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Κεφάλαιο Τίτλος Τόµου ∆ΕΟ 40 

Παπαδάκης, Β. (2012), Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και 
∆ιεθνής Εµπειρία – Τόµος Α (6η έκδοση) 

Κεφ. 1 1. Τί καλείται «στρατηγική»; Ποιό το βασικό χαρακτηριστικό όλων 
των ορισµών της στρατηγικής; Ποιά τα διακριτά στάδια που, 
σύµφωνα µε αρκετές ακαδηµαϊκές προσεγγίσεις,  θα µπορούσε να 
θεωρηθεί ότι ακολουθεί η στρατηγική διοίκηση;  

Κεφ. 1 2. Αναπτύξτε τους  λόγους για τους οποίους είναι αναγκαία η 
στρατηγική για µια επιχείρηση. 

Κεφ. 2 3. Πώς κατηγοριοποιείται το εξωτερικό περιβάλλον µιας επιχείρησης; 
Ποιοι παράγοντες του ευρύτερου µάκρο-περιβάλλοντος  
επηρεάζουν την επιχείρηση;  

Κεφ. 2 4. Αναλύστε τo υπόδειγµα των πέντε (5) δυνάµεων του Porter. Ποιά η 
χρησιµότητά του στην ανάλυση της ελκυστικότητας ενός κλάδου 
οικονοµικής δραστηριότητας;  

Κεφ. 2 5. Ποιά είναι τα βασικά «εµπόδια εισόδου» δυνητικών ανταγωνιστών 
σε έναν κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας; 

Κεφ. 2 6. Τί είναι τα «συµπληρωµατικά» προϊόντα; Αποτελούν τα 
«συµπληρωµατικά» προϊόντα την έκτη δύναµη στο µοντέλου του 
Porter; 

Κεφ. 2 7. Ποιά είναι η έννοια των στρατηγικών οµάδων και πώς µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί η ανάλυσή τους στον προσδιορισµό της 
ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης; 

Κεφ. 3 8. Ποιά τα βασικά σηµεία της θεωρίας των πόρων και των ικανοτήτων 
και πώς πιστεύετε ότι διαφοροποιούνται οι έννοιες αυτές, όπως 
επίσης και η έννοια των θεµελιωδών ικανοτήτων;  

Κεφ. 3 9. Με ποιόν τρόπο οι πόροι και ικανότητες δύνανται να αποτελέσουν 
τη βάση διαµόρφωσης της στρατηγικής µιας  επιχείρησης; 
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Κεφ. 4 10. Ποιά η σηµασία και οι πιθανές διαφορές των εννοιών  «αποστολή», 
«όραµα», και «οργανωσιακή φιλοσοφία»; Ποιά είναι εκείνα τα 
ερωτήµατα στα οποία απαντά, σε γενικές γραµµές, µια επιτυχηµένη 
δήλωση αποστολής;   

Κεφ. 4 11. Ποιοί είναι οι προσδιοριστικοί παράγοντες αποτελεσµατικότητας 
µιας δήλωσης αποστολής; 

Κεφ. 5 12. Πώς συνδυάζονται τα µοντέλα του «περιβαλλοντικού καθορισµού 
πόρων και ικανοτήτων» για να «δώσουν» ένα ορθολογικό µοντέλο 
του στρατηγικού µάνατζµεντ; 

Κεφ. 5 13. Αναπτύξτε τη σηµασία της έννοιας «στρατηγική πρόθεση» αφού 
ορίσετε ταυτόχρονα τις τρεις φάσεις του «ανταγωνισµού για το 
µέλλον» και το περιεχόµενο τους.  

Κεφ. 6 14. Αναφέρατε τα είδη και περιγράψτε συνοπτικά τα βασικά 
χαρακτηριστικά των στρατηγικών ανάπτυξης. 

Κεφ. 6 15. Ποιό είδος ολοκλήρωσης κυριαρχεί σήµερα στη σκακιέρα των 
στρατηγικών κινήσεων των επιχειρήσεων; Προσδιορίστε  τις  
ουσιαστικές διαφορές της «συσχετισµένης» και  «ασυσχέτιστης» 
διαφοροποίησης σε σχέση µε τις στρατηγικές της «κάθετης» και 
«οριζόντιας» ολοκλήρωσης. 

Κεφ. 6 16. Ποιές στρατηγικές επιλογές ανάπτυξης έχει στην διάθεσή της η 
επιχείρηση στη βάση του ζεύγους «υπάρχοντα / νέα προϊόντα» από 
την µια και «υπάρχουσες / νέες αγορές» από την άλλη; 

Κεφ. 7 17. Αφού ορίσετε αρχικά τα κυριότερα συµπτώµατα – ενδείξεις 
αποτυχίας των επιχειρήσεων και αναφερθείτε στις κυριότερες 
στρατηγικές διάσωσης/αναστροφής, παραθέστε πιθανούς τρόπους 
αντιµετώπισης µιας κρίσης ή παρατεταµένης ύφεσης. 

Κεφ. 7 18. Ποιά είναι τα στοιχεία που διαφοροποιούν τις στρατηγικές  
διάσωσης από τις υπόλοιπες εταιρικές στρατηγικές; 

Κεφ. 8 19. Ποιά είναι τα βασικά επίπεδα διαµόρφωσης στρατηγικής και τί 
καλείται «ανταγωνιστική» στρατηγική; Αφού αναφερθείτε στις   
βασικές κατηγορίες ανταγωνιστικών στρατηγικών και τα 
χαρακτηριστικά τους, αναλύστε τον τρόπο µε τον οποίο σχετίζονται 
οι ικανότητες της επιχείρησης και η δοµή της µε το είδος της 
ανταγωνιστικής στρατηγικής που ακολουθεί. 

Κεφ. 8 20. Εάν θεωρείτε ότι είναι δυνατή η ταυτόχρονη επίτευξη Ηγεσίας 
«Κόστους» και «∆ιαφοροποίησης», αναφερθείτε στους τρόπους µε 
τους οποίους αυτό µπορεί να επιτευχθεί. 
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Στη διεθνή βιβλιογραφία συναντάµε ποικίλους ορισµούς αναφορικά µε την έννοια 

«στρατηγική», κεντρικό χαρακτηριστικό των οποίων είναι  η αποδοχή του «ορθολογικού 

προγραµµατισµού» ως βασικής διαδικασίας για τη διαµόρφωση της στρατηγικής µιας 

επιχείρησης. Η επιχείρηση, δηλαδή, λαµβάνει υπόψη της τις συνθήκες που επικρατούν στο 

εξωτερικό και εσωτερικό της περιβάλλον πριν καθορίσει την αποστολή της, τους κύριους 

στόχους της, τις στρατηγικές επιλογές της, καθώς επίσης  και τον τρόπο υλοποίησης και 

αξιολόγησης αυτών (ενότητα 1.1.2). 

Ωστόσο, ως επικρατέστερος ορισµός,  που περιγράφει την έννοια της στρατηγικής, θεωρείται 

ο ακόλουθος:  Ως «στρατηγική» ορίζεται η κατεύθυνση και το εύρος των δραστηριοτήτων µιας 

επιχείρησης µακροπρόθεσµα, η οποία της εξασφαλίζει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε ένα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον, διαµέσου της διάταξης των πόρων και ικανοτήτων, και µε στόχο 

να ανταποκριθεί στις ανάγκες των αγορών και στις προσδοκίες των βασικών οµάδων 

ενδιαφεροµένων (ενότητα 1.6). 

Αξίζει να αναφερθεί ότι η στρατηγική δεν συµπίπτει µε τις έννοιες του «προγραµµατισµού» 

και της έµφασης που δίδεται και αφορά στη «λειτουργική αποτελεσµατικότητα» (ενότητα 

1.5), ενώ σύµφωνα µε αρκετές ακαδηµαϊκές βιβλιογραφικές αναφορές, η στρατηγική θα 

µπορούσε να θεωρηθεί ότι ακολουθεί τα παρακάτω συγκεκριµένα, διακριτά στάδια: (ενότητα 

1.1.2) 

o ∆ιαµόρφωση, 

o Υλοποίηση, 

o Αξιολόγηση και Έλεγχο. 

