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Περίληψη 

 Η παρούσα µελέτη έχει ως στόχο να παρουσιάσει ένα νέο τρόπο σκέψης και 

δράσης των επιχειρήσεων, καθώς και αντίδρασης σε περιόδους ύφεσης. Ο χώρος των 
επιχειρήσεων βρίσκετε σε σύγχυση λόγω των δυσµενών συνθηκών, εποµένως 
προτείνετε η υιοθέτηση µιας διαφορετικής οπτικής του σύγχρονου επιχειρηµατικού 
περιβάλλοντος. Η καινοτοµία αυτή συνοψίζεται στον όρο “Συν-ανταγωνισµός”, 
προτείνει το συνδυασµό ανταγωνισµού και συνεργασίας στις επιχειρήσεις και µέσα από 
την συγκεκριµένη εργασία, επιδιώκεται να αποδειχθεί πως, δεν πρόκειται για µια ακόµη 
δήθεν ριζοσπαστική επιχειρηµατική θεωρία, ούτε για κάποιο εφευρετικό ευφυολόγηµα 
ως µέσο εντυπωσιασµού.  
 Αντιθέτως, θα γίνει προσπάθεια, ώστε να αναλυθεί πλήρως η έννοια του Συν-
ανταγωνισµού, τα πλαίσια εντός των οποίων προέκυψε, η χρησιµότητα και τα οφέλη, τα 
πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατά του, οι κύριες µορφές εµφάνισης αυτού του νέου 
όρου στην πράξη καθώς και οι συστατικοί παράγοντες επιτυχίας κατά την εφαρµογή 
του. Στην ουσία µιλάµε για έναν «συνεργατικό ανταγωνισµό», για έναν συνδυασµό 
ανταγωνιστικών στρατηγικών δηλαδή, όπου η επιτυχία µιας επιχείρησης εξαρτάται 
άµεσα από την επιτυχία µιας άλλης, της ανταγωνίστριας της. 
 Ακόµη, θα παρουσιαστεί ολόκληρο το χρονικό της Ελληνικής κρίσης. Δηλαδή, 
θα παρουσιάσουµε πως προέκυψε, τρόπους αντιµετώπισης, ολόκληρο το 
πολιτικοικονοµικό σκηνικό καθώς επίσης θα επικεντρωθούµε στο πως συµβάλλει η 
στρατηγική του συν-ανταγωνισµού στην καταπολέπιση της ύφεσης. Τέλος, παρατίθεται 
µελέτες περιπτώσεων µεταξύ διάφορων επιχειρήσεών που χρησιµοποίησαν το 
συγκεκριµένο στρατηγικό µοντέλο και στην συνέχεια αναλύονται τα οφέλη που 
“γεύτηκαν” διατηρώντας τις συνεργατικές τους σχέσεις µε τους σνταγωνιστές τους. 
 Σκοπός µας είναι, ο αναγνώστης να δει υπό ένα διαφορετικό πρίσµα το 
σύγχρονο επιχειρηµατικό κόσµο, και µε τη βοήθεια παραδειγµάτων, αναλύσεων και 
αληθινών, καθηµερινών δεδοµένων, να αντιληφθεί την ανάγκη στροφής των 
επιχειρήσεων σε µια νέα, ριψοκίνδυνη κατά περιπτώσεις, αλλά εξαιρετικά δελεαστική 
και µε εχέγγυα επιτυχίας πρόταση, όπου όσο και αν ακούγεται παράλογο, όλοι 

�6



κερδίζουν! Μαθαίνουµε να κοιτάµε το επιχειρηµατικό παιχνίδι και από την πλευρά των 
άλλων, ο στόχος µας φυσικά παραµένει η µεγιστοποίηση των κερδών προς όφελός 
µας, ωστόσο στην προσπάθειά µας αυτή θα αντιληφθούµε, πως είναι σηµαντικότερο 
να έχουµε έναν βιώσιµο ανταγωνιστή παρά να επιδιώκουµε διαρκώς την εξόντωσή του.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1:  
ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΤΟΥ ΘΕΜΑΤΟΣ 

1.1 Ορισµός της µελέτης 

	 Η συνεργασία µεταξύ ανταγωνιστικών οργανισµών για την επίτευξη κοινών 

στόχων έχει γίνει µια απαραίτητη προϋπόθεση για την παγκόσµια ανταγωνιστικότητα 
και την καινοτοµία. O Συν-ανταγωνισµός όπως θα παρουσιάσουµε και στην συνέχεια 
πιο αναλυτικά είναι µια επιχειρηµατική στρατηγική που δίνει έµφαση τόσο στις 
συνεργατικές όσο και στις ανταγωνιστικές σχέσεις µεταξύ δύο ή περισσότερων 
οργανισµών.  
 Συνεπάγεται ότι οι επιχειρήσεις, ιδίως οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις, αποδίδουν 
καλύτερα όταν εµπλέκονται σε ανταγωνιστικές και συνεργατικές σχέσεις ταυτόχρονα και 
συνδυάζουν τις συµπληρωµατικές δυνάµεις τους για να δηµιουργήσουν τις συνέργειες 
που επιδιώκουν.  
 Η παρούσα µελέτη ασχολείται µε τους διάφορους ορισµούς και τύπους της 
στρατηγικής του συν-ανταγωνισµού και αντιµετωπίζει τις επιπτώσεις της οικονοµικής 
κρίσης για όλων των ειδών των επιχειρήσεων. Τέλος, αυτή η εργασία προτείνει τον συν-
ανταγωνισµού ως µια κατάλληλη επιχειρηµατική στρατηγική για τις µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις  σε δύσκολες οικονοµικές συνθήκες, καθώς ήδη χρησιµοποιείτε από 
πολυεθνικές εταιρείες. Βέβαια, η συγκεκριµένη λύση θα βοηθήσει µόνο αν οι 
ενδιαφερόµενοι αναπτύσσουν συν-ανταγωνιστικό χαρτοφυλάκιο µε διαφορετικά είδη 
των εταίρων, επιδιώκοντας να αποκτήσουν τα πλεονεκτήµατα της κάθε εταιρικής 
σχέσης και να γίνουν πιο ανταγωνιστικές. 

1.2 Ερευνητικά ερωτήµατα και στόχοι 

 Οι οικονοµικά δυσµενής συνθήκες που διανύουµε τα τελευταία χρόνια και η 
συνεχής ύφεση σε όλους τους κλάδους έχει οδηγήσει στην αναζήτηση τρόπων και 
διαδικασιών αντιµετώπισης. Στις προσπάθειές τους να αντεπεξέλθουν οι επιχειρήσεις 
χρησιµοποιούν ότι µέσα έχουν και ικανότητες. Η διοίκηση της εκάστοτε επιχείρησης 
καλείται να δηµιουργήσει προγράµµατα ώστε να µπορέσει να υποµείνει την οικονοµική 
πίεση. Εποµένως, όταν οι καταστάσεις δεν είναι γνώριµες απευθύνονται στα 
επιστηµονικά ιδρύµατα µήπως µπορέσουν να τους παρέχουν κάποια λύση.  

�8

“The best way to destroy an enemy is 
to make him a friend “ 

  Abraham Lincoln  
 16th U.S President (1809-1865)



 Όταν ξεκίνησε η πτώση της οικονοµίας σε παγκόσµιο επίπεδο τότε οι 
επιχειρήσεις αντέδρασαν σπασµωδικά µειώνοντας τα κόστη τους. Ξεκίνησαν 
απολύοντας προσωπικό, προσλαµβάνοντας µη εξειδικευµένο, χαµηλώνοντας την 
ποιότητα στις πρώτες ύλες, κατά συνέπεια µείωσαν και την ποιότητα του παραγόµενου 
προϊόντος. Έτσι δηµιουργήθηκε ένας φαύλος κύκλος µε συνεχή πτώση των πωλήσεων 
των επιχειρήσεων, λόγω της µείωσης της αγοραστικής δύναµης των καταναλωτών, ο 
οποίος δεν είχε τέλµα και χρειαζόταν καποια διαφοροποιηµένη στρατηγική και όχι µια 
απλή στρατηγική ηγεσίας κόστους. 
 Εποµένως, εδώ προκύπτουν τα ερευνητικά ερωτήµατα που θα επιχειρήσουµε 
να διαλευκάνουµε. Πως µε την στρατηγική του συν-ανταγωνισµού θα µπορέσουν οι 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις να βγουν από τον ατέρµον βρόγχο που βρίσκονται; 
Μπορούν να ακολουθήσουν τα παραδείγµατα των µεγάλων πολυεθνικών οµίλων και να 
συνεργαστούν µε τους ανταγωνιστές τους; Απαντήσεις θα επιδιώξουµε να δώσουµε 
στην συνέχεια, µέσω των αναλύσεων στα κεφάλαια που θα ακολουθήσουν. 
 Ως στόχο το συγκεκριµένο µελέτηµα έχει την πλήρη ερµηνεία της έννοιας του 
συν-ανταγωνισµού από την θεωρία του µέχρι την πράξη µε βάση κάποιων 
περιπτώσεων που έχουν εκτενώς αποτυπωθεί στο κεφάλαιο 4. Καθώς επίσης και την 
συσχέτισή του µε την αντιµετώπιση της κρίσης. 
  

1.3 Δοµή διπλωµατικής εργασίας 

 Στο υπόλοιπο αυτής της µελέτης θα εµβαθύνουµε αρχικά µε το επόµενο 
κεφάλαιο, το οποίο θα ξεκινήσει µε την επανεξέταση των θεωρητικών θεµάτων που 
αφορούν των συν-ανταγωνισµό για να δοθεί µια ολοκληρωµένη άποψη για τη 
στρατηγική του συν-ανταγωνισµού. Πιο συγκεκριµένα, στο κεφάλαιο 2 αναλύουµε πως 
ο συν-ανταγωνισµός δεν είναι παρά το επόµενο στάδιο της στρατηγικής σκέψης, το 
οποίο συµπίπτει µε την αλληλένδυση. Δηλαδή, την αυξανόµενη αλληλεξάρτηση της 
µίας εταιρίας από την άλλη. Η συγκεκριµένη στρατηγική εξετάζεται µέσω της 
ταυτόχρονης ανάλυσης των θεωριών του ανταγωνισµού και της συνεργασίας και έχει 
ρίζες από την θεωρία Παιγνίων, η οποία µελετά την διαδικασία λήψης αποφάσεων 
κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας και συγκρούσεων για “παιχνίδια” µε δύο ή και 
περισσότερους “παίκτες” και µε κοινό στόχο την νίκη. Η πλέον απαρχαιωµένη τάση το 
να βλέπουµε τους ανταγωνιστές µας ως εχθρούς και τους συνεργάτες µας ως φίλους 
µπορεί να οδηγήσει σε λάθος στρατηγική, αποτελέσµατα και πολλές φορές και σε 
χαµένες ευκαιρίες. 
 Εποµένως, ο συν-ανταγωνισµός σηµαίνει ότι δύο ή και περισσότεροι 
οργανισµοί µπορούν να αλληλεπιδρούν ανταγωνιστικά λόγω αντικρουόµενων 
συµφερόντων και ταυτόχρονα να συνεργάζονται για κοινές απολαβές. Υπάρχουν πολλά 
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παραδείγµατα τέτοιων σχέσεων στην φύση άρα γιατί να µην πετύχει και στις 
επιχειρήσεις. Ο συν-ανταγωνισµός προσφέρει αρκετά πλεονεκτήµατα όπως: την 
ανταλλαγή γνώσεων, την ανάπτυξη νέων προϊόντων, κ.α. αλλά και µειονεκτήµατα 
όπως η διαρροή πληροφοριών, η καιροσκοπική συµπεριφορά, κ.α. Συνεπώς στο 
κεφάλαιο 2 θα παρουσιάσουµε αναλυτικά τα παραπάνω. 
  Στη συνέχεια στο κεφάλαιο 3 αποκρυπτογραφείται η βασική έννοια της 
οικονοµικής κρίσης, καθώς ακόµα µελετάται και από διαφορετικές οπτικές όπως αυτή 
του Μαρξ. Επίσης επεξηγούνται τα πιθανά αίτια που οδήγησαν σε αυτή την ύφεση 
ξεκινώντας από τον αµερικάνικο κολοσσό Lehman Brothers που πτώχευσε το 2008, 
ενώ ακόµη µελετώνται οι επιπτώσεις στην κοινωνικοοικονοµική ζωή. Εν συνεχεία η 
µελέτη στοχεύει και συγκεκριµενοποιείται στην Ελληνική κρίση παραθέτοντας τους 
δείκτες της ανεργίας από το 2009 έως σήµερα, καθώς επίσης και την διακύµανση του 
χρέους από το 2001 έως το 2015. Τέλος, παρουσιάζονται οι πολιτικοικονοµικές 
αναταραχές από το 2009 που υπεγράφη το πρώτο µνηµόνιο έως σήµερα. Ενώ το 
κεφάλαιο κλείνει µε τα δεινά που προκάλεσε στις επιχειρήσεις οι οικονοµική αυτή 
“κατρακύλα” και τους πιθανούς τρόπους αντιµετώπισης. 
 Στο προτελευταίο και βασικότερο κεφάλαιο περιγράφεται µε χειροπιαστά 
παραδείγµατα η εξέλιξη του συν-ανταγωνιστικού µοντέλου εντός των συνεργαζόµενων 
επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριµένα, αποτυπώνονται οι διάφορες µορφές συνεργασίας µε 
µεγαλύτερη έµφαση στα επιχειρηµατικά δίκτυα, καθώς και στις συστάδες επιχειρήσεων 
(clusters). Το κεφάλαιο 4 φτάνει στο πέρας του µε την ανάλυση µερικών περιπτώσεων 
στις οποίες οι πιο σκληροί ανταγωνιστές συνεργάζονται για το καλό τους.  
 Εν κατακλείδι, στο κεφάλαιο 5 και τελευταίο παρουσιάζονται τα συµπεράσµατα 
της ανάλυσης και αν πραγµατικά ο συν-ανταγωνισµός µπορεί να “καταπολεµήσει” την 
οικονοµική εξουθένωση των µικρών, µεσαίων και µεγάλων επιχειρήσεων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2:  
ΤΙ ΕΙΝΑΙ Ο ΣΥΝ-ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΣ 

2.1. Η έννοια του Συν-ανταγωνισµού 

 Στις αρχές της δεκαετίας του ’80 η συνεργασία ανάµεσα στις επιχειρήσεις 
αυξήθηκε ραγδαία. Ταυτόχρονα όµως ο ανταγωνισµός εγινε ακοµα πιο αδυσώπητος. Ο 
συνδυασµός συνεργασία-αντιπαλότητα αφήνει ακοµα πολλά ερωτήµατα αναπάντητα. 
Για πολύ καιρό οι οικονοµολόγοι (A. Smith,1937.)(Porter,1990.) πίστευαν ότι η 
ανάπτυξη της συνεργασίας θα µείωνε την ένταση του ανταγωνισµού. Αυτό όµως δεν 
συνέβη. Μια νέα µορφή αντιπαλότητας αναπτύχθηκε, την οποία ο Casseres,1997 
ονοµάζει "collective competition”. 
 Οι στρατηγικές συµµαχίες µας έδωσαν πολλά θετικά αλλά και εξίσου πολλά 
αρνητικά παραδείγµατα. Το benchmarking, βασισµένο θεωρητικά και µεθοδολογικά 
πάνω στις βασικές αρχές των στρατηγικών συµµαχιών, µας έφερε ένα βήµα πιο κοντά 
στην κατανόηση και στην αποτελεσµατική αντιµετώπιση του ανταγωνισµού. Η θεωρία 
του συν-ανταγωνισµού έρχεται να καλύψει τα κενά των προηγούµενων θεωριών, αλλά 
και να τις συνδέσει δηµιουργικά και να τις εξελίξει καθώς επίσης να προτείνει λύσεις πιο 
τολµηρές. Ο συν-ανταγωνισµός δεν είναι παρά ένα επόµενο στάδιο της στρατηγικής 
σκέψης. Πρόκειται για ένα στάδιο που χρονικά συµπίπτει µε την αλληλένδεση,“Μπορεί 
ο κόσµος να µην ήταν ποτέ τόσο ελεύθερος, αλλά ποτέ δεν υπήρξε τόσο 
αλληλεξαρτηµένος και διασυνδεδεµένος”, την αυξανόµενη δηλαδή αλληλεξάρτηση του 
ενός ανθρώπου από τον άλλο, της µια εταιρείας από την άλλη. (G. Mulgan, 1997) 
 Η στρατηγική του συν-ανταγωνισµού θα µπορούσε να εξετασθεί µέσω της 
ανάλυσης δυο θεµελιωδών θεωριών ώστε να βρεθεί το νόηµα αυτής την νέας 
στρατηγικής. Οι δυο αυτές θεωρίες είναι του ανταγωνισµού (Smith et al., 1992) και της 
συνεργασίας (Dyer and Singh, 1998) . Με βάση την πρώτη ο συν-ανταγωνισµός θα 
µπορούσε να γίνει µέρος τους ανταγωνιστικού µοντέλου µόνο αν θεωρηθεί η 
συνεργασία µεταξύ επιχειρήσεων ως µέσω δηµ ιουργίας ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος (Fjeldstad et al., 1998). Από την άλλη πλευρά ο συν-ανταγωνισµός θα 
µπορούσε να θεωρηθεί ως ένα άλλο είδος συνεργασίας αφού βασίζεται αρκετά στη 
θεωρία των συµµαχιών όπου οι δυαδικές σχέσεις συνεργασίας έχουν σαν γνώµονα την 
εµπιστοσύνη και τη δέσµευση. 
  Όµως όπως θα κατανοήσουµε και στην συνέχεια ο συν-ανταγωνισµός δεν 
αποτελεί την επέκταση καµίας προηγούµενης θεωρίας . 
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 Όπως πολλές θεωρίες έτσι και ο συν-ανταγωνισµός δεν προτείνει κάτι 
εξωπραγµατικό. Δεν πρόκειται για κατι που είναι εντελώς νέο και κανείς δεν έχει σκεφτεί 
µέχρι τώρα. Πρόκειται για τον εντοπισµό των σύγχρονων τάσεων και την 
επαναδιοργάνωσή τους σύµφωνα µε τη νέα τάξη πραγµάτων και τις ανάγκες της 
σηµερινής κοινωνίας. Επιπλέον πρόκειται για την υιοθέτηση µιας λέξης που εκφράζει 
αυτές τις νέες τάσεις, που µπορεί ακόµη να ακούγεται ξένη,  αλλά πιστεύω πως στο 
µέλλον θα ειναι τόσο κοινότυπη όσο είναι ο όρος ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σήµερα.  
 Το 1996 οι Brandenburger και Nalebuff υιοθέτησαν τον όρο "συν-ανταγωνισµό" 
του Noorda,1993, στο οµότιτλο βιβλίο τους. Κατα τους ίδιους λοιπόν, “...συν-
ανταγωνισµός είναι ο συνδυασµός της συνεργασίας και του ανταγωνισµού, για µια πιο 
δυναµική σχέση". Δεν πρόκειται για επιχειρηµατικό σοσιαλισµό, αλλά ούτε και για 
προσπάθεια κοινωνικοποίησης των επιχειρήσεων, ούτε για κάποιο είδος ηττοπάθειας. 
Στην ουσία πρόκειται για µια στρατηγική που συνδυάζει τη συνεργασία όσον αφορά τη 
δηµιουργία ή το µεγάλωµα της πίτας και τον ανταγωνισµό τη στιγµή της διεκδίκησής 
της, µέσω της δηµιουργίας ή διατήρηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µιας 
εταιρείας και µε απώτερο σκοπό την αύξηση της προστιθέµενης αξίας της στην αγορά.  
 Η θεωρία του συν-ανταγωνισµού έχει ρίζες στην Θεωρία των Παιγνίων, αφού 
είναι ο µόνος τρόπος να συµφιλιώσουµε τον ανταγωνισµό µε τη συνεργασία. Η Θεωρία 
αυτή µελετά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων κάτω από συνθήκες αβεβαιότητας και 
σύγκρουσης συµφερόντων σε παιχνίδια µε δύο και παραπάνω παικτών µε στόχο τη 
νίκη. Όπως είπε και ο θεµελιωτής της σύγχρονης Θεωρίας Παιγνίων, J. Nash,1944 "...η 
Θεωρία Παιγνίων περιέχει τη σύλληψη της έννοιας στρατηγική...". 
 Το θεωρητικό µοντέλο της θεωρίας αυτής σχεδιάστηκε από τον µαθηµατικό 
John Von Neumann και τον οικονοµολόγο Oskar Morgenstern. Το κλασικό πλέον βιβλίο 
τους, " Η Θεωρία των Παιγνίων και η Οικονοµική Συµπεριφορά", περιγράφει ένα 
συστηµατικό τρόπο κατανόησης της συµπεριφοράς των παικτών σε καταστάσεις όπου 
οι τύχες τους είναι αλληλοεξαρτώµενες. 
  Αν και η Θεωρία των Παιγνίων δεν είναι µια οικονοµική θεωρία, βρίσκει ωστόσο 
την καλύτερη εφαρµογή της στην πραγµατικότητα του σύγχρονου οικονοµικού και 
επιχειρηµατικού κόσµου. Μας επιτρέπει να ξεπεράσουµε τις πεπαλαιωµένες αντιλήψεις 
για τον ανταγωνισµό και τη συνεργασία, ώστε να υιοθετηθεί η στρατηγική του συν-
ανταγωνισµού, η οποία εκφράζει καλύτερα τις νέες ευκαιρίες που παρουσιάζονται στις 
µέρες µας.  
  Μελετώντας τις πολλαπλές ισορροπίες της αγοράς, δέχεται ότι δεν είναι ιδεατές, 
ακόµα κι αν εκείνοι που παίρνουν τις αποφάσεις σκέπτονται ορθολογικά ή τουλάχιστον 
έτσι φαίνεται. Μια ακόµα σηµαντική έννοια που εισάγει η Θεωρία των Παιγνίων και 
ενστερνίζεται ο συν-ανταγωνισµός είναι ο “Αλλοκεντρισµός”. Ένα από τα πιο 
συνηθισµένα λάθη των µεγάλων εταιρειών είναι η τάση να κρατούν µια εγωιστική στάση 
απέναντι στο παιχνίδι, εστιάζοντας την προσοχή τους στη δική τους θέση. Αυτό που 
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αντιπροτείνει ο συν-ανταγωνισµός είναι να στρέψουµε την προσοχή µας στους άλλους 
απ’όπου προέρχεται και η λέξη αλλοκεντρισµός. 
 

Διάγραµµα 2.1: Η Καθαρή Αξία 
Πηγή: Brandenburger & Nalebuff,1996, p. 16 
  
Τα δύο βασικά στοιχεία της θεωρίας του συν-ανταγωνισµού είναι: i)το Δίκτυο Αξιών και 
ii)η στρατηγική ΠΑΚΤΕ. 
 Το Δίκτυο Αξιών δεν είναι παρά η σχηµατική απεικόνιση όλων των παικτών 
ενός παιχνιδιού και οι µεταξύ τους σχέσεις, όπως εµφανίζονται στο διάγραµµα 1.1. 
Οι όροι Προµηθευτές και Πελάτες είναι αρκετά ξεκάθαροι και αυτονόητοι, γνωρίζοντας 
πως τα αγαθά, οι πρώτες ύλες και η εργασία ρέουν από τους προµηθευτές στην 
εταιρεία, όπου εκεί παράγονται τα προϊόντα και οι υπηρεσίες  ώστε να διοχετευθούν 
στους πελάτες. Από την άλλη τους όρους Ανταγωνιστές και Συµπληρωτές θα τους 
παρουσιάσουµε λίγο πιο αναλυτικά στη συνέχεια. 
Ανταγωνιστές: Είναι όλοι οι παίκτες που µπορούν να µας αντικαταστήσουν είτε 
πουλώντας στους πελάτες µας, είτε αγοράζοντας από τους προµηθευτές µας. 
Σύµφωνα µε τον ορισµό που δίνουν οι Bradenburger & Nalebuff, “ένας παίκτης είναι 

�13



ανταγωνιστής σας αν οι πελάτες/προµηθευτές σας, εκτιµούν λιγότερο το προϊόν σας 
όταν έχουν στη διάθεση τους το προϊόν του άλλου παίκτη, παρά όταν έχουν µόνο το 
δικό σας προϊόν ”. 
Συµπληρωτές: Είναι οι παίκτες από τους οποίους οι πελάτες αγοράζουν 
συµπληρωµατικά προϊόντα ή στους οποίους οι προµηθευτές πουλάνε 
συµπληρωµατικά προϊόντα. Σύµφωνα µε τον ορισµό που δίνουν οι Bradenburger & 
Nalebuff, “ένας παίκτης είναι συµπληρωτής σας αν οι πελάτες σας εκτιµούν 
περισσότερο το προϊόν σας όταν έχουν στην διάθεση τους το προϊόν του άλλου παίκτη, 
παρά όταν έχουν µόνο το δικό σας προϊόν.” Είναι εκείνοι των οποίων το προϊόν δίνει 
περισσότερο αξία στο δικό µας. 
 Στο διάγραµµα 2.1. µπορούµε να διακρίνουµε δύο βασικούς άξονες. Στον 
οριζόντιο βρίσκονται αντιµέτωποι οι Ανταγωνιστές µε τους Συµπληρωτές. Στον Κάθετο, 
οι Προµηθευτές µε τους Πελάτες. Δεν είναι δύσκολο να εντοπίσουµε τις δύο βασικές 
συµµετρίες που χαρακτηρίζουν τα επιχειρηµατικά παιχνίδια. Η µία µεταξύ των πελατών 
και των προµηθευτών (στον κάθετο άξονα) και η δεύτερη µεταξύ των ανταγωνιστών και 
των συµπληρωτών (στον οριζόντιο άξονα). Στην περίπτωση της πρώτης συµµετρίας, τα 
πράγµατα είναι πιο απλά, µιας και όλοι αντιλαµβάνονται την ύπαρξη της. Η θεωρία του 
συν-ανταγωνισµού δίνει, µεγάλη σηµασία στους προµηθευτές. Στην περίπτωση της 
δεύτερης συµµετρίας τα πράγµατα δυσκολεύουν. Όσο απλή είναι για όλους η έννοια 
του Ανταγωνιστή τόσο δύσκολο είναι για πολλές επιχειρήσεις να βάλουν στο χάρτη τους 
Συµπληρωτές. Η τάση να βλέπουµε τους µεν ανταγωνιστές ως εχθρούς, ενώ τους 
συµπληρωτές ως φίλους είναι πολύ απλουστευτική και µπορεί να µας οδηγήσει σε 
λάθος στρατηγική.  
 Η κατανόηση της λειτουργίας των δύο βασικών συµµετριών που µας 
αποκαλύπτει το Δίκτυο Αξιών είναι καθοριστική για όσους θέλουν να αλλάξουν τη 
στρατηγική τους ή και το ίδιο το παιχνίδι. 
 ii)Το Δίκτυο των Αξιών µας βοηθάει να εντοπίσουµε και να αναλύσουµε όλους 
τους παίκτες του παιχνιδιού. Οι Παίκτες είναι όµως ένα µόνο µέρος του. Σύµφωνα µε τη 
Θεωρία των Παιγνίων τα µέρη του παιχνιδιού είναι πέντε. Χρησιµοποιώντας ένα πολύ 
ευρηµατικό λογοπαίγνιο, οι Bradenurger και Nalebuff,1996, αναλύουν τα 5 µέρη 
(PARTS) του παιχνιδιού. Τους Παίκτες (Players), την προστιθέµενη Αξία (Added value), 
τους Κανόνες (Rules), τις Τακτικές (Tactics) και την Εµβέλεια (Scope). Καθώς ο στόχος 
είναι να αλλάξουµε το παιχνίδι, θα ονοµάσουµε στρατηγική ΠΑΚΤΕ ,τη στρατηγική που 
µας βοηθάει να µεταβάλλουµε καθένα µέρος του παιχνιδιού προς όφελος µας. Η 
στρατηγική την οποία προτείνει ή έννοια του συν-ανταγωνισµού, στοχεύει στην επιλογή 
η και τη δηµιουργία του κατάλληλου παιχνιδιού, προκειµένου να φτάσουµε στη νίκη. 
Πρόκειται όµως για µια νίκη που δεν απαιτεί την ήττα του αντιπάλου. 

�14



2.2. Η διεπιστηµονική θέση του Συν-ανταγωνισµού 
  
 Όπως αναφέρθηκε ως Συν-ανταγωνισµός, περιγράφεται µια επιχειρηµατική 
κατάσταση στην οποία ανεξάρτητα µέρη συνεργάζονται µεταξύ τους και συντονίζουν τις 
δραστηριότητές τους, για την επίτευξη κοινών στόχων, αλλά την ίδια στιγµή 
ανταγωνίζονται µεταξύ τους καθώς και µε άλλες επιχειρήσεις. Η βασική φιλοσοφία των 
συνεργατικών επιχειρηµατικών σχέσεων είναι ότι όλες οι δραστηριότητες θα πρέπει να 
στοχεύουν στη δηµ ιουργία αµοιβαίων σχέσεων µε άλλους παίκτες του 
συστήµατος,συµπεριλαµβανοµένων των ανταγωνιστών (Zineldin, 1998, 2000). Για 
παράδειγµα, δύο οργανισµοί θα µπορούσαν να δηµιουργήσουν µια στρατηγική 
συµµαχία για την ανάπτυξη προϊόντων και καινοτοµιών, αλλά την ίδια στιγµή να 
ανταγωνίζονται µεταξύ τους στην προώθηση και στην πώληση τους. Εποµένως ο συν-
ανταγωνισµού σηµαίνει ότι δύο ή και περισσότεροι οργανισµοί µπορούν να 
αλληλεπιδρούν ανταγωνιστικά λόγω αντικρουόµενων συµφερόντων, και ταυτόχρονα να 
συνεργάζονται λόγω κοινών συµφερόντων (Bengtsson και Kock, 2000).                                                                 
 Κεντρικός και πρωταρχικός στόχος είναι να δηµιουργηθεί αµοιβαία επωφελής 
συνεργασία και αύξηση της προστιθέµενης αξία όλων των συνεργατών. Ο Hensler 
(2000) περιγράφει την έννοια του ανταγωνισµού ως ένα αναπόφευκτο, παραγωγικό και 
απολαυστικό χαρακτηριστικό της ανθρώπινης φύσης.  
 Ο Kohn (1992) χαρακτηριστικά αναφέρει πως “ο απλούστερος τρόπος για να 
καταλάβουµε γιατί ο ανταγωνισµός δεν προωθεί την αριστεία είναι να 
συνειδητοποιήσουµε ότι το να προσπαθούµε για το καλύτερο προσωπικό µας 
συµφέρων είναι τελείως διαφορετικό από το να προσπαθούµε να νικήσουµε ή ακόµα 
και να συντρίψουµε τους άλλους.” 
 Η Margulis (1998) επίσης προσπάθησε να εξετάσει την ανταγωνιστικότητα 
καθώς και αν µπορεί πραγµατικά να αποφευχθεί. Αυτή την εξέταση την υλοποίησε 
µέσω της θεωρίας του που βασίζεται στη σειριακή ενδοσυµβίωση (SET) για την εξέλιξη 
των µορφών ζωής, οι οποίες είναι χτισµένες στην συγχώνευση κυττάρων µε 
διαφορετικές ικανότητες και ιστορίες. Οµοίως, µέσω της βιολογίας, ο Hensler (2000) 
παρατήρησε ότι η συγχώνευση των βακτηρίων ήταν το πρωταρχικό πράγµα που 
βοήθησε στην εξέλιξη των µυκήτων, των φυτών και των ζώων, εποµένως αυτό µας 
βοηθάει να κατανοήσουµε εµπειρικά τα πλεονεκτήµατα που µας παρέχει η συνεργασία. 
 Ο Zineldin (1998) µεταφέρει αυτά τα συµπεράσµατα στον τοµέα του 
σχεδιασµού του µάρκετινγκ και της στρατηγικής ως “business ecology”, στην οποία οι 
ανταγωνιστές αλλά και άλλα µέρη του συστήµατος δηµιουργούν “συνέργειες". Πρόκειται 
για µια εταιρική φιλοσοφία που είναι ιδιαίτερα σηµαντική στο σύγχρονο οικονοµικό 
περιβάλλον. 
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 Ο θεµελιώδης ρόλος της οργάνωσης θα είναι να δηµιουργούνται και να 
αναπτύσσονται διαδικασίες µε βάση τη στρατηγική της συνεργασίας που θα ενισχύουν 
τις µακροχρόνιες, διατηρήσιµες και µε υψηλή πιστότητα σχέσεις. Ο συν-ανταγωνισµος 
είναι µια σχέση που βασίζεται στην καθαρή αξία που λαµβάνουν οι εµπλεκόµενοι 
φορείς (προµηθευτές, διανοµείς, υπεργολάβοι, συµπληρωτές, ανταγωνιστές), οι οποίοι 
µε τη σειρά τους προσθέτουν αξία ο ένας στον οργανισµό του άλλου. Για παράδειγµα, 
η Dell και Compaq ταυτόχρονα ανταγωνίζονται για την ανάπτυξη και την κατασκευή του 
hardware και την ίδια στιγµή συνεργάζονται µε τους παραγωγούς software, όπως η 
Netscape και η Microsoft.  
  Οι Bengtsson και Kock (2000) αναφέρουν την περίπτωση της Trellex και 
Skega, δύο Σουηδικές εταιρείες, ηγέτες σε παγκόσµιο επίπεδο στον κλάδο των 
προστατευτικών προϊόντων ένδυσης για την εξορυκτική βιοµηχανία. Παλαιότερα 
ανταγωνίζονταν µεταξύ τους τόσο στην ανάπτυξη προϊόντων όσο και στο µερίδιο 
αγοράς, ενώ τώρα συνεργάζονται για την ανάπτυξη υλικών καθώς και για την έρευνα 
και ανάπτυξη. Ένα άλλο παράδειγµα είναι η συνεργασία και ο ανταγωνισµός µεταξύ 
της Permanova, Σουηδικής κατασκευαστικής εταιρείας οπτικών ινών, και της Rufine 
Sinar, Γερµανική εταιρεία κατασκευής πηγών laser, οι οποίες από κοινού αναπτύσσουν 
laser εξοπλισµένα µε οπτικές ίνες. Κατά συνέπεια η Permanova έχει αποκτήσει 
πρόσβαση στη γνώση σχετικά µε τα laser καθώς και στην αγορά τους, ενώ και τα δύο 
µεριές έχουν επωφεληθεί από την “ανταλλαγή” των ανεπτυγµένων  βιοµηχανικών 
υποδοµών και γνώσεών τους.  
 Συµπερασµατικά, από τα παραπάνω κατανοούµε πως τα κύρια πλεονεκτήµατα 
του συν-ανταγωνισµού είναι η ανταλλαγή γνώσεων, η συγκέντρωση των 
αρµοδιοτήτων, η αύξηση των κινήτρων για ανάληψη κινδύνου που προάγει και η 
αύξηση της ενεργητικότητας για την ανάπτυξη νέων προϊόντων, καθώς και η προοπτική 
του υγιούς ανταγωνισµού επί ίσους όρους. 

