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 ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

 

 

 Οι επιδιωκόµενοι στόχοι της παρούσας εργασίας είναι να διερευνηθούν οι βασικές 

στρατηγικές επεκτατικής πολιτικής που χρησιµοποιούνται από τα στελέχη των επιχειρήσεων-

οργανισµών µε σκοπό την ανάπτυξή τους. Επιπρόσθετο κοµµάτι της πτυχιακής µας, είναι το 

πως γίνεται η αξιολόγηση και η χρηµατοδότηση των νέων επενδύσεων που επιχειρούνται και 

η προσπάθεια από εµάς για να δηµιουργήσει ο αναγνώστης τη δική του εµπεριστατωµένη 

άποψη µέσω της ανάλυσης των µεθόδων που χρησιµοποιούντα,ι από τις διοικήσεις των 

εταιριών, της παράθεσης  διαφόρων µελετών περιπτώσεων και σχετικών ερευνών. 

 Οι ερευνές των πληροφοριών µας, βασίστηκαν σε µεγάλο ποσοστό στη βιβλιογραφική 

αναζήτηση σχετικά µε την έννοια του περιβάλλοντος της επιχείρησης (εσωτερικού και 

εξωτερικού) στο σύγγραµµα “Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής 

εµπειρία”, Τόµος Α', του Παπαδάκη Β., και όσον αφορά τους τρόπους αξιολόγησης των 

επενδύσεων χρήσιµο ιδιαίτερα ήταν για εµάς το διαδύκτιο. Επίσης, σχετικά µε την εύρεση 

των καταλληλότερων µελετών περιπτώσεων ο οδηγός µας ήταν το δεύτερο σύγγραµµα της 

σειράς “Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής εµπειρία” , του Παπαδάκη Β., 

“Μελέτες Περιπτώσεων”, Τόµος Β'. 

  



4 

 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

 

 

 Θα µπορούσε κανείς να πει ότι η διαµόρφωση στρατηγικών διοίκησης – δράσης των 

επιχειρήσεων είναι η κατάληξη µιας ολόκληρης ιστορίας, της εξέλιξης της οικονοµίας ανά 

τους αιώνες. 

 Όλα ξεκινούν από τα αρχαιότερα χρόνια της ανθρωπότητας, αφού γεννήθηκε η 

ακόρεστη ανάγκη του ανθρώπου για παραπάνω αγαθά και εκείνων που τα πρόσφεραν για 

παραπάνω κέρδη. Είδαµε την ανταλλαγή να αναπτύσσεται σε µικρά παζάρια, να δηµιουργεί 

την ανάγκη κοπής αντιτίµου, να γεννά εµπόρους και τελικώς εξελισσόµενη να 

“ενηλικιώνεται” στο πρόσωπο της σηµερινής αγοράς, παγκόσµιας ή µη. 

 Η στρατηγική κάθε επιχείρησης θα πρέπει να είναι συµµορφωµένη µε το εξωτερικό 

και εσωτερικό της περιβάλλον. Εάν το εξωτερικό περιβάλλον της είναι ανταγωνιστικό, τότε 

και οι στρατηγικές που θα πρέπει να ακολουθήσει, εφόσον επιθυµεί να επιβιώσει και να 

αναπτυχθεί, θα χρειαστεί να είναι το ίδιο ανταγωνιστικές. Η επιθετική στρατηγική πολλές 

φορές είναι µονόδροµος, όταν µία από τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις µεταµορφώνεται σε 

απειλή ή ευκαιρία. 

 Άλλος ένας λόγος που η επιθετική στρατηγική µπορεί να θεωρηθεί µονόδροµος είναι 

ότι ο σκοπός κάθε επιχείρησης και όχι κοινοφελούς οργανισµού είναι το χρήµα. Ένα πολύ 

ωραίο παράδειγµα που θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί όταν το κέρδος γίνεται αυτοσκοπός, 

είναι και αυτό του γνωστού παιχνιδιού της τράπουλας, το poker. 

 Θεωρώντας το ντυµένο µε πράσινη τσόχα τραπέζι, σαν αγορά και τους καθούµενους 

τριγύρω, ως επιχειρήσεις, αποδεικνύεται ότι όταν βρίσκεσαι σε µέρος όπου οι υπόλοιποι 

έχουν την επιθυµία να “παίξουν”, εφόσον δεν “ξύπνησες” τυχαία εκεί, η κινητήριος δύναµή 

σου γίνεται η ελπίδα να αποκοµιστούν µεγάλα κέρδη σε λίγο χρόνο. 

 Επεκτείνοντας το παραπάνω παράδειγµα και ενώνοντας τους κανόνες του µε εκείνους 

των ανταγωνιστικών – επιθετικών στρατηγικών marketing ο “παίκτης” που έχει τα 

περισσότερα στατιστικά µε το µέρος του είναι εκείνος που έχει εµπειρία, άρα δεν έχει την 

ανάγκη να µπλοφάρει. Εκείνος που έχει χαµηλά επίπεδα ρίσκου, διότι το σηµαντικότερο είναι 

να παραµείνεις στο τουρνουά. Εκείνος που είναι γνώστης του αντικειµένου και ξέρει να 

ξεχωρίσει πότε του δίνεται το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, περιµένετε την καλή παρτίδα. 

Τέλος, εκείνος που έχει τις ικανότητες σύλληψης της σωστής επιθετικής πολιτικής, διοίκησης, 



5 

χρηµατοδότησης, παραγωγής και εφαρµογής των ιδεών. Οι ενδιαφερόµενοι δε θα πρέπει να 

ξεχνάνε ότι στο poker το χρήµα µοιράζεται µόνο στις πρώτες θέσεις. 
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 ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

 

 Στην εργασία αυτή ο αναγνώστεις µπορεί να µάθει για τη σηµασία της δηµιουργίας 

στρατηγικής, για τις επιχειρήσεις αλλα και κάθε κερδοσκοπικό οργανισµό. Η ανάγκη για τη 

δηµιουργία ενός πλάνου, το οποίο θα πρέπει να ακολουθηθεί από τους εργαζόµενους της 

επιχείρησης, δεν έρχεται πάντα ηθεληµένα, πολλές φορές απαιτείται από τις εξελίξεις του 

περιβάλλοντος. 

 Το περιβάλλον, εξωτερικό και εσωτερικό, είναι για µία επιχείρηση η κινητήριος 

δύναµή της, αλλά και ο ανασταλτικός της παράγον. Για τούτο το λόγο, η ανάλυσή του, χρήζει 

µεγάλης σηµασίας. Προκειµένου να διερευνηθούν εύκολα και σε βάθος, αυτά τα δύο τµήµατα 

του περιβάλλοντος, τα χωρίζουν οι οικονοµολόγοι σε άλλα µικρότερα κοµµάτια. 

 Το εξωτερικό, χωριζόταν σε µάκρο-περιβάλλον και µίκρο-περιβάλλον, όµω, οι νέοι 

οικονοµολόγοι, οι ταχύτητες που οι οικονοµίες αλλάζουν µορφή και το χρήµα χέρια, έφεραν 

νέους τρόπους εξέτασής του. Το εσωτερικό, από την άλλα πλευρά, χωρίζεται και αυτό µε τη 

σειρά του, σε άλλες αναλύσεις. Κάποιες, σηµαντικές, εξ αυτών, είναι η ανάλυση των πόρων 

και των ικανοτήτων της επιχείρησης αλλά και της αλυσίδας αξίας. 

 Έχοντας κάνει τις σχετικές µε το περιβάλλον αναλύσεις τα στελέχη των εταιριών 

µπορούν να δηµιουργήσουν τις στρατηγικές ανάπτυξης που προτιµούν. Στο χέρι των 

διοικήσεων επίσης είναι και το να επιθυµούν να αναπτυχθούν µέσω δύο περισσότερο 

επιθετικών στρατηγικών, όπως είναι αυτές των εξαγωρών και των συγχωνεύσεων. 

 Πάντοτε, µία στρατηγική έρχεται σε πέρας, αφότου αξιολογηθεί η πορεία της και τα 

αποτελέσµατά της. Τα προτεινόµενα µοντέλα αξιολόγησης είναι πολλά και το πιο γνωστό από 

αυτά, εκείνο του Rumelt. 

 Να µην ξεχνάµε, ότι από µόνη της µία ιδέα δε µπορεί να γίνει πράξη. Η εύρεση, 

λοιπόν, του κατάλληλου τρόπου χρηµατοδότησής της είναι µεγίστης σηµασίας. 

 Τέλος, µικρά παραδείγµατα αλλά και µελέτες περιπτώσεων υπάρχουν µέσα στην 

εργασία, ώστε να γίνεται στον αναγνώστη εµφανής η σηµασία των στρατηγικών και 

αποτελεσµάτων τους στην πράξη. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΤΩΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

 

 

 1.1 ΣΟΦΙΣΜΑΤΑ 

 

 

 

 Αν δεν έχεις στρατηγική τότε... . Θα γίνεις µέρος της στρατηγικής κάποιου άλλου. 

 

Alvin Toffler.  

 

 

 

 

 

 

 Ο µεγάλος διοικητής γνωρίζει πότε να επιτεθεί και πότε να σταµατήσει. Ποτέ µην 

πολεµήσετε µια µάχη αν από αυτή δεν έχετε κάτι να κερδίσετε. 

 

Στρατηγός George S. Patton. 

 

 

 

 

 

 

 Νικήστε τους αντιπάλους σας στα ισχυρά τους σηµεία,όχι στα αδύναµά τους. 

 

Στρατηγός Επαµεινώνδας 
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. 1.2 ΤΙ ΕΙΝΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ-ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

 

 Η προέλευση της λέξης στρατηγική είναι ελληνική και προέρχεται από το ουσιαστικό 

“στρατός” και το ρήµα “άγω”, που σηµαίνει οδηγώ. 

 Η χρήση της ξεκίνησε όταν στους ερευνητές του χώρου της διοίκησης επιχειρήσεων 

έγινε αντιληπτό ότι παρά την ύπαρξη οικονοµικών µοντέλων του πλήρους ανταγωνισµού, οι 

επιχειρήσεις που ανταγωνίζονταν στον ίδιο τοµέα και µε τα ίδια τεχνικά µέσα, είχαν 

αξιοπρόσεκτα διαφορετικά επίπεδα απόδοσης. Η εξήγηση του φαινοµένου αυτού, έρχεται 

από το λόγο ότι οι επιχειρήσεις παρόλο που εντάσσονταν στον ίδιο κλάδο, υιοθετούσαν 

συνήθως διαφορετικές προσεγγίσεις ως προς τα προϊόντα τους, τις αγορές τους, τα κανάλια 

διανοµής τους, τις εσωτερικές τους δοµές- συστήµατα. Η διάκριση µεταξύ των προσεγγίσεων 

αυτών ξεκίνησαν να γίνονται γνωστές ως “στρατηγικές”. 

 Για την έννοια της λέξης στρατηγική δεν θα µπορούσε να χρησιµοποιηθεί ένας και 

µόνο ορισµός. Η καλύτερη κατανόησή της θα µπορούσε να έρθει µέσω των παρακάτω: 

 

Στρατηγική είναι ο καθορισµός των βασικών µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας 

επιχείρησης, και η υιοθέτηση µιας σειράς πράξεων και ο προσδιορισµός των αναγκαίων µέσων 

για την πραγµατοποίηση αυτών των στόχων. 

Alfred Chandler 

 

 

Στρατηγική είναι η αντιστοίχηση που κάνει ένας οργανισµός µεταξύ των εσωτερικών 

του πόρων και ικανοτήτων και των ευκαιριών και κινδύνων που δηµιουργούνται στο εξωτερικό 

του περιβάλλον. 

Hofer & Schendel 

 

 Μέσα από την προσπάθεια περισσότερων από 50 έτη ακαδηµαϊκών ερευνών της 

σηµασιολογίας και του αντικειµένου, γενικότερα, της λέξεως στρατηγική, επήλθε η εντύπωση 

ότι εφόσον χαράσσεται από τα πρόσωπα που την διοικούν, θα µπορούσε να χαρακτηριστεί 

και ως µία “συµπεριφορά” της προς το εξωτερικό της περιβάλλον. Η έννοια της όµως δεν 

περιορίζεται στην εξήγησή της ως συµπεριφορά-τρόπο δράσης στην αγορά. 

 Εφόσον επιλεχθεί ο τρόπος αυτοµάτως η συµπεριφορά γίνεται η “αποστολή” της 

επιχείρησης. Κάθε επιχείρηση  είναι αναγκαίο να καθορίσει την αποστολή της. Η έννοια της 
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όπως χρησιµοποιείται στον προγραµµατισµό, ορίζει το στόχο ύπαρξης της επιχείρησης και 

απαντά στο βασικό ερώτηµα: Ποιος είναι ο λόγος για την επιχειρηµατική δραστηριότητα 

στην οποία συµµετέχουµε; 

 Ένας από τους λόγους θα µπορούσε να είναι και η παρακάτω δήλωση µιας εταιρίας: 

“Συµµετέχουµε, σαν επιχείρηση, στη δραστηριότητα αυτή, διότι στόχος µας είναι να γίνουµε 

οι καλύτεροι και πιο επιτυχηµένοι στον κλάδο µας”. Αυτός ο σκοπός µπορεί να γίνει 

πραγµατικότητα, µέσα από µία σειρά στόχων και πολιτικών που θα ακολουθηθούν. Γίνεται, 

λοιπόν απαραίτητο στο σηµείο αυτό να καθοριστούν, επακριβώς, παράµετροι όπως, το εύρος 

των προϊόντων/ υπηρεσιών που παράγει/ παρέχει η επιχείρηση ή οι αγορές στις οποίες θα 

απευθυνθεί. 

 Θα µπορούσε κανείς να πει ότι η τόση εµβάθυνση στην αποστολή και την επιλογή ή 

οργάνωση συµπεριφοράς είναι περιττή, αφού ο στόχος και η αποστολή κάθε επιχείρησης 

είναι µία, η µεγιστοποίηση του κέρδους. Αυτή η εντύπωση είναι, αναµφισβήτητα σωστή, 

µόνο εν µέρει όµως. Εφόσον κάθε εταιρία ερευνάται από διαφορετική οπτική γωνία, λόγω 

των διαφορετικών παραµέτρων που την επηρεάζουν, άρα και ο τρόπος απόκτησης του 

επιθυµητού δε θα µπορούσε να είναι µια συγκεκριµένη διαδικασία. Οι επιχειρήσεις δεν είναι 

σαν ένα αλεξικέραυνο το οποίο στέκει µόνο του, ανάµεσα σε θάµνους είτε πάνω στο 

ψηλότερο σηµείο της πόλης. Θα την παροµοίαζε κανείς, πιο εύκολα, µε ένα αστέρι και 

µάλιστα όχι ανεξάρτητο αλλά ως µέρος ενός αστερισµού, όπως η µικρή ή η µεγάλη άρκτος. 

Όπου του ασκούνται µεν οι ίδιες δυνάµεις, αλλά η θέση της στον αστερισµό (κλάδο στον 

οποίο ανήκει) καθορίζεται ανάλογα µε την απόστασή του από το κέντρο ή τους γύρω 

αστερισµούς (πχ. απόσταση στον τρόπο λειτουργίας της), όπως επίσης και το µέγεθός του 

(όσον αφορά το πόσο εύκολα θα την επηρεάσουν οι συνθήκες του περιβάλλοντός της 

γενικότερα). 
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 1.3 ΑΝΑ∆ΥΟΜΕΝΗ ΚΑΙ ΕΠΙΒΑΛΛΟΜΕΝΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ 

 

 

 Στο µυαλό των περισσότερων ανθρώπων υπάρχει η στρατηγική µε την 

προγραµµατισµένη (deliberate) της µορφή. ∆ηλαδή, εκείνης της οποίας οι δηµιουργοί έχουν 

εξ αρχής βάλει ένα στόχο και έχουν σχεδιάσει τους τρόπους µε τους οποίους θα τον πετύχουν. 

Υπάρχουν όµως περιπτώσεις, όπου νέες καταστάσεις, είτε απορρίπτουν την προσχεδιασµένη 

στρατηγική, είτε επιβάλλουν τη δηµιουργία µίας, όταν αυτή δεν υπήρχε µέχρι εκείνη τη 

στιγµή. 

 Παρακάτω, θα ερευνήσουµε και τις δύο νέες κατηγορίες στρατηγικών: 

 

 I. Αναδυόµενη στρατηγική (Emergent Strategy) 

 

 Αφότου έχει χαραχθεί η προγραµµατισµένη στρατηγική, λόγω εξελίξεων στο 

εξωτερικό/ εσωτερικό περιβάλλον του οργανισµού ή µε την απόκτηση νέων πληροφοριών 

από αυτά, αποδεικνύεται ότι η πρώτη θα είναι, ή έχει µεγάλες πιθανότητες να βγει, 

αποτυχηµένη. 

 Εκείνη τη στιγµή τα στελέχη της επιχείρησης πρέπει να αποδεχτούν ότι η 

προσχεδιασµένη στρατηγική τους, δε µπορεί πια να τους οδηγήσει στο επιθυµητό. Οπότε 

έχουν την υποχρέωση να µην εµµένουν στη πρώτη σκέψη τους αλλά να προσαρµοστούν, 

ταχύτατα, µε µία νέα η οποία χαρακτηρίζεται σαν αναδυόµενη στρατηγική (emergent 

strategy), εκείνη δηλαδή που προέκυψε. 

 Οι Mintzberg και Waters, ορίζουν αυτό το είδος µη προµελετηµένης-αθέλητης 

στρατηγικής ως “ένα υπόδειγµα ή µία µορφοποίηση, σε ένα ρεύµα αποφάσεων που 

σχηµατίζεται µε το χρόνο”. Αυτό που δε θα πρέπει κανείς να πιστέψει είναι, ότι οι 

στρατηγικές τέτοιου είδους προκαλούν χαοτικές καταστάσεις στις εταιρίες και ότι είναι στην 

ουσία εγκατάλειψη του στόχου στη θεά τύχη. 

 Αυτά που στην πραγµατικότητα αποδεικνύονται, µέσω της παραπάνω 

προσαρµοστικότητας των στελεχών, είναι ότι η διοίκηση της επιχείρησης είναι “καλύτερος 

δέκτης” σε κάθε επιβαλλόµενη αλλαγή από το περιβάλλον, άρα και πιο “ευέλικτος παίκτης”. 

Στον κλάδο των επιχειρήσεων αυτές είναι οι επιθυµητές συµπεριφορές, αφού τα µέλη του 

περιτριγυρίζονται από ένα πολύπλοκο και ευµετάβλητο περιβάλλον. 

 

 II. Επιβαλλόµενη στρατηγική (Imposed Strategy) 



15 

 

 Η ανάγκη αυτής της δεύτερης κατηγορίας, γεννάται όταν µία επιχείρηση 

εξαναγκάζεται στην επιλογή µίας συγκεκριµένης στρατηγικής από εξωτερικούς παράγοντες 

(πχ. κυβερνήσεις κρατών). 

 Αυτό το φαινόµενο είναι πολύ συχνό στο δηµόσιο τοµέα, όπου η κυβέρνηση ασκεί 

άµεσο έλεγχο στη δραστηριότητα των κρατικών επιχειρήσεων. Όπως όταν αποφασίζεται η 

ιδιωτικοποίηση µίας δηµόσιας επιχείρησης. Για παράδειγµα, όταν η αγγλική κυβέρνηση το 

1990 αποφάσισε την ιδιωτικοποίηση της British Rail, προσδιόρισε η ίδια τη γενική 

στρατηγική που θα ακολουθούνταν. Έτσι, δηµιουργήθηκε η Railtrack ως αυτόνοµη 

επιχείρηση, που θα είχε υπό τον έλεγχό της τους περισσότερους σταθµούς. Κατά συνέπεια 

κάθε νεοϊδρυόµενη επιχείρηση λειτουργίας συρµών, θα έπρεπε να είναι πελάτης της 

Railtrack. Προφανώς, τίποτα από αυτά, δεν αποτελούσε επιλογή των στελεχών των 

επιχειρήσεων. 

 Στοιχεία του οικονοµικού περιβάλλοντος, µέσα στο οποίο δραστηριοποιείται µία 

επιχείρηση, µπορούν επίσης να παίξουν έναν καθοριστικό ρόλο στη διαµόρφωση της 

στρατηγικής της. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΟΥ 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΣΤΗ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

 

 2.1 ΣΟΦΙΣΜΑΤΑ 

 

 

 Είναι ανώφελο να προσπαθείς να πεις σε ένα ορµητικό ποτάµι να σταµατήσει να 

τρέχει. Το καλύτερο που έχεις να κάνεις είναι να µάθεις πώς να κολυµπάς προς την 

κατεύθυνση  της ροής του. 

  

Ανώνυµος 

 

 

 

 

 

 

 Για να διασφαλίσετε τη νίκη, πάντα να διερευνάτε προσεκτικά το πεδίο της µάχης 

πριν από τη µάχη.  

 

Sun Tzu   

  

 

 

 

 

 

 Η επιτυχία στην επίτευξη των στόχων µιας επιχείρησης είναι συνάρτηση των 

δυνατοτήτων της και των σχέσεων που αναπτύσσει µε το περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί. 

 



17 

Duncan R., 1972 
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 2.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

 Ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες που καλούνται να εξετάσουν τα στελέχη 

ενός οργανισµού είναι και το εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο αναπτύσσεται η επιχείρηση. 

Στόχος του δυναµικού κάθε οργανισµού είναι να ανταποκριθεί αποτελεσµατικά στις 

προκλήσεις που απορρέουν από αυτό. Θα πρέπει να κατανοήσουν τι αλλάζει, ποιες από τις 

αλλαγές αυτές και µε ποιο τρόπο επηρεάζουν τον κλάδο της επιχείρησης και τέλος πως θα 

ανταποκριθεί στις αλλαγές αυτές. Ο βαθµός επιρροής του εξωτερικού περιβάλλοντος για 

κάθε επιχείρηση είναι διαφορετικός. Η ανάλυσή του έχει ακριβώς αυτό το σκοπό. Να 

διαπιστώσει το είδος και την ένταση της επίδρασης στη συγκεκριµένη επιχείρηση (Fahey L. 

and Narayanan V.K., 1986). 

 Οι πληροφορίες που λαµβάνει η επιχείρηση από το περιβάλλον της είναι αµέτρητες 

και συνεχείς. Από όλα όσα συµβαίνουν στο εξωτερικό περιβάλλον µιας επιχείρησης θα 

πρέπει να αξιολογηθούν και να συγκεντρωθούν µόνον όσες πληροφορίες την αφορούν. 

 Η διοίκηση κάθε εταιρείας – οργανισµού ερευνώντας το εξωτερικό τους περιβάλλον, 

θα πρέπει να µπορεί να αναζητά ευκαιρίες και πιθανές απειλές. Όπως για παράδειγµα, η 

εµφάνιση του internet. Αποτελεί ευκαιρία ή απειλή; Για κάθε επιχείρηση την οποία επηρεάζει 

η εµφάνιση αυτή καλείται να την κατατάξει σε µία από τις δύο παραπάνω κατηγορίες. Η 

γέννηση µιας στρατηγικής σε κάποια τόσο µεγάλη καινοτοµία είναι σχεδόν υποχρεωτική και 

το ερώτηµα µας είναι το εξής. Θα βρει τον τρόπο να προσαρµοστεί στη µεγάλη αλλαγή ή θα 

επιµείνει σε παλιές µεθόδους οι οποίες µπορεί να την κάνουν να “βαλτώσει”.  

 Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος γίνεται, ευκολότερη αφού τη χωρίσουµε σε 

δύο επιµέρους συνιστώσες: 

• το ευρύτερο-µάκρο περιβάλλον, 

• το κλαδικό (µίκρο) περιβάλλον. 
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 2.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΕΥΡΥΤΕΡΟΥ-ΜΑΚΡΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

 Το ευρύτερο-µάκρο περιβάλλον είναι πολυδιάστατο και κατά συνέπεια δύσκολο να 

αναλυθεί και να προβλεφθεί. Έχει επίδραση στις λειτουργίες της επιχείρησης και µπορεί να 

διαχωριστεί στις εξής επιµέρους διαστάσεις: 

• Πολιτική/Νοµική διάσταση 

• Οικονοµική διάσταση 

• Κοινωνική – Πολιτιστική διάσταση 

• ∆ηµογραφική διάσταση 

• Τεχνολογική διάσταση 

• Παγκόσµια διάσταση. 

Ας εξετάσουµε τώρα την κάθε µία ξεχωριστά. 

 

 I. Πολιτική/Νοµική διάσταση 

 

 Η πρώτη αυτή διάσταση αναφέρεται, πρώτα στους νόµους και έπειτα στους 

κυβερνητικούς φορείς – οµάδες πίεσης που επηρεάζουν τους σύγχρονους οργανισµούς είτε 

άµεσα είτε έµµεσα. Στους νόµους, εννοώντας κάθε προσθήκη ή αφαίρεση ενός νοµοθετικού ή 

ρυθµιστικού περιορισµού από την κυβέρνηση. Ένα πολύ καλό παράδειγµα που βοηθάει στην 

κατανόηση της πρώτης αυτής επιρροής είναι, η καθιέρωση της “λίστας φαρµάκων” από την 

ελληνική κυβέρνηση. Στις διάφορες άλλες οµάδες πίεσης και φορείς κυβερνητικούς, 

εννοώντας το πολιτικό περιβάλλον ουσιαστικά µιας επιχείρησης και συγκεκριµένα κάθε 

πολυεθνικής, οι οποίες λειτουργούν κάτω από εντελώς διαφορετικές πολιτικές και νοµικές 

συνθήκες από τις εγχώριες. 

Αυτές θα πρέπει να είναι ενήµερες για το σύνολο των διεθνών εξελίξεων. Κάτι το 

οποίο θεωρείται εξαιρετικά δύσκολο, διότι το πολιτικό-νοµικό περιβάλλον τους είναι 

συνήθως ιδιαίτερα ρευστό. Αυτό που απαιτείται στις πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι, η 

χάραξη µιας συνετής και ευέλικτης στρατηγικής προκειµένου να αποφευχθεί κάθε “πολιτική 

έκπληξη”. 

 

 II. Οικονοµική διάσταση 
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 Εδώ η ανάλυση εστιάζεται στο µάκρο-οικονοµικό περιβάλλον. Εστιάζει κυρίως στην 

κατάσταση στην οποία βρίσκονται τα οικονοµικά µεγέθη της χώρας ή της περιοχής στην 

οποία δραστηριοποιείται µια επιχείρηση και στις γενικότερες οικονοµικές εξελίξεις που 

λαµβάνουν χώρα και είναι πιθανό να επηρεάσουν τη λειτουργία της, όπως είναι το 

ακαθάριστο εθνικό προϊόν, τα επιτόκια και το επίπεδο ανεργίας. Είναι χρήσιµο σε αυτό το 

σηµείο να προσθέσουµε ότι συχνά, σε µία οικονοµία µε µεγάλα προβλήµατα είναι δυνατό να 

υπάρχουν κλάδοι που γνωρίζουν µεγάλη ανάπτυξη. Ανάλογα δηλαδή, µε το είδος της 

επιχείρησης το “κακό”, µπορεί να φανεί ευκαιρία. Παρακάτω παρουσιάζονται µερικές 

οικονοµικές µεταβλητές οι οποίες θα πρέπει να εξετάζονται στη διαδικασία ανάλυσης εάν 

εκφράζουν, ευκαιρίες ή απειλές. 

• Η αύξηση του τριτογενούς τοµέα 

• Η διαθεσιµότητα χρηµατοδότησης  

• Το επίπεδο διαθέσιµου  εισοδήµατος  

• Η ροπή προς κατανάλωση  

• Τα επίπεδα επιτοκίων   

• Ο πληθωρισµός  

• Οι οικονοµίες κλίµακας  

• Η αγορά χρήµατος  

• Το Ακαθάριστο Εθνικό Προϊόν (τάση)  

• Το έλλειµµα του Προϋπολογισµού  

• Τα καταναλωτικά πρότυπα  

• Η ανεργία (τάση)  

• Η παραγωγικότητα της εργασίας  

• Η διεθνής ισοτιµία του εθνικού νοµίσµατος  

• Το Χρηµατιστήριο (τάση)  

• Οι οικονοµικές συνθήκες ξένων χωρών  

• Τα δεδοµένα εισαγωγών / εξαγωγών  

 

 III. Κοινωνική – Πολιτιστική διάσταση 

 

 Η δοµή της κοινωνίας και οι µεταβολές που συντελούνται σε αυτήν επηρεάζουν όλες 

τις επιχειρήσεις. Οι µεταβολές των τάσεων στη συµπεριφορά των καταναλωτών δηµιουργεί 

ευκαιρίες και απειλές για κάθε επιχείρηση. Η διάσταση αυτή αναφέρεται, στο ευρύτερο 
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κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον της επιχείρησης. Οι σηµαντικότεροι παράγοντες 

επιρροής είναι: α) η διανοµή του εισοδήµατος, β) οι αλλαγές που συµβαίνουν στον τρόπο 

ζωής του σύγχρονου ανθρώπου, γ) ο καταναλωτισµός, δ) η θέση της γυναίκας στην εργασία, 

ε) το επίπεδο µόρφωσης των καταναλωτών και στ) η στάση τους απέναντι στην εργασία και 

στον ελεύθερο χρόνο. Εκτός των παραπάνω υπάρχουν και άλλοι παράγοντες που κάνουν την 

εµφάνισή τους κατά καιρούς όπως η διαρκώς αυξανόµενη ευαισθησία των καταναλωτών για 

την προστασία του περιβάλλοντος η οποία πιέζει τις επιχειρήσεις στην επιλογή στρατηγικών 

προς αυτή την κατεύθυνση κυρίως µε την αύξηση της χρήσης υλικών τα οποία µπορεί να 

ανακυκλωθούν. Η µελλοντική εξέλιξη των παραγόντων που αναφέρθηκαν αποτελούν απειλές 

όσο και ευκαιρίες για περαιτέρω ανάπτυξη. 

 

 IV. ∆ηµογραφική διάσταση 

 

 Η δηµογραφική διάσταση της περιβαλλοντικής ανάλυσης αφορά: 

 Το µέγεθος του πληθυσµού, ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας της τέταρτης αυτής 

διάστασης διότι, στις µέρες µας αυξάνεται στις µη αναπτυγµένες χώρες, ενώ στις ήδη 

αναπτυγµένες  - αναπτυσσόµενες παρατηρείται µία αργή αλλά σταθερή µείωση του ρυθµού 

γεννήσεων. 