Τα στάδια αυτά, µε τις επί µέρους διαδικασίες που τα απαρτίζουν, απεικονίζονται στο Σχήµα 

1.1 (Μοντέλο Στρατηγικής ∆ιοίκησης), σελ. 37. 

 

 

 

Η χάραξη στρατηγικής είναι κάτι που χρειάζονται όλες οι εταιρίες, από την πιο µικρή έως την 

πιο µεγάλη. Η στρατηγική, αν και δεν µπορούµε εύκολα να ισχυριστούµε ότι εξασφαλίζει 

πάντα την επιτυχία, σίγουρα  βοηθάει στην επίτευξή της. Ως βασικότεροι λόγοι που αυτό 

συµβαίνει είναι διότι η στρατηγική: (α) θέτει κατευθύνσεις, (β) υποστηρίζει τη λήψη 

οµοιόµορφων αποφάσεων, (γ) συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες, 

 

Σχετικά µε την ΕΡΩΤΗΣΗ 1 
 

 

Σχετικά µε την ΕΡΩΤΗΣΗ 2 
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(δ) ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον ανταγωνισµό, (ε) µειώνει την 

αβεβαιότητα, ενώ, παράλληλα, (στ) δύναται να προσδώσει ένα βιώσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα (ενότητα 1.2). Αναλυτικότερα: 

o Η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις 

Ένας από τους σηµαντικότερους ρόλους της στρατηγικής είναι να θέτει γραµµές πλεύσης. 

Πολλοί ισχυρίζονται ότι αποτελεί «πυξίδα» για κάθε τύπο επιχείρησης. Αν ονοµάσουµε το 

«πού» θα ήθελε να βρεθεί η επιχείρηση στο µέλλον, µε τη λέξη «αποστολή» ή και «όραµα», 

τότε η στρατηγική απαντάει στο ερώτηµα «πώς» η επιχείρηση θα φθάσει να πραγµατώσει την 

αποστολή ή το όραµά της. Επί πλέον, µε βάση τη στρατηγική µιας επιχείρησης καθορίζονται 

οι µακροπρόθεσµοι στόχοι της και τα προγράµµατα που απαιτούνται για την υλοποίησή τους.  

o Η στρατηγική υποστηρίζει τη λήψη οµοιόµορφων αποφάσεων 

Η ύπαρξη και η εφαρµογή µιας στρατηγικής εξασφαλίζει την οµοιοµορφία των αποφάσεων 

που λαµβάνονται. Όταν υπάρχει µια ξεκάθαρη, κατανοητή και αποδεκτή από όλους 

στρατηγική, οι αποφάσεις που λαµβάνονται κινούνται προς την επίτευξη συγκεκριµένων 

στρατηγικών στόχων. Ο καθένας αντιλαµβάνεται πόσο σηµαντικό είναι αυτό σε ένα 

περιβάλλον ολοένα και πιο αβέβαιο, όπου η πλήρης πληροφόρηση είναι τελείως ουτοπική, 

όχι επειδή δεν υπάρχουν τα µέσα, αλλά επειδή οι πληροφορίες είναι πολλές και συχνά 

αλληλοσυγκρουόµενες. Ακόµα και στην πιο µικρή επιχείρηση λαµβάνονται καθηµερινά 

δεκάδες αποφάσεις. Κάποιες από αυτές είναι πολύ σηµαντικές, κάποιες άλλες λιγότερο 

σηµαντικές. Εάν δεν υπάρχουν κάποιες σταθερές, κάποια κριτήρια, είναι πολύ δύσκολο να 

αξιολογηθούν οι συνέπειες κάθε επιλογής και να ληφθεί η βέλτιστη απόφαση. Οι στρατηγικές 

επιλογές του τύπου «θα προσφέρουµε το φθηνότερο προϊόν στην αγορά µας» ή «θα 

επιδιώξουµε να διαφοροποιηθούµε από τον ανταγωνισµό βασιζόµενοι στην τεχνολογική µας 

πρωτοπορία» κάνουν πιο εύκολη τη λήψη αποφάσεων, αφού περιορίζουν τις δυνατές 

επιλογές. 

o Η στρατηγική συγκεντρώνει την προσπάθεια και συντονίζει δραστηριότητες 

Ένας τρίτος ρόλος της στρατηγικής, ο οποίος και την καθιστά τόσο αναγκαία, είναι ότι 

συµβάλλει στη συγκέντρωση της προσπάθειας όλων, και προωθεί το συντονισµό 

δραστηριοτήτων. Χωρίς στρατηγική µια επιχείρηση δεν είναι τίποτα παραπάνω από ένα 

σύνολο ατόµων, κάθε ένα από τα οποία δρα όπως αυτό θέλει. Η πεµπτουσία όµως µιας 

επιχείρησης είναι η συλλογική δράση, την οποία και προσπαθεί να διασφαλίσει η 

στρατηγική. 

o Η στρατηγική ορίζει την επιχείρηση και τη θέση της απέναντι στον ανταγωνισµό 

Επιπροσθέτως, η στρατηγική είναι αναγκαία γιατί ορίζει τον οργανισµό, και είναι κατά 

κάποιον τρόπο η προσωπικότητά του. Η στρατηγική µιας εταιρείας είναι αυτή που επιτρέπει 

στα άτοµα που βρίσκονται εκτός αυτής, να σχηµατίσουν µια άποψη γι’ αυτή. Μια ξεκάθαρη 

στρατηγική πρέπει ακόµα να µπορεί να απαντάει στο βασικό ερώτηµα, σε τί είδους 
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επιχειρηµατικές δραστηριότητες έχουµε παρουσία και να τοποθετεί έτσι την επιχείρηση 

απέναντι στους ανταγωνιστές της.  

o Η στρατηγική µειώνει την αβεβαιότητα 

Ίσως ο πιο σηµαντικός λόγος για τον οποίο η στρατηγική είναι σηµαντική, είναι ότι 

λειτουργεί ως µια γενική κατευθυντήρια αρχή, που µειώνει την αβεβαιότητα του 

περιβάλλοντος. Μέσα από το πρίσµα µιας ξεκάθαρης στρατηγικής είναι πιο εύκολο να 

ξεχωρίσεις µια ευκαιρία και µια απειλή για την επιχείρηση. Χωρίς στρατηγική, το ίδιο 

ερέθισµα µπορεί να εκλαµβάνεται από κάποιους ως ευκαιρία και από άλλους ως απειλή. Η 

στρατηγική, λοιπόν, θα µπορούσε να θεωρηθεί και ως µια γενική αρχή η οποία εξασφαλίζει 

το συµπαγές του οργανισµού. Εξασφαλίζει ότι όλες οι αποφάσεις παίρνονται προς την ίδια 

κατεύθυνση και δεν αντιµάχονται η µια την άλλη.  

o Η στρατηγική µπορεί να προσδώσει ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

Ο τελικός στόχος κάθε επιχείρησης είναι να αποκτήσει ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα έναντι των άλλων επιχειρήσεων. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα είναι όµως, 

συνήθως, αποτέλεσµα πλήρους κατανόησης του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος. 

Όσον αφορά το εξωτερικό περιβάλλον, η επιχείρηση πρέπει να αναγνωρίσει τις τάσεις της 

αγοράς, τα χαρακτηριστικά των ανταγωνιστών, τις αδυναµίες τους, τις ξεχωριστές ικανότητές 

τους. Εσωτερικά, η επιχείρηση οφείλει να αναγνωρίσει τις θεµελιώδεις/µοναδικές της 

ικανότητες, τις λοιπές δυνάµεις της και τις αδυναµίες της. Η στρατηγική είναι αυτή που 

επιτρέπει στις επιχειρήσεις να επιτύχουν µια αρµονική σύνδεση ανάµεσα στο εξωτερικό 

περιβάλλον και τις εσωτερικές τους δυνατότητες. Είναι, δηλαδή, αυτή που τελικά µπορεί να 

τους προσδώσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα.  

