληίζεηα, νη 

θακπχιεο αμίαο ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε Μπιε Χθεαλνχο, πάληνηε 

μερσξίδνπλ. Δθαξκφδνληαο ηηο ηέζζεξηο δξάζεηο ηεο εμάιεηςεο, επαχμεζεο, ειάηησζεο 

θαη δεκηνπξγίαο, δηαθνξνπνηνχλ ην πξνθίι ηνπο απφ ηνλ κέζν φξν ηνπ αληαγσληζκνχ. 

 ΢πλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ 

Μηα θαιή ζηξαηεγηθή ζπλνδεχεηαη θαη απφ έλα μεθάζαξν θαη ζπλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ. 

Έλα θαιφ ζιφγθαλ πξέπεη, φρη κφλν λα κεηαδίδεη έλα μεθάζαξν κήλπκα, αιιά επηπιένλ 

λα δηαθεκίδεη έλα πξντφλ κε εηιηθξίλεηα, αιιηψο νη πειάηεο ζα ράζνπλ ηελ εκπηζηνζχλε 

θαη ην ελδηαθέξνλ ηνπο.   

Σα παξαπάλσ ηξία θξηηήξηα νδεγνχλ ηηο επηρεηξήζεηο, πνπ εθηεινχλ ηε δηαδηθαζία 

απνθαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο, ζε κηα ζεκαληηθή εμέιημε ηεο αμίαο, ηφζν γηα ηνπο 

πειάηεο φζν θαη γηα ηηο ίδηεο.    

Δξκελεία ησλ Κακππιώλ Αμίαο 

Ο ζηξαηεγηθφο θακβάο επηηξέπεη ζηηο επηρεηξήζεηο λα δνπλ ην κέιινλ ζην παξφλ. Γηα 

λα ην επηηχρνπλ απηφ, νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ηνλ ηξφπν εξκελείαο 

ησλ θακππιψλ αμίαο. Δλζσκαησκέλνο ζηηο θακπχιεο αμίαο ελφο θιάδνπ είλαη έλαο 

πινχηνο ζηξαηεγηθήο γλψζεο ζρεηηθά κε ηελ ηξέρνπζα θαηάζηαζε θαη ην κέιινλ κηαο 

επηρείξεζεο. 

 Μηα ζηξαηεγηθή Μπιε Χθεαλνχ 

Η πξψηε εξψηεζε πνπ απαληνχλ νη θακπχιεο αμίαο είλαη ην θαηά πφζν κηα επηρείξεζε 

αμίδεη λα είλαη ληθεηήο. Όηαλ ε θακπχιε αμίαο κηαο επηρείξεζεο ή ησλ αληαγσληζηψλ 

ηεο, είλαη ζχκθσλε κε ηα ηξία θξηηήξηα πνπ νξίδνπλ κηα θαιή ζηξαηεγηθή Μπιε 

Χθεαλνχ -εζηίαζε, δηαθνξνπνίεζε θαη έλα ζπλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ πνπ απεπζχλεηαη 

ζηελ αγνξά- ε επηρείξεζε βξίζθεηαη ζην ζσζηφ δξφκν. Απηά ηα ηξία θξηηήξηα ειέγρνπλ 

ηελ νηθνλνκηθή βησζηκφηεηα ηεο δεκηνπξγίαο ελφο Μπιε Χθεαλνχ. 

Απφ ηελ άιιε, φηαλ ε θακπχιε αμίαο κηαο επηρείξεζεο ππνιείπεηαη ζε εζηίαζε, ην 

θφζηνο ηεο ζα ηείλεη λα είλαη πςειφ θαη ην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν πεξίπινθν ζηελ 

εθαξκνγή θαη εθηέιεζε. Όηαλ ππνιείπεηαη ζε δηαθνξνπνίεζε, ε ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρείξεζεο είλαη κηα αληηγξαθή, ρσξίο θαλέλα ιφγν λα μερσξίζεη απφ ηνλ 

αληαγσληζκφ. Όηαλ ππνιείπεηαη ζε έλα ζπλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ πνπ «κηιάεη» ζηνλ 

αγνξαζηή, ηφηε είλαη πηζαλφ λα πξφθεηηαη γηα κηα θαηλνηνκία γηα ράξε ηεο θαηλνηνκίαο, 
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ρσξίο ζπνπδαία δπλαηφηεηα εκπνξεπκαηνπνίεζεο θαη ρσξίο θπζηθή ηθαλφηεηα 

επηηπρίαο. 

 Μηα επηρείξεζε εγθισβηζκέλε ζην Κφθθηλν Χθεαλφ 

Όηαλ ε θακπχιε αμίαο κηαο επηρείξεζεο ζπγθιίλεη κε απηή ησλ αληαγσληζηψλ, απηφ 

ζεκαηνδνηεί φηη κηα επηρείξεζε είλαη πηζαλφλ εγθισβηζκέλε κέζα ζηνλ θφθθηλν Χθεαλφ 

ηνπ αηκαηνβακκέλνπ αληαγσληζκνχ. Η απηνλφεηε ή ε ξεηή ζηξαηεγηθή κηαο 

επηρείξεζεο ηείλεη λα πξνζπαζεί λα εμνπδεηεξψζεη ηνλ αληαγσληζκφ ζηε βάζε ηνπ 

θφζηνπο ή ηεο πνηφηεηαο. Απηφ ζεκαηνδνηεί ρακειή αλάπηπμε, εθηφο θη αλ, κε ηελ 

εχλνηα ηεο ηχρεο, ε επηρείξεζε επσθειεζεί απφ ηε ιεηηνπξγία ηεο κέζα ζε κηα 

αλαπηπζζφκελε αγνξά κε ηε δηθή ηεο ελαξκφληζε. Χζηφζν, απηή ε ελαξκφληζε δελ 

νθείιεηαη ζηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, αιιά ζηελ ηχρε. 

 Τπεξβνιηθή παξνρή ρσξίο αληαπφδνζε 

Όηαλ ε θακπχιε αμίαο κηαο επηρείξεζεο ζην ζηξαηεγηθφ θακβά δείρλεη λα απνδίδεη ζε 

πςειά επίπεδα ζε φινπο ηνπο παξάγνληεο, ε εξψηεζε είλαη θαηά πφζν ην κεξίδην 

αγνξάο ηεο επηρείξεζεο θαη ε απνδνηηθφηεηα αληαλαθινχλ απηέο ηηο επελδχζεηο. Αλ 

φρη, ν ζηξαηεγηθφο θακβάο δείρλεη φηη ε επηρείξεζε κπνξεί λα παξέρεη ππεξβνιηθά 

κεγάιν εχξνο ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο ηεο, πξνζθέξνληαο πεξηζζφηεξα ζηνηρεία 

απφ απηά πνπ πξνζδίδνπλ αχμνπζα αμία ζηνπο αγνξαζηέο. Πξνθεηκέλνπ λα 

θαηλνηνκήζεη σο πξνο ηελ αμία, ε επηρείξεζε πξέπεη λα απνθαζίζεη πνηνπο 

παξάγνληεο ζα εμαιείςεη θαη πνηνπο ζα κεηψζεη –θαη φρη κφλν απηνχο πνπ ζα απμήζεη 

θαη ζα δεκηνπξγήζεη- έηζη ψζηε λα θηηάμεη κηα δηαθνξεηηθή θακπχιε αμίαο.  

 Μηα αζπλάξηεηε ΢ηξαηεγηθή 

Όηαλ ε θακπχιε αμίαο κηαο επηρείξεζεο κνηάδεη κε έλα δηγθ δαγθ ρσξίο αηηία θαη νπζία, 

ελψ ε πξνζθνξά δηαθξίλεηαη απφ αζπλάξηεηεο απμήζεηο θαη κεηψζεηο, απηφ 

ζεκαηνδνηεί κηα εηαηξεία κε αζπλάξηεηε ζηξαηεγηθή. Η ζηξαηεγηθή ηεο βαζίδεηαη 

ζπλήζσο ζε αλεμάξηεηεο ππνζηξαηεγηθέο. Απηέο κπνξεί αλεμάξηεηεο λα έρνπλ λφεκα, 

λα βνεζνχλ ηελ επηρείξεζε ζηε ιεηηνπξγία ηεο θαη λα θξαηνχλ απαζρνιεκέλνπο ηνπ 

εξγαδνκέλνπο, αιιά ζπλνιηθά, δε βνεζνχλ ζην λα μερσξίζεη ε επηρείξεζε απφ ην 

θαιχηεξν αληαγσληζηή ηεο ή ζηε δεκηνπξγία ελφο μεθάζαξνπ ζηξαηεγηθνχ νξάκαηνο. 

 Αληηθάζεηο ζηε ΢ηξαηεγηθή 

Όηαλ ππάξρεη θάπνηα αληίθαζε ζηε ζηξαηεγηθή, απηφ πνπ ζπλήζσο ζπκβαίλεη είλαη ε 

επηρείξεζε λα παξέρεη έλα πςειφ επίπεδν ζηνλ έλαλ αληαγσληζηηθφ παξάγνληα, ελψ 
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αγλνεί ηνπο άιινπο παξάγνληεο πνπ ηνλ ππνζηεξίδνπλ. Οη αληηθάζεηο ζηε ζηξαηεγηθή 

κπνξεί λα πξνθχςνπλ θαη αλάκεζα ζην επίπεδν ηεο πξνζθνξάο θαη ηεο ηηκήο. 

 Καζνδήγεζε ηεο επηρείξεζεο εθ ησλ έζσ 

΢ηε ζρεδίαζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ θακβά, απαηηείηαη ε επηινγή απφ ηελ εηαηξεία ησλ 

αληαγσληζηηθψλ παξαγφλησλ. Απηνί πξέπεη λα δηαηππσζνχλ κε φξνπο πνπ νη 

αγνξαζηέο ζα κπνξνχλ λα θαηαλνήζνπλ θαη λα εθηηκήζνπλ, ελψ ε γιψζζα πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζεί ζην ζηξαηεγηθφ θακβά, δείρλεη θαηά πφζν ην ζηξαηεγηθφ φξακα ηεο 

εηαηξείαο είλαη ρηηζκέλν κε κηα πξννπηηθή πξνο ηα έμσ, νδεγνχκελε απφ ηε δήηεζε, ή   

κε κηα πξννπηηθή εθ ησλ έζσ, νδεγνχκελε απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο. 

Αλαιχνληαο ηε γιψζζα πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζην ζηξαηεγηθφ θακβά, κηα επηρείξεζε 

επηηπγράλεη λα θαηαλνήζεη ηελ απφζηαζε πνπ ηε ρσξίδεη απφ ηε δεκηνπξγία δήηεζεο 

ζηελ αγνξά.    

Οη Έμη Αξρέο ηεο ΢ηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Ωθεαλνύ   

Οη έμη αξρέο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, πνπ ζα αλαθεξζνχλ εδψ θαη ζα 

αλαιπζνχλ εθηελέζηεξα ζην επφκελν θεθάιαην, ρσξίδνληαη ζηηο αξρέο θαηά ηε 

δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο θαη ζηηο αξρέο θαηά ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο, 

θαζψο θαη απφ ηνλ αληίζηνηρν παξάγνληα θηλδχλνπ πνπ αληηπξνζσπεχεη θάζε κηα απφ 

ηηο αξρέο απηέο (πίλαθαο 2.2). 

Οη Αξρέο θαηά ηε Γηακόξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη: 

 Αλνηθνδφκεζε ησλ νξίσλ ηεο αγνξάο 

 Δζηίαζε ζηε γεληθή εηθφλα, φρη ζηνπο αξηζκνχο 

 Πξνζέγγηζε ηεο αγνξάο πέξα απφ ηελ ππάξρνπζα δήηεζε 

 ΢σζηή ελαιιαγή ησλ ζηξαηεγηθψλ 

Οη παξαπάλσ αξρέο θαηά ηε δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ 

ζπλεπάγνληαη θαη ηνπο αληίζηνηρνπο παξάγνληεο θηλδχλνπ ε θάζε κηα. Οη θίλδπλνη απηνί 

είλαη: 

 Κίλδπλνο αλαδήηεζεο 

 Κίλδπλνο πξνγξακκαηηζκνχ 

 Κίλδπλνο δηαβάζκηζεο 
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 Κίλδπλνο ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ κνληέινπ 

Οη Αξρέο θαηά ηελ Τινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ απφ ηελ άιιε, 

είλαη:  

 Τπεξπήδεζε ησλ φπνησλ νξγαλσζηαθψλ εκπνδίσλ εκθαληζηνχλ 

 Δλζσκάησζε ηεο εθηέιεζεο ζηε ζηξαηεγηθή 

Οη παξάγνληεο θηλδχλνπ πνπ ζπλεπάγνληαη νη παξαπάλσ αξρέο είλαη: 

 Κίλδπλνο νξγαλσζηαθφο 

 Κίλδπλνο δηνηθεηηθφο    

Η ηνκή κεηαμχ ησλ έμη απηψλ αξρψλ θαηά ηε δηακφξθσζε θαη θαηά ηελ πινπνίεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ησλ Μπιε Χθεαλψλ θαη ησλ πξναλαθεξζέλησλ εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ, 

κπνξεί λα επηηξέςεη ζηηο επηρεηξήζεηο λα μεθχγνπλ απφ ηνλ αηκαηεξφ αληαγσληζκφ θαη 

λα μεθιεηδψζνπλ έλα αδηαθηινλίθεην κεξίδην αγνξάο κφλν γηα απηέο. 
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Πίλαθαο 2.2. 

Οη έμη αξρέο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Ωθεαλνύ 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει. 21. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

[40] 
 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ – ΑΡΘΡΟΓΡΑΦΙΑ 

 

1. Απισλίηεο Γεψξγηνο θαη Παπαζηαζνπνχινπ Πνιίλα, 2004, Απνηειεζκαηηθή 
Γηνίθεζε Υαξηνθπιαθίνπ Πξντφλησλ θαη Τπεξεζηψλ, Δθδφζεηο ΢ηακνχιε. 

2. Καξάγησξγαο Π. Γηνλ., 1998, Γεκφζηα Οηθνλνκηθή  Οη νηθνλνκηθέο ιεηηνπξγίεο 
ηνπ Κξάηνπο, Δθδφζεηο Παπαδήζε.  

3. Assiter A., 1984, Althusser and structuralism, The British journal of sociology, 
vol. 35, no. 2, Blackwell Publishing. 

4. Kim W. Chan and Mauborgne Renee, 2005, Blue Ocean Strategy, Harvard 
Business School Press, Boston, Massachusetts. 

5. Lévi-Strauss Claude, 1958, Structural Anthropology (Anthropologie structural), 
trans. Claire Jacobson and Brooke Grundfest Schoepf, New York: Basic Books. 

6. Norman T. Sheehan and Ganesh Vaidyanathan, 2009, Using a value creation 
compass to discover “Blue Oceans”, Strategy & Leadership, vol.37, no.2, 
Emerald Group Publishing Limited. 

7. Stan Abraham, 2006, Blue Oceans, temporary monopolies, and lessons from 
practice, Strategy & Leadership, vol.34, no.5, Emerald Group Publishing 
Limited. 

8. Van Inwagen Peter, 1983, An Essay on Free Will, Oxford: Clarendon Press. 

9. Varian R. Hal, 2005, Intermediate Microeconomics, 7th Edition, W. W. Norton & 
Company. 

10. http://en.wikipedia.org/wiki/Determinism 

11. http://en.wikipedia.org/wiki/Environmental_determinism 

12. http://en.wikipedia.org/wiki/Structuralist_view 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.greekbooks.gr/BookDetails.aspx?id=65856
http://www.greekbooks.gr/BookDetails.aspx?id=65856
http://en.wikipedia.org/wiki/Determinism
http://en.wikipedia.org/wiki/Environmental_determinism
http://en.wikipedia.org/wiki/Structuralist_view


 

[41] 
 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3ν  

Γηακφξθσζε θαη πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ 

 

΢ην θεθάιαην απηφ ζα αλαθεξζνχκε αλαιπηηθά ζηελ θάζε κία απφ ηηο έμη αξρέο θαηά ηε 

δηακφξθσζε θαη ηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. 

Αλνηθνδόκεζε ησλ νξίσλ ηεο αγνξάο 

Η πξψηε αξρή ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη ε αλνηθνδφκεζε ησλ νξίσλ 

ηεο αγνξάο πξνθεηκέλνπ λα αληηκεησπηζηεί ν αληαγσληζκφο θαη λα δεκηνπξγεζνχλ 

Μπιε Χθεαλνί. Απηή ε αξρή είλαη ε απάληεζε ζην θίλδπλν αλαδήηεζεο πνπ πνιιέο 

επηρεηξήζεηο αληηκεησπίδνπλ. Η πξφθιεζε γηα κηα εηαηξεία είλαη λα εληνπίζεη επηηπρψο, 

κέζα απφ ην πιήζνο ησλ επθαηξηψλ πνπ παξνπζηάδνληαη, ηηο εκπνξηθά 

εθκεηαιιεχζηκεο επθαηξίεο γηα δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ. 

Τπάξρνπλ έμη βαζηθέο πξνζεγγίζεηο ζρεηηθά κε ηελ αλνηθνδφκεζε ησλ νξίσλ ηεο 

αγνξάο. Απηέο νη πξνζεγγίζεηο έρνπλ γεληθή εθαξκνγή ζε δηάθνξνπο ηνκείο ηνπ 

θιάδνπ θαη κπνξνχλ λα δείμνπλ ζηηο επηρεηξήζεηο ην δξφκν γηα ηε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ. Οη πξνζεγγίζεηο απηέο ακθηζβεηνχλ θάπνηεο βαζηθέο ππνζέζεηο πνπ 

θξχβνληαη πίζσ απφ ηε ζηξαηεγηθή ησλ πεξηζζφηεξσλ επηρεηξήζεσλ θαη ηηο θξαηνχλ 

εγθισβηζκέλεο ζηνλ αληαγσληζκφ ησλ θφθθηλσλ Χθεαλψλ. Οη ιαλζαζκέλεο 

ππνζέζεηο πνπ ζπλεζίδνπλ λα θάλνπλ νη εηαηξείεο είλαη ζπγθεθξηκέλα νη εμήο: 

 Οξίδνπλ ηελ εηαηξεία ηνπο φκνηα κε ηηο άιιεο ηνπ θιάδνπ θαη εζηηάδνπλ ζην λα 

μερσξίζεη ε δηθή ηνπο απφ ηηο ππφινηπεο  

 Βιέπνπλ ηηο εηαηξείεο ηνπο κέζα απφ ην πξίζκα ησλ γεληθά απνδεθηψλ 

ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ θαη αγσλίδνληαη λα μερσξίζνπλ κέζα ζηε ζηξαηεγηθή 

νκάδα πνπ ήδε αλήθνπλ 

 Δζηηάδνπλ ζην ίδην αγνξαζηηθφ γθξνππ πνπ είλαη είηε νη αγνξαζηέο, είηε νη 

ρξήζηεο, είηε απηνί πνπ αζθνχλ επηξξνή 

 Οξίδνπλ ην θάζκα ησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ πνπ πξνζθέξνληαη, κε 

παξφκνην ηξφπν κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο 

 Απνδέρνληαη ην ιεηηνπξγηθφ ή ζπλαηζζεκαηηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ηεο αγνξάο 
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 Δζηηάδνπλ ζην ίδην ρξνληθφ ζεκείν ζηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο 

ζηξαηεγηθήο  

Όζν νη εηαηξείεο ζπλερίδνπλ λα έρνπλ απηφλ ην ζπκβαηηθφ ηξφπν ζθέςεο ζρεηηθά κε ηνλ 

ηξφπν αληαγσληζκνχ ηνπο, ηφζν κεγαιχηεξε ζα είλαη θαη ε ζχγθιηζε κεηαμχ ηνπο. 

Γηα λα μεθχγνπλ απφ ηνλ θφθθηλν Χθεαλφ, νη εηαηξείεο ζα πξέπεη λα δξαπεηεχζνπλ απφ 

ηα απνδεθηά φξηα πνπ θαζνξίδνπλ ηνλ ηξφπν αληαγσληζκνχ ηνπο. Αληί λα ιεηηνπξγνχλ 

κέζα ζε απηά ηα φξηα, ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ζα πξέπεη λα αλαδεηνχλ ζπζηεκαηηθά 

Μπιε Χθεαλνχο, έμσ απφ ηα φξηα απηά. Θα πξέπεη λα αλαδεηνχλ ελαιιαθηηθνχο 

θιάδνπο θαη ελαιιαθηηθέο ζηξαηεγηθέο νκάδεο, αγνξαζηηθέο νκάδεο, ζπκπιεξσκαηηθά 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ, πέξα απφ ηα ιεηηνπξγηθά-

ζπλαηζζεκαηηθά φξηα ηεο αγνξάο θαη ζε βάζνο ρξφλνπ. Απηή ε δηνξαηηθφηεηα κπνξεί λα 

βνεζήζεη ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ επαλεθηίκεζε θάπνησλ θαηεζηεκέλσλ ηεο αγνξάο θαη 

εληέιεη, ζηελ δεκηνπξγία Μπιε Χθεαλψλ. 

Έηζη ινηπφλ νη έμη πξνζεγγίζεηο πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε αλνηθνδφκεζε ησλ νξίσλ 

ηεο αγνξάο είλαη: 

1) Αλαδήηεζε λέσλ θιάδσλ 

Γεληθά, κηα εηαηξεία αληαγσλίδεηαη φρη κφλν κε ηηο άιιεο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ ηεο, 

αιιά επίζεο θαη κε απηέο πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο θαη παξάγνπλ 

ελαιιαθηηθά πξντφληα θαη ππεξεζίεο. Σα ελαιιαθηηθά πξντφληα είλαη θαη πεξηζζφηεξα 

απφ ηα ππνθαηάζηαηα. Πξντφληα ή ππεξεζίεο πνπ δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο αιιά 

πξνζθέξνπλ ηελ ίδηα ρξεζηκφηεηα είλαη ζπρλά ππνθαηάζηαηα κεηαμχ ηνπο. Αληίζεηα, ηα 

ελαιιαθηηθά πξντφληα δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο αιιά θαη σο πξνο ηε ρξεζηκφηεηα πνπ 

πξνζθέξνπλ, εμππεξεηνχλ φκσο ηνλ ίδην ζθνπφ. 