2.3. Κριτήρια που προάγουν Συν-αναταγωνιστικές σχέσεις 

 Η απόφαση να εφαρµοστεί µια στρατηγική συν-ανταγωνισµού δεν είναι ένα 
εύκολο έργο. Αφορά τις σχέσεις, τις αλληλεπιδράσεις, τις στάσεις, τα κίνητρα, τη 
συµπεριφορά, τις ανάγκες, τις δράσεις και τον βαθµό ικανοποίησης όλων των 
εµπλεκόµενων.  
 Παρακάτω αναφέρονται οι επτά προϋποθέσεις ώστε να επιτευχθούν και να 
αναπτυχθούν διαρκείς και αµοιβαίες επωφελείς επιχειρηµατικές σχέσεις: 
     (1)  δύο ή περισσότερα άτοµα, οµάδες ή οργανισµοί είναι πρόθυµοι να συµµετέχουν 
 σε σχέσεις ανταλλαγής 
     (2) κάθε συµβαλλόµενο µέρος έχει κάτι αξίας που θέλει το άλλο µέρος 
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     (3) οι σχέσεις µεταξύ των µερών στηρίζονται και επιδιώκουν να έχουν αµοιβαία 
 επιβράβευση 
     (4)  κάθε συµβαλλόµενο µέρος είναι ελεύθερο να δεχθεί ή να απορρίψει τους όρους 
 και τις προϋποθέσεις της ανταλλαγής που θα του τοποθετήσει σε καλύτερη 
 θέση (ή τουλάχιστον όχι χειρότερη) από ό, τι πριν από την ανταλλαγή 
     (5)  τα διάφορα µέρη µπορούν να επικοινωνούν και να αλληλεπιδρούν µεταξύ τους 
     (6) τα συµβαλλόµενα µέρη αναγνωρίζουν ότι οι ηθικές αξίες και οι κανόνες,  
 αλληλεξάρτησης, δέσµευσης και προσαρµογής είναι ζωτικής σηµασίας για τη 
 δηµιουργία, ανάπτυξη και ενίσχυση µίας θετικής, βιώσιµης και  µακροχρόνιας 
 σχέσης 
     (7) τα µέρη µπορούν να επιτύχουν µια θετική ισορροπία µεταξύ των   
 πλεονεκτηµάτων και των µειονεκτηµάτων της µεταξύ τους συν-ανταγωνιστικής 
 σχέσης. 
 Σιωπηρά ενστερνιζόµαστε από τα παραπάνω ότι, η σχέση µεταξύ ατόµων ή 
οργανισµών έχει να κάνει πάνω απ’ όλα µε την αλληλεπίδραση, την ανταλλαγή και την 
αµοιβαία ικανοποίηση.  

2.4. Ανάπτυξη συν-ανταγωνιστικών σχέσεων 

 Πολλοί συγγραφείς έχουν µείνει δυσαρεστηµένοι µε την εφαρµογή του µίγµατος 
µάρκετινγκ για το Β2Β µάρκετινγκ στον κλάδο των βιοµηχανικών εµπορευµάτων. 
Τόνισαν ότι οι βιοµηχανικές σχέσεις είναι συχνά µακροχρόνιες και στενές, λαµβάνοντας 
υπόψιν ένα πολύπλοκο πρότυπο αλληλεπίδρασης µεταξύ του κάθε οργανισµού που 
εµπλέκεται. Σε απάντηση σε αυτό, ο Håkansson(1982) ανέπτυξε µια νέα “προσέγγιση 
αλληλεπίδραση” σε βιοµηχανικές αγορές. Η θεωρία του βιοµηχανικού µάρκετινγκ εξηγεί 
τη σχέση και την αλληλεπίδραση µεταξύ των πωλητών και των αγοραστών των 
βιοµηχανικών προϊόντων σε όρους τεσσάρων κύριων συνιστωσών: το περιβάλλον, την 
ατµόσφαιρα, τα αλληλεπιδρώµενα µέρη και τη διαδικασία αλληλεπίδρασης . 
 Η σηµασία της “προσέγγισης αλληλεπίδρασης” είναι ότι αυτά τα τέσσερα βασικά 
στοιχεία πρέπει να λαµβάνονται από κοινού, προκειµένου να κατανοηθεί η φύση των 
σχέσεων και των παραγόντων τους. Μέσα σε ένα δεδοµένο περιβάλλον, οι οργανισµοί 
πρέπει να αναπτύσσουν µια σαφή, πραγµατική και µε ισχυρό προσανατολισµό σχέση, 
µε τη διαµόρφωση της εταιρικής πολιτικής τους και της αποστολής τους. 
 Ένα χαρακτηριστικό της συν-αναταγωνιστικής σχέσης είναι ότι τα µέρη 
προσαρµόζουν τις διαδικασίες και τα προϊόντα τους ώστε να επιτύχουν µια καλύτερη 
αντιστοιχία µε τα άλλα µέρη, την ανταλλαγή πληροφοριών και εµπειριών, καθώς και την 
εξάλειψη ή την ελαχιστοποίηση των πηγών της ανασφάλειας και της αβεβαιότητας. 
Αυτό λειτουργεί ως αποδεικτικός τρόπος δέσµευσης, η οποία οδηγεί την εµπιστοσύνη 
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σε υψηλότερο επίπεδο και δηµιουργεί καλύτερη ατµόσφαιρα και ενίσχυση της 
στρατηγικής επιχειρηµατική σχέσης. 
 Οι σχέσεις και οι διαδικασίες αλληλεπίδρασης επηρεάζονται από την 
“ατµόσφαιρα” στην οποία υπάγεται το συγκεκριµένο περιβάλλον και λειτουργούν οι 
εταίροι. Με τη σειρά της, η “ατµόσφαιρα” επηρεάζεται από τα χαρακτηριστικά των 
εµπλεκοµένων εταίρων-µερών καθώς και τη φύση της ίδιας της αλληλεπίδρασης, έτσι 
µπορεί να επηρεάσει τις σχέσεις είτε µε θετικό είτε µε αρνητικό τρόπο. 
 Πιο συγκεκριµένα η «ατµόσφαιρα» µπορεί να περιγραφεί µέσω του βαθµού 
εξάρτησης που υπάρχει ή προκύπτει κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής µιας σχέσης, 
την υψηλή τεχνολογική γνώση, τις δεξιότητες και ικανότητες, την οργάνωση και δοµή, 
τις στρατηγικές και τις εµπειρίες, την κατάσταση  συνεργασίας ή σύγκρουσης, την 
αβεβαιότητα, τη φερεγγυότητα ή όχι της σχέσης, και τέλος την αµοιβαία εµπιστοσύνη 
µεταξύ των εταίρων. 
 Έτσι, ως συν-ανταγωνιστική σχέση µπορεί να ορισθεί: 
 Μια συνεχής και αδιάκοπη σχέση µεταξύ των διαφόρων ανεξάρτητων 
οργανώσεων (εταίρων) που συνεργάζονται και ταυτόχρονα ανταγωνίζονται µεταξύ τους. 
Έχουν ένα κοινό όραµα και στόχο, ανεξάρτητα από τις νοµικές ή οργανωτικές µορφές 
τους. Η σχέση τους µπορεί να κυµαίνεται από απλές συµφωνίες µέχρι την πλήρη 
αδειοδότηση καθώς επίσης και διάφορους τρόπους  κοινοπραξιών. Οι εταίροι είναι 
ικανοί και πρόθυµοι να συνεργάζονται αλλά και να ανταγωνίζονται µεταξύ τους πάντα 
όµως µε γνώµονα την αµοιβαία εµπιστοσύνη, δέσµευση, καθώς και την ανταλλαγή 
πληροφοριών, τη διασπορά κινδύνου και τέλος την είσπραξη υψηλών ανταµοιβών. Η 
αύξηση της αλληλεξάρτησης µεταξύ των βασικών στρατηγικών εταίρων είναι ζωτικής 
σηµασίας για τη συνέχιση καθώς και την εξέλιξη της στρατηγικής αυτής σχέσης. 
 Η δηµιουργία συν-ανταγωνιστικών σχέσεων είναι ένας από τους πλέον  
αποτελεσµατικούς τρόπους για να συνεργαστούν δύο ή περισσότεροι εταίροι µέσω 
στρατηγικών δικτύων, όσο το άθροισµα του κόστους παραγωγής και οργάνωσης είναι 
µικρότερο από ότι θα ήταν αν ο ένας εκ των εταίρων κινούνταν µόνος του.  
 Με λίγα λόγια, οι εταίροι πιστεύουν ότι η επιτυχία τους δεν απαιτεί την αποτυχία 
του άλλου. Διακατέχονται επίσης από την εξής φιλοσοφία: πως µε το πνεύµα 
εµπιστοσύνης και δέσµευσης που διακατέχονται, µια προσέγγιση win-win είναι ο πιο 
αποτελεσµατικός τρόπος για να µεγεθυνθεί η αγοραστική “πίτα” και στη συνέχεια να 
αποκτήσουν ένα µεγαλύτερο αγοραστικό κοµµάτι.  

2.5. Κριτήρια που καθηστούν µια Συν-ανατγωνιστική σχέση βιώσιµη 

 Γνωρίζοντας πως µια καλά ανεπτυγµένη ικανότητα για δηµιουργία αλλά και 
διατήρηση γόνιµων συνεργατικών σχέσεων µπορεί να προσδώσει σηµαντικά 
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ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, γεννίεται το παρακάτω βασικό ερώτηµα.  Πώς  στο 
µέλλον θα µπορέσει η ανάπτυξη και η διατήρηση τέτοιων στρατηγικών συν-
ανταγωνισµού να γίνονται µέσω µιας απλουστευµένης και αποτελεσµατικής 
διαδικασίας; 
 Το κύριο καθήκον του manager της επιχείρησης είναι να µπορεί να χειριστεί την 
αλληλεξάρτηση (µεταξύ των εταιρειών) συσχετίζοντας τις ενέργειες και τους πόρους της 
δικής του εταιρείας µε εκείνους των πελατών, προµηθευτών και άλλων που 
εµπλέκονται στο πολύπλοκο δίκτυο από το οποίο περιβάλλεται. Αυτή η διαδικασία δεν 
είναι µια απλή συνεργασία. Ο manager θα πρέπει να εργάζεται µε τις άλλες εταιρείες, 
αλλά την ίδια στιγµή θα πρέπει λειτουργεί και να πράττει εναντίον τους (Ford et al., 
1998). 
 Μια απλή δηµιουργία συν-ανταγωνιστικής στρατηγικής και σχέσης δεν µπορεί 
φυσικά, να εγγυηθεί από µόνη της τη µακροπρόθεσµη επιβίωσή της. Μια 
µακροπρόθεσµη σχέση δεν υπόσχεται ότι πάντα όλα θα κυλούν κάτω από αγγελικούς 
ρυθµούς. Το απλό αλλά δυνητικά δύσκολο κλειδί της επιτυχίας για τέτοιες εν δύναµη 
σχέσεις είναι η εµπιστοσύνη και η δέσµευση. Όταν υπάρχει εµπιστοσύνη, η ανάγκη για 
προκαθορισµό µελλοντικών λεπτοµερειών είναι εξαιρετικά µειωµένη. 
 Η δηµιουργία και η ενίσχυση µίας βιώσιµης σχέσης έχει κάποιο κόστος αλλά και 
κάποια αξία. Παίρνει πολύ χρόνο για να αναπτυχθεί µία αξιόλογη σχέση, και αυτό έχει 
ως αποτέλεσµα τον επηρεασµό της κερδοφορίας των εταίρων, αφού ο χρόνος 
λειτουργεί ανασταλτικά έναντι των κερδών. Έτσι, όσοι εµπλέκονται σε µια τέτοια σχέση 
θα πρέπει να µοιράζονται µια κοινή φιλοσοφία για το πώς θα πρέπει να επιτευχθούν 
ορισµένα πράγµατα, λαµβάνοντας υπόψιν  την αµοιβαία αλληλεξάρτηση των εταίρων. 
Θα πρέπει να έχουν πάντα στο πίσω µέρος του µυαλού τους ότι µια αδύναµη σχέση 
µπορεί πολύ εύκολα να µετατραπεί σε µεγάλα προβλήµατα και συχνές συγκρούσεις. 
 Πράγµατι, οι πιο επιτυχηµένες συν-ανταγωνιστικές σχέσεις πληρούσαν 
ορισµένα κριτήρια. Ο Zineldin (1998) εντόπισε τα εξής: 
• Ατοµική προθυµία, κίνητρα, και στρατηγική προσαρµοστικότητα: Οι εταίροι θα πρέπει 
να έχουν ένα ισχυρό κίνητρο για την είσοδο σε µια τέτοια σχέση. Έχουν κάτι αξιόλογο 
να προσφέρουν, καθώς ο καθένας τους έχει ένα αναγνωρίσιµο ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα, που χρειάζεται ο άλλος. Οι εταίροι έχουν ένα κοινό µακροπρόθεσµο 
στόχο και για να τον επιτύχουν θα πρέπει να πετύχει πρώτα από όλα η µεταξύ τους 
σχέση . 

• Αλληλεξάρτηση: Οι εταίροι έχουν συµπληρωµατικά “περιουσιακά στοιχεία” και 
δεξιότητες. Χρειάζονται ο ένας τον άλλον. Αυτό γίνεται εύκολα αντιληπτό αν 
παρατηρήσουµε ότι κανένας από τους εταίρους δεν µπορεί να επιτύχει µόνος του 
αυτό που µπορούν επιτύχουν από κοινού.  

• Συνάφεια κουλτούρας: Κάθε “µέρος” είναι εντάξει στις δεσµεύσεις του και κρατάει 
πάντοτε στάση εµπιστοσύνης. Αυτό σηµαίνει ότι και οι δύο είναι σε θέση να 
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µοιραστούν πληροφορίες και γνώσεις που απαιτούνται για να βελτιωθεί και να 
διατηρηθεί η µεταξύ τους σχέση και κατά συνέπεια να επιτευχθεί ο κοινός στους 
στόχος. (Πολλές συνεργασίες έχουν αποτύχει, επειδή οι εταίροι αρνήθηκαν να 
µοιραστούν πληροφορίες και γνώσεις, καθώς επίσης και να κατανείµουν καλύτερα το 
ανθρώπινο δυναµικό. Τα παραπάνω είναι συµπεράσµατα ΜΗ δοθείσας της 
απαραίτητης και εξέχουσας προτεραιότητας στη διατήρηση και βιωσιµότητα της 
σχέσης τους.) 

• Οργανωτικές ρυθµίσεις και θεσµοθετήσεις: Η σχέση πλέον γίνεται µια επίσηµη 
κατάσταση. Στην πράξη, οι εταίροι έχουν καθορισµένες ευθύνες, έχουν συµφωνήσει 
σε ένα συγκεκριµένο και αποτελεσµατικό µηχανισµό επίλυσης των διαφορών τους, 
έτσι ώστε οποιοδήποτε πρόβληµα και να προκύψει να µην αµαυρώσει την µεταξύ 
τους ατµόσφαιρα . 

 Εποµένως, η ανάπτυξη αποτελεσµατικών στρατηγικών συν-ανταγωνισµού 
εξαρτάται από το πόσο οι εταίροι µπορούν να διατηρήσουν µια ατµόσφαιρα 
εµπιστοσύνης. Εκεί βρίσκεται η κύρια πρόκληση του συν-ανταγωνισµού και όχι στο 
αρχικό του στάδιο, δηλαδή στο να βρεις εταίρους να συνεργαστείς. Από την άλλη οι 
συν-αναταγωνιστικές σχέσεις προσφέρουν µεγαλύτερη ευελιξία και µικρότερο κόστος 
από ότι πρόσφεραν µέχρι πρότινος οι απλές ανταγωνιστικές σχέσεις. Τέτοιοι 
οργανωτικοί “γάµοι” απαιτούν συχνά συγχωνεύσεις διαφορετικών εταιρικών 
κουλτούρών. Έτσι, σχέσεις που δεν ευδοκιµούν και φέρνουν σαν αποτέλεσµα το 
“διαζύγιο” είναι ένα πολύ συχνό αποτέλεσµα, που σε µεγάλο βαθµό οφείλεται στην 
αρνητική ανθρώπινη συµπεριφορά. 

2.6. Οι δυο βασικές συνιστώσες του Συν-ανταγωνισµού   

  Η Εµπιστοσύνη και η Δέσµευση είναι τα δύο κύρια γνωρίσµατα του Συν-
ανταγωνιστικού µοντέλου. Για να επιτευχθούν αµοιβαία οφέλη και συµφέροντα, είναι 
επιτακτική ανάγκη των εταίρων που εµπλέκονται σε οποιαδήποτε συν-ανταγωνιστική 
σχέση να επικοινωνούν µεταξύ τους, να συνεργάζονται και να ανταγωνίζονται κάτω 
από µια ατµόσφαιρα για ειλικρινή διάλογο, εµπιστοσύνη, αλληλεξάρτηση και  αµοιβαία 
θετική προσδοκία. 
 Ο Sherman (1992) τονίζει ότι το µεγαλύτερο εµπόδιο για την επιτυχία των συν-
αναταγωνιστικών σχέσεων είναι η έλλειψη εµπιστοσύνης. Σύµφωνα µε την κλασική 
άποψη, η εµπιστοσύνη είναι µια γενικευµένη προσδοκία κατά την οποία ένα άτοµο ή 
ένας οργανισµός στα λόγια κάποιου άλλου ... µπορεί να βασισθεί (Rotter, 1967). Για να 
επιτευχθεί το αίσθηµα εµπιστοσύνης από την µεριά που θέλει να εµπιστευθεί τον 
εταίρο της θα πρέπει η δεύτερη να είναι αξιόπιστη και ακέραια, αυτά τα χαρακτηριστικά 
είναι άρρητα συνδεδεµένα µε τους εξής παράγοντες: συνέπεια, ικανότητα, τιµιότητα, 
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δικαιοσύνη, υπευθυνότητα, σεβασµό, εξυπηρετικότητα, και την αγαθοεργία (Sherman, 
1971, Altman και Taylor, 1973). Ένας οργανισµός πρέπει να λαµβάνει υπόψη του 
όλους τους παραπάνω παράγοντες και χαρακτηριστικά, έτσι ώστε να µπορούν να 
επιτυγχάνονται αµοιβαία οφέλη και συµφέροντα  και µε αυτόν τον τρόπο να διατηρείται 
και να ενισχύεται η βιωσιµότητα της εν λόγω σχέσης. 
 Εµπιστοσύνη δεν σηµαίνει απλά την “αποκάλυψη” των µυστικών της εταιρείας 
έξω από τη συλλογική σύµβαση, αλλά προϋποθέτει την πεποίθηση ότι ο εταίρος θα 
ενεργεί µε ακεραιότητα, ούτε σηµαίνει «τυφλή εµπιστοσύνη». Το αίσθηµα της 
εµπιστοσύνης δεν µπορεί να επιβληθεί, αλλά πρέπει να “κερδηθεί”. Κατά συνέπεια, η 
ανάπτυξη αξιόπιστων στρατηγικών  επιχειρηµατικών σχέσεων, θα προέρχεται από µια 
µακροπρόθεσµη εξελικτική διαδικασία, η οποία βήµα προς βήµα θα έχει ως στόχο τη 
µείωση της αβεβαιότητας και την αύξηση του αισθήµατος της εµπιστοσύνης. 

2.7. Τα οφέλη του Συν-ανταγωνισµού 

 Οι εταίροι που ενστερνίζονται το συν-ανταγωνιστικό µοντέλο σχέσης µπορούν 
να δηµιουργήσουν νέα αξία µε τη µείωση του κόστους συναλλαγής. Σε µια τέτοια σχέση 
οι εµπλεκόµενοι έχουν την ευκαιρία να αποκτήσουν πρόσβαση σε  πληροφορίες που 
σχετίζονται µε τις κοινές τους ανάγκες, φιλοδοξίες και σχέδια. Κάτι τέτοιο προσφέρει ένα 
σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και ενισχύει τη στρατηγική της συνεργασίας: 
 Ο Lamming (1993) χαρακτηριστικά τόνισε πως “ η δηµιουργία εταιρικών 
σχέσεων στον τοµέα της προµηθευτικής αλυσίδας είναι σαφώς µια πολύ ισχυρή 
στρατηγική, αφού ενθαρρύνει τη δηµιουργία κοινών προσεγγίσεων για την  
αντιµετώπιση  προβληµάτων, και µπορεί να οδηγήσει σε µείωση του κόστους και στη 
βελτίωση της ποιότητας. 
 Ωστόσο, είναι σηµαντικό η ανάπτυξη της σχέσης να είναι χτισµένη προσεκτικά  
και να περιβάλλεται από την αξιοπιστία και τη δέσµευση. Πιο συγκεκριµένα η 
συνεργασία µεταξύ των προµηθευτών και των εµπόρων θα πρέπει να είναι αµοιβαία 
επωφελούµενη και στενή, δηλαδή να επιτρέπεται στον προµηθευτή να προγραµµατίζει 
τη διαδικασία παραγωγής και διανοµής, βάσει της ζήτησης και όχι µέσω απρόβλεπτών 
παραγγελιών. 
 Σήµερα πολλοί οργανισµοί ανταγωνίζονται µέσω της στρατηγικής συνεργασίας. 
Αυτές οι σχέσεις παρουσιάζουν είτε απλή ανταλλαγή τεχνολογίας και αγοραστικού 
κοινού είτε τεράστιες βιοµηχανικές συµφωνίες. Τέτοια  παραδείγµατα  είναι τα 
ακόλουθα: 
- Η Apple, η IBM και η Motorola, ως προµηθευτής των τσιπ υπολογιστών της Apple, 

µια συνεργασία που θα ήταν αδιανόητη πριν από δέκα χρόνια 
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- Orrefors Kosta Boda, µία Σουηδική εταιρεία παραγωγής γυαλιού και κρυστάλλου, και 
του Δανέζικου ανταγωνιστή της Royal Copenhagen 

- Mitsubishi και Volvo 
- IBM, η GM και η Digital Equipment Corporation 
- McDonald ’s 
- Benetton 
- Marks & Spencer 
- ΙΚΕΑ. 
 Αυτές οι εταιρείες ανταγωνίζονται µέσω στρατηγικών επιχειρηµατικών σχέσεων 
και δικτύων και µε αυτόν τον τρόπο έχουν επιτύχει ουσιαστική ανάπτυξη της 
κερδοφορίας τους. 
 Μια βιώσιµη συν-αναταγωνιστική σχέση προσφέρει στους εταίρους πολλά 
πλεονεκτήµατα και ευκαιρίες (Jüttner και Wehril, 1995). Για παράδειγµα, µπορεί να 
υπάρξει µια συµµαχία για την ανάπτυξη προγραµµάτων έρευνας και ανάπτυξης ή 
ακόµα και τη δηµιουργία ενός συστήµατος για από κοινού προµήθεια. Αυτό θα 
οδηγήσει σε σηµαντικά οφέλη, όπως: 
. οικονοµίες κλίµακας 
. χαµηλότερο κόστος 
. εξειδικευµένο εργατικό δυναµικό 
. τα υψηλά επίπεδα Έρευνας και Ανάπτυξης 
. πρόσβαση στην ανώτερη τεχνολογία 
. πρόσβαση σε νέες αγορές 
. µεγαλύτερη αξία για τον πελάτη 
. κέρδος για όλους τους συµµετέχοντες της συµµαχίας ή του δικτύου. 
 Σε ένα πρόσφατο άρθρο µε θέµα “Co-opetition and Technological Innovation in 
Small and Medium-Sized Enterprises: A Multilevel Conceptual Model” οι Gnyawali and 
Park ανέφεραν πως τα πιθανά οφέλη µιας συν-ανταγωνιστικής σχέσης είναι: 
(i)  Οικονοµίες κλίµακας 
(ii) Μείωση του κόστους ανάπτυξης προϊόντων και διασπορά του κινδύνου 
(iii) Μείωση του χρόνου για την ανάπτυξη προϊόντων 
 Συµπερασµατικά καταλήγουµε όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο Chin (2008), οι 
παράγοντες οι οποίοι είναι πιθανό να οδηγήσουν σε µία επιτυχηµένη στρατηγική συν-
ανταγωνισµού είναι η δέσµευση της διοίκησης, δηλαδή ο βαθµός µε τον οποίο η 
διοίκηση µιας επιχείρησης υποστηρίζει την υλοποίηση της στρατηγικής συν-
ανταγωνισµού, η ανάπτυξη σχέσης εµπιστοσύνης της επιχείρησης µε τους 
ανταγωνιστές της, καθώς και η διαχείριση επικοινωνίας η οποία περιλαµβάνει το 
συστηµατικό σχεδιασµό, την υλοποίηση, τον έλεγχο και την επανεξέταση όλων των 
καναλιών επικοινωνίας µέσα σε µία επιχείρηση, αλλά και µεταξύ της επιχείρησης και 
των συνεργατών της. 
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2.8. Τα δεινά του Συν-ανταγωνισµού 

 Οι περισσότεροι συγγραφείς επικεντρώνονται στα οφέλη από τη δηµιουργία 
µιας µακροπρόθεσµης επιχειρηµατικής σχέσης και συνεργασίας, αλλά το ερώτηµα που 
γεννίεται είναι: άραγε όλες οι συνεργασίες και οι µακροχρόνιες σχέσεις οδηγούν σε µια 
“παραδεισένια ζωή”; Η απάντηση είναι ότι τα οφέλη της συνεργασίας, µπορούν να 
µετατραπούν, όπως ήταν φυσικό και επόµενο, σε ανυπόφορα βάρη και συγκρούσεις. 
Ωστόσο, λίγα πράγµατα έχουν δηµοσιευθεί για τις ακόλουθες αρνητικές συνέπειες των 
σχέσεων: 

• Η δηµιουργία και η διατήρηση µιας στενής σχέσης είναι απαιτητική σε  πόρους και 
πάντα αβέβαιη, χωρίς συγκεκριµένο αποτέλεσµα. Ένας ενάρετος κύκλος µπορεί να 
µετατραπεί σε ένα κλειστό βρόγχο που καταστρέφει την αποτελεσµατικότητα, την 
παραγωγικότητα και την κερδοφορία. Η µεταβολή της συνεργασίας στην πάροδο του 
χρόνου εξαρτάται από το πώς κάθε εταίρος ερµηνεύει διαφορετικά πράξεις και 
συµπεριφορές κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής της σχέσης. Έτσι, εκτός από το 
προφανές χρηµατικό κόστος, µια στενή σχέση έχει κρυφό κόστος το οποίο πρέπει να 
λαµβάνεται υπόψη. 

• Η έλλειψη εµπειρίας στο επίπεδο της συνεργασίας µε τους νέους συνεργάτες µπορεί 
να επηρεάσει σηµαντικά στη διαχείριση χρόνου, στην προσοχή, στην προσπάθεια και 
στην ενέργεια, οι οποίες µπορεί να οδηγήσουν στην παραµέληση των βασικών 
οργανωσιακών επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων. Σύµφωνα µε Bengtsson και Kock 
(2000), υπάρχουν τέσσερις διαφορετικοί τύποι σύγκρουσης που µπορούν να 
απειλήσουν τις συν-αναταγωνιστικές σχέσεις. Αυτές είναι: ενδο-εταιρικές, µεταξύ 
ρόλων, µεταξύ των εταίρων, και προσωπικές. 

• Μια στρατηγική συν-ανταγωνισµού µπορεί να διακατέχεται από πάρα πολλά έξοδα, 
για τον συντονισµό και τον έλεγχο των συνεργατικών ή ανταγωνιστικών στρατηγικών. 
Ο χρόνος και πόροι θα πρέπει να αφιερώνονται για να µαθαίνει ο ένας για τον άλλον, 
για τον συντονισµό των δραστηριοτήτων µε τον δυνητικό εταίρο, καθώς και τη 
δηµιουργία θέσεων ώστε να διατηρηθεί και να ενισχυθεί η σχέση. 

• Αυτές οι θέσεις (τεχνολογική, οικονοµική, πολιτιστική, ψυχολογική ή διοικητική) 
επίσης απαιτούν την επιστράτευση πόρων. Για ακόµη µια φορά η απόδοση αυτών 
των επενδύσεων είναι αβέβαιη. 

• Το µοίρασµα κάποιων δραστηριοτήτων και η παραχώρηση του έλεγχου κάποιων 
πόρων είναι κάποιες από τις συνέπειες των στενών σχέσεων, και συνεπάγονται σε 
κάποιο βαθµό απώλεια της ελευθερίας. 

• Μια συν-ανταγωνιστική σχέση µπορεί να διαχειρίζεται τόσο άσχηµα, που µπορεί αυτό 
να έχει ως αποτέλεσµα να χάνεται µια στρατηγική ευκαιρία. Συχνά, οι παραγωγοί και 
οι διανοµείς έχουν συγκρουόµενους τους σκοπούς, τους στόχους και τα συµφέροντα. 

�23



Αυτό εµφανίζεται σε περιπτώσεις που οι πρώτοι πιστεύουν ότι οι δεύτεροι δεν είναι 
αρκετά αποτελεσµατικοί ώστε να βρίσκουν νέους πελάτες. 

• Η δύναµη και ο βαθµός εξάρτησης είναι επίσης δύο πηγές συγκρούσεων. Ένας 
εταίρος µπορεί να χρησιµοποιήσει τη δύναµη του (τεχνική, πολιτική, οικονοµική ή 
συναισθηµατική) για να αναγκάσει τους άλλους να ενεργούν  ως προς το προσωπικό 
οικονοµικό του συµφέρον. Αν ένας παραγωγός εξαρτάται από έναν διανοµέα για 
παράδειγµα, τότε µπορεί να χάσει την επαφή του µε τους τελικούς πελάτες του, αν η 
σχέση τους διακοπεί άδοξα. 

• Εάν οι οργανισµοί υπερ-εξαρτώνται  σε µεγάλο βαθµό από άλλους εταίρους, τότε η 
ευπάθειά τους µπορεί να αυξηθεί. Συν-αναταγωνιστικές σχέσεις που είναι πολύ 
στενές µπορούν µε ευκολία να αφαιρέσουν την ευελιξία ενός εταίρου δένοντάς τον µε 
µια συγκεκριµένη τεχνολογία, για παράδειγµα. 

• Αν ένας εταίρος επιθυµεί να αποχωρήσει για οποιοδήποτε λόγο και ο άλλος όχι, ο 
πρώτος αισθάνεται προδοµένος από την προοπτική να χάσει τις επενδύσεις που 
έγιναν κατά τη διάρκεια της σχέσης. Για παράδειγµα, πολλοί υπεργολάβοι που 
εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό στις επιχειρήσεις υπεργολαβίας µπορεί να βρεθούν 
κάτω από κάποιο οικονοµ ικό πρόβληµα , όχι λόγω της δικής τους 
αναποτελεσµατικότητας ή έλλειψη παραγωγικότητας, αλλά και λόγω των 
προβληµάτων των πελατών τους. 

 Οι µακροχρόνιες επιχειρηµατικές σχέσεις δεν γεννιούνται χωρίς προβλήµατα. 
Εποµένος, τα πιο σηµαντικά σκοτεινά σηµεία του συν-ανταγωνισµού είναι (Gnyawali 
and Park, 2009):  
 (i)  Διαρροή πληροφοριών και καιροσκοπική συµπεριφορά 
 (ii) Απώλεια ελέγχου και διαπραγµατευτικής δύναµης 
 (iii) Κακή διαχείριση της στρατηγικής συν-ανταγωνισµού 
 Ένα εύστοχο παράδειγµα για να κατανοηθεί αυτό είναι όταν ο όγκος των 
πωλήσεων της ΙΚΕΑ µειώθηκε, πολλοί από τους στρατηγικούς εταίρους της στη 
Σουηδία και τη Δανία είχαν χρεοκοπήσει (Billing, 1996). Ακόµη, όταν η συµµαχία µεταξύ 
της KLM και Northwest Airlines δεν ανταποκρίθηκε στις προσδοκίες και θεωρήθηκε 
αποτυχία, η KLM είχε επενδύσει 400$ δισεκατοµµύρια στη σχέση αυτή, µε αποτέλεσµα 
τεράστιες απώλειες και για τους δύο εταίρους (Alexander και Payne, 1993). 

2.9. Συµπεράσµατα 

 Η ανάπτυξη µακροχρόνιών συν-ανταγωνιστικών σχέσεων για τις οργανώσεις 
του µέλλοντος προαπαιτεί ηθική και ηθικά πρότυπα, καθώς επίσης και αρκετή 
εµπιστοσύνη και υποµονή, ώστε να µην προσπαθούν να εκµεταλλευτούν 
βραχυπρόθεσµα κέρδη εις βάρος των µακροπρόθεσµων οφελών που θα έχουν να 
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απολαµβάνουν από την διατήρηση και συνέχηση της σχέσης αυτής. Αυτό µπορεί να 
αποτελεί κλισέ, αλλά η δηµιουργία και η διατήρηση µιας επιτυχούς συνεργασίας µε 
µελλοντική ανταγωνιστική ισχύ, είναι όπως ένας πετυχηµένος γάµος. Πιο συγκεκριµένα 
υπάρχει µια περίοδος “φλερτ”, όταν τα δύο µέρη γνωρίζουν το ένα το άλλο. Στη 
συνέχεια, υπάρχει µια τελετή, η υπογραφή της σύµβασης των επιχειρήσεων, η οποία 
δεσµεύει τα δύο µέρη µε ορισµένους όρους και προϋποθέσεις. Οι συγκρούσεις µπορεί 
να προκύψουν σε οποιοδήποτε χρόνο. Μπορούν να επιλυθούν εάν ο µηχανισµός είναι 
σαφής και συµφωνείται και από τα δύο µέρη. Αν όχι, υπάρχει το συνεχές φάντασµα του 
διαζυγίου, που µπορεί να ξεκίνησε από ένα εκ των δύο µερών. 
 Αυτό θέτει το ερώτηµα αν οι άνθρωποι, οι χώρες ή οι οργανισµοί θα πρέπει να 
έχουν σχέσεις σε όλα τα επίπεδα. Οι συν-αναταγωνιστικές σχέσεις δεν λειτουργούν 
πάντα όπως έχουν προγραµµατιστεί, αλλά δεν υπάρχει ζωή χωρίς σχέσεις. Η αποφυγή 
των πιθανών συνεπειών µέσω της αποφυγής δηµιιουργίας σχέσεων δεν είναι λογική 
επιλογή και λύση. Είναι λογικό ότι ούτε η αρχική απόφαση για δηµιουργία σχέσης αλλά 
ούτε και η διατήρησή της είναι εύκολη. Με βάση αυτό το γεγονός απαιτείται από τους 
µελλοντικούς εταίρους που θα έχουν επιλέξει να τον συν-ανταγωνισµό να 
αναγνωρίσουν τις προκλήσεις, καθώς και τα οφέλη και να έχουν ρεαλιστικές 
προσδοκίες και αποτελέσµατα. . . Και τέλος, να εργάζονται σκληρά για να διαµορφωθεί 
µια επιτυχηµένη και διαρκή συµµαχία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: 
ΤΙ ΕΙΝΑΙ Η ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΚΡΙΣΗ 

3.1. Εισαγωγή 

 Τα τελευταία χρόνια επειδή, η παγκόσµια κοινότητα αντιµετωπίζει µια µεγάλης 

έντασης οικονοµική κρίση, η οποία, αν και εκδηλώθηκε αρχικά στις Ηνωµένες Πολιτείες 
µε επίκεντρο τις τραπεζικές επισφάλειες και ειδικότερα την αδυναµία εξυπηρέτησης των 
στεγαστικών δανείων, σύντοµα έλαβε διαστάσεις επιδηµίας. Η χρηµατοπιστωτική κρίση 
επεκτάθηκε ταχύτατα στις αναπτυγµένες χώρες και στη συνέχεια σε ολόκληρο τον 
κόσµο, µε δραµατικές επιπτώσεις στο τραπεζικό σύστηµα και τις επιχειρήσεις. 
Σύµφωνα µε το Διεθνές Νοµισµατικό Ταµείο, η κρίση µεταφέρεται µε σφοδρότητα στην 
πραγµατική οικονοµία, µε αποτέλεσµα την ύφεση και την πτώση της απασχόλησης 
(Birdsall, 2009). Η αντίδραση των χωρών ήταν άµεση σ’ ό,τι αφορά στη λήψη µέτρων 
για την αντιµετώπιση της κρίσης. Τα µέτρα αυτά, αν και διέφεραν από χώρα σε χώρα, 
ωστόσο είχαν έναν κοινό στόχο, τη βελτίωση της ρευστότητας, την κινητοποίηση των 
επενδύσεων µε σκοπό την αναθέρµανση της οικονοµίας και τη συγκράτηση της 
απασχόλησης. 
 Το Δεκέµβριο του 2008 κατατέθηκαν προτάσεις για την αντιµετώπιση της 
κρίσης, τη στήριξη και την ανάκαµψη της οικονοµίας. Η ανάπτυξη κοινών στρατηγικών 
σε συνδυασµό µε την προώθηση των µακροπρόθεσµων στόχων της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης ήταν το βασικό χαρακτηριστικό αυτού του σχεδίου. Στόχος είναι η τόνωση της 
αγοράς και η λήψη µέτρων για τη στήριξη των επιχειρήσεων και της απασχόλησης. Οι 
βασικοί άξονες για την αντιµετώπιση της κρίσης είναι η εισαγωγή ρευστότητας στην 
οικονοµία ώστε να τονωθεί η ζήτηση και η προώθηση των επενδύσεων µε 
µακροπρόθεσµο στόχο την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας της Ευρώπης, πάντα 
όµως λαµβάνοντας υπόψη τους περιορισµούς του Συµφώνου Σταθερότητας, το οποίο 
δίνει έµφαση στη δηµοσιονοµική πειθαρχία και τη νοµισµατική σταθερότητα (European 
Commission, 2009) . 
 Σε µια εποχή που η ελληνική κρίση έχει πυροδοτήσει µια κρίση εµπιστοσύνης 
σε ολόκληρη την ευρωζώνη οι χώρες επιχειρούν να την περιορίσουν µε αυστηρά µέτρα 
περιορισµού των ελλειµµάτων στη χώρα µας, όπου βρίσκεται και η καρδιά της νέας 
(δηµοσιονοµικής) φάσης της ευρωπαϊκής κρίσης. Κανείς, ούτε οι καταναλωτές, ούτε οι 
επιχειρήσεις, ούτε οι εξειδικευµένοι διεθνείς αναλυτές µπορούν να προβλέψουν µε 
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βεβαιότητα τη διάρκεια της εγχώριας κρίσης. Η κρίση της ελληνικής οικονοµίας 
συνδέεται εν µέρει µε την κρίση της στρατηγικής του ευρώ. Παρά την αρχική 
αναιτιολόγητη αισιοδοξία, οι οικονοµικές εξελίξεις στις διεθνείς χρηµαταγορές έπληξαν 
τον πυρήνα του ευρώ και οδήγησαν σε κρίση τις στρατηγικές εξουσίας που συνδέονται 
µε αυτό (Busch, 1986). Η συµβίωση χωρών µε διαφορετικά επίπεδα ανάπτυξης κάτω 
από τη «στέγη» του ίδιου νοµίσµατος οδήγησε σε πολύ διαφορετικούς ρυθµούς 
µεγέθυνσης και κερδοφορίας. Η ταχεία ανάπτυξη στις χώρες της «περιφέρειας» και η 
σχετική στασιµότητα του «κέντρου» µείωσε δραστικά την αναπτυξιακή «ψαλίδα» 
µεταξύ τους. Την ίδια στιγµή, οι υψηλότεροι ρυθµοί ανάπτυξης στις πρώτες 
συνοδεύτηκαν τόσο από ραγδαία µείωση στο κόστος του εγχώριου δανεισµού όσο και 
από εισροή ξένων «αποταµιεύσεων», γεγονός που δηµιούργησε τις προϋποθέσεις για 
την εµφάνιση σταθερών πλεονασµάτων στο ισοζύγιο των χρηµατοπιστωτικών 
συναλλαγών. Παρά την αρχική αµηχανία και τις άστοχες αµφιταλαντεύσεις, η κρίση 
αντιµετωπίζεται ως αφορµή για την ενίσχυση των νεοφιλελεύθερων στρατηγικών που 
συνδέονται µε το σχέδιο του ευρώ (Busch, 1986). 