 

 

 

Η ανάλυση του εταιρικού, εξωτερικού περιβάλλοντος αποτελεί κρίσιµο παράγοντα για τη 

διαµόρφωση στρατηγικής που θα πρέπει να εξεταστεί σε βάθος από τα στελέχη των 

επιχειρήσεων (ενότητα 2.1). Ως εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης ορίζεται ο χώρος 

στον οποίο η διοίκηση δύναται και πρέπει να αναζητεί ευκαιρίες όπως επίσης και να 

αναγνωρίζει πιθανές απειλές. Αυτό διαχωρίζεται στο ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον και  στο 

κλαδικό, µίκρο-περιβάλλον, όπου το καθένα έχει τις δικές του διαστάσεις: 

Πιο συγκεκριµένα, το ευρύτερο µάκρο-περιβάλλον διαχωρίζεται σε 6 επί µέρους διαστάσεις: 

1. οικονοµικό περιβάλλον, 

2. τεχνολογικό περιβάλλον, 

3. πολιτικό-νοµικό περιβάλλον, 

 

Σχετικά µε την ΕΡΩΤΗΣΗ 3 
 



7 

 

4. κοινωνικό-πολιτιστικό περιβάλλον, 

5. δηµογραφικό περιβάλλον, και 

6. παγκόσµιο περιβάλλον. 

Η ανάλυση PEST-DG (Political, Economic, Social, Technological, Demographic και Global) 

εστιάζεται σε συγκεκριµένα στοιχεία που συνθέτουν τα επιµέρους χαρακτηριστικά του 

ευρύτερου µάκρο-περιβάλλοντος (ενότητα 2.3 και Πίνακας 2.2, σελ. 75). Οι αλλαγές στο 

εξωτερικό περιβάλλον µπορούν να επηρεάσουν την ανταγωνιστικότητα ενός κλάδου, να 

έχουν διαφορετικές επιδράσεις ακόµη και επάνω σε διαφορετικές επιχειρήσεις του ίδιου 

κλάδου, άλλοτε µπορεί να  προβλεφθούν και άλλοτε όχι,  ενώ είναι δυνατό να διαφέρουν από 

χώρα σε χώρα ως προς τις επιδράσεις  που προκαλούν στις επιχειρήσεις. Τέλος, ενώ η 

κυρίαρχη άποψη αντιλαµβάνεται την επιχείρηση ως µια οικονοµική οντότητα  η οποία 

προσπαθεί να προσαρµοστεί στις αλλαγές του ευρύτερο µάκρο-περιβάλλοντος, πρόσφατα 

παραδείγµατα έχουν καταδείξει ότι υπάρχει η πιθανότητα µια επιχείρηση να επηρεάσει το 

ευρύτερο περιβάλλον της. Αυτό γίνεται κυρίως µέσα από τις αποφάσεις που δύναται να 

λαµβάνει  η διοίκηση ή οι διοικήσεις της, όπως επίσης και  διαµέσου της επιχειρησιακής 

πολιτικής δραστηριότητας (ενότητα 2.3.9). 

 

 

 
Το µοντέλο (υπόδειγµα) των πέντε (5) δυνάµεων του Porter αποτελεί ένα εργαλείο ανάλυσης 

που εστιάζει σε πέντε δυνάµεις που προσδιορίζουν την ένταση ανταγωνισµού σε ένα κλάδο 

(ανταγωνιστικό µίκρο-περιβάλλον). Έχει µεγάλη χρησιµότητα γιατί επιτρέπει την ανάλυση 

της ανταγωνιστικής θέσης µιας επιχείρησης στον κλάδο οικονοµικής δραστηριότητας στον 

οποίο δραστηριοποιείται (ενότητα 2.4). Σύµφωνα µε το µοντέλο, οι δυνάµεις που 

προσδιορίζουν την ένταση του ανταγωνισµού είναι οι ακόλουθες (ενότητες 2.4.1 – 2.4.6): 

1. Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο 

Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο είναι υψηλή όταν τα “εµπόδια εισόδου” 

(entry barriers) σε έναν κλάδο είναι χαµηλά και το αντίστροφο. 

2. Η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 

Η ύπαρξη υποκατάστατων προϊόντων επηρεάζει κυρίως την τιµή τους, αφού πρακτικά 

σηµαίνει ότι υπάρχει ένα όριο στις τιµές που µπορούν να θέσουν οι επιχειρήσεις προτού οι 

καταναλωτές στραφούν προς τα υποκατάστατα προϊόντα. 
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3. Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών έγκειται στο γεγονός ότι µπορεί να αυξήσουν 

τις τιµές τους ή να µειώσουν την ποιότητα των προϊόντων / πρώτων υλών τους. Αυτό θα έχει 

ως αποτέλεσµα να πιεσθεί η κερδοφορία του κλάδου στο σύνολό του.  

4. Η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών 

Οι αγοραστές πιέζουν συνήθως τον κλάδο να µειώσει τις τιµές του ή/και να αυξήσει την 

ποιότητα, µε αποτέλεσµα να πιέζεται η κερδοφορία των επιχειρήσεων.  

5. Η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών επιχειρήσεων 

Ο υφιστάµενος ανταγωνισµός θεωρείται η κυριότερη δύναµη. Σε έναν έντονα ανταγωνιστικό 

κλάδο, η δηµιουργία -και κυρίως η διατήρηση- ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι πολύ 

δύσκολη υπόθεση για µια επιχείρηση. Λογικά συµπεραίνεται ότι όσο πιο έντονος είναι ο 

υφιστάµενος ανταγωνισµός τόσο λιγότερο ελκυστικός είναι η ο κλάδος και το αντίστροφο. 

Το µοντέλο του Porter αναλύεται στην ενότητα 2.4 και το Σχήµα 2.2, σελ. 78. Βέβαια, θα 

πρέπει να αναφερθεί σχετικά µε το υπόδειγµα ότι οι επικριτές του το αναφέρουν ως στατικό 

και όχι ως δυναµικό µοντέλο, χαρακτηρίζοντας το, σχετικά αδύναµο στην δοµική ανάλυση 

του περιβάλλοντος. 

 

 

 

Τα πιο σηµαντικά εµπόδια εισόδου δυνητικών ανταγωνιστών σε ένα κλάδο 

οικονοµικής δραστηριότητας είναι τα ακόλουθα (ενότητα 2.4.2, σελ. 79-82): 

Οικονοµίες κλίµακας: Η αποτελεσµατικότητα των επιχειρήσεων εξαρτάται από τον όγκο 

παραγωγής. ∆ηλαδή, όσο µεγαλύτερη ποσότητα προϊόντων παράγεται τόσο µικρότερα είναι 

τα ανά µονάδα κόστη παραγωγής. Αυτό συµβαίνει όταν η τεχνολογία παραγωγής 

συνεπάγεται υψηλά πάγια έξοδα σε σχέση µε το κόστος λειτουργίας.  

Απαιτήσεις σε κεφάλαια: Το σύνολο της επένδυσης µιας επιχείρησης για να 

δραστηριοποιηθεί σε κάποιο κλάδο (π.χ. αγορά µηχανολογικού εξοπλισµού, εγκαταστάσεις) 

µπορεί να αποβεί απαγορευτικό για κάποια επιχείρηση. 

Κοστολογικά πλεονεκτήµατα ανεξάρτητα από το µέγεθος: Οι επιχειρήσεις που ήδη 

δραστηριοποιούνται σε κάποιον κλάδο έχουν πλεονεκτήµατα σε σχέση µε τις 

νεοεισερχόµενες (π.χ. know-how, πρόσβαση σε πρώτες ύλες). 
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∆ιαφοροποίηση προϊόντος/υπηρεσίας: Η πραγµατική ή αντιληπτή διαφοροποίηση 

υπαρχόντων προϊόντων/υπηρεσιών και η εµπιστοσύνη των καταναλωτών σηµαίνει ότι οι 

νεοεισερχόµενοι πρέπει να επενδύσουν σε έρευνα και ανάπτυξη, προώθηση κλπ. για να 

γίνουν ανταγωνιστικοί. 