Οη αγνξαζηέο, γηα θάζε αγνξαζηηθή απφθαζε πνπ ιακβάλνπλ, δπγίδνπλ ηηο 

ελαιιαθηηθέο ηνπο επηινγέο, ζπρλά ππνζπλείδεηα. Η δηαδηθαζία είλαη ελζηηθηψδεο γηα 

ηνλ θάζε αγνξαζηή ρσξηζηά αιιά θαη γηα ηνπο εηαηξηθνχο αγνξαζηέο, κε παξφκνην 

ηξφπν. Χζηφζν, δελ ηζρχεη ην ίδην θαη γηα ηνπο πσιεηέο.  ΢πάληα νη πσιεηέο 

αλαινγίδνληαη ζπλεηδεηά ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη πειάηεο ηνπο ελαιιάζζνπλ ηηο 

αγνξέο ηνπο κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ θιάδσλ. ΢πλήζσο, νη θηλήζεηο θαη νη αληηδξάζεηο ησλ 

θιάδσλ πνπ παξέρνπλ ελαιιαθηηθά πξντφληα πεξλνχλ απαξαηήξεηεο. Χζηφζν, ην 

δηάζηεκα πνπ ππάξρεη κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ θιάδσλ παξέρεη ζπρλά επθαηξίεο γηα 

θαηλνηνκία αμίαο.  
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Μηα εηαηξεία ζα πξέπεη επνκέλσο λα αλαξσηεζεί γηα ην πνηνη είλαη νη ελαιιαθηηθνί ηνπ 

θιάδνπ πνπ αλήθεη αιιά θαη γηα ην ιφγν πνπ νη θαηαλαισηέο ελαιιάζζνπλ ηηο αγνξέο 

ηνπο κεηαμχ ησλ θιάδσλ απηψλ θαη ηνπ δηθνχ ηεο. Η εζηίαζε ζηνπο παξάγνληεο πνπ 

νδεγνχλ ηνπο αγνξαζηέο ζε απηή ηε ζπκπεξηθνξά θαη ε εμάιεηςε ή ε ειάηησζε ησλ 

άιισλ παξαγφλησλ, κπνξεί λα νδεγήζεη ηειηθά, ζηε δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ 

λένπ κεξηδίνπ αγνξάο. 

2) Αλαδήηεζε λέσλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ 

Όπσο αθξηβψο έλαο Μπιε Χθεαλφο κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί κέζσ ηεο αλαδήηεζεο 

ελαιιαθηηθψλ θιάδσλ, έηζη κπνξεί λα δεκηνπξγεζεί θαη κέζσ ηεο αλαδήηεζεο 

ελαιιαθηηθψλ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ κέζα ζηνλ θιάδν. ΢ηξαηεγηθή νκάδα, ζεσξείηαη ε 

νκάδα ησλ εηαηξεηψλ πνπ αθνινπζνχλ παξφκνηα ζηξαηεγηθή ρξεζηκνπνηψληαο 

παξφκνηνπο πφξνπο. ΢πλήζσο, νη ζηξαηεγηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ αληαγσληζηψλ 

ζπγθεληξψλνληαη ζε έλα κηθξφ αξηζκφ ζηξαηεγηθψλ νκάδσλ.  

Οη ζηξαηεγηθέο νκάδεο κπνξνχλ γεληθά λα ηαμηλνκεζνχλ ηεξαξρηθά, βαζηζκέλεο ζε δπν 

δηαζηάζεηο: ηελ ηηκή θαη ηελ επίδνζε. Κάζε αχμεζε ηεο ηηκήο ηείλεη λα θέξλεη αληίζηνηρε 

βειηίσζε θαη ζηελ επίδνζε. Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο αγσλίδνληαη λα βειηηψζνπλ ηε 

ζέζε ηνπο κέζα ζηε δηθή ηνπο ζηξαηεγηθή νκάδα, αδηαθνξψληαο γηα ηηο ππφινηπεο 

ζηξαηεγηθέο νκάδεο. Σν θιεηδί γηα ηε δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ ζε κηα 

ελαιιαθηηθή ζηξαηεγηθή νκάδα είλαη ε θαηαλφεζε ησλ παξαγφλησλ πνπ θαζνξίδνπλ ηηο 

απνθάζεηο ησλ πειαηψλ λα θαηαθχγνπλ ζε θάπνην δηαθνξεηηθφ θιάδν γηα λα 

θαιχςνπλ κηα αλάγθε ηνπο. 

3) Αλαδήηεζε λέσλ αγνξαζηψλ 

΢ηε πξαγκαηηθφηεηα, ζε θάζε θιάδν ππάξρεη κηα αιπζίδα αγνξαζηψλ πνπ εκπιέθνληαη 

έκκεζα ή άκεζα ζηελ αγνξαζηηθή απφθαζε. Απηνί πνπ πξνβαίλνπλ ζηελ αγνξά ηνπ 

πξντφληνο, κπνξεί λα δηαθέξνπλ απφ ηνπο πξαγκαηηθνχο ρξήζηεο ηνπ πξντφληνο, ελψ 

ππάξρνπλ θαη άιια εμίζνπ ζεκαληηθά άηνκα πνπ επεξεάδνπλ ηελ αγνξαζηηθή 

απφθαζε. Μνινλφηη, κεηαμχ ησλ νκάδσλ κπνξεί λα ππάξρεη επηθάιπςε, απηέο ζπρλά 

δηαθέξνπλ κεηαμχ ηνπο, δίλνληαο έηζη θαη δηαθνξεηηθέο εξκελείεο ζηελ έλλνηα ηεο αμίαο.  

Κάζε εηαηξεία, ζε έλαλ θιάδν, ζηνρεχεη ζε δηαθνξεηηθά ηκήκαηα πειαηψλ, αιιά έλαο 

θιάδνο, ζπγθιίλεη ηππηθά ζε κία αγνξαζηηθή νκάδα. ΢πρλά, ππάξρεη κηα ηζρπξή 

νηθνλνκηθή ινγηθή πνπ δηθαηνινγεί απηή ηελ εζηίαζε, αιιά ζπρλφηεξα, είλαη ην 

απνηέιεζκα επηρεηξεκαηηθψλ πξαθηηθψλ πνπ απιά δελ έρνπλ πνηέ ακθηζβεηεζεί. Η 

ακθηζβήηεζε ηεο ζπκβαηηθήο ζηφρεπζεο ζε θάπνηα αγνξαζηηθή νκάδα απφ κηα 
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εηαηξεία, κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ αλαθάιπςε ελφο Μπιε Χθεαλνχ. Οη εηαηξείεο 

κπνξνχλ έηζη λα απνθηήζνπλ ηηο γλψζεηο γηα ηνλ αλαζρεδηαζκφ ηεο θακπχιεο αμίαο 

ηνπο έηζη ψζηε απηή λα εζηηάδεη ζε κηα νκάδα αγνξαζηψλ πνπ παιηφηεξα είρε αγλνεζεί. 

4) Αλαδήηεζε λέσλ ζπκπιεξσκαηηθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

Λίγα πξντφληα κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ εμ νινθιήξνπ απφ κφλα ηνπο. ΢πλήζσο, 

άιια πξντφληα θαη ππεξεζίεο επεξεάδνπλ ηελ αμία ηνπο. Χζηφζν, ζηνπο 

πεξηζζφηεξνπο θιάδνπο, νη αληίπαινη ηείλνπλ λα ζπγθιίλνπλ κεηαμχ ηνπο σο πξνο ηα 

πξντφληα θαη ηηο ππεξεζίεο πνπ πξνζθέξνπλ.  

΢ηα ζπκπιεξσκαηηθά πξντφληα θαη ζηηο ππεξεζίεο θξχβεηαη ζπρλά αρξεζηκνπνίεηε 

αμία ηελ νπνία ε εηαηξείεο ζα πξέπεη λα αλαθαιχςνπλ. Σν θιεηδί είλαη ε θαηαλφεζε ηεο 

ζπλνιηθήο ιχζεο πνπ αλαδεηνχλ νη αγνξαζηέο φηαλ πξέπεη λα επηιέμνπλ έλα πξντφλ ή 

κηα ππεξεζία. Έλαο εχθνινο ηξφπνο λα επηηεπρζεί απηφ είλαη ε θαηαλφεζε απφ ηηο 

εηαηξείεο ηνπ ηη ζπκβαίλεη πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα θαη κεηά ηε ρξεζηκνπνίεζε ηνπ 

πξντφληνο. 

5) Αλαδήηεζε κηαο λέαο ιεηηνπξγηθήο ή ζπλαηζζεκαηηθήο επίδξαζεο ζηνλ 

αγνξαζηή 

Οη αληαγσληζηέο ζε έλαλ θιάδν ηείλνπλ λα ζπγθιίλνπλ, φρη κφλν ζε κηα θνηλψο 

απνδεθηή αληίιεςε γηα ην θάζκα ησλ πξνζθεξφκελσλ πξντφλησλ, αιιά επίζεο θαη ζε 

έλαλ απφ ηνπο δχν πηζαλνχο ηξφπνπο πξνζέιθπζεο ησλ αγνξαζηψλ. Κάπνηνη θιάδνη 

αληαγσλίδνληαη θπξίσο σο πξνο ηελ ηηκή θαη ηε ιεηηνπξγηθφηεηα, έρνληαο έηζη επίδξαζε 

ζηε ινγηθή ηνπ αγνξαζηή, ελψ θάπνηνη άιινη αληαγσλίδνληαη σο πξνο ην ζπλαίζζεκα, 

έρνληαο θαη αληίζηνηρε επίδξαζε ζηνλ αγνξαζηή. 

Χζηφζν, ε επίδξαζε ησλ πξντφλησλ απηψλ ζηνλ θαηαλαισηή ζπάληα πξνέξρεηαη απφ 

ηα ίδηα ηα πξντφληα, αληίζεηα είλαη ζπλήζσο ην απνηέιεζκα ηνπ ηξφπνπ πνπ 

αληαγσλίδνληαλ νη εηαηξείεο ζην παξειζφλ, θάηη πνπ έρεη θαιιηεξγήζεη ππνζπλείδεηα 

θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ αγνξαζηψλ θαη γηα ην κέιινλ. Η ζπκπεξηθνξά ησλ εηαηξεηψλ 

επεξεάδεη ηηο πξνζδνθίεο ησλ πειαηψλ πεξαηηέξσ. Με ηνλ θαηξφ, νη 

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηε ιεηηνπξγηθφηεηα εηαηξείεο εληείλνπλ ην ραξαθηήξα ηνπο απηφ, 

ην ίδην θαη νη πξνζαλαηνιηζκέλεο ζην ζπλαίζζεκα. 

Όηαλ νη εηαηξείεο είλαη πξφζπκεο λα ακθηζβεηήζνπλ απηφλ ην ζπλαηζζεκαηηθφ-

ιεηηνπξγηθφ πξνζαλαηνιηζκφ ηνπο, βξίζθνπλ ζπρλά λέα κεξίδηα αγνξάο. ΢πλήζσο 

παξαηεξνχληαη δχν πξφηππα. Οη ζπλαηζζεκαηηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο εηαηξείεο 

πξνζθέξνπλ πνιιά επηπιένλ ραξαθηεξηζηηθά κε ην πξντφλ ηνπο πνπ απμάλνπλ ηελ 



 

[45] 
 

ηηκή ρσξίο λα βειηηψλνπλ ηε ιεηηνπξγηθφηεηα. Αθαηξψληαο απηά ηα επηπιένλ 

ραξαθηεξηζηηθά, κπνξνχκε λα δεκηνπξγήζνπκε έλα απινχζηεξν θαη θζελφηεξν 

επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν πνπ νη πειάηεο ζα δέρνληαλ επράξηζηα. Αληίζεηα, νη 

ιεηηνπξγηθά πξνζαλαηνιηζκέλεο εηαηξείεο κπνξνχλ ζπρλά λα πξνζδψζνπλ λέα δσή ζε 

θνηλά πξντφληα (commodities), πξνζζέηνληαο ζπλαίζζεκα, δεκηνπξγψληαο έηζη λέα 

δήηεζε.     

6) Αλαδήηεζε ζε βάζνο ρξφλνπ 

Όινη νη θιάδνη ππφθεηληαη ζε εμσηεξηθέο ηάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηηο εηαηξείεο πνπ 

ιεηηνπξγνχλ ζε απηνχο, κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ. Η ζσζηή ζεψξεζε απηψλ ησλ 

ηάζεσλ ππφ ην θαηάιιειν πξίζκα κπνξεί λα δείμεη ην δξφκν ζε κηα εηαηξεία γηα ηε 

δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ. 

Οη πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο πξνζαξκφδνληαη ζηαδηαθά θαη θάπσο παζεηηθά ζηηο 

εμειίμεηο, είηε πξφθεηηαη γηα θάπνηα ηερλνινγηθή αιιαγή, είηε γηα θάπνηα ζεκαληηθή 

ξπζκηζηηθή αιιαγή. Σν θιεηδί ζηε δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ δελ είλαη ε επηδίσμε 

ηεο ίδηαο ηεο ηάζεο, αιιά αληίζεηα, ε δηεξεχλεζε ηνπ πψο ε ηάζε απηή ζα κεηαβάιιεη 

ηελ αμία ζηνπο πειάηεο θαη ζα επηδξάζεη ζην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν ηεο θάζε 

επηρείξεζεο. Με ηελ αλαδήηεζε ζε βάζνο ρξφλνπ, ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε κπνξνχλ λα 

δηακνξθψζνπλ ην κέιινλ ηνπο θαη λα δηεθδηθήζνπλ έηζη έλαλ Μπιε Χθεαλφ. Η 

αλαδήηεζε ζε βάζνο ρξφλνπ, είλαη ε πην δχζθνιε απφ ηηο έμη παξαπάλσ πξνζεγγίζεηο, 

αιιά κπνξεί λα πξνζεγγηζηεί κε αληηθεηκεληθφ ηξφπν θαζψο, δελ απαηηεί απφ ηελ 

εηαηξεία λα «πξνβιέςεη» ην κέιινλ, απιά λα δηαγλψζεη ηελ εμέιημε ησλ ήδε 

εμειηζζφκελσλ ηάζεσλ ηεο αγνξάο.  

Πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξηζηνχλ νη ηάζεηο απηέο ζε βάζνο ρξφλνπ, είλαη ζεκαληηθφ 

απηέο λα είλαη θξίζηκεο γηα ηνλ θιάδν, κε αλαζηξέςηκεο θαη λα έρνπλ κηα μεθάζαξε 

πνξεία. Πνιιέο ηάζεηο είλαη δπλαηφλ λα παξαηεξεζνχλ αλά πάζα ζηηγκή, ιίγεο φκσο 

έρνπλ απνθαζηζηηθή επίπησζε ζε θάπνηα ζπγθεθξηκέλε εηαηξεία. Έρνληαο εληνπίζεη 

κηα ηάζε κε απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά, κηα εηαηξεία κπνξεί λα αλαδεηήζεη ζε βάζνο 

ρξφλνπ ηηο επηπηψζεηο ηεο ηάζεο απηήο ζηελ αγνξά, εμαθξηβψλνληαο παξάιιεια ηη 

πξέπεη λα αιιάμεη ζην παξφλ, πξνθεηκέλνπ λα δεκηνπξγεζεί έλαο Μπιε Χθεαλφο ζην 

κέιινλ.   

΢πκπεξαίλνπκε, φηη ε θαηαλφεζε ηεο αγνξάο πέξα απφ ηα ζπκβαηηθά φξηα ηνπ 

αληαγσληζκνχ, απφ κηα επηρείξεζε, κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ επίηεπμε κε ζπκβαηηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ θηλήζεσλ πνπ αλαζπλζέηνπλ ηα θαζηεξσκέλα φξηα ηεο αγνξάο θαη 

δεκηνπξγνχλ Μπιε Χθεαλνχο. Η δηαδηθαζία αλαθάιπςεο θαη δεκηνπξγίαο Μπιε 
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Χθεαλψλ ζπλίζηαηαη ζε κηα δνκεκέλε δηαδηθαζία επαλαπξνζδηνξηζκνχ ησλ γεληθά 

απνδεθηψλ αμηψλ κηαο αγνξάο, κε έλαλ θαηλνηνκηθφ ηξφπν. Αλαθαηαζθεπάδνληαο ηα 

ππάξρνληα ζηνηρεία θαη ηα φξηα κηαο αγνξάο, κπνξεί κηα εηαηξεία λα απειεπζεξσζεί 

απφ ηνλ αηκαηεξφ αληαγσληζκφ ελφο θφθθηλνπ Χθεαλνχ. Μία ζχλνςε ησλ έμη 

πξνζεγγίζεσλ πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ε αλνηθνδφκεζε ησλ νξίσλ ηεο αγνξάο 

παξνπζηάδεη ην δηάγξακκα 3.1. 

 

 

 

Γηάγξακκα 3.1. 

Από ηνλ άκεζν αληαγσληζκό, ζηε δεκηνπξγία Μπιε Ωθεαλώλ 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.79. 
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Χζηφζν, πέξα απφ ην παξαπάλσ πιαίζην ησλ έμη πξνζεγγίζεσλ, ππάξρνπλ θαη άιια 

εξγαιεία πνπ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ζηελ αλαδήηεζε 

λέσλ αγνξψλ. Γηα παξάδεηγκα, νη εηαηξείεο κπνξνχλ λα βξνπλ λέα ζεκεία 

δηαθνξνπνίεζήο ηνπο απφ ηνλ αληαγσληζκφ, εμεηάδνληαο ηελ αιπζίδα πξνκεζεπηή-

αγνξαζηή16. Μηα άιιε άπνςε ππνζηεξίδεη φηη, νη εηαηξείεο ρξεηάδεηαη λα επηθεληξσζνχλ 

ζην λα αιιάμνπλ ηελ αγνξαζηηθή εκπεηξία, πξνθεηκέλνπ λα θαηαθέξνπλ λα 

απνθηήζνπλ λένπο πειάηεο17. Ο CEO ηεο Procter & Gamble, R.G. Lafley, ππνζηεξίδεη 

φηη, κέζσ ηεο επηηπρνχο θαη αμηφπηζηεο έξεπλαο ζηνπο θαηαλαισηέο, πνπ θξνληίδεη λα 

δηελεξγεί ζπρλά ε εηαηξεία πνπ δηεπζχλεη, είλαη δπλαηφ κηα εηαηξεία λα πάξεη ηδέεο γηα 

θαηλνηνκίεο θαη λέα πξντφληα πνπ ε αγνξά δείρλεη λα έρεη αλάγθε18. Σελ ίδηα άπνςε 

δείρλεη λα κνηξάδεηαη θαη ν εξεπλεηήο ηνπ Harvard, Clayton Christensen, πνπ 

ππνζηεξίδεη φηη απηή ε πξαθηηθή αθνινπζείηαη απφ φινπο ηνπο θαηλνηφκνπο ζε κηα 

αγνξά.  

΢αλ ελαιιαθηηθή ζε απηά ηα εξγαιεία, νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ 

θαη ηε ζεκειηψδε πξαθηηθή ηεο δεκηνπξγίαο αμίαο, πξνθεηκέλνπ λα εληνπίζνπλ ηηο 

επθαηξίεο γηα δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ19. Η πξαθηηθή ηεο δεκηνπξγίαο αμίαο είλαη 

κηα κνλαδηθή κεζνδνινγία γηα ηελ αλαθάιπςε Μπιε Χθεαλψλ. Υξεζηκνπνηψληαο ηε 

ινγηθή δεκηνπξγίαο αμίαο ησλ Stabell θαη Fjeldstad, κπνξνχκε λα ζεσξήζνπκε φηη 

ππάξρνπλ ηξία είδε αμίαο πνπ νη εηαηξείεο κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ζηνπο πειάηεο 

ηνπο. ΢πλδπάδνληαο ζηνηρεία απφ δχν ή πεξηζζφηεξα είδε αμίαο, ηα δηεπζπληηθά 

ζηειέρε κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ θαηλνηνκηθέο νκάδεο ραξαθηεξηζηηθψλ θαη λα 

ζρεδηάζνπλ έηζη κνλαδηθέο πξνζθνξέο: 

 Η ινγηθή ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ θιάδνπ  

 Η ινγηθή ησλ ππεξεζηψλ δηθηχνπ 

 Η ινγηθή ηεο έληαζεο γλψζεο 

Η ινγηθή ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ θιάδνπ, δεκηνπξγεί αμία γηα ηνπο πειάηεο κέζσ 

ηεο παξαγσγήο κηαο κεγάιεο πνζφηεηαο ζε ρακειφ θφζηνο, κέζσ ηππνπνηεκέλσλ 

πξντφλησλ. Η ινγηθή ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ θιάδνπ δεκηνπξγεί λέα αγνξαζηηθή 

αμία κέζσ ηεο κείσζεο ηνπ θφζηνπο θαη εκθάληζε απηήο ηεο εμνηθνλφκεζεο κε ηε 

                                                             

16
 I.C. MacMillan and R. Gunther McGrath, 1997. 

17
 D. Aaker, 2007. 

18
 A.G. Lafley and R. Charan, 2008. 

19
 Norman T. Sheehan and Ganesh Vaidyanathan, 2009, ζει.14-19. 
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κνξθή ρακειφηεξσλ ηηκψλ. Τπάξρνπλ δηάθνξα εξγαιεία πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε πξνθεηκέλνπ λα απμήζνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δηεξγαζηψλ ηνπ θιάδνπ ηνπο φπσο είλαη ε κηθξή παξαγσγή, 

ην εξγαιείν ησλ έμη ΢ίγκα (Six Sigma), ε δηνίθεζε ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο, ε 

δηνίθεζε νιηθή πνηφηεηαο, ηα απνζέκαηα ηεο έγθαηξεο παξαγσγήο (Just-in-time), 

θαζψο θαη ηα ζπζηήκαηα ERP.  