3.2. Η έννοια του όρου “Οικονοµική κρίση” 

 Οικονοµική κρίση είναι τo φαινόµενο κατά το οποίο µια οικονοµία 
χαρακτηρίζεται από µια διαρκή και αισθητή µείωση της οικονοµικής της 
δραστηριότητας. Όταν λέµε οικονοµική δραστηριότητα αναφερόµαστε σε όλα τα 
µακροοικονοµικά µεγέθη της οικονοµίας, όπως η απασχόληση, το εθνικό προϊόν, οι 
τιµές, οι επενδύσεις κ.λπ. Ο βασικότερος δείκτης οικονοµικής δραστηριότητας είναι οι 
επενδύσεις, οι οποίες, όταν αυξοµειώνονται, συµπαρασύρουν µαζί τους και όλα τα 
υπόλοιπα οικονοµικά µεγέθη (Κουφάρης, 2010). 
 Η οικονοµική κρίση αποτελεί τη µία από τις δύο φάσεις των οικονοµικών 
διακυµάνσεων και συγκεκριµένα τη φάση της καθόδου, όταν δηλαδή η οικονοµική 
δραστηριότητα βρίσκεται σε µια συνεχή συρρίκνωση (European Commission, 2009). 
 Οι οικονοµικές διακυµάνσεις ορίζονται ως οι διαδοχικές αυξοµειώσεις της 
οικονοµικής δραστηριότητας µέσα σε µια οικονοµία. Λέγονται αλλιώς και κυκλικές 
διακυµάνσεις ή οικονοµικοί κύκλοι. Οι Άγγλοι αποδίδουν το φαινόµενο µε τον όρο 
«business cycles», ακριβώς για να τονίσουν την ιδιαίτερη βαρύτητα των επενδύσεων 
στην εξέλιξη του οικονοµικού κύκλου. Από πολύχρονες στατιστικές παρατηρήσεις 
διαπιστώθηκε ότι οι οικονοµικοί κύκλοι διαρκούν περίπου από 7 έως 11 χρόνια 
(European Commission, 2009). 
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3.3. Η Μαρξιστική Θεωρία των Κρίσεων 

 Σύµφωνα µε τον Μαρξ, οι κρίσεις χαρακτηρίζονται από µια «πληθώρα 
κεφαλαίου» δηλαδή µια υπερπαραγωγή κεφαλαίου. «Υπερπαραγωγή κεφαλαίου… 
σηµαίνει… υπερπαραγωγή µέσων παραγωγής που µπορούν να λειτουργήσουν σαν 
κεφάλαιο». Η λειτουργία του κεφαλαίου προϋποθέτει την εξασφάλιση ενός ποσοστού 
κέρδους το οποίο ανταποκρίνεται σε ό,τι «απαιτεί η «υγιής», «οµαλή» ανάπτυξη του 
κεφαλαιοκρατικού προτσές παραγωγής» (Μαρξ, 1982). Αυτό το ποσοστό κέρδους είναι 
«το συνηθισµένο ποσοστό κέρδους»(Μαρξ, 1982). «Το συνηθισµένο ποσοστό του 
κέρδους δεν πρέπει να θεωρούµε σαν ένα νούµερο συγκεκριµένο, ούτε µεγαλύτερο 
ούτε µικρότερο. Από τη στιγµή που το ποσοστό του κέρδους πέφτει κάτω από το 
συνηθισµένο του επίπεδο, αρχίζει από την πλευρά των κεφαλαιοκρατών ο περιορισµός 
των επιχειρήσεων». Εποµένως, το πρόβληµα της «πραγµατοποίησης» της υπεραξίας 
υποκατανάλωση είναι µια συνέπεια του προβλήµατος της κερδοφορίας. Ο περιορισµός 
των επιχειρήσεων από την πλευρά της καπιταλιστικής τάξης, όταν το ποσοστό του 
κέρδους πέσει κάτω από το συνηθισµένο του επίπεδο, εµφανίζεται µε τη µορφή των 
απούλητων εµπορευµάτων, δηλαδή ως µείωση της καταναλωτικής ικανότητας (Μηλιός, 
Δηµούλης & Οικονοµάκης, 2005) 

3.4. Τα Αίτια της οικονοµικής κρίσης 

 Κυρίαρχο χαρακτηριστικό της οικονοµίας µας είναι ύπαρξη διαρθρωτικών 
προβληµάτων πολύ πριν την εµφάνιση της χρηµατοπιστωτικής και οικονοµικής κρίσης, 
τα οποία διογκώθηκαν τα τελευταία χρόνια µε την εµµονή στην άσκηση πολιτικών στη 
κατεύθυνση των αυτορυθµιζόµενων αγορών (Μπούρας & Λυκούρας, 2011). 
 Η κρίση στη χώρα µας αναµένεται να έχει µεγαλύτερο βάθος και διάρκεια από 
ότι σε άλλες χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ακριβώς γιατί η δοµή και τα διαρθρωτικά 
της προβλήµατα όχι µόνο είναι διαφορετικά, αλλά διατηρούνται και καθηµερινά γίνονται 
µεγαλύτερα και οξύτερα, αντί να αµβλύνονται, κάτω και από τις συνθήκες της διεθνούς 
κρίσης (Busch, 1985). Κάτι που όπως φαίνεται ήταν και  µια σωστή πρόβλεψη αν 
λάβουµε υπόψιν µας την οκταετή και χωρίς τέλος κρίση που διανύουµε. 
 Η παραγωγική βάση της Ελληνικής Οικονοµίας είναι ισχνή καθώς στηρίχθηκε, 
σε αντίθεση µε άλλες ευρωπαϊκές χώρες, σε τοµείς όπως ο τουρισµός, η ναυτιλία και η 
οικοδοµή, κλάδοι που πλήττονται πρώτοι και µε ιδιαίτερη ένταση από την κρίση. Ακόµη, 
οι Τράπεζες το πιο ισχυρό τµήµα του ελληνικού κεφαλαίου, οι οποίες λειτούργησαν µε 
πρωτόγνωρους ρυθµούς πιστωτικής επέκτασης, τόσο στο εσωτερικό όσο και στο 
εξωτερικό, µε την επέκταση τους στα Βαλκάνια και τη Νοτιοανατολική Ευρώπη, µαζί µε 
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άλλες µεγάλες ελληνικές επιχειρήσεις, είναι εκτεθειµένες στην διεθνή κρίση µε την 
ανάληψη υψηλών κινδύνων, καθώς η κρίση αυτή πλήττει µε ιδιαίτερη σφοδρότητα τις 
χώρες αυτές (Τσουλφίδης 2010) . 
Η σηµερινή κρίση ξεκίνησε από την ταυτόχρονη συνύπαρξη των ακόλουθων τριών 
παραγόντων (ΙΝΕ-ΓΣΕΕ, 2008): 
 • Η φούσκα στις τιµές των ακινήτων σε πολλές περιοχές των ΗΠΑ, η οποία 

διευκόλυνε την υπέρ-κατανάλωση, µε αποτέλεσµα την υπέρ-θέρµανση της 
οικονοµίας και την αύξηση του ελλείµµατος τρεχουσών συναλλαγών, όπως 
πολλές φορές συµβαίνει σε παρόµοιες κρίσεις. 

 • Η ραγδαία εξάπλωση στεγαστικών δανείων υψηλού κινδύνου, από 9% των 
συνολικών στεγαστικών το 2003 σε 24% το 2007, δηλαδή µια αχαλίνωτη 
πιστωτική επέκταση σε κατηγορίες νοικοκυριών που υπό κανονικές συνθήκες 
δεν θα έπρεπε να έχουν δανειοδοτηθεί. Οι τράπεζες παρείχαν δάνεια µε µόνη 
εγγύηση την αναµενόµενη αύξηση στην τιµή της κατοικίας, ενώ διευκόλυναν τα 
νοικοκυριά µε ελκυστικά χαµηλά επιτόκια στα πρώτα χρόνια, τα οποία όµως θα 
αναπροσαρµόζονταν στη συνέχεια. Πολλές φορές οι τράπεζες αναλάµβαναν να 
πληρώσουν το δάνειο του νοικοκυριού από άλλη τράπεζα, επειδή το νοικοκυριό 
είχε πρόβληµα αποπληρωµής. 

 • Η µεταφορά του κινδύνου από τους ισολογισµούς των τραπεζών στο κοινό και 
τους επενδυτές µέσω τιτλοποιήσεων, πολλοί από τους οποίους αγνοούσαν το 
ύψος του κινδύνου και υπήρξαν επιρρεπείς στις τότε υψηλές αποδόσεις. Η 
µεταφορά αυτή του κινδύνου επέτρεπε στις τράπεζες να δανείζουν άφοβα σε µη 
φερέγγυους δανειολήπτες και στη συνέχεια να αποκτούν ρευστότητα για 
επιπλέον δανειοδοτήσεις, χωρίς να χρειάζεται να βρουν νέους καταθέτες. 

3.5. Οι Επιπτώσεις στην κοινωνική και οικονοµική ζωή 

 Η οικονοµική κρίση προκαλεί δραµατικές επιπτώσεις στην κοινωνική ζωή, 
δεδοµένου ότι η µείωση ή και η απουσία εισοδήµατος προκαλεί απώλειες στην 
ευηµερία και ωθεί µεγάλα τµήµατα του πληθυσµού στη φτώχεια. Το διεθνές εµπόριο, ο 
ρυθµός της οικονοµικής ανάπτυξης και η απασχόληση αντανακλούν σε µεγάλο βαθµό 
την κατάσταση στην οποία βρίσκεται η διεθνής οικονοµία (Marmot και Bell, 2009). 
 Οι επιπτώσεις της οικονοµικής κρίσης διαφοροποιούνται όχι µόνο µεταξύ των 
χωρών, όπου οι χώρες χαµηλής και µέσης ανάπτυξης πλήττονται σε µεγαλύτερο βαθµό 
από τις αναπτυγµένες χώρες, αλλά και στο εσωτερικό των χωρών, έτσι ώστε οι 
χειρώνακτες εργάτες και τα άτοµα µε χαµηλή εκπαίδευση να υφίστανται τις πλέον 
δυσµενείς επιπτώσεις σε σχέση µε τα άτοµα υψηλής εκπαίδευσης της µεσαίας και 
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ανώτερης τάξης (Stiglitz, 2006). Η οικονοµική κρίση προκαλεί δραµατικές επιπτώσεις 
στην κοινωνική ζωή, δεδοµένου ότι η µείωση ή και η απουσία εισοδήµατος προκαλεί 
απώλειες στην ευηµερία και ωθεί µεγάλα τµήµατα του πληθυσµού στη φτώχεια. Το 
διεθνές εµπόριο, ο ρυθµός της οικονοµικής ανάπτυξης και η απασχόληση αντανακλούν 
σε µεγάλο βαθµό την κατάσταση στην οποία βρίσκεται η διεθνής οικονοµία (Marmot και 
Bell, 2009). 
 Η παρούσα κρίση κινεί σε µηδενικό ή και αρνητικό ρυθµό την ανάπτυξη στην 
παγκόσµια οικονοµία, µε εξαίρεση την Κίνα, την Ινδία και µερικές άλλες νέες 
βιοµηχανικές χώρες. 
 Η οικονοµική κρίση, σε παγκόσµια κλίµακα, θέτει σε καθεστώς ευπρόσβλητης 
εργασίας το ήµισυ σχεδόν των εργατών, οι οποίοι βρίσκονται σε κίνδυνο απώλειας της 
εργασίας και συνεπώς σε κατάσταση εργασιακής ανασφάλειας. Από τα τέλη του 2008 η 
ανεργία άρχισε να αυξάνεται. O αριθµός των φτωχών εργαζοµένων θα αυξηθεί 
παγκόσµια κατά 200 εκατοµµύρια και θα ανέλθει στο επίπεδο των 700−800 
εκατοµµυρίων. Το 71% του παγκόσµιου πληθυσµού παραµένει µε χαµηλό εισόδηµα ή 
φτωχό, ζώντας µε λιγότερο από 10 δολάρια την ηµέρα, σύµφωνα µε µια νέα έκθεση του 
Pew Research Center που εξέτασε τις αλλαγές στο εισόδηµα για 111 χώρες µεταξύ των 
ετών 2001 και 2011. 
 Η κατάσταση αυτή, όπως περιγράφηκε παραπάνω, απειλεί κυρίως τις χώρες 
χαµηλής και µέσης ανάπτυξης, καθώς και στο εσωτερικό των χωρών τα χαµηλά 
κοινωνικά στρώµατα, ενώ αποδεικνύει τρία βασικά αλληλοσυνδεόµενα προβλήµατα: 
 • Την αυξανόµενη τάση των ανισοτήτων στο εσωτερικό των χωρών, 
 • Την ανισοτιµία στις συνθήκες κοινωνικής προστασίας και υγείας, και 
 • Τα επείγοντα ζητήµατα της κλιµατικής αλλαγής και της οικολογικής υποβάθµισης 

3.6. Η περίπτωση της Ελλάδας 

 Για πρώτη φορά η Ελλάδα βρίσκεται στη δίνη µιας διεθνούς οικονοµικής κρίσης. 
Διανύουµε µια δύσκολη εποχή. Η διεθνής κοινότητα αντιµετωπίζει σήµερα την πιο 
µεγάλη οικονοµική δυσκολία της µεταπολεµικής περιόδου. Ο πληθωρισµός της 
ευρωζώνης υπερδιπλασιάστηκε. Η ακρίβεια εξελίχθηκε σε µείζον κοινωνικό πρόβληµα 
για όλες τις χώρες. Η ανεργία απειλεί σοβαρά τις κοινωνίες. Οι ρυθµοί ανάπτυξης της 
Ε.Ε. έπεσαν στο µισό. Η χρηµατοοικονοµική κρίση έφτασε στην καρδιά της Ευρώπης 
και χρηµατοοικονοµικοί οργανισµοί κλονίζονται. Κάποιοι έχασαν κάθε επαφή µε τη 
διεθνή πραγµατικότητα και ισχυρίζονται ότι για όλα φταίει η Ελληνική Κυβέρνηση. Η 
οικονοµία δεν αποτελεί µεµονωµένη υπόθεση. Είναι συνδεδεµένη µε την πολιτική, µε 
την ανθρώπινη φύση και µε το τι θεωρείται ορθή συµπεριφορά. Σήµερα, η τρέχουσα 
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οικονοµική κρίση ξεπερνά τα διαθέσιµα µέσα και δύσκολα µπορεί να υπάρξει λύση από 
τις αγορές και από το κράτος ξεχωριστά (Κουφάρης, 2010). 
 Τα πραγµατικά όµως προβλήµατα της κρίσης τα οποία επεκτάθηκαν και στο 
σύνολο των πολιτών, είναι η άνοδος των επιτοκίων, η δύσκολη λήψη δανείων, η 
άνοδος των τιµών των εµπορευµάτων και των καυσίµων που επέφεραν ακρίβεια και τη 
µείωση της αγοραστικής δύναµης των καταναλωτών. Δηµιουργήθηκε πτώση των 
καταναλωτικών δαπανών, άρα και πτώση των κύκλων των εργασιών. Η ελληνική 
οικονοµία, πρώτη φορά µετά από δεκαέξι χρόνια, βρίσκεται παγιδευµένη ανάµεσα στην 
οικονοµική ύφεση και τη δηµοσιονοµική κατάρρευση (Κουφάρης, 2010). 
 Έτσι, σύµφωνα µε την ΕΣΥΕ, το πρώτο τρίµηνο του 2009 χάθηκαν 70.000 
θέσεις εργασίας. Πιο συγκεκριµένα στον πίνακα 3.1 παρουσιάζονται αναλυτικά τα 
ποσοστά ανεργίας ανά έτος και ανά µήνα από το 2009 έως σήµερα. Ακόµη, παρά τα 28 
δις ευρώ που δόθηκαν στις τράπεζες, η ρευστότητα δεν πέρασε στις επιχειρήσεις. Οι 
σφραγισµένες επιταγές είχαν ξεπεράσει τα 1,7 δις ευρώ. 

Πίνακας 3.1: Ποσοστά ανεργίας ανά έτος και µήνα (2009–2016) 
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ 

3.7. Η Ελληνική κρίση χρέους 2009-σήµερα 

 Η ελληνική κρίση χρέους είναι µέρος της κρίσης της Ευρωζώνης. Αναφέροντας 
τον όρο “κρίση χρέους” και λόγω της σύγχυσης που υπάρχει στην καθηµερινή 
«δηµοσιογραφική» γλώσσα στην ορολογία για το ελληνικό πρόβληµα θα πρέπει να 
διαλευκάνουµε και να οριοθετήσουµε τις ένοιες. Συχνά αναφέρεται ως «οικονοµική 
κρίση» η αυξανόµενη ανεργία, η µείωση των πραγµατικών εισοδηµάτων και η γενική 
πτώση της ζήτησης. Επίσης αναφέρεται ως «οικονοµική κρίση» η ελληνική κρίση 

Ιαν Φεβ Μαρ Απρ Μαι Ιουν Ιουλ Αυγ Σεπ Οκτ Νοε Δεκ

2009 9,0 9,2 9,2 9,2 9,3 9,4 9,6 9,7 10,0 10,1 10,4 10,7

2010 11,1 11,4 11,7 11,9 12,3 12,5 12,7 12,9 13,3 14,0 14,3 14,8

2011 15,1 15,6 16,1 16,4 16,9 17,2 17,8 18,5 19,0 19,8 20,9 21,6

2012 22,0 22,3 22,6 23,3 24,0 24,9 25,1 25,5 26,0 26,0 26,4 26,4

2013 26,8 26,9 27,2 27,5 27,7 27,6 27,8 27,7 27,9 27,7 28,0 27,5

2014 27,2 27,1 26,9 27,1 27.0 26,6 26,3 26,2 26,1 26,1 25,9 26,0

2015 25,7 25,8 25,7 25,3 25,0 24,9 24,9 24,7 24,8 24,5 24,5 24,2

2016 24,3 24,0 23,7 23,3 23,5
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χρέους. Τα δύο αυτά διαφέρουν και το πρώτο είναι προτιµότερο να αναφέρεται ως 
«ύφεση». Έχοντας κάνει αυτή τη διάκριση µπορούµε κατόπιν να εξετάσουµε (i) τα αίτια 
της ύφεσης, (ii) τα αίτια της κρίσης χρέους και (iii) τη σχέση µεταξύ ύφεσης και κρίσης 
χρέους. 

3.7.1. Τα Αίτια της κρίσης χρέους στην Ελλάδα 

 Η περίοδος µετά το 1974 υπήρξε περίοδος µεγάλου δανεισµού για την Ελλάδα 
µε συνέπεια τη γρήγορη διόγκωση του χρέους. Μεταξύ του 1980 και 1993 το χρέος 
εκτινάχτηκε από 28,6% σε 111,6% του ΑΕΠ. Το έλλειµµα την ίδια περίοδο ήταν επίσης 
υψηλό. Μετά το 1993 η οικονοµία µπήκε σε έναν πιο οµαλό δρόµο µε στόχο να 
ικανοποιήσει τα κριτήρια σύγκλισης της συνθήκης του Μάαστριχτ. Χάρη στην επίτευξη 
υψηλότερων ρυθµών ανάπτυξης το χρέος άρχισε να µειώνεται (µε λογιστικές 
πρακτικές) ελαφρά ως ποσοστό του ΑΕΠ και το έλλειµµα έπεσε, εικονικά, µέχρι το 1999 
κάτω από 3%, καθιστώντας τελικά την Ελλάδα µέλος της ΟΝΕ.  
 Αργότερα αποκαλύφθηκε πως οι σχετικά υψηλές επιδόσεις που 
παρουσιάζονταν αυτή την περίοδο οφείλονταν και σε αποκρύψεις ελλειµµάτων και 
δανείων, πρακτική που ονοµάστηκε δηµιουργική λογιστική, στην υλοποίηση της οποίας 
βοήθησε και η επενδυτική τράπεζα Goldman Sachs. 
 Το φθινόπωρο του 2004, ο τότε υπουργός οικονοµικών Γιώργος Αλογοσκούφης 
προχώρησε σε οικονοµική απογραφή κατόπιν πίεσης από την Eurostat. Η απογραφή 
αποκάλυψε αποκρύψεις δαπανών της προηγούµενης κυβέρνησης µε αποτέλεσµα να 
αναθεωρηθούν τα ελλείµµατα των προηγούµενων ετών προς τα πάνω. Το γεγονός 
αυτό οδήγησε σε µείωση της αξιοπιστίας της χώρας και σε τριετή επιτήρηση από την 
Ε.Ε.. Την ίδια χρονιά η Eurostat προχώρησε σε αναθεώρηση παλαιότερων 
ελλειµµάτων της Ελλάδας, από τα οποία προέκυπτε ότι η Ελλάδα δεν ικανοποιούσε 
ποτέ τα κριτήρια σύγκλισης του Μάαστριχτ αφού ακόµα και την κρίσιµη χρονιά του 
1999 εξακολουθούσε να έχει έλλειµµα πάνω από 3%. 
 Την τριετία 2004-2007 το χρέος ως ποσοστό του ΑΕΠ αυξάνεται ενώ 
σηµειώνονται υψηλοί ρυθµοί ανάπτυξης µε το εθνικό εισόδηµα να αυξάνεται κατά 12-15 
δις τον χρόνο. Από το φθινόπωρο του 2008 όµως, λόγω της παγκόσµιας οικονοµικής 
κρίσης που ξέσπασε τότε, η ελληνική οικονοµία εκτροχιάζεται και το έλλειµµα άλλα και 
το χρέος αρχίζουν να αυξάνονται µε γρήγορους ρυθµούς. 
 Στα µέσα του 2010, και µετά τις αποκαλύψεις ότι το δηµοσιονοµικό έλλειµµα της 
Ελλάδας έκλεισε για το 2009 σε επίπεδα πολύ πάνω από αυτά που θα καθιστούσαν το 
δηµόσιο χρέος βιώσιµο, η ελληνική κυβέρνηση αδυνατούσε να δανειστεί µε λογικά 
επιτόκια από τις αγορές για τη χρηµατοδότηση του τρέχοντος δηµοσιονοµικού 
ελλείµµατος και την αναχρηµατοδότηση του χρέους. Αποτέλεσµα ήταν ο άµεσος 
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κίνδυνος στάσης πληρωµών του Ελληνικού Δηµοσίου. Η προσπάθεια της κυβέρνησης 
να ανακτήσει την αξιοπιστία της χώρας στις διεθνείς αγορές και να πετύχει µείωση των 
επιτοκίων οδήγησε σε λήψη µέτρων µείωσης των δαπανών, τα οποία δεν κατάφεραν 
να ανατρέψουν το αρνητικό κλίµα. Κατόπιν αυτών η Ελλάδα κατέφυγε στη βοήθεια του 
Διεθνούς Νοµισµατικού Ταµείου, της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και της Ευρωπαϊκής 
Κεντρικής Τράπεζας, (Θεσµούς του ευρωπαϊκού και παγκοσµίου οικονοµικού 
κατεστηµένου) που συγκρότησαν από κοινού µηχανισµό για την Ελλάδα. 
  H ανακοίνωση της προσφυγής στον µηχανισµό στήριξης έγινε στις 23 Απριλίου 
2010 από τον πρωθυπουργό Γεώργιο Α. Παπανδρέου, ο οποίος βρισκόταν εκείνη την 
ηµέρα στο Καστελόριζο. Η χρηµατοδότηση από τον µηχανισµό στήριξης έγινε υπό τους 
όρους ότι η Ελλάδα θα λάβει µέτρα δηµοσιονοµικής προσαρµογής και, ειδικότερα, υπό 
τους όρους ότι θα λάβει µέτρα δηµοσιονοµικής εξυγίανσης. Με τη χρηµατοδότηση από 
το µηχανισµό αποφεύχθηκε ο άµεσος κίνδυνος στάσης πληρωµών της Ελλάδας, που 
θα είχε πιθανές ανεξέλεγκτες συνέπειες και για όλη τη ζώνη του ευρώ. Τα πρώτα µέτρα 
ανακοινώθηκαν από τον πρωθυπουργό την Κυριακή 2 Μαΐου 2010. Η Ελληνική 
Οικονοµία συνέχισε να βρίσκεται σε κατάσταση δηµοσιονοµικής ανισορροπίας και το 
επόµενο διάστηµα µε αποτέλεσµα ένα χρόνο µετά, τον Ιούνιο του 2011, η κυβέρνηση 
να καταφύγει στην ψήφιση του µεσοπρόθεσµου προγράµµατος, που περιλάµβανε νέα 
µέτρα λιτότητας και περικοπές. Επίσης τέθηκε θέµα πώλησης µέρους της δηµόσιας 
περιουσίας και αναδιάρθρωσης ή «κουρέµατος» του χρέους µε σκοπό τη 
µακροπρόθεσµη µείωση του χρέους σε βιώσιµα επίπεδα. Αυτή την στιγµή το ύψος του 
χρέους της Κεντρικής Διοίκησης στις 30.06.2016 ανέρχεται σε €328,3δις. 
 Τον Νοέµβριο του 2010 η Eurostat προχώρησε σε αναθεώρηση των ελληνικών 
ελλειµµάτων των τελευταίων ετών. Σύµφωνα µε τα στοιχεία αυτά το έλλειµµα του 2006 
τοποθετήθηκε στο 5,7% του ΑΕΠ (12,1 δις ευρώ), του 2007 στο 6,4% του ΑΕΠ (14,4 
δις ευρώ), του 2008 στο 9,4% του ΑΕΠ (22,3 δις ευρώ) και του 2009 στο 15,4% του 
ΑΕΠ (36,1 δις ευρώ). Αντίστοιχα αναθεωρήθηκε προς τα πάνω και το χρέος, µε το 
χρέος του 2015 να αναθεωρείται στο 176,9% του ΑΕΠ που αντιστοιχεί σε 311,5 δις 
ευρώ. Στον πίνακα 3.2 παρουσιάζονται αναλυτικά το δηµόσιο χρέος και η πορεία των 
ελλειµµάτων από το 2001 εώς το 2015. 
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Πίνακας 3.2: Ιστορία του ελληνικού χρέους και των ελλειµµάτων(2001-2015) 
Πηγή: ΕΛΣΤΑΤ 

 Ακόµη ένα σηµαντικό αίτιο το οποίο έχει συµβάλλει στην επιµήκυνση της κρίσης 
χρέους στην Ελλάδα είναι η συνεχής πολιτική αστάθεια. Οι πολιτικο-κυβερνιτικές 
εξελίξεις επηρεάζουν άµεσα την φερεγγυότητα της χώρας µας, καθώς και τον τρόπο 
που επρόκειτο να µας αντιµετωπίσουν οι εταίροι µας. Στον πίνακα 3.3 παρουσιάζονται 
τα πιο σηµαντικά πολιτικά γεγονότα από το 2009 εως το 2016. 

Δηµόσιο Χρέος 
(σε δις ευρώ)

Δηµόσιο Χρέος 
(% του ΑΕΠ)

Έλλειµα 
(% του ΑΕΠ)

2001 151.9  104.4    3.1 

2002 159.2  104.7 3.7

2003 168 102.6 4.5

2004 183.2 98.3 4.8

2005 195.4 99.8 5.7

2006 224.2 101.2 7.6

2007 239,3 107.5 5.5

2008 263.3   107.2 5.7

2009 299.7  112.9 6.5

2010 329.5 129.7 9.8

2011 355.7 148.3 15.6

2012 305.1 159.6 8.8

2013 320.5  177.7 13

2014 319.7         180.1 3.6

2015 311.5   176.9 7.2
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Πίνακας 3.3: Πολιτικοικονοµικές αναταράξεις 2009-2016 
Πηγή: www.kathimerini.gr  

Ηµεροµηνία Γεγονός

2 Σεπτεµβρίου 2009
Ο πρωθυπουργός της Ελλάδας Κ. 
Καραµανλής εξαγγέλλει πρόωρες εκλογές 
για τις 4 Οκτωβρίου 2009 

4 Οκτωβρίου 2009
Διεξάγονται οι εκλογές, τις οποίες κερδίζει 
το ΠΑΣΟΚ µε ποσοστό 43,92% 
εξασφαλίζοντας 160 έδρες στη νέα βουλή

20 Οκτωβρίου 2009

Ο υπουργός οικονοµικών Γιώργος 
Παπακωνσταντίνου ανακοινώνει στο 
ECOFIN ότι το έλλειµµα για το 2009 θα 
κυµανθεί, ως ποσοστό του ΑΕΠ, στο 12,7% 
αντί του 6% που το υπολόγιζε η 
προηγούµενη κυβέρνηση 

22 Οκτωβρίου 2009 Ο οίκος αξιολόγησης Fitch υποβάθµισε την 
Ελλάδα από το επίπεδο Α στο Α- 

8 Δεκεµβρίου 2009 Ο οίκος αξιολόγησης Fitch υποβάθµισε την 
Ελλάδα από το επίπεδο Α- στο ΒΒΒ+ 

16 Δεκεµβρίου 2009
Ο οίκος αξιολόγησης Standard and Poor’s 
υποβάθµισε την Ελλάδα από το επίπεδο Α- 
στο ΒΒΒ+ 

23 Δεκεµβρίου 2009 Ο οίκος αξιολόγησης Moody’s υποβάθµισε 
την Ελλάδα από το επίπεδο Α1 στο A2 

8 Ιανουαρίου 2010

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή εκδίδει έκθεση 
σχετικά µε τα Στατιστικά Στοιχεία του 
Χρέους και του Ελλείµµατος της Ελληνικής 
Κυβέρνησης, στην οποία επισηµαίνονται 
προβλήµατα «σκόπιµης εσφαλµένης 
αναφοράς δεδοµένων» και διατυπώνει 
επιπλέον αµφιβολίες για την ακρίβεια των 
στοιχείων πέραν της τελευταίας 
αναθεώρησης της 20ης Οκτωβρίου 2009.

21 Ιανουαρίου 2010 Το spread των 10ετών οµολόγων ξεπέρασε 
τις 300 µονάδες 

26 Ιανουαρίου 2010
Διεξάγεται το Παγκόσµιο Οικονοµικό 
Φόρουµ στο Νταβός. Ο Έλληνας 
πρωθυπουργός δέχεται πιέσεις για λήψη 
µέτρων

9 Φεβρουαρίου 2010 Ανακοινώνεται το πρώτο πακέτο µέτρων που 
αφορά τον δηµόσιο τοµέα

3 Μαρτίου 2010 Ανακοινώνεται δεύτερο µεγαλύτερο πακέτο 
οικονοµικών µέτρων

9 Απριλίου 2010 Ο οίκος αξιολόγησης Fitch υποβάθµισε την 
Ελλάδα από το επίπεδο ΒΒΒ+ στο ΒΒΒ-

22 Απριλίου 2010 Ο οίκος αξιολόγησης Moody’s υποβάθµισε 
την Ελλάδα από το επίπεδο Α2 στο A3
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23 Απριλίου 2010
Η Ελλάδα προσφεύγει στον µηχανισµό 
στήριξης που συγκροτούν από κοινού το 
Διεθνές Νοµισµατικό Ταµείο, η Ευρωπαϊκή 
Ένωση και η Ευρωπαϊκή Κεντρική Τράπεζα.