Πρόσβαση σε κανάλια διανοµής: Υπάρχουσες σχέσεις και συµφωνίες µεταξύ των 

κατασκευαστών και των βασικών διανοµέων σε µία αγορά µπορούν επίσης να 

δηµιουργήσουν εµπόδια εισόδου στην αγορά.  

Νοµικοί περιορισµοί: Σε ορισµένους κλάδους, η είσοδος νέων επιχειρήσεων περιορίζεται 

από εθνικούς ή διεθνείς κανονισµούς.  

Κόστος αλλαγής: Εξετάζεται η ευκολία ή η δυσκολία των πελατών του κλάδου να 

εγκαταλείψουν τις υπάρχουσες επιχειρήσεις του κλάδου και να στραφούν σε 

νεοεισερχόµενες. 

Φόβος αντίδρασης - αντεκδίκησης: Όσο πιο πιθανό είναι οι υπάρχουσες επιχειρήσεις να 

αντεκδικηθούν µια νεοεισερχόµενη, τόσο πιο δύσκολα η τελευταία θα αποφασίσει να µπει 

στον κλάδο.   

 

 

Υποστηρίζεται ότι το ανταγωνιστικό περιβάλλον ενός κλάδου οικονοµικής δραστηριότητας 

στον οποίο ανταγωνίζεται µια επιχείρηση, µπορεί να προσδιορίζεται και από µία έκτη 

δύναµη: τα συµπληρωµατικά προϊόντα (ενότητα 2.4.7, σελ. 93). Συµπληρωµατικά είναι τα 

προϊόντα που το ένα χρειάζεται το άλλο για να λειτουργήσει  ή απλώς να λειτουργήσει 

καλύτερα. Οι παράγοντες που προσδιορίζουν την επίδρασή τους, καθορίζονται από: (α) τη 

ζήτηση για συµπληρωµατικά προϊόντα, και (β) την επίπτωση της τεχνολογίας. 

Συγκεκριµένα, όταν η ζήτηση για το προϊόν µιας επιχείρησης αυξάνει, αυξάνει και η ζήτηση 

για τα συµπληρωµατικά του προϊόντα. Επίσης, πολλές φορές οι τεχνολογικές επιδράσεις 

έχουν ως αποτέλεσµα σηµαντικές αλλαγές και την ανατροπή των υφιστάµενων σχέσεων 

ανάµεσα στα υπάρχοντα προϊόντα. Τόσο η ζήτηση για συµπληρωµατικά προϊόντα, όσο και η 

επίδραση της τεχνολογίας θα πρέπει να εξετάζονται σε βάθος για την αποτύπωση των 

ευκαιριών και των απειλών της επιχείρησης. 

 

 

Η έννοια των στρατηγικών οµάδων περιλαµβάνει οµάδες επιχειρήσεων µε κοινά 

χαρακτηριστικά (π.χ. ως προς τις στρατηγικές τους), ενώ η ανάλυση µε βάση τις στρατηγικές 

οµάδες προσδιορίζει τις ευκαιρίες που εµφανίζονται στις επιχειρήσεις µε τον εντοπισµό των 
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κενών που υφίστανται  στον κλάδο και αποτελούν τα αναξιοποίητα τµήµατά του (βλέπε 

κριτήρια ταξινόµησης επιχειρήσεων σε στρατηγικές οµάδες στον Πίνακα 2.9, σελ. 103 και 

ενότητα 2.5). 

Η ανάλυση των στρατηγικών οµάδων είναι εξαιρετικά κρίσιµη, γιατί: 

o αναγνωρίζει επιχειρήσεις µε παρόµοια στρατηγικά χαρακτηριστικά, 

o κατά συνέπεια, εντοπίζει τους πλέον άµεσους ανταγωνιστές, 

o εντοπίζει φραγµούς κινητικότητας µεταξύ των οµάδων (mobility barriers), 

o αναγνωρίζει στρατηγικές ευκαιρίες (“strategic spaces”), και 

o βοηθά στη διάγνωση κινδύνων και προβληµάτων. 

 

 

 

Η θεωρία των πόρων και των ικανοτήτων αναφέρεται  ως µια εσωστρεφής θεώρηση, η οποία 

προσδιορίζει το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, χωρίς να παραγνωρίζει τη σηµασία 

του εξωτερικού της περιβάλλοντος. Οι υποστηρικτές της θεωρίας των πόρων-ικανοτήτων της 

επιχείρησης διατείνονται ότι σε µια περίοδο όπου το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων 

µεταβάλλεται µε ταχείς ρυθµούς, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε επιχείρησης, όπως οι 

πόροι και οι ικανότητες, συνθέτουν µία περισσότερο σταθερή βάση για το σχεδιασµό και την 

εφαρµογή της στρατηγικής. Στον Πίνακα 3.1 (σελ. 122), παρουσιάζεται µία ταξινόµηση και 

διάκριση του συνόλου των πόρων σε υλικούς και άυλους, µαζί µε σχετικά παραδείγµατα 

(ενότητες 3.1 και 3.2). 

Οι πόροι µιας επιχείρησης δεν είναι ικανοί από µόνοι τους να της χαρίσουν ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα και επιτυχία, αλλά πρέπει να συνδυάζονται µεταξύ τους προκειµένου να 

δηµιουργούν ικανότητες και, τελικά, πλεονεκτήµατα . 

Οι ικανότητες διαχωρίζονται σε: 

o «Οριακές», όπου καλούνται εκείνες τις οποίες διαθέτουν και οι ανταγωνιστές ή είναι 

εύκολο να τις µιµηθούν, και 

o «Θεµελιώδεις-µοναδικές», όπου καλούνται εκείνες που οι ανταγωνιστές δεν µπορούν 

εύκολα να τις µιµηθούν. Μπορούν, δε, να δώσουν στην επιχείρηση ένα διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και στρατηγική ανταγωνιστικότητα (ενότητα 3.2.1 και 

Σχήµα 3.1, σελ. 123). 

Είναι βασικό, µια θεµελιώδης ικανότητα να εκπληρώνει τις εξής 3 προϋποθέσεις: 

1. να συµβάλλει δυσανάλογα στην αξία, όπως την αντιλαµβάνεται ο πελάτης, 

2. να προσφέρει διαφοροποίηση έναντι του ανταγωνισµού και 

3. να παρέχει τη δυνατότητα εισόδου σε νέες αγορές, 
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ενώ ως κύρια χαρακτηριστικά τους είναι ότι θεωρούνται µακρόβιες, δεν σχετίζονται  µε ένα 

µόνο συγκεκριµένο προϊόν και είναι περιορισµένες σε αριθµό (ενότητα 3.3). 

 

 

 
Η απάντηση στην ερώτηση εστιάζεται στη χρησιµοποίηση των όσων αναφέρονται στην 

κριτική της θεωρίας των πόρων και των ικανοτήτων (σελ. 132-135) και, συµπληρωµατικά, 

στην κριτική των προσεγγίσεων της επιχειρησιακής στρατηγικής (σελ. 222-223). Συνοπτικά, 

θα µπορούσαµε να ισχυριστούµε ότι τα στελέχη των επιχειρήσεων θα πρέπει να απαντήσουν 

σε κρίσιµα ερωτήµατα σχετικά µε το ποιες είναι οι  θεµελιώδεις ικανότητες της επιχείρησης, 

ποιες από αυτές µπορούν να προσδώσουν ανταγωνιστικό διατηρήσιµο πλεονέκτηµα, σε 

ποιους νέους τοµείς και πως αυτό το πλεονέκτηµα δύναται να βοηθήσει, ποιες είναι οι 

σηµαντικότερες από αυτές τις θεµελιώδεις ικανότητες και ποια οµάδα ανώτατης διοίκησης 

(top management team) θα σχεδιάσει και θα υλοποιήσει αποτελεσµατικά ένα πρόγραµµα  

ανάπτυξης θεµελιωδών ικανοτήτων επάνω στο οποίο θα στηριχθεί το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα.  