 Η ηλικιακή δοµή, ο ρόλος της είναι µεγάλος, αφού οι αναπτυγµένες κοινωνίες όλο 

και γηράσκουν. Από τα αποτελέσµατα στατιστικών ερευνών προβλέφθηκε ότι στις Η.Π.Α. το  

ποσοστό των ανθρώπων από 55 ετών και άνω µέχρι το 2019 θα αυξηθεί κατά 37 ποσοστιαίες 

µονάδες. Η χώρα µας δε θα αποφύγει τις προδιαγεγραµµένες εξελίξεις.  

 Το εθνικό µείγµα, αποτελεί έναν ιδιαίτερο παράγοντα της δηµογραφικής διάστασης, 

αφού οι περισσότερες χώρες, κυρίως του δυτικού κόσµου απαρτίζονται πλέον από πολίτες 

διαφορετικών εθνικοτήτων, θρησκειών και φυλών. Η διανοµή του εισοδήµατος, επηρεάζει 

τη διαµόρφωση των κοινωνικών οµάδων διαφοροποιώντας, ακόµα και γεωγραφικές περιοχές 

µέσα στην ίδια χώρα, ανάλογα µε το ύψος του εισοδήµατος. Όπως επί παραδείγµατι στο 

γεωγραφικό διαµέρισµα της Ηπείρου, µία από τις πλέον φτωχότερες περιφέρειες της 

Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

 Κλείνοντας, οι πιο σηµαντικές δηµογραφικές τάσεις που παρατηρήθηκαν να 

δηµιουργούν νέες συνθήκες στο περιβάλλον των σύγχρονων επιχειρήσεων είναι οι εξής: 

1. Η παγκόσµια πληθυσµιακή έκρηξη, όπου δυστυχώς, όπως αναφέραµε στο µέγεθος 

του πληθυσµού, προέρχεται κυρίως από χώρες του τρίτου κόσµου που δεν έχουν τα 

απαραίτητα µέσα για να υποστηρίξουν τις ανθρώπινες ανάγκες. Συνεπώς, δε σηµαίνει 
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καµία ανάπτυξη στο τοµέα των αγορών, αφού η αγοραστική δύναµη του κοινού δεν 

είναι επαρκής. 

2. Η επιβράδυνση του ρυθµού γεννήσεων στον οικονοµικά ανεπτυγµένο κόσµο, µε 

πρώτη στην Ευρώπη τη χώρα µας. Όµως ακόµα και η ύπαρξη του φαινοµένου της 

υπογεννητικότητας, ενώ για κάποιους φαντάζει απειλή για κάποιους άλλους µπορεί να 

είναι και µία νέα ευκαιρία. 

3. Η µετακίνηση από τις µαζικές αγορές στις µικρο-αγορές, φαινόµενο της αλλαγής 

“πλεύσης” των επιχειρήσεων από τον “µέσο” καταναλωτή σε µικρότερες µάζες 

αγοραστικού κοινού. 

 Τέλος, στο σηµείο αυτό αξίζει να προστεθεί ότι οι δηµογραφικές τάσεις είναι ίσως ένα 

από τα λίγα αξιόπιστα στοιχεία που αξίζει να λάβει υπόψιν της µία επιχείρηση τόσο 

βραχυπρόθεσµα όσο και µεσοπρόθεσµα. Εφόσον επιθυµεί να υιοθετήσει µία ευέλικτη 

στρατηγική. 

 

 V. Τεχνολογική διάσταση 

 

 Η πέµπτη µας αυτή διάσταση, αφορά τις τεχνολογικές τάσεις ή τα τεχνολογικά 

επιτεύγµατα, που λαµβάνουν χώρα έξω από την αγορά και είναι δυνατό να έχουν σηµαντική 

επίδραση στην επιχείρηση και τη στρατηγική της. Είναι δύσκολο να εκτιµηθούν µε 

οποιαδήποτε βεβαιότητα οι µακροχρόνιες συνέπειες που µια νέα τεχνολογία θα προκαλέσει 

σε έναν κλάδο. Ο ερχοµός µιας νέας τεχνολογίας, είναι δυνατό να αποτελέσει και µια πολύ 

σηµαντική απειλή για µια επιχείρηση, εάν δεν προσαρµοστεί αρµονικά στη νέα τεχνολογία. Η 

σωστή διαχείριση της µετάβασης από την υφιστάµενη στη νέα τεχνολογία είναι συνήθως 

κρίσιµης σηµασίας για την επιβίωσή της. Ωστόσο, δε σηµαίνει απαραίτητα ότι οι 

επιχειρήσεις, οι οποίες εµµένουν στην προηγούµενη τεχνολογία, θα αντιµετωπίσουν το 

φάσµα της εξαφάνισης. 

 

 VI. Παγκόσµια διάσταση 

 

 Η παγκόσµια διάσταση περιλαµβάνει τους παράγοντες που αφορούν τις νέες αγορές 

διεθνώς, τις ήδη υπάρχουσες διεθνείς αγορές που αλλάζουν, τα διεθνή πολιτικά και 

πολιτισµικά δρώµενα, όπως επίσης και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της κάθε αγοράς. 

 Σε µία εποχή έντονης παγκοσµιοποίησης όλων σχεδόν των κλάδων δεν υπάρχουν 

πλέον σύνορα και περιορισµοί που να κρατούν µια αγορά σε εθνικό επίπεδο και µόνο. 
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 2.4 ΣΥΝ∆ΕΤΙΚΟΙ ΚΡΙΚΟΙ ΕΥΡΥΤΕΡΟΥ-ΜΑΚΡΟ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΜΕ ΤΗ ΛΗΨΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

 

 Συνδετικούς κρίκους ονοµάζουµε, όλα τα στοιχεία τα οποία οφείλουν τα στελέχη µίας 

επιχείρησης να λάβουν υπόψιν προκειµένου να χαραχθεί µία επιτυχηµένη στρατηγική δράσης 

τέλεια προσαρµοσµένη σε κάθε γνωστή, αναµενόµενη ή µη αλλαγή του µάκρο-

περιβάλλοντός της. Τα στοιχεία αυτά είναι τα εξής πέντε: 

1.1.1.1. Οι εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον αλλάζουν τα ανταγωνιστικά “πεδία 

µάχης” ενός κλάδου. Εννοώντας ότι κάθε τυχόν αλλαγή του περιβάλλοντος του 

οργανισµού, ίσως τροποποιήσει τα όρια µιας επιχείρησης καθώς και τη φύση του 

ανταγωνισµού της. 

2.2.2.2. Η ίδια περιβαλλοντική τάση είναι πιθανό να έχει διαφορετικές επιδράσεις πάνω 

σε διαφορετικές επιχειρήσεις. Τάσεις όπως είναι, η αλλαγή σε πιο υγιεινούς τρόπους 

ζωής - διατροφικές συνήθειες ή η µεγαλύτερη προσοχή στην εξωτερική εµφάνιση. 

3.3.3.3. Η επίδραση ενός περιβαλλοντικού παράγοντα είναι δυνατό να είναι πολύ 

διαφορετική σε επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου. Ακόµη και το πιο τραγικό γεγονός 

που µπορεί να φθείρει το βαθµό κατανάλωσης για µία εταιρεία είναι δυνατό να 

αποτελέσει πηγή µεγάλων εσόδων για µια άλλη. Παράδειγµα, ένας τυφώνας 

κατευνάζει για πολλά χρόνια την επιθυµία του κοινού για αγορά αγαθών πολυτελείας, 

προκαλεί όµως σίγουρα µία µεγάλη άνθηση στον τοµέα των κατασκευών. 

4.4.4.4. Πολλές εξελίξεις του µακρο-περιβάλλοντος της επιχείρησης είναι δύσκολο να 

προβλεφθούν µε ένα συγκεκριµένο βαθµό ακρίβειας, ενώ αντίθετα άλλες, λόγω 

της φύσης τους, είναι άµεσα προβλέψιµες. Εννοώντας ότι είναι δύσκολο να 

προβλεφθεί µία διακύµανση στην ισοτιµία νοµισµάτων σε µεγάλο βάθος χρόνου και 

εκτός µίας γενικής κατάστασης, όπως η οικονοµική κρίση. Ωστόσο σε ένα τελείως 

διαφορετικό παράδειγµα, η κλίση του κόσµου προς ανανεώσιµες πηγές ενέργειας 

υποδεικνύει τις τάσεις που θα επικρατήσουν στο µέλλον στην αγορά σχετικών 

κλάδων και η αναγνώρισή της, έγκαιρα, µπορεί να γίνει µητέρα πολλών κερδών για 

εκείνους που θα χαράξουν µια σωστή στρατηγική. 

5. Οι διαστάσεις του ευρύτερου περιβάλλοντος που επηρεάζουν περισσότερο τις 

επιχειρήσεις είναι δυνατό να διαφέρουν από χώρα σε χώρα. Στρατηγικές που 

αποδεικνύονται ιδιαίτερα επιτυχηµένες για µία χώρα µπορεί να είναι εντελώς 
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ακατάλληλες για κάποια άλλη, επειδή ανταποκρίνονται σε επιταγές κάποιας 

συγκεκριµένης διάστασης του περιβάλλοντος, η οποία στη δεύτερη χώρα δεν έχει 

ιδιαίτερη σηµασία. Για το λόγο αυτό µια από τις µεγαλύτερες δυσκολίες αλλά και 

προκλήσεις που αντιµετωπίζουν τα στελέχη των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι η 

ικανότητα προσαρµογής των επιχειρησιακών τους στρατηγικών στην κουλτούρα και 

το εξωτερικό περιβάλλον της διαφορετικής χώρας στην οποία δραστηριοποιούνται. 

 

 

 2.5 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΚΛΑ∆ΙΚΟΥ (ΜΙΚΡΟ) ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

 Το κλαδικό (µίκρο) περιβάλλον ονοµάζεται και ανταγωνιστικό. Ο λόγος που 

χαρακτηρίζεται έτσι είναι ότι, προσδιορίζεται από οτιδήποτε αποτελεί απειλή για την 

επιχείρηση ή διαπραγµατευτική δύναµη µεταξύ αυτής και προµηθευτών – αγοραστών. 

Συγκεκριµένα το πλαίσιο του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος, σύµφωνα µε τον Porter M. 

αποτελείται από τις εξής δυνάµεις: 

 

 I. Η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στον κλάδο 

 

 Η είσοδος νέων επιχειρήσεων σε κάποιο κλάδο έχει ως αποτέλεσµα την αύξηση του 

ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών και των νέων επιχειρήσεων. Τα πιο σηµαντικά 

εµπόδια εισόδου είναι: 

• Οι οικονοµίες κλίµακας. Σε κάποιους κλάδους η αποτελεσµατικότητα των 

επιχειρήσεων εξαρτάται από τον όγκο της παραγωγής. ∆ηλαδή, όσο µεγαλύτερη 

ποσότητα προϊόντων παράγεται, τόσο µικρότερα είναι τα ανά µονάδα κόστη 

παραγωγής. Οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις δεν µπορούν να εκµεταλλευτούν τα 

πλεονεκτήµατα της κλίµακας αυτής, λόγω του µικρού όγκου παραγωγής. Κατά 

συνέπεια, έχουν υψηλότερα κόστη άρα και λιγότερο ανταγωνιστικά προϊόντα. 

• Οι απαιτήσεις σε κεφάλαια. Συχνά, απαιτείται σηµαντικό κεφάλαιο τόσο για την 

κατασκευή εγκαταστάσεων και την αγορά µηχανολογικού εξοπλισµού όσο και για τη 

διεξαγωγή των επιχειρησιακών δραστηριοτήτων, όπως της λειτουργίας της 

παραγωγής, των δραστηριοτήτων µάρκετινγκ κ.λπ.. 

• Τα κοστολογικά πλεονεκτήµατα ανεξάρτητα από το µέγεθος. Οι επιχειρήσεις που 
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ήδη δραστηριοποιούνται σε κάποιο κλάδο έχουν το πλεονέκτηµα του “kwon how” της 

παραγωγής του προϊόντος, την πρόσβαση σε πρώτες ύλες, την καµπύλη εµπειρίας, τη 

γνώση του κλάδου. 

• Η διαφοροποίηση προϊόντος/ υπηρεσίας. Η πραγµατική ή αντιληπτή διαφοροποίηση 

των υπαρχόντων προϊόντων και η εµπιστοσύνη των καταναλωτών σε αυτά αποτελεί 

ένα ακόµα εµπόδιο. Σ΄ αυτή την περίπτωση οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις είναι 

αναγκασµένες να επενδύσουν αρκετά υψηλά χρηµατικά ποσά σε έρευνα και 

ανάπτυξη, για να µπορέσουν να ανταγωνιστούν “επί ίσοις όροις”. 

• Η πρόσβαση στα κανάλια διανοµής. Τα κανάλια διανοµής συνήθως εµφανίζονται 

διστακτικά απέναντι στα νέα προϊόντα και προτιµούν τα ήδη υπάρχοντα και 

καταξιωµένα. Επίσης, οι υφιστάµενες εταιρείες συχνά χρησιµοποιούν, µέσω 

επιθετικών στρατηγικών, το µέγεθος τους ως διαπραγµατευτικό όπλο για να 

αποτρέψουν ή να δυσχεράνουν την είσοδο νέων ανταγωνιστών στα δίκτυα διανοµής. 

• Οι νοµικοί περιορισµοί. Σε ορισµένους κλάδους η είσοδος νέων επιχειρήσεων 

περιορίζεται από εθνικούς ή διεθνής κανονισµούς και νόµους. Όπως, το µονοπώλιο 

που υπήρχε, µέχρι πρόσφατα, σε δηµόσιες εταιρείες τηλεφωνίας, ηλεκτρικού 

ρεύµατος κ.α.. 

• Τα κόστη αλλαγής του πελάτη. Η παράµετρος αυτή εξετάζει την ευκολία ή δυσκολία 

µε την οποία οι πελάτες του κλάδου είναι διατεθειµένοι να εγκαταλείψουν τις 

υπάρχουσες επιχειρήσεις του κλάδου και να αναζητήσουν συνεργασία µε 

νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις. Οι λόγοι από τους οποίους εξαρτάται το αν θα συµβεί 

κάτι τέτοιο είναι, οικονοµικοί, ψυχολογικοί και τυχόν τεχνολογικοί. 

• Ο φόβος αντίδρασης-αντεκδίκησης από τις υπάρχουσες επιχειρήσεις. Όσο πιο 

πιθανόν είναι οι υπάρχουσες επιχειρήσεις να αντεκδικηθούν µια νεοεισερχόµενη 

επιχείρηση, τόσο πιο δύσκολα αυτή θα αποφασίσει να µπει στον κλάδο. Απόρροια του 

φόβου αυτού είναι η δηµιουργία επιθετικών στρατηγικών όπως είναι η αύξηση της 

διαφήµισης ή κάποιες άλλες φορές η προσπάθεια δυσφήµησης της καινούριας 

εταιρείας από τις υπάρχουσες. 

 

 II.  Η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών της επιχείρησης 

 

 Οι προµηθευτές µπορούν να επηρεάσουν σηµαντικά το κόστος παραγωγής ενός 

προϊόντος µέσω των τιµών, των πρώτων υλών κ.α.. Η διαπραγµατευτική δύναµή τους 
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εξαρτάται από τους ακόλουθους παράγοντες: 

(1) Ο αριθµός των προµηθευτών. Όσο λιγότεροι υπάρχουν τόσο µεγαλύτεροι 

διαπραγµατευτική δύναµη έχουν. 

(2) Το µέγεθος και η σηµασία του αγοραστή. Όταν ο αγοραστής είναι µεγάλος, 

µειώνεται η διαπραγµατευτική δύναµη του προµηθευτή. 

(3) Ο βαθµός διαφοροποίησης των προϊόντων των προµηθευτών. Όταν το προϊόν 

χαρακτηρίζεται από µεγάλο βαθµό διαφοροποίησης/ µοναδικότητας, τότε το κόστος 

αλλαγής για τους πελάτες είναι υψηλό και η δύναµη του προµηθευτή αυξηµένη. 

(4) Η δυνατότητα υποκατάστασης των προϊόντων των προµηθευτών. ∆ηλαδή, 

περιορίζεται η δύναµη των προµηθευτών όταν υπάρχουν παραπλήσια υποκατάστατα 

των προϊόντων τους. 

(5) Η δυνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των προµηθευτών προς τα εµπρός. Όταν οι 

προµηθευτές πρώτων υλών ή προϊόντων στα πρώτα στάδια παραγωγής προχωρούν σε 

επέκταση στο επόµενο στάδιο της παραγωγικής διαδικασίας, τότε είναι που η 

διαπραγµατευτική δύναµή τους αυξάνεται ραγδαία. 

 

 III. H διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών της επιχείρησης 

 

 Παρόµοιοι µε τους παραπάνω παράγοντες είναι και αυτοί που ορίζουν την 

διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών. Οι πελάτες µιας εταιρείας-προµηθευτή έχουν τη 

δύναµη εάν το επιθυµούν να απαιτήσουν µείωση τιµών ή και αύξηση της ποιότητας των 

προϊόντων – υπηρεσιών µε την τιµή να βρίσκεται στα ίδια επίπεδα. Η δική τους δύναµη 

λοιπόν εξαρτάται από τα εξής: 

• Το µέγεθος του αγοραστή. Όσο µεγαλύτερος είναι τόσο µεγαλύτερη είναι και η 

διαπραγµατευτική δύναµή του. 

• Ο αριθµός προµηθευτών. Όπως ίσχυε και στο µέγεθος και τη σηµασία του 

αγοραστή στη δύναµη των προµηθευτών, έτσι και εδώ όταν ο αριθµός των 

προµηθευτών είναι περιορισµένος τότε περιορίζεται και η διαπραγµατευτική δύναµη 

των αγοραστών. 

• Οι πληροφορίες για το κόστος της εταιρείας. Όσο περισσότερο ακριβείς είναι οι 

πληροφορίες που έχουν οι πελάτες για το κόστος της επιχείρησης, τόσο αυξάνεται και 

η δύναµή τους αφού όταν για παράδειγµα το κόστος της εταιρείας µειώνεται οι 

πελάτες της είναι πιθανόν να ζητήσουν ανάλογη µείωση και στις τιµές. 
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• Η ευαισθησία των αγοραστών στην τιµή. Όταν δηλαδή, οι πιέσεις των αγοραστών 

για χαµηλότερες τιµές προέρχονται από τη δική τους ανάγκη για εξοικονόµηση 

χρηµάτων. 

• Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος. Όπως ακριβώς στο βαθµό διαφοροποίησης των 

προϊόντων των προµηθευτών και στη δυνατότητα υποκατάστασης των προϊόντων 

των προµηθευτών, όπου όταν ένα προϊόν διαφοροποιείται από τα ανταγωνιστικά του, 

τότε η διαπραγµατευτική δύναµη των πελατών µειώνεται. Ενώ σε αντίθετη περίπτωση 

η δύναµή τους αυξάνεται. 

• Η κάθετη ολοκλήρωση των αγοραστών προς τα πίσω. Το ακριβώς αντίθετο από τη 

δυνατότητα κάθετης ολοκλήρωσης των προµηθευτών προς τα εµπρός. Εννοώντας 

πως, όταν οι πελάτες δεν είναι ικανοποιηµένοι από την συνεργασία τους µαζί µε µία 

επιχείρηση και οδηγούνται στο να πάρουν την απόφαση να κάνουν το µεγάλο βήµα, 

να µπουν δηλαδή οι ίδιοι στη θέση του προµηθευτή τους και να παράξουν οι ίδιοι τα 

προϊόντα τα οποία χρειάζονται. 

 

 IV. Η απειλή από τα υποκατάστατα προϊόντα 

 

 Γενικά, υποκατάστατα προϊόντα ονοµάζονται αυτά τα οποία µπορούν το ένα να 

αντικαταστήσουν το άλλο σε µία συγκεκριµένη χρήση. Η ύπαρξη αυτού του είδους των 

προϊόντων, έχει άµεση επίδραση στη ζήτηση των προϊόντων µιας επιχείρησης του 

συγκεκριµένου κλάδου. Συνήθως, οι επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται περισσότερο η µία την 

άλλη είναι αυτές οι οποίες παράγουν και οι δύο (ή περισσότερες) υποκατάστατα προϊόντα 

άλλων εταιρειών που παράγουν τα πρωτότυπα. 

 Η δύναµη του να αποτελέσουν απειλή οι επιχειρήσεις αυτού του είδους και η σηµασία 

τους για τη δηµιουργία ανταγωνιστικού περιβάλλοντος, για την ήδη υπάρχουσα εταιρεία, 

εξαρτάται από τους παρακάτω παράγοντες: 

• Την ύπαρξη “κοντινών” υποκατάστατων. Η απειλή υποκατάστασης του προϊόντος/ 

υπηρεσίας είναι µεγαλύτερη, όταν η ποιότητα και η απόδοση των υποκατάστατων 

είναι η ίδια ή τυχόν καλύτερη από τα προϊόντα µιας εταιρείας. 

• Την επίδραση της τιµής. Παρότι η ιδέα της δηµιουργίας του υποκατάστατου 

προϊόντος “γεννήθηκε” από την ύπαρξη του πρωτότυπου, όταν τα “κοντινά” 

υποκατάστατα έχουν πολύ χαµηλότερες τιµές από αυτές των αυθεντικών, είναι πολύ 

πιθανό να στρέψουν τους πελάτες προς την οικονοµικότερη λύση. Εποµένως, η 
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επιχείρηση που δηµιούργησε το “πρώτο” προϊόν καλείται να αναπτύξει άρτια 

σχεδιασµένες στρατηγικές είτε του µάρκετινγκ, είτε εξοικονόµησης εξόδων για να 

γίνει δυνατή η µείωση της τιµής χωρίς τη µείωση του κέρδους, είτε άλλων επιθετικών 

στρατηγικών – απαντήσεων δυσφήµησης ή άλλων. 

• Η ροπή των καταναλωτών προς τα υποκατάστατα. Η τάση λοιπόν αυτή των 

καταναλωτών προς τα φθηνότερα, “κοντινότερα” προϊόντα είναι δυνατόν να 

περιοριστεί όταν οι καταναλωτές γνωρίζουν ότι η επιχείρηση των αυθεντικών 

προϊόντων έχει υψηλότερα κόστη λόγω ποιοτικότερης παραγωγικής διαδικασίας, 

εποµένως και προϊόντων ή καλύτερης εκπαίδευσης των εργαζοµένων, εποµένως και 

αρτιότερων υπηρεσιών. 

 

 V. Η ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα στις υπάρχουσες επιχειρήσεις ενός 

κλάδου 

 

 Η ένταση του ανταγωνισµού ανάµεσα σε επιχειρήσεις που οι δραστηριότητες τους 

αφορούν τον ίδιο κλάδο, είναι αποτέλεσµα κινήσεων αυτών, προκειµένου να βελτιωθεί η 

θέση τους στην αγορά. Κάθε σηµαντική στρατηγική κίνηση από µία επιχείρηση, θα επιφέρει 

αντιδράσεις από τις υπόλοιπες. Η ένταση µε την οποία θα αντιδράσουν οι οργανισµοί-

ανταγωνιστές θα εξαρτηθεί από τι συνθήκες επικρατούν στον κλάδο, τη συγκεκριµένη 

χρονική στιγµή. 

 Οι παράγοντες οι οποίοι παρουσιάζονται συνήθως και προσδιορίζουν την ένταση του 

ανταγωνισµού, είναι οι παρακάτω: 

• Ο αριθµός ανάπτυξης της αγοράς. Σε µία υγιή αγορά το πλήθος των νέων 

καταναλωτών αυξάνεται συνεχώς και σε µικρό χρονικό διάστηµα. Όταν όµως η 

ανάπτυξη της αγοράς φθίνει ή σταµατά τελείως, τότε είναι που ο ανταγωνισµός 

πραγµατικά αυξάνει την έντασή του και οι επιχειρήσεις τις οποίες αφορά η πτώση της 

αγοράς επιτίθενται στους υπόλοιπους του κλάδου µε νέες στρατηγικές, µειώσεις τιµών 

κ.α.. 

• Τα χαρακτηριστικά ανταγωνιστών. Τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά τα οποία 

διακρίνουν µεταξύ τους τις εταιρείες ενός κλάδου, είναι η δυναµικότητα και το 

µέγεθος του καθ' ενός. Επισηµαίνουµε ότι η ένταση του ανταγωνισµού, όπως είναι 

προφανές, αυξάνεται όσο αυξάνεται και ο αριθµός των ανταγωνιστών. 

• Τα υψηλά σταθερά κόστη και οι οικονοµίες κλίµακας. Όταν οι οργανισµοί 

αντιµετωπίζουν υψηλά σταθερά κόστη, τότε επιδιώκουν να αυξήσουν την ποσότητα 
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των παραγόµενων προϊόντων τους προκειµένου, να επιτευχθεί αύξηση του 

καταµερισµού τους και να επωφεληθούν από τις οικονοµίες κλίµακας. Στη 

συγκεκριµένη περίπτωση όσο περισσότερο αυξάνεται η ένταση του ανταγωνισµού, 

τόσο περισσότερες επιθετικές στρατηγικές χαράσσονται και συχνά καταλήγουµε στο 

λεγόµενο “πόλεµο τιµών”. 

• Οι προσπάθειες για αύξηση του µεριδίου αγοράς. Η ένταση που προκαλείται σε µία 

επιχείρηση λόγω του ανταγωνισµού, δηµιουργεί και την επιθυµία για να αυξήσει το 

µερίδιό της στην αγορά. Για να επιτευχθεί αυτό το αποτέλεσµα, οι εταιρείες αυξάνουν 

συνήθως τις δαπάνες για περισσότερη διαφήµιση και άλλες προωθητικές ενέργειες 

γενικότερα, εισάγουν νέα προϊόντα ή µελετούν καλύτερα το περιβάλλον τους 

προκειµένου να αναγνωρίσουν ευκαιρίες για την εξαγορά άλλων ανταγωνιστικών 

επιχειρήσεων. Όπως είναι λογικό, η αύξηση της έντασης του ανταγωνισµού είναι 

αναπόφευκτη. 

• Η έλλειψη διαφοροποίησης στα προϊόντα. Όταν το φαινόµενο αυτό, του 

πραγµατικού ή αντιληπτού βαθµού διαφοροποίησης των προϊόντων δεν είναι υψηλό, 

τότε οι πελάτες εύκολα υποκαθιστούν το προϊόν µιας επιχείρησης, µε άλλα φθηνότερα 

ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. 

• Η ύπαρξη υψηλών εµποδίων εξόδου. Αρκετές φορές η επιθυµία για κέρδος οδηγεί 

σε στρατηγικές που υποβάλλουν, την έξοδο µιας επιχείρησης από τον κλάδο στον 

οποίο βρίσκεται. Η ενέργεια όµως αυτή πολλές φορές κοστίζει λόγω των µεγάλων 

επενδύσεων ή της αγοράς νέου µηχανολογικού εξοπλισµού ή της ανάγκης για 

εξειδικευµένο προσωπικό, είτε µέσω εκπαίδευσης είτε µέσω απόκτησης νέου. Τότε 

καλείται το δυναµικό της επιχείρησης να αναγνωρίσει ότι το όραµα της για αλλαγή 

κλάδου δεν θα επιφέρει τα επιθυµητά αποτελέσµατα και να αλλάξει πλεύση µε νέες 

ιδέες που θα µπορέσουν να επιτρέψουν τη συνέχιση δραστηριοποίησης στο 

συγκεκριµένο κλάδο, ακόµη και αν αυτό σηµαίνει µειωµένα κέρδη ή ζηµία (ευρύτερη 

ανάλυση της ανάπτυξης µιας επιχείρησης επί της παρούσας µορφής, θα επιχειρηθεί 

στο κεφάλαιο 2 της εργασίας µας). 

 

 Η ορθή έρευνα του εξωτερικού περιβάλλοντος, όσον αφορά στην ένταση 

ανταγωνισµού, επιβάλλει τη συνεχή συλλογή πληροφοριών από αυτό. Έτσι µπορεί να 

επιτευχθεί η αποκωδικοποίηση των “συµπεριφορών” των ανταγωνιστών και η πρόβλεψη των 

νέων κινήσεών τους, προκειµένου να αντιµετωπιστούν. Η επιθετική στρατηγική που 

υποδεικνύει στον οργανισµό τη συγκεκριµένη διαδικασία ονοµάζεται ανταγωνιστική 
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πληροφόρηση (Competitor Intelligence). 

 Οι νόµιµες-θεµιτές γνωστές ενέργειες συλλογής των πληροφοριών αυτών, µπορούν να 

γίνουν µέσω της εκτενής και συνεχούς έρευνας της αγοράς, των δηµοσιευµάτων στον τύπο 

και τις ετήσιες εκθέσεις των ανταγωνιστών. 

 Οι παράνοµες, µπορούν να γίνουν ακόµη και µέσω ιδιωτικών αστυνοµικών, 

συστηµάτων παρακολούθησης ή στο απροχώρητο, δηλαδή της εισχώρησης “ανθρώπων” της 

µιας επιχείρησης στο δυναµικό του ανταγωνιστή. Οι αθέµιτες κινήσεις των εταιρειών 

χαρακτηρίζονται ως “νόθευση” του ανταγωνισµού. Μπορεί για το συµφέρον των ταµείων 

µιας επιχείρησης, τα “καρτέλ” (οργανωµένα ολιγοπώλια τα οποία συνεννοούνται και 

καθορίζουν τις τιµές µε εναρµονισµένες πρακτικές τιµολόγησης) να µοιάζουν ως το 

επιθυµητό, παρόλα ταύτα όταν οι καταστάσεις ενός κλάδου χαρακτηρίζονται ως 

ολιγοπωλιακές τότε το τίµηµα του υψηλού αντιτίµου “χρεώνεται” στο λογαριασµό του 

καταναλωτή. 

 

 Παρότι οι παραπάνω δυνάµεις του Porter M. στη δοµική ανάλυση ενός κλάδου είναι 

αποδεκτές, επειδή η αγορά είναι κοµµάτι του κόσµου και ο κόσµος προχωρά και 

αναπτύσσεται, έτσι προσφάτως υποστηρίχθηκε πως στο κλαδικό (µίκρο) περιβάλλον µπορεί 

να προστεθεί και µία νέα δύναµη, η έκτη κατά σειρά. 