27 Απριλίου 2010
Ο οίκος αξιολόγησης Standard & Poor's 
υποβάθµισε την Ελλάδα από το επίπεδο 
ΒΒΒ+ στο ΒΒ+

28 Απριλίου 2010 Το spread των 10ετών οµολόγων ξεπέρασε 
τις 1000 µονάδες 

2 Μαΐου 2010
Ανακοινώθηκαν τα µέτρα σκληρής λιτότητας 
που επέβαλε στην Ελλάδα η τρόικα ΔΝΤ, ΕΕ 
και ΕΚΤ

5 Μαΐου 2010

Κηρύσσεται πανελλαδική 24ωρη απεργία. 
Πραγµατοποιείται ογκώδης πορεία στην 
Αθήνα που αµαυρώνεται από τον θάνατο 
τριών εργαζοµένων στο υποκατάστηµα της 
τράπεζας Marfin, στην οδό Σταδίου

6 Μαΐου 2010

Ψηφίστηκε από τη βουλή το µνηµόνιο που 
υπέγραψε η κυβέρνηση µε την Ε.Ε. και το 
ΔΝΤ για τα µέτρα που θα ληφθούν, 
προκειµένου να ενεργοποιηθεί ο µηχανισµός 
στήριξης. Υπερψηφίστηκε από τους 
βουλευτές του ΠΑΣΟΚ, του ΛΑΟΣ και τη 
βουλευτή της ΝΔ Ντόρα Μπακογιάννη. Από 
την πλευρά του ΠΑΣΟΚ διαφοροποιήθηκαν 
τρεις βουλευτές (Γιάννης Δηµαράς, Σοφία 
Σακοράφα και Βασίλης Οικονόµου) οι 
οποίοι διεγράφησαν από την 
κοινοβουλευτική οµάδα του κόµµατος που 
απέµεινε πλέον µε 157 βουλευτές.

8 Μαΐου 2010 Υπογράφηκε η Δανειακή σύµβαση µεταξύ 
Ελλάδας και κρατών µελών της ΕΕ 

10 Μαΐου 2010 Υπογράφηκε η αντίστοιχη σύµβαση µεταξύ 
Ελλάδας και ΔΝΤ

14 Ιουνίου 2010
Ο οίκος αξιολόγησης Moody’s υποβάθµισε 
την Ελλάδα κατά τέσσερις βαθµίδες από το 
επίπεδο Α3 σε Βa1

14 Ιανουαρίου 2011 Ο οίκος αξιολόγησης Fitch υποβάθµισε την 
Ελλάδα από το επίπεδο ΒΒΒ- στο ΒΒ+ 

7 Μαρτίου 2011
Ο οίκος αξιολόγησης Moody’s υποβάθµισε 
την Ελλάδα κατά τρεις βαθµίδες από το 
επίπεδο Ba1 στο Β1

12 Μαρτίου 2011
Απόφαση συνόδου κορυφής της ΕΕ για 
επιµήκυνση του χρόνου αποπληρωµής του 
δανείου του Μαΐου 2010, κατά 7,5 χρόνια 
και µείωση επιτοκίου κατά 1%

29 Μαρτίου 2011
Ο οίκος αξιολόγησης Standard & Poor's 
υποβάθµισε την Ελλάδα από το επίπεδο 
ΒΒ+ στο ΒΒ- 
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9 Μαΐου 2011
Ο οίκος αξιολόγησης Standard & Poor's 
υποβάθµισε την Ελλάδα από το επίπεδο ΒΒ- 
στο Β 

20 Μαΐου 2011 Ο οίκος αξιολόγησης Fitch υποβάθµισε την 
Ελλάδα από το επίπεδο ΒΒ+ στο Β+

25 Μαΐου 2011 Πρώτη συγκέντρωση των 
«αγανακτισµένων» στην Ελλάδα

1 Ιουνίου 2011 Ο οίκος αξιολόγησης Moody’s υποβάθµισε 
την Ελλάδα από το επίπεδο B1 στο Caa1

3 Ιουνίου 2011
Ο κινεζικός οίκος αξιολόγησης Dagong 
υποβάθµισε την Ελλάδα από το επίπεδο ΒΒ 
στο CCC

9 Ιουνίου 2011
Κατατέθηκε στη βουλή το µεσοπρόθεσµο 
πρόγραµµα δηµοσιονοµικής στρατηγικής 
2011-2014

14 Ιουνίου 2011

Ο οίκος αξιολόγησης Standard & Poor's 
υποβάθµισε την Ελλάδα κατά τρεις βαθµίδες 
από το επίπεδο Β στο CCC. Την ίδια µέρα 
ανεξαρτητοποιήθηκε ο βουλευτής του 
ΠΑΣΟΚ Γιώργος Λιάνης. Η 
κοινοβουλευτική οµάδα του κυβερνώντος 
κόµµατος απέµεινε µε 155 βουλευτές

15 Ιουνίου 2011
Ξεκίνησε η συζήτηση στη βουλή για το 
µεσοπρόθεσµο. Την ίδια στιγµή 
πραγµατοποιείται ογκώδης διαδήλωση 
πολιτών έξω από τη βουλή

17 Ιουνίου 2011
Ανακοινώνεται ο ανασχηµατισµός. Νέος 
υπουργός οικονοµικών αναλαµβάνει ο 
Ευάγγελος Βενιζέλος 

28 Ιουνίου 2011
Πραγµατοποιούνται ογκώδεις διαδηλώσεις 
έξω από τη βουλή που αντιµετωπίζονται 
βίαια από την αστυνοµία που εφαρµόζει 
άγρια καταστολή.

29 Ιουνίου 2011

Ψηφίστηκε το µεσοπρόθεσµο πρόγραµµα µε 
155 ψήφους υπέρ (154 ψήφοι από το 
ΠΑΣΟΚ και 1 από την ΝΔ). 
Απ’ την πλευρά του ΠΑΣΟΚ το καταψήφισε 
ο βουλευτής Παναγιώτης Κουρουµπλής ο 
οποίος διεγράφη, µε αποτέλεσµα η 
κοινοβουλευτική οµάδα του ΠΑΣΟΚ να 
αποµείνει µε 154 βουλευτές. Ογκώδεις 
διαδηλώσεις πραγµατοποιούνται για δεύτερη 
µέρα έξω από τη βουλή που διαλύονται 
βίαια από ισχυρές αστυνοµικές δυνάµεις

13 Ιουλίου 2011
Ο οίκος αξιολόγησης Fitch υποβάθµισε την 
Ελλάδα κατά τρεις βαθµίδες από το επίπεδο 
Β+ στο CCC

20 Ιουλίου 2011
Ανακοινώθηκαν οι 27 οργανισµοί του 
δηµοσίου που θα κλείσουν ή θα 
συγχωνευτούν µέχρι τις 5 Αυγούστου
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21 Ιουλίου 2011
Η σύνοδος κορυφής της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης κατέληξε σε συµφωνία νέας 
δανειοδότησης της Ελλάδας, ύψους 158 δις 
Ευρώ

25 Ιουλίου 2011

Ο οίκος αξιολόγησης Moody’s υποβάθµισε 
την Ελλάδα κατά τρεις βαθµίδες από το 
επίπεδο Caa1 στο Ca θέτοντας την Ελλάδα 
στο τελευταίο σκαλί της διεθνούς λίστας 
αξιολογήσεων

27 Ιουλίου 2011

Ο οίκος αξιολόγησης Standard & Poor's 
υποβάθµισε την Ελλάδα από το επίπεδο 
CCC στο CC θέτοντας την Ελλάδα στο 
τελευταίο σκαλί της διεθνούς λίστας 
αξιολογήσεων

8 Αυγούστου 2011
Ο Γενικός δείκτης του Χρηµατιστηρίου 
Αθηνών πέφτει κάτω από τις 1.000 µονάδες, 
για πρώτη φορά από τις 7 Ιανουαρίου του 
1997

17 Αυγούστου 2011
Η Ελλάδα προχωρά σε διµερή συµφωνία µε 
την Φινλανδία, παρέχοντάς της εγγυήσεις 
για να συµµετάσχει στο δεύτερο δάνειο της 
Ελλάδας

6 Σεπτεµβρίου 2011
Ο υπουργός οικονοµικών Ευάγγελος 
Βενιζέλος ανακοινώνει νέα έκτακτα 
συµπληρωµατικά µέτρα

10 Σεπτεµβρίου 2011
Πραγµατοποιείται η οµιλία του 
πρωθυπουργού στη ΔΕΘ σε κλίµα έντονων 
κινητοποιήσεων και αποδοκιµασιών

11 Σεπτεµβρίου 2011
Ο υπουργός οικονοµικών Ευάγγελος 
Βενιζέλος ανακοίνωσε την επιβολή του 
ειδικού τέλους ακινήτων που θα 
καταβάλλεται µέσω λογαριασµού της ΔΕΗ

5 Οκτωβρίου 2011
Μεγάλη απεργία της ΑΔΕΔΥ. 
Πραγµατοποιούνται πορείες στην Αθήνα και 
σε άλλες πόλεις της Ελλάδας.

6 Οκτωβρίου 2011

Κατατίθεται στη βουλή το πολυνοµοσχέδιο 
για το νέο βαθµολόγιο-µισθολόγιο του 
δηµοσίου, τις µειώσεις σε κύριες και 
επικουρικές συντάξεις, τις µειώσεις στο 
εφάπαξ, την νέα φορολογική κλίµακα και τις 
αλλαγές στα εργασιακά.

11 Οκτωβρίου 2011

Ανακοινώνεται ότι κρατικοποιήθηκε η 
ελληνική τράπεζα Proton Bank, καθώς 
αιτήθηκε κεφαλαιακή ενίσχυση από το 
Ταµείο Χρηµατοπιστωτικής Σταθερότητας. 
Η απόφαση πάρθηκε από τον Υπουργό 
Οικονοµικών έπειτα από απαίτηση της 
Τράπεζας της Ελλάδος. Ουσιαστικά 
πρόκειται για την πρώτη κρατικοποίηση που 
προέκυψε κατά την διάρκεια της κρίσης 
χρέους.
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27 Οκτωβρίου 2011 Απόφαση συνόδου κορυφής της ΕΕ για 
κούρεµα του ελληνικού χρέους κατά 50%

31 Οκτωβρίου 2011
Ο πρωθυπουργός ανακοινώνει την απόφασή 
του για διεξαγωγή δηµοψηφίσµατος µε θέµα 
την νέα δανειακή σύµβαση

4 Νοεµβρίου 2011
Η κυβέρνηση του ΠΑΣΟΚ έλαβε ψήφο 
εµπιστοσύνης στη βουλή µε 153 ψήφους 
υπέρ

6 Νοεµβρίου 2011

Στη συνάντησή στο προεδρικό µέγαρο 
µεταξύ των Γεώργιου Παπανδρέου, Αντώνη 
Σαµαρά και Κάρολου Παπούλια υπήρξε 
καταρχήν συµφωνία για κυβέρνηση 
συνεργασίας.

10 Νοεµβρίου 2011
Ολοκληρώθηκαν οι διεργασίες µεταξύ των 
κοµµατικών επιτελείων του ΠΑΣΟΚ, της ΝΔ 
και του ΛΑΟΣ. Νέος πρωθυπουργός 
επιλέχτηκε ο Λουκάς Παπαδήµος

9 Φεβρουαρίου 2012

Κατέληξαν σε συµφωνία οι πολυήµερες 
συζητήσεις των αρχηγών των κοµµάτων της 
συγκυβέρνησης, για το πακέτο µέτρων που 
απαιτεί η τρόικα, προκειµένου να 
προχωρήσει το νέο δανειακό πακέτο και το 
PSI.Παραιτήθηκε ο υφυπουργός εργασίας Γ. 
Κουτσούκος

12 Φεβρουαρίου 2012

Η Βουλή συζήτησε την πρόταση νόµου για 
τη συµφωνία του 2ου Μνηµονίου («Έγκριση 
των Σχεδίων Συµβάσεων Χρηµατοδοτικής 
Διευκόλυνσης µεταξύ του Ευρωπαϊκού 
Ταµείου Χρηµατοπιστωτικής Σταθερότητας 
(Ε.Τ.Χ.Σ.), της Ελληνικής Δηµοκρατίας και 
της Τράπεζας της Ελλάδος, του Σχεδίου του 
Μνηµονίου Συνεννόησης µεταξύ της 
Ελληνικής Δηµοκρατίας, της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής και της Τράπεζας της Ελλάδος 
και άλλες επείγουσες διατάξεις για τη 
µείωση του δηµοσίου χρέους και τη 
διάσωση της εθνικής οικονοµίας».) που 
υπέβαλε η κυβέρνηση Παπαδήµου. Η 
πρόταση υπερψηφίστηκε τις πρώτες πρωινές 
ώρες της 13ης Φεβρουάριου από 199 
βουλευτές.

9 Μαρτίου 2012 Ολοκληρώθηκε το PSI µε τη συµµετοχή του 
ιδιωτικού τοµέα να φτάνει το 95,7%

11 Απριλίου 2012 Προκηρύχτηκαν εκλογές για τις 6 Μαΐου 
2012

6 Μαΐου 2012 Διεξάγονται οι εκλογές από τις οποίες δεν 
προέκυψε τελικά κυβέρνηση

16 Μαΐου 2012 Ορκίζεται η υπηρεσιακή κυβέρνηση 
Παναγιώτη Πικραµένου

5 Ιουνίου 2012 Ο γενικός δείκτης του χρηµατιστηρίου 
Αθηνών κλείνει κάτω από τις 500 µονάδες
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https://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A5%CF%80%CE%B7%CF%81%CE%B5%CF%83%CE%B9%CE%B1%CE%BA%CE%AE_%CE%BA%CF%85%CE%B2%CE%AD%CF%81%CE%BD%CE%B7%CF%83%CE%B7_%CE%A0%CE%B1%CE%BD%CE%B1%CE%B3%CE%B9%CF%8E%CF%84%CE%B7_%CE%A0%CE%B9%CE%BA%CF%81%CE%B1%CE%BC%CE%BC%CE%AD%CE%BD%CE%BF%CF%85_2012


17 Ιουνίου 2012
Διεξάγονται οι εκλογές οι οποίες οδήγησαν 
τελικά σε δηµιουργία κυβέρνησης 
συνασπισµού µε τη συµµετοχή της Νέας 
Δηµοκρατίας, του ΠΑΣΟΚ και της ΔΗΜΑΡ

21 Ιουνίου 2012 Ορκωµοσία της κυβέρνησης του Αντώνη 
Σαµαρά

5 Νοεµβρίου 2012
Κατατίθεται στη βουλή το Μεσοπρόθεσµο 
Πλαίσιο Δηµοσιονοµικής Στρατηγικής 
2013-2016, σε ένα άρθρο µε τη διαδικασία 
του κατεπείγοντος

7 Νοεµβρίου 2012 Υπερψηφίστηκε το Μεσοπρόθεσµο 
πρόγραµµα µε 153 ψήφους

21 Ιουνίου 2013
Αποχώρησε η ΔΗΜΑΡ από την κυβέρνηση, 
µε αφορµή την αιφνιδιαστική απόφαση της 
κυβέρνησης για το κλείσιµο της ΕΡΤ.

29 Δεκεµβρίου 2014 Αποτυχία εκλογής Προέδρου της 
Δηµοκρατίας από την Βουλή.

30 Δεκεµβρίου 2014

Με αφορµή την µη εκλογή προέδρου της 
δηµοκρατίας και όπως προβλέπει το 
σύνταγµα, ο πρωθυπουργός Αντώνης 
Σαµαράς σε συνάντηση µε τον πρόεδρο της 
δηµοκρατίας Κάρολο Παπούλια, δηλώνει 
την διάλυση της βουλής και την παραίτηση 
της κυβέρνησης του και προκηρύσσονται 
πρόωρες εκλογές στις 25 Ιανουαρίου 2015.

25 Ιανουαρίου 2015

Διεξαγωγή των πρόωρων εκλογών που 
ολοκληρώνονται µε νίκη του ΣΥΡΙΖΑ ο 
οποίος συγκεντρώνει 36,34% και 149 έδρες. 
Η Νέα Δηµοκρατία λαµβάνει 27,81% και 76 
έδρες και καταλαµβάνει την θέση της 
αξιωµατικής αντιπολίτευσης.

26 Ιουνίου 2015
Προκήρυξη δηµοψηφίσµατος για τη νέα 
δανειακή σύµβαση για τις 5/7/2015. Οι 
πολίτες αδειάζουν τα ΑΤΜ(bank run).

29 Ιουνίου 2015 Επιβολή capital controls και κλείσιµο 
τραπεζών.

1 Ιουλίου 2015
Η Ελλάδα βρίσκεται εκτός προγράµµατος 
στήριξης µετά την µη ανανέωση του 
τελευταίου από τις Βρυξέλες.

5 Ιουλίου 2015 Επικράτηση του "Όχι" στο δηµοψήφισµα µε 
62%.

6 Ιουλίου 2015
Παραιτείται ο υπουργός Οικονοµικών 
Γιάνης Βαρουφάκης. Νέος Υπουργός 
Οικονοµικών αναλαµβάνει ο Ευκλείδης 
Τσακαλώτος.
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3.7.2. Τα Αποτέλεσµατα της οικονοµικής κρίσης 

 Η οικονοµική κρίση οδηγεί σε επισφαλή εργασία, ανεργία, και τελικά φτώχεια 
που οδηγούν στον κοινωνικό αποκλεισµό όλο και περισσότερων οµάδων πράγµα που 
αποτελεί πηγή για διάφορες ψυχικές διαταραχές. Η ανεργία σχετίζεται επίσης µε 
αύξηση της ηµερήσιας κατανάλωσης αλκοόλ, αύξηση στις αυτοκτονίες, στην 
ενδοοικογενειακή βία, αλλά και στην αύξηση των θανάτων από τροχαία κατά 1,4%. 
Ειδικότερα η φτώχεια σχετίζεται µε την εµφάνιση ασθενειών καθώς τα άτοµα 

14 Αυγούστου 2015

Τις πρώτες πρωινές ώρες η Βουλή ψηφίζει 
το τρίτο µνηµόνιο µε σηµαντικότατες 
απώλειες για τον Κυβερνητικό σχηµατισµό. 
Το µνηµόνιο στηρίζουν µε τις ψήφους τους ο 
ΣΥΡΙΖΑ, η Νέα Δηµοκρατία, οι Ανεξάρτητοι 
Έλληνες, το ΠΑΣΟΚ και Το Ποτάµι. Κατά 
τάσονται συνολικά η Χρυσή Αυγή και το 
ΚΚΕ, µαζί µε 44 βουλευτές του ΣΥΡΙΖΑ.

16 Αυγούστου 2015
Ο Πρωθυπουργός Αλέξης Τσίπρας 
ανακοινώνει την πρόθεση του να ζητήσει 
ψήφο εµπιστοσύνης από την Βουλή µετά 
από τις 20 Αυγούστου.

20 Αυγούστου 2015
Ο Πρωθυπουργός Αλέξης Τσίπρας 
ανακοινώνει την παραίτηση της κυβέρνησης 
µε σκοπό τη διεξαγωγή πρόωρων εκλογών 
στις 20 Σεπτεµβρίου 2015.

27 Αυγούστου 2015

Η Πρόεδρος του Αρείου Πάγου Βασιλική 
Θάνου ορκίζεται Πρωθυπουργός και γίνεται 
έτσι η πρώτη γυναίκα σε αυτό το αξίωµα. 
Την επόµενη ηµέρα ορκίζεται η κυβέρνηση 
Θάνου.

20 Σεπτεµβρίου 2015

Ο ΣΥΡΙΖΑ κερδίζει τις εκλογές µε 35,46% 
και 145 έδρες έναντι της Νέας Δηµοκρατίας 
που συγκεντρώνει 28,10% και 75 έδρες. 
Σχηµατίζει κυβέρνηση µε τους 
Ανεξάρτητους Έλληνες.

7 Οκτωβρίου 2015
Η Κυβέρνηση λαµβάνει ψήφο εµπιστοσύνης 
από την Βουλή µε 155 ψήφους υπέρ και 144 
κατά.

4 Φεβρουαρίου 2016

Πανελλήνια απεργία εναντίον του 
ασφαλιστικού νοµοσχεδίου της Κυβέρνησης. 
Η κονιοποίηση είναι η µεγαλύτερη επί 
κυβερνήσεων ΣΥΡΙΖΑ-ΑΝΕΛ. Τρεις 
εβδοµάδες νωρίτερα έχει ξεκινήσει η 
διαµαρτυρία των αγροτών οι οποίοι 
εκφράζουν την δυσαρέσκειά τους µε 
πολυάριθµους και πολύωρους αποκλεισµούς 
δρόµων και συνοριακών σταθµών.
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αναγκάζονται να διαβιώνουν σε υποβαθµισµένο περιβάλλον, να τρέφονται ανεπαρκώς 
και να εργάζονται σε επικίνδυνα και ανθυγιεινά περιβάλλοντα (Λιαρόπουλος, 2010). 
 Τα αποτελέσµατα της οικονοµικής κρίσης ήταν ορατά ήδη από το 2008. Κατά το 
2008, οι καθαρές συνολικές επενδύσεις υποχώρησαν στο 8% περίπου του ΑΕΠ, 
δηλαδή κατά 4,5 εκατοστιαίες µονάδες έναντι του 2007. Αυτό σηµατοδοτεί αφενός τη 
συρρίκνωση των εισοδηµάτων και αφετέρου την αναβολή της υλοποίησης των 
επενδυτικών σχεδίων του ιδιωτικού τοµέα ενόψει της µείωσης της ζήτησης που 
χαρακτηρίζει την οικονοµική κρίση. Επιπλέον η κάµψη των επενδύσεων αντικατοπτρίζει 
τις δυσκολίες πρόσβασης στον δανεισµό που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις. Κατά την 
πρώτη περίοδο της κρίσης, µέχρι τα µέσα του 2009, όταν οξυνόταν η κρίση των 
τραπεζών, όλες οι κυβερνήσεις των αναπτυγµένων καπιταλιστικών χωρών 
χρηµατοδότησαν τη διάσωση του χρηµατοπιστωτικού συστήµατος, µε αποτέλεσµα τη 
µεγάλη διόγκωση του δηµοσιονοµικού ελλείµµατος και του δηµόσιου χρέους.  
 Στην Ελλάδα διατέθηκαν συνολικά πάνω από 30 δις ευρώ για την άµεση 
στήριξη του τραπεζικού συστήµατος και για εγγυήσεις. Με άλλη διατύπωση, λόγω της 
κρίσης ένα µέρος του ιδιωτικού χρέους µετατράπηκε σε δηµόσιο (Savas, 2012). 

 3.8. Οικονοµική κρίση και Επιχειρήσεις 

 Η παγκόσµια χρηµατοπιστωτική κρίση προκάλεσε σοβαρή επιβράδυνση της 
παγκόσµιας οικονοµικής ανάπτυξης. Η επιβράδυνση αυτή συνεπάγεται τη µείωση της 
ζήτησης των αγαθών, των υπηρεσιών και των βιοµηχανικών προϊόντων. Εκ των 
πραγµάτων, οι επιχειρήσεις δέχονται έντονες πιέσεις να προσαρµοστούν σε αυτές τις 
συνθήκες. Μάλιστα, το πόσο γρήγορα και αποτελεσµατικά ανταποκρίνεται µια 
επιχείρηση στην κρίση, επηρεάζει τη φήµη της, την αξιοπιστία της, την ακεραιότητα των 
δραστηριοτήτων της και την επίδοσή της στην αγορά (Calloway & Keen, 1996). 
 Αναµφίβολα, η οικονοµική κρίση έχει επηρεάσει και τις µεγάλες αλλά ακόµη 
περισσότερο της µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ), όπως επίσης ελαχιστοποίησε 
τις επιχειρηµατικές ευκαιρίες. Οι µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ) αποτελούν την 
πλειοψηφία των επιχειρήσεων στην Ευρωπαϊκή Ένωση, καθώς αντιπροσωπεύουν 
πάνω από το 99% του συνόλου των επιχειρήσεων. 
 Συνοπτικά, οι κύριες προκλήσεις που καλούνται να αντιµετωπίσουν οι 
περισσότερες ΜΜΕ είναι οι ακόλουθες (Hodorogel, 2009, ΟΟΣΑ, 2009): 
•   Μείωση της ζήτησης για αγαθά και υπηρεσίες. 
•   Αυξηµένη καθυστερήσεων πληρωµών των απαιτήσεων καθώς και των       
λογαριασµών. 
•   Αύξηση των τιµών των πρώτων υλών. 
•   Προβλήµατα ρευστότητας. 
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•   Αύξηση πτωχεύσεων. 
 Πιο συγκεκριµένα στην ελληνική οικονοµία η οποία διέρχεται µια παρατεταµένη 
περίοδο βαθιάς κρίσης µε κύρια χαρακτηριστικά τη συνεχή µείωση της οικονοµικής 
δραστηριότητας και την ύφεση που παραµένει για  έβδοµη συνεχή χρονιά, γεγονός που 
έχει άµεσο αντίκτυπο στη λειτουργία και στις επιδόσεις όλων των επιχειρήσεων της 
χώρας. Η επιδείνωση είναι πλέον διάχυτη και σε όλο το εύρος των εµπορικών 
δραστηριοτήτων, µε κύρια χαρακτηριστικά την πτώση στον κύκλο εργασιών, την 
ανατροπή στην κερδοφορία και τη συρρίκνωση της κεφαλαιουχικής βάσης του 
εµπορίου (Ετήσια Έκθεση Ελληνικού Εµπορίου 2011). 
 Η κρίση σαφώς και επηρέασε τις ελληνικές επιχειρήσεις δηµιουργώντας αρκετά 
προβλήµατα. Συγκεκριµένα, η κρίση είχε άµεσο αντίκτυπο όχι µόνο στις πωλήσεις, στα 
κέρδη, στα αποθέµατα και στις επενδύσεις παγίου κεφαλαίου αλλά και στην 
απασχόληση των εργαζοµένων των επιχειρήσεων. Πώς όµως αντιδρούν οι ελληνικές 
επιχειρήσεις στη σηµερινή οικονοµική συγκυρία; Σε αυτή τη δύσκολη οικονοµικά 
περίοδο που διανύουν οι επιχειρήσεις είναι απαραίτητη µια σωστή χάραξη 
στρατηγικής. Δυστυχώς όµως δεν υπάρχει κάποιο συγκεκριµένο σχέδιο, κάποια 
συγκεκριµένη στρατηγική ή τακτική που να µπορούν να εφαρµόσουν οι επιχειρήσεις 
έτσι ώστε να βγουν αλώβητες και δυνατές από την κρίση. Το περιβάλλον που 
διαµορφώνεται είναι ιδιαίτερα δύσκολο και απαιτεί άµεσες και αποφασιστικές δράσεις. 
Οι επιχειρήσεις πρέπει να έχουν πλήρη γνώση του περιβάλλοντος, να βρίσκονται 
διαρκώς σε ετοιµότητα να αντιλαµβάνονται και να αξιολογούν τις αλλαγές του 
περιβάλλοντος έτσι ώστε να µπορούν να διαχειριστούν τη µεγάλη αβεβαιότητα και να 
είναι σε θέση να αποφύγουν τις απειλές και να εκµεταλλευτούν τις όποιες ευκαιρίες 
διαφαίνονται στον ορίζοντα. 
 Οι επιχειρήσεις προκειµένου να συνεχίσουν τη λειτουργία τους θα πρέπει να 
διασφαλίσουν την απαιτούµενη ρευστότητα, να µειώσουν τις περιττές δαπάνες, να 
προβούν σε µια πιο ορθή τιµολόγηση, να αξιοποιήσουν το ανθρώπινο δυναµικό τους 
στο έπακρο αλλά και να υιοθετήσουν καινοτόµες ιδέες καθώς επίσης να είναι ανοιχτές 
και σε συνεργασίες (συν-ανταγωνισµός). Ακόµη οι επιχειρηµατίες θα πρέπει επίσης να 
είναι σε θέση να προβλέψουν τυχόν οικονοµικές δυσκολίες που σχετίζονται µε τη 
µείωση των πωλήσεων, µε προβλήµατα µε τους προµηθευτές, µε την απώλεια 
σταθερών πελατών, µε τη µη αποδοτική αξιοποίηση του προσωπικού καθώς και µε την 
µη έγκαιρη πληρωµή των τιµολογίων. 
 Το µέλλον των ελληνικών επιχειρήσεων µετά την κρίση κρίνεται αβέβαιο. Η 
κρίση οδηγεί τις επιχειρήσεις να αναγνωρίσουν τις δυνάµεις τους και να ανακαλύψουν 
τα όρια αντοχής τους. Οι χρόνιες αδυναµίες και τα προβλήµατα ανεβαίνουν στην 
επιφάνεια και χρήζουν άµεσης προσοχής. Οι επιχειρηµατίες δεν πρέπει να 
πανικοβάλλονται αλλά να χειρίζονται µε ψυχραιµία όλη αυτή την αβεβαιότητα. Οι 
επιχειρήσεις που είναι διορατικές και καλά προετοιµασµένες µπορεί να διακρίνουν 
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σηµαντικές ευκαιρίες µέσα στην κρίση καθώς όπως κάθε νόµισµα έχει δύο όψεις, έτσι 
και η κρίση από τη µια αποτελεί περίοδο δοκιµασίας και από την άλλη συνιστά µια 
µοναδική ευκαιρία να γίνουµε καλύτεροι και δυνατότεροι. 
 Σαν αποτέλεσµα της οικονοµικής κρίσης, τα καταναλωτικά πρότυπα έχουν 
αλλάξει. Ο καταναλωτής είναι πλέον περισσότερο ευαίσθητος στο θέµα της τιµής χωρίς 
να είναι διατεθειµένος να χάσει και από την ποιότητα των προσφερόµενων προϊόντων 
ή υπηρεσιών. Μετρά τα χρήµατά του, κάνει έρευνα αγοράς προτού πραγµατοποιήσει 
τις αγορές του αναζητά έξυπνες λύσεις και στρέφεται σε προϊόντα και υπηρεσίες µε 
προσιτές τιµές και όσο το δυνατόν καλύτερη ποιότητα. Τα προϊόντα ιδιωτικής ετικέτας 
γνωρίζουν άνοδο ενώ το brand loyalty έχει µειωθεί σε σηµαντικό βαθµό. Οι 
επιχειρήσεις λοιπόν θα πρέπει να προσφέρουν προσιτές και συµφέρουσες λύσεις 
στους καταναλωτές προσέχοντας ταυτόχρονα και την ποιότητα των προσφερόµενων 
προϊόντων και υπηρεσιών. 
 Προκειµένου να αντέξουν οι επιχειρήσεις στην κρίση θα πρέπει να διατηρήσουν 
υψηλό ανταγωνιστικό συγκριτικό πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών τους, να είναι 
ευέλικτες, να προσαρµόζονται έγκαιρα, να εισάγουν καινοτοµίες και να αξιοποιήσουν 
την τεχνολογία και τα διάφορα σύγχρονα µέσα. Ως εκ τούτου, είναι ζωτικής σηµασίας 
για τις επιχειρήσεις να αναπτύσσουν συνεχώς καινοτοµίες, προκειµένου να 
δηµιουργούν αξία για τους αγοραστές τους, η οποία στην συνέχεια θα µετατρέπεται ως 
αξία τους µετόχους τους. Επιπλέον, θα πρέπει να είναι σε θέση να προσδιορίσει και να 
διερευνήσουν επιχειρηµατικές ευκαιρίες, έτσι ώστε να εκµεταλλευτούν µελλοντικά 
ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα (Σαρρή et al, 2010, Κόσσυβα και Γεωργόπουλος, 2011). 
Προκειµένου να επιτύχει αυτό, πρέπει να επιταχυνθεί η διαδικασία της καινοτοµίας 
µέσω πιο ευέλικτων µορφών συνεργασίας, όπως συν-ανταγωνισµού (Acharya 1999, 
Bengtsson και Kock, 1999). 
 Συν-ανταγωνισµού όπως αναλύσαµε και στο προηγούµενο κεφάλαιο, είναι µια 
δυναµική διαδικασία κατά την οποία οι οργανώσεις επιδιώκουν συγκριτικά 
πλεονεκτήµατα που προκύπτουν τόσο από τη συνεργασία όσο και από τον 
ανταγωνισµό. Μέσω αυτής της διαδικασίας, οι ενδιαφερόµενες επιχειρήσεις αναζητούν 
συµπληρωµατικούς εταίρους, για την προώθηση της δικής τους ιδέας µέσω της 
µεταφορά και τη δηµιουργίας γνώσης, καθώς  επίσης  και για τη διερεύνηση νέων 
επιχειρηµατικών ευκαιριών, χωρίς να παραλείπονται τα δικά τους συµφέροντα 
(Κόσσυβα et al., 2012).  
 Εν κατακλείδι, οι επιχειρήσεις καλούνται να ξεκινήσουν συλλογικές δράσεις µε 
τους ανταγωνιστές τους για να δηµιουργήσουν αξία σε µια αγορά και ταυτόχρονα 
ανταγωνίζονται για να καταλάβουν το µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς  µεµονωµένα στην 
ίδια αγορά. (Bengtsson και Kock, 2000, Κόσσυβα και Γεωργόπουλος, 2011) 
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3.9. Τρόποι αντιµετώπισης της ύφεσης 

 Προκειµένου να επιβιώσουν και να συνεχίσουν τις δραστηριότητές τους, οι 
επιχειρήσεις πρέπει να µειώσουν το κόστος, να µειώσουν τα στοιχεία του ενεργητικού, 
να πραγµατοποιήσουν απολύσεις προσωπικού, να αυξήσουν τους χρόνους 
αποπληρωµής των υποχρεώσεών τους ή ακόµη και να ακυρώσουν νέες 
προγραµµατισµένες επενδύσεις (Lussier, 2008). Ωστόσο, οι ΜΜΕ, σε αντίθεση µε τις 
µεγάλες επιχειρήσεις, χαρακτηρίζονται από την ευελιξία, την προσαρµοστικότητα και 
την ανθεκτικότητα. Ως εκ τούτου, είναι σε θέση να αντιλαµβάνονται τις ευκαιρίες που 
δηµιουργούνται από την οικονοµική κρίση, ώστε όχι µόνο να διασφαλίζεται η 
επιχειρηµατική συνέχεια, αλλά και να διερευνώνται και να αξιοποιούνται πλήρως οι 
πιθανές ευκαιρίες που υπάρχουν στο επιχειρηµατικό περιβάλλον.  
 Αυτό θα µπορούσε να επιτευχθεί είτε µε τη συµµετοχή σε συνεργατικά δίκτυα ή 
µε τη διαµόρφωση συµµαχιών µε τους άµεσους ανταγωνιστές δηλαδή να συνδυάζουν 
τις συµπληρωµατικές τους δυνάµεις ώστε να δηµιουργούν νέες αγορές. Εκτός αυτού, οι 
συνθήκες ύφεσης θεωρούνται ως "περίοδοι «δηµιουργικής καταστροφής», οι οποίες 
συµβάλλουν στην οικονοµική αναδιάρθρωση, µε νέες ιδέες, τεχνολογίες, προϊόντα και 
βιοµηχανίες ώστε να γίνουν οι κινητήριες δυνάµεις της µετέπειτα οικονοµική 
ανάπτυξη" (Bryson 1996, Kitching et al., 2009). 
 Πιο συγκεκριµένα κάποιες στρατηγικές αντιµετώπισης της ύφεσης θα ήταν; 
1. Κατανόηση της πραγµατικότητας. 
2. Εστίαση στη µείωση κόστους µε ταυτόχρονη αποτελεσµατικότητας. 
3. Αναζήτηση ριζοσπαστικών ιδεών ανάπτυξης. 
4. Έµφαση στην ποιότητα και ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων. 
5. Δηµιουργία συνεργασιών και συν-ανταγωνιστικών σχέσεων. 