 

 

 
Το «όραµα» και η «αποστολή» υποδεικνύουν την κατεύθυνση της επιχείρησης για το µέλλον, 

απαντούν δηλαδή στο ερώτηµα, «πού» θα ήθελε η επιχείρηση να βρίσκεται σε 5, 10 ή 15 

χρόνια. Η διαφορά τους είναι περισσότερο θεωρητική και ανάγεται στο γεγονός ότι το 

«όραµα» απαντάει στο ερώτηµα «τι φιλοδοξούµε να γίνουµε σαν επιχείρηση», ενώ η 

«αποστολή» απαντάει στο ερώτηµα «τι κάνουµε σαν επιχείρηση». Κατά συνέπεια, το 

«όραµα» περιγράφει τη ‘µορφή’ της επιχείρησης στο µέλλον, θέτει γενικούς στόχους- 

κανόνες και οδηγεί τη στρατηγική, ενώ η «αποστολή» διατυπώνει το βασικό σκοπό της 

επιχείρησης, καθορίζει τη σχέση της επιχείρησης µε άλλες επιχειρήσεις, 

συµπεριλαµβανοµένων και των ανταγωνιστών και θέτει συγκεκριµένους τρόπους 

προκειµένου να επιτευχθεί ο στόχος. Η οργανωσιακή «φιλοσοφία» εκφράζει περισσότερο το 

κοινωνικό υπόστρωµα µιας επιχείρησης: ενσωµατώνει οργανωτικές αξίες, ορίζει 

δεοντολογική συµπεριφορά, καθορίζει το χαρακτήρα των σχέσεων µε τα µέρη που 

συναλλάσσεται η επιχείρηση και καθορίζει το στυλ διοίκησης. Μία συνοπτική περιγραφή 

των εννοιολογικών χαρακτηριστικών και διαφορών των παραπάνω, παρουσιάζεται στον 

Πίνακα 4.1 (σελ. 166). 

Μια επιτυχηµένη δήλωση αποστολής (ενότητα 4.4), θα πρέπει να απαντά σε τρία κρίσιµα 

ερωτήµατα:  
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1. Τί είδους επιχείρηση θα είµαστε στο µέλλον; (αναφέρεται κυρίως σε ενδεχόµενες αλλαγές 

στο προϊόν/υπηρεσία ή τον κλάδο δραστηριοποίησης) 

2. Ποιοί είναι οι στόχοι µας; (αναφέρεται κυρίως στο τί θέλει να επιτύχει µια επιχείρηση σε 

σχέση µε τα µερίδια αγοράς και τον ανταγωνισµό) 

3. Πώς θα κερδίσουµε ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα στην αγορά; (παρέχει σαφείς 

πληροφορίες αναφορικά µε τον τρόπο επίτευξης των στόχων της επιχείρησης) 

 
 

Οι προσδιοριστικοί παράγοντες αποτελεσµατικότητας µιας δήλωσης αποστολής; 
 
Οι προσδιοριστικοί παράγοντες αποτελεσµατικότητας µιας «δήλωσης αποστολής» είναι: (α) 

τα αντιληπτά χαρακτηριστικά αυτής, (β) ο τρόπος µε τον οποίο επικοινωνήθηκε εσωτερικά 

σε µία επιχείρηση, (γ) η αξιοπιστία της ανώτατης διοίκησης στον µέσο εργαζόµενο, (δ) η 

αφοσίωση του στελέχους προς την εταιρία, και (ε) ο βαθµός συµµετοχής του στελέχους 

(ενότητα 4.7). Συγκεκριµένα: 

(α) Αντιληπτά χαρακτηριστικά 

o Παρέχει έµπνευση (Inspiring) 

o Είναι Ρεαλιστική/Πραγµατιστική (Pragmatic) 

o Θέτει στόχους προς επίτευξη  

o Χρησιµοποιεί ‘ζωηρή’ γλώσσα (Vivid Language) 

o Είναι ευέλικτη/ευπροσάρµοστη  

(β) Τρόπος που επικοινωνήθηκε η αποστολή εσωτερικά 

o Η ανώτατη διοίκηση δείχνει να πιστεύει στη δήλωση αποστολής 

o Η ανώτατη διοίκηση παίρνει αποφάσεις συµβατές µε τη δήλωση αποστολής  

(γ) Αξιοπιστία της ανώτατης διοίκησης στο µέσο εργαζόµενο 

(δ) Αφοσίωση του στελέχους στην εταιρία 

o Αφοσίωση στην επιχείρηση 

o Πρόθεση αποχώρησης από την επιχείρηση  

(ε) Βαθµός συµµετοχής του στελέχους στη δηµιουργία της αποστολής 

o Συµµετοχή στη δηµιουργία της δήλωσης αποστολής 

 

 

 

∆ύο από τις βασικές σχολές σκέψης για τη διαµόρφωση στρατηγικής µιας επιχείρησης είναι 

το µοντέλο «περιβαλλοντικού καθορισµού» και το µοντέλο «πόρων και ικανοτήτων». Οι 

υποστηρικτές της πρώτης προσέγγισης (του πρώτου µοντέλου), θεωρούν ότι η επιχείρηση θα 

πρέπει να προσαρµόζεται στα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα του επιχειρησιακού της 
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περιβάλλοντος. Στο δεύτερο κεφάλαιο του βιβλίου (ενότητες 2.1-2.3), αναλύονται οι τρόποι 

αποτελεσµατικής µελέτης του εξωτερικού περιβάλλοντος µιας επιχείρησης και 

παρουσιάζονται οι διάφορες τεχνικές που αναπτύχθηκαν για το σκοπό αυτό. Αντίστοιχα, στο 

τρίτο κεφάλαιο αναπτύσσεται η δεύτερη προσέγγιση (µοντέλο πόρων – ικανοτήτων), οι 

υποστηρικτές της οποίας θεωρούν ότι η στρατηγική πρέπει να είναι αποτέλεσµα των 

θεµελιωδών/µοναδικών ικανοτήτων που έχει η επιχείρηση σε σχέση µε τους ανταγωνιστές 

της (ενότητες 3.2-3.4). 

Ο συνδυασµός των δύο αυτών µοντέλων στρατηγικής δηµιουργεί ένα ορθολογικό µοντέλο, 

το οποίο αντλεί ισχυρά στοιχεία και από τα δύο. Το συγκεκριµένο ορθολογικό µοντέλο 

(Σχήµα 5.1, σελ. 201) αποτελείται από τέσσερα βασικά βήµατα: α) την ανάλυση του 

εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος, β) το σχηµατισµό της στρατηγικής, γ) την 

εφαρµογή της στρατηγικής, δ) την αξιολόγηση και έλεγχο των αποτελεσµάτων.  

Βασικό εργαλείο του ορθολογικού αυτού µοντέλου είναι η SWOT Analysis (Πίνακας 5.1, 

σελ. 202), η οποία διερευνά το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης (προσδιορίζοντας τα 

ισχυρά και αδύναµα σηµεία της), αλλά και το εξωτερικό περιβάλλον (προσδιορίζοντας τις 

ευκαιρίες και τις απειλές). Με βάση τα συµπεράσµατα που εξάγονται από την ανάλυση αυτή, 

η επιχείρηση σχεδιάζει και υλοποιεί τη στρατηγική της. 

Η αναλυτική απάντηση της ερώτησης παρουσιάζεται στις σελίδες 200-207, των ενοτήτων 5.1 

και 5.2. 

 

Α) Η έννοια της Στρατηγικής Πρόθεσης  
 

Μία τρίτη, εναλλακτική, προσέγγιση για τη διαµόρφωση της στρατηγικής είναι αυτή της 

«στρατηγικής πρόθεσης». Η συγκεκριµένη θεώρηση υποστηρίζει ότι η επιχείρηση δεν αρκεί 

να προσαρµόζεται στις εκάστοτε συνθήκες του περιβάλλοντος, αλλά πρέπει να οραµατιστεί το 

µέλλον πριν από τους ανταγωνιστές της και να προσπαθήσει να το κάνει πραγµατικότητα. Η 

προσαρµογή στις συνθήκες του περιβάλλοντος, οι πόροι και οι ικανότητες που διαθέτουν οι 

επιχειρήσεις, καθώς και η κατά το δυνατόν διαµόρφωση του πεδίου δραστηριοποίησης, 

αποτελούν εξίσου σηµαντικές παραµέτρους για τη συγκρότηση και την υλοποίηση µιας 

επιτυχηµένης στρατηγικής (ενότητα 5.5).  