Η ινγηθή ησλ ππεξεζηψλ δηθηχνπ, δεκηνπξγεί αμία γηα ηνπο πειάηεο, θαζψο ηνπο 

ζπλδέεη κε άιια κέιε κέζα ζην δίθηπν ηεο επηρείξεζεο. Μηα ζεηηθή ζπλέπεηα ηνπ 

δηθηχνπ πξνθχπηεη φηαλ απμαλφκελνη αξηζκνί αλζξψπσλ αγνξάδνπλ ην πξντφλ θαη 

ζπκκεηέρνπλ ζην ζχζηεκα, απμάλνληαο έηζη ηελ αμία ηνπ πξντφληνο. Οη επηρεηξήζεηο 

κπνξνχλ λα έρνπλ άκεζε θαη έκκεζε επίδξαζε ζην δίθηπν γηα ηνπο αγνξαζηέο ηνπο κε 

πνιινχο ηξφπνπο. Αξρηθά, κπνξνχλ λα εγγπεζνχλ ηελ εμππεξέηεζε κεηά ηε πψιεζε, 

θαζψο θαη ηελ χπαξμε αληαιιαθηηθψλ κεξψλ. Έπεηηα, ε επηρείξεζε κπνξεί λα 

ελζαξξχλεη άιιεο λα πξνζθέξνπλ ζπκπιεξσκαηηθά πξντφληα πνπ απμάλνπλ ηελ αμία 

ηνπ πξντφληνο ηεο. Η επηρείξεζε κπνξεί αθφκα λα δεκηνπξγήζεη πξαγκαηηθέο ή 

εηθνληθέο νκάδεο ρξεζηψλ, απμάλνληαο έηζη ηελ αγνξαζηηθή αμία γηα ηνπο θαηαλαισηέο. 

Η ινγηθή ηεο έληαζεο γλψζεο δεκηνπξγεί αμία κέζσ ηεο ρξήζεο εκπεηξνγλσκφλσλ 

πξνθεηκέλνπ λα πξνζαξκφζνπλ ηα πξνζθεξφκελα πξντφληα ζηηο ζπγθεθξηκέλεο 

απαηηήζεηο ηνπ πειάηε. Πνιιέο επηρεηξήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ κηα βάζε δεδνκέλσλ γηα 

ηελ ελίζρπζε ηεο ζρέζεο ηνπο κε ηνπο πειάηεο. Σν κάξθεηηλγθ ζρέζεσλ κε ηνπο 

πειάηεο (customer relationship marketing), επηηξέπεη ζηελ επηρείξεζε λα εμππεξεηεί 

θαιχηεξα ηνπο πειάηεο ηεο πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα θαη κεηά ηε πψιεζε.   

Δζηίαζε ζηε γεληθή εηθόλα, όρη ζηνπο αξηζκνύο 

Η δηαδηθαζία ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ πνιιψλ επηρεηξήζεσλ, ηηο νδεγεί ζην λα 

αληαγσλίδνληαη κέζα ζηα φξηα ηνπ ππάξρνληνο κεξηδίνπ αγνξάο, θξαηψληαο ηηο ζπρλά 

εγθισβηζκέλεο ζε έλαλ θφθθηλν Χθεαλφ. Ο ιφγνο είλαη, φηη ε δηαδηθαζία απηή, ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, γίλεηαη ζπρλά κε εληειψο ηππηθφ ηξφπν. Σα ζηειέρε 

αλαιψλνληαη ζηελ παξάζεζε αξηζκεηηθψλ δεδνκέλσλ θαη ζηνηρείσλ, ηε ζηηγκή πνπ ζα 

έπξεπε λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ην ρξφλν ηνπο γηα λα ζθεθηνχλ θαηλνηνκηθά γηα ην πψο ε 

επηρείξεζε ζα θαηαθέξεη λα μερσξίζεη απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. Απηφ ζπρλά έρεη 

ζπλέπεηα ε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο λα κελ είλαη αξθεηά μεθάζαξε θαη θαηαλνεηή ζε 

φια ηα ζηειέρε, ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο.    

΢πλεπψο, είλαη ινγηθφ, ιίγα ζηξαηεγηθά ζρέδηα λα νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγία Μπιε 

Χθεαλψλ ή ζηε ιήςε δξαζηηθψλ κέηξσλ απφ ηελ επηρείξεζε. Καηαιήγνπκε έηζη, ζηε 
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δεχηεξε απφ ηηο έμη αξρέο, πνπ ζα πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε θαηά ηε δηακφξθσζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, πνπ είλαη ε εζηίαζε ζηε γεληθή εηθφλα θαη φρη ζηνπο 

αξηζκνχο. Η αξρή απηή είλαη ην θιεηδί, πξνθεηκέλνπ κηα επηρείξεζε λα κεηξηάζεη ηνλ 

θίλδπλν ηνπ λα επελδχεη πνιχ πξνζπάζεηα θαη ρξφλν θαη σζηφζν, λα θαηαιήγεη πάιη 

ζε έλαλ θφθθηλν Χθεαλφ. Απηή ε πξνζέγγηζε παξάγεη ζηξαηεγηθέο πνπ μεθιεηδψλνπλ 

ηε δεκηνπξγηθφηεηα κεγάινπ εχξνπο αλζξψπσλ κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ, θάλνπλ 

νξαηνχο ηνπο Μπιε Χθεαλνχο ζηελ επηρείξεζε θαη επηπιένλ, είλαη εχθνιεο ζηελ 

θαηαλφεζε θαη ζηελ επηθνηλσλία ηνπο.  

Η ρξήζε ηνπ εξγαιείνπ ηνπ ζηξαηεγηθνχ θακβά απφ κηα επηρείξεζε, κπνξεί λα 

βνεζήζεη, φρη κφλν ζηελ παξνπζίαζε ηεο ηξέρνπζαο ζηξαηεγηθήο ηεο ζέζεο, αιιά θαη 

ζηε ραξηνγξάθεζε ηεο κειινληηθήο ηεο ζηξαηεγηθήο. Υξεζηκνπνηψληαο ην ζηξαηεγηθφ 

θακβά ζηε δηαδηθαζία ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ ηεο επηρείξεζεο, ε πξνζνρή ησλ 

ζηειερψλ επηθεληξψλεηαη ζηε γεληθή εηθφλα θαη φρη ζε αξηζκεηηθά θαη πνζνηηθά 

δεδνκέλα θαη ιεπηνκέξεηεο. Όπσο αλαθέξζεθε θαη πξνεγνπκέλσο, ν ζηξαηεγηθφο 

θακβάο ζθηαγξαθεί ην ζηξαηεγηθφ πξνθίι κηαο επηρείξεζεο κέζσ ηεο απεηθφληζεο ησλ 

παξαγφλησλ πνπ επεξεάδνπλ ηνλ αληαγσληζκφ. Δπηπιένλ, δείρλεη ην ζηξαηεγηθφ 

πξνθίι ησλ εθάζηνηε θαη κειινληηθψλ αληαγσληζηψλ ηεο θαη ζε πνηνπο παξάγνληεο 

δίλνπλ βάξνο, ελψ παξάιιεια, δείρλεη θαη ην ζηξαηεγηθφ πξνθίι ηεο επηρείξεζεο 

απεηθνλίδνληαο ηνλ ηξφπν πνπ επελδχεη ζηνπο παξάγνληεο ηνπ αληαγσληζκνχ. 

Έλα ζηξαηεγηθφ πξνθίι κηαο επηρείξεζεο, γηα λα έρεη πξννπηηθέο λα ηελ νδεγήζεη ζε 

έλα Μπιε Χθεαλφ, ζα πξέπεη λα έρεη ηξία ζπκπιεξσκαηηθά ραξαθηεξηζηηθά: εζηίαζε, 

δηαθνξνπνίεζε θαη έλα ζπλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ. Υσξίο απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά, ην 

ζηξαηεγηθφ πξνθίι κηαο επηρείξεζεο πηζαλφλ λα είλαη κπεξδεκέλν θαη δχζθνιν λα 

επηθνηλσλεζεί. 

Καηά ηελ εθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο, ζηελ πνξεία πξνο ηε δεκηνπξγία ελφο Μπιε 

Χθεαλνχ, ππάξρνπλ ηέζζεξα ζηάδηα: ε αθχπληζε, ε αλαδήηεζε, ε ζηξαηεγηθή πξφηαζε 

θαη ε επηθνηλσλία ηεο, πνπ ζα πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ απφ ηα ζηειέρε ηεο 

επηρείξεζεο πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ν ζθνπφο ηεο. 

Έλα άιιν εξγαιείν πνπ ζα κπνξνχζε κηα επηρείξεζε λα ρξεζηκνπνηήζεη είλαη ν ράξηεο 

θαηλνηφκνπ-λνκάδα-ζπκβηβαζηή (pioneer-migrator-settler, PMS), ζηνλ νπνίν κπνξεί λα 

απεηθνληζηνχλ ην ηξέρνλ θαη ην κειινληηθφ ραξηνθπιάθην ηεο επηρείξεζεο. Χο 

θαηλνηφκνο (pioneer) ζεσξείηαη ε επηρείξεζε πνπ αθνινπζεί κηα ζηξαηεγηθή Μπιε 

Χθεαλνχ θαη ζπλεπψο, ζέηεη ηζρπξά ζεκέιηα επηηπρίαο, ελψ ζπκβηβαζηήο (settler) 

ραξαθηεξίδεηαη ε επηρείξεζε πνπ ε θακπχιε αμίαο ηεο αθνινπζεί ην βαζηθφ ζρήκα ηεο 

πιεηνςεθίαο ησλ επηρεηξήζεσλ ηνπ θιάδνπ (Κφθθηλνο Χθεαλφο). Ννκάδαο, ηέινο, 
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κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί κηα επηρείξεζε πνπ βξίζθεηαη ζην κέζν ησλ παξαπάλσ δχν 

πεξηπηψζεσλ, πξνζθέξνληαο κελ θάηη παξαπάλσ απφ ην κέζν φξν, ρσξίο λα αιιάδεη 

φκσο ην βαζηθφ πξντφλ ζηελ νπζία ηνπ. Οη λνκάδεο πξνζθέξνπλ βειηησκέλε αμία, 

αιιά φρη θαηλνηνκία αμίαο, βξίζθνληαη έηζη ζην κεηαίρκην κεηαμχ Μπιε θαη θφθθηλνπ 

Χθεαλνχ. 

Δάλ ην ηξέρνλ πξντνληηθφ ραξηνθπιάθην ηεο επηρείξεζεο θαη ην κειινληηθφ 

απαξηίδνληαη θπξίσο απφ ζπκβηβαζηέο, ε επηρείξεζε είλαη εγθισβηζκέλε ζε έλαλ 

θφθθηλν Χθεαλφ θαη ρξεηάδεηαη λα πξνζπαζήζεη γηα λα επηηχρεη θαηλνηνκία αμίαο. 

Αληίζεηα, εάλ ην ηξέρνλ θαη ην κειινληηθφ ραξηνθπιάθην απαξηίδνληαη απφ πνιινχο 

λνκάδεο, είλαη πηζαλφηεξε κηα αλάπηπμε ζε ινγηθά πιαίζηα, πνπ φκσο είλαη κηθξφηεξε 

απφ ηηο πξαγκαηηθέο δπλαηφηεηεο ηεο επηρείξεζεο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε 

επηρείξεζε δηαθηλδπλεχεη λα βξεζεί ζην πεξηζψξην απφ θάπνηα άιιε επηρείξεζε πνπ 

εθαξκφδεη θαηλνηνκία αμίαο. Όζν πεξηζζφηεξνη είλαη νη ζπκβηβαζηέο ζηελ αγνξά, ηφζν 

κεγαιχηεξε είλαη ε πηζαλφηεηα λα εθαξκφζνπλ θαηλνηνκία αμίαο θαη λα δεκηνπξγήζνπλ 

έλαλ Μπιε Χθεαλφ λένπ κεξηδίνπ αγνξάο.  

΢πκπεξαίλνπκε, φηη ε ρξεζηκνπνίεζε κεγεζψλ φπσο ηα έζνδα, ε θεξδνθνξία, ην 

κεξίδην αγνξάο θαη ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε βνεζάεη ζηελ εθηίκεζε ηεο ηξέρνπζαο 

θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο, αιιά δε κπνξεί λα βνεζήζεη ζηε κειινληηθή εμέιημε ηεο 

επηρείξεζεο, θαζψο νη αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ είλαη πνιχ γξήγνξεο θαη εμάιινπ ε 

ηξέρνπζα θαηάζηαζε είλαη ζπλέπεηα ηνπ παξειζφληνο. Η ιχζε είλαη ε ρξεζηκνπνίεζε 

ηεο αμίαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο ζαλ ηηο ζεκαληηθφηεξεο παξακέηξνπο ζηε δηνίθεζε ηνπ 
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Πξνζέγγηζε ηεο αγνξάο πέξα από ηελ ππάξρνπζα δήηεζε 

Κάζε επηρείξεζε επηζπκεί λα κεγηζηνπνηήζεη ην κέγεζνο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ πνπ έρεη 

δεκηνπξγήζεη. Απηφ καο νδεγεί ζηελ ηξίηε απφ ηηο έμη αξρέο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ, πνπ παξνηξχλεη ηηο επηρεηξήζεηο λα επηδεηήζνπλ επέθηαζε ηεο αγνξάο ηνπο 

πέξα απφ ηελ ππάξρνπζα. Απηή ε αξρή είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ επίηεπμε ηεο 

θαηλνηνκίαο αμίαο, θαζψο, ζπγθεληξψλνληαο ηε κεγαιχηεξε δπλαηή δήηεζε γηα ην 

πξνζθεξφκελν πξντφλ, είλαη κηθξφηεξνο θαη ν θίλδπλνο εηζφδνπ ζηε λέα αγνξά. 

Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί απηφ, νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα ακθηζβεηήζνπλ δπν 

ζπκβαηηθέο ζηξαηεγηθέο πξαθηηθέο: ηελ ηάζε εζηίαζεο ζηνπο ππάξρνληεο πειάηεο θαη 

ηελ ηάζε φιν θαη κεγαιχηεξεο ηκεκαηνπνίεζεο ησλ πειαηψλ ηνπο. Οη επηρεηξήζεηο, 

ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα ηθαλνπνηήζνπλ πιήξσο ηνπο πειάηεο ηνπο, θαηαθεχγνπλ 

ζηε δεκηνπξγία φιν θαη κηθξφηεξσλ αγνξψλ-ζηφρσλ, θάηη πνπ ελέρεη πνιινχο 
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θηλδχλνπο. Γηα λα κεγηζηνπνηήζνπλ ην κέγεζνο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ ηνπο, νη επηρεηξήζεηο 

ζα πξέπεη λα αθνινπζήζνπλ ηελ αληίζεηε πνξεία. Να επηθεληξσζνχλ δειαδή ζηνπο κε 

πειάηεο θαη αληί λα εζηηάζνπλ ζηηο πειαηεηαθέο δηαθνξέο, λα εζηηάζνπλ ζηα θνηλά 

ζηνηρεία πνπ δίλνπλ αμία νη πειάηεο. Έηζη, νη επηρεηξήζεηο ζα μεθιεηδψζνπλ έλα λέν 

αξηζκφ πειαηψλ πνπ δελ ππήξραλ πξνεγνπκέλσο. 

Πξνθεηκέλνπ λα κεηαηξαπεί απηή ε ιαλζάλνπζα δήηεζε ζε πξαγκαηηθή, νη επηρεηξήζεηο 

ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ θαιχηεξα απηνχο ηνπο κε πειάηεο πνπ ειπίδνπλ λα 

πξνζειθχζνπλ. 

Μπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε ηξεηο βαζκίδεο κε πειαηψλ πνπ κπνξνχλ λα κεηαηξαπνχλ 

ζε πειάηεο, κε βάζε ηελ απφζηαζή ηνπο απφ ηελ αγνξά καο (δηάγξακκα 3.2). 

 

 

 

Γηάγξακκα 3.2. 

Οη ηξεηο βαζκίδεο ησλ κε πειαηώλ 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.104. 

 

Η πξψηε βαζκίδα κε πειαηψλ είλαη ε θνληηλφηεξε ζηελ αγνξά καο. ΢ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, είλαη αγνξαζηέο θάπνηνπ πξντφληνο ηνπ θιάδνπ απφ αλάγθε, 

επνκέλσο, είλαη νπζηαζηηθά κε πειάηεο. Δίλαη έηνηκνη λα εγθαηαιείςνπλ ηνλ θιάδν κε 
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ηελ πξψηε επθαηξία πνπ ζα ηνπο δνζεί. Χζηφζν, αλ επέιζεη κηα κεηαβνιή ζηελ αμία, 

φρη κφλν είλαη πξφζπκνη λα παξακείλνπλ ζηνλ θιάδν, αιιά θαη λα απμήζνπλ ηε 

ζπρλφηεηα ησλ αγνξψλ ηνπο ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ. Όηαλ ν αξηζκφο ησλ πειαηψλ 

απηψλ απμάλεηαη, ε αγνξά γίλεηαη ζηάζηκε θαη αληηκεησπίδεη πξνβιήκαηα αλάπηπμεο. 

Η δεχηεξε βαζκίδα κε πειαηψλ είλαη άηνκα πνπ αξλνχληαη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηα 

πξντφληα ηνπ θιάδνπ. Πξφθεηηαη γηα άηνκα πνπ γλσξίδνπλ θαιά ηελ χπαξμε ησλ ελ 

ιφγσ πξντφλησλ, αλαγλσξίδνπλ φηη κπνξνχλ λα θαιχςνπλ θάπνηεο αλάγθεο ηνπο, 

αξλνχληαη σζηφζν λα ηα ρξεζηκνπνηήζνπλ. Σα άηνκα απηά, είηε δελ έρνπλ ηα κέζα ηα 

αγνξάζνπλ ηα πξντφληα ηνπ θιάδνπ, είηε απιά, αξλνχληαη λα ηα αγνξάζνπλ. Οη 

αλάγθεο ηνπο θαιχπηνληαη κε άιια κέζα, ή αγλννχληαη. Χζηφζν, κέζα ζε απηνχο ηνπο 

κε πειάηεο πνπ αξλνχληαη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ην πξντφλ, βξίζθεηαη θξπκκέλνο έλαο 

αλεθκεηάιιεπηνο Χθεαλφο δήηεζεο, πνπ πξέπεη λα αμηνπνηεζεί.    

Η ηξίηε θαη ηειεπηαία βαζκίδα κε πειαηψλ, είλαη θαη απηή πνπ βξίζθεηαη καθξχηεξα 

απφ ηελ αγνξά καο. Πξφθεηηαη γηα κε πειάηεο πνπ δελ έρνπλ ζθεθηεί πνηέ ηε 

πεξίπησζε λα αγνξάζνπλ θάπνην πξντφλ ηνπ θιάδνπ. Απηή ε αλεμεξεχλεηε βαζκίδα 

κε πειαηψλ δελ έρεη πνηέ απνηειέζεη ζηφρν ησλ ελεξγεηψλ κάξθεηηλγθ, νχηε έρεη 

ζεσξεζεί πνηέ πηζαλφο ζηφρνο απφ θάπνηα επηρείξεζε ηνπ θιάδνπ. Κη απηφ γηαηί, νη 

αλάγθεο ησλ πειαηψλ απηψλ θαη νη επηρεηξεκαηηθέο επθαηξίεο πνπ ζπλδένληαη κε απηέο, 

αλέθαζελ ζεσξνχληαλ φηη αλήθνπλ ζε δηαθνξεηηθέο αγνξέο. Χζηφζν, αθφκα θαη απηή ε 

βαζκίδα κε πειαηψλ, κπνξεί λα πξνζθέξεη πνιιέο επθαηξίεο γηα θέξδε ζε κηα 

επηρείξεζε, θηάλεη λα ηθαλνπνηεζνχλ ζσζηά νη ηδηαίηεξεο αλάγθεο ηνπο. 

 Μέζσ ηεο θαηαλφεζεο ησλ θνηλψλ ζηνηρείσλ-θιεηδί αλάκεζα ζηνπο πειάηεο θαη ζηνπο 

κε πειάηεο, κηα επηρείξεζε κπνξεί λα θαηαλνήζεη ηνλ ηξφπν πνπ ζα ηνπο θέξεη ζηε 

δηθή ηεο αγνξά. Σν ζε πνηα βαζκίδα κε πειαηψλ ζα εζηηάζεη θαη πφηε ε θάζε 

επηρείξεζε, ελαπφθεηηαη ζηε δηαθξηηηθή ηεο επρέξεηα, θαζψο ε βαζκίδα πνπ ζα 

μεθιεηδψζεη επθαηξίεο Μπιε Χθεαλψλ δηαθέξεη αλάινγα κε ηνλ θιάδν θαη ηε ρξνληθή 

ζηηγκή. Οη πξνζπάζεηεο ζα πξέπεη λα επηθεληξσζνχλ ζηε βαζκίδα πνπ θξχβεη ηα 

κεγαιχηεξα θέξδε ηε δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή, ρσξίο σζηφζν λα αγλνεζνχλ νη φπνηεο 

νκνηφηεηεο αλάκεζα ζηηο ηξεηο βαζκίδεο ησλ κε πειαηψλ, κεγηζηνπνηψληαο έηζη ηελ 

αθαλή δήηεζε πνπ κπνξεί λα ηθαλνπνηεζεί απφ ηελ επηρείξεζε. 

Η κεγηζηνπνίεζε ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, πνπ κηα επηρείξεζε έρεη δεκηνπξγήζεη, δελ είλαη 

αξθεηή. Δίλαη επηπιένλ απαξαίηεην λα επσθειεζεί απφ απηήλ θαη λα δεκηνπξγήζεη έλα 

θεξδνθφξν απνηέιεζκα. Η επφκελε απφ ηηο έμη αξρέο θαηά ηε δηακφξθσζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, ππνδεηθλχεη ηνλ ηξφπν δεκηνπξγίαο ελφο βηψζηκνπ 



 

[53] 
 

επηρεηξεκαηηθνχ κνληέινπ, πνπ παξάγεη θαη δηαηεξεί κηα θεξδνθφξα αλάπηπμε γηα ην 

πξντφλ πνπ πξνζθέξεηαη ζην πιαίζην ηνπ Μπιε Χθεαλνχ.      

΢σζηή ελαιιαγή ησλ ζηξαηεγηθώλ 

Η επφκελε πξφθιεζε γηα κηα επηρείξεζε είλαη λα θαηαζθεπάζεη έλα εχξσζην 

επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν πξνθεηκέλνπ λα είλαη ζίγνπξε φηη ζα έρεη θέξδνο. Έηζη, 

νδεγνχκαζηε ζηε ηέηαξηε απφ ηηο έμη αξρέο, πνπ ππνδεηθλχεη ζηελ επηρείξεζε πφζν 

ζεκαληηθή είλαη ε ζσζηή ελαιιαγή ησλ ζηξαηεγηθψλ. 