3.10. Συµπεράσµατα 

 Συνοψίζοντας έχουµε πλέον αντιληφθεί πως η Οικονοµική Κρίση είναι 
παγκόσµια και µας αφορά όλους. Οι επιπτώσεις της είναι τεράστιες σε όλους τους 
τοµείς και δεν αφορά µόνο τον επιχειρηµατικό κόσµο. Η περίπτωση της Ελλάδας είναι 
ένα σπάνιο φαινόµενο, λόγω των πολλών χρόνων που έχει διανύσει κάτω από την σκιά 
της ύφεσης. Εποµένως θα πρέπει αρχικά να σταθεροποιηθεί το πολιτικό σύστηµα και 
στην συνέχεια να ληφθούν µέτρα ώστε να προωθείται η επιχειρηµατικότητα, οι 
επενδύσεις, καθώς ακόµη περισσότερο οι νεοφυείς  επιχειρηµατικές και καινοτόµες 
ιδέες. Με πιο απλή διάλεκτο αν αυξηθούν οι επιχειρήσεις τότε θα αυξηθούν και οι 
θέσεις εργασίας θα αυξηθούν οι τα έσοδα από κρατικές εισφορές και γενικά ο 
καταναλωτικός κύκλος θα ξεκινήσει πάλι να µεγεθύνεται. 
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 Τέλος µε όπλο τη δηµιουργία συνεργασιών η Ελλάδα και πιο συγκεκριµένα τα 
ελληνικά προιόντα και επιχειρήσεις µπορούν να εισχωρήσουν σε αγορές ή και να 
δηµιουργήσουν νέες. Εποµένως µε τη βοήθεια του συν-ασταγωνισµού µπορούν να 
αναπτύξουν σχέσεις και δίκτυα ανταλλαγής γνώσεων, εµπειριών, τεχνολογίας και 
επαφών έτσι ώστε να δηµιουργούν νέες αγορές και στην συνέχεια να έχουν τη 
δυνατότητα διεκδίκησης του µεγαλύτερου µεριδίου αγοράς και στη συνέχεια να 
“παλεύουν” για τη διατήρησή του ή ακόµη και για τη µετατροπή του ως “µερίδιο 
καρδιάς” για τον καταναλωτή ώστε να παραµένει πιστός στο συγκεκριµένο προιόν-
υπηρεσία έναντι των ανταγωνιστών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: 
Μελέτες Περιπτώσεων εφαρµογής Συν-ανταγωνισµού 

4.1. Εισαγωγή 

 Το συνεχώς µεταβαλλόµενο και πολυτάραχο παγκόσµιο επιχειρηµατικό 
περιβάλλον απαιτεί από τις επιχειρήσεις να είναι προνοητικές, ευέλικτες και ανοιχτές, 
αν θέλουν να επιβιώσουν και να πετύχουν τους µελλοντικούς τους στόχους. Κάτω από 
αντίξοες οικονοµικές συνθήκες, όπως αυτές που βιώνουµε τώρα, οι επιχειρήσεις 
καλούνται να αντιµετωπίσουν δύσκολες εξωτερικές και εσωτερικές, µεταβάσεις και 
συνθήκες. Γι 'αυτό θα πρέπει να βρούνε και να εξελίξουν νέους τρόπους αντιµετώπισης 
των απερχόµενων προβληµάτων, προκειµένου να επιβιώσουν και να αυξήσουν την 
ανταγωνιστικότητα και την καινοτοµία τους. 
 Η συνεργασία µεταξύ των ενδιαφερόµενων οργανώσεων για την επίτευξη 
κοινών στόχων έχει γίνει προϋπόθεση για την εξέλιξη της βασισµένης στη γνώση 
οικονοµίας του σήµερα. Με τα χρόνια, οι διάφοροι οργανισµοί έχουν σχηµατίσει 
συµµαχίες µεταξύ τους, προκειµένου να αποκτήσουν µια καλύτερη θέση σε τοπικές και 
παγκόσµιες αγορές και να δηµιουργήσουν ανταγωνιστικές θέσεις και πλεονεκτήµατα 
(Κόσσυβα και Γεωργόπουλος, 2011). Όπως αναφέρει χαρακτηριστικά ο P. Drucker 
(1996), "Η µεγαλύτερη αλλαγή στην εταιρική κουλτούρα, µπορεί να είναι η ανάγκη για 
την επιτάχυνση της ανάπτυξης των σχέσεων που βασίζονται όχι στην ιδιοκτησία, αλλά 
στην εταιρική σχέση". 
 Εποµένως η χρήση του συν-ανταγωνιστικού µοντέλου θα µπορούσε να είναι η 
κατάλληλη επιχειρηµατική στρατηγική για τις επιχειρήσεις µόνο αν αναπτύσσουν 
συµµαχίες µε διαφορετικά είδη των εταίρων, επιδιώκοντας να αποκτήσουν τα 
πλεονεκτήµατα της κάθε εταιρικής σχέσης και να γίνουν πιο ανταγωνιστικές. Πιο 
συγκεκριµένα στη συνέχεια αυτού του κεφαλαίου θα παρουσιάσουµε διάφορες µελέτες 
περίπτωσης της παγκόσµιας και Ελληνικής οικονοµίας, στις οποίες διάφορες 
επιχειρήσεις συνεργάστηκαν προκειµένου να αποκτήσουν πρόσβαση σε 
συµπληρωµατικούς πόρους και δεξιότητες και µελλοντικά να επωφεληθούν. 

4.2. Με τη βοήθεια του Συν-ανταγωνισµού 

 Οι επιχειρήσεις προκειµένου να  αντιµετωπίσουν τις τεράστιες προκλήσεις της 
αγοράς και να ακολουθήσουν διάφορες επιχειρηµατικές ευκαιρίες, δεδοµένης της 
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έλλειψης πόρων, κεφαλαίου, ικανοτήτων και τεχνολογίας έχουν την ανάγκη για βοήθεια 
καθώς ο βαθµός εξάρτησής τους από τους πελάτες είναι υψηλή. Κατά συνέπεια λοιπόν 
και ο κίνδυνος για αποτυχία είναι υψηλός λόγω της περιορισµένης παρουσίας τους 
στην αγορά(Gnyawali and Park, 2009; Bengtsson and Johansson, 2012).  
 Οι σύντοµοι κύκλοι ζωής των προϊόντων, η υψηλή αβεβαιότητα και ο υψηλός 
κίνδυνος ανάπτυξης νέων προϊόντων και υπηρεσιών σε µια αγορά που συνεχώς 
εξελίσσεται τεχνολογικά, δηµιουργούν την ανάγκη για περισσότερη προσύλωση στην 
Έρευνα και Ανάπτυξη εποµένως αυξάνουν και τις πιθανότητες χρήσης του συν-
ανταγωνιστικού µοντέλου( Gnyawali και Park, 2009). Επιπλέον, οι Eikebrokk και Olsen 
( 2 0 0 5 )υποστήρ ι ξαν ότ ι από τ η ν άποψη τ η ς αποτ ε λ εσµα τ ι κό τη τα , 
συµπληρωµατικότητας και της καινοτοµίας, η δηµιουργία συµµαχιών στο ηλεκτρονικό 
εµπόριο συσχετίζεται θετικά µε τη δηµιουργία αξίας στον συγκεκριµένο κλάδο. 
 Ο Συν-ανταγωνισµός εµφανίζεται ανάµεσα σε επιχειρήσεις διαφορετικών 
ενδιαφερόντων καθώς και µεταξύ ανταγωνιστικών επιχειρήσεων, δηλαδή επιχειρήσεων 
που δραστηριοποιούνται σε κοινή αγορά. Για την πρώτη κατηγορία είναι εύκολο να 
κατανοήσουµε γιατί ο ένας έταιρος είναι σε θέση να συνεργαστεί και να βοηθήσει τον 
άλλον, εφόσον δεν βρίσκονται σε κοινή αγορά. Από την άλλη µεριά, στη δεύτερη 
κατηγορία, είναι η συνεργασία µε τους ανταγωνιστές, οι επιχειρήσεις έχουν την ευκαιρία 
να δηµιουργήσουν, προσωρινά τις περισσότερες φορές, “γαλάζιο ωκεανό” δηλαδή την 
δηµιουργία «αδιεκδίκητου χώρου στην αγορά», καθιστώντας τον ανταγωνισµό άνευ 
σηµασίας, και να αποκτήσουν συλλογικά τα πλεονεκτήµατα του "πρωτοπόρου" έναντι 
των άλλων εν-δυνάµη και µελλοντικών ανταγωνιστών.  
 Με τον όρο “γαλάζιο ωκεανό” (blue ocean) αναφερόµαστε σε νέες αγορές που 
ακόµη δεν τις έχει ανακαλύψει κανένας και που ο ανταγωνισµός είναι µηδενικός κατά 
την περίοδο της εισαγωγής µας σε αυτό τον χώρο. Η σύγχρονη επιχειρηµατική αρένα 
διαχωρίζεται σε «κόκκινους» και «γαλάζιους» ωκεανούς. Η διαφορά µεταξύ των δύο 
βρίσκεται στο ότι οι «κόκκινοι ωκεανοί» είναι οι χώροι στους οποίους συνωστίζεται ο 
ανταγωνισµός, εκεί όπου οι επιχειρηµατικές κινήσεις δεσµεύονται από τις κινήσεις των 
άλλων και ελλοχεύει ο κίνδυνος τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες να καταστούν 
πανοµοιότυπα, σε αντίθεση µε τους «γαλάζιους ωκεανούς» οι οποίοι αποτελούν 
ανοιχτούς χώρους στην αγορά, όπου η ζήτηση δεν έχει ακόµη διαµορφωθεί και οι 
οποίοι προσφέρουν ευκαιρίες για ανάπτυξη και υψηλά κέρδη.  
 Πιο συγκεκριµένα οι ανταγωνιστικές επιχειρήσεις έχουν κοινή αγορά, 
αντιµετωπίζουν κοινές προκλήσεις και έχουν παρόµοιους και συµπληρωµατικούς 
πόρους και ικανότητες(Afuah, 2000; Gnyawali and Park, 2009; Kossyva and 
Georgopoulos, 2011). Ως εκ τούτου, αποδίδουν καλύτερα όταν εµπλέκονται σε συν-
αναταγωνιστικές σχέσεις, καθώς µε την απόκτηση νέων γνώσεων και δεξιοτήτων όπως 
και µε την πρόσβαση σε νέες και τις περισσότερες φορές συµπληρωµατικές ικανότητες 
έχουν τη δυνατότητα να παράγουν και πιο ποιοτικά αποτελέσµατα. 
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 Για να επιτευχθεί αυτό, µια επιχείρηση θα πρέπει να σχηµατίζει διαφορετικούς 
τύπους εταιρικών σχέσεων, έτσι ώστε να οικοδοµηθεί ένα «συν-αναταγωνιστικό 
χαρτοφυλάκιο» το οποίο θα µπορεί να διαχειριστεί κάθε συνεργασία ξεχωριστά. Με την 
ανάπτυξη ενός «συν-ανταγωνιστικού χαρτοφυλακίου», η επιχείρηση θα είναι σε θέση 
να συνεργάζεται µε άλλες εντός του ίδιου κλάδου, µε τους ανταγωνιστές της, καθώς και 
να συµµετέχει σε διάφορα επιχειρηµατικά δίκτυα ή και σε συστάδες επιχειρήσεων 
(clusters) επιδιώκοντας να αποκτήσει τα πλεονεκτήµατα της κάθε εταιρικής σχέσης. 
 Με τον όρο επιχειρηµατικά δίκτυα εννοούµε «Μια µορφή οργανωµένης 
οικονοµικής δραστηριότητας, η οποία περιλαµβάνει ένα σύνολο συναλλασσοµένων 
µερών (ατόµων ή οργανισµών) που συνδέονται µεταξύ τους µε ένα σύνολο 
σχέσεων»Gulati, R. (2007). Ενώ µε τον όρο συστάδες επιχειρήσεων (clusters) 
αναφερόµαστε «…σε γεωγραφικά κοντινές επιχειρήσεις και άλλους φορείς, όπως 
πανεπιστήµια, που αλληλεπιδρούν µε τη βοήθεια της τεχνολογίας για την υλοποίηση 
ενεργειών σε συγκεκριµένους τοµείς»Porter, Michael E.(1990).  
 Υπάρχουν πολλοί τύποι συνεργασιών, οι διαφορές µεταξύ τους είναι στιν βαθµό 
αλληλεξάρτησης µεταξύ των εταίρων. Πιο συγκεκριµένα οι πιο συχνές µορφές 
συνεργασίας µεταξύ των ανταγωνιστικών και µη οργανισµών είναι οι εξής (Dyusters και 
Hagedoorm, 2000): 
• Αδειοδότηση 
• Κοινές συµφωνίες προµήθειας προϊόντων 
• Cross-licensing 
• Κοινές συµφωνίες για Έρευνα & Ανάπτυξη 
• Κοινοπραξίες 
 Πιο συγκεκριµένα, όπως αναφέρθηκε και στο πρώτο κεφάλαιο ο συν-
ανταγωνισµός µεταξύ των επιχειρήσεων δηµιουργεί οικονοµίες κλίµακας, µειώνει την 
αβεβαιότητα και το χρονικό  διάστηµα για έρευνα και ανάπτηξη, µετριάζει και µοιράζει 
τον κίνδυνο και επιταχύνει τη διαδικασία ανάπτυξης προϊόντων και 
υπηρεσιών(Gnyawali and Park, 2009; Morris et al., 2007; McCutchen and Swamidass, 
2004). Ο πιο βασικός και σύνηθες λόγος για τον οποίο οι οργανισµοί συνεργάζονται 
είναι η τεράστια ανάπτυξη της τεχνολογίας, η οποία πρέπει να αξιοποιηθεί κατάλληλα 
ώστε να ανακαλυφθούν οι διάφορες παγκόσµιες ευκαιρίες. 
 Οι περισσότερες επιχειρήσεις στην Ελλάδα λόγω του µικροµεσαίου µεγέθους 
τους έχουν περιορισµένα αποθέµατα γνώσης και µικρή δυναµικότητα και εµβέλεια στην 
αγορά, εποµένως η ικανότητά τους να δηµιουργούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα είναι 
µικρή και πολλές φορές ανύπαρκτη. Αντίθετα, οι µεγάλες επιχειρήσεις αν και στον 
Ελλαδικό χώρο είναι λίγες έχουν ισχυρή δύναµη στην αγορά, δίνουν µεγάλη έµφαση 
στην αποδοτικότητα, έχουν τη δυνατότητα να προσφέρουν ένα ευρύτερο φάσµα 
συµπληρωµατικών πόρων και εξειδικεύονται στη δηµιουργία συγκριτικών 
πλεονεκτηµάτων (Quintana-Garcia and Benavides-Velasco, 2004; Ketchen Jr. et al., 
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2007). Ως εκ τούτου, αν µια µικροµεσαία επιχείρηση δηµιουργήσει συνεργασία µε τις 
µεγάλες εταιρείες που εδρέυουν εντός του ίδιου κλάδου τις επιτρέπεται αµέσως να 
εισέλθει σε νέες αγορές πιο εύκολα καθώς και να αναπτύξει τα πλάνα της για νέες 
επιχειρηµατικές ευκαιρίες. Οι Quintana-Garcia και Benavides-Velasco (2004) 
διαπίστωσαν ότι ο συν-ανταγωνισµος µεταξύ των µικροµεσαίων και µεγάλων 
διαφοροποιηµένων εταιρειών έχει θετική επίδραση στην τεχνολογική ποικιλοµορφία 
των επιχειρήσεων και τη συνολική ανάπτυξη της καινοτοµίας. 
 Η συµµετοχή των µικροµεσαίων επιχειρήσεων σε επιχειρηµατικά δίκτυα τους 
επιτρέπει να εντοπίζουν τις πελατειακές ανάγκες και στη συνέχεια να προσπαθούν να 
καλλιεργήσουν καινοτόµους τρόπους για την ικανοποίησή τους µε τη δηµιουργία 
καλύτερων προϊόντων ή υπηρεσιών από ότι θα µπορούσε να πράξει η κάθε µια από 
µόνη της(Slater and Narver, 1995; Nasution et al., 2011).  
 Τέλος ακόµη µια κύρια µορφή συνεργασίας των επιχειρήσεων (clusters) που θα 
ερευνήσουµε παρακάτω είναι οι συστάδες επιχειρήσεων. Οι οποίες όπως αναφέραµε 
και στον ορισµό τους πιο πάνω αποτελούνται από επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο (οριζόντια clusters) ή σε διαφορετικούς κλάδους 
της διαδικασίας παραγωγής, ανήκουν δηλαδή στην ίδια εφοδιαστική αλυσίδα (κάθετα 
clusters). Οι επιχειρήσεις αυτές ονοµάζονται είτε «επιχειρήσεις-εταίροι», είτε 
«επιχειρήσεις κορµού». Σκόπιµο είναι, όµως, να συµµετέχουν και άλλοι φορείς όπως 
είναι δηµόσιοι φορείς, πανεπιστήµια, χρηµατοπιστωτικοί οργανισµοί, ινστιτούτα κλπ. 
  

4.2.1. Τι είναι τα επιχειρηµατικά δίκτυα 

 Τα επιχειρηµατικά δίκτυα µπορεί να είναι άτυπα ή τυπικά και αφορούν στις 
σχέσεις της επιχείρησης µε άλλες επιχειρήσεις ή οργανισµούς. Μέσα από τη 
συνεργασία τους, οι επιχειρήσεις συµπληρώνουν η µία την άλλη και επιτυγχάνουν 
στόχους τους οποίους δε θα µπορούσαν να επιτύχουν µεµονωµένα. 
 Η συµµετοχή των επιχειρήσεων σε τυπικά δίκτυα είναι πιο σπάνια από τη 
διατήρηση άτυπων σχέσεων συνεργασίας, καθώς στα τυπικά δίκτυα οι επιχειρήσεις 
πρέπει να πληρούν κάποιες ελάχιστες προδιαγραφές. Τα τυπικά δίκτυα εστιάζουν 
κυρίως σε εµπορικά θέµατα και καθορίζουν µε σαφήνεια τον χρονικό ορίζοντα και το 
στόχο του δικτύου, καθώς και τις συµµετέχουσες επιχειρήσεις. Στο πλαίσιο αυτό, 
µεταξύ των συνεργαζόµενων επιχειρήσεων υπογράφεται κάποιο σύµφωνο 
συνεργασίας. Παρακάτω στο παράδειγµα 4.1. παρουσιάζεται ένα κλασικό τυπικό 
δίκτυο επιχειρήσεών µε αναλυτικό τρόπο ώστε να κατανοήσουµε τον στόχο του 
συγκεκριµένου δικτύου, τα κίνητρα καθώς και τα οφέλη µετά την υλοποίησή του.  
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Παράδειγµα 4.1: Τυπικό ∆ίκτυο Επιχειρήσεων 
SOLARNET – ∆ίκτυο Κατασκευαστών Ηλιακών Συστηµάτων 
  
 Στόχος: Το δίκτυο SOLARNET ιδρύθηκε το 1998 από εννέα επιχειρήσεις µε 
στόχο την ανάπτυξη και κατασκευή δεξαµενών ζεστού νερού (boilers), χωρητικότητας 
ως 1000lt., και προορισµό την αγορά ηλιακών συστηµάτων ζεστού νερού και 
θερµότητας, καθώς και την αγορά θερµοσιφώνων.  
 Κίνητρα/Λόγοι Δηµιουργίας: Το δίκτυο SOLARNET ιδρύθηκε από τις 
συνεργαζόµενες επιχειρήσεις προκειµένου να βελτιώσει την ποιότητα των δεξαµενών 
νερού και να µειώσει το κόστος παραγωγής. Η έλλειψη επαρκούς δυναµικού και το 
υψηλό κόστος δηµιουργίας µια ισχυρής µονάδας παραγωγής δεξαµενών σύγχρονης 
τεχνολογίας δεν επέτρεπε σε κάθε µια από τις επιχειρήσεις του κλάδου να υλοποιήσει 
µεµονωµένα αυτές τις ενέργειες, για αυτό και προχώρησαν στη σύσταση του δικτύου. 
 Οφέλη : Τα οφέλη από την υλοποίηση του δικτύου SOLARNET 
συµπεριλαµβάνουν µεταξύ άλλων τα εξής: 

• Βελτίωση ποιότητας των ηλιακών δεξαµενών 
•  Δραστική µείωση κόστους παραγωγής των ηλιακών δεξαµενών 

• Αύξηση της διάρκειας ζωής των ηλιακών συστηµάτων 

• Εισαγωγή, αφοµοίωση και προσαρµογή νέων τεχνολογιών στις ηλιακές 
δεξαµενές 

• Βέλτιστη προσαρµογή προϊόντων στις ανάγκες των αγορών του εσωτερικού και 
εξωτερικού 

• Μελλοντική ανάπτυξη νέων προϊόντων 

• Διείσδυση σε νέες αγορές του εξωτερικού 

•  Διεύρυνση υφιστάµενων συνεργασιών των µελών του δικτύου προς αύξηση 
της ανταγωνιστικότητας και σε προϊόντα που δε θα παραχθούν από το 
δίκτυο 

• Δυνατότητα ανάληψης µεγάλων έργων σε σχετικά αντικείµενα 

• Προώθηση υπεργολαβιών 
Πηγή: Προσαρµογή από Εθνικό Παρατηρητήριο για τις ΜΜΕ Επιχειρήσεις, (2009) 

 Επιχειρηµατικά δίκτυα µπορεί να συνάψει η επιχείρηση µε διάφορες 
επιχειρήσεις/οργανισµούς, όταν οι συναλλαγές τους υπερβαίνουν τις αυστηρά 
προδιαγεγραµµένες σχέσεις της αλυσίδας αξίας. Παραδείγµατα τέτοιων επιχειρήσεων/
οργανισµών αποτελούν: 
• οι πελάτες 
• οι προµηθευτές 
• οι διανοµείς 
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• οι ανταγωνιστές 
• τα πανεπιστήµια ή ερευνητικά κέντρα 
• οι χρηµατοπιστωτικοί οργανισµοί 
 Βαρύνουσα σηµασία έχει δοθεί στη σύναψη δικτύων µε τους πελάτες και τους 
προµηθευτές της επιχείρησης. Οι στενοί και ποιοτικοί δεσµοί µε τους πελάτες και η 
παρακολούθηση των µεταβαλλόµενων προτιµήσεων και αναγκών τους συµβάλλει 
σηµαντικά στην καινοτοµικότητα της επιχείρησης και στη σωστή τοποθέτηση της ίδιας 
και των προϊόντων της στην αγορά. Ουσιαστικές σχέσεις συνεργασίας µε τους 
προµηθευτές είναι επίσης σηµαντικές, καθώς µπορούν να προσφέρουν σηµαντική 
πληροφόρηση για την αγορά και τις τεχνολογικές εξελίξεις και να οδηγήσουν στην από 
κοινού ανάπτυξη νέων προϊόντων/ υπηρεσιών.  
 Σηµαντικό ρόλο µπορεί, να διαδραµατίσει η δικτύωση της επιχείρησης µε 
πανεπιστήµια ή ερευνητικά κέντρα, ιδίως σε κλάδους υψηλής τεχνολογίας. Παρόµοιες 
συνεργασίες επιτρέπουν στην επιχείρηση να έχει πρόσβαση στα τελευταία 
επιστηµονικά επιτεύγµατα, χωρίς να χρειάζεται να κάνει µεγάλες επενδύσεις υψηλού  
κινδύνου σε εσωτερική έρευνα & ανάπτυξη.  
 Τέλος, όταν οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις εµπλέκονται σε επιχείρηµατικά δίκτυα, 
είναι σε θέση να δηµιουργήσουν αξία στον καταναλωτή µέσω της ανταλλαγής 
πολύτιµων πόρων, ικανοτήτων, γενικών γνώσεων και ιδιαίτερα τεχνογνωσίας. Κύριοι 
στόχοι αυτών των δικτύων είναι να µειώσουν το κόστος και το αίσθηµα της 
αβεβαιότητα, να επιταχυνθεί η δηµιουργία νέας γνώσης, να κατανεµηθεί πιο σωστά η 
εργασία και να αυξηθεί η συνολική επίδοση (Κόσσυβα et al., 2012).  

4.2.2. Τι είναι οι συστάδες επιχειρήσεων (clusters) 

 Σε αντίθεση µε τα επιχειρηµατικά δίκτυα, οι συστάδες επιχειρήσεων 
εντοπίζονται σε συγκεκριµένη γεωγραφικά περιοχή, καθώς η γειτνίαση διευκολύνει την 
επικοινωνία, τις διαµεταφορές, αλλά και την αλληλεπίδραση µεταξύ τους. Όµως, στην 
περίπτωση που οι επιχειρηµατικές συναλλαγές δεν επηρεάζονται από τη γεωγραφική 
απόσταση, οι συστάδες δύνανται να αναπτυχθούν σε µεγαλύτερο γεωγραφικά εύρος. 
Έτσι, υπάρχουν συστάδες σε τοπικό, υπερτοπικό, εθνικό, αλλά και σε διεθνές επίπεδο. 
Συστάδες µπορεί ακόµα να αναπτυχθούν σε αστικό ή αγροτικό περιβάλλον. Στην 
συνέχεια, στο παράδειγµα 4.2 αναλύουµε ένα από τα πιο επιτυχηµένα cluster για τον 
Ελλαδικό τεχνολογικό κόσµο, καθώς ακόµη παρουσιάζονται και οι λόγοι που οδήγησαν 
τον υπεύθηνο του ιδρύµατος στην δηµιουργία του. 
 Οι συστάδες συνήθως αναδύονται µέσα από ανάγκες της αγοράς προκειµένου 
οι επιχειρήσεις να: 
a) Αποκτήσουν πρόσβαση σε νέα και συµπληρωµατική τεχνολογία 
b) Αξιοποιήσουν συνέργειες που τυχόν υπάρχουν ή να επιτύχουν οικονοµίες κλίµακας 
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c) Kάνουν διασπορά κινδύνου 
d) Yλοποιήσουν από κοινού προγράµµατα έρευνας και ανάπτυξης µε 
προµηθευτές και χρήστες 
e) Αποκτήσουν αµοιβαία οφέλη όπως προκύπτουν από τη συµπληρωµατική χρήση 
των πόρων και τη συνδυασµένη γνώση 
f) Επιταχυνθεί η διαδικασία µάθησης 
g) Μειωθεί το κόστος συναλλαγής 
h) Υπερπηδηθούν ή αντίθετα να δηµιουργηθούν εµπόδια διείσδυσης σε µία νέα αγορά 
 Όµως συχνά δυστοκίες ή ατέλειες στην αγορά δεν επιτρέπουν την ανάδειξη 
τέτοιων µορφών συνεργασίας από την αγορά. Σε αυτές τις περιπτώσεις το κράτος 
µπορεί να υλοποιήσει πρωτοβουλίες που ενθαρρύνουν την ανάπτυξη των συστάδων. 
Οι πρωτοβουλίες αυτές δρουν ως καταλύτης και επιταχύνουν τη δηµιουργία συστάδων 
επιχειρήσεων, συµβάλλοντας στη συνειδητοποίηση της ανάγκης ή και παροτρύνοντας 
την ενεργή συµπεριφορά επιχειρήσεων για τη συµµετοχή τους. 

Παράδειγµα 4.2: Συστάδας Επιχειρήσεων 
CORALLIA- Συστάδα Επιχειρήσεων στη Μικροηλεκτρονική 
 Το έτος 2005, µε πρωτοβουλία του καθηγητή Β. Μακιού, Πρόεδρου του 
Ερευνητικού Κέντρου "Αθηνά" γεννήθηκε η ιδέα της δηµ ιουργίας ενός 
"οικοσυστήµατος" στον τοµέα της Νάνο / Μικροηλεκτρονικής µε στόχο την παραγωγή 
καινοτόµων προϊόντων και τη διάθεσή τους στην παγκόσµια αγορά. 
 Τον Μάιο του έτους 2006 η ιδέα άρχισε να υλοποιείται µε χρηµατοδότηση από 
το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα "Ανταγωνιστικότητα" του Γ' Κοινοτικού Πλαισίου 
Στήριξης ως πρωτοβουλία "Hellenic Technology Clusters Initiative-HTCI". Αρχικά 13 
µικρές ελληνικές και ξένες επιχειρήσεις, οι περισσότερες από τις οποίες είχαν 
λιγότερους από 10 εργαζοµένους, ένωσαν τις δυνάµεις τους για τη δηµιουργία της 
συστάδας, η οποία στη συνέχεια (έτος 2008) µετονοµάστηκε σε Corallia. Οι 13 
επιχειρήσεις απασχολούσαν 275 εργαζοµένους και πραγµατοποιούσαν τζίρο της 
τάξης των 23 εκ. € εκ των οποίων το 75% από αγορές του εξωτερικού. 
 Σήµερα, ο κύκλος εργασιών των clusters που υποστηρίζει το Corallia 
ξεπέρασε τα 7 δις ευρώ, µε πολλές από τις επιχειρήσεις να είναι πλήρως εξαγωγικές, 
η συστάδα απαριθµεί 70 εταιρείες µε την παράλληλη συνεργασία 35 πανεπιστηµιακών 
και ερευνητικών ιδρυµάτων και έχει δηµιουργήσει ένα οικοσύστηµα που παρέχει µία 
σειρά από προωθηµένες υποδοµές και υπηρεσίες, όπως: 

• Incubation Area στο Athens Innovation Center στο Μαρούσι όπου φιλοξενούνται 
επιχειρήσεις που απολαµβάνουν τη δυνατότητα συµµετοχής σε όλες τις δράσεις 
δικτύωσης, εκπαίδευσης και ενηµέρωσης που πραγµατοποιούνται στο περιβάλλον 
αυτό. 
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• Business Area, όπου φιλοξενούνται σε πλήρως εξοπλισµένους χώρους εκδηλώσεις 
των µελών του. 

• Exhibition Area, όπου φιλοξενούνται πάνω από 40 εκθέµατα επιχειρήσεων µε τα 
σηµαντικότερα προϊόντα του cluster της Μικροηλεκτρονικής. 

• Career Matchmaker Platform, µία ηλεκτρονική πλατφόρµα ευρέσεως εργασίας µέσω 
της οποίας επιτυγχάνεται η διαρκής διασύνδεση των φοιτητών και των στελεχών µε 
εταιρείες που διαθέτουν ανοιχτές θέσεις εργασίας. 
• News Stream, υπηρεσία που αποσκοπεί στην διοχέτευση δελτίων τύπου και 
σηµαντικών ανακοινώσεων σε στοχευµένα διεθνή ηλεκτρονικά µέσα µε 
σηµαντική οικονοµία κλίµακας και εξασφαλισµένη ποιότητα. 
• News Watch, υπηρεσία καθηµερινής αποδελτίωσης ελληνικού τύπου για 
θέµατα που ενδιαφέρουν το περιβάλλον του cluster. 
• One-stop-shop, το οποίο εξυπηρετεί όλους τους φορείς-µέλη του cluster 
Μικροηλεκτρονικής καθώς και το ευρύ κοινό 
• Telepresence, υποδοµή διασύνδεσης των Κέντρων Καινοτοµίας Μικροηλεκτρονικής 
µέσω προηγµένης πλατφόρµας τηλεπαρουσίας για την κάλυψη αναγκών 
τηλεσυνεργασίας και την επικοινωνία µε οποιοδήποτε µέρος του κόσµου. 
• Open days, career days, networking days για την ενηµέρωση του κοινού, των 
στελεχών και των φοιτητών για τις δυνατότητες που δίνει το cluster. 

• Μία ποικιλία από δυνατότητες ενηµέρωσης (µέσω εξειδικευµένων newsletters), 
εκπαίδευσης – κατάρτισης, κοινωνικής δικτύωσης κλπ. 

 Ο Κύριος Β. Μακιού αναφέρει χαρακτηριστικά σε µια συνέντευξη που 
παραχώρησε πως “H νοοτροπία αλλάζει µε την επικοινωνία. Η εµπειρία µας µάς έχει 
διδάξει ότι ο συν-ανταγωνισµός και η «ισχύς εν τη ενώσει» µπορούν να οδηγήσουν σε 
αλλαγή της νοοτροπίας των Ελλήνων. Η στροφή προς την επιχειρηµατικότητα στην 
Ελλάδα είναι ένα ακόµη παράδειγµα για την αλλαγή της νοοτροπίας µας. Ακόµα και αν 
δεν ευοδωθούν όλες οι προσπάθειες, έχει γίνει ένα σηµαντικό βήµα προς αυτή την 
κατεύθυνση. Αν και είναι νωρίς να µιλάµε για οριστική αλλαγή νοοτροπίας, µπορούµε 
µε βεβαιότητα να µιλάµε για συγκροτηµένες και ισχυρότατες προσπάθειες προς την 
επίτευξη αυτού του στόχου και πιστεύω πως έχουµε κι εµείς, µε τις πρωτοβουλίες που 
αναλάβαµε ήδη από το 2006, βάλει ένα λιθαράκι και έχουµε αποτελέσει παράδειγµα και 
για άλλους. Εµείς µιλάµε για συν-ανταγωνισµό, για ευγενή και υγιή ανταγωνισµό που 
λειτουργεί ως µοχλός για περισσότερη προσπάθεια, µεγαλύτερη προσήλωση στο 
αποτέλεσµα και αφύπνιση για συνεχή πρόοδο. Θεωρούµε λοιπόν το οικοσύστηµα ένα 
οργανωµένο επιχειρηµατικό περιβάλλον µε επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στην 
ίδια θεµατική περιοχή και στο ίδιο γεωγραφικό περιβάλλον, ως ένα απαραίτητο 
εργαλείο για την ανάδειξη και ανάπτυξη ενός κλάδου” 
Πηγή :Ιστοσελίδα: www.corallia.org 

�58

http://www.corallia.org


 Μια συστάδα επιχειρήσεων είναι επιτυχής, εφόσον υλοποιεί δράσεις τις οποίες 
οι ενδιαφερόµενοι εταίροι δεν προωθούσαν ή τις προωθούσαν λιγότερο 
αποτελεσµατικά. Η επιτυχηµένη λειτουργία των συστάδων εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό 
από την ικανότητα των ανθρώπων να δηµιουργούν σχέσεις και να συµµετέχουν σε 
δίκτυα, αλλά και από τη διάθεσή τους να µοιραστούν πληροφορίες. Κι αυτό γιατί η 
ύπαρξη επιχειρηµατικών δικτύων µέσα σε µία συστάδα επιχειρήσεων προωθεί τη 
συλλογική µάθηση τόσο κάθετα ανάµεσα στους πελάτες και προµηθευτές που ανήκουν 
στον ίδιο προµηθευτικό κύκλο όσο και οριζόντια µεταξύ ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 
 Επιπλέον, οι µικροµεσαίες επιχειρήσεις που συµµετέχουν σε διάφορα δίκτυα τα 
οποία τις περισσότερες φορές αποτελούνται από διαφορετικά είδη ανταγωνιστών έχουν 
την ευκαιρία να αναπτύσσουν διάφορα σχέδια Έρευνας & Ανάπτυξης και αποκτούν 
πρόσβαση σε συγκεκριµένους και συµπληρωµατικούς πόρους και δυνατότητες. 
Schiavone και Simoni (2011) προτείνουν δύο διαφορετικούς τύπους συν-
αναταγωνιστικών σχέσεων: intra-network και inter-network συν-ανταγωνισµού. Με την 
πρώτη κατηγορία αναφερόµαστε σε µια σχέση συνεργασίας µεταξύ ανταγωνιστικών 
οργανισµών µέσα σε ένα δίκτυο, ενώ στην δεύτερη όταν οι επιχειρήσεις και οι 
οργανισµοί να συµµετέχουν σε διάφορα σχέδια, για τα οποία, συνεργάζονται µε 
επιχειρήσεις και οργανισµούς από ανταγωνιστικά δίκτυα. 
 Καταληκτικά, για να µπορέσει να προωθηθεί η συνύπαρξη ανταγωνισµού και 
συνεργασίας, θα πρέπει να καλλιεργηθεί µια κοινή κουλτούρα ώστε να διευκολύνει την 
ανάπτυξη τέτοιων δεσµών. Εποµένως, θα πρέπει όλοι οι ενδιαφερόµενοι να 
συναινέσουν σε βασικά στοιχεία, να συνειδητοποιήσουν την ανάγκη για συνεργασία, να 
αντιληφθούν ότι τα οφέλη θα είναι αµοιβαία, καθώς και να διατηρούν συνεχής 
προσωπική επικοινωνία. Η συνύπαρξη των ανωτέρω στοιχείων δηµιουργεί τις 
προϋποθέσεις για την ανάπτυξη εµπιστοσύνης µεταξύ των εµπλεκοµένων, η οποία 
είναι απαραίτητη για τη διάχυση της πληροφορίας και της γνώσης. 