 

 VI. Η “προσφορά” από τα συµπληρωµατικά προϊόντα 

 

 Η ανάγκη για τη δηµιουργία αυτής της νέας δύναµης ήρθε διότι, παρατηρήθηκε πως 

δύο ή περισσότερα προϊόντα τα οποία είναι συµπληρωµατικά, δηλαδή το ένα χρειάζεται το 

άλλο για να λειτουργήσει ή απλώς να λειτουργήσει καλύτερα, τότε το ανταγωνιστικό 

περιβάλλον του ενός είναι ευάλωτο σε επιρροές από την πορεία του άλλου. Οι παράγοντες οι 

οποίοι προσδιορίζουν την επίδραση αυτή είναι οι δύο που αναφέρονται στη συνέχεια: 

• Η ζήτηση για τα συµπληρωµατικά προϊόντα. ∆εν χρειάζεται ιδιαίτερες δεξιότητες 

για να αναγνωρίσει κανείς πως όταν η ζήτηση για το προϊόν της µίας επιχείρησης 

αυξάνει, κατά συνέπεια αυξάνει και η ζήτηση για τα συµπληρωµατικά του προϊόντα. 

Αποτελεσµατικά, έχουµε ότι οι επιχειρήσεις αυτές έχουν κοινά συµφέροντα άρα, η 

συνεργασία – εξαγορά θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν σαν ευκαιρίες ενώ, η 

κατάρρευση του ενός ίσως και να ισούται µε την πτώση των κερδών του άλλου. 

• Η επίδραση της τεχνολογίας. Η επίδραση των τεχνολογικών επιτευγµάτων ή της 

εξέλιξης της τεχνολογίας γενικότερα, µπορεί να είναι µεγάλη και να επιφέρει πολύ 
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σηµαντικές αλλαγές και ανατροπή των υφιστάµενων σχέσεων ανάµεσα στα 

υπάρχοντα προϊόντα. 
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 2.6 Η ΑΜΦΙΣΒΗΤΗΣΗ ΤΩΝ ΠΑΛΙΩΝ ΜΕΘΟ∆ΩΝ ΕΡΕΥΝΑΣ 

ΤΟΥ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΚΑΙ Η ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΟΥΣ 

 

 

 Το υπόδειγµα του Porter M. που εξετάσαµε παραπάνω είναι αναµφισβήτητα πολύ 

σπουδαίο και παρουσιάζει µία σηµαντική τεχνική για να µπορούν οι εταιρείες να αναλύσουν 

και να κατανοήσουν το µικρο-επιχειρησιακό περιβάλλον τους. Ωστόσο, το συγκεκριµένο 

µοντέλο δηµιουργήθηκε στις αρχές της δεκαετίας του '80, όπου οι συνθήκες στην αγορά ήταν 

τελείως διαφορετικές. Παρότι η κατάσταση του εξωτερικού περιβάλλοντος ενός οργανισµού 

ήταν σταθερή για πάνω από τριάντα χρόνια ('50 έως και '80), µέσα στις επόµενες δύο 

δεκαετίες, οι εξελίξεις ήταν ραγδαίες. Επί παραδείγµατι, πολλοί κλάδοι σύγκλιναν σε έναν, 

ενώ κάποιοι άλλοι έγιναν πιο σύνθετοι µε πολλαπλές διασυνδέσεις και αλληλεξαρτήσεις. Στο 

υπόδειγµα των πέντε δυνάµεων οι συνθήκες ανταγωνισµού ήταν λιγότερο περίπλοκες και όχι 

τόσο επιθετικές. 

 Αυτό το οποίο επίσης δεν είχε προβλεφθεί από τον Porter, είναι ότι για να 

προβλέψουµε καλύτερα τις αλλαγές που µπορεί να συµβούν στο µέλλον, θα πρέπει να 

λάβουµε υπόψιν µας σε ποιο σηµείο του κύκλου ζωής του βρίσκεται ο κλάδος. Είναι 

προφανές ότι η φύση κάθε µίας από τις πέντε δυνάµεις διαφέρει, αν ο κλάδος βρίσκεται σε 

εµβρυακό στάδιο ή σε στάδιο ανάπτυξης, διατήρησης, ωρίµανσης ή παρακµής. 

 Σηµαντικότατη παράλειψη του Porter έχει αποδειχτεί και η τοποθέτηση των 

επιχειρήσεων ως παθητικές απέναντι στο περιβάλλον τους. Πολλοί υποστήριζαν στο 

παρελθόν ότι η επιχείρηση θα πρέπει να προσαρµόζεται συνεχώς στο εξωτερικό της 

περιβάλλον. Όπως όµως έδειξαν παραδείγµατα του κοντινότερου παρελθόντος, οι 

επιχειρήσεις όχι µόνο δεν είναι παθητικοί δέκτες του εξωτερικού περιβάλλοντος, αλλά 

αντίθετα πολλές φορές προσπαθούν να αλλάξουν σηµαντικά στοιχεία αυτού. 

 Οι κυριότεροι δύο τρόποι µε τους οποίους ένας οργανισµός µπορεί να επηρεάσει το 

περιβάλλον του είναι: 

• Τα θέµατα διοίκησης. Όταν δηλαδή η επιχείρηση αναγνωρίζει τις περιβαλλοντικές 

τάσεις που είναι δυνατό να την επηρεάσουν στο άµεσο ή µακρινό µέλλον και 

αναπτύσσει τις κατάλληλες άµυνες για να τις αντιµετωπίσει. Για παράδειγµα, µία 

γνωστή, περίτεχνη τακτική άµυνας προς τη δυσφήµηση ενός αµφιλεγόµενου κλάδου 

είναι η διάθεση σηµαντικών ποσών σε φιλανθρωπικούς σκοπούς, προκειµένου να 

βελτιωθεί η δηµόσια εικόνα της εταιρείας. Μέσω φιλανθρωπιών επίσης, µία εταιρεία 



33 

µπορεί να επηρεάσει και να αποτρέψει από πολιτικές αποφάσεις εκτός από την κοινή 

γνώµη µέχρι και κυβερνητικούς παράγοντες. 

• Η επιχειρησιακή πολιτική δραστηριότητα. Η προσπάθειά, δηλαδή, των οργανισµών 

να επηρεάσουν προς όφελός τους τις κυβερνητικές ρυθµίσεις και κυρίως να 

απενεργοποιήσουν εκείνες που στρέφονται ενάντια στα συµφέροντά τους, ακόµη και 

χρησιµοποιώντας αµφιλεγόµενα µέσα ορισµένες φορές, προκειµένου να 

ικανοποιηθούν οι ιδιοτελείς τους επιδιώξεις. 

 Σύµφωνα µε τον καθηγητή του London Business School, Sumantra Ghoshal, το 

µεγαλύτερο σε αξία µειονέκτηµα της θεωρίας του Porter βρίσκεται στο ότι µέσα από το 

µοντέλο των πέντε δυνάµεων, διαφαίνεται ότι τα συµφέροντα µιας επιχείρησης είναι 

ασύµβατα µε αυτά της κοινωνίας. Όσο πιο ελεύθερος είναι ο ανταγωνισµός µεταξύ των 

επιχειρήσεων ενός κλάδου, τόσο το καλύτερο για το οικονοµικό συµφέρον των 

καταναλωτών. Ο παλιακός τρόπος εξέτασης του µοντέλου αυτών των δυνάµεων υποδεικνύει 

µία “ορθολογική” συµπεριφορά του τοµέα του management. Εννοώντας την επιθυµία µιας 

εταιρείας για µικρότερο-περιορισµένο ανταγωνισµό εντός του κλάδου της, µε συνέπειες εις 

βάρος του ευρύτερου κοινωνικού οφέλους. 

 Μία ευτυχής εξέλιξη των παλιότερων επιθετικών στρατηγικών, είναι ότι στο σύγχρονο 

κόσµο των επιχειρήσεων σηµασία δεν έχει η εξαφάνιση των ανταγωνιστών ή η “τρικλοποδιά” 

στα σχέδια του αντιπάλου, αλλά µια νέα τάση, αυτή της καινοτοµίας στην αγορά. Μέσω της 

“καινοτοµίας της αξίας” ή της “στρατηγικής καινοτοµίας”. Με επιθυµία από την επιχείρηση 

για διαχωρισµού της από τους αντιπάλους µέσω της προσφοράς καλύτερης ποιότητας, 

ανώτερων υπηρεσιών, της παροχής καλύτερου περιβάλλοντος (εάν αυτό είναι δυνατό) κ.α.. 

 Κλείνοντας, η παράλειψη του Porter να αναφερθεί στις ικανότητες του ανθρώπινου 

δυναµικού για την επιρροή στις εξελίξεις του περιβάλλοντος ή την αντίδραση τους προς 

αυτές, µπορεί να χαρακτηριστεί ως µία από τις σηµαντικότερες. 

 Τέλος, όπως αναφέραµε και στην έκτη, νέα δύναµη, δύο επιχειρήσεις ενός κλάδου 

έχουν και την προοπτική του να συνεργαστούν για να αποφύγουν µια καινούργια απειλή ή µε 

κοινό σκοπό να εµποδίσουν άλλες να µπουν στον κλάδο. Η συνεργασία λοιπόν, δεν 

αντικαθιστά των ανταγωνισµό αλλά συνυπάρχει µε αυτόν και ίσως αποτελέσει και τη 

αποτελεσµατικότερη λύση απέναντι στους δυνατότερους κοινούς εχθρούς. Όπως, τις ήδη 

καταξιωµένες επιχειρήσεις, τις ελπιδοφόρες νεοεισαχθείσες στον κλάδο ή ακόµα και εχθρών 

όπως η οικονοµική κρίση. 

 Η συµβουλή που δίνουν οι περισσότεροι µελετητές του εξωτερικού περιβάλλοντος 

είναι να συγχέουν τα στελέχη των εταιρειών τους κανόνες ανάλυσης του ευρύτερου µάκρο-
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περιβάλλοντος µε την ανάλυση του κλαδικού (µίκρο). 

 Εφόσον αναπτύξαµε την κριτική µας προς το περιορισµένης εµβέλειας υπόδειγµα των 

πέντε δυνάµεων, θεωρούµε χρήσιµο να προστεθεί στις γνώσεις του αναγνώστη ότι οι νέοι 

µελετητές του εξωτερικού περιβάλλοντος µίας επιχείρησης, δεν αµφισβήτησαν µόνο τις 

προηγούµενες µεθόδους ανάλυσής του αλλά υπέδειξαν και νέους τρόπους προσδιορισµού της 

ανταγωνιστικής θέσης µιας επιχείρησης µέσα στον κλάδο που δραστηριοποιείται,. ∆ηλαδή, 

την ανάλυση στρατηγικών οµάδων. 

 Εν συντοµία, η ανάλυση των στρατηγικών οµάδων (strategic groups analysis) 

είναι, ο διαχωρισµός κάποιου κλάδου σε οµάδες υποκατηγοριών των επιχειρήσεων, πέραν 

του είδους του τι παράγουν. Αποτέλεσµα της πολυπλοκότητας που όπως αναφέραµε 

απέκτησαν οι κλάδοι µέσα στη δεκαετία του '90 και έπειτα. Για να γίνει ο διαχωρισµός αυτός, 

χρησιµοποιούµε διάφορες παραµέτρους ή διαστάσεις που µπορεί να προσδιορίζουν την 

τοποθέτηση των επιχειρήσεων µέσα στον κλάδο. Αυτές µπορεί να είναι τα προϊόντα, οι 

υπηρεσίες µετά την πώληση, το µέγεθος αγοράς στο οποίο απευθύνεται η επιχείρηση 

(εθνικές, πολυεθνικές), τα κανάλια διανοµής, η γεωγραφική κατανοµή ή η χρησιµοποιούµενη 

τεχνολογία. Η ανάγκη αυτής της νέας υποκατηγοριοποίησης ήρθε, διότι εταιρείες του ίδιου 

κλάδου απευθύνονταν σε διαφορετικό ή ευρύτερο κοινό, οπότε χρησιµοποιούσαν και 

διαφορετικές στρατηγικές, ανταγωνίζονταν σε διαφορετικό επίπεδο στον τοµέα του 

µάρκετινγκ κ.α.. 
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 2.7 ΕΞΕΤΑΣΗ ΤΟΥ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΑΠΟ 

ΑΛΛΗ ΣΚΟΠΙΑ 

 

 

 Από τη δεκαετία του '50 µέχρι και εκείνη του '70 το οικονοµικό, το πολιτικό και το 

κοινωνικό περιβάλλον, χαρακτηρίζονταν από µία σταθερότητα η οποία, θα έλεγε κανείς, ότι 

έκανε σχετικά εύκολη τη δουλειά των στελεχών που ασχολούνταν µε το σχεδιασµό της 

µελλοντικής πορείας της επιχείρησης. Πάνω στη συγκεκριµένη σταθερότητα στήριζαν και 

την πεποίθησή τους ότι το µέλλον είναι µία γραµµική προέκταση του παρόντος και του 

παρελθόντος. 

 Μετά το '80 όµως, το περιβάλλον άρχισε να αλλάζει µε ραγδαίους ρυθµούς. Η 

απάντηση των στελεχών των εταιριών,στις συνεχείς εξελίξεις, ήταν τα σενάρια (Scenario 

Planning). “Ιστορίες” δηλαδή, σχετικά µε το τι είναι πιθανό να συµβεί στο εξωτερικό 

περιβάλλον του οργανισµού και πώς αυτός θα µπορέσει να ανταποκριθεί και να 

αντιµετωπίσει τις αλλαγές. 

 Ποιός είναι όµως, ο λόγος στήριξης ολόκληρων στρατηγικών και δαπάνης πολλών 

εργατοωρών στη µελέτη µίας απλής υπόθεσης; Η απάντηση που δίνουµε είναι απλή και 

σύντοµη. Ο έλεγχος του µέλλοντος, είναι αδύνατος. Η υπόθεσή του όµως, εύκολη. 

Εκτιµώνται, λοιπόν, τόσο τα πιθανά σενάρια, όσο και τα φαινοµενικά απίθανα, δεδοµένης της 

παρούσης κατάστασης. Τα σενάρια του δεύτερου τύπου, µόνο για τους πολύ ικανούς ή τους 

πολύ φιλόδοξους. 

 Αφότου τα πιθανά σενάρια γραφτούν και έρθει η αποδοχή τους, από τα άτοµα 

προγραµµατισµού και χάραξης στρατηγικών, ως πραγµατική κατάσταση, τότε επιλέγεται σε 

γενικές γραµµές η στρατηγική αντίδρασης σε κάθε περίπτωση. Η σωστή διάγνωση των 

αλλαγών και η έγκαιρη προετοιµασία του δικτύου µίας επιχείρησης, της δίνουν τη 

δυνατότητα να αποκριθεί γρηγορότερα και αποτελεσµατικότερα από τους ανταγωνιστές της. 

Ατράνταχτο παράδειγµα της αξίας της δηµιουργίας σεναρίων είναι και εκείνο της Shell, η 

οποία δηµιούργησε το εξωφρενικό σενάριο, για την εποχή και για τη σταθερότητα της 

συγκεκριµένης χώρας, της “πτώσης” του κοµουνισµού (Εκτενής αναφορά στη δηµιουργία 

σεναρίων, υπάρχει διαθέσιµη στο κεφάλαιο 2 και τη µελέτη περίπτωσης “Shell-∆ηµιουργία 

σεναρίων”)  

 Τα σενάρια, µε την παρουσίαση εναλλακτικών θεωρήσεων του κόσµου, επιτρέπουν 

στους µάνατζερς να κατανοήσουν το επιχειρησιακό σύστηµα, τις δυνάµεις που λειτουργούν 
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σε αυτό, τις αβεβαιότητες που κρύβονται και τους τρόπους ερµηνείας σηµαντικών 

πληροφοριών. Επιπρόσθετα, εξυπηρετούν δύο βασικούς σκοπούς: τον προστατευτικό, 

πρόληψης/ κατανόησης του κινδύνου και εποµένως δυνατότητα ανάληψης λελογισµένου 

ρίσκου και τον επιχειρηµατικό, ανακάλυψης στρατηγικών ευκαιριών οι οποίες δεν είναι 

ευδιάκριτες. Μακροπρόθεσµα, ο δεύτερος σκοπός θα αποδειχθεί για την επιχείρηση πιο 

σηµαντικός. 

 Τα βασικά οφέλη που προσφέρει η δηµιουργία σεναρίων είναι τα παρακάτω τρία: 

• Προσανατολίζουν εκείνους που συγκεντρώνουν και αναλύουν τις πληροφορίες της 

επιχείρησης σχετικά µε το περιβάλλον της. 

• Οι µάνατζερς συγκρίνουν τις στρατηγικές τους επιλογές µε τα σενάρια και µπορούν 

να ρωτήσουν: “τι θα πρέπει να κάνουµε εάν...; ποιο θα είναι το αποτέλεσµα αυτού...;” 

• Βοηθούν στη συγκέντρωση των στοιχείων µε τέτοιο τρόπο που να είναι ιδιαίτερα 

χρήσιµος για τη λήψη αποτελεσµατικών αποφάσεων. 

 Τα κύρια βήµατα που συνιστάται να ακολουθούνται στη δηµιουργία τους είναι, εν 

τάχει, τα ακόλουθα επτά: 

1. Το σηµείο από το οποίο πρέπει να ξεκινά η διαδικασία δηµιουργίας ενός σεναρίου 

είναι η προσπάθεια εκ µέρους της οµάδας σύνταξης του σεναρίου να διαβλέψει το 

µέλλον. 

2. Να αναγνωριστούν τα στερεότυπα (mental models) για ένα συγκεκριµένο θέµα που 

υφίστανται µέσα στην ίδια την επιχείρηση. Τα στερεότυπα περιλαµβάνουν τα 

πιστεύω, τις παραδοχές που υιοθετούνται από κοινού και θεωρούνται ως δεδοµένα 

εντός της επιχείρησης. 

3. Να προσδιοριστούν οι δυνάµεις του περιβάλλοντος που θα περιληφθούν στο σενάριο 

και ποιες τάσεις είναι σχετικές µε το θέµα που ασχολείται. Οι δυνάµεις προκύπτουν 

µέσα από την διαδικασία ανάλυσης του µακροπεριβάλλοντος της επιχείρησης. 

4. Κατασκευή και διατύπωση των σεναρίων µε βάση τους παράγοντες εκείνους του 

περιβάλλοντος που έχουν την µεγαλύτερη επίδραση στην επιχείρηση και των τάσεων 

που ενδέχεται να επηρεάσουν την διατύπωση του σεναρίου στο µέλλον. 

5. Εκτίµηση των πιθανοτήτων που παρουσιάζονται µέσα στο σενάριο. ∆ηλαδή, οι 

εναλλακτικές στρατηγικές που θα ακολουθηθούν. 

6. Πραγµατοποίηση “ανάλυσης µετάνοιας” (regret analysis). Σύγκριση των 

αναµενόµενων αποτελεσµάτων που θα είχε η επιχειρησιακή στρατηγική αν προέκυπτε 

το µη αναµενόµενο σενάριο. 
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7. Στο τελευταίο αυτό βήµα, θα ακολουθηθεί µία ανάλυση και συζήτηση. Θα πρέπει να 

περιλαµβάνει, συζήτηση σχετικά µε τα στοιχεία που προκύπτουν από το σενάριο και 

προκαλούν έκπληξη, ποια κενά προέκυψαν στη γνώση και ποιες ενέργειες και 

αναθεωρήσεις της στρατηγικής πρέπει να γίνουν. 

 Για το λόγο του ότι, η ορθή εκτίµηση του µέλλοντος είναι ιδιαίτερα δύσκολη, 

συλλέγονται όχι µόνο πληροφορίες στρατηγικής σηµασίας, αλλά και φαινοµενικά άσχετες 

οικονοµικές, τεχνολογικές, ανταγωνιστικές, πολιτικές και κοινωνικές πληροφορίες και 

οργανώνονται σε πλαίσια. 
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 2.8 ΠΗΓΕΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ ΓΙΑ ΤΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

 

 Οι πληροφορίες που λαµβάνουν τα στελέχη από το εξωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης, είναι αµέτρητες και συνεχείς. Κάποιες από αυτές πρέπει να εκµαιευτούν από τις 

σωστές πηγές και να µπουν στη σωστή σειρά. Κάποιες άλλες, είναι αναληθείς ή 

“πληροφορίες σκουπίδια”. 

 Οι πηγές των πληροφοριών µπορούν να διαιρεθούν σε δύο κατηγορίες: δευτερογενείς 

και πρωτογενείς. ∆ευτερογενή στοιχεία είναι αυτά τα οποία έχουν συγκεντρωθεί από άλλους 

και τα οποία ο στρατηγικός αναλυτής θεωρεί ότι έχουν σχέση µε το πρόβληµα του. 

Πρωτογενή στοιχεία είναι αυτά που πρέπει να συλλέξει ο αναλυτής αποκλειστικά και µόνο 

για την εξεύρεση λύσεων στο συγκεκριµένο πρόβληµα. Η συλλογή πρωτογενών στοιχείων 

µπορεί να γίνει µε διαφορετικές µεθόδους όπως είναι η παρατήρηση, το πείραµα και η 

δειγµατοληπτική έρευνα ή επισκόπηση.  Γενικά, η συλλογή πρωτογενών στοιχείων 

στοιχίζει αρκετά περισσότερο από τη συλλογή δευτερογενών στοιχείων. Τα δευτερογενή 

στοιχεία µπορεί να βρεθούν καταρχήν µέσα στην ίδια την επιχείρηση, όπου υπάρχει κατά 

κανόνα µια πληθώρα υλικού, όπως στοιχεία λογιστηρίου, στατιστικές πωλήσεων και εκθέσεις 

των πωλητών σχετικά µε τις αγορές. Επίσης, τα δευτερογενή στοιχεία µπορεί να αναζητηθούν 

σε ένα σύνολο πηγών. 

 Ένα από τα βασικότερα πλεονεκτήµατα των δευτερογενών στοιχείων είναι η 

αντικειµενικότητα  και η σαφήνεια τους, όταν φυσικά η συλλογή τους γίνεται από υπεύθυνα 

όργανα. Βέβαια για να είναι χρήσιµα και αξιόπιστα τα δευτερογενή στοιχεία θα πρέπει: να 

είναι έγκυρα, να είναι πρόσφατα, να είναι χρήσιµα ταξινοµηµένα, να έχουν συγκεντρωθεί µε 

αµερόληπτο τρόπο και να ανταποκρίνονται στις ανάγκες του αναλυτή.  

Ενδεικτικές πηγές πληροφοριών: 

• ∆ηµοσιεύσεις ΕΣΥΕ (Μηνιαίο Στατιστικό ∆ελτίο, Στατιστική Επετηρίδα της Ελλάδος, 

Ειδικά δηµοσιεύµατα, κλπ.) 

• Ειδικές ή κλαδικές µελέτες Υπουργείων, Οργανισµών και Ινστιτούτων (ΥΠΕΘΟ, 

ΕΛΟΤ, ΙΟΒΕ, ΕΕ∆Ε, ΚΕΠΕ, ΟΠΕ, ΟΑΕ∆, κλπ.) 

• ∆ηµοσιεύσεις Τραπεζών 

• Κλαδικές Στατιστικές και Εκθέσεις Επιµελητηρίων, Συνδέσµων, Συλλόγων και 

Ενώσεων (Εµπορικά και Βιοµηχανικά Επιµελητήρια, ΣΕΒ, Σύνδεσµος Εµπορικών 
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Αντιπροσώπων, ΙΝΕ ΓΣΕΕ, κλπ.) 

• ∆ηµοσιεύσεις ∆ιεθνών Οργανισµών (Ευρωπαϊκή Ένωση, ΟΗΕ, ΟΟΣΑ, ∆ΝΤ, κλπ.) 

• ∆ηµοσιεύσεις Επιχειρήσεων, Εφηµερίδες, Οικονοµικά  Περιοδικά, κλπ.) 

• Γενικές και Ειδικές Μελέτες Γραφείων Συµβούλων και Ερευνών (ICAP, NIELSEN, 

MOODY’S,  STANDARDS & POOR’S, JBRI Japan Bond Research Institute, κλπ.). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΑΙ ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΟΥ 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΣΤΗ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

 

 

  3.1 ΣΟΦΙΣΜΑΤΑ 

 

 

 Γνώθι σαυτόν 

 

Πλάτων 

 

 

 

 

 

 

 Η πεµπτουσία της στρατηγικής βρίσκεται στη δηµιουργία των ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων του αύριο, γρηγορότερα από το ρυθµό που οι ανταγωνιστές µιµούνται τα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα του σήµερα. 

 

Hamel και Prahalad 
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 3.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΟΥ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

 

 

 ∆ε χωρά αµφιβολία, πως η άποψη του ότι η έρευνα του εξωτερικού περιβάλλοντος, 

προκειµένου να χαραχθεί µία διαδροµή πλεύσης ή ένας δρόµος επιβίωσης µιας επιχείρησης, 

είναι µεγίστης σηµασίας για κάθε µία από αυτές. Όµως παρόλα αυτά, δεν µπορεί να σταθεί 

και να ερµηνεύσει αποτελεσµατικά από µόνη της την επιτυχία των εταιρειών. Πως είναι 

δυνατό, λοιπόν, µια επιχείρηση να χαρακτηριστεί επιτυχηµένη; Θα πρέπει να έχει κάποιες 

γνώσεις παραπάνω εκτός από την ικανότητά της να προσαρµόζεται συνεχώς στο έντονα 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον της; 

 Ένα άλλο σηµαντικό σηµείο αφετηρίας για τη διατύπωση ενός στρατηγικού 

προγράµµατος είναι το εάν γνωρίζει η εταιρεία τις δικές της δυνάµεις ή ισχυρά σηµεία και τις 

δικές της αδυναµίες ή ασθενή σηµεία (Grant R. M., 1998). Τα οποία στο πλαίσιο του 

στρατηγικού προγραµµατισµού και φυσικά σε όρους περιβάλλοντος, είναι αρκετά 

ενδιαφέροντα και χρήσιµα. Η ανάλυση των ισχυρών και ασθενών σηµείων και η σύγκρισή 

τους µε τις απειλές και τις ευκαιρίες, είναι σηµαντική για τον σχηµατισµό της στρατηγικής 

της εταιρείας. Η ανάλυση αυτή µπορεί να προσφέρει µια απάντηση στο πώς η εταιρεία θα 

µπορούσε να χρησιµοποιήσει τα ισχυρά της σηµεία για να εκµεταλλευθεί τις ευκαιρίες  και 

πώς να µπορεί συστηµατικά να βελτιώσει τις αδυναµίες της για να µειώσει τις απειλές του 

περιβάλλοντος (Jacobs T., Shepherd J., Johnson G., 1998).  

Στο πλαίσιο της, τίθενται τα εξής ερωτήµατα: 

• Ποια είναι τα ισχυρά σηµεία της επιχείρησης, ποια πρέπει να διατηρήσει, ποια σηµεία  

πρέπει να  ενισχύσει και πώς; 

• Ποια είναι τα ασθενή σηµεία της επιχείρησης, ποια σηµεία πρέπει να βελτιώσει και 

πώς; 

• Ποιες είναι οι ευκαιρίες του περιβάλλοντος για την επιχείρηση, ποιες ευκαιρίες πρέπει 

να εκµεταλλευθεί και πώς; 

• Ποιες είναι οι απειλές του περιβάλλοντος για την επιχείρηση, ποιες απειλές να 

εξαλείψει, ποιες απειλές να προσαρµόσει και πώς; 

 Την απάντηση στα παραπάνω ερωτήµατα προσπαθεί να δώσει, την τελευταία 

εικοσαετία, η θεωρία των πόρων και των ικανοτήτων. Η θεωρία αυτή, µπορεί να είναι 

ουσιαστικά κυρίως µια εσωστρεφής αναζήτηση και έρευνα, όµως δε θα µπορούσε να 

κατηγορηθεί ότι παραγνωρίζει τη σηµασία του εξωτερικού περιβάλλοντός της. Αναφέρεται, 
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στο πως διαφέρει κάθε εταιρία από τους ανταγωνιστές της, ανάλογα µε τους πόρους, τις 

ικανότητες που διαθέτει και τον τρόπο εκµετάλλευσής τους. Ιδιαίτερα τους πόρους εκείνους 

που είναι δύσκολο να αποκτηθούν ή να αναπαραχθούν από τους ανταγωνιστές, οι οποίοι 

µπορούν να την βοηθήσουν να επικρατήσει των ανταγωνιστών της, χαρίζοντάς της το 

λεγόµενο στρατηγικό πλεονέκτηµα. 

 Προκειµένου να αναγνωριστούν και να αναλυθούν καλύτερα κάθε πόρος, µοναδική 

ικανότητα, δύναµη ή αδυναµία της επιχείρησης, υπάρχει η τεχνική διαχωρισµού και 

οµαδοποίησής τους η οποία, ονοµάζεται αλυσίδα αξίας (εκτενέστερα θα αναφερθούµε στο 

υποκεφάλαιο 3.5.). 



43 

 3.3  ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ ΤΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

 

 Σύµφωνα µε τη θεωρία των πόρων και των ικανοτήτων, στην περίοδο που το 

εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων µεταβάλλεται µε γοργούς ρυθµούς, τα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά κάθε επιχείρησης συνθέτουν µία περισσότερο σταθερή βάση για το 

σχεδιασµό και την εφαρµογή της στρατηγικής. 

 Κάθε επιχείρηση διαθέτει µία πλειάδα πόρων, οι οποίοι θα µπορούσαν να 

κατηγοριοποιηθούν ως εξής: 

8. Οι υλικοί πόροι (µηχανολογικός εξοπλισµός, εγκαταστάσεις κ.λπ.). Η αξιολόγηση 

των πόρων αυτών, δεν πρέπει να αρκείται σε µία απλή απογραφή των αριθµών των 

µηχανών ή της δυναµικότητας παραγωγής, αλλά να θέτει ερωτήµατα για την φύση 

τους. Όπως την παλαιότητά τους, την κατάσταση στην οποία βρίσκονται, το βαθµό 

απόδοσής τους τη σήµερον, τη δυναµικότητά τους και τη θέση τους. 

9. Οι ανθρώπινοι πόροι. Η ανάλυσή των ανθρώπινων θα πρέπει να εξετάζει παρόµοια 

ερωτήµατα µε εκείνα των υλικών. Η θέση τους θεωρείται και εδώ ιδιαίτερα 

σηµαντική. Επιπρόσθετα η εκτίµηση του αριθµού και των τύπων των διαφόρων 

ικανοτήτων σε µία εταιρία είναι σηµαντική, αλλά δε µπορούµε να παραβλέψουµε 

άλλες πτυχές, όπως είναι η προσαρµοστικότητα των ανθρώπινων πόρων. 

10. Τα συστήµατα. Αυτοί οι πόροι δεν έχουν αξία, αν δεν είναι οργανωµένοι σε 

συστήµατα που διασφαλίζουν τα απαραίτητα αποτελέσµατα, όπως για παράδειγµα 

είναι και η καλή ποιότητα των προϊόντων. Προκειµένου η εκτίµηση της ποιότητας 

των συστηµάτων της επιχείρησης να είναι η επιθυµητή χρειάζεται συστήµατα 

προγραµµατισµού και ελέγχου παραγωγής, προσωπικού, µάρκετινγκ, οικονοµικών και 

γενικής διοίκησης. 