Η ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ ησλ επηρεηξήζεσλ ζα πξέπεη λα βαζηζηεί ζηελ 

αιιεινπρία ηεο αγνξαζηηθήο ρξεζηκφηεηαο, ηεο ηηκήο, ηνπ θφζηνπο θαη ηνπ 

ελζηεξληζκνχ ηεο ηδέαο, κε απηή ηε ζεηξά (δηάγξακκα 3.3). 

 

Γηάγξακκα 3.3. 

Η αθνινπζία ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Ωθεαλνύ 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.118. 

 

Καηαξρήλ, ην πξντφλ ζα πξέπεη λα ελέρεη θάπνηα εμαηξεηηθή ρξεζηκόηεηα θαη 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ ην θαζηζηνχλ αθαηακάρεην ζηνπο αγνξαζηέο. Δάλ απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ιείπνπλ, δελ ππάξρεη θαη ε πξννπηηθή δεκηνπξγίαο Μπιε Χθεαλνχ. 

Μηα δηεπθφιπλζε κπνξεί λα παξέρεη θαη ν ράξηεο ρξεζηκφηεηαο ηνπ αγνξαζηή πνπ 

βνεζάεη ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε λα αμηνινγήζνπλ ηελ θαηάζηαζε απφ ηε ζσζηή 

πξννπηηθή, θαζψο πεξηιακβάλεη φιεο ηηο δηαζηάζεηο θαη ηνπο ζπλδπαζκνχο πνπ κπνξεί 

έλα πξντφλ λα έρεη. ΢πγθεθξηκέλα, κηα αγνξαζηηθή εκπεηξία κπνξεί λα ππνδηαηξεζεί ζε 

έλαλ θχθιν έμη δηαδνρηθψλ ζηαδίσλ, απφ ηελ αγνξά κέρξη ηελ απφξξηςε ηνπ πξντφληνο. 
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Κάζε ζηάδην πεξηιακβάλεη κηα κεγάιε πνηθηιία εκπεηξηψλ απφ ηε κεξηά ηνπ πειάηε, 

αιιά θαη πνιιέο πιεξνθνξίεο γηα ηελ αγνξαζηηθή εκπεηξία, πνιχηηκεο ζε θάζε 

δηεπζπληηθφ ζηέιερνο. 

Σα έμη απηά ζηάδηα ηνπ θχθινπ ηεο αγνξαζηηθήο εκπεηξίαο είλαη: ε αγνξά, ε παξάδνζε, 

ε ρξεζηκνπνίεζε, ηα ζπκπιεξσκαηηθά, ε δηαηήξεζε θαη ε απφξξηςε. Αλάκεζα ζε απηά 

ηα ζηάδηα βξίζθνληαη νη ιεγφκελνη κνρινί ρξεζηκφηεηαο, νη ηξφπνη δειαδή, κε ηνπο 

νπνίνπο νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα μεθιεηδψζνπλ πεξηζζφηεξε ρξεζηκφηεηα γηα ηνπο 

αγνξαζηέο ησλ πξντφλησλ ηνπο.  

Δληνπίδνληαο, ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε, ζε πνην ζεκείν ηνπ ράξηε ρξεζηκφηεηαο 

βξίζθεηαη ην πξντφλ ηεο επηρείξεζήο ηνπο, κπνξνχλ λα δνπλ μεθάζαξα ην πψο θαη ην 

εάλ, ε λέα ηδέα, φρη κφλν δεκηνπξγεί κηα δηαθνξεηηθή πξφηαζε ρξεζηκφηεηαο ζε ζρέζε 

κε ηηο ήδε ππάξρνπζεο, αιιά επίζεο θαη λα βξνπλ ηνλ ηξφπν λα κεηαηξέςνπλ ηνπο κε 

πειάηεο ζε πειάηεο, κεηαβάιινληαο ηελ αληηιακβαλφκελε ρξεζηκφηεηα. Δάλ ην πξντφλ 

φκσο, δείρλεη λα ηαπηίδεηαη ζην ράξηε κε θάπνην άιιν πξντφλ ηεο αγνξάο, ηφηε 

πηζαλφηαηα δελ βξίζθεηαη ζε Μπιε Χθεαλφ.       

Σν δεχηεξν βήκα είλαη ε ζσζηή ηηκνινγηαθή ζηξαηεγηθή. Σν πξντφλ ζα πξέπεη λα 

είλαη έηζη ηηκνινγεκέλν, ψζηε λα πξνζειθχεη ηνπο αγνξαζηέο-ζηφρν, νη νπνίνη ζα έρνπλ 

επηπιένλ θαη ηε δπλαηφηεηα λα πιεξψζνπλ γηα λα ην απνθηήζνπλ. Βέβαηα, ε 

ηηκνιφγεζε ζα πξέπεη λα είλαη ηέηνηα ψζηε λα πξνζειθχεη ηνπο αγνξαζηέο λα 

απνθηήζνπλ ην πξντφλ, αιιά παξάιιεια θαη λα ζπλερίζνπλ λα ην αγνξάδνπλ θαη 

κειινληηθά. Η θαιή θήκε ελφο πξντφληνο ζα πξέπεη λα απνθηεζεί απφ ηελ πξψηε 

κέξα, δεδνκέλνπ φηη ην ρηίζηκν κηαο κάξθαο επαθίεηαη πιένλ, ζε κεγάιν βαζκφ, ζηελ 

επηθνηλσλία απφ ζηφκα ζε ζηφκα (word of mouth). Όηαλ ε εμαηξεηηθή ρξεζηκφηεηα 

βέβαηα ζπλδπάδεηαη κε ζηξαηεγηθή ηηκνιφγεζε, ηφηε ε αληηγξαθή είλαη πην δχζθνιε.     

Σν ηξίην βήκα είλαη ε θνζηνιόγεζε, πνπ πξέπεη λα θαιχπηεη ην θφζηνο παξαγσγήο 

θαη παξάιιεια λα απνδίδεη έλα πγηέο πεξηζψξην θέξδνπο. Οη δαπάλεο δε ζα πξέπεη λα 

θαηεπζχλνπλ ηηο ηηκέο, ελψ ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα είλαη ηθαλή λα έρεη θέξδε, αθφκα 

θαη ζηε ρακειή ηηκή πνπ ζα νξηζηεί γηα ην πξντφλ πξνθεηκέλνπ λα είλαη πξνζηηφ ζηε 

κεγάιε κάδα ησλ αγνξαζηψλ-ζηφρν. Δπηπιένλ, ε επηρείξεζε δε ζα πξέπεη λα 

πεξηνξίζεη ηε ρξεζηκφηεηα επεηδή ην πςειφ θφζηνο πεξηνξίδεη ηηο δπλαηφηεηεο θέξδνπο 

ηεο ζηε ζηξαηεγηθή ηηκή. Η αλαθνξά ζην θφζηνο, ζην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν κηαο 

επηρείξεζεο, εμαζθαιίδεη ηε δεκηνπξγία αμίαο κε ηε κνξθή θέξδνπο, πνπ είλαη ε ηηκή 

ηνπ πξντφληνο πιελ ην θφζηνο παξαγσγήο ηνπ. Δίλαη ν ζπλδπαζκφο εμαηξεηηθήο 

ρξεζηκφηεηαο, ζηξαηεγηθήο ηηκνιφγεζεο θαη θνζηνιφγεζεο ζηφρνπ πνπ επηηξέπεη ζηηο 
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επηρεηξήζεηο λα επηηχρνπλ θαηλνηνκία αμίαο- κηα κεηαβνιή ζηελ αμία, ηφζν γηα ηνπο 

αγνξαζηέο, φζν θαη γηα ηηο επηρεηξήζεηο. 

Τπάξρνπλ ηξεηο βαζηθνί ηξφπνη πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί ην θφζηνο-ζηφρνο, ρσξίο 

παξάιιεια λα κεηψλεηαη ε ρξεζηκφηεηα ή λα απμάλεηαη ε ηηκή ηνπ πξντφληνο κηαο 

επηρείξεζεο. Ο πξψηνο, πεξηιακβάλεη εθζπγρξνληζκφ ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη 

θνζηνινγηθέο θαηλνηνκίεο, απφ ηε θαηαζθεπή κέρξη ηε δηαλνκή ηνπ πξντφληνο. 

Δπηπιένλ, έλαο άιινο ηξφπνο επίηεπμεο ηνπ θφζηνπο-ζηφρν είλαη ν ζπλεηαηξηζκφο κε 

άιιεο εηαηξείεο, θάηη πνπ ζπληζηά έλαλ γξήγνξν θαη απνηειεζκαηηθφ ηξφπν κείσζεο 

ηνπ θφζηνπο. Σέινο, κηα επηρείξεζε κπνξεί λα αιιάμεη ην κνληέιν ηηκνιφγεζήο ηεο, 

δηαηεξψληαο έηζη ην επηζπκεηφ πεξηζψξην θφζηνπο ηεο, ρσξίο φκσο λα θάλεη 

ζπκβηβαζκνχο σο πξνο ηελ ηηκή ηνπ πξντφληνο.  

Σν ηειεπηαίν βήκα, είλαη ε αληηκεηψπηζε ησλ εκπνδίσλ απνδνρήο ηεο ζηξαηεγηθήο, ηα 

νπνία ζα πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ απφ ηελ αξρή πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιίζνπλ ηελ 

επηηπρεκέλε εθαξκνγή ηεο. Σν πέξαζκα απφ έλαλ θφθθηλν Χθεαλφ ζε έλαλ Μπιε, 

ζπλεπάγεηαη πάληα θάπνηα κνξθή αληίζηαζεο, φζν θαιφ θαη αλ είλαη έλα 

επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν. ΢ρεδφλ εμ νξηζκνχ, απηφ απεηιεί ηελ ηξέρνπζα ηζνξξνπία θαη 

γη‟ απηφ ην ιφγν κπνξεί λα ζπλαληήζεη αληηδξάζεηο αλάκεζα ζηηο νκάδεο 

ελδηαθέξνληνο ηεο επηρείξεζεο. Οη βαζηθφηεξεο νκάδεο ελδηαθέξνληνο είλαη νη 

εξγαδφκελνη ζηελ επηρείξεζε, νη επηρεηξεκαηηθνί ζπλεξγάηεο θαη ην θνηλφ. 

΢ηε δηαδηθαζία εθπαίδεπζεο ησλ ηξηψλ απηψλ νκάδσλ ελδηαθέξνληνο, ε πξφθιεζε 

είλαη λα γίλεη κηα επνηθνδνκεηηθή ζπδήηεζε ζρεηηθά κε ηε ρξεζηκφηεηα εθαξκνγήο ηεο 

λέαο ηδέαο. Οη νκάδεο ελδηαθέξνληνο πξέπεη λα κάζνπλ φηη ε θσλή ηνπο κπνξεί λα 

αθνπζηεί θαη φηη δε ηνπο επηθπιάζζνληαη δπζάξεζηεο εθπιήμεηο γηα ην κέιινλ. Οη 

επηρεηξήζεηο πνπ ζα θαηαθχγνπλ ζε έλαλ ηέηνην δηάινγν κε ηηο νκάδεο ελδηαθέξνληνο, 

ζα αληακεηθζνχλ πινπζηνπάξνρα απφ ην απνηέιεζκα, γηα ηε πξνζπάζεηα θαη ην ρξφλν 

πνπ επέλδπζαλ.    

Τπεξπήδεζε ησλ όπνησλ νξγαλσζηαθώλ εκπνδίσλ εκθαληζηνύλ 

Σν πέκπην απφ ηα έμη ζηάδηα αλαθέξεηαη ζηελ πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ. Η πινπνίεζε ηεο ζηξαηεγηθήο απφ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε, φπσο είλαη 

θπζηθφ, ζπλαληάεη πνιιά εκπφδηα ζηελ πξάμε, θπξηφηεξα απφ ηα νπνία είλαη ηα 

παξαθάησ (δηάγξακκα 3.4). 

Σν πξψην εκπφδην είλαη ην γλσζηηθό: ε αθχπληζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζρεηηθά κε ηελ 

αλάγθε γηα κηα ζηξαηεγηθή αιιαγή. Οη εξγαδφκελνη ηείλνπλ λα εθεζπράδνπλ ζηνπο 
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θφθθηλνπο Χθεαλνχο θαη ζπλεπψο, λα αληηζηέθνληαη ζηηο πξνζπάζεηεο γηα αιιαγή ηεο 

δηνίθεζεο. Υσξίο φκσο ηε βνήζεηά ηνπο, ε αιιαγή είλαη αδχλαην λα επηηεπρζεί. 

Σν δεχηεξν εκπφδην είλαη νη πεξηνξηζκέλνη πόξνη: ζπλήζσο, φζν κεγαιχηεξε είλαη ε 

ζηξαηεγηθή αιιαγή, ηφζν πεξηζζφηεξνη είλαη θαη νη πφξνη πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ 

πινπνίεζή ηεο. Όκσο ζπλήζσο, πην πηζαλφ είλαη λα κεηψλνληαη νη δηαζέζηκνη πφξνη ζε 

έλαλ νξγαληζκφ παξά λα απμάλνληαη, κε απνηέιεζκα, θάπνηεο κεγάιεο ζηξαηεγηθέο 

αιιαγέο λα είλαη πνιχ δχζθνιν λα εθαξκνζηνχλ, ειιείςεη επαξθψλ πφξσλ.  

Σν ηξίην εκπφδην είλαη ε παξαθίλεζε. Η παξνρή δειαδή θηλήηξσλ, ζηνπο 

αλζξψπνπο-θιεηδί πξνθεηκέλνπ λα δηαθνξνπνηεζνχλ απφ ην θαηεζηεκέλν, θάηη πνπ 

κπνξεί φκσο λα πάξεη πνιχ ρξφλν γηα λα επηηεπρζεί.  

Σν ηειεπηαίν εκπφδην είλαη ε πνιηηηθή. Η αληίζηαζε δειαδή, πνπ κπνξεί ελδερνκέλσο 

λα αζθεζεί, απφ ηελ ηξέρνπζα πνιηηηθή εγεζία, ελάληηα ζηελ αιιαγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

πνπ επηρεηξείηαη ζηα πιαίζηα ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

 

Γηάγξακκα 3.4. 

Σα ηέζζεξα νξγαλσζηαθά εκπόδηα θαηά ηε δηαδηθαζία πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 
Ωθεαλνύ  

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.150. 
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Μνινλφηη, θάζε εηαηξεία αληηκεησπίδεη ηα εκπφδηα απηά ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ, ε γλψζε 

ηνπ ηξφπνπ επίιπζήο ηνπο είλαη ην θιεηδί γηα ηελ κεηξίαζε ηνπ νξγαλσζηαθνχ θηλδχλνπ, 

φπσο αθξηβψο πξνηξέπεη θαη ην πέκπην ζηάδην ζηε πνξεία πινπνίεζεο ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. Πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί απηφ σζηφζν, νη εηαηξείεο 

πξέπεη λα μεράζνπλ φ,ηη ζπκβαηηθφ γλσξίδνπλ γηα ηελ επίηεπμε ξηδηθψλ αιιαγψλ. Οη 

ζπκβαηηθέο γλψζεηο ππνδεηθλχνπλ φηη φζν κεγαιχηεξε είλαη ε αιιαγή, ηφζν 

πεξηζζφηεξνη πφξνη θαη ρξφλνο απαηηείηαη γηα λα θαλνχλ ηα απνηειέζκαηα, σζηφζν, 

αληίζεηα απφ ηελ θνηλή πεπνίζεζε, ππάξρεη ε ιεγφκελε εγεζία ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ 

(tipping point leadership) πνπ επηηξέπεη ηελ ππεξπήδεζε ησλ ηεζζάξσλ απηψλ 

εκπνδίσλ, γξήγνξα θαη κε ρακειφ θφζηνο, ελψ παξάιιεια νη εξγαδφκελνη 

ππνζηεξίδνπλ απηήλ ηελ αιιαγή. 

Η εγεζία ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ βαζίδεηαη ζηελ ππφζεζε φηη ζε θάζε νξγαληζκφ 

κπνξνχλ λα ζπκβνχλ ξηδηθέο αιιαγέο φηαλ νη πεπνηζήζεηο θαη νη ελέξγεηεο ελφο 

κεγάινπ αξηζκνχ αλζξψπσλ ππνζηεξίδνπλ κηα ηδέα. Βαζίδεηαη ζην γεγνλφο φηη ζε θάζε 

νξγαληζκφ, ππάξρνπλ άηνκα, πξάμεηο θαη δξαζηεξηφηεηεο πνπ αζθνχλ δπζαλάινγε 

επίδξαζε ζηελ απφδνζε. Χζηφζν, κηα ξηδηθή αιιαγή, αληίζεηα απφ ηελ θνηλή αληίιεςε, 

ζρεηίδεηαη πεξηζζφηεξν κε ηελ εμνηθνλφκεζε πφξσλ θαη ρξφλνπ κέζσ ηεο 

αλαγλψξηζεο θαη έπεηηα ηεο επηξξνήο ζηνπο παξάγνληεο πνπ αζθνχλ επίδξαζε ζε 

έλαλ νξγαληζκφ. Οη εγέηεο ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ κπνξνχλ λα αλαηξέςνπλ ηα ηέζζεξα 

εκπφδηα πνπ πεξηνξίδνπλ ηελ εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, γξήγνξα 

θαη κε ρακειφ θφζηνο, κέζσ ηεο εζηίαζεο ζηνπο ζσζηνχο παξάγνληεο.      

Η αληηκεηψπηζε ηνπ γλσζηηθνύ εκπνδίνπ είλαη κηα απφ ηηο δπζθνιφηεξεο κάρεο πνπ 

πξέπεη λα δνζνχλ απφ έλαλ εγέηε ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ, κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ. Η 

ζεκαζία λα ζπλεηδεηνπνηήζνπλ νη εξγαδφκελνη ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο ζηξαηεγηθήο 

αιιαγήο θαη λα απνδερηνχλ ηηο ζπλέπεηέο ηεο είλαη ε πξφθιεζε, γηα έλαλ εγέηε ησλ 

άθξσλ. Απηφ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο πξνζσπηθήο εκπεηξίαο ησλ αηφκσλ, πνπ 

σζνχληαη λα βηψζνπλ ην πξφβιεκα απφ πξψην ρέξη. Μέζσ ηεο πξνζσπηθήο 

εκπεηξίαο, επηηπγράλεηαη ε επηδησθφκελε αιιαγή ζηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ, ε 

νπνία κάιηζηα είλαη θαη εζσηεξηθά νξκψκελε απφ ηνπο ίδηνπο, πνπ, έρνληαο βηψζεη ην 

πξφβιεκα, αιιάδνπλ ηηο απφςεηο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο αλαθνξηθά ζηελ απνδνρή 

ηεο ζηξαηεγηθήο αιιαγήο πνπ επηθέξεη κηα θίλεζε Μπιε Χθεαλνχ ζηνλ νξγαληζκφ.   

Σν εκπόδην ησλ πεξηνξηζκέλσλ πόξσλ, κπνξεί λα δπζθνιέςεη ηε πνξεία πξνο ηελ 

αιιαγή κηαο επηρείξεζεο, αθφκα θη αλ ην γλσζηηθφ εκπφδην έρεη μεπεξαζηεί. Απηφ πνπ 

ζπλήζσο ζπκβαίλεη είλαη ηα πεξηζζφηεξα ζηειέρε λα θάλνπλ πεξηθνπέο ζηηο θηινδνμίεο 

ηνπο γηα αιιαγή ή λα αξρίδνπλ έλα δχζθνιν θαη ρξνλνβφξν αγψλα πξνθεηκέλνπ λα 
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εμνηθνλνκήζνπλ πεξηζζφηεξνπο πφξνπο. Οη εγέηεο ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ φκσο, αληί λα 

επηθεληξψλνληαη ζηε πξνζπάζεηα λα αληιήζνπλ πεξηζζφηεξνπο πφξνπο, δνθηκάδνπλ 

λα πνιιαπιαζηάζνπλ ηελ αμία ησλ πφξσλ πνπ ήδε έρνπλ. ΢ε πεξηπηψζεηο 

πεξηνξηζκέλσλ πφξσλ, ππάξρνπλ ηξεηο παξάγνληεο δπζαλάινγεο επηξξνήο πνπ 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηα ζηειέρε πξνθεηκέλνπ λα απειεπζεξψζνπλ πφξνπο 

απφ ηε κηα, θαη λα πνιιαπιαζηάζνπλ ηελ αμία ησλ ήδε ππαξρφλησλ, απφ ηελ άιιε. 

Δίλαη ηα ζεξκά ζεκεία, ηα ςπρξά ζεκεία θαη ε αληαιιαγή. 

Σα ζεξκά ζεκεία είλαη δξαζηεξηφηεηεο πνπ έρνπλ ρακειή εηζξνή πφξσλ, αιιά πςειέο 

πξννπηηθέο θέξδνπο, ελψ ηα ςπρξά ζεκεία, είλαη δξαζηεξηφηεηεο πνπ έρνπλ πςειή 

εηζξνή πφξσλ, αιιά ρακειέο πξννπηηθέο θέξδνπο. ΢ε θάζε νξγαληζκφ, ηα ζεξκά θαη ηα 

ςπρξά ζεκεία ζπλήζσο ζπλππάξρνπλ. Η αληαιιαγή απφ ηελ άιιε, ζπλίζηαηαη ζηε 

ζπκπιήξσζε ησλ θελψλ ζε πφξνπο κηαο κνλάδαο ελφο νξγαληζκνχ, κε ηνπο πφξνπο 

πνπ βξίζθνληαη ζε πεξίζζεηα ζε κηα άιιε κνλάδα ηνπ νξγαληζκνχ, κέζσ ηεο 

αληαιιαγήο κεηαμχ ηνπο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα μεπεξάζεη 

ην εκπφδην ησλ πεξηνξηζκέλσλ πφξσλ, καζαίλνληαο λα θάλεη ζσζηή ρξήζε ησλ 

παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθψλ θάπνησλ κνλάδσλ ηνπ. 