4.3. Μελέτες περιπτώσεων 

 Στη συγκεκριµένη υποενότητα θα παρουσιάσουµε χαρακτηριστικά 
παραδείγµατα συν-ανταγωνισµού, καθώς επίσης θα εξετάσουµε και τους λόγους για 
τους οποίους οι ενδιαφερόµενοι εταίροι προχωρούν σε τέτοιου είδους συνεργασίες. Οι 
περισσότερες συνεργασίες όπως θα αντιληφθούµε και στη συνέχεια της παρούσας 
εργασίας δηµιουργούνται ώστε να µπορέσει να υπάρξει µεγαλύτερη τεχνολογική 
εξέλιξη και Έρευνα & Ανάπτυξη. Εποµένως πρόκειται για τεχνολογικές επιχειρήσεις 
που αποσκοπούν στην ανάπτυξη καινοτόµων ιδεών και προϊόντων ώστε να 
προλαβαίνουν τον καταναλωτή. 
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4.3.1. Coca-Cola και P&G  

 Το Φεβρουάριο του 2001 η Coca-Cola και η P&G ανακοίνωσαν ότι θα 
δηµιουργήσουν µια κοινοπραξία 4 δισεκατοµµυρίων δολαρίων που θα µπορούσε να 
ελέγχει πάνω από 40 µάρκες και να απασχολεί πάνω από 10.000 άτοµα. Η Coca-Cola 
θα µετέφερε τις φίρµες Minute Maid, Five Alive, Fruitopoia, Cappy, Kapo, Sonfil και Qoo 
στην νέα εταιρεία, ενώ η P&G θα συµµετείχε µε δύο µάρκες ποτών(Sunny Delight και 
Punica) και τα τσιπς Pringle. Η Coca-Cola θα χρησιµοποιούσε την εµπειρία της P&G 
στους διατροφικούς τοµείς για τη δηµιουργία νέων ποτών και οι γνωστές µάρκες της 
P&G θα επιτύγχαναν µια αύξηση πωλήσεων µέσα από το διεθνές σύστηµα διανοµής 
της Coca-Cola, ενώ η νέα εταιρεία θα επιτύγχανε µια µείωση των δαπανών κατά 50 
εκατ. δολάρια.  
 Την ηµέρα που ανακοινώθηκε η συµµαχία, η µετοχή της Coca-Cola µειώθηκε 
κατά 6%, ενώ οι µετοχές της P&G αυξήθηκαν κατά 2%. Το ερώτηµα που τίθεται είναι 
γιατί η Coca-Cola συµφώνησε να µοιράσει το 50% των κερδών από τον γρήγορα 
αναπτυσσόµενο τοµέα, µε έναν ασθενή αντίπαλο µέσα στον πυρήνα της 
επιχειρηµατικής της δράσης. Άρα, το ουσιαστικό ερώτηµα είναι γιατί η Coca-Cola δεν 
αγόραζε τις τεχνολογίες και τις µάρκες της P&G σε ότι αφορά τα αναψυκτικά, εάν αυτές 
επιθυµούσε; ∆εν πέρασε πολύς καιρός που και οι ίδιες εταιρείες βρέθηκαν αντιµέτωπες 
µε τα προβλήµατα αυτά και διέλυσαν τη συµµαχία τους τον Ιούλιο του 2001. 

4.3.2. Estee Lauder και Sarantis Group.  

 Από τη δεκαετία του 1980 η εξέλιξη του πολυεθνικού οµίλου Σαράντη ήταν 
τεράστια, αυτό είχε να κάνει µε τη δηµιουργία σχέσεων και συνεργασιών µε ηγετικά 
ονόµατα στο χώρο των καλλυντικών κυρίως. µε αυτόν τον τρόπο η εταιρεία 
καταδεικνύει εµφανώς, ότι από πολύ νωρίς έψαχνε τρόπους στρατηγικής ανάπτυξης 
και επέκτασης των δραστηριοτήτων της σε νέες αγορές. Ειδικότερα, η συνεργασία µε 
τον διεθνή κολοσσό των επιχειρήσεων στο χώρο της κοσµητολογίας Estee Lauder, 
έµελλε να αποτελέσει σταθµό στην πορεία της Σαράντης και να αποδείξει πως µια 
καθαρά ελληνική εταιρεία µπορεί να σταθεί αντάξια απέναντι σε έναν τόσο ισχυρό, 
αρχικά και τυπικά αντίπαλο, και να εδραιώσει σταδιακά τη δυναµική της παρουσία σε 
καινούριες, πολλά υποσχόµενες αγορές.  
 Η Εstee Lauder ιδρύεται το 1946 και σήµερα αποτελεί έναν από τους 
µεγαλύτερους ηγέτες παγκοσµίως στην κατασκευή και το λανσάρισµα προϊόντων για 
την περιποίηση των µαλλιών, του σώµατος, του δέρµατος, του προσώπου, προϊόντων 
µακιγιάζ, καλλυντικών και αρωµάτων. Σε ότι αφορά στη συνεργασία της µε τον όµιλο 
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Σαράντη, ο τελευταίος είχε αναλάβει την αποκλειστική διανοµή των προϊόντων της στην 
Ελλάδα από τα τέλη της δεκαετίας του ’70. Η κοινοπραξία που ακολούθησε µετά το 
2000, ήρθε να επιβεβαιώσει τις στενές σχέσεις που οι δύο πολυεθνικές εταιρείες είχαν 
ήδη αναπτύξει, και αφορούσε πλέον τη διανοµή των προϊόντων της Estee Lauder και 
των σηµάτων που ηγείτο, εκτός από την Ελλάδα σε Ρουµανία και Βουλγαρία, όπου ο 
όµιλος Σαράντη είχε ήδη διεισδύσει. Η κοινοπρακτική εταιρεία µπορεί πλέον και 
διανέµει προϊόντα µε brand names των Εstee Lauder, Clinique, Aramis, Tommy Hilfiger, 
La Mer και Donna Karan. Στη συνέχεια, λανσάρονται για πρώτη φορά τα καλλυντικά 
ΜΑC στη χώρα µας µε δικά τους αποκλειστικά κανάλια διανοµής (καταστήµατα 
αποκλειστικής πώλησης).  
 H κοινοπραξία αυτή των δύο οµίλων έδωσε όλα αυτά τα χρόνια πρόσφορο 
έδαφος για πολλές συνεργασίες και δυνατότητες εξέλιξης-εισχώρησης σε νέες αγορές 
ξένων χωρών, τόσο από την πλευρά της Estee Lauder (και όλων των εµπορικών 
σηµάτων που αυτή συνεπάγεται για παράδειγµα στις χώρες της Ανατολικής Ευρώπης 
που ο ελληνικός όµιλος εξαπλώθηκε) όσο και από εκείνη του οµίλου Σαράντη. Οι από 
κοινού στρατηγικές επιλογές και κινήσεις, το µοίρασµα των πόρων και ικανοτήτων αλλά 
και η αµοιβαία σχέση εµπιστοσύνης που προέκυψαν, αποτέλεσαν το βασικό 
συντελεστή για µία από παράλληλη και επιτυχηµένη πορεία στον κλάδο των 
καλλυντικών και πολύ περισσότερο για τη σύναψη µίας σχέσης µε διαρκείς 
αλληλεξαρτήσεις και συµφωνίες.  
 Ερχόµενοι το 2007, η εταιρεία Σαράντης γνωστοποιεί το λανσάρισµα του 
ανδρικού αρώµατος Μustang στην αµερικανική αγορά. Συγκεκριµένα, η συµφωνία 
συνάπτεται µεταξύ του Σαράντη και της Aramis (που ανήκει στις εταιρείες της Estee 
Lauder) και σηµειώνει τεράστια επιτυχία. Ο όµιλος Σαράντη αναλαµβάνει το σχεδιασµό 
και την ανάπτυξη του νέου ανδρικού αρώµατος, έχοντας την αποκλειστική παραγωγή 
του προϊόντος ενώ η Estee Lauder προωθεί τη διαφηµιστική καµπάνια η οποία και 
αφήνει τις καλύτερες εντυπώσεις. Το Mustang κυκλοφορεί πιλοτικά στην Αµερικανική 
αγορά τον Ιούλιο του 2007 στα καταστήµατα Sears, Kohl’s, Wal-Mart, CVS και Target 
καθώς και στην ευρύτερη αγορά λιανικής αλλά και σε αλυσίδες φαρµακείων. Το 
αποτέλεσµα είναι εξαιρετικό, αφού ο συνδυασµός του ποιοτικού σχεδιασµού µε την 
επιτυχία της καµπάνιας του αρώµατος, το τοποθετούν στην πρώτη θέση στην 
κατηγορία του ανδρικού αρώµατος, λαµβάνοντας υπόψη πωλήσεις τεσσάρων µηνών. 
Το σηµαντικό, βέβαια, για την ελληνική επιχείρηση είναι η πρώτη της επαφή µε την 
εκτεταµένη, αµερικανική αγορά αλλά και η εξαιρετικά θετική ανταπόκριση που είχαν 
απέναντί της οι τόσο απαιτητικοί καταναλωτές της.  
 H συνεργασία όµως της πολυεθνικής εταιρείας Σαράντη µε τον κολοσσιαίο 
όµιλο Estee Lauder δεν σταµατά εδώ. Η επιτυχηµένη κοινοπρακτική δράση τους 
συνεχίζεται και µέσα στο 2008, όταν ο ελληνικός όµιλος ανακοινώνει την προώθηση 
του ιδιοπαραγώµενου αρώµατός του C-THRU στις ΗΠΑ. Μάλιστα, θα είναι η πρώτη 
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φορά που η Estee Lauder (και συγκεκριµένα η Αramis) θα ασχοληθεί µε τη ευρεία 
διανοµή στην κατηγορία των γυναικείων αρωµατικών. Και σε αυτή την απόπειρα 
λοιπόν, η Σαράντης θα αναλάβει την παραγωγή ενώ η Estee Lauder τη διανοµή και την 
διαφηµιστική προβολή. Το Δεκέµβριο του ίδιου έτους, θα ξεκινήσει το λανσάρισµα του 
C-THRU σε επιλεγµένα σηµεία, ενώ µέσα στο 2009 θα προχωρήσει η καµπάνια του 
προϊόντος στην Αµερική. Το ίδιο διάστηµα, θα αρχίσει να κυκλοφορεί το άρωµα της 
Σαράντης και σε όλες τις διεθνείς αγορές που έχει ήδη παρουσία και δράση η ηγέτιδα 
Estee Lauder.  
 H εν λόγω συνεργασία, τέλος, όχι µόνο δικαιώνει την ελληνική εταιρεία σε 
επίπεδο εξειδίκευσης, τεχνογνωσίας και πολυετούς πείρας, συσφίγγει τις σχέσεις της 
µε τη διεθνή συνέταιρό της, αλλά ταυτόχρονα της δίνει την ευκαιρία να ελιχθεί και σε 
αγορές καλλυντικών νέων χωρών, που προσφέρουν ανεκµετάλλευτο και πολλά 
υποσχόµενο υλικό για επιτυχίες και στρατηγικές κινήσεις σε παγκόσµιο επίπεδο. Όσον 
αφορά τη συγκεκριµένη συνεργασία ο όµιλος Σαράντης επιδίωξε και δηµιούργησε αυτή 
τη σχέση µε τον τεράστιο όµιλο Estee Lauder λόγο της ανάγκης του για ανάπτυξη των 
δικτύων διανοµής του των δικών του προϊόντων, καθώς επίσης και να αποκτήσει ή να 
διατηρήσει τα εισαγόµενα προϊόντα ως µοναδικός πωλητής. 

4.3.3. Samsung και Sony  

4.3.3.1. Οι λόγοι σύναψης της συν-ανταγωνιστικής σχέσης 

 Οι Gnyawali & Park έδειξαν ότι οι παράγοντες που οδήγησαν στη σύναψη συν-
ανταγωνιστικής σχέσης µεταξύ της Samsung και Sony, δύο µεγάλων «µισητών» 
αντιπάλων, ήταν πολλών επιπέδων. Στον κλάδο της τηλεόρασης, οι επίπεδες οθόνες 
είχαν αντικαταστήσει τις σωλήνες καθοδικών ακτινών (CRT, Cathode - raytube), που 
ήταν η κύρια τεχνολογία οθόνης για µεγάλο χρονικό διάστηµα. Εκτός από τις εξέχουσες 
τηλεοράσεις υγρών κρυστάλλων (LCD, liquid crystal display) και πλάσµα µε λυχνίες 
φθορισµού(PDP, plasma display panel), οι επιχειρήσεις εισήγαγαν και άλλες 
τεχνολογίες, όπως η ηλεκτροφωταυγής οθόνη (ELD, electro luminescent display), τη 
δίοδοφωτοεκποµπής (LED, light emitting diode), καθώς και την οργανική δίοδο 
φωτοεκποµπής (OLEO, organic light emitting diode). Οι προσπάθειες των 
επιχειρήσεων να εισάγουν νέες τεχνολογίες έχουν συντόµευση των κύκλων ζωής των 
προϊόντων.  
 Ο κλάδος µετατοπίστηκε από την αναλογική στην ψηφιακή τεχνολογία. Η 
ψηφιακή εποχή όµως απαιτεί τεράστιες δαπάνες για τη µαζική παραγωγή των 
επίπεδων οθονών. Επιπλέον η τεχνολογική σύγκλιση ανάγκασε τις επιχειρήσεις να 
αναπτύξουν νέα προϊόντα, όπως η τηλεόραση LED και 3D. Η κατανόηση των 
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πολύπλοκων τεχνολογιών και η συµµετοχή στη µαζική παραγωγή έγιναν κρίσιµοι 
παράγοντες της ψηφιακής εποχής (Ετήσια Έκθεση της Sony, 2008). Έτσι, µε βάση την 
τεχνολογία ή τα επίπεδα του κλάδου, οι βασικές δυνάµεις που οδήγησαν στο 
σχηµατισµό της S-LCD (Super LCD) ήταν οι ραγδαίες αλλαγές στην τεχνολογία, το 
κόστος της ανάπτυξης νέων τεχνολογιών, καθώς και η πολύπλοκη φύση της 
τεχνολογίας.  
 Σε επίπεδο επιχείρησης, τόσο η Samsung όσο και η Sony είναι πολύ επιθετικές 
και δυναµικές όσον αφορά την τεχνολογική ανάπτυξη και το µάρκετινγκ. Και οι δύο είναι 
είτε ηγέτες είτε στενοί οπαδοί σε πολλά καταναλωτικά ηλεκτρονικά προϊόντα και 
τεχνολογίες. Οι επιχειρήσεις αυτές έχουν παραµείνει όχι µόνο ένα βήµα µπροστά από 
τον ανταγωνισµό, αλλά έχουν ως στόχο επίσης να ηγηθούν στα τµήµατα της αγοράς 
τους. Επίσης ίδρυσαν διάφορα τεχνολογικά πρότυπα. Ως πρόσφατο παράδειγµα, η 
οµάδα της Sony, συµπεριλαµβανοµένης της Samsung, κέρδισε τη µάχη των DVD µε 
την τεχνολογία Blu-ray πάνω στη HD-DVD του οµίλου Toshiba. Επίσης η µάχη για το 
πρότυπο της οθόνης LCD και PDP είναι ενδιαφέρουσα. Η τεχνολογία PDP µε 
επικεφαλής την Panasonic και την LG κατέχει πρωταρχική θέση στο τµήµα της αγοράς 
«µεγάλων τηλεορασών», ώσπου η Samsung και η Sony εργάστηκαν από κοινού για να 
παράγουν µεγάλα LCD πάνελ µέσω των S-LCD.  
 Οι αλλαγές στο κλάδο και η τεχνολογική άνθηση ώθησε τις επιχειρήσεις να 
ενώσουν τα χέρια µε τους ανταγωνιστές που διαθέτουν συµπληρωµατικούς πόρους. Η 
Sony είχε την ηγεσία στην παραδοσιακή CRT αγορά τηλεοράσεων για µεγάλο χρονικό 
διάστηµα, αλλά είχε µείνει πολύ πίσω στη ταχέως αναπτυσσόµενη αγορά των 
τηλεοράσεων µε επίπεδη οθόνη. Εποµένως υπέστη µια µεγάλη απώλεια για το 2003, η 
οποία προκάλεσε ανησυχία στη χρηµατιστηριακή αγορά. Το "Sony shock”, δηλαδή 
αυτή η µεγάλη πτώση, αποδόθηκε στην µικρή απόδοση των ηλεκτρονικών 
επιχειρήσεων της και στην µικρή δυνατότητα αντίληψης και αντίδρασης στις 
τεχνολογικές εξελίξεις, οι οποίες αντιπροσώπευαν περίπου το 66% των συνολικών 
πωλήσεων (Uranaka, 2003).  
 Μετατοπίζοντας την εστίαση των δραστηριοτήτων της στην τηλεόραση µε 
επίπεδη οθόνη, τα στελέχη της Sony συνειδητοποίησαν ότι µια σταθερή προµήθεια 
LCD πάνελ ήταν κρίσιµη για µια γρήγορη κάλυψη των καθυστερήσεων για το τµήµα της 
αγοράς τηλεοράσεις µε επίπεδη οθόνη. Το 2003, η Samsung ήταν ένας από τους 
ισχυρότερους παραγωγούς οθόνης LCD (Kim, 2006), έστω και αν δεν ήταν ο 
µεγαλύτερος κατασκευαστής τηλεόρασης LCD. Για τη Samsung, η εξασφάλιση ενός 
µεγάλου εταίρου όπως η Sony ήταν κρίσιµη για την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας και 
για να κερδίσει τη µάχη για το τεχνολογικό πρότυπο. Οι τιµές και τα υψηλά πρότυπα 
της Sony για την τεχνολογία και την ποιότητα των προϊόντων βοήθησε ώστε να δοθεί 
ώθηση στην τεχνολογία των πάνελ της Samsung και να περάσει µπροστά από τους 
άλλους. 
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 Κάθε εταιρεία είχε µοναδικά χαρακτηριστικά και δυνατότητες που χρειαζόταν η 
άλλη. Η Sony επωφελήθηκε από τη Samsung όσον αφορά την ισχυρή ικανότητα στην 
τεχνολογία LCD, την ώθηση της τεχνολογίας LCD, καθώς και τη συνολική βάση των 
πόρων. Η Samsung επωφελήθηκε από τη Sony όσον αφορά την τεχνογνωσία τον 
τηλεοράσεων, το εµπορικό σήµα και τη µεγάλη και συνεχή ζήτηση για τις οθόνες LCD 
(Dvorak & Ramstad, 2006). Εποµένως οι δύο αυτές εταιρείες ήταν µεταξύ τους πλήρως 
συµπληρωµατικές. 
 Εκτός από την συµπληρωµατικότητα, οι δύο αντίπαλοι µοιράστηκαν τις µαζικές 
επενδύσεις κεφαλαίων που απαιτούνται για την ανάπτυξη και την παραγωγή LCD 
πάνελ. Η συνολική επένδυση ύψους περίπου 6 δισεκατοµµύρια δολαρίων ήταν δυνατή 
επειδή οι δύο αυτές εταιρείες επιδίωκαν τον ίδιο στόχο µε επίκεντρο την ανάπτυξη 
µεγάλου µεγέθους και υψηλής προστιθέµενης αξίας µοντέλα. «Είναι δύσκολο να 
επενδύσει κάποια επιχείρηση σε εγκαταστάσεις LCD µεγάλης κλίµακας µόνη της, αλλά 
κατέχει µια πολύ µεγάλη έλξη η επένδυση σε ένα µέρος ισχυρών υποδοµών, όπως 
αυτό», δήλωσε ο Idei, διευθύνων σύµβουλος της Sony Corporation (Yonhap English 
News, 2004). Η συνεργασία µε τους ανταγωνιστές για ανάπτυξη ισχυρών τεχνολογικών 
δυνατοτήτων ήταν κρίσιµη καθώς οι εταιρείες αντιµετωπίζουν υψηλή πίεση χρόνου, 
εποµένως  δεν θα µπορούσαν να αναπτύξουν την τεχνολογία από µόνες τους. Με τη 
συνεργασία µε τη Samsung, η Sony µπορούσε να ξεκινήσει την σειρά Bravia της στην 
αγορά, εντός ενός έτους από την ίδρυση της S-LCD, και η Samsung σύντοµα 
ακολούθησε µε τη δική της σειρά Bordeaux.  
 Εν ολίγοις, οι κύριοι λόγοι για το σχηµατισµό αυτής της σχέσης συν-
ανταγωνισµού σχετίζονται µε τον κλάδο, την τεχνολογία, τη φύση και τις στρατηγικές 
των επιχειρήσεων, καθώς και τους πόρους και τις δυνατότητες που είχε να προσφέρει 
ο ένας στον άλλο. Οι επιχειρήσεις όχι µόνο είχαν την αίσθηση ότι θα µπορούσαν να 
ξεπεράσουν την ευπάθειά τους, αλλά θα µπορούσαν να ενισχύσουν και τις ατοµικές 
τους δυνατότητες και να συνδυάσουν τις δυνάµεις τους για να δηµιουργήσουν µια 
θετική επίδραση στην τεχνολογία LCD και τη βιοµηχανία της τηλεόρασης µε επίπεδη 
οθόνη. Κατά συνέπεια µε την συνεργασία τους κατάφεραν να γίνουν πρωτοπόροι µε το 
µικρότερο δυνατόν ρίσκο και κίνδυνο. 

4.3.3.2.  Η πορεία του συν-ανταγωνιστικού µοντέλου 

 Η σωστή και επικερδής εξέλιξη του συν-ανταγωνισµού πρέπει να έχει κοίνες 
βάσεις και δυνατές δεσµεύσεις µεταξύ των εταίρων. Αρχικά, ο τρόπος διακυβέρνησης 
και η δέσµευση της ανώτατης διοίκησης είναι σηµαντικοί παράγοντες στη διαµόρφωση 
του συν-ανταγωνισµού. Στη συγκεκριµένη συνεργασία η Samsung και η Sony 
βρίσκονται σε κοινοπραξία, είναι µια λειτουργία διακυβέρνησης που παρέχει ισχυρές 
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εγγυήσεις και ισορροπία µεταξύ των συµβαλλόµενων µερών. Κάθε µέρος κατέχει το 
50% της κοινοπραξίας, µεταξύ των CEO της Samsung και CFO της Sony. Αυτά τα 
κορυφαία στελέχη από τις δύο εταιρείες είχαν ήδη στενές σχέσεις και είχαν 
δηµιουργήσει σηµαντικές δεσµεύσεις ως προς την κοινοπραξία ώστε να µην υπάρξει 
κανένα ρήγµα στην πολυπόθητη συνεργασία. 

Διάγραµµα 4.1: Η εξέλιξη του συν-ανταγωνισµού µεταξύ της Sony και της Samsung 
Πηγή: Gnyawali & Park, 2011  
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 Στο παραπάνω διάγραµµα 4.1 παρουσιάζεται η συν-ανταγωνιστική τους σχέση 
µε την πάροδο του χρόνου. Δηλαδή, γίνονται εµφανείς οι τοµείς της συνεργασίας και 
του ανταγωνισµού, κυρίως µέσω της S-LCD και απεικονίζεται ο τρόπος µε τον οποίο ο 
συν-ανταγωνισµός µεταξύ των δύο αντιπάλων έχει εξελιχθεί. Το αριστερό τµήµα του 
διαγράµµατος 4.1 απεικονίζει τους τοµείς του ανταγωνισµού και το δεξί µέρος 
απεικονίζει τους τοµείς της συνεργασίας. Κινούµενοι από τα αριστερά προς τα δεξιά 
βλέπουµε την εξέλιξη του συν-ανταγωνισµού κατά την περίοδο 2003-2009.  

4.3.4. SAP και Oracle 

 Η συνεργασία µεταξύ των SAP και Oracle άρχισε όταν το 1988 οι δύο 
κορυφαίες εταιρείες λογισµικού εφαρµογών, εξειδικευµένες στον σχεδιασµό των 
συστηµάτων επιχειρηµατικών πόρων (ERP), αποφάσισαν να προωθήσουν µια ιδιωτική 
εφαρµογή για επιχειρήσεις την R/3 της SAP µε χρήση των σχετικών βάσεων 
δεδοµένων της Oracle ως δωρεάν προϊόντα (PeopleSoft, 2009). Η συνεργασία τους 
έδειχνε να κυλάει οµαλά µέχρι την στιγµή που η Oracle εισήλθε στην αγορά των ERP 
περίπου 16 χρόνια αργότερα. Σήµερα, οι δύο εταιρείες συνεχίζουν να µάχονται για τους 
πελάτες τους στις ίδιες αγορές, ενώ ταυτόχρονα συνεχίζουν να προσφέρουν προϊόντα 
που συµπληρώνουν η µια την άλλη, δηλαδή, οι βάσεις δεδοµένων της Oracle µπορούν 
να χρησιµοποιηθούν µε τις εφαρµογές της SAP.  
 Σε µια συνέντευξη για τον ανταγωνισµό µεταξύ προµηθευτών που επηρεάζει 
τους πελάτες της SAP που χρησιµοποιούν βάσεις δεδοµένων της Oracle, ο CEO της 
SAP, Henning Kagermann, δήλωσε ότι οι δύο εταιρείες "είναι αρκετά επαγγελµατίες για 
να χειριστούν τον συν-ανταγωνισµό” (Blau, 2005). Ο συν-ανταγωνισµός είναι ένα 
γεγονός σε σχέση µε τη συνεργασία και τον ανταγωνισµό που και οι δύο εταιρείες 
αντιµετωπίζουν σε καθηµερινή βάση. Πρόσφατα, ο ανταγωνισµός έχει ζεσταθεί και η 
Oracle έχει κατηγορήσει τη SAP για κατάχρηση διαφόρων λογαριασµών πελατών και 
εγγράφων που ανήκουν στην Oracle (PeopleSoft, 2009). Πάντως η σηµερινή µάχη 
στην αγορά επιχειρηµατικού λογισµικού δεν φαίνεται να σπάσει την αρχική συνεργασία 
που ξεκίνησε πριν από δεκαετίες.  
 Ενώ υπάρχει αναπόφευκτος ανταγωνισµός µεταξύ της Oracle και της SAP ως 
συνεργάτες τεχνολογίας, δεν υπάρχει τίποτα που να υποδηλώνει ότι η συνεργασία τους 
στον τοµέα της υποστήριξης πελατών είναι κάτω από διασταυρούµενα πυρά. Η 
εξυπηρέτηση πελατών και η υποστήριξη είναι τα βασικά σηµεία των στρατηγικών και 
των δύο επιχειρήσεων. Η υποστήριξη της Oracle για τις βάσεις δεδοµένων που 
χρησιµοποιούνται από τους πελάτες της SAP είναι στενά συνδεδεµένη µε την 
υποστήριξη της SAP για την από κοινού παροχή στους πελάτες της ενός ευρέους 
φάσµατος υπηρεσιών για την ενισχύσει της χρηστικότητας του όλου συστήµατος. Από 
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την πλευρά της Oracle, η τεχνογνωσία της SAP πρέπει να είναι σε θέση να βοηθήσει 
τους πελάτες λόγω της περίπλοκης αρχιτεκτονικής του ERP συστήµατος της SAP 
(Υποστήριξη και υπηρεσίες της Oracle για τους πελάτες της SAP, 2009). Η γνώση των 
βάσεων δεδοµένων της Oracle πρέπει να υπάρχει, προκειµένου να αντιµετωπιστούν 
καλύτερα τυχόν προβλήµατα που προκύπτουν στην εν λόγω περιοχή.  
 Τέλος, οι δύο εταιρείες έχουν γίνει όλο και πιο ανταγωνιστικές µεταξύ τους και 
πάντα θα προσπαθούν η µία να ξεπεράσει την άλλη. Παρόλα αυτά και οι δύο εταιρείες 
παραµένουν επαγγελµατίες προκειµένου να συνεχίσουν να παρέχουν στους πελάτες 
τους τα συστήµατα ERP της SAP και τις βάσεις δεδοµένων της Oracle ως δωρεάν 
προϊόντα. Η Oracle και η SAP πρέπει επίσης να συνεχίσουν να προσφέρουν 
ολοκληρωµένες οµάδες υποστήριξης και εξυπηρέτησης προς τους κοινούς πελάτες 
τους. Χωρίς µια καλή συνεργασία για την παροχή αυτών των υπηρεσιών, οι πελάτες 
µπορεί να σταµατήσουν να επιλέγουν και τους δύο αυτούς προµηθευτές και να 
προχωρήσουν σε κάποιον τρίτο µε πιο ξεκάθαρες στρατηγικές.  

4.3.5. Harvard + MIT = edX  

 Τα κορυφαία αµερικανικά πανεπιστήµια ανέπτυξαν αρκετές πρωτοβουλίες για 
την παροχή δωρεάν διαδικτυακών µαθηµάτων, που είναι γνωστά ως MOOCs 
(Massively Open Online Courses), αναφερόµαστε σε ένα παγκόσµιο φαινόµενο το 
οποία παρέχει περισσότερα από 3.200 βίντεο και ασκήσεις τα οποία µπορούν να 
εκτελεστούν µεµονωµένα και ταυτόχρονα κάτω από εξατοµικευµένο ρυθµό. 
 Το Πανεπιστήµιο του Χάρβαρντ και το Ινστιτούτο Τεχνολογίας της 
Μασσαχουσέττης (MIT) έχουν υπογράψει µια συµφωνία για τη δηµιουργία EDX, µια 
µη-κερδοσκοπική οργάνωση που έχει ως στόχο να προσφέρει δωρεάν διαδικτυακά 
µαθήµατα, προσαρµοσµένα από τα παραδοσιακά µαθήµατα, σε οποιονδήποτε έχει 
πρόσβαση στο Internet. Κάθε ίδρυµα έχει επενδύσει 30 εκατοµµύρια δολάρια στο έργο 
αυτό, και για το οποίο θα ξεκινήσουν vα το λανσάρισµα πέντε µαθηµάτων αυτό το 
φθινόπωρο. Θα χρησιµοποιηθεί η ίδια πλατφόρµα που αναπτύχθηκε πρόσφατα από το 
MIT για το έργο του MITX, η οποία είχε ήδη προσφέρει το µάθηµα των Κυκλωµάτων 
και της Ηλεκτρονικής, στο οποίο 120.000 άνθρωποι έχουν εγγραφεί, εκ των οποίων οι 
10.000 έχουν ολοκληρώσει την ενδιάµεση εξέταση. Όσοι περάσουν το µάθηµα 
λαµβάνουν ένα πιστοποιητικό, αλλά δεν λαµβάνουν κανέναν επίσηµο πτυχίο. 
 Εκτός από το να προσφέρουν µόνο µαθήµατα µηχανικής, των οποίων η 
ηλεκτρονική βαθµολόγηση είναι σχετικά εύκολη, η EDX θα προσφέρει µαθήµατα σε 
ανθρωπιστικές επιστήµες, στα οποία η εργασία των µαθητών µπορεί να βαθµολογείται 
µέσω crowdsourcing ή να αξιολογείται µέσω φυσικών γλωσσών προγραµµατισµού. 
Τέτοιες ενέργειες όπως αυτή µπορεί να έχει σηµαντικό αντίκτυπο στις κοινωνίες σε όλο 
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τον κόσµο, για παράδειγµα, για δισεκατοµµύρια των µελλοντικών φοιτητών στην Κίνα 
και την Ινδία. 
 Η EDX έχει σχεδιαστεί όχι µόνο για να οικοδοµήσει µια διδακτική παγκόσµια 
κοινότητα φοιτητών, αλλά και για να διερευνήσει νέες µεθόδους και τεχνολογίες 
µάθησης. Εποµένως αυτό το νέο είδος µάθησης οδεύει πολύ πιο µακριά από τα απλά 
εκπαιδευτικά βίντεο αφού περιλαµβάνει συζητήσεις, εργαστήρια, κουίζ και άλλα 
διαδραστικά εργαλεία µάθησης. Η πρωτοπόρα αυτή τεχνολογία της ηλεκτρονικής 
εκπαίδευσης, µε διαλέξεις σε βίντεο, εξετάσεις, άµεση ανατροφοδότηση της µάθησης 
και προσαρµογή της στον ρυθµό του κάθε µαθητή-χρήστη, αναπτύσσεται τόσο 
γρήγορα, που εξακολουθεί να θεωρείται ότι είναι σε πειραµατικό στάδιο. 
 Μια παρόµοια διαδικτυακή πλατφόρµα έχουν συνεργαστεί για να 
δηµιουργήσουν το Πανεπιστήµιο του Princeton, του Stanford, του Μίτσιγκαν και της 
Πενσυλβάνια, που ονοµάζεται Coursera και για την οποία έχουν συγκεντρώσει 16 
εκατοµµύρια δολάρια. 

4.3.6. Esteve και Teijin Pharma 

 Η EsteveTeijin Healthcare είναι ο καρπός µιας συνεργασίας που ξεκίνησε το 
2009 µεταξύ Esteve και Teijin Pharma, δύο κορυφαίες φαρµακευτικές εταιρείες, οι 
οποίες συνεργάστηκαν για να έρθουµε πιο κοντά στους ασθενείς. 
Η Esteve είναι µια διεθνής φαρµακευτική µονάδα η οποία είναι αφιερωµένη στην 
έρευνα, την ανάπτυξη και την εµπορευµατοποίηση φαρµάκων και άλλων προϊόντων για 
την υγεία ανθρώπων και ζώων. Από την άλλη η Teijin Pharma είναι µια πολυεθνική 
Ιαπωνική φαρµακευτική που προσφέρει επίσης υπηρεσίες για την αναπνευστική 
φροντίδα υγείας στο σπίτι. 
 Η EsteveTeijin Healthcare είναι αφιερωµένη στην αναπνευστική φροντίδα 
υγείας στο σπίτι για τους ασθενείς που εκτείνονται από νεογνά έως ενήλικες, οι 
ανάγκες των οποίων κυµαίνονται από συνεχή οξυγονοθεραπεία έως και τη θεραπεία 
για την υπνική άπνοια. Το ευρύτερο φάσµα των υπηρεσιών που περιλαµβάνει η 
εταιρεία είναι ολόκληρο το σύνολο της διαδικασίας, συµπεριλαµβανοµένου της 
κατασκευής και της διανοµής του ιατρικού οξυγόνου, καθώς επίσης και την 
παρακολούθηση και  εξατοµικευµένη φροντίδα των ασθενών. 
 Συνδυάζοντας την εµπειρία της Esteve στη φροντίδα των ασθενών και την 
δυναµικότητα της στην Ισπανική αγορά, και αναµιγνύοντάς τα µε την υψηλής 
τεχνολογίας αναπνευστικής θεραπείας της Teijin Pharma, η EsteveTeijin Healthcare 
έχει αντικαταστήσει το κλασικό επιχειρηµατικό µοτίβο του της απλής παράδοσης 
ιατρικού οξυγόνου - που παραδοσιακά συνδέονται µε τον βιοµηχανικό τοµέα, και δεν  
συνδυάζονται µε την ιατρική περίθαλψη - µε πλήρη ιατρικοφαρµακευτική υπηρεσία 
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υγειονοµικής περίθαλψης, η οποία περιλαµβάνει µια εξειδικευµένη θεραπευτική 
σύµβουλος, τηλεφωνική γραµµή φροντίδας ασθενών, καθώς και η παρακολούθηση 
των ασθενών από γιατρούς. Με αυτή την υπηρεσία η εταιρεία µπόρεσε να έρθει πιο 
κοντά στους καταναλωτές(ασθενείς, γιατρούς, νοσηλευτές) και να παρέχει άµεση 
εξυπηρέτηση στο σπίτι για τους ασθενείς. Αυτό το ισχυρό βήµα θα βοηθήσει ώστε να 
υπάρξει µελλοντική επέκταση και σε άλλους τοµείς της υγειονοµικής περίθαλψης. 
Τέλος, από την ίδρυσή της πριν από 3 χρόνια, η EsteveTeijin έχει συνολικό όγκο 
εργασιών 13.000.000 ευρώ και παρακολουθεί σήµερα πάνω από 35.000 ασθενείς στην 
Ισπανία. 