Σύµφωνα µε τους G. Hamel και C.K. Prahalad, του London Business School και University 

of Michigan αντίστοιχα, στόχος κάθε επιχείρησης θα πρέπει να είναι όχι µόνο ο οραµατισµός 

του µέλλοντος, αλλά και η αποτελεσµατική δηµιουργία του µέλλοντος πριν από τους 

ανταγωνιστές. Συµπερασµατικά, η στρατηγική της επιχείρησης πρέπει να έχει πάντοτε ως 

αντικειµενικό στόχο την πρόβλεψη των µελλοντικών συνθηκών στον επιχειρησιακό χώρο και 

τη συνεχή δηµιουργία συγκριτικών πλεονεκτηµάτων σε σχέση µε τον ανταγωνισµό. Η 

επιχείρηση πρέπει να είναι σε θέση να καθορίσει από µόνη της το µέλλον και το περιβάλλον 
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της, θέτοντας ως στόχο την υλοποίηση των οραµάτων της. Η «στρατηγική πρόθεση» όµως 

είναι κάτι περισσότερο από αχαλίνωτη φαντασία. Είναι µια λεπτοµερής διαδικασία διοίκησης 

µε τα ακόλουθα βασικά χαρακτηριστικά (ενότητα 5.4.6): 

o το νικηφόρο πνεύµα που διέπει τις λειτουργίες της, 

o την εµµονή στην προσπάθεια για την υπερκέραση του ανταγωνισµού, 

o τη σηµασία που δίνει στην παρακίνηση όλων των µελών της προς  κατεύθυνση επίτευξης 

των στόχων της, και 

o την έλλειψη εφησυχασµού και τη συνεχή προσπάθεια δηµιουργίας συγκριτικών 

πλεονεκτηµάτων. 

Ο ανταγωνισµός για το µέλλον διαφέρει κατά πολύ από τον ανταγωνισµό υπό τις συνθήκες 

της αγοράς του σήµερα. Η κυριαρχία για την απόκτηση στρατηγικού πλεονεκτήµατος στις 

αγορές του µέλλοντος είναι κάτι εντελώς διαφορετικό, για τον απλούστατο λόγο ότι οι 

αγορές αυτές συχνά δεν υπάρχουν ακόµα, ή είναι διαθέσιµες σε ένα αρχικό-πειραµατικό 

στάδιο.  

Για να µπορέσει µια επιχείρηση να κερδίσει τον ανταγωνισµό για το µέλλον, χρειάζεται να 

επιτύχει σε τρεις βασικούς τοµείς (ενότητες 5.4.3 – 5.4.5) οι οποίοι και περιγράφονται στον 

Πίνακα 5.3, σελ. 212. 

Αναλυτικότερα: 

o Ενόραση των αλλαγών (κατανόηση του πώς το µέλλον θα είναι διαφορετικό και κτίσιµο 

αρχιτεκτονικής στρατηγικής). 

o Μορφοποίηση µονοπατιών αλλαγής (ελαχιστοποίηση του χρόνου και της επένδυσης 

ώστε το όραµα να γίνει πραγµατικότητα). 

o Ανταγωνισµός για το µερίδιο αγοράς (κτίσιµο παγκόσµιου δικτύου διανοµής, επιλογή 

κατάλληλης στρατηγικής τοποθέτησης στην αγορά, διείσδυση πριν από τους 

ανταγωνιστές,  µεγιστοποίηση αποδοτικότητας και ανταγωνιστικότητας). 

 

 

 

Οι στρατηγικές ανάπτυξης (ενότητα 6.3) αποτελούν την πλέον διαδεδοµένη και 

εφαρµοζόµενη κατηγορία των εταιρικών στρατηγικών µε κύριο στόχο την ανάπτυξη των 

πωλήσεων, των µεριδίων αγοράς, των κερδών ή κάποιο συνδυασµό αυτών.  

Οι κυρίαρχες στρατηγικές ανάπτυξης είναι οι ακόλουθες:  

� Κάθετη ολοκλήρωση 

 Η επιχείρηση προσπαθεί να αποκτήσει παρουσία είτε προς τα µπροστά (διανοµείς) είτε προς 

τα πίσω (προµηθευτές). Η επέκταση της επιχείρησης µπορεί να γίνει αυτόνοµα ή µέσω 

εξαγορών, συµµαχιών, συγχωνεύσεων κ.ά.    
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� Οριζόντια ολοκλήρωση 

Η επιχείρηση επεκτείνει τις δραστηριότητές της οριζόντια, παραµένοντας στον ίδιο ή σε 

παρόµοιους κλάδους. Η επέκταση µπορεί να γίνεται αυτόνοµα ή µέσω συµµαχιών, εξαγορών, 

κ.ά.   

� ∆ιαφοροποίηση δραστηριοτήτων 

∆ιακρίνεται σε συσχετισµένη και ασυσχέτιστη διαφοροποίηση. Η πρώτη αναφέρεται στην 

προσφορά νέων προϊόντων που είναι σχετικά µε τα προϋπάρχοντα προϊόντα της επιχείρησης. 

Η συσχετισµένη διαφοροποίηση εφαρµόζεται όταν το σύνολο των δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης σχετίζονται µεταξύ τους. Η οµοιότητα µπορεί να παρουσιάζεται στην τεχνολογία 

και τη µέθοδο παραγωγής ή προώθησης των διαφόρων προϊόντων ή υπηρεσιών. Η δεύτερη 

συµβαίνει όταν η επιχείρηση προσθέτει στη γκάµα προϊόντων της και νέα, ασυσχέτιστα 

προϊόντα. ∆ηλαδή, σε αυτή την περίπτωση, µια επιχείρηση εφαρµόζει ασυσχέτιστη 

διαφοροποίηση, όταν έχει δραστηριότητες οι οποίες δεν σχετίζονται µεταξύ τους. Ο 

κυριότερος λόγος που µπορεί να οδηγήσει µια εταιρεία σε µια τέτοια στρατηγική είναι η 

διασπορά του επενδυτικού κινδύνου σε περισσότερους του ενός κλάδους µε απώτερο σκοπό 

τη µακροβιότητα της επιχείρησης. 

� Συγκέντρωση – διείσδυση αγοράς 

Η επιχείρηση συγκεντρώνει τους πόρους της στην πιο επικερδή ανάπτυξη ενός προϊόντος, 

µιας αγοράς ή µιας κυρίαρχης τεχνολογίας.  

� Ανάπτυξη αγοράς 

Η επιχείρηση προωθεί τα προϊόντα της σε νέες αγορές, είτε µε τη γεωγραφική έννοια και µε 

νέα κανάλια διανοµής είτε προσελκύοντας πελάτες από άλλα τµήµατα της αγοράς.   

� Ανάπτυξη προϊόντων  

Η επιχείρηση επικεντρώνεται στα προϊόντα που προσφέρει, τροποποιεί  τα υπάρχοντα 

προϊόντα µε νέα χαρακτηριστικά και αναπτύσσει νέα προϊόντα.   

 

 

 

Οι πιο δηµοφιλείς και ευρέως διαδεδοµένες εταιρικές στρατηγικές επιλογές στις µέρες µας, 

είναι οι στρατηγικές ανάπτυξης και ιδιαίτερα η κάθετη ολοκλήρωση, η οριζόντια ολοκλήρωση 

και η διαφοροποίηση δραστηριοτήτων, η οποία εξειδικεύεται σε συσχετισµένη και 

ασυσχέτιστη. 