11. Οι άυλοι πόροι. Χωρίς αµφισβήτηση η αξία των πόρων αυτών είναι µεγάλη. Όπως 

πολύ καλά γνωρίζουµε, κανένας, ποτέ δε θα µπορούσε να αναιρέσει τη δύναµη του 

πόρου “φήµης και πελατείας”. 

 Όµως οι πόροι της επιχείρησης δεν είναι πάντα ικανοί, από µόνοι τους, να της 

χαρίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και συγχρόνως επιτυχία. Πρέπει να τους συνδυάζει 

σωστά, για να δηµιουργεί ικανότητες (capabilities). 

 Οι ικανότητες αυτές διακρίνονται σε δύο κατηγορίες. Στις οριακές ικανότητες 
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(threshold competences), οι οποίες είτε είναι εύκολο να τις µιµηθούν και οι ανταγωνιστές 

είτε τις διαθέτουν ήδη. Εν αντιθέσει µε τις θεµελιώδης/ µοναδικές ικανότητες (core 

competences), όπου ισχύει το ακριβώς αντίθετο µε τις οριακές. Με τη δεύτερη κατηγορία 

ικανοτήτων η βοήθεια στη στρατηγική υπεροχή του κατόχου τους, θα είναι ευκολότερη αφού 

του δίνουν ένα διατηρήσιµο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (sustainable competitive 

advantage). Για παράδειγµα, µία τεχνολογία ή συγκεκριµένες πρώτες ύλες µπορεί να 

αποτελούν οριακές ικανότητες όταν είναι δυνατόν να αποκτηθούν χωρίς ιδιαίτερη δυσκολία 

από τους ανταγωνιστές. Αντίθετα, θεµελιώδεις ή µοναδικές ικανότητες µπορεί να είναι η 

επιχειρησιακή κουλτούρα και το κλίµα εργασίας που ως “κοινωνικά προϊόντα” δεν µπορούν 

να αποτελέσουν εύκολα αντικείµενο αντιγραφής. 

 Οι οριακές ικανότητες είναι απαραίτητες για την λειτουργία της επιχείρησης όµως, 

εάν οι θεµελιώδεις ή µοναδικές ικανότητες δεν υπάρχουν σε αυτή τότε είναι αναγκαίο για την 

αντιµετώπιση του ανταγωνισµού να αποκτήσει µερικές. Αυτό που προσφέρουν οι θεµελιώδεις 

ικανότητες και κάνει τη διαφορά είναι ότι εν αντιθέσει µε τις οριακές µπορούν: 

1. να συµβάλουν σε σηµαντικό βαθµό στην αξία όπως την αντιλαµβάνεται ο πελάτης 

(φιλικότητα προς το χρήστη, τεχνογνωσία), 

2. να προσφέρουν διαφοροποίηση έναντι του ανταγωνισµού (µε την έννοια της 

ανταγωνιστικά µοναδικής ικανότητας που είναι δύσκολο να αντιγραφεί), 

3. να παρέχουν την δυνατότητα εισόδου σε νέες αγορές (άγνωστους στην επιχείρηση 

µέχρι εκείνη τη στιγµή τοµείς όπως, νέα ποικιλία προϊόντων, είσοδος σε νέες αγορές). 

Επιπρόσθετα, η δεύτερη κατηγορία µας σε σχέση µε την πρώτη, παρέχει ικανότητες που: 

1. είναι µακρόβιες. Συνήθως διαρκούν περισσότερο από τα προϊόντα, τις τεχνολογίες και 

τις επιµέρους ικανότητες, 

2. συνήθως δεν έχουν να κάνουν µε ένα συγκεκριµένο προϊόν. ∆ηλαδή υπερβαίνουν τα 

προϊόντα (υπερβατικότητα-transcendence), 

3. είναι περιορισµένες σε αριθµό. Αφού τα στελέχη αντιληφθούν και αποδεχθούν ότι δεν 

µπορεί η εταιρία να είναι πρώτη σε κάθε σηµείο της αλυσίδας αξίας και έτσι οι 

περισσότερες εξ αυτών στοχεύουν στην απόκτηση δύο ή τριών θεµελιωδών 

ικανοτήτων.  

Λόγω των παραπάνω µπορεί η αποτελεσµατικότητα και η µελλοντική επιτυχία των 

οργανισµών να εξασφαλιστεί. 
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 3.4 ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΙΚΑΝΟΤΗΤΩΝ ΣΤΗ 

∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ- ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

 

  

 Από την θεωρία των πόρων και ικανοτήτων προκύπτουν δύο παραδοχές, ώστε να γίνει 

αντιληπτή η µεγάλη σηµασία του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης για το 

σχεδιασµό της στρατηγικής της. Πρώτα από όλα η εσωτερικοί πόροι και οι ικανότητες της 

επιχείρησης παρέχουν, την βασική κατεύθυνση για την στρατηγική της και ύστερα 

αποτελούν πρωταρχικές πηγές κερδοφορίας. 

 Τα στάδια µε τα οποία οφείλει να ασχοληθεί το προσωπικό του τµήµατος δηµιουργίας 

στρατηγικών είναι τα εξής: 

 

 I. Η αναγνώριση και ταξινόµηση των πόρων 

 

 Στο πρώτο αυτό στάδιο της διαµόρφωσης µίας στρατηγικής συµπεριλαµβάνονται η 

αναγνώριση των υπαρχόντων πόρων και η ταξινόµηση τους. Παρότι η επιτυχία µιας 

επιχείρησης/ οργανισµού εξαρτάται απόλυτα από τους παράγοντες της φήµης, της πελατείας, 

της κουλτούρας και κάθε ιδιαίτερης ικανότητας του ανθρώπινου δυναµικού της, η ακριβής 

αναγνώριση τους παρουσιάζει, ως διαδικασία, µία πολύ βασική δυσκολία. Το γεγονός ότι 

παρόλο που υπάρχουν κάποιες µέθοδοι υπολογισµού αυτών των µη µετρήσιµων πόρων, δε 

µας παρέχουν ωστόσο απόλυτα ικανοποιητικές απαντήσεις και λύσεις. 

 

 II. Η αναγνώριση των ικανοτήτων της επιχείρησης 

 

 Αφού µιλήσαµε για την ενασχόληση µε τους πόρους και τις ικανότητες τους, στο 

πρώτο στάδιο διαµόρφωσης µιας στρατηγικής, τώρα θα ασχοληθούµε µε την αναγνώριση των 

ικανοτήτων. Η ύπαρξη των κατάλληλων πόρων δεν είναι από µόνη της εχέγγυο της 

δηµιουργίας στρατηγικού πλεονεκτήµατος. Αυτό αποκτάται ανάλογα µε τον τρόπο µε τον 

οποίο οι πόροι απασχολούνται και συνδυάζονται µεταξύ τους για την δηµιουργία ικανοτήτων. 

 Όπως αναφέραµε νωρίτερα, οι οριακές ικανότητες δεν είναι από µόνες τους αρκετές 

για να βασιστεί σε αυτές η διαµόρφωση στρατηγικής. Πρέπει, λοιπόν, να εντοπιστούν οι 

ικανότητες εκείνες που θα υποστυλώσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Αυτές είναι 

ικανότητες που οδηγούν στη δηµιουργία προϊόντων ή υπηρεσιών µε χαρακτηριστικά που 
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εκτιµούνται ιδιαίτερα από τους πελάτες, ή που δύσκολα µπορούν να γίνουν κατανοητές και 

να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές. Με άλλα λόγια, θεµελιώδεις ικανότητες είναι εκείνες 

που διαφοροποιούν στρατηγικά την επιχείρηση και ορίζονται ως σύνολα γνώσεων που τη 

διακρίνουν και της παρέχουν το σηµαντικό πλεονέκτηµα. 

 Τα σύνολα αυτά έχουν χωριστεί σε τέσσερις διαστάσεις που ενσωµατώνονται σε: 1) 

γνώσεις και ικανότητες των εργαζοµένων και εµπεδώνεται µέσα από 2) τεχνικά 

συστήµατα. Οι διαδικασίες δηµιουργίας και ελέγχου γνώσης κατευθύνονται από 3) 

διοικητικά συστήµατα. Ενώ στη διάσταση 4) οι αξίες και οι νόρµες/ κανόνες σχετίζονται 

µαζί µε τους διάφορους τύπους ενσωµατωµένης γνώσης και µε τις διαδικασίες δηµιουργίας 

και ελέγχου γνώσης. Η τέταρτη αυτή διάσταση αποτελεί την πιο κεντρική, αφού από αυτή 

πηγάζουν οι θεµελιώδεις ικανότητες. 

 Συνδυάζοντας τις τέσσερις αυτές διαστάσεις µιας θεµελιώδους ικανότητας, τα 

στελέχη, παρόλο που εργάζονται σε µία εποχή που οι λεπτοµέρειες απορροφούν τη προσοχή 

τους και χάνουν την στρατηγική προοπτική, µπορούν ευκολότερα να οργανώσουν 

προγράµµατα τα οποία τους βοηθούν να δηµιουργήσουν τρόπους επίλυσης προβληµάτων (τα 

οποία µπορεί να είναι και η πραγµατικότητα για το µέλλον). Μέσω αυτών των διαστάσεων 

υποδεικνύονται οι κατάλληλες διαδικασίες και συστήµατα που πρέπει να ακολουθηθούν για 

να αξιοποιηθεί η γνώση και η δηµιουργική σκέψη των στελεχών. 

 Κοινή γνώση µεταξύ ανθρώπων, θέσεων και οργανωσιακών λειτουργιών µπορεί να 

οδηγήσει σε επέκταση αυτής της γνώσης σε ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Για να επιτευχθεί 

όµως αυτό, µία επιχείρηση πρέπει συνεχώς να επενδύει στις θεµελιώδεις ικανότητές της και 

να αναβαθµίζει την ποιότητα τους. 

 Στο σηµείο αυτό θα θέλαµε να επιστήσουµε την προσοχή των στελεχών ώστε να µην 

επιτρέψουν στις θεµελιώδεις-µοναδικές ικανότητες να µεταβληθούν σε πηγές ακαµψίας (core 

rigidities) διότι αυτές καταστρέφουν την ευελιξία του οργανισµού και δεν του επιτρέπουν να 

αλλάξει “πλεύση” όταν οι συνθήκες το απαιτούν. 

 Το κυριότερο πρόβληµα κατά τη διάρκεια αυτού του σταδίου είναι η διατήρηση της 

αντικειµενικότητας. Πολλές φορές η διοίκηση δεν κρίνει σωστά τις ικανότητες της 

επιχείρησης, επηρεασµένη από την κυριαρχία πρόσφατων/ παλαιών γεγονότων, 

φαινοµενικών συσχετίσεων ή πνεύµατος αισιοδοξίας/ απαισιοδοξίας. Η εκάστοτε διοίκηση 

µίας εταιρίας οφείλει, να εξετάζει τον εαυτό της αντικειµενικά παρόλο που οι υποκειµενικοί 

και συναισθηµατικοί παράγοντες θα “προσπαθήσουν” να επηρεάσουν την ορθότητα των 

παρατηρήσεων τους. 
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 III. Η αποτίµηση της δυνητικής απόδοσης των πόρων και ικανοτήτων 

 

 Στη διαδικασία αυτή επιβάλλεται να συνυπολογιστούν, τόσο οι σχέσεις µεταξύ των 

πόρων και των ικανοτήτων, όσο και η πολυπλοκότητά τους. Βασικό κριτήριο της αποτίµησης 

της δυνητικής απόδοσης των πόρων και ικανοτήτων είναι το κατά πόσο έχουν την 

δυνατότητα να προσφέρουν στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 Η παραπάνω δυνατότητα συνδέεται άµεσα µε τον ρυθµό απαξίωσης πόρων και 

ικανοτήτων, όπως επίσης και µε την τυχόν προσπάθεια µίµησής τους από τους ανταγωνιστές. 

Το αν είναι εύκολο οι πόροι αυτοί και οι ικανότητες µπορεί να αντιγραφούν, εξαρτάται από τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους τα οποία αναλύονται σε: 

•  διάρκεια-σταθερότητα (durability). Είναι ο ρυθµός µε τον οποίο πόροι και 

ικανότητες των οργανισµών αποσβένονται ή απαξιώνονται. Ανάλογα µε το πόσο 

µεγάλο κύκλο ζωής παρουσιάζουν, τόσο περισσότερο διατηρούνται και τα συγκριτικά 

πλεονεκτήµατα που προσφέρουν. Βέβαια, λόγω του αυξανόµενου ρυθµού ανάπτυξης 

της τεχνολογίας και της παγκοσµιοποίησης των αγορών, έχει µειωθεί αρκετά η 

“περίµετρος” αυτού του κύκλου. 

 Αυτό γίνεται εύκολα αντιληπτό µέσω του παραδείγµατος του τεχνολογικού 

εξοπλισµού µίας εταιρίας, αφού σε σύντοµο χρονικό διάστηµα κατασκευάζονται νέα 

µηχανήµατα ή µοντέλα αυτών που ήδη υπάρχουν, µε αποτέλεσµα το πλεονέκτηµα τη 

καινοτοµίας του εξοπλισµού της εταιρίας να µεταβιβάζεται σε εκείνη που θα γίνει 

κάτοχος του νέου. Αντίθετα, ικανότητες όπως είναι η κουλτούρα και η φήµη µίας 

εταιρίας χαρακτηρίζονται από µεγαλύτερο βαθµό σταθερότητας. Γενικά, οι ικανότητες 

απαξιώνονται συνήθως µε πιο αργούς ρυθµούς από τους πόρους στου οποίους 

βασίζονται. 

•  διαύγεια (transparency). Αναφερόµαστε στο χρονικό διάστηµα που 

χρειάζεται να παρέλθει, προκειµένου να είναι σε θέση οι ανταγωνιστές να µιµηθούν 

τις θεµελιώδεις ικανότητες, στις οποίες βασίζεται η στρατηγική της επιχείρησης. Όσο 

µεγαλύτερο είναι το χρονικό διάστηµα τόσο θα είναι η επιχείρηση σε θέση να 

αντιµετωπίζει αποτελεσµατικά τον ανταγωνισµό. 

 Επιπρόσθετα, έχει αποδειχθεί ότι τα συγκριτικά πλεονεκτήµατα που 

στηρίζονται σε ένα κυρίαρχο πόρο ή µία δεσπόζουσα ικανότητα, γίνονται ευκολότερα 

αντικείµενο µίµησης. Ενώ, εκείνα που είναι περίπλοκα, δηλαδή περιλαµβάνουν το 

συντονισµό πολλών ικανοτήτων και πόρων, είναι δυσκολότερο να εντοπισθούν και να 

αναλυθούν από τους ανταγωνιστές. 
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•  µεταβιβασιµότητα (transferability). Έτσι ονοµάζεται η δυνατότητα των 

ανταγωνιστών να συγκεντρώσουν πόρους και ικανότητες προκειµένου να 

αντιγράψουν την στρατηγική µίας άλλης επιχείρησης. Όσο ευκολότερα 

συγκεντρωθούν τα στοιχεία αυτά τόσο µικρότερη θα είναι η διάρκεια ζωής των 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της. 

 Η δυνατότητα των ανταγωνιστών να συγκεντρώσουν τα απαιτούµενα στοιχεία 

επηρεάζεται από τους παράγοντες της ποιότητας των πληροφοριών που διαθέτουν 

σχετικά µε τους πόρους και τις ικανότητες που θέλουν να αποκτήσουν τη γεωγραφική 

διασπορά τους (η οποία ενδέχεται να είναι κοστολογικά ασύµφορη) και την ιδιαίτερη 

φύση τους (η οποία µπορεί να κάνει αδύνατη τη µεταβίβαση τους). 

•  δυνατότητα αντιγραφής (duplicability). Πρόκειται για την δυνατότητα των 

ανταγωνιστών να χρησιµοποιήσουν τους ίδιους πόρους και ικανότητες για να 

µιµηθούν την επιτυχία µίας επιχείρησης. Για παράδειγµα, ο µηχανολογικός 

εξοπλισµός και οι πρώτες ύλες µπορούν να αποκτηθούν και να χρησιµοποιηθούν 

χωρίς ιδιαίτερες δυσκολίες. Aκόµη και αν µία επιχείρηση προσλάβει διοικητικά 

στελέχη από έναν ανταγωνιστή της, αυτό δε σηµαίνει υποχρεωτικά ότι αυτοµάτως θα 

αποκτήσει την αποτελεσµατική διοίκηση ή την κουλτούρα του άλλου. 

 Στη δυνατότητα αντιγραφής όµως, δεν υπάρχουν µόνο τα δύο άκρα, υπάρχουν 

και ικανότητες που, ενώ εκ πρώτης όψεως φαίνονται εύκολα να τις µιµηθεί κανείς, εν 

τέλει αποδεικνύεται ότι αντιγράφονται πολύ δύσκολα. Όπως είναι τα συστήµατα 

αποθεµάτων “πραγµατικού χρόνου” (just-in-time) και οι κύκλοι ποιότητας 

(πρωτοεφαρµόστηκαν από ιαπωνικές επιχειρήσεις). Αυτό οφείλεται στο ότι παρά τις 

απλές διεργασίες που απαιτούν, όσο αναφορά το βαθµό συντονισµού, ο βαθµός 

συνεργασίας και η νοοτροπία που χρειάζεται είναι σε αρκετά υψηλό επίπεδο, πολύ 

δύσκολο να αποκτηθεί εν µία νυκτί. 

 Εδώ πρέπει να σηµειώσουµε πως άσχετα από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των πόρων 

και ικανοτήτων, η εταιρία πρέπει να δίνει την κατάλληλη προσοχή για να διατηρήσει την 

υπεροχή της, µέσω περιφρούρησης των θεµελιωδών ικανοτήτων της µε αµυντικές θέσεις. Θα 

πρέπει επίσης να ληφθούν τα κατάλληλα µέτρα παρεµπόδισης των πιθανών ή και υπαρκτών 

ανταγωνιστών να αποκτήσουν επαφή µε σηµαντικά στοιχεία, γύρω από την θεµελιώδη 

ικανότητα ή την παραγωγική διαδικασία που ακολουθείται εντός του περιβάλλοντος της 

επιχείρησης. 

 

 IV. Ο σχεδιασµός και η επιλογή της στρατηγικής 
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 Προκειµένου να επιλεχθεί από τα στελέχη του οργανισµού η καταλληλότερη 

στρατηγική, θα πρέπει να ληφθεί υπόψιν και το σε ποιόν κλάδο βρίσκεται. Εάν τα 

πλεονεκτήµατα καινοτοµίας και διαφοροποίησης του κλάδου έχουν περιορισµένη διάρκεια 

(όπως χρηµατοοικονοµικές υπηρεσίες, ένδυση) τότε, η επιχείρηση δεν πρέπει να προσπαθεί 

µόνο να δηµιουργήσει πλεονέκτηµα που έχουν διάρκεια, αλλά και να επιτύχει ένα ρυθµό 

ανάπτυξης νέων πλεονεκτηµάτων ταχύτερα από τον ανταγωνισµό. Στη φάση σχεδιασµού και 

επιλογής στρατηγικής δηλαδή, αυτό που απαιτείται είναι προφανώς ευελιξία και αφετέρου 

αδιάκοπη βελτίωση. 

 

 V. Ο εντοπισµός ελλείψεων σε πόρους και ικανότητες 

 

 Εκτός από την διατήρηση και ανάπτυξη των πόρων και των ικανοτήτων που διαθέτει 

η επιχείρηση, η στρατηγική πρέπει να προβλέπει και την διεύρυνσή τους. Η διαδικασία αυτή 

προϋποθέτει έναν προγραµµατισµό επενδυτικών ενεργειών προς αυτή την κατεύθυνση. Η 

διάρκεια παραµονής µίας επιχείρησης στην κορυφή, εξαρτάται άµεσα από την δυνατότητά 

της να καινοτοµεί και να επενδύει σε ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα υψηλής ποιότητας. 

 Ο εντοπισµός των ελλείψεων σε πόρους και ικανότητες και η πρόθεση κάλυψής τους 

στο µέλλον πρέπει να αποτελεί δέσµευση της διοίκησης και η στρατηγική πρέπει να 

εναρµονίζεται µε αυτή τη δέσµευση. Χωρίς αυτή την µακροχρόνια επιδίωξη οι θεµελιώδεις 

ικανότητες που διαθέτει η επιχείρηση σήµερα, κινδυνεύουν στο µέλλον να µην είναι πια 

θεµελιώδεις, αλλά οριακές. 

 

 Συνοψίζοντας, την θεωρία πόρων και ικανοτήτων, επαναλαµβάνουµε ότι ενώ βασικά 

εστιάζει στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, δεν παραγνωρίζει τη σηµασία του 

εξωτερικού. Αυτό το οποίο θέλει ουσιαστικά να τονίσει, είναι ότι µία πραγµατικά 

επιτυχηµένη εταιρία επιτυγχάνει τη δηµιουργία ικανοτήτων, µέσα από την αποτελεσµατική 

χρήση των πόρων της. Μερικές από τις ικανότητες αυτές, θεµελιώδεις/ µοναδικές, είναι και η 

πηγή θα δώσει τα επιθυµητά διατηρήσιµα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Μεταξύ των 

βασικών στόχων της επιχείρησης, βρίσκεται και η ταχύτερη δηµιουργία και επέκταση 

µοναδικών ικανοτήτων (ή ικανότητες κορµού) από τους ανταγωνιστές. 

 Ενδεικτικά σας παρουσιάζουµε, ένα υποτυπώδες ερωτηµατολόγιο για τους “έξυπνους 

λύτες” των διοικητικών θέσεων: 

• Ποιες είναι οι πιο σηµαντικές θεµελιώδεις ικανότητες της εταιρίας σήµερα; 
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• Ποιες από αυτές τις ικανότητες δίνουν σε έναν οργανισµό το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα, σήµερα, στην αγορά; 

• Ποιες από αυτές τις θεµελιώδεις ικανότητες µπορούν να δώσουν ένα διατηρήσιµο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα για τα επόµενα 3, τουλάχιστον, χρόνια; 

• Οι σηµερινές θεµελιώδεις ικανότητες της εταιρίας, σε ποιους νέους τοµείς 

δραστηριότητας είναι δυνατόν να την βοηθήσουν να εισέλθει; Μπορούν να την 

οδηγήσουν στην επίτευξη εύρεσης νέων ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων στους 

καινούριους τοµείς; 

• Ποιες είναι οι σηµαντικότερες νέες θεµελιώδεις ικανότητες που πρέπει να αναπτύξει 

η επιχείρηση τα επόµενα 3 χρόνια για να κερδίσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

στο µέλλον; 

• Πώς η οµάδα ανώτατης διοίκησης θα σχεδιάσει και θα υλοποιήσει αποτελεσµατικά 

ένα πρόγραµµα ανάπτυξης θεµελιωδών ικανοτήτων, πάνω στο οποίο θα στηρίξουν τα 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα της εταιρίας στο µέλλον; 
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 3.5 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ ΑΞΙΑΣ 

 

 

 Η αναγνώριση των µοναδικών ικανοτήτων, των δυνάµεων και των αδυναµιών µίας 

επιχείρησης είναι πολύ σηµαντικό “βάρος στις πλάτες” των ανώτερων στελεχών της. Αυτό 

όµως δεν σηµαίνει ότι υπάρχει η δυνατότητα να αφιερωθεί υπερβολικά µεγάλο µέρος του 

χρόνου τους µόνο σε αυτή τη διαδικασία. Εξάλλου το ρητό “ο χρόνος είναι χρήµα”, είναι στις 

µέρες µας πιο ισχυρό (to the point) από ποτέ. Για το λόγο αυτό, οι ειδικοί της ανάλυσης και 

του σχεδιασµού προσπάθησαν να επιτύχουν την ταχύτερη αναγνώριση των ικανοτήτων του 

κορµού της επιχείρησης µέσα από τη µέθοδο διαχωρισµού κατά την αναζήτησής τους. Κάθε 

λειτουργίας δηλαδή του οργανισµού, ξεχωριστά. Μία από τις νέες τεχνικές αναζήτησης 

ονοµάζεται “Αλυσίδα Αξίας”. Σύµφωνα µε αυτή, η επιχείρηση εξετάζεται υπό το πρίσµα των 

δραστηριοτήτων που εκτελεί για να παρέχει στους πελάτες της το προϊόν ή την υπηρεσία της. 

Αναλύει, δηλαδή, την επιχείρηση στις στρατηγικά κύριες δραστηριότητες της, ώστε να 

εξετάζει την πορεία του κόστους που αντιµετωπίζει η επιχείρηση και τις υπάρχουσες ή 

δυνητικές πηγές διαφοροποίησής της. 

 Όταν µία επιχείρηση εκτελεί τις δραστηριότητες συνέργειας µεταξύ των εσωτερικών 

λειτουργιών της µε χαµηλότερο κόστος ή καλύτερα από τους ανταγωνιστές της επιτυγχάνει 

την απόκτηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι διαφορές που υπάρχουν στις αλυσίδες 

αξίας διαφορετικών επιχειρήσεων, µπορούν να γίνουν η κυριότερη πηγή “γέννησης” του 

στρατηγικού πλεονεκτήµατος. 

 Σύµφωνα µε τη θεώρηση αυτή, κάθε επιχείρηση µπορεί να µελετηθεί σαν µία σειρά 

από δραστηριότητες αξίας που εκτελούνται για το σχεδιασµό, την παραγωγή, τη διανοµή και 

την υποστήριξη του προϊόντος. Μία ενδεικτική αλυσίδα αξίας χωρίζει τις δραστηριότητες 

κάθε επιχείρησης σε εννέα βασικές κατηγορίες λειτουργιών. Σε κάθε µία από αυτές, η 

επιχείρηση τυπικά εκτελεί κάποιες ξεχωριστές δραστηριότητες που µπορεί να 

αντιπροσωπεύουν κύριες δυνάµεις ή αδυναµίες. 

  Πρόκειται, δηλαδή, για µία µέθοδο εκτίµησης διαφόρων δυνάµεων και αδυναµιών 

που παρουσιάζονται σε έναν αριθµό συνδεδεµένων µεταξύ τους λειτουργιών, κάθε µία από 

τις οποίες δηµιουργεί αξία/ περιθώριο (margin) για τον πελάτη. Οι εντυπώσεις που 

δηµιουργούνται στον καταναλωτή είναι η διαφοροποίηση του προϊόντος, το οικονοµικό 

όφελος λόγω του χαµηλότερου κόστους και η καλύτερη-γρηγορότερη ανταπόκριση στις 

ανάγκες του, είναι και αυτές που επηρεάζουν την προαναφερθείσα αξία. Το ποσό δηλαδή που 

είναι διατεθειµένοι να δαπανήσουν οι αγοραστές. Όταν κατακτάται ο πρωταρχικός στόχος 
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του οργανισµού, δηλαδή όταν η αξία που αντιλαµβάνονται οι καταναλωτές υπερβαίνει το 

συνολικό κόστος της παραγωγής του προϊόντος, τότε ο οργανισµός είναι κερδοφόρος. Η 

αλυσίδα βοηθά στον εντοπισµό της συνεισφοράς των επιµέρους δραστηριοτήτων στη 

συνολική αξία που δηµιουργείται για τους πελάτες. 

 Σύµφωνα µε τον καθηγητή Porter οι λειτουργίες µίας επιχείρησης χωρίζονται σε δύο 

γενικές οµάδες: 

1. Τις κύριες, που έχουν να κάνουν κατά κανόνα µε την δηµιουργία, διανοµή, προώθηση 

και υποστήριξη του προϊόντος. 

2. Τις υποστηρικτικές, που περιβάλλουν τις κύριες και παρέχουν την απαραίτητη 

υποδοµή για τη διασφάλιση τους. 

 

Οι εννέα βασικές κατηγορίες ταξινόµησης των δραστηριοτήτων αξίας 

 

 Μεταξύ των κύριων λειτουργιών συγκαταλέγονται οι εξής: 

1. Λειτουργίες χειρισµού εισερχόµενων (Inbound Logistics). Σχετίζονται µε την 

υποδοχή και την αποθήκευση (διακίνηση πρώτων υλών, απογραφή, επιστροφές στους 

προµηθευτές και έλεγχος αποθεµάτων). 

2. Λειτουργίες παραγωγής (Operations). Οι οποίες έχουν να κάνουν, µε την 

µεταποίηση των εισροών σε τελικό προϊόν (όπως συσκευασία, συναρµολόγηση, 

έλεγχος), τη συντήρηση εξοπλισµού, τις εγκαταστάσεις. 

3. ∆ιαχείριση εξερχόµενων (Outbound Logistics). Αφορούν τη συλλογή, την 

αποθήκευση και τη φυσική διανοµή του προϊόντος. Στα προϊόντα, πρόκειται για 

χειρισµό υλικών, µεταφορές, αποθέµατα κ.λπ.. Στις υπηρεσίες, πρόκειται περισσότερο 

για τις διαδικασίες µε τις οποίες έχει ο καταναλωτής πρόσβαση στην υπηρεσία. 

4. Marketing και πωλήσεις (Marketing and sales). Που έχουν σχέση µε την παροχή 

των µέσων που επιτρέπουν στον καταναλωτή να ενηµερωθεί για το προϊόν και να το 

αγοράσει, όπως διαφήµιση, διοίκηση πωλήσεων, προώθηση, τιµολόγηση, επιλογή 

καναλιών διανοµής κ.ά..  

5. Υπηρεσίες µετά την πώληση (Services). Αφορούν την παροχή υπηρεσιών για την 

αύξηση ή διατήρηση της αξίας του προϊόντος, όπως εγκατάσταση, επισκευή, 

εκπαίδευση, παροχή ανταλλακτικών, προσαρµογή προϊόντος. 

Ανάλογα µε το είδος της κάθε επιχείρησης εξαρτάται και το σε ποιες από τις παραπάνω 

δραστηριότητες, θα δοθεί ιδιαίτερη έµφαση. Οι πέντε αυτές κύριες λειτουργίες υπάρχουν σε 

κάθε εταιρία-οργανισµό. 
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 Οι τέσσερις επικρατέστερες υποστηρικτικές λειτουργίες, είναι οι παρακάτω: 

6. Προµήθειες-αγορές. Οι οποίες συνδέονται µε την απόκτηση υλικών που εισέρχονται 

στην παραγωγική διαδικασία όπως πρώτες ύλες, εξωτερικές υπηρεσίες, εξοπλισµός 

κ.λπ.. Έχουν να κάνουν µε την αλυσίδα αξίας στο σύνολό της, γιατί υποστηρίζουν 

όλες τις κύριες λειτουργίες. 