Σν εκπόδην ηεο έιιεηςεο παξαθίλεζεο, κπνξεί λα απνηειέζεη πνιχ ζεκαληηθφ 

αλαζηαιηηθφ παξάγνληα ζηε δηαδηθαζία εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ. Πξνθεηκέλνπ λα γίλεη απνδεθηή κηα ζηξαηεγηθή, δελ είλαη αξθεηφ, απιά λα 

αλαγλσξίζνπλ νη εξγαδφκελνη ηη πξέπεη λα γίλεη, αιιά απαηηείηαη θαη ε αληίζηνηρε 

δξάζε απφ ηελ πιεπξά ηνπο κε έλαλ απνδεθηφ ηξφπν.   

΢πλήζσο, ηα πεξηζζφηεξα ζηειέρε ζεσξνχλ φηη κηα ξηδηθή αιιαγή απφ ην θαηεζηεκέλν 

θαη έλαο κεηαζρεκαηηζκφο ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο απαηηνχλ ηεξάζηηεο αιιαγέο ηνπ 

ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρείξεζεο. Απηή σζηφζν, είλαη ζπρλά κηα 

ρξνλνβφξα, δαπαλεξή δηαδηθαζία κηαο θαη ηα θίλεηξα γηα θάζε άηνκν ζε κηα επηρείξεζε 

δηαθέξνπλ πνιχ κεηαμχ ηνπο. Έηζη, νη εγέηεο ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ, αληί λα δηαρένπλ ηηο 

πξνζπάζεηεο γηα αιιαγή ζε νιφθιεξε ηελ επηρείξεζε, αθνινπζνχλ αληίζηξνθε πνξεία 

επηδεηψληαο ηειηθά ηε καδηθή ζπγθέληξσζε.  

Δπηθεληξψλνπλ ηελ πξνζνρή ηνπο ζε ηξεηο παξάγνληεο δπζαλάινγεο επίδξαζεο ζηελ 

παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ πνπ είλαη ε παξαθίλεζε ησλ αηφκσλ-θιεηδηά θαη ε 

ηνπνζέηεζή ηνπο ζην επίθεληξν ηεο πξνζνρήο φισλ ησλ άιισλ, θαζψο θαη ε 

εμαηνκίθεπζε. 

Η επηθέληξσζε ησλ πξνζπαζεηψλ ζηα άηνκα-θιεηδηά, απηά δειαδή πνπ αζθνχλ ηε 

κεγαιχηεξε επηξξνή ζηνλ νξγαληζκφ, κπνξεί λα εμνηθνλνκήζεη ζηα ζηειέρε ρξφλν, 
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ρξήκα θαη θφπν, ελψ παξάιιεια, κπνξεί λα επηηχρεη ηελ παξαθίλεζε ηεο πιεηνλφηεηαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ ηεο επηρείξεζεο. Σα άηνκα-θιεηδί είλαη θπζηθνί εγέηεο, πνπ 

απνιακβάλνπλ ην ζεβαζκφ ησλ ππνινίπσλ κέζα ζηελ επηρείξεζε, έρνπλ ην ράξηζκα 

ηεο πεηζνχο θαη ηελ ηθαλφηεηα ηα εκπνδίδνπλ ή λα δηεπθνιχλνπλ ηελ πξφζβαζε ζε 

θάπνηνπο ζεκαληηθνχο πφξνπο.  

Αθνχ επηηεπρζεί ε παξαθίλεζε ησλ αηφκσλ-θιεηδί, απηά έπεηηα ηνπνζεηνχληαη ζην 

επίθεληξν ηεο πξνζνρήο ησλ ππνινίπσλ φζνλ αθνξά ζηηο πξάμεηο ηνπο, 

ειαρηζηνπνηψληαο έηζη ηελ απξαμία θαη ηελ αδξάλεηα απφ κέξνο ηνπο, θαζψο θάζε ηνπο 

ελέξγεηα είλαη νξαηή ζε φινπο. Πξνθεηκέλνπ λα ιεηηνπξγήζεη ην παξαπάλσ ζχζηεκα 

βέβαηα, πξέπεη λα επηθξαηεί δηαθάλεηα, αθνζίσζε θαη ακεξνιεςία. Η εθαξκνγή απηήο 

ηεο δηαδηθαζίαο, ακβιχλεη ην αίζζεκα θαρππνςίαο θαη ακθηβνιίαο πνπ αλαπφθεπθηα 

δηαθαηέρεη ηνπο εξγαδνκέλνπο ζε έλαλ νξγαληζκφ πνπ εηνηκάδεηαη γηα κηα ξηδηθή 

ζηξαηεγηθή αιιαγή. 

Σέινο, ε εμαηνκίθεπζε απνηειεί έλα απφ ηα πην ιεπηά θαη επαίζζεηα θαζήθνληα ελφο 

εγέηε ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ. Μφλν εάλ νη εξγαδφκελνη ζηνλ νξγαληζκφ πηζηεχνπλ φηη ε 

ζηξαηεγηθή πξφθιεζε είλαη επηηεχμηκε είλαη δπλαηφ λα επηηχρεη πξαγκαηηθά ε αιιαγή.  

Σν πνιηηηθό εκπόδην είλαη κηα δπζθνιία πνπ θάζε επηρείξεζε, αθφκα θη αλ έρεη θηάζεη 

ζην θξίζηκν ζεκείν ηεο εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο, κπνξεί λα θιεζεί λα αληηκεησπίζεη. 

Η αληίζηαζε φκσο, πνπ κπνξεί λα ζπλαληήζεη κηα επηρείξεζε ζηελ πξαγκαηνπνίεζε 

ηεο ζηξαηεγηθήο αιιαγήο, κπνξεί λα βιάςεη ή αθφκα θαη λα εθηξνρηάζεη ηε δηαδηθαζία 

εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο. Πξνθεηκέλνπ λα μεπεξαζηνχλ νη πνιηηηθέο πηέζεηο, νη εγέηεο 

ηνπ θξίζηκνπ ζεκείνπ εζηηάδνπλ ζε ηξεηο, δηαθνξεηηθήο επηξξνήο παξάγνληεο. 

Οη παξάγνληεο απηνί είλαη, ε άζθεζε επηξξνήο κέζσ ησλ αηφκσλ πνπ καο 

ππνζηεξίδνπλ, ε θαηάπλημε ησλ αληηδξάζεσλ φζσλ ζηξέθνληαη  ελαληίνλ καο θαη ηέινο, 

ε απφθηεζε ελφο έκπηζηνπ πξνζψπνπ ζηελ αλψηαηε βαζκίδα δηνίθεζεο πνπ ζα καο 

παξέρεη ζπκβνπιέο. Σα άηνκα πνπ καο ππνζηεξίδνπλ είλαη ζπλήζσο θαη απηά πνπ 

πξφθεηηαη λα επσθειεζνχλ πεξηζζφηεξν απφ ηελ αιιαγή, ελψ νη πνιέκηνί καο είλαη 

απηνί πνπ ζα δεκησζνχλ πεξηζζφηεξν. Σν άηνκν πνπ ζα καο παξέρεη ζπκβνπιέο, 

πξέπεη λα είλαη γλψζηεο ηεο πνιηηηθήο θαηάζηαζεο θαη λα ραίξεη ζεβαζκνχ ησλ 

ππνινίπσλ, ελψ παξάιιεια γλσξίδεη θαιά εμαξρήο, πνηνο πξφθεηηαη λα ππνζηεξίμεη 

θαη πνηνο λα πνιεκήζεη ηελ αιιαγή. 
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Δλζσκάησζε ηεο εθηέιεζεο ζηε ζηξαηεγηθή 

Η έθηε θαη ηειεπηαία αξρή θαηά ηε δηαδηθαζία πινπνίεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ πξνηξέπεη ηελ ελζσκάησζε ηεο εθηέιεζεο ζηε ζηξαηεγηθή εμ αξρήο, ππφ ηελ 

έλλνηα ηνπ λα ρηίζεη ε δηνίθεζε ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηε δέζκεπζε ησλ αλζξψπσλ ηεο 

επηρείξεζεο θαη λα εκπλεχζεη ηελ εθνχζηα ζπκκεηνρή ηνπο ζηε εθαξκνγή ηεο λέαο 

ζηξαηεγηθήο. Απηή ε αξρή επηηξέπεη ζηηο επηρεηξήζεηο λα ειαρηζηνπνηήζνπλ ηνλ 

δηνηθεηηθφ θίλδπλν ηεο έιιεηςεο εκπηζηνζχλεο, ηεο κε ζπλεξγαζίαο ή αθφκα θαη ηεο 

δνιηνθζνξάο απφ ηε κεξηά ησλ ππαιιήισλ ηεο επηρείξεζεο. Ο δηνηθεηηθφο απηφο 

θίλδπλνο ππάξρεη ηφζν ζηνπο θφθθηλνπο φζν θαη ζηνπο Μπιε Χθεαλνχο, αιιά είλαη 

κεγαιχηεξνο γηα ηε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ θαζψο ε εθηέιεζή ηεο ζπρλά απαηηεί 

ζεκαληηθέο αιιαγέο. ΢πλεπψο, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ νη εηαηξείεο πνπ απνθαζίδνπλ λα 

εθαξκφζνπλ ζηξαηεγηθή Μπιε Χθεαλνχ, λα επηδηψθνπλ ηελ ειαρηζηνπνίεζε απηνχ ηνπ 

θηλδχλνπ. 

Έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ε εθαξκνγή κηαο δίθαηεο δηαδηθαζίαο είλαη ην θιεηδί πνπ 

δηαθξίλεη κηα επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή Μπιε Χθεαλνχ απφ κηα απνηπρεκέλε. Η χπαξμε 

ή ε απνπζία κηαο δίθαηεο δηαδηθαζίαο κπνξεί λα βνεζήζεη ή λα θαηαζηξέςεη ηε 

δηαδηθαζία εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο, φζν θαιά νξγαλσκέλε θη αλ είλαη. Ο φξνο δίθαηε 

δηαδηθαζία είλαη κηα έθθξαζε ζην κάλαηδκελη ηεο ζεσξίαο πεξί δηθαηνζχλεο ζηηο 

δηαδηθαζίεο. Όηαλ εθαξκφδεηαη ε δίθαηε δηαδηθαζία ζηελ πνξεία δεκηνπξγίαο ηεο 

ζηξαηεγηθήο, νη άλζξσπνη απνθηνχλ κεγαιχηεξε εκπηζηνζχλε, ελψ παξάιιεια 

εκπλένληαη λα ζπκκεηάζρνπλ κε ηε ζέιεζή ηνπο ζηελ εθηέιεζε ησλ ηειηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. Η ζπκκεηνρή απηή κπνξεί λα επεθηαζεί πέξα απφ ηηο 

ζπκβαηηθέο ηνπο ππνρξεψζεηο θαη λα θηάζεη ζην ζεκείν αθφκα θαη λα δείρλνπλ 

πξνζσπηθφ ελδηαθέξνλ ζηελ εθηέιεζε ησλ ηειηθψλ ζηξαηεγηθψλ (δηάγξακκα 3.5). 
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Γηάγξακκα 3.5. 

Πώο ε δίθαηε δηαδηθαζία επεξεάδεη ηε ζηάζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξώπσλ 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.174. 

 

Τπάξρνπλ ηξία ζηνηρεία πνπ ακνηβαία ελδπλακψλνπλ θαη πξνζδηνξίδνπλ ηε δίθαηε 

δηαδηθαζία: ε ζπκκεηνρή, ε αηηηνιόγεζε θαη ε ζαθήλεηα ηεο πξνζδνθίαο. 

Σν ζηνηρείν ηεο ζπκκεηνρήο ππνδειψλεη ηελ αλάκημε ησλ αηφκσλ ζηηο ζηξαηεγηθέο 

απνθάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηνπο ίδηνπο, κέζσ ηεο θαιχηεξεο επηθνηλσλίαο ησλ ηδεψλ 

ηνπο ζηε δηνίθεζε θαη ζηνπο ππφινηπνπο εξγαδνκέλνπο. Σν ζηνηρείν ηεο ζπκκεηνρήο 

είλαη ελδεηθηηθφ ηνπ ζεβαζκνχ ηεο επηρείξεζεο ζηε δηαθνξεηηθφηεηα ηνπ θάζε αηφκνπ 

θαη ησλ ηδεψλ ηνπ, ελψ παξάιιεια εληείλεη ηε ζπιινγηζηηθή ηθαλφηεηα ηνπ ζπλφινπ. Η 

ζπκκεηνρή έρεη σο απνηέιεζκα ηε ιήςε θαιχηεξσλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ απφ ηε 

δηνίθεζε θαη ηε κεγαιχηεξε δέζκεπζε ζηελ εθηέιεζε ησλ απνθάζεσλ απφ φινπο ηνπο 

εΜπιεθφκελνπο.     

Σν ζηνηρείν ηεο αηηηνιόγεζεο απφ ηελ άιιε, ππνδειψλεη φηη φινη νη εΜπιεθφκελνη 

πνπ επεξεάδνληαη απφ κηα αιιαγή ζα πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ ην ιφγν πνπ 

ιακβάλνληαη νη ζπγθεθξηκέλεο ηειηθέο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο. Η επεμήγεζε ηνπ ιφγνπ 

πνπ ιακβάλνληαη θάπνηεο απνθάζεηο πείζεη ηνπο εξγαδνκέλνπο φηη ηα δηεπζπληηθά 

ζηειέρε έρνπλ ιάβεη ππφςε ηνπο ηε γλψκε ηνπο θαη έρνπλ αθνινχζσο ιάβεη 
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ακεξφιεπηεο απνθάζεηο κε γλψκνλα ην θαιφ ηεο επηρείξεζεο. Δπηπιένλ, κηα 

αηηηνιφγεζε εκπλέεη εκπηζηνζχλε ζηνπο εξγαδνκέλνπο αλαθνξηθά κε ηηο πξνζέζεηο 

ησλ δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ, ελψ ελδπλακψλεη ηε γλψζε κέζσ ηεο αλαηξνθνδφηεζεο. 

Η ζαθήλεηα ηεο πξνζδνθίαο ηέινο, απαηηεί, κεηά ηνλ θαζνξηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο, ηνλ 

μεθάζαξν νξηζκφ απφ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ λέσλ θαλφλσλ ηνπ παηρληδηνχ. 

Μνινλφηη κπνξεί νη απαηηήζεηο λα είλαη κεγαιχηεξεο, νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα 

γλσξίδνπλ εμαξρήο ηα θξηηήξηα γηα ηα νπνία ζα αμηνινγεζνχλ θαζψο θαη ηηο ζπλέπεηεο 

ηεο απνηπρίαο ηνπο. 

Όηαλ εθαξκνζηνχλ ζπιινγηθά ηα ηξία απηά θξηηήξηα κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ζε 

απνθάζεηο δίθαηεο δηαδηθαζίαο, θάηη πνπ δε ζπκβαίλεη ζηελ εθαξκνγή ελφο 

ππνζπλφινπ απηψλ (δηάγξακκα 3.6). 

 

 

 

 

Γηάγξακκα 3.6. 

Οη επηπηώζεηο ζηελ εθηέιεζε από ηελ ύπαξμε θαη ηελ απνπζία δίθαηεο δηαδηθαζίαο ζηε 
δηακόξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

Πεγή: W. Chan Kim and Renee Mauborgne, 2005, ζει.183. 
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Η αθνζίσζε, ε εκπηζηνζχλε θαη ε εθνχζηα ζπλεξγαζία δελ είλαη κφλν ζηάζεηο ή 

ζπκπεξηθνξέο, είλαη άπιν θεθάιαην γηα κηα επηρείξεζε. Όηαλ ππάξρεη εκπηζηνζχλε 

κεηαμχ ησλ αλζξψπσλ, απηνί έρνπλ θαη κεγαιχηεξε πίζηε ζηηο πξνζέζεηο θαη ζηηο 

πξάμεηο ν έλαο ηνπ άιινπ, ελψ φηαλ έρνπλ αθνζίσζε, είλαη πξφζπκνη αθφκα θαη λα 

αςεθήζνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο ζπκθέξνλ γηα ράξε ηεο επηρείξεζεο. Η εκπηζηνζχλε, 

ε αθνζίσζε θαη ε εθνχζηα ζπλεξγαζία επηηξέπνπλ ζηηο επηρεηξήζεηο λα μερσξίδνπλ σο 

πξνο ηελ ηαρχηεηα, ηελ πνηφηεηα θαη ηε ζπλέπεηά ηνπο ζηελ εθηέιεζε θαη ζηελ 

εθαξκνγή ησλ ζηξαηεγηθψλ αιιαγψλ γξήγνξα θαη κε ρακειφ θφζηνο. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 4ν  

Αληίινγνο 

 

Απφ ηε ζηηγκή πνπ κηα επηρείξεζε δεκηνπξγήζεη έλαλ Μπιε Χθεαλφ θαη αξρίζνπλ λα 

δηαθαίλνληαη νη ζεηηθέο επηδξάζεηο ηνπ ζηελ επίδνζή ηεο, ζα αξρίζνπλ λα θάλνπλ ηελ 

εκθάληζή ηνπο θαη νη πξψηεο πξνζπάζεηεο κίκεζεο ηεο επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθήο απφ 

ηνπο αληαγσληζηέο. Σν εξψηεκα βέβαηα είλαη, θαηά πφζν είλαη εχθνιν λα αληηγξαθεί ε 

ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, απφ ηνπο φπνηνπο επίδνμνπο κηκεηέο θαη πφηε ζα 

πξέπεη ε επηρείξεζε λα αξρίζεη ηηο πξνζπάζεηεο δεκηνπξγίαο ελφο λένπ Μπιε 

Χθεαλνχ. 

΢ηελ πξνζπάζεηα κίκεζεο κηαο επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθήο Μπιε Χθεαλνχ απφ θάπνηα 

αληαγσληζηηθή επηρείξεζε, πξνθχπηνπλ αλαπφθεπθηα θάπνηα εκπφδηα, είηε 

ιεηηνπξγηθά, είηε γλσζηηθά, θαζηζηψληαο ηελ ελ ιφγσ ζηξαηεγηθή δηαηεξήζηκε γηα 

κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα. 

Καηαξρήλ, ε θαηλνηνκία αμίαο ζαλ επηινγή δε γίλεηαη θαηαλνεηή απφ ηνπο 

αληαγσληζηέο, θαζψο δε βαζίδεηαη ζηε ζπκβαηηθή ζηξαηεγηθή ινγηθή. Γηα ηελ επηηπρή 

έθβαζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ φκσο, ε εθαξκνγή ηεο θαηλνηνκίαο αμίαο 

είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο. Δπηπιένλ, ε πηνζέηεζε κηαο ζηξαηεγηθήο Μπιε Χθεαλνχ απφ 

θάπνηα επηρείξεζε, κπνξεί λα έξρεηαη ζε πιήξε αληίζεζε κε ηελ έσο εθείλε ηε ζηηγκή 

επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή ηεο, θαζψο θαη κε ηελ ηνπνζέηεζε ηεο επσλπκίαο ηνπ 

πξντφληνο ηεο. ΢πλεπψο, ε επηρείξεζε απνθεχγεη ή θαζπζηεξεί λα ηελ εθαξκφζεη 

θαζψο απηφ ζπλεπάγεηαη κε απαμίσζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ ηεο κνληέινπ. 

Δπίζεο, έλα άιιν εκπφδην ζηε κίκεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ κπνξεί λα 

είλαη ε χπαξμε ελφο θπζηθνχ κνλνπσιίνπ, θαζψο ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε ην κέγεζνο 

ηεο αγνξάο δε κπνξεί λα ζηεξίμεη θη άιιε επηρείξεζε. Σν ίδην ηζρχεη θαη γηα ηηο φπνηεο 

παηέληεο ή λφκηκεο άδεηεο έρνπλ ρνξεγεζεί ζηνλ θαηλνηφκν ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, νη 

νπνίεο θάλνπλ πνιχ δχζθνιε ηελ είζνδν ζηελ αγνξά θάπνηνπ λένπ αληαγσληζηή. 

Έλα πνιχ ζεκαληηθφ ζηνηρείν είλαη φηη ε θαηλνηνκία αμίαο κπνξεί λα νδεγήζεη ηαρχηαηα 

ζε πιενλεθηήκαηα θφζηνπο πνπ πεγάδνπλ απφ ηηο κεγάιεο πνζφηεηεο πνπ 

παξάγνληαη. Απηή ε εγεζία θφζηνπο ηεο θαηλνηφκνπ επηρείξεζεο πνπ εθαξκφδεη Μπιε 

Χθεαλφ, κπνξεί λα απνζαξξχλεη ηελ είζνδν λέσλ αληαγσληζηψλ ζηελ αγνξά. Η 

πειαηεηαθή βάζε πνπ κπνξεί λα έρεη ζρεκαηίζεη κηα θαηλνηφκνο επηρείξεζε κηαο θαη 
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δεκηνχξγεζε πξψηε ηνλ Μπιε Χθεαλφ απνηειεί έλαλ επηπιένλ αλαζηαιηηθφ 

παξάγνληα γηα ηελ είζνδν θάπνηνπ αληαγσληζηή ζηελ αγνξά. 

Η κίκεζε πνιιέο θνξέο απαηηεί ζεκαληηθέο πνιηηηθέο θαη ιεηηνπξγηθέο αιιαγέο, θαζψο 

θαη κεηαβνιέο ζηελ θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ, δπζρεξαίλνληαο θαη θαζπζηεξψληαο 

έηζη ηελ είζνδφ ηνπ ζε κηα αγνξά ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, θαζψο ιίγεο εηαηξείεο κπνξνχλ 

λα αληαπεμέιζνπλ εχθνια ζε απηφ ην θφζηνο ζε έλα ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα. Σέινο, 

νη επηρεηξήζεηο πνπ εθαξκφδνπλ θαηλνηνκία αμίαο θεξδίδνπλ ζε πηζηφηεηα πειαηψλ θαη 

ζε αλαγλσξηζηκφηεηα κάξθαο, θάηη πνπ είλαη πνιχ δχζθνιν λα επηηχρνπλ νη δπλεηηθνί 

κηκεηέο ζηε ζπλέρεηα. Όια ηα παξαπάλσ εκπφδηα είλαη αξθεηά κεγάια γηα λα 

μεπεξαζηνχλ απφ ηνπο φπνηνπο δπλεηηθνχο κηκεηέο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ. Ο ζεκαληηθφηεξνο ιφγνο φκσο, πνπ ε κίκεζε απηή είλαη ηφζν δχζθνιε, είλαη 

ην γεγνλφο φηη ε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη κηα ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε πνπ 

απαηηεί, φρη κφλν ηελ νξζή εθαξκνγή ηνπ θάζε μερσξηζηνχ ζηξαηεγηθνχ ζηνηρείνπ ηεο, 

αιιά θαη ηελ επζπγξάκκηζε φισλ απηψλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο, νχησο ψζηε 

λα δεκηνπξγεζεί θαηλνηνκία αμίαο. 