4.3.7. Gas Gas και Ossa 

 Οι Καταλανικές εταιρείες Gas Gas και Ossa υπέγραψαν µια συλλογική 
συµφωνία για τη βελτιστοποίηση των επενδύσεών τους στην καινοτοµία και την 
ανάπτυξη. Η συµµαχία µεταξύ των δύο εταιρειών είχε ως σκοπό να δηµιουργήσει ένα 
παγκόσµιο cluster µε βασική δραστηριότητα την παραγωγή µοτοσυκλετών για οδήγηση 
εκτός δρόµων, δηλαδή µοτοσυκλέτες enduro. Οι δύο αυτές εταιρείες έχουν συνεργαστεί 
και στο παρελθόν, σε µια συµφωνία που είχαν υπογράψει µαζί µε την Rieju για να 
αναπτύξουν ένα τετράχρονο κινητήρα συµβατό και για τις τρεις µάρκες, έτσι ώστε να 
µην χρειάζεται καµία από τις τρεις να εισάγει κινητήρες από την Ιαπωνία. 
 Η Gas Gas κατασκευάζει περίπου 7.500 µοτοσυκλέτες ετησίως στο εργοστάσιό 
της στο Girona, από τις οποίες εξάγει το 80%. Η συγκεκριµένη εταιρεία κατέχει το 40% 
του παγκόσµιου µεριδίου αγοράς των µοτοσικλετών enduro. Μερικοί από τους πιο 
γνωστούς αναβάτες  της εν λόγω εταιρείας είναι ο Adam Raga και ο Ivan Cervantes, οι 
οποίοι κατέχουν πολλούς τίτλους σε παγκόσµιο επίπεδο, καθώς και η Laia Sanz, η 
οποία είναι έντεκα φορές Παγκόσµια Πρωταθλήτρια και δύο φορές νικήτρια στο ράλι 
στο Ντακάρ στην κατηγορία των γυναικών. Η Ossa είναι µικρότερη από την Gas Gas 
αφού παράγει 1.200 µοτοσυκλέτες ετησίως. Μέσα από τη νέα τους αυτή συµµαχίας,  
και οι δύο εταιρείες προσπαθούν να δηµιουργήσουν µια οµάδα που να έχει τη 
δυνατότητα να παράγει περίπου 20.000 µε 25.000 µοτοσικλέτες ετησίως και να 
παρουσιάσουν συνδυαστικές πωλήσεις ύψους 50 εκατοµµύρια ευρώ. Αυτό θα έχει ως 
αποτέλεσµα ότι συνολικός αριθµός των εργαζοµένων των δύο εταιρειών να αυξηθεί 
από το σηµερινό των 130 µε 200 υπαλλήλους. 
 Η συµµαχία θα εξοπλίσει και στους δύο εταίρους την τελευταία λέξη της 
τεχνολογίας και µε νεότερες εγκαταστάσεις. Για παράδειγµα, η Gas Gas είχε ήδη 
εκφράσει ενδιαφέρον για ένα πρωτοποριακ’ο µοντέλο µηχανής της Ossa και τώρα µετά 
τη συνεργασία δεν χρειάζεται να επενδύσει κεφάλαιο στην έρευνα και την ανάπτυξη 
ενός ίδιου µοντέλου, αφού θα δανειστεί την τεχνολογία και τεχνογνωσία από την ίδια 
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την Ossa. Από την άλλη η συµφωνία για την Ossa, θα την βοηθήσει να εισέλθει σε νέες 
αγορές, χωρίς να χρειάζεται να κάνει οποιεσδήποτε µεγάλες επενδύσεις, χάρη στα ήδη 
υπάρχοντα εµπορικά δίκτυα διανοµής της Gas Gas σε 47 χώρες. 
 Την ίδια στιγµή όµως, ο συνδυασµός των δυνάµεων και των δύο εταιρειών θα 
τις επιφέρει και άλλα θετικά αποτελέσµατα όπως: µείωση του κόστους της τεχνολογίας 
προµηθειών και υλικών, πρόσβαση στις τεχνολογικές εξελίξεις, και τέλος θα τους 
επιτρέψει να αναπτύξουν νέα συστήµατα για να γίνουν πιο ανταγωνιστικές, τα οποία  
είναι και τα πιο δύσκολα να επιτευχθούν από την κάθε εταιρεία µεµονωµένα. 

4.3.8. Tasty-PepsiCo και Ferrero Greece 

 Η συνεργασία των δύο εταιρειών ξεκίνησε την 1η Σεπτεµβρίου του 2016 και στο 
πλαίσιο αυτής, η PepsiCo θα διανέµει αποκλειστικά το σύνολο των προϊόντων της 
Ferrero Greece σε όλη τη παραδοσιακή αγορά, η οποία περιλαµβάνει περίπτερα, mini 
markets, φούρνους και τερµατικούς σταθµούς µέσων µαζικής µεταφοράς. 
Συγκεκριµένα, θα διατίθενται τα εξής προϊόντα: Kinder Bueno, Kinder Bueno White, 
Kinder Έκπληξη, Kinder Joy, Kinder Chocolate, Kinder Delice, Nutella, Nutella & Go, 
Tic Tac, Ferrero Rocher, Duplo,Tronky. 
 Όπως αναφέρεται στη σχετική ενηµέρωση, οι δύο εταιρείες επιδιώκουν να 
ενισχύσουν στρατηγικά την παρουσία τους στην ελληνική αγορά µέσα από ένα ευρύ 
όσο και αποτελεσµατικό δίκτυο διανοµής. Στόχος τους είναι να διευκολύνουν την 
πρόσβαση των καταναλωτών σε ποιοτικά προϊόντα, σε όλη τη χώρα. 
 Η Tasty - PepsiCo και η Ferrero Greece, πιστεύουν ότι η σύµπραξή τους, πέρα 
από τη µεγέθυνση της εµπορικής παρουσίας και των δύο, θα αναδεικνύει την ξεκάθαρη 
θέλησή τους να επιδιώξουν ακόµα µεγαλύτερη διεύρυνση της επιχειρηµατικής τους 
δραστηριότητας στην παραδοσιακή αγορά τα επόµενα χρόνια. 
 Ο Mάριος Κωνσταντίνου, Εµπορικός Διευθυντής Ελλάδας και Γενικός 
Διευθυντής Κύπρου της Tasty - PepsiCo δήλωσε: «Στόχος µας είναι να προσφέρουµε 
το καλύτερο στην αγορά, ενώ επιδιώκουµε διαρκή και βιώσιµη ανάπτυξη. Η συνεργασία 
µας µε τη Ferrero Greece προσφέρει νέες ευκαιρίες για όλους µας στην αγορά και 
είµαστε πολύ ικανοποιηµένοι για την αρχή αυτής της συνεργασίας καθώς θα έχουµε την 
ευκαιρία να αναπτύξουµε τα ποιοτικά και αγαπηµένα brands της Ferrero στην 
παραδοσιακή αγορά». 
 Ο Country Manager της Ferrero για την Ελλάδα, την Κύπρο και τη Μάλτα, 
Jerome Gregoire, τόνισε  «Η υψηλή τεχνογνωσία της Tasty - PepsiCo  στο κανάλι της 
παραδοσιακής αγοράς σε συνδυασµό µε τα άκρως επιτυχηµένα brands της εταιρίας 
Ferrero εξασφαλίζουν αναµφισβήτητα µία ανοδική πορεία εξέλιξης και ανάπτυξης. Στο 
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πλαίσιο των δύσκολων συνθηκών που κυριαρχούν τα τελευταία χρόνια στην Ελληνική 
αγορά, τέτοιες ελπιδοφόρες συνεργασίες αποτελούν φωτεινό παράθυρο για το µέλλον». 
 Εποµένως οι δύο εταιρείες, καταλήγοντας, παραθέτουν τα σηµαντικά οφέλη 
που θα προκύψουν από τη δυναµική συνεργασία τους: α)την αύξηση των θέσεων 
εργασίας, το οποίο είναι ένα θετικό συµπέρασµα σε κοινωνικό επίπεδο. β) τις 
σηµαντικές επενδύσεις σε υποδοµές, που θα επιφέρει υψηλότερου επιπέδου προϊόντα. 
γ) την ανάπτυξη τεχνογνωσίας στη διευρυµένη κατηγορία των µακροσνάκς, η οποία 
δεν θα µπορούσε να επιτευχθεί µεµονωµένα από την κάθε εταιρία λόγο των δυσµενών 
οικονοµικών συνθηκών που διανύουµε. 

4.3.9. Google και Yahoo 

 Δύο µεγάλα ονόµατα του Διαδικτύου έχουν ενώσει τις δυνάµεις τους, καθώς η 
αναζήτηση της Yahoo θα χρησιµοποιεί εν µέρει και τη µηχανή της Google. H συµφωνία 
της Yahoo µε την Google προβλέπει την παροχή αποτελεσµάτων από την πλευρά της 
Google σε αναζητήσεις που γίνονται στη Yahoo, ενώ ήδη η Yahoo έχει συνεργασία σε 
αυτόν τον τοµέα και µε τη µηχανή αναζήτησης της Microsoft, την Bing. Παράλληλα, η 
Google θα προσφέρει και µερικές search based διαφηµίσεις στηνYahoo. 
 H περίοδος ισχύος της συµφωνίας είναι µέχρι και τα τέλη του 2018, ενώ δεν 
πρόκειται για µια αποκλειστική συµφωνία συνεργασίας, πράγµα που θα είχε ως 
συνέπεια την λήξη της συνεργασίας της Yahoo µε την Bing. Πάντως, η συµφωνία της 
Google µε την Yahoo θα ισχύει τόσο για το Web όσο και για τις mobile εφαρµογές. 
 Αξίζει να σηµειωθεί ότι αυτή δεν είναι η πρώτη φορά που οι δυο εταιρείες 
έρχονται σε συµφωνία για το πεδίο της αναζήτησης στο Internet. Κάτι ανάλογο είχε 
συµβεί και το 2000, σε µία συµφωνία µεταξύ της Yahoo και της Google, η οποία ίσχυε 
για 4 χρόνια. Εποµένως στον στίβο των µηχανών αναζήτησης η µια τρέχει έναντι της 
άλλης αλλά σε επιχειρηµατικό επίπεδο η συµφωνία υπάρχει µέχρι το πέρας του 
συµβολαίου. 

4.3.10. Η Μελέτη Περίπτωσης της Apple και Samsung 

 Οι κόντρες, οι σχέσεις αγάπης και µίσους και τα επόµενα βήµατα των δύο 
τεχνολογικών κολοσσών. Αναφερόµαστε σε µια από τις πιο παράδοξες ιστορίες 
επιχειρηµατικής αντιπαλότητας εκτυλίσσεται εδώ και µερικά χρόνια. Δύο εταιρείες, 
πρωτοπόροι στην κατασκευή smartphones (και όχι µόνο), επιχειρηµατικοί συνέταιροι 
µε συµφωνίες δισεκ. δολαρίων µεταξύ τους, πασίγνωστες για τα προϊόντα τους και την 
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οικονοµική τους επιτυχία, βρίσκονται στα δικαστήρια αλληλοκατηγορούµενες για 
παραβίαση πατεντών και αντιγραφή τεχνολογίας. Η Apple και η Samsung ζουν µια 
ιστορία αγάπης και µίσους στην οποία το κέρδος είναι, ταυτόχρονα, η αιτία τόσο των 
προβληµάτων τους όσο και της συνεχιζόµενης συνεργασίας τους. Αντίπαλοι στα 
δικαστήρια, συνέταιροι στις business. 
 Η αρχή της συνεργασίας τους ξεκίνησε όταν το 2005 ο Στιβ Τζοµπς έψαχνε σε 
όλο τον κόσµο να βρει µια αξιόπιστη και τεχνολογικά προηγµένη εταιρεία κατασκευής 
flash memory για τη νέα γενιά iPod, η µόνη που πληρούσε τα κριτήρια ήταν η 
Samsung. Η συνεργασία ευδοκίµησε στις µνήµες και επεκτάθηκε στους επεξεργαστές. 
Όλα τα iPhone από το 2007 µέχρι σήµερα φέρουν CPU είτε σχεδιασµένα (στις 3 
πρώτες γενιές) είτε κατασκευασµένα από τη Samsung. Υπολογίζεται ότι µόνο το 2012 η 
Apple πλήρωσε στη Samsung πάνω από 8 δισ. δολάρια για προµήθεια και κατασκευή 
εξαρτηµάτων. Σύµφωνα µε την εταιρεία ερευνών iSuppli, το 26% των εξαρτηµάτων 
ενός iPhone είναι της Samsung ενώ σύµφωνα µε το iFixit η οθόνη του τελευταίου iPad 
είναι κατασκευή της κορεατικής εταιρείας. 
 Όµως το 2011 η ανέφελη και επωφελής συνεργασία των δύο γιγάντων 
απειλήθηκε µε κατάρρευση όταν εµφανίστηκαν τα Galaxy S, τα πρώτα πραγµατικά 
ανταγωνιστικά smartphones της Samsung µε λειτουργικό Android, για το οποίο ο Στιβ 
Τζοµπς έλεγε πως είναι «100% αντιγραφή του iOS» και, σύµφωνα µε όσα γράφονται 
στη βιογραφία του, απειλούσε µε «θερµοπυρηνικό πόλεµο» όποιον τολµούσε να το 
χρησιµοποιήσει. Ο τότε εκτελεστικός διευθυντής της Apple και σηµερινός CEO Τιµ Κουκ 
είχε αντιρρήσεις στο να ανοίξουν πόλεµο µε τον µεγαλύτερο προµηθευτή τους, όµως η 
γνώµη του Στιβ επικράτησε όπως, άλλωστε, πάντα συνέβαινε στην Apple. 
 Κάπως έτσι από την πρώτη προσφυγή της Apple κατά της Samsung την άνοιξη 
του 2011, µέχρι την τελευταία απόφαση της Αµερικανικής Επιτροπής Διεθνούς 
Εµπορίου τον περασµένο Ιούνιο, οι δύο εταιρείες έχουν εµπλακεί σε δικαστικές µάχες 
σε 50 χώρες µε τις αποφάσεις να δικαιώνουν πότε τη µία και πότε την άλλη πλευρά, 
ανάλογα µε την ερµηνεία των νόµων σε κάθε τόπο. Το αποτέλεσµα δεν ανέδειξε 
καθαρό νικητή και η εκτίµηση σήµερα είναι πως η υπόθεση βρίσκεται σε αδιέξοδο και 
αναµένονται οι σχετικοί συµβιβασµοί ώστε να µπορέσουν όλοι να επιστρέψουν στις 
µπίζνες αντί να σπαταλούν τα χρήµατά τους σε νοµικές διαδικασίες. 
 Σύµφωνα µε την εταιρεία τεχνολογικών ερευνών Gartner, η Samsung πούλησε 
205 εκατ. smartphones το 2012 ενώ η Apple περίπου 130 εκατ. iPhone. Ακόµα και έτσι, 
στην Apple καταλήγει πάνω από το 50% των κερδών της παγκόσµιας αγοράς 
smartphones µε τη Samsung να παίρνει όλα τα υπόλοιπα κέρδη καθώς οι άλλοι 
κατασκευαστές εµφανίζουν ζηµιές. 
 Το αουτσάιντερ που έγινε φαβορί. Η ιστορία της Samsung σήµερα θυµίζει 
εκείνη της Apple το 2007. Το αουτσάιντερ που έρχεται από το πουθενά για να 
διεκδικήσει τον τίτλο της καλύτερης εταιρείας κινητών στον κόσµο χτυπώντας στα ίσα 
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τους κολοσσούς. Όµως η Samsung δεν είναι και τόσο αουτσάιντερ. Με 369.000 
εργαζόµενους έναντι 60.000 της Apple και 37 διαφορετικά µοντέλα κινητών στην αγορά 
έναντι ενός του µεγάλου αντιπάλου της, είναι έτοιµη να πάρει τα ηνία στα κέρδη της 
αγοράς smartphones που σήµερα είναι σχεδόν στο 50-50. 
 Όµως όλα αυτά δεν φαίνεται να έχουν και πολλή σηµασία σε µια αγορά που έχει 
χώρο για όλους. Σύµφωνα µε αναφορές στον Τύπο τον Ιούλιο, οι δύο «εχθροί» έχουν 
συµφωνήσει ώστε οι Κορεάτες να προµηθεύσουν µε επεξεργαστές και άλλα 
εξαρτήµατα και την µεθεπόµενη γενιά iPhone και iPad, από το 2015. Φυσικά, στη 
βιτρίνα θα συνεχίσουν να ανταγωνίζονται και να αλληλοκατηγορούνται δίνοντας 
συνεχώς στους αγοραστές και τους οπαδούς τους αφορµές για κόντρες. Θα είναι η νέα 
αρχή µιας ήδη «υπέροχης φιλίας». 
 Εποµένως η µεγαλύτερη «βεντέτα» του κλάδου της τεχνολογίας ενδέχεται να 
µετατραπεί σε µια ακαταµάχητη συνεργασία. Οι σχέσεις µεταξύ της Apple και της 
Samsung Electronics φαίνεται πως βγαίνουν από τον... καταψύκτη οριστικά. Από τον 
Αύγουστο του 2014, ο Tim Cook, συµφώνησε να αρχίσει να επιλύει τη διαµάχη µε τη 
Samsung για τις πατέντες και οι δύο εταιρείες ένωσαν ξανά τις δυνάµεις τους για νέα 
προϊόντα. 
 Η Samsung κατασκευάζει το βασικό τσιπ για το επόµενο iPhone, καθώς και 
οθόνες για άλλα προϊόντα της Apple. Η εταιρεία έχει προϋπολογίσει δαπάνες 14 δισ. 
δολαρίων για τις νέες εγκαταστάσεις και τον εξοπλισµό που αναµένεται να 
υπηρετήσουν, µεταξύ άλλων, το νέο µεγάλο της πελάτη. Η εν λόγω συµµαχία θα δώσει 
στην Apple πρόσβαση σε ένα από τα µεγαλύτερα, πιο εξελιγµένα εργοστάσια 
κατασκευής µικροεπεξεργαστών στον κόσµο, ούτως ώστε να συνεχίσει να ξεπερνά σε 
πωλήσεις τον ανταγωνισµό. Αλλά και η Samsung λαµβάνει νέες, κρίσιµης σηµασίας, 
παραγγελίες για τσιπ, που θα τη βοηθήσουν να αντισταθµίσει τη στασιµότητα της 
κερδοφορίας στη µονάδας κινητών τηλεφώνων. Σχεδόν όλες οι άλλες εταιρείες του 
κλάδου θα υποφέρουν, ξεκινώντας µε τις Taiwan Semiconductor Manufacturing και 
SanDisk. «Η Samsung έχει επιστρέψει µε εκδικητικές διαθέσεις στην αγορά των τσιπ», 
λέει η Betsy Van Hees, αναλύτρια της Wedbush Securities. «Αν κοιτάξει κανείς το 
σύνολο της παραγωγικής ικανότητας που θα θέσει σε λειτουργία, θα καταλάβει ότι 
επενδύει ένα εκπληκτικό ποσό χρηµάτων». Δεδοµένου ότι τα έσοδα από τη 
δραστηριότητα στον κλάδο τηλεπικοινωνιών συρρικνώθηκαν κατά 19% το περασµένο 
έτος, η Samsung έχει καλό λόγο να στρέψει ξανά την προσοχή της στην κατασκευή των 
τσιπ, που σηµείωσε ανάπτυξη 6% στο ίδιο διάστηµα. 
 Μέσα από την «ερωτική σχέση» της Apple µε τη Samsung πολλές εταιρίες 
απογοητεύθηκαν και πολλοί βγήκαν χαµένοι. Η SanDisk είναι το κύριο θύµα αυτής της 
συν-ανταγωνιστικής σχέσης. Η συγκεκριµένη εταιρεία, η οποία κατασκευάζει κάρτες 
µνήµης για τα iPhone, iPad και Mac, ανακοίνωσε τον Απρίλιο χαµηλότερες των 
αναµενόµενων εκτιµήσεις για τα µεγέθη της. Επικαλέστηκε τις χαµηλότερες τιµές, τις 
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καθυστερήσεις στα προϊόντα και την απώλεια πελατών. Η Apple εκτιµάται ότι είναι ένας 
από αυτούς τους πελάτες, αφού στράφηκε στη Samsung για τις κάρτες µνήµης που 
χρησιµοποιούνται σε πολλά νεότερα µοντέλα Mac, σύµφωνα µε τους αναλυτές. «Το 
παιχνίδι εναντίον της Samsung δεν είναι ποτέ εύκολο», λέει ο Daniel Amir, αναλυτής 
της Ladenburg Thalmann. «Έκλεψε τη συνεργασία της SanDisk µε την Apple». 
 Η Apple ήταν µε διαφορά ο µεγαλύτερος πελάτης της SanDisk, συνεισφέροντας 
το 19% των εσόδων της κατασκευάστριας τσιπ. Η εξάρτηση της SanDisk από την 
Apple και η επακόλουθη επίπτωση θα στείλει µήνυµα στις υπόλοιπες εταιρείες του 
κλάδου που έχουν παρόµοια σχέση µε τον γίγαντα του Cupertino της Καλιφόρνιας. Η 
Micron Technology, η SK Hynix, η AU Optronics και η TSMC αντλούν από την Apple 
µεγάλο µέρος των εσόδων τους και καθεµία ανταγωνίζεται ευθέως τη Samsung στον 
δικό της τοµέα. 
 Παρότι κατασκευάζει τσιπ για την Apple, η Samsung συνεχίζει να λανσάρει τα 
δικά της smartphones. Τα Galaxy S6 και S6 Edge, που κυκλοφόρησαν στις 10 
Απριλίου, λαµβάνουν θετικές κριτικές. Ωστόσο, έχει κάθε λόγο να επιστρέψει στις ρίζες 
της. Samsung και Apple αντιπροσωπεύουν µαζί το 17% της παγκόσµιας αγοράς τσιπ, 
σύµφωνα µε την εταιρεία ερευνών Gartner. Και καλύπτουν το 40% της αγοράς 
smartphone βάσει πωληθεισών µονάδων, σύµφωνα µε την εταιρεία ερευνών IDC. Με 
άλλα λόγια, δεν µπορείς να τις αποφύγεις εύκολα. 
 Και σαν να µην τους έφτανε που χάνουν τη συνεργασία µε την Apple, οι 
εταιρείες κατασκευής τσιπ πρέπει να ανησυχούν και για τη Samsung που αρχίζει να 
φτιάχνει µόνη της τα περισσότερα από τα εξαρτήµατα που χρειάζεται για τις δικές της 
συσκευές. Τα τελευταία µοντέλα Galaxy πήραν από τη «µαµά» Samsung τους 
επεξεργαστές, τα τσιπ αποθήκευσης, τα µόντεµ και τους επεξεργαστές οθόνης, ενώ τα 
προηγούµενα µοντέλα ενσωµάτωναν εξαρτήµατα άλλων εταιρειών. Η Samsung είχε 
υποσχεθεί να µη στραφεί σε δικά της εξαρτήµατα, εάν πετύχαινε µια καλή συµφωνία σε 
άλλον τοµέα. Αλλά αυτό δεν φαίνεται να ισχύει πια. 
 Μετά την Apple, ο µεγαλύτερος πελάτης της SanDisk είναι η Samsung. Επίσης, 
η Qualcomm, η µεγαλύτερη σχεδιάστρια τσιπ τηλεφώνων στον κόσµο και δηµιουργός 
του µόντεµ του iPhone, έχει τις Samsung και Apple ψηλά στη λίστα των µεγαλύτερων 
πελατών της. Η Samsung απέρριψε τα εξαρτήµατα της Qualcomm για τα Galaxy S6 και 
S6 Edge και σχεδιάζει να παρακάµψει τους επεξεργαστές της στα επόµενα τηλέφωνα 
Galaxy Note. 
 Μπορεί ο πρόεδρος της Qualcomm, Paul Jacobs, να έχει χαράξει στρατηγική 
για να ανακτήσει τη χαµένη δραστηριότητα. Η εταιρεία δεν κατάφερε να κερδίσει τις 
παραγγελίες για το Galaxy εν µέρει επειδή κατασκεύαζε τα τσιπ της µε µια ελαφρώς 
πεπαλαιωµένη διαδικασία παραγωγής, γεγονός που περιόριζε τις βελτιώσεις στην 
απόδοση και στη ζωή της µπαταρίας. Ερωτηθείς στις 28 Απριλίου τι θα µπορούσε να 
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κάνει για να φέρει πίσω τη Samsung, ο Jacobs πρότεινε η Qualcomm να µεταφέρει την 
παραγωγή της πίσω στα προηγµένα εργοστάσια της κορεατικής εταιρείας. 
 Εν κατακλείδι λοιπόν, η Samsung δεν είναι µια απλή εταιρία παραγωγής 
smartphone αλλά ένας όµηλος µε ανεξάρτητες δραστηριότητες. Εποµένως είναι 
συνεργάτης τις Apple όταν αναφερόµαστε στην παραγωγή εξαρτηµάτων και ο 
µεγαλύτερος ανταγωνιστής της στην πώληση smartphone και tablet. 

4.3.11. Συν-ανταγωνιστικές σχέσεις της Τοyota.  

 Η φιλοσοφία της διαχείρισης της Toyota έχει εξελιχθεί από την προέλευση της 
εταιρείας και η οποία αντανακλάται στους όρους «Lean Manufacturing» και την 
παραγωγή Just In Time, οι οποίες έπαιξαν καθοριστικό ρόλο στην ανάπτυξή της. Οι 
διευθυντικές αξίες της Toyota και οι επιχειρηµατικές µέθοδοι είναι γνωστές συλλογικά 
ως η µέθοδος Toyota Way. Τον Απρίλιο του 2001, η Toyota εξέδωσε την «Toyota Way 
2001», µια έκφραση των αξιών και συµπεριφοράς κατευθυντήριες γραµµές που όλοι οι 
εργαζόµενοι της Toyota θα πρέπει να αγκαλιάσουν. Σύµφωνα µε τις δύο κλάσεις του , 
το σεβασµό στον άνθρωπο και τη συνεχή βελτίωση, η Toyota συνοψίζει τις αξίες της και 
τις κατευθυντήριες γραµµές δεοντολογίας µε τις ακόλουθες αρχές: Πρόκληση, Μέτρων 
βελτίωσης, Σεβασµός, Οµαδική εργασία. 

 Πρόκειται για µια πρωτοπόρα εταιρία στον κλάδο της αυτοκινητοβιοµηχανίας, 
που συνέχεια αποζητά υψηλότερα επίπεδα τεχνολογίας. Όµως, επειδή γνωρίζει ότι το 
κόστος για ατοµική έρευνα και ανάπτυξη είναι τεράστιο και ο κίνδυνος για αποτυχία 
ελλοχεύει προτιµά να συνεργάζεται µε εταιρίες που είτε ήδη κατέχουν τη συγκεκριµένη 
τεχνολογία που αποζητά είτε είναι σε θέση να επενδύσουν µαζί σε κάτι νέο. Τέλος, 
έχοντας αυτοπεποίθηση και γνωρίζοντας ότι έχουν φανατικούς και πιστούς 
καταναλωτές πιστεύουν ότι όταν µπουν στην κούρσα προώθησης των νέων µοντέλων 
τους (και ας υπάρχουν ταυτόχρονα µοντέλα άλλων εταιριών µε ιδία χαρακτηριστικά) θα 
είναι η πρώτη επιλογή. 

4.3.11.1. Τοyota – Suzuki 

 Τον τρόπο µιας µεταξύ τους συνεργασίας έχουν αρχίσει να µελετούν η Toyota 
και η Suzuki, επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον στους τοµείς της τεχνολογίας, του 
περιβάλλοντος και της ασφάλειας. Οι υφιστάµενες αλλά και οι επερχόµενες µεγάλες 
αλλαγές στην αυτοκινητοβιοµηχανία είναι φυσικό να οδηγούν σε περισσότερες 
συµµαχίες στον κλάδο. 
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 Από την πλευρά της η Suzuki, δίνοντας έµφαση στην κατασκευή µικρών 
µοντέλων, δεν αισθάνεται ότι έχει δώσει την απαιτούµενη βαρύτητα στους τοµείς της 
έρευνας και ανάπτυξης. Αντίθετα, η Toyota έχει επενδύσει στην έρευνα και στην 
ανάπτυξη, ωστόσο αντιλαµβάνεται ότι, σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές της στη 
Βόρεια Αµερική και στην Ευρώπη, στις συµµαχίες µε άλλες εταιρείες είναι πίσω. 
 Στόχος, λοιπόν, των δύο ιαπωνικών εταιρειών είναι να εξετάσουν µε ποιον 
τρόπο µπορεί η µία να βοηθήσει την άλλη στους τοµείς όπου χρειάζονται ενίσχυση. 
Παράλληλα, διευκρινίζεται ότι µε δίκαιο και ανεξάρτητο τρόπο θα παραµείνουν 
ανταγωνιστικές η µία για την άλλη, ενώ αµφότερες θα είναι ανοιχτές σε συνεργασίες µε 
άλλες εταιρείες. 
 Σχετικά µε το θέµα ο πρόεδρος της Suzuki, Οσάµου Σουζούκι, δήλωσε: «Η 
Toyota είναι η κορυφαία και η πιο αξιόπιστη εταιρεία, η οποία ασχολείται ενεργά µε 
ποικίλες προηγµένες µελλοντικές τεχνολογίες. Είµαι ευγνώµων που η Suzuki βρίσκεται 
σε θέση να ξεκινήσει συζητήσεις µε την Toyota για την εξερεύνηση της ιδέας µιας 
εταιρικής σχέσης». 
 Με τη σειρά του ο πρόεδρος της Toyota, Ακίο Τογιόντα, έστειλε το δικό του 
µήνυµα αναφέροντας: “Με δεδοµένο ότι το περιβάλλον στην αυτοκινητοβιοµηχανία 
αλλάζει δραστικά, θα πρέπει να έχουµε τη δυνατότητα να ανταποκριθούµε στις αλλαγές 
προκειµένου να επιβιώσουµε.” Ακόµη συνέχισε λέγοντας πως “εκτός από του τοµείς της 
έρευνας και της ανάπτυξης, στους οποίους η κάθε εταιρεία λειτουργεί ατοµικά, είναι 
πολύ σηµαντικό να έχουµε συνεργάτες που µοιράζονται τον ίδιο στόχο και το ίδιο πάθος. 
Θέλουµε να κρατάµε πάντα τις πόρτες µας ανοιχτές σε νέες ευκαιρίες συνεργασίας, οι 
οποίες θα συµβάλλουν στην κατασκευή όλο και καλύτερων αυτοκινήτων και στην 
ανάπτυξη της αυτοκινητοβιοµηχανίας”. 
 Δεν είναι ασυνήθιστο σήµερα δύο αντίπαλες αυτοκινητοβιοµηχανίες να ενώνουν 
τους πόρους τους, και φαίνεται ότι η Toyota και η Suzuki είναι οι επόµενοι δύο γίγαντες 
που θα συνεργαστούν. Οι δύο ιαπωνικές εταιρείες ανακοίνωσαν ότι «εξερευνούν ιδέες 
στην κατεύθυνση µιας επιχειρηµατικής συνεργασίας». Και οι δύο θέλουν να 
αντιµετωπίσουν τους όλο και πιο οµοιογενείς ευρωπαϊκούς οµίλους, όπως το VW 
Group, η PSA και η Renault-Nissan Alliance. Η επίσηµη ανακοίνωση Τύπου της Toyota 
µάλιστα παραδέχεται ότι και οι δύο µάρκες απέχουν αρκετά από τα στάνταρ της 
υπόλοιπης αυτοκινητοβιοµηχανίας. 

 Εποµένως ο κύριος σκοπός της συνεργασίας είναι η από κοινού έρευνα και 
εξέλιξη, µε την εκµετάλλευση της τεχνογνωσίας και από τα δύο µέρη για τη βελτίωση 
της τεχνολογίας των αυτοκινήτων, την εξέλιξη πιο «πράσινων» κινητήριων 
συστηµάτων  και την επιτάχυνση της ανάπτυξης προηγµένων συστηµάτων ασφαλείας 
όπως η αυτόνοµη οδήγηση. Οι δύο εταιρείες θέλουν επίσης να αναπτύξουν πιο 
αποδοτικές υποδοµές και εγκαταστάσεις κατασκευής. 
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4.3.11.2. Toyota - Daihatsu 

 Η Τoyota Motor Corporation και η θυγατρική της Daihatsu minicar προχωρούν 
στη διαµόρφωση µια νέας εταιρίας που θα επικεντρωθεί σε µικρά και συµπαγή µοντέλα 
για τις αναδυόµενες αγορές. Όλα θα είναι έτοιµα τον Ιανουάριο του 2017 και τα 
αυτοκίνητα που θα παραχθούν θα φέρουν το λογότυπο της Toyota. 
 H κίνηση αυτή έχει ως στόχο να αξιοποιήσει την εµπειρία της Daihatsu στην 
κατασκευή χαµηλού κόστους συµπαγών οχηµάτων που θα «στοχεύουν» στις 
αναδυόµενες αγορές του πλανήτη. Η Daihatsu, η οποία τέθηκε υπό την πλήρη 
κυριότητα της Toyota φέτος, θα παράσχει γι’ αυτό το σκοπό τις πλατφόρµες της και 
µερικά από τα εργοστάσιά της. Το ίδιο θα κάνει και η Toyota µε τις δικές της µονάδες 
παραγωγής   
 Αυτή η πρωτοβουλία, σύµφωνα µε τον Πρόεδρο της Daihatsu Μasanori Mitsui, 
αποτελεί µια σηµαντική ευκαιρία για τεράστια και βιώσιµη ανάπτυξη της µάρκας. 
Οικονοµίες όπως αυτές της Ρωσίας ή της Βραζιλίας, αν και έχουν επιβραδυνθεί 
τελευταία, λόγω της ραγδαίας αύξησης του πληθυσµού τους και κυρίως της µεσαίας 
τάξης αναµένεται ότι θα παίξουν καθοριστικό ρόλο στην ανάδειξη των νικητών µεταξύ 
των αυτοκινητοβιοµηχανιών του µέλλοντος.   
 Η Daihatsu είναι ισχυρή σε ορισµένες χώρες της Νοτιοανατολικής Ασίας αλλά η 
Toyota ακολουθεί κατά πόδας αντιπάλους της σε άλλες περιοχές όπως η Λατινική 
Αµερική και η Ινδία. Οι Τoyota, Honda, Mazda, Nissan, Subaru σηµειώνουν τις 
καλύτερες πωλήσεις τους στην Βόρεια Αµερική. Για την ακρίβεια Nissan, Honda και 
Subaru κατέχουν µεγαλύτερο ποσοστό στις πωλήσεις τους στην Βόρεια Αµερική απ’ ότι 
η General Motors η οποία πουλά το ένα τρίτο των παραγόµενων αυτοκινήτων της στο 
«σπίτι» της. 
 Παρά, λοιπόν, το γεγονός ότι αυτή η αγορά αναµένεται ότι θα παραµείνει 
ισχυρή, οι αυτοκινητοβιοµηχανίες επιθυµούν µια καλύτερη ισορροπία στις πωλήσεις 
τους που θα προκύψει από τις αναδυόµενες αγορές. Οι πωλήσεις σ’ αυτές τις 
τελευταίες αναµένεται να αναρριχηθούν στα 30 εκατοµµύρια οχήµατα το 2023 (από 19 
εκατοµµύρια που πιστεύεται ότι θα είναι φέτος) σύµφωνα µε τους αναλυτές της αγοράς. 