7. Έρευνα και ανάπτυξη. Που συνδέονται τόσο µε το σχεδιασµό των προϊόντων, όσο 

και µε τη βελτίωση της εκτέλεσης των υπολοίπων λειτουργιών στην αλυσίδα αξίας. 

Κάθε δραστηριότητα περιλαµβάνει τεχνολογία και τεχνογνωσία (know-how) σε 

κάποιο βαθµό. 

8. ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων. Που απαιτούνται για τη διασφάλιση της στελέχωσης, 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης προσωπικού. Είναι εµφανής η σηµασία αυτής της 

λειτουργίας σε όλη την αλυσίδα αξίας, καθώς όλες οι δραστηριότητες χρησιµοποιούν 

προσωπικό. 

9. Εσωτερική υποδοµή. ∆ραστηριότητες όπως γενική διοίκηση, χρηµατοδοτική 

διοίκηση, ανάπτυξη στρατηγικής-στρατηγικός προγραµµατισµός, νοµική υποστήριξη 

είναι απολύτως σηµαντικές για όλες τις λειτουργίες σε µία επιχείρηση. 

 Οι προµήθειες, η ανάπτυξη της τεχνολογίας και η διοίκηση του ανθρώπινου 

δυναµικού µπορούν τόσο να συσχετιστούν µε συγκεκριµένες κύριες δραστηριότητες όσο και 

να υποστηρίζουν ολόκληρη την αλυσίδα αξίας. Αντίθετα, η υποδοµή της επιχείρησης 

υποστηρίζει ολόκληρη την αλυσίδα αξίας χωρίς απαραίτητα να σχετίζεται µε συγκεκριµένες 

δραστηριότητες. Οι υποστηρικτικές λειτουργίες επηρεάζουν την αξία που ο καταναλωτής 

απολαµβάνει στο βαθµό που επηρεάζουν την ποιότητα των κύριων λειτουργιών. 

 Στο σηµείο αυτό να σηµειωθεί ότι αν και κάθε επιχείρηση δηµιουργεί την αλυσίδα 

αξία της, ανάλογα µε τις ανάγκες της, υπάρχουν δύο σταθερά σηµεία αναφοράς στο 

σχεδιασµό της: πρώτον, η αξία που τελικά αποδίδεται στον πελάτη και δεύτερον, η εφαρµογή 

του µοντέλου διαχείρισης της αλυσίδας αξίας (value chain management), µέσω της 

διαχείρισης των πληροφοριών (information management) και των σχέσεων (relationship 

management) εντός της αλυσίδας. 

 Συµπερασµατικά, οι δραστηριότητες αξίας αποτελούν το θεµέλιο λίθο για την 

επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Ο τρόπος που πραγµατοποιείται κάθε µία από 

αυτές σε συνδυασµό µε την οικονοµική της σηµασία, καθορίζει την κοστολογική θέση της 

επιχείρησης σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της, τη συνεισφορά κάθε δραστηριότητας στην 

εξυπηρέτηση των αναγκών των πελατών, αποτελώντας συγχρόνως πηγή πηγή 

διαφοροποίησης. Επίσης, προσφέρει κατευθυντήριες οδηγίες κατά την εκτίµηση της 
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αποδοτικότητας µίας επιχείρησης και επισηµαίνει τις δραστηριότητες όπου υπάρχουν 

σηµαντικά περιθώρια βελτίωσης. 

 Παρόλη όµως τη σηµασία των δραστηριοτήτων αξίας, η αλυσίδα αξίας δεν αποτελεί 

απλά ένα άθροισµα επιµέρους δραστηριοτήτων αλλά ένα οργανικά συνδεδεµένο σύνολο. Οι 

διάφορες διασυνδέσεις (linkages) που προκύπτουν, ορίζονται ως σχέσεις µεταξύ του τρόπου 

µε τον οποίο εκτελείται κάποια δραστηριότητα και του κόστους ή απόδοσης µίας άλλης. 

Ανάλογες διασυνδέσεις µπορεί να υφίστανται µεταξύ κύριων δραστηριοτήτων, είτε κύριων 

και υποστηρικτικών είτε υποστηρικτικών µόνο. 

 Ωστόσο, η ανταγωνιστικότητα µίας επιχείρησης δε στηρίζεται αποκλειστικά στο 

κόστος ή την απόδοση των δραστηριοτήτων της δικής της αλυσίδας αξίας, αλλά και σε 

εκείνες των προµηθευτών της, των καναλιών διανοµής, ακόµη και των αγοραστών. Ένα από 

τα κύρια σύγχρονα χαρακτηριστικά είναι ότι πολύ σπάνια µία επιχείρηση αναλαµβάνει όλες 

τις δραστηριότητες αξίας, από το σχεδιασµό του προϊόντος ως την παράδοσή του στον τελικό 

καταναλωτή. Υπάρχει συνήθως υιοθέτηση εξειδικευµένων ρόλων και η αλυσίδα αξίας µίας 

επιχείρησης αποτελεί τµήµα µίας µεγαλύτερης σειράς δραστηριοτήτων, του λεγόµενου 

συστήµατος αξίας (value system), το οποίο περιλαµβάνει και τις προαναφερθείσες αλυσίδες 

αξίας. Η δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος αποτελεί συνάρτηση του τρόπου µε τον 

οποίο η επιχείρηση διαχειρίζεται το σύστηµα αξίας και συντονίζει τις δικές της 

δραστηριότητες µε εκείνες των προµηθευτών, των καναλιών διανοµής και των αγοραστών. 

 Με την κάθετη ολοκλήρωση επιχειρείται βελτίωση της απόδοσης µέσω ιδιοκτησίας 

περισσότερων τµηµάτων του συστήµατος αξίας, αποσκοπώντας στην επίτευξη περισσότερων 

εσωτερικών διασυνδέσεων. Όπως: 

(1)(1)(1)(1) ∆ιασυνδέσεις µε τους προµηθευτές. Η αξιοποίηση των σχέσεων µε τους 

προµηθευτές είναι αναγκαία διότι, οι τελευταίοι επιτελούν δραστηριότητες και 

προσθέτουν κόστη στην αλυσίδα αξίας της εταιρίας, κατά την επεξεργασία και 

παράδοση των εισροών. 

(2)(2)(2)(2) ∆ιασυνδέσεις µε τα κανάλια διανοµής. Είναι απαραίτητο γιατί, αρχικά, τα κόστη και 

τα περιθώρια κέρδους αυτών ενσωµατώνονται στην τιµή που πληρώνει ο τελικός 

αγοραστής. Επίσης, οι δραστηριότητες που αυτά επιτελούν, όπως πωλήσεις και τρόποι 

προώθησης αυτών, αντικαθιστούν ή συµπληρώνουν δραστηριότητες της επιχείρησης 

και σε κάθε περίπτωση, επηρεάζουν την ικανοποίηση του καταναλωτή. 

(3) ∆ιασυνδέσεις µε τους αγοραστές. Τέλος και οι αγοραστές, έχουν τη δική τους 

αλυσίδα αξίας και η αγορά ενός προϊόντος αποτελεί µία εισροή σε αυτήν. 
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 3.6 Η ΑΜΦΙΣΒΗΤΗΣΗ ΤΗΣ ΑΛΥΣΙ∆ΑΣ ΑΞΙΑΣ ΚΑΙ Ο 

ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ ΜΕΣΩ ΤΟΥ ΑΣΤΕΡΙΣΜΟΥ ΤΗΣ ΑΞΙΑΣ 

 

  

 Το πρώτο στάδιο της αµφισβήτησης της αλυσίδας της αξίας, από τους Norman 

και Ramirez 

 

 Το 1993 οι Norman και Ramirez σε άρθρο τους στο Harvard Business Review, 

χαρακτήρισαν την θεωρία της αλυσίδας αξίας ξεπερασµένη και ανίκανη να βρει εφαρµογή 

στη σύγχρονη πραγµατικότητα. Πιο συγκεκριµένα, την έκριναν περιοριστική ως προς την 

εφαρµογή της, διότι βασίζεται στο παραδοσιακό µοντέλο της γραµµικής, διαδοχικής και προς 

µία µόνο κατεύθυνση σύνδεσης των µερών του αγαθού, όπου η αξία δε δηµιουργείται, παρά 

προστίθεται σε κάθε βήµα αυτής της γραµµής παραγωγής. Σύµφωνα µε τις υποθέσεις και τα 

µοντέλα µίας βιοµηχανικής οικονοµίας, στα οποία στηρίζεται και η αλυσίδα αξίας, που 

δέχεται εισροές από τους προµηθευτές, προσθέτει σε αυτές τις εισροές αξίας και τις περνά 

στον επόµενο κρίκο της αλυσίδας. Η αξία προστίθεται λοιπόν διαδοχικά, ξεκινώντας από 

τους προµηθευτές µέχρι να φτάσει στον τελικό καταναλωτή. Έτσι, εδώ, η σηµασία της 

στρατηγικής συνίσταται στη σωστή τοποθέτηση της επιχείρησης και των δραστηριοτήτων της 

στην αλληλουχία αυτή. Οι δύο συγγραφείς, αντίθετα, υποστηρίζουν ότι η αξία αυξάνεται 

ανάλογα µε το πώς ο πελάτης χρησιµοποιεί το προσφερόµενο προϊόν ή την υπηρεσία. 

 Ενώ, λοιπόν, ένα µέρος της αξίας σε ένα προϊόν ή υπηρεσία αντανακλά τις 

δραστηριότητες που έλαβαν χώρα προκειµένου αυτό να παραχθεί και να διατεθεί, ένα άλλο 

µεγάλο µέρος αυτής της αξίας καθορίζεται από το πώς το προϊόν µπορεί να χρησιµεύσει σε 

αυτόν που το αποκτά, τι µπορεί να κάνει µε αυτό ο αγοραστής του. Λίγο ενδιαφέρει τον 

πελάτη, τι έλαβε χώρα µέχρι το προϊόν να φτάσει στα χέρια του, ενώ αντίθετα επικεντρώνεται 

στο τι µπορεί να επιτύχει µε την απόκτηση του. 

 Οι ίδιοι ερευνητές εκφράζουν τη γνώµη ότι οι δύο µοναδικές πηγές που έχουν 

πραγµατικά σηµασία στις σηµερινές οικονοµίες είναι οι γνώσεις και οι σχέσεις, ή 

διαφορετικά, οι ικανότητες µίας επιχείρησης και οι πελάτες. Στο σηµερινό, έντονα 

ανταγωνιστικό και συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, η αξία δηµιουργείται µέσα από τη 

συν-λειτουργία και συνεργασία όλων των µερών ενός συστήµατος, που µοιάζει µε αστερισµό 

αξίας και όχι απλά µε αλυσίδα αξίας. Ο αστερισµός αξίας περιλαµβάνει προµηθευτές, 

συνεργαζόµενες επιχειρήσεις, συµµαχίες και πελάτες. Το κύριο στρατηγικό καθήκον όλων 
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αυτών είναι η αναδιαµόρφωση των ρόλων και των σχέσεων µεταξύ τους για τη δηµιουργία 

αξίας σε νέες µορφές και από νέους φορείς και ο βασικός στρατηγικός στόχος τους είναι η 

δηµιουργία ενός ολοένα και καλύτερου συν-ταιριάσµατος µεταξύ ικανοτήτων και πελατών. 

 Μία επιχείρηση, ουσιαστικά, επιθυµεί να αποτελεί το κεντρικό αστέρι σε έναν 

αστερισµό υπηρεσιών ή αγαθών, που δηµιουργεί µεγαλύτερη αξία και εξασφαλίζει 

περισσότερα κέρδη από και για τους οικονοµικούς και ανθρώπινους πόρους της. 

 

 Σήµερα, µεγάλη προσοχή, ειδίκευση και δραστηριότητα αφιερώνεται στο σχεδιασµό, 

κατασκευή και συντήρηση υποστηρικτικών εργαλείων αυτοεξυπηρέτησης: αυτά καθ' αυτά τα 

µηχανήµατα µετρητών, οι πλαστικές κάρτες που χρησιµοποιούνται από τους πελάτες για να 

προσπελάσουν το µηχάνηµα, τα δίκτυα υπολογιστών που συνδέουν τα µηχανήµατα µε τα 

πληροφορικά και λογιστικά συστήµατα της τράπεζας. 

 Όλες αυτές οι αλλαγές αφορούν σε τελική ανάλυση ολόκληρο το σύστηµα που 

δηµιουργεί την αξία. Η αναδιαµόρφωση της συναλλαγής ανάληψης µετρητών προσέφερε 

στους πελάτες ένα ποιοτικώς νέο είδος αξίας. Συγκεκριµένα, περιόρισε τους παραδοσιακούς 

περιορισµούς χώρου και χρόνου. Οι πελάτες µπορούν πλέον να εξυπηρετηθούν οποιαδήποτε 

στιγµή και σχεδόν παντού.  

 Η διαφορά που υπάρχει σε αυτό το νέο είδος αξίας είναι ότι η αξία έχει γίνει πιο 

πυκνή. Αυτό συµβαίνει καθώς όλο και περισσότερες ευκαιρίες για δηµιουργία αξίας 

συσκευάζονται σε µία µόνο συγκεκριµένη προσφορά (offering). Τα ΑΤΜ για παράδειγµα, 

επιτρέπουν στους ανθρώπους όχι απλώς να πάρουν µετρητά, αλλά να τα πάρουν οποιαδήποτε 

στιγµή και σχεδόν παντού. Η νέα λογική της αξίας έχει τρεις στρατηγικές συνέπειες: 

• Αφού πλέον η αξία εµφανίζεται σε πολύπλοκους αστερισµούς, ο στόχος της 

επιχείρησης δεν είναι τόσο να κάνει κάτι που να έχει αξία για τον αγοραστή όσο είναι 

να παρακινήσει τους πελάτες να εκµεταλλευτούν την προσφερόµενη “πυκνότητα” και 

να δηµιουργήσουν αξία για τους εαυτούς τους. 

• Το πρωταρχικό στρατηγικό καθήκον µίας εταιρίας είναι πλέον η αναδιαµόρφωση των 

σχέσεών της και των επιχειρηµατικών συστηµάτων. Καθώς οι δυνητικές προσφορές 

γίνονται περισσότερο πολύπλοκες και ποικίλες, τόσο πιο απαραίτητες γίνονται και οι 

σχέσεις για την παραγωγή αυτών. 

• Η µόνη αληθινή πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι η ικανότητα κατανόησης 

ολόκληρου του συστήµατος που δηµιουργεί αξία. Μία εταιρία πρέπει να προσδιορίσει 

το πώς θα λειτουργεί το σύστηµα, να διανέµει τους ρόλους, να παρακινήσει και να 

εκπαιδεύσει τους συµµετέχοντες, να κάνει τον πελάτη τον τελικό κριτή της επιτυχίας 
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ή αποτυχίας και τέλος να δηµιουργήσει έναν διάλογο µε τους πελάτες της, ώστε να 

καλύπτει τις εκάστοτε ανάγκες των πελατών και να διατηρήσει την ίδια απόδοση. 

 Προκειµένου να δηµιουργούν αξία οι εταιρίες, δεν αρκεί να κάνουν έξυπνες µόνο τις 

προσφορές τους, αλλά και τους πελάτες τους. Για να γίνει αυτό, απαιτείται από µία 

επιχείρηση συνεχής επανεκτίµηση και επανασχεδιασµός των ικανοτήτων και των σχέσεων, 

ώστε να διατηρεί τα συστήµατά της, που δηµιουργούν αξία, ευέλικτα, επίκαιρα και ευαίσθητα 

στις ανάγκες των πελατών. Ο διάλογος µεταξύ ικανοτήτων και πελατών εξηγεί την 

επιβίωση και επιτυχία κάποιων εταιριών και την παρακµή και αποτυχία άλλων. 

 Η αλυσίδα αξίας ως τεχνική αναπτύχθηκε στα µέσα της δεκαετίας του '80, δηλαδή σε 

µία περίοδο που ο ανταγωνισµός και η εύρεση ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων ήταν στο 

επίκεντρο του διεθνούς ενδιαφέροντος. Ακόµα και σήµερα είναι πολύτιµη για τα διοικητικά 

στελέχη. ∆ε θα πρέπει να ξεχνάµε, όµως, ότι το µοντέλο αυτό έχει κατηγορηθεί ότι ταιριάζει 

περισσότερο σε βιοµηχανικές επιχειρήσεις παρά σε επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών και ότι 

είναι υπερβολικά “γραµµικό”. 

 Επίσης, σήµερα, η διάκριση µεταξύ φυσικών προϊόντων και υπηρεσιών χωρίς φυσική 

υπόσταση, δεν είναι πλέον ξεκάθαρη. Μία επιχείρηση προσφέρει προϊόν ή υπηρεσία; Η 

απάντηση πολλές φορές είναι και τα δύο. Ολοένα και περισσότερο, οι προσφορές δεν 

µπορούν να οριστούν σαφώς ως προϊόντα ή υπηρεσίες, παρά περιλαµβάνουν έναν πολύπλοκο 

συνδυασµό και των δύο. 

 Εποµένως, οι νέες θεωρίες των Norman και Ramirez, ήρθαν να συµπληρώσουν την 

αλυσίδα αξίας,η οποία ξεπεράστηκε από την ίδια την εξέλιξη των επιχειρήσεων. Ώστε να την 

φέρουν από το '80 στο σήµερα, δίνοντας νέα θεωρία προς αµφισβήτηση και βελτίωση από 

τους νεώτερους οικονοµολόγους του µέλλοντος. 
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 3.7 ΑΠΟΚΤΗΣΗ ΓΝΩΣΕΩΝ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΕΥΞΗ ΤΟΥ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΥ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΟΣ- BENCHMARKING 

 

 

 Μία από τις πιο σύγχρονες και ιδιαίτερα δηµοφιλείς τεχνικές είναι και το 

benchmarking (στα ελληνικά θα µπορούσε ίσως να αποδοθεί µε τον όρο συγκριτική 

προτυποποίηση). 

 

 “Το benchmarking είναι µία πρακτική τού να είναι κανείς αρκετά ταπεινός ώστε να 

παραδεχτεί ότι κάποιος άλλος είναι καλύτερος σε κάτι,και αρκετά σοφός ώστε να 

προσπαθήσει και να µάθει πώς να τον συναγωνιστεί ή ακόµη να τον ξεπεράσει σε αυτό”. 

 

American Productivity and Quality Center 

 

 Με απλά λόγια, το benchmarking είναι η συνεχής και συστηµατική σύγκριση µίας ή 

περισσότερων επιχειρησιακών στρατηγικών, λειτουργιών, διαδικασιών ή πρακτικών µε αυτές 

των καλύτερων ανταγωνιστών ή αυτών των επιχειρήσεων που θεωρούνται “άριστες” στο 

συγκεκριµένο αντικείµενο. Με γνώµονα την επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, 

οι επιχειρήσεις προσπαθούν δηλαδή, να ανταγωνιστούν στην αγορά, προσφέροντας ανώτερα 

προϊόντα, µειώνοντας το κόστος παραγωγής, βελτιώνοντας την ποιότητα ή υιοθετώντας πιο 

επιτυχηµένες στρατηγικές. 

 Το benchmarking στόχο έχει να βοηθήσει την επιχείρηση να βελτιωθεί, δίνοντάς της 

έτσι τη δυνατότητα: 

• να ποσοτικοποιήσει τις υπάρχουσες διαφορές απόδοσης, 

• να τεκµηριώσει γιατί αυτές οι διαφορές υπάρχουν, 

• να αναγνωρίσει τα βήµατα εκείνα που πρέπει να υιοθετήσει, έτσι ώστε να “προλάβει” 

και να ξεπεράσει τους καλύτερους από τους ανταγωνιστές της. 

 Η τεχνική αυτή είναι δυνατόν να εφαρµοστεί σχεδόν σε όλες τις λειτουργίες µίας 

επιχείρησης, πχ. παραγωγή, µάρκετινγκ, αλλά και σε άλλες υποστηρικτικές διαδικασίες, όπως 

είναι τα πληροφοριακά συστήµατα διοίκησης, η διαχείριση ανθρώπινων πόρων και η 

λογιστική. Οι λειτουργίες αυτές αναλύονται λεπτοµερώς σαν να ήταν διαδικασίες που δίνουν 

κάποιο τελικό προϊόν, ανεξάρτητα από το αν το προϊόν αυτό είναι µία υπηρεσία, ένα προϊόν ή 

µία διαδικασία. 
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 Με τη σωστή εφαρµογή του το benchmarking αποκαλύπτει τις “άριστες” πρακτικές 

της αγοράς και προτρέπει τα στελέχη να σχεδιάσουν τέτοιες διαδικασίες ώστε να ξεπεράσουν 

τους ανταγωνιστές. 

 Κυρίως χωρίζεται στις παρακάτω βασικές κατηγορίες: 

• Το στρατηγικό benchmarking. Η σύγκριση των στρατηγικών της επιχείρησης µε 

αυτές των ανταγωνιστών της και την αναγνώριση βασικών αλλαγών που θα πρέπει να 

γίνουν. 

• Το Benchmarking κύριων λειτουργιών (primary activities benchmarking). Αφορά 

τη βελτίωση του κόστους των κύριων λειτουργιών της επιχείρησης αλλά και την 

ταυτόχρονη διαφοροποίηση από τους ανταγωνιστές. 

• Το Benchmarking υποστηρικτικών λειτουργιών. Όπως, η διαχείριση των 

ανθρώπινων πόρων, ο επιχειρησιακός προγραµµατισµός ή τα πληροφοριακά 

συστήµατα διοίκησης. 

 Η διαδικασία υλοποίησής του χωρίζεται στα παρακάτω πέντε στάδια: 

• Αναγνώριση της λειτουργίας που θα αναλυθεί. Εννοώντας, κάθε διαδικασία της 

οποίας η βελτίωση είναι πιθανό να οδηγήσει στην αύξηση της αποδοτικότητας ή/ και 

την επίτευξη του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 

• Επιλογή επιχειρήσεων-στόχων. Σε περίπτωση που επιδιώκει να κάνει στρατηγικό 

benchmarking αλλά και σε ορισµένες κατηγορίες λειτουργικών benchmarking, τότε 

κυρίως επιχειρήσεις του ιδίου κλάδου µπορούν να αποτελέσουν αξιόπιστη βάση 

σύγκρισης. Χωρίς όµως να είναι αυτές οι επιχειρήσεις και άµεσοι ανταγωνιστές. 

• Συλλογή και ανάλυση των στοιχείων. Συχνά θεωρείται ως το δυσκολότερο µέρος 

της όλης διαδικασίας, ιδιαίτερα αν απαιτείται πληροφόρηση για άµεσους 

ανταγωνιστές. 

• Θέσπιση στόχων απόδοσης προς επίτευξη. Είναι σηµαντικό τα όποια αποτελέσµατα 

του benchmarking να γίνουν ευρέως γνωστά µέσα στην επιχείρηση, να γίνουν 

αντικείµενο σχολίων και κριτικής από όλους και στη συνέχεια να θεσπιστεί από 

κοινού ένα πρόγραµµα δράσης για βελτίωση της διαδικασίας του. 

• Εφαρµογή των πλάνων και έλεγχος αποτελεσµάτων. Το τελευταίο αυτό στάδιο 

φαίνεται να είναι το πιο απλό αλλά στην πράξη πολλά από τα προγράµµατα 

benchmarking αποτυγχάνουν ακριβώς εδώ. 

 Προκειµένου να επιτύχει η διαδικασία υλοποίησης benchmarking θα πρέπει η 

επιχείρηση να καθορίσει πόσο χρόνο, χρήµα και προσπάθεια διατίθεται να δαπανήσει. Όπως 
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επίσης, θα πρέπει να αποφασίσει εάν το benchmarking θα καλύψει σαν πρόγραµµα µία 

διαδικασία, µία λειτουργία, ένα κοµµάτι επιχειρησιακής δραστηριότητας ή ολόκληρο το 

σύνολο της επιχείρησης. 

 Παράγοντες επιτυχίας αποτελούν, το αν θα υποστηριχτεί, η διαδικασία, πλήρως, από 

την ανώτατη διοίκηση. Το αν θα δοθούν ικανοί χρηµατοοικονοµικοί πόροι για την 

υποστήριξή της. Ενώ, τέλος, το αν οι προτάσεις της επιχείρησης είναι αρκετά συγκεκριµένες. 

 Από έναν οργανισµό ο οποίος θα “περπατήσει” για πρώτη φορά στα συγκεκριµένα 

µονοπάτια προγραµµατισµού, απαιτείται να σκέφτεται στρατηγικά (µακροπρόθεσµα), να 

δηµιουργήσει εσωτερικούς υποστηρικτές της διαδικασίας (“διασφάλιση της διαδικασίας”), να 

εδραιώσει το benchmarking συνδέοντάς το µε άλλες διαδικασίες και εργαλεία, 

δηµιουργώντας υψηλό επίπεδο εγρήγορσης και γνώσης µεταξύ των εργαζοµένων και τέλος 

να χρησιµοποιήσει “εθελοντές” στα αρχικά του στάδια (άτοµα που κατανοούν τις επιπτώσεις 

του και θέλουν να συµµετέχουν στην διαδικασία). Να συνδυαστούν εν κατακλείδι, άρτια, η 

θέση, η γνώση και η διάθεση προσφοράς. 

 Το benchmarking δεν είναι πανάκεια. Η φιλοσοφία χρησιµοποίησης του δεν είναι µία 

στείρα αντιγραφή αλλά η προσπάθεια µέσα από την διαδικασία να προδράσει και όχι να 

αντιδράσει η επιχείρηση, στις επιτυχηµένες πρακτικές του ανταγωνισµού. Η µίµηση 

εξάλλου, έρχεται πάντα ετεροχρονισµένη της πράξης/ διαδικασίας, άρα, τελικώς, η 

επιχείρηση θα βρίσκεται πίσω στον ανταγωνισµό. Τα υπόλοιπα µειονεκτήµατα είναι, ότι 

δύσκολα κανείς συλλαµβάνει ένα εφικτό και εφαρµόσιµο πρόγραµµα αυτού του είδους, 

εύκολα αποθαρρύνει τους πιο επίµονους και καινοτοµικούς υπαλλήλους, εάν δεν εφαρµοστεί 

σωστά και τέλος δεν είναι λίγες οι φορές που οι επιχειρήσεις έχουν καταφύγει σε όχι ηθικές 

και µη νόµιµες ενέργειες προκειµένου να εκµαιεύσουν τις πληροφορίες που χρειάζονται. 

 Κλείνουµε την επεξήγηση του benchmarking αναφέροντας το αν µπορεί να 

αποτελέσει απειλή για τη στρατηγική του οργανισµού. ∆ιότι κάθε θεωρία έχει και την κριτική 

της και δεν θα ήταν σωστό να παρουσιάζεται µόνο από τη µία της πλευρά, υποκρύπτοντας 

στον αναγνώστη της τις αρνητικές επιπτώσεις που τυχόν θα έχει. 

 Φανταστείτε, λοιπόν, έναν κλάδο που ταχύτατα οι ανταγωνιστές µελετούν και 

αντιγράφουν ο ένας τον άλλον. Υποθέστε ότι οποιαδήποτε καινοτοµία µπορεί να αντιγραφεί. 

Υποθέστε επίσης, ότι εντός ελαχίστου χρόνου όλοι οι µεγάλοι ανταγωνιστές ακολουθούν. Το 

πιθανότερο αποτέλεσµα αυτού θα είναι, όλες οι επιχειρήσεις να “συνωστίζονται” γύρω από 

µία σχεδόν κοινή στρατηγική θέση. Η ορολογία του φαινοµένου αυτού, στο χώρο της 

στρατηγικής των επιχειρήσεων, είναι “κοπαδοποίηση” (herding), λόγω του ότι θυµίζει τη 

θέση που παίρνουν τα πρόβατα το ένα δίπλα στο άλλο, κάτω από τη σκιά του ίδιου δέντρου. 
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Παράδειγµα ταιριαστό στο παραπάνω φαινόµενο είναι και αυτό των εταιριών κινητής 

τηλεφωνίας, όπου το ίδιο πακέτο, έλκυσης πελατών, γίνεται συχνά αντικείµενο αντιγραφής 

από τους ανταγωνιστές εντός λιγότερων ηµερών της µίας εβδοµάδας. 

 Το κακό αντίκτυπο του προηγούµενου φαινοµένου είναι σίγουρα µικρότερης 

σηµασίας του επόµενου. Εφόσον η στρατηγική µοναδικότητα χάνεται, λόγω της µίµησης των 

διαδικασιών των πιο επιτυχηµένων, οι καταναλωτές δεν έχουν πλέον εµφανείς λόγους 

επιµονής σε ένα προϊόν/ υπηρεσία. Οι πελάτες, έτσι, διαχέονται ισοµερώς στις επιχειρήσεις 

του κλάδου, άρα και το χρήµα. Με τη µείωση αυτή της κερδοφορίας, καταστρέφεται η αξία 

του αγαθού. Οι απεγνωσµένες προσπάθειες που θα ακολουθήσουν από τους απαρτίζοντες τον 

κλάδο, θα “σπαταλήσουν” χρήµατα σε διαφήµιση και άλλες µεγάλες επενδύσεις, µε 

αποτέλεσµα τη χρεοκοπία των εταιριών και τελικώς, την “κρίση του κλάδου”. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ ΤΩΝ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

 

 

 

 4.1 ΣΟΦΙΣΜΑΤΑ 

 

 

 

 Μία επιχείρηση που εµµένει σε µία στρατηγική που στο παρελθόν ήταν επιτυχηµένη, 

τελικά, αναπόφευκτα θα πέσει θύµα κάποιου ανταγωνιστή. 

 

William Cohen 

 

 

 

 

 

 

 Η επιτυχία ανώτερης απόδοσης µέσα από διασπορά/ διαφοροποίηση δραστηριοτήτων 

εν πολλοίς βρίσκεται στη συσχέτιση που επιτυγχάνεται. 

 

Philipe Very 
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 4.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

 

 

 Οι πιο δηµοφιλείς και ευρέως διαδεδοµένες εταιρικές/ επιχειρηµατικές στρατηγικές 

επιλογές είναι αυτές που έχουν σχεδιαστεί για να επιτύχουν ανάπτυξη των πωλήσεων, των 

κεφαλαίων, των κερδών ή κάποιο συνδυασµό αυτών. Η λογική που διέπει τις στρατηγικές 

ανάπτυξης είναι ότι οι επιχειρήσεις λειτουργούν σε ένα δυναµικό και µεταβαλλόµενο 

περιβάλλον και πρέπει να αναπτυχθούν για να επιβιώσουν. Υπάρχουν οι εξής βασικές 

κατηγορίες στρατηγικών ανάπτυξης: 

1. κάθετη ολοκλήρωση (vertical integration) 

2. οριζόντια ολοκλήρωση (horizontal integration) 

3. διασπορά/ διαφοροποίηση δραστηριοτήτων (diversification) η οποία εξειδικεύεται σε: 

3.1 συσχετισµένη (related diversification), και 

3.2 ασυσχέτιστη (unrelated diversification) 

4. συγκέντρωση-διείσδυση αγοράς (market penetration) 

5. ανάπτυξη αγοράς (market development) 

6. ανάπτυξη προϊόντων (product development) 

Στη συνέχεια θα παραθέσουµε τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατά κάθε µίας από αυτές τις 

επιλογές. 