Χζηφζν, κεηά απφ θάπνην ρξνληθφ δηάζηεκα, αθφκα θαη ε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ ζηγά ζηγά απαμηψλεηαη, θαζψο φιν θαη πεξηζζφηεξνη κηκεηέο ηεο εκθαλίδνληαη, 

παξέρνληαο ηελ ίδηα αμία κε ην πξντφλ ηνπο φζε θαη ε θαηλνηφκνο επηρείξεζε ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ. Απηφ πνπ πξέπεη ηφηε λα γίλεη, απφ ηελ θαηλνηφκν επηρείξεζε πνπ 

δεκηνχξγεζε ην Μπιε Χθεαλφ, είλαη λα δεκηνπξγήζεη έλα λέν Χθεαλφ δήηεζεο, καθξηά 

απφ ηνπο αληαγσληζηέο ηεο. ΢πλεπψο, κηα επηρείξεζε πνπ δεκηνπξγεί έλα Μπιε 

Χθεαλφ δήηεζεο πξέπεη λα θξνληίδεη λα αλαλεψλεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο θάζε ηφζν, 

πξνθεηκέλνπ λα απνθχγεη ηνπο αληαγσληζηέο θαη λα βξίζθεηαη πάληα έλα βήκα πην 

κπξνζηά απφ απηνχο. 

΢αλ απνηέιεζκα, πνιινί επηθξηηέο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ δηαηείλνληαη φηη, 

αθφκα θαη ε θαιχηεξε ζηξαηεγηθή, κπνξεί λα εμαζθαιίζεη κφλν έλα πεξηνξηζκέλν, 

ζρεηηθά ήζπρν ρξνληθφ δηάζηεκα επηηπρίαο ζηελ εηαηξεία πνπ ηε δεκηνχξγεζε. Κάπνηνη 

κειεηεηέο δηαηείλνληαη φηη ε ζηξαηεγηθή έρεη θαη πεξαηηέξσ πεξηζψξηα βειηίσζεο θαη 

θάλνπλ ιφγν γηα ηελ αδπλακία ηνπ αληαγσληζκνχ λα αληηγξάςεη θάπνηα πξντφληα πνπ 

ε αγνξά αληηιακβάλεηαη σο κνλαδηθά. Σα ηειεπηαία κάιηζηα, είλαη αλνχζην λα 

αληηγξαθνχλ απφ ηηο αληαγσληζηηθέο εηαηξείεο, θαζψο ε ηδηαηηεξφηεηα θαη ε 

δηαθνξεηηθφηεηά ηνπο είλαη θαηά θάπνην ηξφπν «θαηνρπξσκέλα» ζην κπαιφ ηνπ 

θαηαλαισηή.  
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Δπηπιένλ, ν Β. Παπαδάθεο ζηα πιαίζηα ηνπ ζρνιηαζκνχ ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ20, αλαθέξεη φηη, ε κφλε θξηηηθή πνπ κπνξεί λα αζθεζεί ζηε ζπγθεθξηκέλε 

ζηξαηεγηθή είλαη φηη, φιεο ζρεδφλ νη επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθέο θηλήζεηο πνπ γλσξίδνπλ 

θαη εθαξκφδνπλ νη επηρεηξήζεηο ζα κπνξνχζαλ λα ραξαθηεξηζηνχλ σο ζηξαηεγηθέο 

Μπιε σθεαλψλ. Αιιά θαη φηη νη πεξηζζφηεξεο ηερληθέο πνπ πξνηείλνληαη ζηα πιαίζηα 

ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, θαίλνληαη ηφζν πξνθαλείο, πνπ θάπνηνο κπνξεί 

λα  αλαξσηεζεί ην ιφγν πνπ ηφζα ρξφληα δελ εθαξκφδνληαλ απφ ηηο επηρεηξήζεηο. Η 

εθαξκνγή βέβαηα, ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ ζηελ πξάμε, είλαη κηα δχζθνιε 

θαη απαηηεηηθή δηαδηθαζία, θαζ‟ φηη, ηθαλφηεηεο, γλψζεηο θαη δσεξή θαληαζία είλαη 

αλαγθαία πξνζφληα γηα ηελ επηηπρεκέλε νινθιήξσζή ηεο. 

Απφ ηελ άιιε, ηα εξγαιεία πνπ πξνηείλνληαη απφ ηνπο εηζεγεηέο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ 

Μπιε Χθεαλνχ, ζηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζα απνθαζίζνπλ λα εθαξκφζνπλ ηε ζηξαηεγηθή, 

έρνπλ εμίζνπ δερηεί θξηηηθή απφ δηάθνξνπο κειεηεηέο. Ο ζηξαηεγηθφο θακβάο 

ζπγθεθξηκέλα21, κνινλφηη παξνπζηάδεηαη ζαλ έλα πνιχηηκν εξγαιείν πνπ πξνάγεη ηε 

δεκηνπξγηθή ζθέςε, είλαη ζπλήζσο εμαηξεηηθά δχζθνινο ζηελ θαηαζθεπή ηνπ. Οη 

δηαζηάζεηο, γηα παξάδεηγκα, πάλσ ζην ππφδεηγκα είλαη πνιχ δχζθνιν λα θαζνξηζηνχλ 

θαη θάπνηεο θνξέο, ελδερνκέλσο, ν νξηζκφο απηφο λα γίλεηαη βάζεη εκπεηξηθψλ 

γλψζεσλ. 

Μηα απφ ηηο ζπλεζέζηεξεο ζεσξίεο βέβαηα, ησλ επηθξηηψλ ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ, είλαη φηη απηή απιά βαθηίδεη κε λέν φλνκα ηηο ήδε γλσζηέο θαη επξέσο 

δηαδεδνκέλεο πξαθηηθέο ησλ επηρεηξήζεσλ, πνπ πξνυπήξραλ πνιχ πξηλ εηζαρζεί ε 

ζεσξία ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. Η αλαινγία Μπιε/θφθθηλνπ Χθεαλνχ είλαη κηα δπλαηή θαη 

εχθνιε ζηελ απνκλεκφλεπζε κεηαθνξά, πνπ θαηά πνιινχο επζχλεηαη γηα ηελ επηηπρία 

ηεο ελ ιφγσ ζηξαηεγηθήο ζηνπο θφιπνπο ηεο αγνξάο. Χζηφζν, ε δχλακε απηήο ηεο 

κεηαθνξάο, είλαη ηθαλή λα ελεξγνπνηήζεη θαη λα σζήζεη ηνπο αλζξψπνπο λα δξάζνπλ. 

Βέβαηα, ζθφπηκν είλαη λα αλαθεξζεί φηη πνιιέο ηδέεο πίζσ απφ ηε ζηξαηεγηθή ηνπ 

Μπιε Χθεαλνχ (φπσο είλαη νη παξάγνληεο αληαγσληζκνχ, ν θχθινο ηνπ θαηαλαισηή, νη 

κε πειάηεο θηι.) δελ είλαη λέεο. Πνιιά απφ ηα εξγαιεία απηά ρξεζηκνπνηνχληαη θαη απφ 

ηνπο κειεηεηέο ηνπ κνληέινπ ησλ Έμη ΢ίγκα22 , ή έρνπλ πξνηαζεί θαη απφ άιινπο 

ζεσξεηηθνχο ηνπ κάλαηδκελη. 
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 Παπαδάθεο Β., 2006, ζει.124. 

21
 Stan Abraham, 2006, ζει.53. 

22
 De Feo, Joseph A.; Barnard, William, 2005. 



 

[68] 
 

Πνιιέο επίζεο απφ ηηο αξρέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ, έρνπλ ήδε πξνηαζεί θαη ζην παξειζφλ απφ άιινπο κειεηεηέο φπσο νη Jonas 

Ridderstrale θαη  Kjell Nordstrom23. Γηα παξάδεηγκα, νη «αληαγσληζηηθνί παξάγνληεο» 

ζηε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη παξφκνηνη κε ηνλ νξηζκφ πνπ δίλνπλ γηα ηηο 

«κεηξήζηκεο θαη κε κεηξήζηκεο δηαζηάζεηο», νη Ridderstrale θαη Nordstrom ζην βηβιίν 

ηνπο. Δπηπιένλ, ε δηαπίζησζε ηεο απνηπρίαο πνπ ζπλεπάγεηαη γηα κηα επηρείξεζε, ην 

λα βξίζθεηαη ζε έλαλ θφθθηλν Χθεαλφ, βξίζθεη θη απηή ηελ αληηζηνηρία ηεο ζηα ιεγφκελα 

ησλ ζπγγξαθέσλ φηη «ε αληαγσληζηηθή ζηξαηεγηθή δελ νδεγεί πνπζελά».  

Οη ζπγγξαθείο δηαηείλνληαη ζην βηβιίν ηνπο φηη νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα 

δεκηνπξγήζνπλ «εληππσζηαθέο ζηξαηεγηθέο», φπσο αθξηβψο είλαη θαη ε ζηξαηεγηθή ηνπ 

Μπιε Χθεαλνχ. Δληππσζηαθή ζηξαηεγηθή ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε επηιέγεη λα αιιάμεη 

ηνπο θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ, θάηη πνπ ην θαηαθέξλεη δεκηνπξγψληαο «πεξηζηαζηαθά 

κνλνπψιηα», φπσο ηα νλνκάδνπλ. Δλψ, αληίζηνηρα, φπσο αλαθέξεηαη ζηε ζηξαηεγηθή 

ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, ν ζθνπφο ησλ εηαηξεηψλ ζα πξέπεη λα είλαη ε δεκηνπξγία Μπιε 

Χθεαλψλ, πνπ ηειηθά ζα γίλνπλ θφθθηλνη- πξφθεηηαη ζηελ νπζία γηα ηελ ίδηα ηδέα 

εθθξαζκέλε κε ηε κνξθή αλαινγίαο.    

Χζηφζν, παξά ηηο επηθξίζεηο απηέο, είλαη επξέσο απνδεθηφ φηη ε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ εζηηάδεη ζηε γεληθή εηθφλα θαη φρη ζε αλνχζηεο ιεπηνκέξεηεο, ελψ ζέηεη ζαλ 

θχξηα πξνηεξαηφηεηά ηεο ηελ αλαδήηεζε λέσλ επθαηξηψλ, πξνζθέξνληαο παξάιιεια, 

ρξήζηκα εξγαιεία θαη πξνζεγγίζεηο. 

Μηα άιιε άπνςε ππνζηεξίδεη, ρσξίο λα επηθξίλεη ηελ ίδηα ηε ζηξαηεγηθή, φηη ζηε 

πεξίπησζε πνπ ηα ζηειέρε δελ είλαη ηθαλνπνηεκέλα κε ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζήο ηνπο, δελ είλαη αξθεηφ λα αιιάμνπλ ηνπο θαλφλεο ηνπ παηρληδηνχ, 

απαηηείηαη λα αιιάμνπλ ην ίδην ην παηρλίδη, πξνθεηκέλνπ νη πξνζπάζεηέο ηνπο λα 

ζηεθζνχλ κε επηηπρία. Γελ είλαη αξθεηφ δειαδή λα εθαξκφζνπλ κηα δηαθνξεηηθή 

ζηξαηεγηθή, αθφκα θη αλ απηή είλαη ε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. Πξέπεη λα θάλνπλ 

ξηδηθέο αιιαγέο πξνθεηκέλνπ λα έρνπλ ηε κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα γηα καθξνρξφληα 

κειινληηθά θέξδε. ΢ην πιαίζην απηφ, πξνηείλεηαη ζηηο επηρεηξήζεηο λα πηνζεηήζνπλ 

ρακειφηεξεο ηηκέο πνπ ζα πεηχρνπλ ράξε ζηε ρξεζηκνπνίεζε ηεο ινγηθήο ηεο 

βηνκεραληθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο, λα ελδπλακψζνπλ ηελ αληηζηνίρεζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ πξντφληνο κε ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ, ράξε ζηε ρξεζηκνπνίεζε 
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 Kjell Nordstrom, Jonas Ridderstrale, 1999. 
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κηαο ινγηθήο έληαζεο γλψζεο θαη λα ζπλδέζνπλ ηνπο ρξήζηεο ηνπ πξντφληνο 

ρξεζηκνπνηψληαο ηε ινγηθή ησλ ππεξεζηψλ δηθηχνπ24. 

Μηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο θαηεγνξίεο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί ελαληίνλ ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη φηη ε κεζνδνινγία θαζψο θαη ηα κνληέια πνπ 

πξνηείλεη είλαη πεξηζζφηεξν πεξηγξαθηθά, παξά θαζνδεγεηηθά25. Πεξηγξάθεη δειαδή, 

επηηπρεκέλεο θαηλνηνκηθέο ζηξαηεγηθέο, νη νπνίεο εξκελεχνληαη απνθιεηζηηθά κέζα απφ 

ην πξίζκα ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. ΢πλεπψο, δελ ππάξρεη ηξφπνο λα 

απνδεηρζεί ην θαηά πφζνλ θαη ζε ηη βαζκφ απνηπγράλεη ε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε 

Χθεαλνχ λα δψζεη ζεηηθά απνηειέζκαηα φηαλ εθαξκφδεηαη απφ ηηο επηρεηξήζεηο.  

Δπίζεο, ε κάξθα ηνπ πξντφληνο, θαζψο θαη ε επηθνηλσλία ηνπ, ζεσξνχληαη, απφ ηελ ελ 

ιφγσ ζηξαηεγηθή, δεδνκέλεο θαη κηθξήο ζεκαζίαο γηα ηε κεηέπεηηα επηηπρία ηνπ ζηελ 

αγνξά. Η αλαθνξά ζηηο ελέξγεηεο κάξθεηηλγθ, απφ ηε κεξηά ηεο επηρείξεζεο, κηαο 

Καηλνηνκίαο Αμίαο, είλαη κηθξή, πξνυπνζέηνληαο φηη ε επηηπρεκέλε πξνψζεζε θαη 

επηθνηλσλία ηνπ πξντφληνο/ππεξεζίαο ζα αθνινπζήζεη ζηε ζπλέρεηα. 

Πάλσ ζε απηφ ην ζέκα ζπγθεθξηκέλα, πνιινί εξεπλεηέο ζεσξνχλ φηη ε παξάβιεςε ηεο 

θαίξηαο ζπλεηζθνξάο ηνπ κάξθεηηλγθ ζηε ζηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, είλαη έλα απφ 

ηα κεγαιχηεξα ειαηηψκαηα ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο. Καζψο ην κάξθεηηλγθ είλαη ν 

παξάγνληαο-θιεηδί, θαηά πνιινχο, πνπ θαζνξίδεη ηελ επηηπρία ζε θάζε Μπιε Χθεαλφ, 

ρσξίο ηελ ππνζηήξημε κηαο απνηειεζκαηηθήο ζηξαηεγηθήο κάξθεηηλγθ, κηα ηέηνηα 

ζηξαηεγηθή είλαη αδχλαην λα επηηχρεη26. Η Αμία, έηζη φπσο νξίδεηαη απφ ηε ζηξαηεγηθή 

ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, δελ έρεη θαλέλα απνιχησο λφεκα παξά κφλν αλ είλαη αμία πνπ 

αλαγλσξίδεη ε αγνξά. Αθνινχζσο, ε αληηιακβαλφκελε αμία πξνθχπηεη απφ ην 

απνηειεζκαηηθφ κάξθεηηλγθ. Μφλν εάλ νη άλζξσπνη είλαη γλψζηεο ηεο Καηλνηνκίαο 

Αμίαο, ζα έρεη απηή ηειηθά, πξαγκαηηθή αμία. Δπηπιένλ, εάλ ε δεκηνπξγία δήηεζεο είλαη 

έλα απφ ηα ηξία ραξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα ησλ Μπιε Χθεαλψλ, ε ζηξαηεγηθή απηή 

ζα έπξεπε λα αλαθέξεηαη εθηελέζηεξα ζηε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο ηεο δήηεζεο, κέζσ 

ησλ εξγαιείσλ ηνπ κάξθεηηλγθ. 

Μφλν δχν ιφγνη, ελδερνκέλσο, δηθαηνινγνχλ ηελ παξάιεηςε απηή ηεο αλαθνξάο ζην 

ξφιν ηνπ κάξθεηηλγθ, ζηα πιαίζηα ηεο εθηέιεζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ. 

Δίηε ην απνηειεζκαηηθφ κάξθεηηλγθ ζεσξείηαη δεδνκέλν, είηε εθιακβάλεηαη ζαλ ιηγφηεξν 

ζεκαληηθφ, ζηελ εθηέιεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, θαζψο νη πειάηεο ζα 
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 Norman T. Sheehan and Ganesh Vaidyanathan, 2009, ζει.19. 
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 Pollard Wayne E., 2005. 
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 Pollard Wayne E., 2005. 
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έξζνπλ ζηελ εηαηξεία απφ κφλνη ηνπο, ειθφκελνη απφ ηελ Καηλνηνκία Αμίαο θαη ηελ 

πξσηνθαλή αμία. Χζηφζν θαη νη δπν παξαπάλσ απφςεηο ζεσξνχληαη ιαλζαζκέλεο, 

θαζψο, φηαλ κηα εηαηξεία παίξλεη ζα δεδνκέλεο, ηφζν ζεκαληηθέο απνθάζεηο 

κάξθεηηλγθ, ηφηε ράλεη έλα δσηηθφ θνκκάηη ηεο εηθφλαο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ.  

Η Αμία, δε ρηίδεη απφ κφλε ηεο κάξθεο, εμαξηάηαη απφ ην κάξθεηηλγθ. Σα ζηειέρε ζα 

πξέπεη λα έρνπλ ζην κπαιφ ηνπο φηη είλαη ε αγνξά πνπ θαζνξίδεη ηνπο ληθεηέο θαη ηνπο 

εηηεκέλνπο, φρη νη ίδηνη. Κάζε πξνζπάζεηα γηα δεκηνπξγία ελφο αδηαθηινλίθεηνπ 

κεξηδίνπ αγνξάο πξέπεη λα ιακβάλεη ππφςε ηεο ην γεγνλφο φηη ην κεξίδην αγνξάο είλαη 

δηεθδηθήζηκν ή φρη, θπξίσο ζην κπαιφ ησλ αγνξαζηψλ, ζπλεπψο, ζα πξέπεη λα δίλεηαη 

κεγάιν βάξνο ζηνλ ηξφπν πνπ ζα πξνζεγγηζηνχλ νη ηειεπηαίνη.  

΢ηνλ αληαγσληζηηθφ θφζκν πνπ δνχκε, πνηέ δελ είλαη αξθεηφ γηα κηα εηαηξεία απιά λα 

θηηάμεη έλα θαιφ πξντφλ. Αλ ν πειάηεο δε πηζηέςεη φηη απηφ είλαη φλησο έλα θαιφ 

πξντφλ, ηφηε ην πξντφλ ζα απνηχρεη. Απηφο αθξηβψο είλαη θαη ν θαίξηνο ξφινο ηνπ 

κάξθεηηλγθ: λα θξνληίδεη ψζηε λα γλσξίζεη ν θφζκνο ην πξντφλ θαη ηηο αλάγθεο πνπ 

κπνξεί λα ηνπ ηθαλνπνηήζεη, πξνθεηκέλνπ λα πξνβεί ζηελ αγνξά ηνπ φηαλ θαη φπνηε 

ρξεηαζηεί. 
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 5ν  

Σα απηνθίλεηα Smart θαη ε ΢ηξαηεγηθή ηνπ Μπιε Χθεαλνχ  

 

Έλα ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ είλαη 

ηα απηνθίλεηα Smart, απνηέιεζκα ηεο ζπλεξγαζίαο ηεο γλσζηήο 

απηνθηλεηνβηνκεραλίαο Mercedes-Benz (Daimler-Benz group) θαη ηεο Swatch (SMH 

group). Η δεκηνπξγία ηνπ Smart απφ ηελ αξρή, ε γέλλεζε δειαδή ηεο ηδέαο, κέρξη ηελ 

πψιεζε ηνπ, δηέπεηαη απφ ηελ θαηλνηνκία.  

Η ηδέα ηεο δεκηνπξγίαο ελφο εμαηξεηηθά κηθξνχ, αιιά αζθαινχο θαη άλεηνπ, πςειήο 

πνηφηεηαο θαηαζθεπήο θαη ρακειήο θαηαλάισζεο, θηιηθνχ πξνο ην πεξηβάιινλ 

απηνθηλήηνπ, αλήθεη ζηνλ Nicolas Hayek, Γεληθφ Γηεπζπληή (CEO) ηεο SMH. ΢ε απηά ηα 

ραξαθηεξηζηηθά πξνζηίζεηαη θαη ε ρξεζηκφηεηα σο πξνο ηελ πνηφηεηα, θαζψο θαη ε 

ζπλαηζζεκαηηθή ρξεζηκφηεηα πνπ πξνζέθεξε επηπιένλ ην Smart ζηνλ αγνξαζηή, κηα 

απμεκέλε δειαδή ρξεζηκφηεηα ζε ζπλδπαζκφ κε φια ηα παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά. 

Οη δχν εηαηξείεο, ράξε ζηηο νπνίεο δεκηνπξγήζεθε ην Smart, απνηεινχλ θνξπθαίεο 

ζηνλ ηνκέα ηνπο επηρεηξήζεηο.  