4.3.11.3. Toyota - BMW 

 Οι φήµες που αναπτύχθηκαν πέρσι σχετικά µε τη συνεργασία της BMW µε την 
Toyota για την κατασκευή ενός σπορ µοντέλου, επιβεβαιώνονται στις αρχές του νέου 
χρόνου. Φαίνεται σαν οι δύο γίγαντες να περίµεναν το 2014 για να επιβεβαιώσουν 
τελικά ότι θα κυκλοφορήσουν ένα σπορ αυτοκίνητο. Σύµφωνα µε τον Γενικό  Διευθυντή 
Ανάπτυξης της BMW , Herbert Diess «Έχουµε συµφωνήσει σε µια κοινή αρχιτεκτονική 
για ένα σπορ αυτοκίνητο. Αυτό που είναι σηµαντικό είναι ότι θα υπάρχουν δύο 
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διαφορετικά οχήµατα που θα αντικατοπτρίζουν τις αυθεντικές αξίες της κάθε µάρκας» 
δήλωσε στην εφηµερίδα Frankfurter Allgemeine Zeitung . 
 Με βάση αυτά που υποστηρίζει ο εκπρόσωπος της βαυαρικής φίρµας, φαίνεται 
ότι οι δύο εταιρίες θα µπορούσαν να χρησιµοποιούν το ίδιο πλαίσιο και τους κινητήρες. 
Λίγο καιρό πριν είχε ανακοινωθεί ότι το Toyota Verso 1.6 D-4D θα τροφοδοτείται πλέον 
για την ευρωπαϊκή αγορά µε τον 1.600 ντίζελ κινητήρα της BMW, στο πλαίσιο του 
downsizing που επιχειρεί η ιαπωνική εταιρεία. 

 Στο πλαίσιο αυτό λοιπόν, έρχονται να προστεθούν και οι δηλώσεις του Fabio 
Capano, υπεύθυνου επικοινωνίας της Toyota στην Ευρώπη, ο οποίος δήλωσε πως ο 
νέος 1.6 D-4D προβλέπεται να γίνει ο πιο «δηµοφιλής» κινητήρας για το Toyota Verso, 
ενώ επίσης µε το εν λόγω µοτέρ αναµένεται οι πωλήσεις του Verso να αυξηθούν κατά 
πολύ στην Ευρωπαϊκή Ήπειρο, αφού το σύστηµα D-4D της ιαπωνικής φίρµας 
υπόσχεται οικονοµικούς στη χρήση κινητήρες και φιλικούς προς το περιβάλλον. 
 Επιπλέον, ο Capano ανέφερε ότι η Toyota έχει τα πρωτεία στους υβριδικούς 
κινητήρες, όµως οι diesel χαµηλού κυβισµού -όπως το συγκεκριµένο µοτέρ- είναι πολύ 
εµπορικοί και δίνουν νέες δυνατότητες συνεργασίας µε τη βαυαρική εταιρεία. Μάλιστα, 
ευελπιστεί ότι η συνεργασία των δύο εταιρειών θα συνεχιστεί και σε νέα µηχανικά 
σύνολα πετρελαίου, τα οποία θα είναι πιο οικονοµικά και πιο «φιλικά» προς το 
περιβάλλον. 
 Τέλος, µία ιστορική συνεργασία ξεκινάει, µεταξύ δύο αυτοκινητικών κολοσσών. 
Το γκρουπ της BMW και της Toyota, θα συνεργαστούν σε υβριδική τεχνολογία και σε 
diesel κινητήρες. Πιο συγκεκριµένα οι Γερµανοί θα δώσουν άµεσα τους diesel 
κινητήρες τους στην Toyota η οποία επιζητά εδώ και καιρό. Από την µεριά τους οι 
Ιάπωνες θα δώσουν το υβριδικό σύστηµα των Prius, Auris και CT200h µε τον 1.8lt 
κινητήρα, αλλά και το µικρότερου κυβισµού σύστηµα, που εξελίσσουν για το υβριδικό 
Yaris, το οποίο θα µπορέσουν οι Γερµανοί να αξιοποιήσουν στην Mini. Ακόµη 
συµφωνήθηκε, BMW και Toyota να εξελίξουν από κοινού µπαταρίες ιόντων, αλλά και 
άλλες «πράσινες» τεχνολογίες. 

4.3.11.4. Toyota - Peugeot/Citroen 

 Η ιαπωνική αυτοκινητοβιοµηχανία Toyota Motor και ο γαλλικός όµιλος Peugeot 
Citroen από κοινού έχουν αναπτύξει και κατασκευάσει 300.000 µικρά αυτοκίνητα 
ετησίως από το 2005. Η Toyota ανακοίνωσε στις 29 Ιουνίου την επίτευξη συµφωνίας µε 
την Peugeot για την από κοινού κατασκευή των µικρών αυτοκινήτων στην Ευρώπη. 
Ήταν πριν από περίπου 10 χρόνια και συγκεκριµένα στο Σαλόνι Αυτοκινήτου της 
Γενεύης του 2005, όταν η PSA (Peugeot/Citroen) σε συνεργασία µε την Toyota 
παρουσίασαν τους καρπούς του Β-Zero project. Τρία µοντέλα που θα είχαν στο 
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αµάξωµα τα σήµατα διαφορετικών εταιρειών, όµως θα µοιράζονταν το πάτωµα και τα 
µηχανικά µέρη. 
 Εκ του αποτελέσµατος, το εγχείρηµα αποδείχτηκε επιτυχηµένο, καθώς η 
εµπορική πορεία των Citroen C1, Peugeot 108 και Toyota Aygo υπήρξε ανάλογη των 
προσδοκιών, ενώ ας µην ξεχνάµε πως η ιδέα βρήκε εσχάτως και µιµητή στο πρόσωπο 
του VW γκρουπ, µε τα VW Up, Seat Mii και Skoda Citigo. Η δεύτερη γενιά των τριών 
µοντέλων θα παρουσιαστεί επίσηµα τις επόµενες ηµέρες και διαθέτει την ωριµότητα να 
αντιµετωπίσει τις προκλήσεις της αγοράς. 
 Οι τρεις εταιρείες έδωσαν ήδη στη δηµοσιότητα τις πρώτες φωτογραφίες των 
νέων τους µοντέλων, µε την Toyota πάντως να περιορίζεται σε ένα απλό teaser. Εκείνο 
πάντως που είναι σίγουρο, είναι πως αυτή τη φορά οι αισθητικές διαφορές µεταξύ τους 
θα είναι περισσότερες. Το µεγάλο στοίχηµα, ωστόσο, βρίσκεται αλλού και συγκεκριµένα 
στην ποιότητα των υλικών. Στα υπάρχοντα µοντέλα, οι εκπτώσεις στον τοµέα αυτό είναι 
εµφανείς, κάτι που όπως τουλάχιστον υποστηρίζουν οι τρεις εταιρείες θα αλλάξει. Εκτός 
όµως από αναβαθµισµένη ποιότητα κατασκευής, θα υπάρχει και πλουσιότερος 
εξοπλισµός. 
 Ακόµη µια συνεργασία αυτών των δύο αυτοκινητοβιοµηχανιών έρχεται να 
επισφραγίσει τις άριστες συν-ανταγωνιστικές σχέσεις τους. Θέλοντας να 
δηµιουργήσουν ένα νέο επαγγελµατικό µοντέλο και γνωρίζοντας ότι οι συνεργασίες 
στον χώρο του αυτοκινήτου είναι αναγκαίες προκειµένου να µειωθούν τα κόστη 
εξέλιξης και κατασκευής νέων µοντέλων. Ο γαλλικός όµιλος PSA (Peugeot-Citroen) και 
η ιαπωνική φίρµα Toyota, έκαναν µια ακόµη συνεργασία που σχετίζεται µε ένα νέο 
επαγγελµατικό µοντέλο τελευταίων προδιαγραφών  
 Μάλιστα, η νέα πρόταση για εµπορικούς λογούς, φέρει τρεις διαφορετικές 
ονοµασίες. Η Peugeot το ονόµασε Traveller, η Citroën Spacetourer και η Toyota 
Proace. Το νέο µοντέλο αναµένεται να είναι διαθέσιµο σε επιβατικές MPV εκδόσεις για 
ιδιωτική χρήση, καθώς και σε επαγγελµατικές για µεταφορές επιβατών. Η επίσηµη 
πρεµιέρα του είχε προγραµµατιστεί για το Σαλόνι της Γενεύης, το Μάρτιο του 2016, ενώ 
στο πρώτο εξάµηνο του 2016 ξεκίνησε και η εµπορική διάθεση των τριών µοντέλων. 
 Ο Πατρίς Λούκας, επικεφαλής στο τοµέα Προγραµµατισµού και Στρατηγικής 
στον όµιλο PSA αναφέρει: «Είµαστε στην ευχάριστη θέση να σας παρουσιάσουµε αυτά 
τα τρία νέα µοντέλα που είναι αποτέλεσµα της συνεργασίας µε την Toyota. Αυτή η 
συµφωνία µας έδωσε το έναυσµα για την εξέλιξη και παραγωγή µίας νέας αποδοτικής 
πλατφόρµας, προσφέροντας στους πελάτες µας σε όλο τον κόσµο σύγχρονα 
τεχνολογικά προϊόντα που πρωταγωνιστούν στην κατηγορία τους». 
 H συνεργασία των εταιρειών για το συγκεκριµένο µοντέλο ξεκίνησε το 2012, 
ενώ η συµφωνία προβλέπει να συνεχισθεί και στις επόµενες γενιές του µοντέλου έως 
και το 2020. Το νέο µοντέλο κατασκευάζεται στο εργοστάσιο της PSA, στο Sevelnord, 
στην Valenciennes της Γαλλίας. 
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4.4. Συµπεράσµατα 

 Λαµβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω επιχειρήµατα και µελέτες περιπτώσεων η 
παρούσα εργασία ασχολείται µε τα θετικά αποτελέσµατα της στρατηγικής του συν-
ανταγωνισµού για τις επιχειρήσεις και θεωρεί ότι είναι ευεργετική στρατηγική σε 
περιόδους οικονοµικής κρίσης. Επιπλέον, εστιάζει στον στενό ορισµό του συν-
ανταγωνισµού που συνεπάγεται τη συνεργασία µεταξύ δύο ή περισσότερων άµεσων 
ανταγωνιστών για δραστηριότητες µακριά από τους καταναλωτές, όπως την 
παραγωγική διαδικασία και την Έρευνα και Ανάπτυξη, και την ίδια στιγµή να 
ανταγωνίζονται σε δραστηριότητες που βρίσκονται κοντά στους καταναλωτές, όπως οι 
πωλήσεις και το µάρκετινγκ. Στην περίπτωση αυτή, οι ανταγωνιστές ορίζονται ως 
«φορείς που παράγουν και εµπορεύονται τα ίδια προϊόντα" (Bengtsson και Kock, 
2000). 
 Η ύφεση της ζήτησης για αγαθά και υπηρεσίες, η αύξηση του κόστους των 
πρώτων υλών, η αύξηση των καθυστερήσεων πληρωµών των απαραίτητων 
απαιτήσεων και των πληρωτέων λογαριασµών, τα προβλήµατα ρευστότητας, και η 
αύξηση της αφερεγγυότητας και των πιθανών πτωχεύσεων αποτελούν τις κύριες 
προκλήσεις που οι περισσότερες επιχειρήσεις καλούνται να αντιµετωπίσουν σε 
δύσκολες οικονοµικές περιόδους όπως αυτή που διανύουµε τώρα (Hodorogel, 2009? 
ΟΟΣΑ, 2009).  
 Προκειµένου να ανταποκριθούν στις παραπάνω προκλήσεις, οι επιχειρήσεις θα 
πρέπει να είναι σε θέση να αναπτύξουν συν-ανταγωνιστικές σχέσεις µε ανταγωνιστικές 
οργανώσεις οι οποίες θα φέρουν µια ποικιλία διαφορετικών πόρων, ικανοτήτων και 
δεξιοτήτων για τους συνεργαζόµενους εταίρους και ως εκ τούτου να οδηγήσει στα 
ακόλουθα πιθανά οφέλη: 
1. Δηµιουργία καινοτόµων προϊόντων και υπηρεσιών. 
2. Βελτιώσεις στις µεθόδους παραγωγής. 
3. Πρόσβαση σε πολύτιµους πόρους (πχ. ανώτερη τεχνολογία) 
4. Μεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη έναντι των προµηθευτών. 
5. Αύξηση της ανταγωνιστικότητας της βιοµηχανία 
6. Οικονοµίες κλίµακας 
7. Χαµηλότερο κόστος 
8. Εξειδικευµένο εργατικό δυναµικό 
9. Υψηλότερα επίπεδα Έρευνας και Ανάπτυξης 
10. Πρόσβαση σε νέες αγορές 
11. Μεγαλύτερη αξία για τον καταναλωτή 
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12. Υψηλότερες πιθανότητες κέρδους για όλους τους συµµετέχοντες της συµµαχίας ή 
του δικτύου. 

 Συµπερασµατικά, µπορεί µια πολυεθνική ή µεγάλη επιχείρηση να έχει 
µεγαλύτερες πιθανότητες να αντέξει κάτω από τον κλοιό της παγκόσµιας αυτής κρίσης 
αλλά όπως παρουσιάσαµε µέσα απ’ο τις παραπάνω µελέτες περιπτώσεων αλλά και 
αυτές για διαφορετικούς λόγους η µία από την άλλη υπέκυψαν στη διαφοροποιηµένη 
στρατηγική του συν-ανταγωνισµού. Άρα λοιπόν, µήπως θα πρέπει και οι µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις να λειτουργήσουν το ίδιο και να σταµατήσουν απλά να προσπαθούν να 
“κλέψουν” τους καταναλωτές του ανταγωνιστή τους, αλλά να προσπαθήσουν σε 
συνεργασία µε τον “εχθρό” τους να δηµιουργήσουν µια νέα αγορά ή να διευρύνουν την 
ήδη υπάρχουσα. 
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                               ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: 

                             Γενικά Συµπεράσµατα 

5.1 Συµπεράσµατα µελέτης 

 Ολοκληρώνοντας την παρούσα εργασία και αποκτώντας πλέον τις κατάλληλες 
γενικές γνώσεις για τον συν-ανταγωνισµό και την οικονοµική κρίση µεµονωµένα 
µπορούµε να αποκοµίσουµε κάποια θετικά αποτελέσµατα για την χρήση του πρώτου 
σε καιρούς που επικρατεί το δεύτερο φαινόµενο. 

 Ο συν-ανταγωνισµός είναι µια στρατηγική αρκετά εναλλακτική και ριζοσπαστική, 
η οποία για να µπορέσει να επιφέρει καρπούς θα πρέπει οι ενδιαφερόµενοι να 
κατανοήσουν πλήρως τα θεµέλια της, καθώς και τους τρόπους χρήσης. Όπως 
περιγράφεται από τους µελετητές ως µια έννοια που έχει τη δυνατότητα να 
αµφισβητήσει και, να συµπληρώσει το υφιστάµενο πλαίσιο του ανταγωνισµού 
(Bengtsson et al., 2010). Ο συν-ανταγωνισµός αναφέρεται σε ένα φαινόµενο όπου η 
συνεργασία και ο ανταγωνισµός συνυπάρχουν και, εποµένως, αποκαλύπτει την εγγενή 
δυαδικότητα: τη δηµιουργία αξίας (µέσω της συνεργασίας) και την σύλληψη αξίας 
(µέσω του ανταγωνισµού) σε αλληλεξάρτηση (Luo, 2005).  

 Οµοίως, η δυναµική του συν-ανταγωνισµού βασίζεται στη συµπληρωµατικότητα 
και την αντιπαλότητα µεταξύ των εµπλεκόµενων φορέων, η οποία περιλαµβάνει τόσο 
το κόστος όσο και τα οφέλη για τους συµµετέχοντες (Katsanakis & Kossyva, 2012). 
Στον συνανταγωνισµό οι συµµετέχοντες µπορεί να έχουν διαφορετικούς στόχους 
ατοµικά, αλλά ένα κοινό σκοπό συλλογικά. Αυτό επιτρέπει στις επιχειρήσεις να 
διαχειριστούν τους παράδοξους µηχανισµούς και την αναδυόµενη δυναµική του συν-
ανταγωνισµού µε την οπτική της γνώσης της επιχείρησης (συλλογική έναντι ατοµικής 
γνώσης, διαφοροποιηµένη έναντι ενιαίας γνώσης, τοπική εναντίον παγκόσµιας 
γνώσης). Ειδικότερα, η εξερεύνηση και η εκµετάλλευση είναι δυναµικοί µηχανισµοί, οι 
οποίοι είναι πιθανό να µεταβάλλονται µε την πάροδο του χρόνου, έτσι ώστε να 
βελτιστοποιήσουν τους στόχους που σχετίζονται µε την απόκτηση των πόρων και 
παροχών (Berger-Tal & Nathan, 2014).  

 Οι σηµαντικότεροι λόγοι που οδηγούν τις επιχειρήσεις στην σύναψη συν-
ανταγωνιστικών σχέσεων είναι η απόκτηση νέας γνώσης και η πρόσβαση σε νέες 
τεχνολογίες και καλύτερες πρακτικές, η εξασφάλιση µεγαλύτερου όγκου εργασιών, οι 
περισσότερες και καλύτερες ευκαιρίες, η επέκταση των επιχειρηµατικών τους 
δραστηριοτήτων και η αντιµετώπιση του ανταγωνισµού. Προκειµένου οι επιχειρήσεις 
που συν-ανταγωνίζονται να ξεπεράσουν τα προβλήµατα που δηµιουργούνται σε 
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τέτοιου είδους συνεργασίες όπως η έλλειψη συνεργασίας της ανώτατης διοίκησης και η 
εµφάνιση αθέµιτου ανταγωνισµού, και να δηµιουργήσουν µια διαρκής και µε αµοιβαία 
οφέλη σχέση θα πρέπει να είναι διατεθειµένες να µεταδώσουν τις αξίες και τις γνώσεις 
τους, να διατηρούν ισορροπηµένες σχέσεις αλλά και να βελτιώνουν συνεχώς την 
επικοινωνία µεταξύ τους.  

 Η οικονοµική κρίση από την άλλη πλευρά προκαλεί τεράστια προβλήµατα στις 
επιχειρήσεις. Είναι µια κατάσταση δύσκολη και όσο πιο πολλά χρόνια διαρκεί τόσο πιο 
επικίνδυνη γίνεται. Οι επιχειρήσεις ανεξαρτήτως µεγέθους καλούνται να αντεπεξέλθουν 
στην συνεχώµενη µείωση της ζήτησης των προϊόντων τους, στον αδυσώπητο 
ανταγωνισµό, στις σκληρές κρατικές επιβαρύνσεις, ενώ βρίσκονται πάντα κάτω από 
τον φόβο της µειωµένης ρευστότητας. 

 Συνεπώς, το παραπάνω µίγµα δυσµενών γεγονότων πιέζει τις επιχειρήσεις να 
πραγµατοποιήσουν µεταρρυθµίσεις ώστε να µπορέσουν να αντισταθούν στην 
αδιάκοπη ύφεση που βιώνουν. Με το πρίσµα του συν-ανταγωνισµού, οι επιχειρήσεις 
µπορούν να συνεργαστούν ώστε να βγουν νικητές µέσα από την κρίση και όχι 
ηττηµένοι, αφού όπως είπε χαρακτηριστικά και ο Aldert Einstein “In the midst of every 
crisis, lies great opportunity” δηλαδή “στην µέση της κάθε κρίσης, βρίσκεται µια µεγάλη 
ευκαιρία”. Εποµένως, η συνεργασία µεταξύ διαφορετικών επιχειρήσεων θα επιφέρει 
αποτελέσµατα, τα οποία µεµονωµένα από την κάθε εταιρία δεν θα µπορούσαν να 
επιτευχθούν, και ο λόγος είναι ότι η κάθε µία έχει συµπληρωµατικούς πόρους και 
ικανότητες, και µόνο ο συνδυασµός τους µπορεί να οδηγήσει σε υψηλότερα επίπεδα 
αποτελεµατικότητας και αποδοτικότητας. 

 Οι επιχειρήσεις αρκετές φορές συν-ανταγωνίζονται µεταξύ τους για την έρευνα 
και την ανάπτυξη υψηλών τεχνολογίων, οι οποίες θα τις βοηθήσουν: 

A. να αναπτύξουν προϊόντα που όµοιά τους δεν υπάρχουν στην αγορά  

B. να απλουστεύσουν µια διαδικασία παραγωγής 

C. να εξοικονοµήσουν κεφάλαια σε µελλοντικό επίπεδο 

D. να δηµιουργήσουν µια νέα αγορά 

E. να εισχωρήσουν σε µια ήδη υπάρχουσα αγορά, ώστε να µπορέσουν να 
ισχυροποιηθούν σε ένα κλάδο. 

 Οι συνεργασίες που έχουν ως στόχο τεχνολογικα ευρήµατα ή διαδικασίες 
βρίσκονται σε συνεχόµενη άνθηση, αυτό το φαινόµενο εµφανίζεται λόγω των τεράστιων 
κεφαλαίων που απαιτούνται να διαθέσουν οι επιχειρήσεις για την Ε & Α και του υψηλού 
κινδύνου αποτυχίας, ενώ τα έσοδα και η αποπληρωµή από την συγκεκριµένη 
επένδυση καθυστερούν αρκετά. Εν µέσω κρίσης λοιπόν, είναι σχεδόν αναγκαία η 
επένδυση στην τεχνολογία, ώστε να υπάρχει δυνατότητα να αποκτήσουν κάποιο από 
τα παραπάνω προταιρήµατα και να κατεστεί δυνατή η εξέλιξη και η πορεία των 
επιχειρήσεων. 
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 Ένας ακόµα σηµαντικός λόγος για τον οποίο αν δηµιουργηθούν συν-
ανταγωνιστικές σχέσεις θα είναι µια καλή προσπάθεια αποφυγής των δεινών της 
κρίσης, είναι η συνέργιες για την δηµιουργεία οικονοµιών κλίµακας. Δηλαδή, την 
δηµιουργία ενός κοινού συστήµατος παραγγελίας πρωτων υλών, αποθήκευσης, 
διανοµής κ.α., ώστε να επιτυνχάνονται οι χαµηλότερες δυνατές τιµές και να αυξάνουν 
τα περιθώρια κέρδους ανά προϊόν ή να έχουν την δυνατότητα µείωσης των τιµών για 
να επιτύχουν υψηλότερες πωλήσεις. 

 Επιπροσθέτως, συν-ανταγωνιστική στρατηγική έχει παρουσιαστεί και 
εφαρµοστεί στον τοµέα της εφοδιαστικής αλυσίδας αν και δεν υπάρχουν πολλά 
επιστηµονικά άρθρα, έχουν εµφανιστεί πολλές πρακτικές εφαρµογές. Οι πιο γνωστοί 
µελετητές της συγκεκριµένης σχέσης, δηλαδή της χρήσης του συν-ανταγωνισµού στην 
εφοδιαστική αλυσίδα, είναι οι Gurnani, Erkoc, & Luo (2007). Στην συν-ανταγωνιστική 
εφοδιαστική αλυσίδα, οι επιχειρήσεις ταυτόχρονα ανταγωνίζονται και συνεργάζονται, 
προκειµένου να µεγιστοποιήσουν τα κέρδη τους. Θεωρούµε ότι η φύση του συν-
ανταγωνισµού µεταξύ των δύο εταιρειών: Ο προµηθευτής των προϊόντων επενδύει 
στην τεχνολογία για τη βελτίωση της ποιότητας, και η εταιρεία προµήθειας (αγοραστής) 
επενδύει στην προσπάθεια πώλησης, δηλαδή στην ανάπτυξη αγοράς για προϊόν, ώστε 
να έχει ήδη επιλυθεί η αβεβαιότητα για την ζήτηση του προϊόντος. Πιο συγκεκριµένα οι 
τρεις αυτοί επιστήµονες θεώρησαν τρεις διαφορετικές περιπτώσεις λήψης αποφάσεων 
και ανέπτυξαν τη βέλτιστη από την πλευρά της κάθε επιχείρησης. 

 Στην 1η περίπτωση: Ο προµηθευτής επενδύει στην τεχνολογία και προσφέρει 
το προϊόν σε συγκεκριµένη ποιότητα και χονδρική τιµή στον αγοραστή και δεν υπάρχει 
καµία διαπραγµάτευση για την σύµβαση. Ο αγοραστής µπορεί να δεχθεί την σύµβαση 
ή να την απορρίψει οπότε φεύγουν από την συµφωνία και οι δυο πλευρές. Εάν ο 
αγοραστής αποδεχθεί την σύµβαση µπορεί να επηρεάσει την ζήτηση µέσω των 
προσπαθειών του για προώθηση του προϊόντος και αύξηση των πωλήσεων. Ο 
αγοραστής είναι αυτός που καθορίζει την βέλτιστη προσπάθεια πώλησης πριν από την 
παρατήρηση της τελικής ζήτησης και αναβάλλει τον καθορισµό της τιµής έως ότου 
οριστικοποιηθεί η ζήτηση.  

 Στην 2η περίπτωση: O προµηθευτής επενδύει στην τεχνολογία και καθορίζει την 
ποιότητα του προϊόντος, εν συνεχεία ο αγοραστής επενδύει στις προσπάθειες 
πώλησης µε σκοπό να αναπτύξει την αγορά. Εδώ και οι 2 εταιρείες λαµβάνουν 
επενδυτικές αποφάσεις διαδοχικά χωρίς να πάρουν καµία απόφαση δέσµευσης τιµών. 
Συνεπώς, αφού οριστεί η δυνητική ζήτηση, ο προµηθευτής ορίζει την χονδρική τιµή και 
ο αγοραστής την βέλτιστη τιµή µεταπώλησης.  

 Στην 3η περίπτωση: Ο αγοραστής και ο προµηθευτής ταυτόχρονα επενδύουν 
ώστε να ρυθµίσουν την ποιότητα του προϊόντος αλλά και την αύξηση της αγοραστικής 
δύναµης του προϊόντος. Και στην περίπτωση αυτή οι επενδυτικές αποφάσεις 
λαµβάνονται πριν από οποιαδήποτε δέσµευση τιµών µόνο που τώρα οι δυο εταιρείες 
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λαµβάνουν ταυτόχρονα τις όποιες επενδυτικές αποφάσεις. Εν συνεχεία όπως και στην 
περίπτωση 2 αφού επιλυθεί η αβεβαιότητα της ζήτησης ο προµηθευτής ορίζει την τιµή 
της χονδρικής και ο αγοραστής καθορίζει την βέλτιστη τιµή µεταπώλησης. Η βασική 
διαφορά ανάµεσα στην περίπτωση 2 και την περίπτωση 3 είναι η θέση του Leader 
αφού το πλεονέκτηµα που έχει στην περίπτωση 2 o προµηθευτής τίθεται σε κίνδυνο 
καθώς και οι δυο παίχτες κινούνται ταυτόχρονα.  

 Το άρθρο αυτό µέσω µεθόδων βελτιστοποίησης προχωρά στην σύγκριση και 
των 3 περιπτώσεων όπου φαίνεται καθαρά ο ρόλος της αβεβαιότητας αλλά και το 
κόστος του ώστε να χτιστεί η ποιότητα αλλά και η προώθηση στην αγορά. Η ανάλυση 
δείχνει ότι εάν η τιµή χονδρικής δεν έχει αποφασισθεί από τον προµηθευτή πριν η 
αγορά αναπτυχθεί τότε ο αγοραστής θα είναι πάντα στη φάση της επένδυσης έτσι ώστε 
να αυξηθούν οι πωλήσεις. Είναι σαφές ότι ο προµηθευτής µπορεί να επωφεληθεί σε 
τέτοιες περιπτώσεις από τον αγοραστή χρεώνοντας υψηλές τιµές χονδρικής. Αυτό 
οδηγεί σε χαµηλή επένδυση, από τον αγοραστή, στην ανάπτυξη της αγοράς µε 
συνέπεια να πληγώνει τα κέρδη του προµηθευτή αλλά και ολόκληρου του συστήµατος. 
Κατά συνέπεια προκύπτει ότι ο προµηθευτής προτιµά να λειτουργεί ως Leader να 
τιµολογεί αλλά και να ορίζει ταυτόχρονα και την ποιότητα των προϊόντων πρώτος, αρκεί 
η αβεβαιότητα της ζήτησης να είναι χαµηλή.  

 Επίσης όταν τα κόστη επένδυσης και τα κόστη προώθησης είναι χαµηλά και οι 
δυο εµπλεκόµενοι προτιµούν την Περίπτωση 1 η οποία αποδίδει και τα µεγαλύτερα 
κέρδη για το σύνολο του καναλιού εάν η αβεβαιότητα της ζήτησης είναι χαµηλή. Σε 
αντίθετη περίπτωση θα βρεθεί ο προµηθευτής σε καλύτερη θέση επιλέγοντας την 
περίπτωση 2 όπου αναβάλει την απόφαση για την χονδρική τιµή έως ότου επιλυθεί η 
αβεβαιότητα της ζήτησης. Σε καµία παντός περίπτωση ο προµηθευτής δεν προτιµά την 
περίπτωση 3 όπου µοιράζεται τα πλεονεκτήµατα που έχει ως Leader µε τον αγοραστή.  

 Ωστόσο παρατηρείται ότι το επίπεδο της αβεβαιότητας της ζήτησης και το 
κόστος επενδύσεων µπορεί να οδηγήσει σε αντικρουόµενες προτιµήσεις για τους Co-
opetition παίκτες. Το άρθρο λοιπόν, καταλήγει ότι καµία από τις 3 περιπτώσεις δεν 
κυριαρχεί αυστηρά έναντι της άλλης, για όλες τις παραµέτρους, αλλά κάτω από 
συγκεκριµένες προϋποθέσεις µπορούµε να επιλέξουµε και µια συγκεκριµένη 
περίπτωση. Εποµένως, οι συν-ανταγωνιστικές σχέσεις µε την συγκεκριµένη χρήση 
τους µπορούν να βοηθήσουν και τους δύο εταίρους στο να µειώσουν τα ανεξάρτητα 
κόστη τους και να το χρησιµοποιήσουν σαν ¨όπλο¨ κατά της ύφεσης αρκεί όµως πάνω 
από όλα να µπορέσουν να ισορροπήσουν στην κοινή και ισχυρή πορεία τους. 

 Παράλληλα θα πρέπει να σηµειώσουµε ότι σχεδόν το σύνολο της παγκόσµιας 
βιβλιογραφίας που έχει ασχοληθεί µε τον Συν-ανταγωνισµό έχει επικεντρώσει το 
ενδιαφέρον του στο καθεστώς του Cooperative Advertising, στο οποίο ο ανώτερος 
κόµβος της αλυσίδας αναπτύσσει την διαφηµιστική του εκστρατεία σε συνεργασία µε 
τους κατά τόπους λιανέµπορους.  Πιο συγκεκριµένα οι Li, Huang, Zhu, & Chau, (2002) 
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εξέτασαν µια πολύ ενδιαφέρουσα εφαρµογή του συν-ανταγωνισµού κατά την οποία ο 
έκαστος λιανέµπορος ξεκινά να υλοποιεί µια τοπική διαφήµιση και ο κατασκευαστής 
πληρώνει ένα µέρος από τα κόστη. Κλασικό παράδειγµα αποτελούν οι General Electric 
και η Procter & Gamble , οι οποίες συνεργάζονται µε το δίκτυο των λιανέµπορων τους 
προκειµένου να αναπτύξουν τοπικές διαφηµιστικές εκστρατείες για τα προϊόντα τους. 
Τα έξοδα της εκστρατείας αναλαµβάνονται από κοινού τόσο από τις ίδιες όσο και από 
τους τοπικούς λιανέµπορους, ενώ οι όροι της µεταξύ τους συνεργασίας καθορίζονται µε 
ένα συµβόλαιο που διαµορφώνεται µε βάση τη σχετική διαπραγµατευτική δύναµη των 
δυο.  Εάν ο προµηθευτής µπορεί να επιβληθεί στους λιανέµπορους οι όροι συµβολαίου 
ρυθµίζονται µε Leader τον προµηθευτή. Ωστόσο όταν ο λιανέµπορος διαθέτει κι αυτός 
ισχυρή διαπραγµατευτική δύναµη όπως για παράδειγµα η Wall-Mart έναντι 
προµηθευτών της και οι δύο λειτουργούν ως οµότιµοι. 

 Συµπληρωµατικά λοιπόν, σε βιοµηχανίες όπου ο λιανέµπορος µπορεί να 
επηρεάσει άµεσα την συµπεριφορά των καταναλωτών απέναντι σε ένα προϊόν και να 
οδηγήσει σε αύξηση ή µείωση των πωλήσεων του σε σχέση µε ανταγωνιστικά 
προϊόντα, ζητούµενο είναι να βρεθούν οι βέλτιστοι όροι συνεργασίας µέσω της 
διαπραγµάτευσης ή ενός µηχανισµού απόδοσης κερδών. Σε ανάλογα συµπεράσµατα 
κατέληξαν και οι Huang & Li, (2000) µελετώντας τον συν- ανταγωνισµό στα πλαίσια της 
από κοινού διαφηµιστικής καµπάνιας των εταιριών. 

 Μπορεί τα παραπάνω παραδείγµατα και αναφορές να µην είναι πολύ 
διαδεδοµένες στη Ελλάδα και να µας ξενίζουν, αλλά είναι κάποιες τεχνικές που έχουν 
ακολουθήσει διάφοροι κολοσσοί ανά καιρούς και κατάφεραν µε τον συνδυασµό τέτοιων 
τεχνικών να αντεπεξέλθουν σε περιόδους κρίσης όπως εκείνης στην Αµερική του 2008, 
που είχε ισοπεδώσει ολόκληρη την αγορά. Μερικές τέτοιες προσπάθειες 
παρουσιάζονται και στην χώρα µας τα τελευταία χρόνια είτε κάτω από την κρατική 
αιγίδα είτε µε πρωτοβουλίες τοπικών συνεταιρισµών. 

 Επιλογικά, ενώ έχουν παρουσιαστεί αρκετές έρευνες για τον συν-ανταγωνισµό, 
ακόµη δεν έχει γίνει πλήρως κατανοητό στον επιχειρηµατικό ελληνικό κόσµο το πως 
χρησιµοποιείται και σε τι περιπτώσεις, καθώς και τα πολυµορφικά προταιρήµατα του. 
Μια µελλοντική έρευνα και ενηµέρωση για την ταυτόχρονη συνύπαρξη ανταγωνιστικής 
και συνεργατικής αλληλεπίδρασης µπορεί να αποτελέσει βασικό πυλώνα εξέλιξης και 
ανάπτυξης των εγχώριων και µη επιχειρήσεων σε επίπεδο καινοτοµίας και όχι µόνο.  

 Τέλος, κρίνεται σκόπιµο να διεξαχθεί περαιτέρω έρευνα για την φύση και την 
δυναµική του συγκεκριµένου φαινοµένου, καθώς επίσης και να συγκεκριµενοποιηθούν 
και να διευθετηθούν οι τρόποι “συµβίωσης” µεταξύ των εταιριών µε κάποιο πιο ισχυρό 
ίσως και κρατικό-νοµοθετικό καθεστώς, ώστε να µην διαλύονται οι επιχειρηµατικές 
συµµαχίες που έχουν να προσφέρουν αποτελέσµατα γενικής χρήσης και συλλογικής 
εξέλιξης.   
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