 Για να µην συγχέονται τα ξεχωριστά νοήµατα της κάθε κατηγορίας από τον 

αναγνώστη, οµαδοποιήσαµε σε τρία υποκεφάλαια την ανάλυση των παραπάνω. Στο 

υποκεφάλαιο 4.3 θα µιλήσουµε, για την κάθετη και την οριζόντια ολοκλήρωση. Στο 4.4, λόγω 

των πολλών νοηµάτων και επεκτάσεών της, µόνο, η τρίτη µας βασική κατηγορία Ενώ στο 4.5 

οι: συγκέντρωση-διείσδυση αγοράς, ανάπτυξη αγοράς και η κατηγορία ανάπτυξης προϊόντων. 
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 4.3 ΚΑΘΕΤΗ ΚΑΙ ΟΡΙΖΟΝΤΙΑ ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ 

 

 

 Η σχέση µεταξύ κάθετης και οριζόντιας ολοκλήρωσης βρίσκεται στην προσπάθεια της 

επιχείρησης να αναπτυχθεί, επεκτείνοντας την παραγωγική της διαδικασία. Όπως επίσης και 

το να “δηµιουργήσει αξία”, σε κάθε στάδιο της αλυσίδας παραγωγής που είναι δυνατό. 

 Ας εξετάσουµε την κάθε µία ξεχωριστά: 

  

 1) Κάθετη ολοκλήρωση 

 Οι στρατηγικές κάθετης ολοκλήρωσης µπορούν να είναι τριών ειδών, προς τα 

µπροστά, προς τα πίσω, ή και τα δύο µαζί. Για παράδειγµα, µία επιχείρηση που παράγει 

ενδύµατα. Είναι δυνατόν να επιλέξει να επεκταθεί προς τα πίσω (εξαγοράζοντας ή 

δηµιουργώντας µία κλωστοϋφαντουργική µονάδα), ή προς τα µπροστά (εξαγοράζοντας ή 

δηµιουργώντας καταστήµατα ειδών ένδυσης µέσα από τα οποία θα διαθέτει τα προϊόντα της). 

Σε κάθε στάδιο της αλυσίδας παραγωγής “δηµιουργείται αξία” για το προϊόν. Αυτό σηµαίνει 

ότι η επιχείρηση που δραστηριοποιείται σε ένα συγκεκριµένο στάδιο της παραγωγικής 

διαδικασίας παραλαµβάνει το προϊόν του αµέσως προηγούµενου σταδίου και το µεταποιεί µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να αξίζει περισσότερο για την εταιρία που θα το πάρει στο επόµενο στάδιο 

της αλυσίδας αξίας, έως ότου το προϊόν φτάσει στον τελικό καταναλωτή. 

 Για να γίνει κατανοητή µε πιο απλά λόγια η παραπάνω παράγραφος, αρκεί να 

φτιάξουµε στο µυαλό µας µία πυραµίδα που στη βάση της θα έχει τις πρώτες ύλες, ενώ στην 

κορυφή της θα βρίσκεται το τελικό προϊόν τη στιγµή που το παραλαµβάνει ο καταναλωτής. 

Εάν στη µέση τοποθετήσουµε, υποθετικά, την επιχείρησή µας. Τότε στη βάση της πυραµίδας 

µας, θα κινείται η επιχείρηση η οποία παράγει τις πρώτες ύλες και βρίσκεται “προς τα πίσω” 

στο προηγούµενο παράδειγµα. ∆ηλαδή ο προµηθευτής. Στην κορυφή της, θα βρίσκεται κάθε 

λιανοπωλητής/ κατάστηµα λιανικής από τον/ το οποίο διατίθεται στον πελάτη, το προϊόν, 

στην τελική του µορφή. Η κορυφή είναι λοιπόν, σύµφωνα µε το προαναφερθέν παράδειγµα η 

“προς τα µπροστά” πλευρά. Η επέκταση, λοιπόν, της εταιρίας ενδυµάτων είναι, το σε πόσα 

παραπάνω στάδια (κρίκους της αλυσίδας/ επίπεδα της πυραµίδας) θα επιλέξει να παρέµβει 

και να αποκοµίσει επιπρόσθετα έσοδα από αυτά. 

 Ο σκοπός µίας επιχείρησης, που οδηγεί στην εφαρµογή της κάθετης ολοκλήρωσης 

είναι η ενδυνάµωση της ανταγωνιστικής θέσης της κύριας δραστηριότητας της. Οι λόγοι για 

τους οποίους είναι δυνατόν να επιλέξει να εφαρµόσει τη συγκεκριµένη στρατηγική είναι 

κυρίως πέντε: 
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•             Η προστασία της ποιότητας των προϊόντων της επιχείρησης. Αν οι 

προµηθευτές που διαθέτουν τις πρώτες ύλες στην αγορά είναι ελάχιστοι και η 

ποιότητα που προσφέρουν χαµηλή, ενώ όλα αυτά συνδυάζονται και µε ένα µεγάλο 

αριθµό ανταγωνιστών για την εταιρία, τότε τα οφέλη που θα µπορεί να αποκοµίσει 

αποκτώντας παρουσία στο συγκεκριµένο στάδιο παραγωγής, µπορεί να είναι 

εξαιρετικά σηµαντικά. 

•             Η ύπαρξη ακριβών προµηθευτών/ διανοµέων. Αν στην αγορά που 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση οι προµηθευτές ή/ και οι διανοµείς απολαµβάνουν 

περιθώρια κέρδους και ταυτόχρονα εκείνη έχει πλεόνασµα χρηµατοοικονοµικών 

πόρων, τότε είναι που θα µπορεί να επιτύχει µία πολύ σηµαντική εξοικονόµηση 

κόστους και οικονοµίες κλίµακας στην παραγωγή ακολουθώντας στρατηγική κάθετης 

ολοκλήρωσης προς τα πίσω ή/ και προς τα µπροστά. 

•             Η ανάληψη επενδύσεων σε εξειδικευµένους πόρους. Αν οι επιχειρήσεις 

επενδύουν σε εξειδικευµένους πόρους, όπως στην απόκτηση µίας τεχνολογικής 

καινοτοµίας που είτε θα τους επιτρέψουν να µειώσουν το κόστος παραγωγής είτε θα 

συµβάλουν στη βελτίωση της ποιότητας και εποµένως στη διαφοροποίηση του 

προϊόντος τους από αυτό των ανταγωνιστών.  

•             Το χτίσιµο φραγµών εισόδου στους ανταγωνιστές. Προχωρώντας σε 

καθετοποίηση είτε προς τα πίσω για τον έλεγχο της ροής πρώτων υλών ζωτικής 

σηµασίας, είτε προς τα µπροστά για την απόκτηση ελέγχου στα κανάλια διανοµής, µια 

επιχείρηση εµποδίζει την είσοδο δυνητικών ανταγωνιστών στον κλάδο όπου 

δραστηριοποιείται. 

•             Η ύπαρξη πλεονεκτηµάτων σταθερής παραγωγής. Υποστηρίζεται ότι µε την 

κάθετη ολοκλήρωση πραγµατοποιείται εξοµάλυνση της παραγωγής, καθώς οι πόροι 

εισρέουν σε συνεχή βάση εντός της επιχείρησης και έτσι γίνεται ευκολότερος ο 

προγραµµατισµός και ο συντονισµός µεταξύ των διάφορων σταδίων παραγωγής. 

Ταυτόχρονα, επιτυγχάνεται εξοικονόµηση στο κόστος αποθήκευσης αλλά και 

ταχύτερη διανοµή του προϊόντος στην αγορά. Αυτά τα πλεονεκτήµατα 

αποδεικνύονται ιδιαίτερα σηµαντικά για εταιρίες που επιδιώκουν την εφαρµογή του 

συστήµατος “πραγµατικού χρόνου” (Just in time). 

 Σε κάθε περίπτωση, ωστόσο, πρέπει ο κλάδος να αναπτύσσεται και οι µελλοντικές του 

προοπτικές να κρίνονται πολύ ικανοποιητικές. Τότε ενδείκνυται η επιχείρηση να επενδύσει σε 

κάθετη ολοκλήρωση προς τα µπροστά ή προς τα πίσω. 
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 Όπως όλες οι στρατηγικές κινήσεις έτσι και η καθετοποίηση έχει τα δικά της 

µειονεκτήµατα. Αυτά σχετίζονται κυρίως µε τα εσωτερικά κόστη που απορρέουν από την 

οργάνωση µίας πλήρους καθετοποιηµένης επιχείρησης, αλλά και µε ανταγωνιστικούς 

κινδύνους που αντιµετωπίζει η επιχείρηση από το περιβάλλον της. Χωρίζονται από τους Hill 

C., Jones G. και Campbell A. στις δύο παρακάτω κατηγορίες: 

 

 1η Κατηγορία µειονεκτηµάτων: 

1. Μειονεκτήµατα κόστους. Μολονότι η στρατηγική της κάθετης ολοκλήρωσης συχνά 

επιλέγεται για λόγους εξοικονόµησης κόστους, είναι δυνατό να εξελιχθεί σε 

ανταγωνιστικό µειονέκτηµα, εάν οι εξωτερικοί προµηθευτές είναι σε θέση να 

παράγουν το προϊόν τους φθηνότερα. 

2. Αποτυχία επίτευξης συνεργειών. Πολλές φορές, οι καθετοποιηµένες επιχειρήσεις 

δεν καταφέρνουν να αποκοµίσουν τα οφέλη που αρχικά προσδοκούσαν από 

στρατηγικές κινήσεις καθετοποίησης, κυρίως λόγω κακού συντονισµού µεταξύ των 

διαφορετικών παραγωγικών µονάδων. 

 

 2η Κατηγορία µειονεκτηµάτων: 

3. Η δυσκολία εξόδου από το συγκεκριµένο κλάδο. Είναι αυτονόητο ότι µία πλήρως 

καθετοποιηµένη επιχείρηση είναι ουσιαστικά “δεσµευµένη” µε το συγκεκριµένο 

κλάδο και τις µελλοντικές του προοπτικές. 

4. Η διαιώνιση απαρχαιωµένων διαδικασιών. Ένας µεγάλος κίνδυνος, που πάντα 

ενυπάρχει, είναι αυτός της εµφάνισης µίας τεχνολογικής καινοτοµίας σε κάποιο 

στάδιο παραγωγής. Με την κάθετη ολοκλήρωση µειώνεται η ικανότητα µίας 

επιχείρησης να αλλάζει τους προµηθευτές ή τα συστήµατα διανοµής της ώστε να 

συµβαδίζει µε τις απαιτήσεις της µεταβαλλόµενης τεχνολογίας. 

  

 Η καθετοποίηση όπως είναι εύκολο να αντιληφθεί κανείς, δε µεγιστοποιεί µόνο τη 

“δηµιουργία αξίας” αλλά και το φόρτο εργασίας, τον όγκο και το πλήθος διαφόρων 

προβληµάτων µίας επιχείρησης. Για πολλές εταιρίες, λοιπόν, θεωρείται ότι έχει περισσότερα 

µειονεκτήµατα παρά το αντίθετο. Για το λόγω αυτό η κάθετη ολοκλήρωση δεν είναι από τις 

πιο δηµοφιλείς στρατηγικές για τις επιχειρήσεις διεθνώς. Κυρίως η κάθετη ολοκλήρωση προς 

τα πίσω. 

 Ας δούµε το παράδειγµα της Ρωµαϊκής αυτοκρατορίας. Όταν στα τέλη του 2ου αιώνα 

µ.Χ. εκτεινόταν από τη Βρετανία ως τη Σαχάρα και εν µέσω πολλών προβληµάτων 
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οικονοµικών και πολιτικών, ο Αύγουστος αντικατέστησε το σύστηµα διοίκησης της µε µία 

ιδιότυπη µοναρχία (res publica), ολοκλήρωσε την αναδιάρθρωση της διοίκησης, χωρίζοντας 

την επικράτεια σε περίπου 30 µε 40 επαρχίες. Η αυτοκρατορία είχε µία καθυστερηµένη 

κοινωνική οργάνωση, αλλά, όπως παρατηρεί ο Gibbon, ουδέποτε πριν δεν έζησε η 

ανθρωπότητα µε περισσότερη ευηµερία απ' ότι το 2ο αιώνα µ.Χ. 

 Στο ίδιο µοτίβο λογικής κινούνται και τα λόγια του Tom Peters: “Η ιδέα της 

καθετοποίησης είναι ένα ανάθεµα για έναν ολοένα αυξανόµενο αριθµό επιχειρήσεων. Οι 

περισσότερες από τις γιγάντιες κάθετα ολοκληρωµένες επιχειρήσεις τώρα προσπαθούν να 

διαχωριστούν σε µικρότερες, πιο εύκολα διοικούµενες, πιο ενεργητικές µονάδες, δηλαδή απο-

ολοκληρώνονται. Στη συνέχεια προσπαθούν να επανολοκληρωθούν, αλλά όχι µέσω 

εξαγορών, αλλά µέσω στρατηγικών συµµαχιών µε κάθε λογής µεγέθους και είδους 

στρατηγικούς συµµάχους”. 

 Στη συνέχεια ανάλυση τριών άλλων µεθόδων µέσω ιδιόκτητων επιχειρηµατικών 

µονάδων, που ιδιαίτερα στη σηµερινή ταχύτητα µεταβαλλόµενη πραγµατικότητα που 

επικρατεί στις µεγάλες επιχειρήσεις προτιµούνται από την στρατηγική της καθετοποίησης: 

• Μακροχρόνιες Συνεργασίες/ Στρατηγικές Συµµαχίες (long-term cooperative 

relationships/ strategic alliances) 

 Η τάση αυτή ξεκίνησε από την Ιαπωνία, συγκεκριµένα από την 

αυτοκινητοβιοµηχανία της και γρηγορότερα εξαπλώθηκε σε Ευρώπη και Αµερική. 

Ιαπωνικές εταιρίες όπως η Toyota και η Nissan παράγουν σήµερα λιγότερο από το 

30% των εξαρτηµάτων των αυτοκινήτων τους. Το υπόλοιπο 70% το προµηθεύονται 

από άλλες επιχειρήσεις, µε τις οποίες διατηρούν στενές συνεργασίες στον τοµέα της 

τεχνολογίας, ποιότητας και τεχνικών βελτίωσης του χρόνου παράδοσης (just in time 

systems). 

 Οι εταιρίες της ∆ύσης σε µία προσπάθεια να αντιγράψουν το ιαπωνικό 

πρότυπο αντέδρασαν επανεξετάζοντας τις σχέσεις τους µε τους προµηθευτές τους. 

Αντί να βασίζονται σε γραπτές συµφωνίες µικρής διάρκειας, επιζητούν µεγαλύτερη 

ευελιξία και καλύτερο συντονισµό µέσω µακροχρόνιων συνεργασιών και 

στρατηγικών συµµαχιών. Έτσι δοµούνται οι σχέσεις µεταξύ εταιρίας και 

προµηθευτών της, οι οποίες στηρίζονται στην αµοιβαία εµπιστοσύνη και την 

συνεισφορά συγκεκριµένων πόρων, µε την προοπτική να αποκοµίσουν αµοιβαία 

οφέλη. 

 Παράλληλα µε την εκχώρηση δραστηριοτήτων σε τρίτους µέσω µακροχρόνιων 

συµφωνιών και συνεργασιών, οι δυτικοί προχώρησαν στην εστίαση σε έναν ελάχιστο 
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αριθµό κάθετα ολοκληρωµένων δραστηριοτήτων. Η στρατηγική αυτή επελέγη κυρίως 

για λόγους εξοικονόµησης κόστους, µεγαλύτερης ευελιξίας και δυνατότητας 

υλοποίησης καινοτοµιών. 

 Να σηµειωθεί, ωστόσο, πως η εκχώρηση δραστηριοτήτων δεν παίρνει 

υποχρεωτικά τη µορφή µακροχρόνιων συµφωνιών. Στην περίπτωση που δεν 

απαιτούνται επενδύσεις σε εξειδικευµένους πόρους, είναι λογικό να επιτυγχάνονται τα 

ίδια πλεονεκτήµατα µέσα από βραχυχρόνιες συνεργασίες που προκύπτουν από 

δηµοπρασίες, που θα µιλήσουµε για αυτές και στις βραχυχρόνιες συνεργασίες. 

• Βραχυχρόνιες Συνεργασίες (short-term contracts) 

 Βραχυχρόνιες συνεργασίες είναι αυτές που διαρκούν το πολύ για έναν χρόνο. 

Πολλές εταιρίες τις υιοθετούν, προκειµένου να εξασφαλίσουν τις πρώτες ύλες ή τη 

διάθεση των έτοιµων προϊόντων τους. Χαρακτηριστικότατο παράδειγµα 

βραχυχρόνιων συνεργασιών είναι και η συνεργασία, που προκύπτει, έπειτα από 

δηµοπρασία (competitive bidding). 

 ∆ηµοπρασίες επαναλαµβάνονται κάθε χρόνο, µε στόχο για κάθε εταιρία που 

τις οργανώνει, να βρεθεί ποιοι µπορούν να προσφέρουν το προϊόν ή την υπηρεσία στη 

χαµηλότερη δυνατή τιµή. 

 Από την πλευρά του προµηθευτή, όταν δε χρειάζεται να κάνει µεγάλες 

επενδύσεις, η συγκεκριµένη επιλογή είναι συµφέρουσα. Οι επενδύσεις είναι µικρές, 

κυρίως όταν η ανάγκη για έρευνα της βελτίωσης της τεχνολογίας, της ποιότητας και 

του χρόνου παράδοσης, δεν υπάρχει. 

 Στη συγκεκριµένη στρατηγική, όπως και σε κάθε µορφή στρατηγικής, η 

αµοιβαία εµπιστοσύνη και ο σεβασµός των συµφωνηθέντων, παραµένουν σηµαντικοί 

παράγοντες της οµαλής της πορείας. Κλασσικό παράδειγµα της αξίας αυτής είναι, 

όταν ένας εκ των δύο συνεργατών αποφασίσει να ενεργήσει σε κάποιον κοινό τοµέα, 

χωρίς να ερωτηθεί ή να ενηµερωθεί ο άλλος. Αποτέλεσµα µίας τέτοιας µονόπλευρης 

απόφασης, είναι η δηµιουργία εχθρικού κλίµατος και η προσπάθεια απάντησης µέσω 

παύσης του προγράµµατος πριν τη λήξη του ή διοχέτευση καινοτοµιών/ σχεδίων/ 

επενδύσεων σε ανταγωνιστικές εταιρίες. 

• Συνεργασίες Προστιθέµενης Αξίας (value adding partnerships) 

 Εδώ, ένας αριθµός εταιριών συνεργάζεται για την διακίνηση προϊόντων και 

υπηρεσιών σε µία αλυσίδα αξίας. Αυτό που κάνει της συνεργασίες προστιθέµενης 

αξίας µοναδικές, είναι ότι κάθε µέλος κατανοεί πως παίζει ένα σπουδαίο ρόλο στην 

επιτυχία του άλλου και φυσικά της αλυσίδας αξίας στο σύνολό της. Τα µέλη δεν 
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δρουν µόνο ως ένα κοµµάτι της αλυσίδας, αλλά την εκλαµβάνουν ως µία ενιαία 

οντότητα στα πλαίσια του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος.  

 

 2) Οριζόντια ολοκλήρωση 

 

 Η οριζόντια ολοκλήρωση µπορεί να έχει ως στόχο την απόκτηση µονοπωλιακών 

πλεονεκτηµάτων σε κάποια συγκεκριµένη αγορά, καθώς µέσω της στρατηγικής αυτής µία 

επιχείρηση αυξάνει τα µερίδια αγοράς της κι έτσι µειώνεται ή εξαλείφεται ο ανταγωνισµός. 

Συχνά την εφαρµόζουν επιχειρήσεις οι οποίες εκτιµούν ότι µπορούν να αποκοµίσουν 

σηµαντικές οικονοµίες κλίµακας στην παραγωγή ή τη διάθεση του προϊόντος. 

 Επίσης, πολλές φορές επιχειρήσεις επιλέγουν να εξαγοράσουν ανταγωνιστές τους οι 

οποίοι αντιµετωπίζουν χρηµατοοικονοµικά προβλήµατα, όταν εκτιµούν ότι στηριζόµενες στο 

διοικητικό ταλέντο και τα καλύτερα συστήµατα διοίκησης που οι ίδιες διαθέτουν µπορούν 

σχετικά εύκολα να αναστρέψουν τις αρνητικές προοπτικές των επιχειρήσεων-στόχων. 

 Τα ίδια σχεδόν µειονεκτήµατα που ισχύουν για την κάθετη ολοκλήρωση ισχύουν και 

για την οριζόντια. Καταρχήν, µία επιχείρηση που ακολουθεί στρατηγική οριζόντιας 

ολοκλήρωσης µακροχρόνια “δένεται” µε τον κλάδο και τις προοπτικές του. Επίσης, πολύ 

συχνά λόγω κακού συντονισµού µεταξύ των διαφόρων επιχειρηµατικών µονάδων, οι 

επιχειρήσεις που προσδοκούσαν να επιτύχουν συνέργειες µέσω κινήσεων οριζόντιας 

ολοκλήρωσης αποτυγχάνουν να τις πραγµατοποιήσουν. 

 Ιδιαίτερα στην περίπτωση οριζόντιας ολοκλήρωσης µέσω επιθετικών εξαγορών, οι 

διαφορετικές κουλτούρες και το αρνητικό κλίµα είναι δυνατό να αντιστρέψουν όλα τα 

αναµενόµενα οφέλη από την οριζόντια ολοκλήρωση. 

 Τέλος, δε θα πρέπει να αγνοείται η ανασταλτική δράση των εθνικών ή υπερεθνικών 

οργάνων προστασίας του ανταγωνισµού, τα οποία µελετούν τις οριζόντιες κινήσεις και είναι 

σε θέση να επιβάλουν πρόστιµα ή ακόµα και να αποφασίσουν την ακύρωσή τους, εφόσον 

κρίνουν πως περιορίζουν τις συνθήκες του ανταγωνισµού. 

 Η οριζόντια ολοκλήρωση πρακτικά κυριαρχεί στη σκακιέρα των στρατηγικών 

κινήσεων των επιχειρήσεων σήµερα. Εξάλλου, οι κλάδοι 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. Τέτοιου είδους προκλήσεις αντιµετωπίζουν κλάδοι όπως ο 

τραπεζικός, ο κλάδος των εταιριών πετρελαίου, των εταιριών φαρµάκων, των 
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αυτοκινητοβιοµηχανιών, των τηλεπικοινωνιών και των εταιριών ψυχαγωγίας. Η 

φαρµακοβιοµηχανία αντιπροσωπεύει ίσως το πιο χαρακτηριστικό παράδειγµα κλάδου όπου 

συµβαίνουν συνεχείς κινήσεις οριζόντιας ολοκλήρωσης µέσω εξαγορών και συγχωνεύσεων. 

Οι κινήσεις αυτές είναι αναµενόµενες, καθώς καµία επιχείρηση δε διαθέτει παγκόσµιο 

µερίδιο αγοράς µεγαλύτερο του 10-12%. 
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 4.4. ∆ΙΑΣΠΟΡΑ/ ∆ΙΑΦΟΡΟΠΟΙΗΣΗ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 

 

 

 Η στρατηγική της διασποράς/ διαφοροποίησης δραστηριοτήτων διακρίνεται σε δύο 

κατηγορίες: τη συσχετισµένη (concentric or related diversification) και την ασυσχέτιστη 

(unrelated or conglomerate diversification). Ακολουθεί η, ξεχωριστή, ανάλυση του καθ' ενός: 

 

 Συσχετισµένη διαφοροποίηση 

 Όταν οι δραστηριότητες µε τις οποίες ασχολείται µία επιχείρηση συνδέονται µεταξύ 

τους, τότε εφαρµόζει τη συσχετισµένη διαφοροποίηση, (για παράδειγµα προσφέρει 

προϊόντα ή/ και υπηρεσίες που παρουσιάζουν οµοιότητες ως προς την τεχνολογία, τις 

µεθόδους παραγωγής ή τις µεθόδους προώθησής τους στην αγορά). 

 Στόχος της, όπως και κάθε άλλης εταιρικής/ επιχειρηµατικής στρατηγικής, είναι η 

δηµιουργία αξίας. Η συσχετισµένη διαφοροποίηση ενισχύει τη στρατηγική 

ανταγωνιστικότητα. Η οποία µεταφέρει τις ικανότητες µεταξύ των διαφορετικών 

δραστηριοτήτων, της επίτευξης οικονοµιών εύρους και της αύξησης της δύναµης της 

επιχείρησης στην αγορά. Έτσι δηµιουργεί την αξία. Στην υιοθέτησή της, πολλές φορές, 

οδηγεί και πλήθος άλλων λόγων αλλά και κινήτρων που συχνά έχουν να κάνουν µε το στενό 

ατοµικό συµφέρον των διοικητικών στελεχών. 

 Οι λόγοι που οδηγούν στην επιλογή της συσχετισµένης διαφοροποίησης, είναι: 

ι.             Η µεταφορά ικανοτήτων. Η αξία, δηλαδή, που δηµιουργείται µέσω της 

µεταφοράς ικανοτήτων και επιτυγχάνεται όταν η επιχείρηση επεκτείνεται σε νέες 

δραστηριότητες που εµφανίζουν οµοιότητες µε τις ήδη υπάρχουσες, σε ότι αφορά µία 

τουλάχιστον από τις λειτουργίες της αλυσίδας αξίας όπως η παραγωγή,η 

έρευνα&ανάπτυξη και το µάρκετινγκ. Με τον τρόπο αυτό, οι ικανότητες που 

υπάρχουν σε µία συγκεκριµένη δραστηριότητα µεταφέρονται στις υπόλοιπες, µε 

συνέπεια τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας των λειτουργιών των τελευταίων και 

άρα την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητάς τους. Η µεταφορά των ικανοτήτων µπορεί 

να γίνεται είτε από τις υπάρχουσες δραστηριότητες στις νέες είτε αντιστρόφως. 

ιι.             Οι οικονοµίες εύρους. Που αναφέρονται στην εξοικονόµηση κόστους που 

επιτυγχάνεται, όταν δύο τουλάχιστον από τις δραστηριότητες της επιχείρησης 

µοιράζονται έναν ή περισσότερους πόρους όπως παραγωγικές εγκαταστάσεις, κόστη 

έρευνας και ανάπτυξης, δίκτυο πωλητών, δίκτυα διανοµής και διαφηµιστικές 
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καµπάνιες. Με τον τρόπο αυτό όχι µόνο είναι χαµηλότερο το ύψος της επένδυσης 

κάθε δραστηριότητας σε κάθε κοινή λειτουργία, αλλά αυξάνεται και η χρήση της 

δυναµικότητας των κοινών λειτουργιών.  

 Συµπερασµατικά, οι οικονοµίες εύρους µπορεί να συµβάλλουν, στην 

εφαρµογή µίας στρατηγικής ηγεσίας κόστους. Απαραίτητη προϋπόθεση για την 

επίτευξη οικονοµιών εύρους είναι η ύπαρξη σηµαντικών οµοιοτήτων µεταξύ των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης σε ότι αφορά µία τουλάχιστον λειτουργία της 

αλυσίδας αξίας. 

ιιι.             Η δύναµη στην αγορά. Είναι η συσχετισµένη διαφοροποίηση, που µπορεί να 

αποτρέψει τους ανταγωνιστές από την εξαπόλυση έντονων ανταγωνιστικών επιθέσεων 

έναντι της διαφοροποιηµένης επιχείρησης. Αυτό συµβαίνει διότι η τελευταία έχει 

δυνατότητα αντεπίθεσης σε µία πλειάδα αγορών. 

ιϖ.             Οι πρόσθετοι λόγοι. Όταν µία επιχείρηση µπορεί να επιλέξει µία στρατηγική 

διασποράς/ διαφοροποίησης δραστηριοτήτων, προκειµένου να µειώσει την εξάρτησή 

της από µία δραστηριότητα. 

 Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα των καπνοβιοµηχανιών διεθνώς, οι 

οποίες φοβούµενες για τη µελλοντική τους κερδοφορία φρόντισαν ήδη από την 

δεκαετία του '80 να επεκταθούν σε κατά κανόνα συγγενείς κλάδους (πχ. Τρόφιµα-

ποτά). Πολλές επιχειρήσεις, εξάλλου, επιλέγουν τη στρατηγική αυτή γιατί εκτιµούν 

ότι έτσι επιτυγχάνουν ισορροπία ή/ και συµπληρώνουν το εύρος των προϊόντων τους. 

 Επίσης, µέσα από µία τέτοια στρατηγική, είναι δυνατόν η επιχείρηση να 

προσδοκά σηµαντική αύξηση στις πωλήσεις των υπαρχόντων προϊόντων της και 

πληρέστερη ικανοποίηση των αναγκών των πελατών της. Η στρατηγική 

συσχετισµένης διαφοροποίησης που ακολουθεί, λόγου χάρη, το σύνολο των τραπεζών 

σήµερα αποσκοπεί µεταξύ άλλων στην κάλυψη της ανάγκης του πελάτη για “one-stop 

banking”, δηλαδή στην παροχή ολοκληρωµένων λύσεων στο ίδιο σηµείο, το 

τραπεζικό κατάστηµα, µε µία µόνο επαφή. 

 Όµοια, σήµερα βλέπουµε πολλές επιχειρήσεις στον τοµέα τηλεπικοινωνιών να 

προσφέρουν ένα µεγάλο εύρος προϊόντων και υπηρεσιών, όπως σταθερή τηλεφωνία-

κινητή τηλεφωνία-πρόσβαση στο internet-τηλεοπτικά προγράµµατα-βίντεο ή 

συνδυασµό πολλών εξ αυτών µαζί. Όµως, δε θα πρέπει να παραγνωρίσουµε ότι σε 

ορισµένες περιπτώσεις συσχετισµένης διαφοροποίησης µπορεί να κρύβεται το 

προσωπικό συµφέρον των ανώτατων διοικητικών στελεχών. Συγκεκριµένα, η εν λόγω 

στρατηγική µειώνει τον κίνδυνο απώλειας της θέσης ή µείωσης των αµοιβών των 
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ανώτατων στελεχών. Επιπρόσθετα, αυξάνει τα προνόµια (οικονοµικά ή άλλα) τα 

οποία απολαµβάνουν, καθώς οι απολαβές των στελεχών συχνά συνδέονται µε το 

µέγεθος της επιχείρησης. 