Η εηαηξεία Mercedes-Benz  

Η Mercedes-Benz πνπ αλήθεη ζην Daimler-Benz group, έρεη θαηαθέξεη λα θαζηεξσζεί 

ζην κπαιφ ησλ αγνξαζηψλ ζαλ κηα απηνθηλεηνβηνκεραλία πνπ παξάγεη πςειήο 

πνηφηεηαο θαη άξηζηεο θαηαζθεπήο απηνθίλεηα. Τπφ ηελ εγεζία, κάιηζηα, ηνπ Helmut 

Werner, ε εηαηξεία άξρηζε λα επελδχεη ζηελ αλάπηπμε λέσλ κνληέισλ επηβαηηθψλ 

απηνθηλήησλ, κεηψλνληαο ην ρξφλν θαηαζθεπήο ηνπο θαη ην θφζηνο. Δλδεηθηηθφ 

παξάδεηγκα είλαη φηη ην 1997, ε εηαηξεία θαηάθεξε λα θπθινθνξήζεη ζηελ αγνξά ηξία 

εληειψο θαηλνχξηα κνληέια: ην M-class, A-class, θαη ην CLK. Σν A-class απνηεινχζε 

θαη ηελ πξψηε πξνζπάζεηα ηεο επηρείξεζεο λα δηαθνξνπνηεζεί απφ ηελ αγνξά 

απηνθηλήησλ αλψηαηεο θιάζεο θαη λα εηζέιζεη ζηε καδηθή αγνξά. ΢ηα πιαίζηα απηήο 

ηεο πξνζπάζεηαο δηαθνξνπνίεζεο, ε Mercedes-Benz δέρηεθε λα ζπλεξγαζηεί κε ηελ 

Swatch ζηελ θαηαζθεπή ελφο θαηλνηνκηθνχ απηνθηλήηνπ γηα ηε καδηθή αγνξά, φπσο 

είλαη ην Smart. 
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Η εηαηξεία Swatch 

Η Swatch απφ ηελ άιιε θαη πην ζπγθεθξηκέλα ην  SMH group, είλαη κηα ειβεηηθή 

εηαηξεία θαηαζθεπήο ξνινγηψλ πςειήο πνηφηεηαο, πνπ φκσο είρε πεξάζεη θξίζε ζην 

παξειζφλ ιφγσ ηεο εηζφδνπ ησλ Ιαπσληθψλ εηαηξεηψλ ξνινγηψλ ζηελ επξσπατθή 

αγνξά. Έρνληαο λα αληηκεησπίζεη ηηο ηαπσληθέο θαηλνηνκίεο, ε SMH έπξεπε κε ηε 

ζεηξά ηεο λα θαηλνηνκήζεη πξνθεηκέλνπ λα βγεη απφ ην ηέικα πνπ βπζίδνληαλ. Η 

απάληεζε, πνπ ήηαλ κηα θαηλνηνκία ηφζν σο πξνο ηελ ηερλνινγία, φζν θαη σο πξνο ην 

κάξθεηηλγθ, νλνκάδνληαλ Swatch θαη γλψξηζε ακέζσο ηεξάζηηα επηηπρία. Η επηηπρία 

απηή νθείινληαλ ζε κεγάιν κέξνο ζηνλ Nicolas Hayek, εκπλεπζηή ηεο πιήξνπο απηήο 

κεηαβνιήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο.  

Η SMH ζεσξνχληαλ πιένλ κηα θαηλνηνκηθή εηαηξεία πνπ πξνθαιεί ην θαηεζηεκέλν, ελψ 

παξάιιεια, θαηέζηε ν κεγαιχηεξνο θαηαζθεπαζηήο ξνινγηψλ ζηνλ θφζκν. Ο Nicolas 

Hayek φκσο, δελ αξθέζηεθε ζηελ επηηπρία απηή θαη ζπλέρηζε λα αλαδεηά πεξαηηέξσ 

ηξφπνπο εθκεηάιιεπζεο ηεο ηδέαο ησλ Swatch, θαζψο θαη ηεο κνλαδηθήο ηθαλφηεηαο 

ηεο εηαηξείαο ζε ζέκαηα κάξθεηηλγθ θαη δηαλνκήο. ΢ε απηήλ ηελ πξνζπάζεηα 

δηαπνίθηιζεο (unrelated diversification), δεκηνχξγεζε ην ηκήκα απηνθηλήησλ ηεο 

εηαηξείαο. Ο Hayek, ήζειε λα εθκεηαιιεπηεί ηελ απνδεδεηγκέλε επηδεμηφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο ζηε ζρεδίαζε θαη ζηελ θαηαζθεπή κηθξν-ειεθηξνληθψλ ζπζηεκάησλ 

πξνψζεζεο θαη λα ηελ εθαξκφζεη ζηνλ ηνκέα ησλ απηνθηλήησλ.  

Πίζηεπε φηη ε εηαηξεία ηνπ κπνξνχζε λα ζπκβάιεη ζηελ αλάπηπμε θηιηθψλ πξνο ην 

πεξηβάιινλ θαη ρακειήο θαηαλάισζεο ζπζηεκάησλ πξνψζεζεο θαη, γλσξίδνληαο φηη ε 

SMH δελ είρε ηηο απαξαίηεηεο γλψζεηο ζε ζέκαηα απηνθηλήησλ, πιεζίαζε θάπνηεο 

κεγάιεο βηνκεραλίεο ηνπ θιάδνπ πξνηείλνληάο ηνπο ζπλεξγαζία.  Μεηά ηελ άξλεζε ηεο 

Renault θαη ηεο Volkswagen, ζεηξά είρε ε Mercedes-Benz πνπ φκσο απνδέρηεθε ηελ 

πξφθιεζε (1994). Η ζπκθσλία πξνέβιεπε φηη ε SMH ζα ζπλέβαιε κε ηηο γλψζεηο ηεο 

ζε ζέκαηα κάξθεηηλγθ πξνθεηκέλνπ λα πξνζειθχζεη λέα θαηαλαισηηθά ηκήκαηα θαη λα 

αλαπηχμεη θαηλνηνκηθέο ηδέεο πσιήζεσλ. 

Η γέλλεζε ηνπ Smart 

Η ηδέα γηα ηε δεκηνπξγία ηνπ Smart γελλήζεθε κεηαμχ άιισλ θαη κέζα απφ ηηο 

ζπλζήθεο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο27. Η νινέλα απμαλφκελε θνηλσληθή 

επαηζζεζία ζε ζέκαηα αηκνζθαηξηθήο ξχπαλζεο, θαηαλάισζεο ελέξγεηαο θαη 

                                                             

27
 Bensaou Ben M. and Pfaffmann Eric, 1998, ζει.5 
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πξνζηαζίαο ηνπ πεξηβάιινληνο ήηαλ έλαο πνιχ ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ έπξεπε 

λα ιεθζεί ππφςε. Σν ίδην θαη ν παξάγνληαο ηεο ξαγδαίαο αχμεζεο ησλ ΙΥ απηνθηλήησλ 

ζηνπο δξφκνπο, πνπ αχμαλε θαηά πνιχ ηε δπζθνιία εχξεζεο ρψξνπ ζηάζκεπζεο ζηα 

αζηηθά θέληξα. Απηέο νη εμσηεξηθέο ζπλζήθεο θαλέξσλαλ ηελ χπαξμε κηαο επθαηξίαο 

αλάπηπμεο ελφο θαηλνηνκηθνχ κνληέινπ απηνθηλήηνπ πνπ ζα κπνξνχζε λα απνηειέζεη 

ηε ιχζε ζηα πξνβιήκαηα απηά θαη λα πξνζειθχζεη κηα δπλεηηθή αγνξά. Δμάιινπ, νη 

θπβεξλήζεηο πνιιψλ Υσξψλ, θάησ απφ ηελ πίεζε δηαθφξσλ θαηαλαισηηθψλ θαη 

πεξηβαιινληηθψλ νκάδσλ, είραλ ήδε εμαγγείιεη ηε ιήςε ζθιεξψλ κέηξσλ γηα ηνλ 

πεξηνξηζκφ ηεο ξχπαλζεο απφ ηα απηνθίλεηα, ελψ νη ηηκέο ησλ θαπζίκσλ είραλ ήδε 

πάξεη ηελ αλεθφξα. 

Όιεο νη παξαπάλσ ζπλζήθεο είραλ πξνεηνηκάζεη ην έδαθνο γηα ηε δεκηνπξγία ηνπ 

Smart. Δπηπιένλ, ήδε ηέζζεξα ρξφληα πξηλ, ν ηφηε επηθεθαιήο ηεο Mercedes-Benz 

ζηνλ ηνκέα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ Johann Tomforde, είρε νξακαηηζηεί έλα λέν 

είδνο απηνθηλήηνπ πνπ ζα αληαπνθξίλνληαλ ζηηο νινέλα θαη απμαλφκελεο νηθνινγηθέο 

αλεζπρίεο. Σα ραξαθηεξηζηηθά πνπ έπξεπε λα δηαζέηεη έλα ηέηνην απηνθίλεην ήηαλ ην 

κηθξφ κέγεζνο ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ άλεζε θαη ηελ αζθάιεηα, ηε ρακειή θαηαλάισζε 

θαπζίκνπ αιιά θαη ηε ρξήζε κε ηνμηθψλ, αλαθπθιψζηκσλ πιηθψλ θαη ηεο θηιηθήο πξνο 

ην πεξηβάιινλ παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο.  

΢πκπιεξσκαηηθά, ζα δίλνληαλ κεγάιε βάζε ζηνλ ηνκέα ηνπ κάξθεηηλγθ κέζσ ηεο 

πξσηφηππεο εμσηεξηθήο ηνπ εκθάληζεο, ελφο ζπζηήκαηνο πινήγεζεο θαη κηαο 

ζρεδίαζεο πξνζαξκφζηκεο ζηα γνχζηα ηνπ αγνξαζηή. Ήηαλ ζεκαληηθφ, ην λέν 

απηνθίλεην λα θαηαθέξεη λα παξέρεη κηα βειηησκέλε εκπεηξία νδήγεζεο πξνθεηκέλνπ 

λα θεξδίζεη ηελ πξνζνρή θαη ηελ απνδνρή ηνπ αγνξαζηή, θαζψο επξφθεηην γηα κηα λέα 

ηερλνινγία θαη κηα λέα ηδέα απηνθηλήηνπ πφιεο. Γηα λα επηηεπρζεί απηφ ην επηπιένλ 

πιενλέθηεκα, ε ζρεδίαζε ηνπ Smart εζηίαζε ζε ηξεηο παξακέηξνπο: ζηην εστάριζηη 

οδήγηζη, ηην εσκολία κίνηζης και ηην προζαρμοζμένη ζτεδίαζη. Σν απηνθίλεην Smart 

έπξεπε λα δεκηνπξγήζεη κηα δηθή ηνπ εζηία αγνξάο γηα ηα κηθξά απηνθίλεηα πφιεο.  

Σν Smart θαηάθεξε λα είλαη ηειηθά κηα θαηλνηνκία, ηφζν σο πξνο ηε ζρεδίαζε, φζν θαη 

σο πξνο ηελ θαηαζθεπή θαη δηαλνκή ηνπ28 (Γηάγξακκα 5.1).  

 

                                                             

28
  http://www.autointell.net/nao_companies/daimlerchrysler/smart/thesmart.htm 



 

[75] 
 

 

Γηάγξακκα 5.1. 

Οη θαηλνηνκίεο ηνπ Smart 

Πεγή: http://www.autointell.net/nao_companies/daimlerchrysler/smart/thesmart.htm 

 

Καηλνηνκηθή ΢ρεδίαζε 

Μφιηο 2,50 κέηξα κήθνο, 1,51 πιάηνο θαη 1,53 χςνο, ην Smart ζίγνπξα πξνζέιθπε ηελ 

πξνζνρή φπνηνπ πεξαζηηθνχ ην έβιεπε λα θηλείηαη ζην δξφκν. Υαξαθηεξηζηηθφ είλαη φηη, 

ιφγσ ηνπ κηθξνχ ηνπο κεγέζνπο, δχν ή ηξία Smart  κπνξεί λα ρσξέζνπλ ζε κηα ζέζε 

γηα έλα ζπκβαηηθφ απηνθίλεην. Σν απηνθίλεην ήηαλ δηζέζην, ελψ νη ππνςήθηνη 

αγνξαζηέο κπνξνχζαλ λα δηαιέμνπλ κεηαμχ δχν ηχπσλ κεραλήο. Σν φλνκα πνπ 

επηιέρζεθε λα δνζεί ζην απηνθίλεην ήηαλ Smart, φπνπ ην S αληηζηνηρεί ζηελ Swatch, ην 

M ζηελ Mercedes, ελψ ην Art δφζεθε γηα λα ηνλίζεη ηε δεκηνπξγηθφηεηα ηεο φιεο ηδέαο. 

Σν φλνκα Smart έρεη βέβαηα θη απφ κφλν ην λφεκα θαζψο ηνλίδεη ηελ επθπΐα ηεο φιεο 

θαηαζθεπήο, πνπ επηηξέπεη ζηνλ νδεγφ ηνπ ηελ εχθνιε θαη αλεκπφδηζηε θίλεζή ηνπ 

ζηελ πφιε.  

Καηλνηνκία ζηελ Καηαζθεπή 

Σν Smart δε ζα κπνξνχζε βέβαηα λα απνηειεί έλα εκπνξεχζηκν ζρέδην ζηελ αγνξά αλ 

δελ ζπλφςηδε ζηελ θαηαζθεπή ηνπ θάπνηεο ζεκαληηθέο ηερλνινγηθέο θαηλνηνκίεο. 
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Σέηνηεο ήηαλ, γηα παξάδεηγκα, ε ρξήζε λέσλ εμειηγκέλσλ πιηθψλ κηθξνχ βάξνπο ζηε 

κεραλή θαη ζην ακάμσκα γηα κηθξφηεξε θαηαλάισζε θαπζίκσλ. Δπηπιένλ, ν αξηζκφο 

ησλ εμαξηεκάησλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαλ ζηε κεραλή κεηψζεθε, ελψ ρξεζηκνπνηήζεθε 

ηερλνγλσζία πνπ είρε αλαπηπρζεί απφ ηε Mercedes-Benz (πξνζηαηεπηηθφ θνπβνχθιην 

απφ αηζάιη) γηα λα εμαζθαιηζηεί ε αζθάιεηα ησλ επηβαηψλ. Γεληθά, θαηά ηε δηαδηθαζία 

ζρεδηαζκνχ ηνπ απηνθηλήηνπ δφζεθε έκθαζε ζηελ αζθάιεηα ησλ επηβαηψλ, ελψ, 

δφζεθε κεγάιν βάξνο ζηε δηεπξπκέλε δπλαηφηεηα επηινγήο απφ ηνλ αγνξαζηή ηεο 

εμσηεξηθήο εκθάληζεο ηνπ απηνθηλήηνπ ηνπ.  

Δπηπιένλ, ν ρξφλνο θαηαζθεπήο θαη παξάδνζεο κεηψζεθε αηζζεηά (ρξφλνο 

ζπλαξκνιφγεζεο κφιηο 4,5 ψξεο) ελψ, ράξε ζηε δηάξζξσζε ηνπ απηνθηλήηνπ, ν 

πειάηεο κπνξεί λα επηιέμεη κέζα απφ κηα επξεία γθάκα ρξσκάησλ ηελ εμσηεξηθή 

εκθάληζε ηνπ απηνθηλήηνπ ηνπ, πξηλ, αιιά θαη κεηά ηελ αγνξά ηνπ. (Γηάγξακκα 5.2) Σν 

βαζηθφ πιαίζην ηνπ απηνθηλήηνπ είλαη καχξν, ελψ ην ρξψκα ην εμαζθαιίδνπλ ηα 

πιαζηηθά ηκήκαηα ηνπ ακαμψκαηνο πνπ, εθηφο απφ ην λα απνξξνθνχλ ηνπο 

θξαδαζκνχο απφ ηα ρηππήκαηα, είλαη ζρεδηαζκέλα έηζη ψζηε λα κπνξνχλ λα αιιάμνπλ 

εχθνια απφ ηνλ ηδηνθηήηε ηνπ απηνθηλήηνπ, ψζηε λα είλαη πάληα κέζα ζηε κφδα29. 

                                                             

29
 http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/ctm/idm/cases/smart.html 
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Γηάγξακκα 5.2. 

Καηλνηνκίεο σο πξνο ηελ θαηαζθεπή ηνπ Smart 

Πεγή: Bensaou Ben M. and Pfaffmann Eric, 1998, ζει. 6. 

 

Καηλνηνκηθή νξγαλσηηθή δνκή ηεο εηαηξείαο 

Απφ ηε ζπλεξγαζία πνπ επεηεχρζε κεηαμχ ησλ Swatch θαη Mercedes πξνέθπςε ε 

εηαηξεία πνπ νλνκάζηεθε MCC (Micro Compact Car), πνπ εμαξρήο μεθίλεζε κε πνιχ 

πεξηνξηζκέλνπο πφξνπο ηφζν ρξεκαηννηθνλνκηθνχο, φζν θαη ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ, 

ζπλεπψο ήηαλ αλαγθαζκέλε λα επηθεληξσζεί ζηα πην νπζηαζηηθά ζηνηρεία. Με επηκνλή 

ζηε ξήζε «πεξηνξηζκφο ζην κέγηζην», ε εηαηξεία πξνρψξεζε ζηε ρξεζηκνπνίεζε 

εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ (outsourcing) ζην κέγηζην δπλαηφ βαζκφ. Γεκηνχξγεζε έηζη 

κηα λέα κνξθή νξγαληζκνχ φπνπ ε εηαηξεία MCC βξίζθνληαλ ζην θέληξν ζπληνλίδνληαο 
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κηα νκάδα πξνκεζεπηψλ-θιεηδηά πνπ παξείραλ πάλσ απφ ην 85% ησλ εμαξηεκάησλ 

πνπ απάξηηδαλ ην απηνθίλεην.  

Μηα πνιχ ζεκαληηθή παξάκεηξνο ηεο αλάπηπμεο ηνπ Smart ήηαλ ν ρξφλνο, θαζψο ν 

ζρεδηαζκφο ηνπ απηνθηλήηνπ δε κπνξνχζε λα θξαηήζεη απαζρνιεκέλνπο γηα πνιχ 

κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα πφξνπο ηεο επηρείξεζεο, ελψ ε ηειηθή ηηκή ηνπ έπξεπε λα 

δηαηεξεζεί ρακειή πξνθεηκέλνπ λα έρεη ειπίδεο επηηπρίαο ζηελ αγνξά. Σν φιν 

εγρείξεκα εμάιινπ, είρε πεξηνξηζκέλνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο πφξνπο δηαζέζηκνπο, 

απαηηψληαο έηζη, έλαλ θαηλνηνκηθφ ηξφπν πξνζέγγηζεο φζνλ αθνξά ζηελ αλάπηπμε θαη 

ζηελ παξαγσγή ηνπ πξντφληνο, ελψ κηα θαηλνηνκία σο πξνο ηε κνξθή ηνπ νξγαληζκνχ 

ήηαλ απαξαίηεηε γηα λα αθνινπζήζεη ηελ θαηλνηνκία ζην ίδην ην πξντφλ. 

΢πλεπψο, ε λέα κνξθή ηνπ νξγαληζκνχ πνπ πξνέθπςε θαη βαζίδνληαλ ζηε δεκηνπξγία 

ελφο δηθηχνπ πξνκεζεπηψλ γχξσ απφ ηελ επηρείξεζε κε ηελ MCC ζαλ θεληξηθφ 

ζπληνληζηή ελφο δηθηχνπ ζπλεξγαηψλ, ήηαλ ε βέιηηζηε δπλαηή ιχζε ζην πξφβιεκα ησλ 

πεξηνξηζκέλσλ πφξσλ. Απηέο νη απηνηειείο κνλάδεο παξαγσγήο (Γηάγξακκα 5.3) 

θαηαζθεχαδαλ ε θαζεκία έλα μερσξηζηφ ηκήκα ηνπ απηνθηλήηνπ, ειαρηζηνπνηψληαο έηζη 

ην θφζηνο θαη ην ρξφλν ηεο δηαδηθαζίαο ζπλαξκνιφγεζεο θαη ησλ logistics, ελψ 

παξάιιεια, δηεπθφιπλαλ κε ηνλ ηξφπν απηφ ηε ζπλαξκνιφγεζε ηνπ απηνθηλήηνπ ζην 

ζχλνιφ ηνπ. Η MCC δηέθξηλε ηα ηκήκαηα ηνπ απηνθηλήηνπ πνπ ζα αλαπηχζζνληαλ θαη 

ζα θαηαζθεπάδνληαλ απφ εμσηεξηθνχο ζπλεξγάηεο (outsourcing) έρνληαο ζηφρν ηε 

κείσζε ηνπ ρξφλνπ ζπλαξκνιφγεζεο ζηηο 4,5 ψξεο, ρξφλν-ξεθφξ γηα ηα κέρξη ηφηε 

δεδνκέλα ησλ απηνθηλεηνβηνκεραληψλ. Η MCC θαηάθεξλε επίζεο λα κε δηαηεξεί 

απφζεκα, θαζψο βαζηδφηαλ ζε κηα πνιηηηθή πιεξσκήο κε ηελ θαηαζθεπή (pay-on-

build). 
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Γηάγξακκα 5.3. 

Οη απηνηειείο κνλάδεο παξαγσγήο, ζπλεξγάηεο-πξνκεζεπηέο ηεο MCC  

Πεγή: Bensaou Ben M. and Pfaffmann Eric, 1998, ζει. 9. 

 

Η MCC εμαξηηφηαλ πιένλ ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ απφ ηνπο εμσηεξηθνχο ηεο 

ζπλεξγάηεο, έπξεπε ινηπφλ λα ζέζεη θάπνηνπο θαλφλεο νξζήο θαη πγηνχο ζπλεξγαζίαο 

πνπ ζα εμαζθάιηδαλ ηελ επηηπρή έθβαζε ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο. Γφζεθαλ έηζη, 

αθξηβείο νξηζκνί ηεο θάζε δηαδηθαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα μεθαζαξηζηνχλ νη ακνηβαίνη 

ζηφρνη θαη λα δηεπθνιπλζεί ε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ ζπλεξγαηψλ θαη ηεο MCC. Οη 

ζπλεξγάηεο ζπκθψλεζαλ θαη απνδέρηεθαλ ζπγθεθξηκέλα δηθαηψκαηα θαη ππνρξεψζεηο, 

ελψ ιήθζεθαλ ζπγθεθξηκέλα κέηξα απφ ηελ MCC πξνθεηκέλνπ λα δηαθπιαρηνχλ νη 

φπνηεο θαηλνηνκίεο αλαπηχζζνληαλ απφ ηνπο ζπλεξγάηεο ηεο ζηα πιαίζηα ηεο 

θαηαζθεπήο ηνπ Smart. Απνθαζίζηεθε επίζεο, νη φπνηεο ζπγθξνχζεηο θαη πξνβιήκαηα 

πξνέθππηαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζπλεξγαζίαο, λα επηιχνληαη ζην επίπεδν πνπ 

δεκηνπξγνχληαη εμαξρήο, απνθεχγνληαο έηζη παξεμεγήζεηο θαη θεξδίδνληαο πνιχηηκν 

ρξφλν. 