Με τον όρο κάθετη ολοκλήρωση νοείται η προσπάθεια µιας επιχείρησης να αποκτήσει 

παρουσία είτε προς τα µπροστά (π.χ., διανοµείς των προϊόντων της) είτε προς τα πίσω 

(προµηθευτές), µέσω της δηµιουργίας µιας άλλης εταιρείας που αναλαµβάνει τη διανοµή των 

προϊόντων ή µέσω της σύναψης στρατηγικών συµµαχιών. Κατά συνέπεια, υπάρχουν δύο 
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στρατηγικές κάθετης ολοκλήρωσης, οι οποίες και παρουσιάζονται στο Σχήµα 6.2 (σελίδα 

244).  

Η στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης σηµαίνει ότι µια επιχείρηση προσπαθεί να αναπτυχθεί 

µέσω εξαγοράς, συγχώνευσης ή δηµιουργίας παρόµοιων επιχειρήσεων που λειτουργούν στο 

ίδιο στάδιο της αλυσίδας παραγωγής (ενότητα 6.3.3). Η οριζόντια ολοκλήρωση πρακτικά 

κυριαρχεί στη σκακιέρα των στρατηγικών κινήσεων στην αγορά σήµερα. Εξάλλου, 

στους κλάδους στους οποίους λαµβάνουν χώρα οι εντυπωσιακότερες συγχωνεύσεις και 

εξαγορές είναι εκείνοι που υπόκεινται σε αλλαγές του περιβάλλοντος τέτοιου µεγέθους και 

συχνότητας, ώστε η οριζόντια ολοκλήρωση να θεωρείται απαραίτητη για τη διασφάλιση της 

ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων, αλλά ακόµη και για την επιβίωσή τους. 

Μια επιχείρηση εφαρµόζει συσχετισµένη διαφοροποίηση δραστηριοτήτων, όταν οι 

δραστηριότητες στις οποίες έχει παρουσία, συνδέονται µεταξύ τους. Αντίθετα, µια 

επιχείρηση χρησιµοποιεί την ασυσχέτιστη διαφοροποίηση όταν οι δραστηριότητές της δε 

συνδέονται µεταξύ τους. Στο Σχήµα 6.4, (σελίδα 261) παρουσιάζονται διαγραµµατικά οι 

διαφορές της συσχετισµένης και της ασυσχέτιστης διαφοροποίησης από τις στρατηγικές της 

κάθετης και της οριζόντιας ολοκλήρωσης. 

Η αναλυτική απάντηση της ερώτησης βρίσκεται στις σελίδες 242-280 (ενότητες 6.3.1-6.3.4). 

 

 
 

Η επιχείρηση στη βάση του ζεύγους «υπάρχοντα – νέα προϊόντα» από τη µία και 

«υπάρχουσες – νέες αγορές» από την άλλη, δύναται να έχει τις εξής τέσσερις (4) επιλογές 

στρατηγικών ανάπτυξης:  

o Να εστιάσει στα υπάρχοντα προϊόντα και τις υπάρχουσες αγορές (στρατηγική 

διείσδυσης - συγκέντρωσης αγοράς). 

o Να επεκταθεί σε νέες αγορές µε τα υπάρχοντα προϊόντα (στρατηγική ανάπτυξης 

αγοράς). 

o Να επεκταθεί µε νέα προϊόντα στις υπάρχουσες αγορές (στρατηγική ανάπτυξης 

προϊόντων). 

o Να επεκταθεί µε νέα προϊόντα σε νέες αγορές (στρατηγική διαφοροποίησης / 

διασποράς δραστηριοτήτων). 

Οι παραπάνω στρατηγικές επιλογές αναλύονται στις σελίδες 287-291 και παρουσιάζονται 

συγκεντρωτικά στον Πίνακα 6.8 (σελ. 288). 

Συνοπτικά, η στρατηγική διείσδυσης – συγκέντρωσης αγοράς σηµαίνει ότι η επιχείρηση 

αποφασίζει να διαθέσει τους πόρους της στην πιο επικερδή ανάπτυξη ενός προϊόντος, µιας 

αγοράς ή µιας κυρίαρχης τεχνολογίας. Η στρατηγική ανάπτυξης αγοράς σηµαίνει ότι η 

επιχείρηση αποφασίζει να εισάγει υπάρχοντα προϊόντα ή υπηρεσίες σε νέες γεωγραφικές 
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περιοχές. Η στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων σηµαίνει ότι η επιχείρηση επιδιώκει την αύξηση 

των πωλήσεων µέσω της βελτίωσης των υπαρχόντων προϊόντων και υπηρεσιών ή της 

δηµιουργίας νέων. Τέλος, η στρατηγική διαφοροποίησης / διασποράς δραστηριοτήτων οδηγεί 

την επιχείρηση σε «συσχετισµένη» ή «ασυσχέτιστη» διαφοροποίηση. 

 

 
 

Σύµφωνα µε την ανάλυση που παρατίθεται στην ενότητα 7.2 (σελ. 313-314), τα κυριότερα 

συµπτώµατα – ενδείξεις αποτυχίας επιχειρήσεων είναι: 

o η κακή προσαρµογή στο περιβάλλον, 

o η απουσία εσωτερικού ελέγχου, 

o η υπερβολική ανάληψη επιχειρηµατικού κινδύνου, 

o ορισµένοι ανεξέλεγκτοι παράγοντες, όπως κυβερνητικές πολιτικές και τεχνολογικές 

εξελίξεις, 

o προβληµατική ηγεσία, και 

o συνδυασµός των προηγουµένων, αφού συχνά ένα πρόβληµα αποτελεί σε µεγάλο βαθµό 

αιτία δηµιουργίας κάποιου άλλου. 

Ως κυριότερες στρατηγικές διάσωσης/αναστροφής, θεωρούνται: 

1. Στρατηγικές Ανόρθωσης: Αφορούν στην υιοθέτηση µιας σειράς στρατηγικών κινήσεων 

εξυγίανσης / διάσωσης, που συνήθως ακολουθούν τις φάσεις της συρρίκνωσης, 

σταθεροποίησης και ανάπτυξης (ενότητα 7.3.1, σελ. 316-324) 

2. Στρατηγική Αιχµάλωτης Επιχείρησης: Αφορά στην επιλογή της επιχείρησης να µειώσει το 

εύρος µερικών δραστηριοτήτων της και να γίνει άµεσα εξαρτώµενη µιας άλλης επιχείρησης. 

3. Στρατηγική Ρευστοποίησης: Αφορά στην εκποίηση των περιουσιακών στοιχείων της 

επιχείρησης, στην παρούσα τους αξία. 

4. Στρατηγική Αποεπένδυσης: Αφορά στην πώληση τµήµατος / τµηµάτων της επιχείρησης 

ή/και επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων. 

Οι στρατηγικές (2) και (3) αναλύονται στην ενότητα 7.4 (σελ. 324-326). Η στρατηγική (4) 

µπορεί να αποτελέσει επί µέρους απόφαση της στρατηγικής (1). Οι τέσσερις (4) κύριες 

στρατηγικές διάσωσης / αναστροφής παρουσιάζονται συνοπτικά στον Πίνακα 7.9 (σελ. 346). 

Οι τρόποι αντιµετώπισης µιας κρίσης ή παρατεταµένης ύφεσης και, κατά συνέπεια, η 

αποφυγή των  στρατηγικών διάσωσης / εξυγίανσης, είναι οι κάτωθι (ενότητα 7.9): 

o Η κατανόηση της πραγµατικότητας, µέσα από τον συνεχή έλεγχο της «στρατηγικής 

υγείας» της επιχείρησης, την  έγκαιρη πρόβλεψη τάσεων και δηµιουργία «σεναρίων». 

o Η µείωση του κόστους και η βελτίωση της παραγωγικότητας. 
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o Η αναθεώρηση της στρατηγικής που ακολουθεί η επιχείρηση και η αναζήτηση 

συνεργειών. 

o Η αναζήτηση ριζοσπαστικών ιδεών ανάπτυξης που µπορεί να πραγµατοποιηθεί από τη 

συνεχή επικοινωνία των στελεχών, την επένδυση σε έρευνα και ανάπτυξη, την αναζήτηση 

νέων πηγών πωλήσεων και τη σύσφιξη των σχέσεων µε τους πελάτες, και 

o Η έµφαση στην ποιότητα και ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων. 