 

 Ασυσχέτιστη διασπορά/ διαφοροποίηση δραστηριοτήτων 

 Οι λόγοι για την εφαρµογή της ασυσχέτιστης διασποράς/ διαφοροποίησης 

δραστηριοτήτων, είναι: 

• Όταν οι δραστηριότητες της δεν συνδέονται µεταξύ τους. 

• Όποτε θεωρούν ότι η απόκτηση κάποιων ασυσχέτιστων δραστηριοτήτων 

αντιπροσωπεύει τις πιο πολλά υποσχόµενες επενδυτικές εταιρίες (ιδιαίτερα στην 

περίπτωση των ώριµων κλάδων, η διαφοροποίηση είναι απαραίτητη για την επιβίωση 

των εταιριών µακροχρόνια). 

• Μόλις η αβεβαιότητα αναφορικά µε την µελλοντική πορεία ενός κλάδου, οδηγεί στη 

διαφοροποίηση αυτή. 

•  Όταν κάποιοι οργανισµοί έχουν πλεονάσµατα κεφαλαίων, λόγω αντιµονοπωλιακών ή 

άλλων νόµων, τα οποία όµως δεν µπορούν να επενδύσουν στον δικό τους κλάδο και 

έτσι επεκτείνονται σε κάποιον άλλο µη συναφή απαραίτητα. Σε αυτή την περίπτωση, 

οι επιχειρήσεις προσπαθούν να επιτύχουν διασπορά κινδύνου. 

 Συγκεκριµένα, η αντιµονοπωλιακή νοµοθεσία στις ΗΠΑ(στις δεκαετίες του '60 

και '70) ήταν ένας από τους κύριους λόγους για τη δηµιουργία των ασυσχέτιστα 

διαφοροποιηµένων επιχειρήσεων. 

• Σε κάθε περίπτωση που τα στελέχη επιδιώκουν να χτίσουν “αυτοκρατορίες”. 

Εποµένως, η ασυσχέτιστη διαφοροποίηση µπορεί και να είναι αποτέλεσµα 

προσωπικών φιλοδοξιών των ισχυρών εργαζόµενων µίας εταιρίας. 

 

 Οι επιχειρήσεις ποικίλουν, όσον αφορά στον βαθµό και την ένταση που επιδιώκουν τη 

διαφοροποίηση/ διασπορά τους. 

 Ο βαθµός και η ένταση διαφοροποίησης/ διασποράς δραστηριοτήτων, χωρίζει τις 

εταιρίες στα παρακάτω είδη: 

1. Χαµηλά επίπεδα διασποράς δραστηριοτήτων. Single business, όταν µία επιχείρηση 

αντλεί περισσότερο από το 95% των εσόδων της από µία επιχειρηµατική 

δραστηριότητα και µιλάµε για ένα πολύ µικρό βαθµό διαφοροποίησης. Dominant 

business, όταν αντλεί ποσοστό µεταξύ 70% και 95% των εσόδων. 
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2. Μέτρια επίπεδα διασποράς δραστηριοτήτων. Σε περιπτώσεις επιχειρήσεων µε 

µέτρια επίπεδα διασποράς. Αντλεί λιγότερο του 70% των εσόδων από την κύρια 

δραστηριότητα. Related constrained, όταν όλες οι δραστηριότητες έχουν συνέργειες 

σε επίπεδο προϊόντων, τεχνολογίας και καναλιών. Related linked, όταν µόνο 

περιορισµένες συνέργειες υπάρχουν µεταξύ των δραστηριοτήτων. 

3. Υψηλά επίπεδα διασποράς δραστηριοτήτων. Unrelated/ Diversified, Όταν δεν 

υπάρχουν συνέργειες µεταξύ των επιχειρηµατικών µονάδων, δε σχετίζονται, τότε 

µιλάµε για στρατηγική ασυσχέτιστης διασποράς δραστηριοτήτων. 

 

 Πλήθος ερευνών συγκλίνουν στο συµπέρασµα πως η εκτεταµένη διαφοροποίηση/ 

διασπορά δραστηριοτήτων περισσότερο καταστρέφει παρά δηµιουργεί αξία για την 

επιχείρηση. 

 Αυτό συµβαίνει διότι η εφαρµογή µίας στρατηγικής διαφοροποίησης συνεπάγεται 

γραφειοκρατικά κόστη µεγαλύτερα από την αξία που δηµιουργείται. Στην κάθετη 

ολοκλήρωση, είδαµε πως τα γραφειοκρατικά κόστη είναι αυτά που απορρέουν λόγω της 

οργανωσιακής αναποτελεσµατικότητας. 

 ∆ύο είναι οι παράγοντες από τους οποίους εξαρτώνται τα γραφειοκρατικά κόστη 

και όρια στην περίπτωση εφαρµογής µίας στρατηγικής διαφοροποίησης: 

1. Ο αριθµός των δραστηριοτήτων, όπου έχει παρουσία η επιχείρηση. 

 Όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των δραστηριοτήτων στις οποίες έχει η 

παρούσα επιχείρηση, τόσο δυσκολότερο είναι για τα στελέχη που χαράζουν την 

επιχειρηµατική στρατηγική να επεξεργαστούν επαρκώς τις πληροφορίες σχετικά µε 

κάθε δραστηριότητα και να λάβουν τις κατάλληλες αποφάσεις. 

2. Το µέγεθος του συντονισµού, που απαιτείται µεταξύ των επιχειρήσεων. 

 Τόσο η µεταφορά ικανοτήτων όσο και το µοίρασµα πόρων για την επίτευξη 

οικονοµιών εύρους απαιτεί συντονισµό των διαφορετικών δραστηριοτήτων. Αυτός µε 

τη σειρά του δηµιουργεί γραφειοκρατικά κόστη. Στην περίπτωση µάλιστα που δύο 

δραστηριότητες µοιράζονται κάποιες λειτουργίες και είναι δύσκολο να προσδιοριστεί 

το περιθώριο κέρδους της καθεµίας, τα γραφειοκρατικά κόστη που προκύπτουν είναι 

ιδιαίτερα υψηλά. 

 Όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των δραστηριοτήτων και που περιλαµβάνονται στο 

χαρτοφυλάκιο µίας επιχείρησης και όσο περισσότερος συντονισµός απαιτείται µεταξύ αυτών, 

τόσο µεγαλύτερα γραφειοκρατικά κόστη προκαλεί η διαφοροποίηση. Αυτή µπορεί, φυσικά, 

να συνεχιστεί, όσο η αξία που δηµιουργεί υπερβαίνει τα γραφειοκρατικά κόστη που επίσης 
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την συνοδεύουν. 

 Η επιλογή, τώρα, µίας εκ των δύο διαφοροποιήσεων 

(συσχετισµένης/ασυσχέτιστης), δεν είναι κάτι το οποίο έρχεται χωρίς καµία εύρευνα των 

στελεχών στο εσωτερικό της επιχείρησης. 

 Όπως ήδη περιγράψαµε, η δηµιουργία αξίας µέσω της συσχετισµένης διαφοροποίησης 

µπορεί να επιτευχθεί µε µεταφορά ικανοτήτων, εκµετάλλευση των οικονοµιών εύρους ή/ και 

αύξηση της δύναµης στην αγορά. Αντίθετα, ο µόνος τρόπος για τη δηµιουργία αξίας µέσω της 

ασυσχέτιστης διαφοροποίησης είναι η εξαγορά και η αναδιοργάνωση των αποκτηθεισών 

δραστηριοτήτων. 

 Εφόσον η συσχετισµένη διαφοροποίηση µπορεί να δηµιουργήσει αξία µε τους 

περισσότερους τρόπους και συνεπάγεται µικρότερο ρίσκο, η επιχείρηση εισέρχεται σε µία 

δραστηριότητα που συνδέεται µε τις ήδη υπάρχουσες, θα ανέµενε κανείς να είναι και 

περισσότερο αποδοτική. Παρ' όλα αυτά, τα αποτελέσµατα ερευνών φέρουν τη συσχετισµένη 

διαφοροποίηση να είναι οριακά µόνο πιο αποδοτική από την ασυσχέτιστη. 

 Η εξήγηση του γιατί η αποδοτικότητά της είναι µόνο στο ελάχιστο µεγαλύτερη, 

κρύβεται στο ότι, όπως είδαµε, τα γραφειοκρατικά κόστη είναι συνάρτηση του αριθµού των 

δραστηριοτήτων και του συντονισµού που απαιτείται µεταξύ αυτών. Στην περίπτωση της 

συσχετισµένης διαφοροποίησης δηµιουργούνται γραφειοκρατικά κόστη και λόγω του 

αριθµού των δραστηριοτήτων της επιχείρησης και λόγω του απαραίτητου µεταξύ αυτών 

συντονισµού. Αντίθετα, στην περίπτωση της ασυσχέτιστης διαφοροποίησης δηµιουργούνται 

γραφειοκρατικά κόστη µόνο λόγω του αριθµού των επιχειρήσεων. 

 Συνεπώς, η επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής διαφοροποίησης δραστηριοτήτων 

θα προκύψει µετά από σύγκριση της αξίας που δηµιουργεί και του γραφειοκρατικού κόστους 

που συνεπάγεται κάθε µία. Επιπρόσθετα, όσο περισσότερο ταυτίζονται οι κρίσιµοι 

παράγοντες επιτυχίας στις υφιστάµενες δραστηριότητες από τη µία πλευρά και στις 

καινούριες από την άλλη, τόσο µεγαλύτερη αξία δηµιουργεί η συσχετισµένη διαφοροποίηση. 

Όσο πιο εξειδικευµένες είναι οι ικανότητες της επιχείρησης, τόσο λιγότερες δυνατότητες έχει 

να τις εφαρµόσει σε νέες δραστηριότητες. Συνεπώς, οι επιλογές που διαθέτει ως προς τη 

συσχετισµένη διαφοροποίηση είναι µειωµένες. 

 Συµπερασµατικά, µία επιχείρηση µπορεί να εφαρµόσει συσχετισµένη 

διαφοροποίηση όταν: 

• οι ικανότητες της µπορούν να αξιοποιηθούν σε πολλές άλλες δραστηριότητες, 

• τα γραφειοκρατικά κόστη δεν ξεπερνούν την αξία που δηµιουργείται. 

 Αντίθετα, µία επιχείρηση µπορεί να εφαρµόσει ασυσχέτιστη διαφοροποίηση όταν: 
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• οι ικανότητες της δεν µπορούν να αξιοποιηθούν σε αρκετές δραστηριότητες εκτός των 

υφισταµένων, 

• η διοίκηση έχει την ικανότητα να αναδιαρθρώνει επιχειρήσεις, εφόσον στην 

ασυσχέτιστη διαφοροποίηση µπορεί να δηµιουργείται αξία µέσω εξαγοράς 

προβληµατικών επιχειρήσεων και αναδιάρθρωσής τους, 

• τα γραφειοκρατικά κόστη δεν ξεπερνούν την αξία που δηµιουργείται. 

  

 Μετά από την παραπάνω σύγκριση, ήρθε η στιγµή να απαντήσουµε σε δύο 

ερωτήµατα που θα προκύψουν, µε το που θα αποφασιστεί η εφαρµογή µίας διαφοροποίησης: 

 Πότε είναι Επιτυχής η ∆ιαφοροποίηση; 

 Σύµφωνα µε τον Porter M., για να προσθέσει η διαφοροποίηση αξία θα πρέπει να 

περνάει µε επιτυχία τα εξής τρία τεστ: 

(1) Το τεστ της ελκυστικότητας: Η διαφοροποίηση θα πρέπει να στοχεύει σε κλάδους οι 

οποίοι είναι ελκυστικοί ή έχουν τη δυνατότητα να γίνουν ελκυστικοί στο µέλλον. 

(2) Το τεστ του κόστους εισόδου: Το κόστος της διαφοροποίησης δε θα πρέπει να 

απορροφά όλα τα µελλοντικά κέρδη της υπάρχουσας/ αρχικής επιχείρησης. 

(3) Το τεστ του κατά πόσο η αρχική επιχείρηση κερδίζει από τη διαφοροποίηση: Η 

αρχική επιχείρηση, για παράδειγµα, µπορεί να πετύχει κάποιο ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα µέσα από τη σχέση της µε την εταιρία-στόχο ή/ και το αντίθετο 

(συνέργειες). 

 

 Οδηγεί η διαφοροποίηση σε µεγαλύτερη απόδοση; 

 Το δεύτερο αυτό ερώτηµα, το κατά πόσον δηλαδή η διαφοροποίηση δραστηριοτήτων 

οδηγεί στην επίτευξη υψηλότερης απόδοσης, θεωρείται και ως ένα από τα πιο κρίσιµα 

ερωτήµατα που έχουν απασχολήσει τα τελευταία 30 τουλάχιστον έτη τα στελέχη των 

οργανισµών που την εφαρµόζουν. 

 Η σηµαντική τάση για διαφοροποίηση που παρατηρήθηκε διεθνώς στις δεκαετίες του 

'60 και '70 βασιζόταν στην πίστη ότι αυτό είναι αλήθεια και όχι σε κάποια εµπειρική έρευνα. 

Η εµπειρική έρευνα την περίοδο εκείνη υποστήριζε ότι η συσχετισµένη διαφοροποίηση 

καταλήγει σε µεγαλύτερα κέρδη, ενώ η ασυσχέτιστη διαφοροποίηση σε µεγαλύτερη 

ανάπτυξη. 

 Γενικά, οι µελέτες αναφορικά µε την επίδραση της διαφοροποίησης στην απόδοση 

διακρίνονται σε τρεις κύριες κατηγορίες: 

• Μελέτες που µετρούν την απόδοση βάσει χρηµατοοικονοµικών δεικτών. 
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 Προκειµένου να µετρήσουν την απόδοση, αυτού του είδους οι µελέτες 

µεταχειρίζονται διάφορους χρηµατοοικονοµικούς δείκτες, όπως είναι η απόδοση επί 

των επενδεδυµένων κεφαλαίων (Return on Investment). Στόχος τους είναι να 

διαπιστώσουν αν κάποιο είδος διαφοροποίησης συνδέεται µε υψηλότερη απόδοση. Σε 

γενικές γραµµές, καταλήγουν πως η απόδοση εξαρτάται περισσότερο από τις 

συνθήκες του κλάδου και την ικανότητα κάθε µεµονωµένης επιχείρησης να συνδυάζει 

τις δραστηριότητες στις οποίες διαφοροποιείται παρά από το είδος της 

διαφοροποίησης, δηλαδή από το αν η διαφοροποίηση είναι συσχετισµένη ή 

ασυσχέτιστη. 

• Μελέτες που εξετάζουν την τιµή της µετοχής. 

 Αυτού του είδους οι µελέτες διερευνούν τον αντίκτυπο που έχει στην τιµή της 

µετοχής, η εφαρµογή µίας ορισµένης στρατηγικής διαφοροποίησης. Στηρίζονται στην 

υπόθεση πως η κεφαλαιαγορά λειτουργεί αποτελεσµατικά και εκτιµά κατά τον 

καλύτερο τρόπο τη µελλοντική απόδοση της επιχείρησης. Έτσι, επιχειρήσεις των 

οποίων οι κινήσεις διαφοροποίησης αναµένεται πως θα επηρεάσουν θετικά τη 

µελλοντική κερδοφορία, επιβραβεύονται µε την άνοδο της τιµής της µετοχής τους. 

• Μελέτες που ερευνούν τη µακροχρόνια απόδοση. 

 Σχεδόν το σύνολο των µελετών αυτής της κατηγορίας συγκλίνει στο 

συµπέρασµα πως η υπέρβαση του βέλτιστου µεγέθους διασποράς/ διαφοροποίησης 

οδηγεί σε πτώση της απόδοσης. Η δεκαετία του 1960 υπήρξε η περίοδος που 

δηµιουργήθηκαν οι περισσότερες ασυσχέτιστα διαφοροποιηµένες επιχειρήσεις. Στη 

δεκαετία του 1980, ωστόσο, οι επιχειρήσεις προέβησαν σε διορθωτικές κινήσεις. 

Επανεστίασαν (refocused) σε έναν πυρήνα δραστηριοτήτων, αποδέσµευσαν/ πώλησαν 

ασυσχέτιστες δραστηριότητες, ενώ οι κινήσεις διαφοροποίησής τους έτειναν να είναι 

περισσότερο σε συναφείς επιχειρηµατικές δραστηριότητες.  

 Η χαµηλή απόδοση πολλών οµίλων εταιριών έκανε τη διαφοροποίηση 

δραστηριοτήτων να φαίνεται µία κακή στρατηγική επιλογή. Σε κάθε περίπτωση 

πάντως, οι περισσότεροι επενδυτές µπορούν, εάν το επιθυµούν, να συγκεντρώσουν 

αυτόνοµα ένα σύνολο πόρων, το οποίο βρίσκεται κοντά σε αυτό που οι θεωρητικοί 

αποκαλούν “αποτελεσµατικό όριο” (efficient frontier) και το οποίο αντιπροσωπεύει 

την υψηλότερη απόδοση για µία µονάδα κινδύνου. Παρόλα αυτά, κάποια στοιχεία 

συνηγορούν στο ότι µία µετριοπαθώς διαφοροποιηµένη επιχείρηση πετυχαίνει το 

λιγότερο τα ίδια καλά και σε ορισµένους κάδους καλύτερα αποτελέσµατα από τις 

περισσότερο εστιασµένες.       
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 Όλα τα παραπάνω συµπεράσµατα είναι αξιοπρόσεκτα, όµως θα πρέπει κανείς να τα 

εξετάσει κάτω από το πρίσµα του εξωτερικού περιβάλλοντος που υλοποιούνται οι 

στρατηγικές επιλογές των επιχειρήσεων. 

 Μεγάλο µέρος της έρευνας που αναφέραµε πιο πάνω, εκπονήθηκε στις Ηνωµένες 

Πολιτείες και τη ∆υτική Ευρώπη. ∆εν είναι σίγουρο λοιπόν, ότι τα πιο πάνω συµπεράσµατα 

µπορούν να γενικευτούν για όλον τον υπόλοιπο κόσµο. 

 Κρίσιµα ερωτήµατα για την επιτυχία της διαφοροποίησης/ διασποράς 

δραστηριοτήτων. 

 Μιλάµε για τα ερωτήµατα που θα πρέπει να απασχολήσουν τα στελέχη των 

επιχειρήσεων που διερευνούν την ελκυστικότητα της ανάπτυξης σε νέες δραστηριότητες. 

 Ανεξάρτητα από την ελκυστικότητα της διασποράς/ διαφοροποίησης δραστηριοτήτων 

αλλά και τους κινδύνους που αυτή εµπεριέχει, οι επιχειρήσεις µας είναι “καταδικασµένες” να 

ψάχνουν για νέες οδούς ανάπτυξης. Είναι εύλογο, λοιπόν, η διασπορά/ διαφοροποίηση 

δραστηριοτήτων να αποτελεί πάντα µία από τις πιθανότερες επιλογές. 

 Στη συνέχεια, παρατίθενται τα ερωτήµατα αυτά που θα µας φέρουν ένα βήµα πιο 

κοντά στην εξασφάλιση της επιτυχίας: 

• Τι είναι εκείνο/ α που η επιχείρησή µας µπορεί να κάνει καλύτερα από τους 

ανταγωνιστές της στην αγορά; µπορεί αυτό να µεταφερθεί σε νέες δραστηριότητες; 

• Ποιες θεµελιώδεις ικανότητες χρειαζόµαστε για να επιτύχουµε στη νέα 

δραστηριότητα; Τις διαθέτουµε ή όχι; 

• Ακόµα και αν δεν έχουµε όλες τις ικανότητες που απαιτούνται για να επιτύχουµε στη 

νέα δραστηριότητα, θα µπορούσαµε µε κάποιο τρόπο να αποκτήσουµε αυτές τις 

ικανότητες (πχ. µέσω συµµαχιών, εξαγορών κ.λπ.); 

• Στη νέα δραστηριότητα µπορούµε να εξελιχθούµε σε κεντρικό παίκτη ή όχι; 

• Τι µπορούµε να µάθουµε από τη διαφοροποίησή µας στη νέα δραστηριότητα; Μπορεί 

αυτή η γνώση να µας ενισχύσει στις υφιστάµενες δραστηριότητες µας; Έχουµε την 

κατάλληλη οργάνωση για να ενσωµατώσουµε και να εκµεταλλευτούµε αυτή τη 

γνώση; 

 Στην παραπάνω ανάλυση έγινε σαφές ότι η στρατηγική διασποράς/ διαφοροποίησης 

δραστηριοτήτων είναι δυνατό να αποδειχθεί µη συµφέρουσα δεδοµένου ότι αναπτύσσονται 

σηµαντικά γραφειοκρατικά κόστη κατά την εφαρµογή της. Ένας εναλλακτικός τρόπος, 

ωστόσο, προκειµένου να κατορθώσει µία εταιρία να δηµιουργήσει αξία χωρίς να αναγκαστεί 

να υποστεί στον ίδιο βαθµό τα γραφειοκρατικά κόστη, είναι να ξεκινήσει µία καινούρια 
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δραστηριότητα συµµαχώντας µε µία άλλη εταιρία (business venture). 

 

 Οι αναδυόµενες νέες τάσεις πέρα από τη διαφοροποίηση/ διασπορά 

δραστηριοτήτων 

 Οι στρατηγικές συµµαχίες είναι ουσιαστικά συµφωνίες συµφωνίες µεταξύ δύο ή 

περισσότερων εταιριών να µοιράζονται το κόστος, τους κινδύνους και τα οφέλη που 

απορρέουν από την εκµετάλλευση επιχειρηµατικών ευκαιριών. Εναλλακτικά, µπορεί να 

πάρουν τη µορφή µακροχρόνιων συµφωνιών συνεργασίας για την απόκτηση αµοιβαίου 

οφέλους από κάποια κοινή δραστηριότητα. 

 Τα πλεονεκτήµατα αυτής της στρατηγικής επιλογής είναι προφανή. Οι 

συνεργαζόµενες εταιρίες µεταφέρουν τις θεµελιώδεις ικανότητές τους στην καινούρια 

δραστηριότητα και µέσω αυτής της ανταλλαγής ικανοτήτων και πόρων επιτυγχάνεται η 

ζητούµενη δηµιουργία αξίας καθώς και η πραγµατοποίηση οικονοµιών εύρους. Κατά αυτόν 

τον τρόπο, πραγµατοποιούνται τα οφέλη που συναντάµε στη συσχετισµένη διαφοροποίηση, 

χωρίς ωστόσο να απαιτείται η επίσηµη συγχώνευση δραστηριοτήτων ή η επιβάρυνση σε 

κόστος και κίνδυνο της επιχείρησης που θα αποφάσιζε ενδεχοµένως να αναπτύξει από µόνη 

της την καινούρια δραστηριότητα. 

 Πρόσφατη έρευνα ισχυρίζεται ότι οι πλέον επιτυχηµένες επιχειρήσεις σε µακροχρόνιο 

ορίζοντα είναι αυτές οι οποίες επανεστιάζουν σε ένα πυρήνα δραστηριοτήτων και εκεί 

αναπτύσσονται.∆ιάσπαση και επανεστίαση (refocusing), είναι η δεύτερη επιλογή (νέα 

τάση) των σύγχρονων επιχειρηµατιών. Σε προηγούµενη παράγραφο αναφέρθηκαν τα κόστη 

που συνεπάγεται η διαφοροποίηση. Πολλές επιχειρήσεις που προέβησαν σε εκτεταµένη 

διαφοροποίηση αντιµετώπισαν προβλήµατα τέτοια που τις υποχρέωσαν είτε να διασπαστούν 

σε µικρότερες είτε να πωλήσουν κάποιες από τις δραστηριότητές τους και να επανεστιάσουν.  

 Οι δύο δεκαετίες µεταξύ του 1960 και του 1980 υπήρξαν η περίοδος στην οποία 

ανδρώθηκαν οι µεγάλες ασυσχέτιστα διαφοροποιηµένες επιχειρήσεις (conglomerates). Όµως, 

από τα µέσα της δεκαετίας του 1980 άρχισε να διαµορφώνεται µία αυξανόµενη τάση για 

λιγότερη ασυσχέτιστη διαφοροποίηση. Η τάση αυτή κορυφώθηκε στη δεκαετία του 1990 µε 

ένα πλήθος ασυσχέτιστα διαφοροποιηµένων ως τότε επιχειρήσεων να σπάζουν ή να 

επανεστιάζουν στις βασικές δραστηριότητες τους. Στη συνέχεια εξετάζουµε συνοπτικά τους 

κύριους λόγους που οδηγούν τις επιχειρήσεις σε αυτές τις κινήσεις. 

 Ένας από τους κυριότερους λόγους είναι το υπερβολικό κόστος της διαφοροποίησης 

που ξεπερνά την αξία που αυτή δηµιουργεί. Αναφέραµε ήδη πως η διαφοροποίηση πρέπει 

να συνεχίζεται όσο η πρόσθετη αξία που δηµιουργεί υπερβαίνει το κόστος της. Πολλές 
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επιχειρήσεις ξεπέρασαν αυτό το σηµείο µε αποτέλεσµα την επιδείνωση της απόδοσής τους 

και την πτώση της τιµής της µετοχής τους. 

 Η διάσπαση είναι συχνά αποτέλεσµα της διαπίστωσης από την πλευρά της διοίκησης 

πως οι επιµέρους δραστηριότητες δεν έχουν τόσες οµοιότητες, ώστε να είναι εφικτή η 

µεταφορά ικανοτήτων ή η αξιοποίηση οικονοµιών εύρους και άρα η επίτευξη συνεργειών. 

 Σε άλλες περιπτώσεις η διάσπαση της επιχείρησης υπαγορεύεται από τους µετόχους. 

Από τις αρχές της δεκαετίας του 1990, επικρατεί µεταξύ των µετόχων µία στάση κατά της 

ασυσχέτιστης διαφοροποίησης, η οποία µεταφράζεται σε πίεση στις διοικήσεις των 

επιχειρήσεων για µεγαλύτερη εστίαση. Είναι σαφές ότι, όπως οι επιχειρήσεις στις ΗΠΑ, έτσι 

και οι µεγαλύτερες ευρωπαϊκές εταιρίες είναι πλέον στο στόχαστρο επενδυτικών κεφαλαίων. 

 Ένας άλλος λόγος που µπορεί να οδηγήσει στη διάσπαση είναι το νοµοθετικό 

πλαίσιο. Η νοµοθεσία ενδεχοµένως να επιβάλλει τη διάσπαση ή την πώληση 

δραστηριοτήτων για την προστασία του ελεύθερου ανταγωνισµού και την αποφυγή 

συγκέντρωσης µονοπωλιακής δύναµης. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγµα της Microsoft. 

Τον Απρίλιο του 2000, το Οµοσπονδιακό ∆ικαστήριο των ΗΠΑ, αποφάσισε τη διάσπαση της 

Microsoft σε επιµέρους εταιρίες, διότι έκρινε πως η Microsoft δρούσε µονοπωλιακά και 

εµπόδιζε την πρόσβαση των ανταγωνιστών της στην αγορά. Όµως, η νέα ηγεσία των 

Ρεµπουµπλικανών στο Λευκό Οίκο υπό τον George Bush, δεν επεδίωξε µε την ίδια θέρµη τη 

διάσπαση µε συνέπεια η  Microsoft να τη διαφύγει. 

 Πέρα όµως από τους δείκτες, τα στελέχη πρέπει κριτικά να προσεγγίσουν µία σειρά 

από ερωτήσεις, οι οποίες θα τους οδηγήσουν σε µία πιο ορθολογική απάντηση. Τέτοιες 

ερωτήσεις είναι: 

• Ποιες είναι εκείνες οι δραστηριότητες που ταιριάζουν µεταξύ τους; Στόχος εδώ 

είναι να προσδιοριστούν οµάδες δραστηριοτήτων. Κάθε οµάδα περιλαµβάνει 

δραστηριότητες που εµφανίζουν οµοιότητες ως προς τις ικανότητες που απαιτούνται 

προκειµένου η επιχείρηση να µπορεί να ανταγωνιστεί σε κάθε αγορά. 

• ∆ιαθέτει η διοίκηση τις ικανότητες που απαιτούνται προκειµένου να διοικηθεί 

αποτελεσµατικά κάθε µία από τις επιµέρους οµάδες δραστηριοτήτων; 

• Επιτυγχάνονται πράγµατι συνέργειες µε την παραµονή των επιµέρους οµάδων 

δραστηριοτήτων υπό τη σκέψη της ίδιας επιχείρησης; 

• Μήπως κάποιος νέος ανταγωνιστής κερδίζει ταχύτατα µερίδια αγοράς σε κάποια 

νησίδα της αγοράς µας που κάποτε εµείς ελέγχαµε; 

• Μήπως οι διάφορες δραστηριότητες της αλυσίδας αξίας µας έχουν διασπαστεί 
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και τµήµατα τους ελέγχονται από εξειδικευµένους/ εστιασµένους ανταγωνιστές; 

 Ολοκληρώνοντας, πρέπει να σηµειώσουµε ότι η διάσπαση δεν οδηγεί κατά ανάγκη 

σε θετικότερα αποτελέσµατα. Μάλιστα, µπορεί να οδηγήσει σε επιδείνωση της 

ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης. Αυτό συµβαίνει όταν η συνύπαρξη όλων των 

δραστηριοτήτων στην ίδια επιχείρηση δηµιουργεί περισσότερη αξία σε σχέση µε το 

διαχωρισµό και την ανεξάρτητη λειτουργία αυτών. Είναι επίσης δυνατόν οι οικονοµίες 

κλίµακας να αποτελέσουν κρίσιµο παράγοντα επιτυχίας, αλλά οι διαχωρισµένες πλέον 

δραστηριότητες να µη διαθέτουν επαρκές µέγεθος για την επίτευξη αυτών. Στην περίπτωση 

αυτή, η διάσπαση αποτυγχάνει καθώς δεν υλοποιείται το βασικό ζητούµενο που είναι η 

αύξηση των τιµών των διαχωρισµένων εταιριών, ώστε αθροιστικά να ξεπεράσουν την τιµή 

που είχε η µετοχή της ενιαίας επιχείρησης. 
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 4.5 ∆ΙΕΙΣ∆ΥΣΗ  ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΓΟΡΑΣ, ΑΝΑΠΤΥΞΗ 

ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 

 

 

 Οι στρατηγικές που έχουµε µέχρι τώρα αναλύσει αναφέρονται βασικά στην επέκταση 

µίας επιχείρησης σε νέες επιχειρηµατικές δραστηριότητες και νέες αγορές. 