Σξεηο θάζεηο αλάπηπμεο ηνπ Smart 

Η ηδέα ηνπ Smart θαζψο θαη ηεο MCC ήηαλ αξθεηά θαηλνηνκηθέο γηα ηνλ θιάδν ησλ 

απηνθηλήησλ θαη ζπλεπψο, απαηηνχζαλ ηε ξηδηθή απαγθίζηξσζε απφ ηηο παξαδνζηαθέο 

κεζφδνπο ζρεδίαζεο θαη παξαγσγήο ελφο απηνθηλήηνπ. Έπξεπε λα αλαπηπρζνχλ νη 
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θαηάιιειεο δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο, ψζηε λα αληηκεησπηζηνχλ νη κνλαδηθέο ζπλζήθεο 

θαηαζθεπήο ηνπ Smart θαζψο θαη ην δίθηπν ησλ ζπλεξγαηψλ-πξνκεζεπηψλ.  

Έηζη, ε δηαδηθαζία παξαγσγήο ηνπ Smart ρσξίζηεθε ζε ηξεηο θχξηεο θάζεηο: ηελ 

αλάπηπμε ηεο ηδέαο, ηελ πινπνίεζε θαη ηελ πιήξε παξαγσγή, κε ηηο πξψηεο δχν 

θάζεηο λα είλαη ηειηθά νη πην απαηηεηηθέο θαη ρξνλνβφξεο ηεο φιεο δηαδηθαζίαο. Καζεκία 

απφ ηηο θάζεηο απαξηίδνληαλ απφ κηα ππν-νκάδα δξαζηεξηνηήησλ, ελψ νξίδνληαλ κε 

ζαθήλεηα νη ζηφρνη θαη ν ρξνληθφο νξίδνληαο ηνπ έξγνπ. 

Γηα παξάδεηγκα, θαηά ηε θάζε αλάπηπμεο ηεο ηδέαο, νη ππν-νκάδεο δξαζηεξηνηήησλ 

πνπ δεκηνπξγήζεθαλ ήηαλ ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ηνπ πξντφληνο, ην κάξθεηηλγθ 

ησλ πξνκεζεηψλ θαη ν δηαγσληζκφο φζνλ αθνξά ζηελ πξφηαζε ηεο ηδέαο. ΢ηα πιαίζηα 

ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ηνπ πξντφληνο, θαζνξίζηεθε θαη ε ηηκή ηνπ Smart: έλαο 

ζπλδπαζκφο ηνπ θφζηνπο ηνπ θαη ηεο ηηκήο πνπ εθηηκήζεθε φηη είλαη δηαηεζεηκέλνη λα 

πιεξψζνπλ νη πειάηεο γηα λα ην απνθηήζνπλ.   

Καηά ηε θάζε ηεο πινπνίεζεο, έγηλαλ θαη θάπνηεο αιιαγέο ζηε ζρεδίαζε θαη ζηελ 

αληηκεηψπηζε ησλ ζπγθξνχζεσλ πνπ πξνέθππηαλ. Αιιά ην ζεκαληηθφηεξν βήκα ήηαλ 

ν επηηπρήο ζπληνληζκφο θαη ε ζπλεξγαζία πνπ επεηεχρζε αλάκεζα ζηνπο πξνκεζεπηέο 

ηεο θαη ηελ MCC.Σέινο, ε θάζε ηεο παξαγσγήο ηνπ Smart μεθίλεζε ηνλ Ινχιην ηνπ 

1998 θαη ηνλ Οθηψβξην ηνπ ίδηνπ ρξφλνπ έγηλε ην ιαλζάξηζκα ηνπ Smart ζηελ αγνξά.  

Λαλζάξηζκα ηνπ Smart θαη ππνδνρή από ηελ αγνξά 

Η ππνδνρή ηνπ Smart απφ ην θνηλφ ήηαλ δηζηαθηηθή αξρηθά. Σνλ πξψην ρξφλν 

πσιήζεθαλ κφιηο 20.000 κνληέια, ζε αληίζεζε κε ηηο πξνβιέςεηο ηνπ Nicolas Hayek 

γηα 200.000 πσιήζεηο, σζηφζν, ζε Δπξσπατθέο κεγαινππφιεηο φπσο ε Ρψκε θαη ην 

Παξίζη πνπ αληηκεηψπηδαλ πξνβιήκαηα θπθινθνξηαθήο ζπκθφξεζεο, ην Smart 

γλψξηζε κεγάιε επηηπρία. Έηζη, ηνλ επφκελν ρξφλν νη πσιήζεηο έθηαζαλ ηηο 80.00030. 

Παξά ην κεγάιν θφζηνο ηνπ φινπ εγρεηξήκαηνο θαη ηελ ζπγθξαηεκέλε ππνδνρή ηνπ 

απφ ηελ αγνξά, ην Smart θαηάθεξε λα απνθηήζεη έλα γφεηξν εηθνληθφ, αθφκα θαη λα 

γίλεη έθζεκα ζην Μνπζείν ΢χγρξνλεο Σέρλεο (ΜνΜΑ) ηεο Νέαο Τφξθεο.    

Χζηφζν, ζε ρψξεο φπσο νη ΗΠΑ, φπνπ νη απνζηάζεηο κεηαμχ ησλ πφιεσλ είλαη 

ηεξάζηηεο θαη επηθξαηεί ε λννηξνπία φηη ην κεγαιχηεξν είλαη θαη ην θαιχηεξν („‟bigger is 

better‟‟), ην Smart δελ απνηειεί κηα επηηεχμηκε πξφηαζε, παξά κφλν ζε πφιεηο φπσο ε 

Νέα Τφξθε θαη ην ΢αλ Φξαλζίζθν. Αιιά θαη πάιη, έλαο πιεζσξηθφο Ακεξηθάλνο, 

δχζθνια ζα απνθαζίζεη λα πάξεη έλα απηνθίλεην κε ηφζν κηθξφ απνζεθεπηηθφ ρψξν, 

                                                             

30
 http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/ctm/idm/cases/smart.html 
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ελψ ην κηθξφ ηνπ κέγεζνο δελ απνηειεί πξνηέξεκα γηα απηφλ, θαζψο ζηηο ΗΠΑ ε 

εχξεζε ζέζεο ζηάζκεπζεο δελ απνηειεί πξφβιεκα φπσο ζηηο κεγαινππφιεηο ηεο 

Δπξψπεο. 

Χζηφζν, νη πσιήζεηο ηνπ Smart ζηελ Δπξψπε, απμάλνληαη φιν θαη πεξηζζφηεξν. Με 

ηελ πάξνδν ησλ ρξφλσλ, ηελ νινέλα θαη κεγαιχηεξε αχμεζε ηνπ αξηζκνχ ησλ 

απηνθηλήησλ πνπ θπθινθνξνχλ ζηνπο δξφκνπο θαη ζπλεπψο, ηνλ πεξηνξηζκφ ησλ 

ρψξσλ ζηάζκεπζεο, ην Smart παξνπζηάδεηαη ζα κηα δειεαζηηθή πξφηαζε γηα ηνλ 

θάηνηθν κηαο ζχγρξνλεο κεγαινχπνιεο. ΢πγθεθξηκέλα, ην 2003 πσιήζεθαλ 123.500 

απηνθίλεηα Smart, ελψ ην 2004 πσιήζεθαλ αληίζηνηρα 152.100 απηνθίλεηα.31 Βέβαηα, 

ζε απηήλ ηελ αχμεζε ησλ πσιήζεσλ ζπλέβαιε θαη ην ιαλζάξηζκα δχν λέσλ κνληέισλ: 

ηνπ Smart Roadster θαη ηνπ Roadster Coupe. Γεληθά, νη ρψξεο κε ηηο πςειφηεξεο 

πσιήζεηο Smart ήηαλ ε Γεξκαλία, ε Ιηαιία, ε Γαιιία, ε Διβεηία, ε Οιιαλδία, ε Απζηξία 

θαη ε Ιζπαλία. 

Η κειινληηθή εμέιημε ηνπ Smart  

Η Mercedes-Benz θαη ε Swatch, αθνχ θαηάθεξαλ λα δεκηνπξγήζνπλ έλαλ Μπιε 

Χθεαλφ αδηαθηινλίθεηνπ κεξηδίνπ αγνξάο κε ην Smart, μεθεχγνληαο έηζη απφ ηνλ 

αηκαηεξφ αληαγσληζκφ ηνπ Κφθθηλνπ Χθεαλνχ, πξνρψξεζαλ αθφκα έλα βήκα 

κπξνζηά. Όπσο είλαη γλσζηφ, νη Μπιε Χθεαλνί δελ θξαηάλε γηα πάληα. ΢χληνκα, είηε 

έξρνληαη κηκεηέο ζηελ αγνξά, είηε ην πξντφλ πξέπεη λα γίλεη αθφκα πην θαηλνηνκηθφ γηα 

λα πξνζειθχζεη λένπο αγνξαζηέο. 

Έηζη, νη δεκηνπξγνί ηνπ Smart δηέβιεςαλ φηη ην λέν κνληέιν πνπ ζα θπθινθνξήζεη ζηελ 

αγνξά ζα πξέπεη λα είλαη ειεθηξνθίλεην, ζην πιαίζην ηεο φιεο πξνζπάζεηαο γηα 

πεξηνξηζκφ ησλ αεξίσλ ηνπ ζεξκνθεπίνπ πνπ εθπέκπνπλ ηα απηνθίλεηα, αιιά θαη 

ιφγσ ηεο κεγάιεο αχμεζεο ζηελ ηηκή ησλ θαπζίκσλ ηα ηειεπηαία ρξφληα. Έηζη, ζηα 

ηέιε ηνπ 2009 είλαη πξνγξακκαηηζκέλν λα μεθηλήζεη ε παξαγσγή ηνπ λένπ Smart 

fortwo electric drive, ελψ ε επξεία δηαλνκή ζα μεθηλήζεη ην 201232. Σν λέν Smart ζα 

είλαη εμνπιηζκέλν κε κηα πνιχ απνδνηηθή κπαηαξία ιηζίνπ θαη ζα κπνξεί λα θνξηηζηεί 

ζε νπνηαδήπνηε πξίδα 220 Volt, ελψ ζα κπνξεί λα αλαπηχζζεη ηαρχηεηεο κέρξη θαη 100 

ρικ/ψξα κε απηνλνκία έσο θαη 115 ρικ. Όια απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά, ζε ζπλδπαζκφ 

κε ηελ επειημία ηνπ ιφγσ ηνπ κηθξνχ ηνπ κεγέζνπο, ην θαζηζηνχλ ηδαληθφ γηα 

κεηαθηλήζεηο κέζα ζηελ πφιε.  

                                                             

31
 http://www.autointell.net/nao_companies/daimlerchrysler/smart/thesmart.htm 

32
 http://www.autointell.com/News-2009/August-2009/Aug-3/august-20-09-p5.htm 
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Σν λέν Smart, φπσο φια δείρλνπλ, ζα είλαη αθφκα κηα θαηλνηνκία, θαζψο νπζηαζηηθά 

δελ έρεη θαλέλαλ αληίπαιν ζε απηφ ην ηκήκα ηεο αγνξάο πνπ αληαγσλίδεηαη. Σν ηκήκα 

απηφ, είλαη πξνθαλψο, ησλ κηθξψλ απηνθηλήησλ πφιεο αιιά ην Smart ιφγσ ηνπ 

εμαηξεηηθά κηθξνχ ηνπ κεγέζνπο απνηειεί κηα θαηεγνξία απφ κφλν ηνπ. Μέρξη ζήκεξα, 

θαλέλα άιιν απηνθίλεην δελ θπθινθνξεί ζε ηέηνηεο δηαζηάζεηο, νχηε βέβαηα 

θαηαιακβάλεη ηφζν κηθξφ ρψξν ζηάζκεπζεο (ηξία Smart κπνξνχλ λα ρσξέζνπλ ζε κηα 

ζέζε ζηάζκεπζεο πνπ θαηαιακβάλεη ζπλήζσο έλα ζπκβαηηθφ απηνθίλεην). Απηφ ην 

ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ηνπ Smart ζε ζπλδπαζκφ κε ηε δπλαηφηεηα λα είλαη 

εμνινθιήξνπ ειεθηξνθίλεην, ην θαζηζηνχλ έλα απφ ηα νηθνλνκηθφηεξα θαη 

νηθνινγηθφηεξα απηνθίλεηα ηεο θαηεγνξίαο ηνπ. 

Δθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ Μπιε σθεαλνύ ζην Smart 

 Η Mercedes-Benz θαη ε Swatch, γλσξίδνληαο φηη ν θιάδνο ησλ απηνθηλήησλ ήηαλ ήδε 

πνιχ αληαγσληζηηθφο θαη ην κεξίδην αγνξάο ηεο θάζε επηρείξεζεο ζε απηφλ ηνλ θιάδν 

ήηαλ ιίγν πνιχ γλσζηφ θαη πεπεξαζκέλν, απνθάζηζαλ φηη ην πξντφλ ηεο ζπλεξγαζίαο 

ηνπο δελ ζα πξέπεη λα απνηειεί αθφκα κηα πξνζζήθε ζηνλ Κφθθηλν Χθεαλφ.  

Η θαηάζηαζε πνπ επηθξαηνχζε ζηνλ θιάδν ήηαλ γεληθά κε ειθπζηηθή: νη πεξηζζφηεξεο 

επηρεηξήζεηο αλαιψλνληαλ ζηελ πξνζπάζεηα λα μεπεξάζνπλ ζε απφδνζε ηνπο 

αληαγσληζηέο ηνπο, απνθηψληαο έλα κεγαιχηεξν κεξίδην απφ ηελ ππάξρνπζα δήηεζε. 

Δπίζεο, ηα πεξηζψξηα θέξδνπο ήηαλ πνιχ πεξηνξηζκέλα, ελψ νη δαπάλεο ηνπ 

κάξθεηηλγθ νινέλα απμαλφκελεο θαζψο έπξεπε κέζσ ηεο δηαθήκηζεο λα πείζνπλ ηνπο 

πειάηεο ηνπο γηα ηε δηαθνξεηηθφηεηα ηνπ πξντφληνο ηνπο απφ ηνπ αληαγσληζηή. 

Δπηθξαηνχζαλ, κε άιια ιφγηα ζπλζήθεο κεγάινπ αληαγσληζκνχ, φπσο ζε έλαλ Κφθθηλν 

Χθεαλφ.  

Δπηπιένλ, πέξα απφ ηηο ζπλζήθεο αληαγσληζκνχ πνπ επηθξαηνχζαλ, ιφγσ ηνπ 

κεγάινπ αξηζκνχ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαλ ζε απηφλ ηνλ θιάδν ηεο 

αγνξάο, ήηαλ θαη νη εμσηεξηθέο ζπλζήθεο πνπ έδεηρλαλ ην δξφκν γηα κία νπζηαζηηθή 

αιιαγή. Οη ζπλζήθεο απηέο πξνέξρνληαλ απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, φπσο νη 

πηέζεηο απφ δηάθνξεο νκάδεο ελδηαθέξνληνο, φπσο ήηαλ νη πεξηβαιινληηθέο 

νξγαλψζεηο πνπ δεηνχζαλ πεξηνξηζκφ ησλ εθπνκπψλ επηβιαβψλ αεξίσλ πνπ 

εληείλνπλ ην θαηλφκελν ηνπ ζεξκνθεπίνπ, αιιά θαη νη πνιηηηθέο θαη θνηλσληθέο 

ζπλζήθεο, πνπ ζπλερψο νδεγνχζαλ πξνο έλαλ πην νηθνινγηθφ ηξφπν ζθέςεο ηηο 

επηρεηξήζεηο. Οη ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχζαλ ζηνπο δξφκνπο ησλ κεγάισλ 

Δπξσπατθψλ πφιεσλ, ε έιιεηςε ρψξσλ ζηάζκεπζεο, ε θπθινθνξηαθή ζπκθφξεζε, ε 



 

[83] 
 

ζπλερήο αχμεζε ηεο ηηκήο ησλ θαπζίκσλ, φια απηά απνηεινχζαλ κηα επθαηξία πνπ ε 

Mercedes-Benz θαη ε Swatch δηέβιεςαλ θαη δελ άθεζαλ αλεθκεηάιιεπηε. 

Έηζη, νη δχν εηαηξείεο, εθκεηαιιεπφκελεο ην θελφ ζηελ αγνξά, δεκηνχξγεζαλ έλαλ 

Μπιε Ωθεαλό ζηα πιαίζηα ηνπ πξνυπάξρνληνο Κφθθηλνπ, φπνπ, ν αληαγσληζκφο 

θαηέζηε νπζηαζηηθά αδηάθνξνο. Με ηελ θίλεζή ηνπο απηήλ θέξδηζαλ ηελ πηζηφηεηα ησλ 

αγνξαζηψλ, ηε θήκε αιιά θαη ηε δπλαηφηεηα εθκεηάιιεπζεο ηεο -κέρξη ηφηε- 

αλεθκεηάιιεπηεο δήηεζεο θαη αθνινχζσο, ηελ θεξδνθνξία. Οη δχν εηαηξείεο, απέθπγαλ 

λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ζα ζεκείν αλαθνξάο ηνπο ηνλ αληαγσληζκφ, φπσο έθαλαλ νη 

επηρεηξήζεηο ζηα πιαίζηα ηνπ Κφθθηλνπ Χθεαλνχ. Αληίζεηα, αθνινχζεζαλ κηα 

δηαθνξεηηθή ινγηθή ζηε ζηξαηεγηθή ηνπο, εθαξκφδνληαο Καηλνηνκία Αμίαο.   

Η Καηλνηνκία Αμίαο πνπ εθάξκνζαλ ε Mercedes-Benz θαη ε Swatch, εζηίαζε ζην λα 

θάλεη ηνλ αληαγσληζκφ αδηάθνξν δεκηνπξγψληαο κηα ηδηαίηεξε αμία γηα ηνπο αγνξαζηέο 

θαη αλνίγνληαο έηζη έλα λέν, αδηαθηινλίθεην κεξίδην ζηελ αγνξά. Έδσζαλ έκθαζε ζηε 

δεκηνπξγία Αμίαο, αιιά θαη ζηελ Καηλνηνκία, θαηά ηελ αλάπηπμε ηνπ Smart. 

΢πληαίξηαμαλ ηελ Καηλνηνκία κε ηε ρξεζηκφηεηα, ηελ ηηκή θαη ην θφζηνο θαηαζθεπήο ηνπ 

φινπ ζρεδίνπ. Μέζσ ηνπ ζπλδπαζκνχ δηαθνξνπνίεζεο θαη –ζρεηηθά- ρακεινχ 

θφζηνπο, επεηεχρζε ε δεκηνπξγία ελφο Μπιε Χθεαλνχ. Η Καηλνηνκία Αμίαο 

επηηπγράλεηαη εμάιινπ, κφλν φηαλ φιν ην ζχζηεκα ηεο εηαηξηθήο ρξεζηκφηεηαο, ηεο 

ηηκήο θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ θφζηνπο επζπγξακκίδνληαη κε ην ζσζηφ ηξφπν. 

΢πγθεθξηκέλα, φπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, ζην Smart ελζσκαηψζεθαλ πνιιέο 

θαηλνηνκίεο πνπ εμππεξεηνχλ ηφζν ζηελ αχμεζε ηεο ρξεζηκφηεηαο, φζν θαη ζηνλ 

πεξηνξηζκφ ηεο ηειηθήο ηνπ ηηκήο. Δπξφθεηην γηα θαηλνηνκίεο πνπ ζπλέβαιιαλ ζηελ 

αχμεζε ηεο αμίαο γηα ηνπο αγνξαζηέο, αιιά θαη γηα ηελ επηρείξεζε. Σέηνηεο ήηαλ γηα 

παξάδεηγκα νη ηερλνινγηθέο θαηλνηνκίεο πνπ ελζσκαηψζεθαλ, αιιά θαη νη θαηλνηνκίεο 

ζηε ζρεδίαζε, ηε θαηαζθεπή θαη ηε δηαλνκή. Αθφκα θαη ζηελ νξγαλσηηθή δνκή ηεο 

επηρείξεζεο, αθνινπζήζεθε ν θαηλνηνκηθφο ηξφπνο ζθέςεο κε ηε ρξεζηκνπνίεζε 

εμσηεξηθψλ ζπλεξγαηψλ (outsourcing) ζην κέγηζην δπλαηφ βαζκφ. 

Η ζηξαηεγηθή πνπ αθνινπζήζεθε ζηε δηαδηθαζία δεκηνπξγίαο ηνπ Μπιε Χθεαλνχ ηνπ 

Smart ραξαθηεξίδεηαη επηπιένλ απφ ηα ζηνηρεία ηεο δηαθνξνπνίεζεο θαη ηεο εζηίαζεο, 

ζε ζπλδπαζκφ κε έλα ζπλαξπαζηηθφ ζιφγθαλ (ηειεπηαία ρξεζηκνπνηείηαη ην ζιφγθαλ 

„Open your mind‟), ζηνηρεία ελδεηθηηθά κηαο θαιήο ζηξαηεγηθήο. Δπηπιένλ, ε αγνξά 

πξνζεγγίδεηαη πέξα απφ ηελ ππάξρνπζα δήηεζε, ππφ έλα δηαθνξεηηθφ πξίζκα, ελψ ε 

εζηίαζε γίλεηαη ζηε γεληθή εηθφλα θη φρη ζηνπο αξηζκνχο. Σα φξηα ηεο αγνξάο 

επαλαπξνζδηνξίδνληαη θαη αλνηθνδνκνχληαη ζχκθσλα κε ηε ζηξαηεγηθή δεκηνπξγίαο 
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ηνπ Μπιε Χθεαλνχ, ελψ ηα νξγαλσζηαθά εκπφδηα μεπεξάζηεθαλ εχθνια ράξε ζηελ 

θαηλνηνκηθή νξγαλσηηθή δνκή ηεο επηρείξεζεο. 
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