 
 
 
 
 
Υπάρχουν τέσσερα (4) βασικά στοιχεία που διαφοροποιούν τις στρατηγικές διάσωσης από τις 

υπόλοιπες εταιρικές/επιχειρησιακές στρατηγικές: (ενότητα 7.3)  

o Οι περιορισµένοι πόροι, που αποτελούν έναν από τους σηµαντικότερους λόγους χαµηλής 

απόδοσης. Η έλλειψη επαρκών ταµειακών ροών αφήνει την επιχείρηση υπερχρεωµένη και 

δηµιουργεί διστακτικότητα στις τράπεζες για την οικονοµική της ενίσχυση. 

o Το χαµηλό ηθικό των εργαζοµένων, αφού είναι λογικό να υποθέσουµε ότι σε 

παρατεταµένα διαστήµατα κρίσης, οι εργαζόµενοι είτε αποχωρούν, ή παραµένουν στην 

επιχείρηση αντιµετωπίζοντας όµως σηµαντικά προβλήµατα, όπως συγκρούσεις και 

έλλειψη εµπιστοσύνης. 

o Οι επιφυλακτικές οµάδες ενδιαφεροµένων που εµφανίζονται απρόθυµες για τη στήριξη 

της επιχείρησης, και 

o Ο χρόνος, που αποτελεί πολύ σηµαντικό παράγοντα για µια προβληµατική επιχείρηση 

καθώς οι στρατηγικές κινήσεις πρέπει να γίνουν µε ταχύτητα πριν αποσυρθούν οι 

οικονοµικοί υποστηρικτές, την εγκαταλείψουν τα ικανά στελέχη και κερδίσουν έδαφος οι 

ανταγωνιστές. 

 
 

 

 

Υπάρχουν δύο διαφορετικές τυπολογίες που προσεγγίζουν την έννοια της στρατηγικής. 

Σύµφωνα µε την πρώτη (Σχήµα 8.1, σελίδα 378), η στρατηγική κάθε επιχείρησης µπορεί να 

µελετηθεί / αναλυθεί µε βάση τρία επίπεδα: 

o Το εταιρικό/επιχειρηµατικό επίπεδο: η επιχειρηµατική/εταιρική στρατηγική αφορά στο 

σύνολο της επιχείρησης και πραγµατεύεται θέµατα, όπως η αποστολή, το όραµα, τους 

τοµείς δραστηριότητας που θα επιθυµούσε να αποκτήσει παρουσία η εταιρία κ.ά. 

o Το επίπεδο κάθε µιας από τις στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες: είναι η στρατηγική 

που ακολουθεί κάθε επιχειρηµατική στρατηγική µονάδα, προκειµένου να αντιµετωπίσει 
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τους ανταγωνιστές της στα πεδία δράσης που δραστηριοποιείται. Η στρατηγική αυτή 

ονοµάζεται ανταγωνιστική στρατηγική ή στρατηγική για την απόκτηση στρατηγικού 

πλεονεκτήµατος. 

o Το επίπεδο των επιµέρους λειτουργιών: αναφέρεται στη στρατηγική των επιµέρους 

λειτουργιών των επιχειρηµατικών µονάδων, όπως στρατηγική µάρκετινγκ κ.ά. 

Η δεύτερη τυπολογία απεικονίζει τη στρατηγική, ως επιλογές σχετικές µε τα πεδία δράσης, 

την ανταγωνιστική στρατηγική που υιοθετείται σε διάφορα επίπεδα δράσης, τα οχήµατα 

υλοποίησης στρατηγικής, το χρονισµό και αλληλουχία και την οικονοµική λογική του όλου 

επιχειρηµατικού µοντέλου η οποία συνδέει τα προηγούµενα τέσσερα στοιχεία (Σχήµα 8.2, 

σελίδα 379). 

Σύµφωνα µε τον Michael Porter, υπάρχουν δύο βασικά είδη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

(Σχήµα 8.3, σελίδα 381): η ηγεσία κόστους, δηλαδή η ικανότητα παραγωγής και προσφοράς 

ενός προϊόντος µε το µικρότερο κόστος στην αγορά, και η διαφοροποίηση, δηλαδή η 

προσφορά ενός προϊόντος που έχει τέτοια γνωρίσµατα ώστε ο πελάτης να είναι διατεθειµένος 

να πληρώσει παραπάνω για να το αποκτήσει (ενότητες 8.3 και 8.5). Έχοντας υπόψη τα δύο 

αυτά είδη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, η επιχείρηση έχει βασικά τρεις επιλογές όσον 

αφορά στην ανταγωνιστική στρατηγική που θα ακολουθήσει (Σχήµα 8.4, σελ. 381): 

i. Τη στρατηγική ηγεσίας κόστους 

ii. Τη στρατηγική διαφοροποίησης/µοναδικότητας 

iii.  Τη στρατηγική εστίασης που µπορεί να διακριθεί σε στρατηγική εστίασης µε 

διαφοροποίηση ή σε στρατηγική εστίασης µε ηγεσία κόστους 

Θεωρείται ιδιαίτερα σηµαντικό θέµα για κάθε επιχείρηση, να βρίσκεται σε θέση, έχοντας τη 

δυνατότητα και παράλληλα την ικανότητα, να επιλέξει ποιες θεµελιώδεις ικανότητες είναι 

δυνατόν να αποκτήσει προκειµένου να ικανοποιήσει τις ανάγκες των καταναλωτών.  

Τέσσερις είναι οι ευρείες οµάδες ικανοτήτων µέσω των οποίων οι επιχειρήσεις µπορούν να 

επιτύχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Αυτές αναφέρονται στην επίτευξη: α) της 

µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας στη χρήση των πόρων, β) της υψηλότερης ποιότητας, γ) 

της ανώτερης καινοτοµικότητας και δ) της καλύτερης ανταπόκρισης στις ανάγκες των 

καταναλωτών.  

Κάθε είδος ανταγωνιστικής στρατηγικής απαιτεί διαφορετικές ικανότητες από την επιχείρηση 

(ενότητα 8.7), έχει διαφορετικά πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα, ενώ ανταποκρίνεται σε 

διαφορετικούς τρόπους που τη συσχετίζουν µε διάφορα οργανωσιακά χαρακτηριστικά 

(συµπεριλαµβανοµένης και της δοµής της επιχείρησης) (ενότητα 8.8 και Πίνακας 8.4, σελίδα 

411). 
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Οι υποστηρικτές της σχολής του Porter θεωρούν ότι η στρατηγική ηγεσίας κόστους και η 

στρατηγική διαφοροποίησης είναι αµοιβαία αποκλειόµενες, γιατί από τη µία µεριά η 

ελαχιστοποίηση του κόστους επιβάλλει περιορισµούς στη διαφοροποίηση του προϊόντος, ενώ 

από την άλλη, η διαφοροποίηση του προϊόντος συνήθως συνεπάγεται µεγάλες αυξήσεις στο 

κόστος. Ωστόσο, κάτι τέτοιο δεν είναι απόλυτο. Σε αρκετές περιπτώσεις (ενότητα 8.9), τα 

σύγχρονα συστήµατα διοίκησης προσφέρουν τις βάσεις για ουσιαστική µείωση του κόστους, 

ενώ παράλληλα βελτιώνουν τη διαφοροποίηση του προϊόντος. Τέτοια συστήµατα είναι τα 

ακόλουθα: 

o Τα ευέλικτα συστήµατα παραγωγής. 

o Τα συστήµατα προγραµµατισµού επιχειρησιακών πόρων. 

o Η εκµετάλλευση των διασυνδέσεων µε τους προµηθευτές. 

o Ο ανασχεδιασµός των επιχειρησιακών διαδικασιών. 

o Η προτυποποίηση των µηχανικών µερών του τελικού προϊόντος. 

o Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. 

o Ο περιορισµός της γκάµας των προσφερόµενων προϊόντων. 

o Η στρατηγική καινοτοµίας. 
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