 Σε αυτο το υποκεφάλαιο θα ασχοληθούµε  µε τρείς άλλες στρατηγικές ανάπτυξης. Οι 

οποίες επιγραµµατικά είναι: 

I. Η στρατηγική διείσδυσης-συγκέντρωσης αγοράς, όταν ο οργανισµός µπορεί να 

εστιάσει στα υπάρχοντα προϊόντα και στις υπάρχουσες αγορές. 

II. Η στρατηγική ανάπτυξης αγοράς, όταν επιθυµούν τα στελέχη να επεκτείνουν τον 

οργανισµό σε νέες αγορές µε τα υπάρχοντα προϊόντα του. 

III. Η στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων, όταν επιχειρείται η επέκταση στις υπάρχουσες 

αγορές, µε νέα, όµως, προϊόντα . 

 Παρακάτω θα αναπτύξουµε συνοπτικά την κάθε µία από τις στρατηγικές αυτές 

επιλογές. 

 

 I. Συγκέντρωση-∆ιείσδυση Αγοράς 

 Η στρατηγική συγκέντρωσης αγοράς σηµαίνει ότι η επιχείρηση αποφασίζει να 

διαθέσει τους πόρους της στην πιο επικερδή ανάπτυξη ενός προϊόντος, µίας αγοράς, ή µίας 

κυρίαρχης τεχνολογίας. 

 Αυτό µπορεί να το επιτύχει µε τρεις βασικούς τρόπους: 

1. Με την αύξηση της χρήσης του προϊόντος της από τους υπάρχοντες πελάτες. Για 

παράδειγµα, µπορεί να προσπαθήσει να αυξήσει τις ποσότητες αγορών από τους 

καταναλωτές, ή να αυξήσει το ρυθµό απαξίωσης του προϊόντος (οι οδοντίατροι πλέον 

συνιστούν να µη διατηρούµε µία οδοντόβουρτσα για περισσότερο από 2-3 µήνες), ή 

να διαφηµίσει νέες χρήσεις του προϊόντος (πχ. το Johnson's baby shampoo δεν 

περιορίζεται µόνο για παιδιά αλλά και για τους γονείς τους), ή να δώσει κίνητρα τιµής 

για αγορά περισσότερων µονάδων προϊόντων. 

2. Με την προσέλκυση των πελατών των ανταγωνιστών. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί 

µε τη διαφοροποίηση του προϊόντος στα µάτια του καταναλωτή, µε την ενίσχυση των 

προσπαθειών προώθησης του προϊόντος, ή µε την προσφορά χαµηλότερης τιµής. 

3. Με την προσέλκυση µη χρηστών του προϊόντος. Για παράδειγµα, µπορεί να 
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υποκινήσει δοκιµαστική χρήση µέσω δειγµάτων ή κουπονιών, ή να διαφηµίσει τυχόν 

νέες χρήσεις του προϊόντος (πχ. Ασπιρίνες που προορίζονται αποκλειστικά για όσους 

έχουν προβλήµατα µε την καρδιά τους ή το κυκλοφορικό τους σύστηµα). 

 Η συγκεκριµένη στρατηγική ενδείκνυται όταν: 

1. οι παρούσες αγορές δεν είναι κορεσµένες, 

2.2.2.2. υπάρχει περιθώριο αύξησης της χρήσης του προϊόντος από τους υπάρχοντες 

καταναλωτές, 

3.3.3.3. τα µερίδια αγοράς µειώνονται και η αγορά αναπτύσσεται, 

4.4.4.4. οικονοµίες κλίµακας προσφέρουν σηµαντικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, 

5. υπάρχουν εµπόδια εισόδου νέων ανταγωνιστών. 

 Οι επιχειρήσεις που επιλέγουν τη στρατηγική αυτή είναι προφανές ότι είναι ευάλωτες 

σε µεγάλες αλλαγές στην αγορά, αλλά και σε αλλαγές του οικονοµικού περιβάλλοντος. Για 

παράδειγµα, µε την εµφάνιση των ρολογιών Swatch πολλές επιχειρήσεις που εφάρµοζαν 

στρατηγική συγκέντρωσης αγοράς αναγκάστηκαν να εγκαταλείψουν τον κλάδο. Επίσης, 

υπόκεινται σε ένα υψηλό κόστος ευκαιρίας εξαιτίας της εµµονής τους σε ένα κλάδο και της 

απώλειας ευκαιριών επένδυσης σε άλλους κλάδους. 

 

 II. Ανάπτυξη αγοράς 

 Αυτή µπορεί να εφαρµοστεί, µε την ανάπτυξη επιπλέον γεωγραφικών αγορών (λόγου 

χάρη επέκταση σε µία συγκεκριµένη περιοχή, επέκταση σε εθνικό ή διεθνές επίπεδο). 

 Επίσης, η στρατηγική αυτή µπορεί να υλοποιηθεί µε την προσέλκυση πελατών από 

άλλα τµήµατα της αγοράς. Για παράδειγµα, είναι δυνατόν η επιχείρηση να αναπτύξει νέες 

παραλλαγές προϊόντων που ζητούνται από άλλα τµήµατα της αγοράς (µία επιχείρηση που 

παράγει απορρυπαντικά και τα διαθέτει στους καταναλωτές αποφασίζει να δηµιουργήσει ένα 

προϊόν για βιοµηχανικούς αγοραστές όπως ξενοδοχεία, εστιατόρια ή επιχειρήσεις). 

 Επίσης, µέσα από µία στρατηγική ανάπτυξης αγοράς, η επιχείρηση µπορεί να 

επιδιώξει να εισέλθει σε νέα κανάλια διανοµής. Για παράδειγµα, πριν από µερικά χρόνια µία 

µικρή παγωτοβιοµηχανία που δεν µπορούσε να αποσπάσει σηµεία διανοµής από τις µεγάλες 

επιχειρήσεις του κλάδου, επιχείρησε να διαθέσει τα προϊόντα της µέσα από καταστήµατα 

ενδυµάτων και καλλυντικών. ∆υστυχώς για αυτήν το στρατηγικό αυτό εγχείρηµα δεν απέφερε 

καρπούς. 

 Η στρατηγική ανάπτυξης της αγοράς ενδείκνυται όταν υπάρχουν νέα, όχι ακριβά και 

ταυτόχρονα αξιόπιστα κανάλια διανοµής. Επίσης, ενδείκνυται, όταν υπάρχουν 
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ανεκµετάλλευτες ή µη κορεσµένες αγορές. Πολλές επιχειρήσεις “αναγκάζονται” να 

ακολουθήσουν τη στρατηγική αυτή, γιατί έχουν υπερβάλλουσα παραγωγική δυναµικότητα, η 

οποία πρέπει κάπου να διοχετευθεί. 

 

 III. Ανάπτυξη προϊόντων 

 Η στρατηγική ανάπτυξης των προϊόντων σηµαίνει ότι  αναπτύσσονται νέα προϊόντα 

για τις υπάρχουσες αγορές ή επιχειρούνται σηµαντικές τροποποιήσεις των υπαρχόντων 

προϊόντων. Η στρατηγική αυτή µπορεί να επιτευχθεί µε τρεις διαφορετικούς τρόπους: 

1. Η επιχείρηση αναπτύσσει νέα χαρακτηριστικά των προϊόντων. Για παράδειγµα, 

τροποποιεί το χρώµα, τον ήχο ή το σχήµα, µεγενθύνει το προϊόν (ισχυρότερο, πιο 

“παχύ”, επιπλέον αξία), προσπαθεί να πετύχει συνδυασµό γεύσεων ή ιδεών. 

2. Η επιχείρηση αναπτύσσει ποιοτικές παραλλαγές του προϊόντος. 

3. Η επιχείρηση αναπτύσσει επιπλέον µεγέθη και µοντέλα (product proliferation). 

 

 Τα υποκεφάλαια 4.3, 4.4, και 4.5 περιέγραψαν τις επιλογές και τα διλήµµατα 

ανάπτυξης των επιχειρήσεων. Ίσως γενικότερα να επικρατεί µία εντύπωση ότι οι στρατηγικές 

ανάπτυξης είναι εύκολες στη σύλληψή τους αλλά και στην υλοποίησή τους. Μία τέτοια 

εντύπωση όµως θα ήταν απόλυτα λανθασµένη. Ελάχιστες επιχειρήσεις καταφέρνουν να 

αναπτυχθούν επικερδώς. Οι περισσότερες αποτυγχάνουν. 

 O Branson R., ένας από τους πιο επιτυχηµένους επιχειρηµατίες της εποχής µας, 

ισχυρίστηκε ότι: 

 “Η ανάπτυξη δεν οδηγεί πάντα µια επιχείρηση στην επιτυχία. Συχνά µετατρέπει 

µία πολύ επιτυχηµένη επιχείρηση σε µία µέτρια µεγάλη επιχείρηση” 

 Γιατί όµως η ανάπτυξη είναι πολλές φορές ένα εξαιρετικά δύσκολο εγχείρηµα; Γιατί 

τα ίδια τα στελέχη και οι επιχειρηµατίες συχνά αποτελούν τροχοπέδη στην επιτυχηµένη 

ανάπτυξη των επιχειρήσεων τους; 

 Για να κατανοήσουµε καλύτερα το ερώτηµα, δε θα ψάξουµε για παραδείγµατα 

µεγάλων εταιριών των ΗΠΑ, αλλά µερικών από τις πιο γρήγορα αναπτυσσόµενες της 

Ευρώπης, οι οποίες ξεκίνησαν από...όχι και τόσο µακριά. 

 Ο Πάνος Γερµανός στις αρχές της δεκαετίας του 1980 είχε ένα µικρού µεγέθους 

κατάστηµα στην περιοχή της Οµόνοιας όπου κατά βάση εµπορευόταν µπαταρίες. 

Επιχειρήσεις αυτού του µεγέθους υπήρχαν δεκάδες την αντίστοιχη χρονική περίοδο. Η 

επιχείρηση Γερµανός όµως, είναι εκείνη που εξελίχθηκε µέσα σε 20 χρόνια σε µία από τις 

πλέον επιτυχηµένες επιχειρήσεις στην Ελλάδα, µε ιδιαίτερα µεγάλη παρουσία και στο 
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εξωτερικό. 

 Όµοια, στα µέσα της δεκαετίας του 1980 το “Πλαίσιο” ήταν ένα µικρό κατάστηµα το 

οποίο εµπορευόταν γραφικά στην οδό Στούρναρη, δίπλα στο Πολυτεχνείο. Ο κ. Γεράρδος, 

τότε, δηµιούργησε µία επιχείρηση που σήµερα συγκαταλέγεται µέσα στις ταχύτερα 

επεκτείνοµενες της Ευρώπης. ∆εκάδες αντίστοιχου µεγέθους επιχειρήσεις (που υπήρχαν στις 

αρχές της δεκαετίας του 1980), δεν είχαν την ίδια “τύχη”(;) όµως και έτσι σήµερα, δεν 

υφίστανται. 

 Αυτό λοιπόν που θα µπορούσε εύλογα να αναρωτηθεί κανείς είναι το εξής: 

 Γιατί πολλοί επιχειρηµατίες αλλά και στελέχη αποτυγχάνουν να αναπτύξουν τις 

επιχειρήσεις τους; 

 Η απάντηση στο ερώτηµα δεν είναι εύκολη. Κάποιος θα µπορούσε να επικαλεστεί 

συγκυρίες, ατυχείς ή επιτυχηµένες επιλογές και πολλούς άλλους λόγους. Όµως, συχνά οι 

επιχειρηµατίες αποτυγχάνουν να µεγαλώσουν τις επιχειρήσεις τους κυρίως, εξαιτίας του 

γεγονότος ότι τα προσόντα και οι δεξιότητες τους εκείνες οι οποίες τους βοηθούν στο 

ξεκίνηµα των εργασιών τους, συχνά αποτελούν εµπόδιο στην περαιτέρω ανάπτυξή τους. 

Αυτό σηµαίνει ότι οι επιχειρηµατίες αποτυγχάνουν στο να “παντρέψουν” τις ηγετικές τους 

ικανότητες µε τις ανάγκες της επιχείρησής τους, καθώς αυτή αναπτύσσεται σε ένα δυναµικό 

περιβάλλον. Καθοριστικός παράγοντας αποτελεί η διάθεση και ανανέωση, έτσι ώστε να 

µπορούν να αντεπεξέλθουν στις αντίστοιχες ανάγκες της επιχείρησής τους, σε κάθε στάδιο 

της διαδικασίας ανάπτυξής της. 

 Πιο συγκεκριµένα, έχουν παρατηρηθεί τέσσερις τάσεις/ χαρακτηριστικά των 

επιχειρηµατιών-ανώτατων στελεχών που βοηθούν µία µικρή επιχείρηση, αλλά εµποδίζουν 

την ανάπτυξη µίας µεγαλύτερης, της οποίας οι ανάγκες διαφέρουν σε τεράστιο βαθµό. Οι 

τάσεις αυτές είναι οι ακόλουθες: 

I. Πίστη στους συναδέλφους/ συνεργάτες µε τους οποίους ξεκίνησε ο 

επιχειρηµατίας την επιχείρησή του. 

 Το ξεκίνηµα µίας επιχείρησης είναι εύλογο να χαρακτηρίζεται από ένα κλίµα 

οµαδικής συνεργασίας, σε συνδυασµό µε µία φιλική διάθεση ανάµεσα στους αρχικούς 

συνεργάτες, οι οποίοι εργάζονται µε πίστη και εµπιστοσύνη ο ένας στον άλλον για την 

επίτευξη ενός κοινού στόχου. Στην πορεία όµως της ανάπτυξης της επιχείρησης, η 

επίδειξη απόλυτης εµπιστοσύνης από τον επιχειρηµατία προς ένα συνεργάτη µε τον 

οποίο ξεκίνησαν µαζί και ο µη εντοπισµός των αδυναµιών του µπορούν να 

παρεµποδίσουν την ανάπτυξη της επιχείρησης. Έτσι, ένας επιχειρηµατίας ο οποίος 

επιθυµεί να µεγαλώσει µε υγιή τρόπο την επιχείρησή του θα πρέπει να µελετά 
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αντικειµενικά τις δυνατότητες, αλλά και τις αδυναµίες κάθε συνεργάτη του και µα 

αντιδρά ανάλογα. 

II. Προσανατολισµός σε επί µέρους (συνήθως βραχυχρόνια) έργα- projects. 

 Σε µία µικρή επιχείρηση οι επιχειρηµατίες ασχολούνται κυρίως µε 

βραχυπρόθεσµα έργα, τα οποία φέρουν εις πέρας µε επιτυχία και καλύπτουν επαρκώς 

τις ανάγκες της επιχείρησης. Σε µία µεγαλύτερη επιχείρηση, όµως, ο καθορισµός 

προτεραιοτήτων, η χάραξη της στρατηγικής και εν γένει ο σχεδιασµός και η 

υλοποίηση µακροπρόθεσµων πλάνων, αποτελούν επιτακτική ανάγκη. 

 Η αντιµετώπιση των παραπάνω αναγκών δεν είναι δυνατή όταν ο 

επιχειρηµατίας ασχολείται µε καθηµερινές λεπτοµέρειες σε όλες τις λειτουργίες της 

επιχείρησής του ή όταν αντιµετωπίζει ισάξια καθηµερινές δραστηριότητες της 

εταιρίας του και µακροχρόνια πλάνα εργασίας. 

 Ο ηγέτης πρέπει να καθορίζει τις προτεραιότητες που είναι στρατηγικής 

σηµασίας για την επιχείρησή του, να θέτει απλούς και ξεκάθαρους στόχους στους 

συνεργάτες του και να παρακολουθεί το δυναµικά αναπτυσσόµενο περιβάλλον για 

εντοπισµό ευκαιριών και απειλών, προκειµένου να προσαρµόσει µαζί µε τους 

συνεργάτες του την επιχείρηση του σε αυτές. 

III. Προσκόλληση/ αφοσίωση σε έναν τοµέα εργασίας. 

 Ένας ηγέτης, ο οποίος είναι προσκολληµένος/ αφοσιωµένος σε ένα µόνο τοµέα 

εργασίας, µπορεί να θέσει σε κίνδυνο την επιχείρηση του, καθώς αυτή αναπτύσσεται. 

Η αφοσίωση του ηγέτη σε ένα µόνο τοµέα, συνήθως του γνωστικού του αντικειµένου 

ή του άµεσου ενδιαφέροντός του, συχνά τον οδηγεί στο να µην ακούει ή να αγνοεί τις 

απόψεις των συνεργατών του. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα, όχι µόνο τη δηµιουργία 

άσχηµου κλίµατος µεταξύ του ηγέτη και των συνεργατών του, αλλά και τη 

λανθασµένη αντιµετώπιση των αναγκών της επιχείρησης που έχουν να κάνουν µε 

διαφορετικές λειτουργίες της.  

 Οι επιχειρήσεις που επιτυγχάνουν να αναπτύξουν την επιχείρησή τους 

ασχολούνται µε όλους τους τοµείς και επιζητούν συνεχή ενηµέρωση από τους 

συνεργάτες τους. Έτσι, καταφέρνουν να ενισχύσουν την πίστη και την αφοσίωση των 

συνεργατών τους και να αντιµετωπίζουν έγκαιρα τις αυξηµένες ανάγκες της εταιρίας 

τους, σε όποια λειτουργία και αν αφορούν αυτές. 

IV. Εργασιακή αποµόνωση 

 Ένας επιχειρηµατίας ο οποίος εργάζεται αποµονωµένα και δε διαθέτει οµαδικό 

πνεύµα µπορεί να βλάψει την ανάπτυξη της εταιρίας του. Οι ηγέτες θα πρέπει να 



87 

γνωρίζουν ότι ένας παράγοντας που συµβάλλει στην επιτυχία είναι οι σχέσεις µε το 

εξωτερικό περιβάλλον και τις οµάδες ενδιαφεροµένων (πχ. Media, µέτοχοι, πελάτες, 

προµηθευτές κ.λπ.). Εποµένως, δε θα πρέπει να εργάζονται αποµονωµένα, αλλά να 

φροντίζουν ιδιαίτερα τη δηµόσια εικόνα τους, η οποία έχει αντίκτυπο και στην 

εταιρική εικόνα. 

 Συµπερασµατικά, διαπιστώνουµε ότι οι επιχειρηµατίες-ηγέτες πρέπει να 

βρίσκονται σε µία διαδικασία διαρκούς µάθησης προκειµένου να βελτιώνουν συνεχώς 

τις ηγετικές τους ικανότητες, έτσι ώστε να µπορούν να συµβάλλουν αποτελεσµατικά 

στην ανάπτυξη της επιχείρησής τους. 

 Επιπρόσθετα, οι ηγέτες θα πρέπει να έχουν την ικανότητα “να κερδίζουν το 

σήµερα ενώ ταυτόχρονα προετοιµάζουν την επιχείρησή τους για το αύριο”. Με 

άλλα λόγια θα πρέπει να οδηγούν τις επιχειρήσεις στην επίτευξη ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος στο παρόν ενώ ταυτόχρονα θα πρέπει να οραµατίζονται και να 

δηµιουργούν το µέλλον. Χρειάζεται λοιπόν µία διπλή στρατηγική. Κανένα από τα δύο 

από µόνο του δεν µπορεί να οδηγήσει µία επιχείρηση σε επικερδή µεσο-µακροχρόνια 

ανάπτυξη. 
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 4.6 ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ, ΧΩΡΙΣ ΑΛΛΑΓΗ 

ΚΑΤΑΣΤΑΤΙΚΟΥ 

 

 

 Η εργασία µας πραγµατεύεται το πως αναπτύσσεται µία σύγχρονη επιχείρηση ή ένας 

οργανισµός µέσω, των επεκτατικών στρατηγικών, των εξαγορών και των συγχωνεύσεων. 

Θεωρήσαµε, όµως σηµαντικό, προκειµένου να µην εντυπωθεί στον αναγνώστη η ιδέα ότι η 

επέκταση και η επίθεση είναι µονόδροµος προς το κέρδος, να αναφέρουµε έστω µία 

στρατηγική η οποία είναι ικανή να βοηθήσει µία εταιρία να αναπτυχθεί, χωρίς να κάνει καµία 

από αυτές τις ενέργειες. Χωρίς δηλαδή να χρειαστεί να αλλάξει µορφή, να συντάξει νέο 

καταστατικό και όλα τα συναφή. Αυτή που µας εντυπώθηκε ως η πιο λογική και 

αποτελεσµατική (φυσικά, όπως έχουµε αναφερθεί και στα προηγούµενα κεφάλαια καµία δε 

µπορεί να θεωρηθεί πανάκεια), είναι αυτή της ηγεσίας κόστους. 

 Ο ορισµός της στρατηγικής ηγεσίας κόστους, την επισηµαίνει ως την επιλογή 

επίτευξης χαµηλότερου κόστους στην παραγωγή προϊόντων ή υπηρεσιών και µε σκοπό να 

ξεπεράσει, η επιχείρηση τους ανταγωνιστές της. Η κλασσική µορφή της στρατηγικής αυτής 

αναφέρεται, στην προσφορά απλών και συνηθισµένων προϊόντων σε τυπικούς πελάτες στα 

πλαίσια µίας µεγάλης αγοράς-στόχου. 

 Τα πλεονεκτήµατα που προσφέρει, του χαµηλότερου κόστους, συµβάλλουν στη 

βελτίωση της απόδοσης του οργανισµού. Αφού, παύει να είναι υποχρεωµένη, να προσφέρει 

τα προϊόντα της σε σηµαντικά χαµηλότερη τιµή από αυτή των ανταγωνιστών της. 

 Όσον αφορά στην επιχείρηση που ακολουθεί τη στρατηγική ηγεσίας κόστους, αυτή 

συνήθως απευθύνεται στο σύνολο της αγοράς και επιδιώκει µεγάλους όγκους παραγωγής που 

θα µειώσουν, κατά συνέπεια, το κόστος των προϊόντων της. Χρησιµοποιεί τεχνικές µαζικής 

παραγωγής και επενδύει µεγάλα ποσά, στο να ανακαλύψει νέους τρόπους µείωσης του 

κόστους. 

 Ο ηγέτης κόστους, συνήθως, διαφηµίζει ελάχιστα τα προϊόντα του και τονίζει 

ιδιαίτερα τη χαµηλή τους τιµή σε σχέση µε αυτά των ανταγωνιστών. 

 Σχετικά µε την επιδίωξη, της εταιρίας που επιλέγει τη συγκεκριµένη στρατηγική, έχει 

να κάνει µε τη µείωση κάθε είδους κόστους που την επηρεάζει, προκειµένου να αποκτήσει το 

ποθητό πλεονέκτηµα. Η αλυσίδα αξίας (υποκεφάλαιο 3.5) κάθε επιχείρησης, είναι ένας 

σωστός οδηγός για το πώς κατανέµονται τα κόστη στις διάφορες λειτουργίες. Με αυτή τη 

βάση η επιχείρηση µπορεί να αναπτύξει µία στρατηγική µείωσης του κόστους. 
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 Επιπρόσθετα, ο ηγέτης κόστους δε µπορεί να αγνοεί τη διαφοροποίηση. Κάθε προϊόν/ 

υπηρεσία που προσφέρει, θα πρέπει να µπορεί να συγκριθεί µε το αντίστοιχο των 

ανταγωνιστών της. Αυτό ονοµάζεται προσεγγιστικότητα (proximity) προϊόντος/ υπηρεσίας. 

Χωρίς αυτή, εάν το προϊόν της εταιρίας δεν γίνει αποδεκτό από τους καταναλωτές, µόνη λύση 

θα είναι η περαιτέρω µείωση της τιµής του. Το γεγονός αυτό, τελικά, θα οδηγήσει στην 

εξαφάνιση του κοστολογικού πλεονεκτήµατος. 

 Το κοστολογικό πλεονέκτηµα έχει κυρίως δύο πηγές. Αυτή της αλυσίδας αξίας της 

επιχείρησης και εκείνη των οδηγών κόστους. Σύµφωνα µε τον Grant και τον Porter η 

ανάλυση που έχουν οι οδηγοί κόστους (cost drivers), έχει ως εξής: 

 Πρώτα από όλα είναι οι παράγοντες εκείνοι οι οποίοι καθορίζουν το κόστος ανά 

µονάδα προϊόντος, µέσα στην επιχείρηση. Η σηµασία των οδηγών αυτών, όπως είναι λογικό, 

διαφέρει ανάλογα µε τον τύπο και τις δραστηριότητές της. 

 Η ανάλυση των οδηγών κόστους µπορεί να διαγνώσει την κοστολογική της θέση, να 

καθορίσει αυτό που τη διακρίνει από τους ανταγωνιστές και να ανακαλύψει τρόπους 

βελτίωσης και ανάπτυξης του πλεονεκτήµατος του κόστους όταν το κατέχει. 

 Σύµφωνα µε τον Grant, οι βασικοί οδηγοί κόστους είναι οι παρακάτω επτά: 

1. Οι οικονοµίες κλίµακας (economies of scale) 

 Εκφράζουν την κατά µονάδα πτώση, στο κόστος µίας δραστηριότητας όταν 

αυξηθεί ο όγκος αυτής. Συνδέονται άµεσα µε τις δραστηριότητες τις βιοµηχανικές και 

εκείνες των κλάδων διανοµής, των αγοραστικών κλάδων και των διαφηµιστικών 

κλάδων. 

 Πηγάζουν από τη σχέση εισροών-εκροών µέσα στην επιχείρηση. Σε κάποιες 

δραστηριότητες η αύξηση των εκροών δε σηµαίνει απαραίτητα και αύξηση των 

εισροών της. Αυτό που βοηθάει την επιχείρηση να αποκτήσει τις οικονοµίες κλίµακας 

είναι, ότι οι πρώτες ύλες που χρησιµοποιούνται στην παραγωγή, συχνά, διατίθενται σε 

µεγάλες ποσότητες. Αυτό οφείλεται στο ότι οι πρώτες ύλες είναι δυνατό να 

εξοφληθούν τµηµατικά, µέσα από την παραγωγή µεγάλων ποσοτήτων προϊόντων. Η 

εξειδίκευση εργασίας είναι ένας ακόµα παράγοντας ο οποίος συµβάλλει στην 

ανάπτυξη των οικονοµιών αυτών, διότι συνεισφέρει στην αύξηση επιδεξιότητας, τη 

βελτίωση παραγωγικότητας και τη µείωση του νεκρού χρόνου εργασίας. 

 Η ύπαρξή τους οδηγεί πολύ συχνά, σε συνασπισµούς µεταξύ εταιριών. Για 

παράδειγµα, τα υψηλά κόστη για ανάπτυξη νέων µοντέλων, στην 

αυτοκινητοβιοµηχανία, ώθησαν τις εταιρίες της σε πολλές συνεργασίες ή 

συγχωνεύσεις. 
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2. Οι οικονοµίες µάθησης (economies of learning) 

 Στηρίζονται στο γεγονός ότι η επανάληψη, µίας διαδικασίας, µέσα στο χώρο 

εργασίας µπορεί να µειώσει το κόστος του προϊόντος. Αυτό είναι φυσικό, αφού 

µειώνεται ο απαραίτητος χρόνος για την εκπλήρωση µίας εργασίας, µειώνονται οι 

φθορές και τα ελαττωµατικά προϊόντα, ενώ βελτιώνεται ο συνδυασµός µεταξύ των 

διαφόρων εργασιών. 

 Εµφανίζονται, κυρίως, σε βιοµηχανίες που παράγουν “πολύπλοκα προϊόντα”, 

όπως αεροπλάνων και ναυπηγείων. Με τη συνεχή αυτή επανάληψη, η ανάγκη για 

προγραµµατισµό και έλεγχο µειώνεται, αφού η επιχείρηση δρα, σχεδόν, αυτόµατα. 

3. Η εκµετάλλευση της παραγωγικής δυναµικότητας (capacity utilization) 

 Εξαρτάται από τη ζήτηση που έχουν τα προϊόντα της επιχείρησης. Σε 

περιόδους χαµηλής ζήτησης, ο συγκεκριµένος οδηγός κόστους, δε χρησιµοποιείται 

στο µέγιστο βαθµό του. Σε αντίθετη περίπτωση, όταν δηλαδή η ζήτηση είναι µεγάλη, 

η εκµετάλλευση της παραγωγικής δυναµικότητας και η προσπάθεια αύξησής της για 

να καλυφθούν οι νέες ανάγκες, µπορεί να οδηγήσει σε αύξηση του κόστους. 

 Η ικανότητα της κάθε επιχείρησης, να προσαρµόζει εύκολα και γρήγορα τη 

δυναµικότητά της στο εκάστοτε επίπεδο ζήτησης, µπορεί να αποτελέσει πηγή πολύ 

σηµαντικού κοστολογικού πλεονεκτήµατος. 

4. Σχεδιασµός του προϊόντος (product design) 

 Ο επανασχεδιασµός των προϊόντων, επιτρέπει σε επιχειρήσεις να συνδυάσουν 

τις οικονοµίες κλίµακας µε τη διαφοροποίηση. Η διαφοροποίηση λοιπόν, ενός 

προϊόντος και το ανέβασµα του, σε επίπεδα από τα ανταγωνιστικά, συνδυαζόµενη µε 

τη µείωση κόστους των εργασιών (οικονοµίες κλίµακας), µπορούν να “εκτινάξουν” 

µία εταιρία στις πρώτες θέσεις σε πωλήσεις στην αγορά. 

5. Το κόστος των εισροών (input costs) 

 Αν υποθέσουµε, ότι οι επιχειρήσεις λειτουργούν µε σκοπό το µεγαλύτερο δυνατό 

συµφέρον τότε, όσες δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο προµηθεύονται τις πρώτες 

ύλες τους, λογικά, από τις ίδιες πηγές (δηλαδή µε τη χαµηλότερη τιµή και την 

καλύτερη ποιότητα). Αυτό συνεπάγεται ότι θα έχουν και το ίδιο κόστος εισροών. 

Χαµηλότερο κόστος των εισροών, συµβάλλει στη δηµιουργία κοστολογικού 

πλεονεκτήµατος. Αυτές οι επιµέρους διαφορές οφείλονται, στο κόστος εργασίας, τα 

µεταφορικά κόστη και τις µεταβολές στις συναλλαγµατικές ισοτιµίες. 

 Όπως είδαµε στην κάθετη ολοκλήρωση, µε τη σύναψη µακροχρόνιων συµφωνιών και 

συνεργασιών µε του προµηθευτές µπορεί να συµφωνηθεί µία µείωση του κόστους των 
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πρώτων υλών αλλά και η οµαλότερη προµήθειά τους. 

6. Η τεχνολογία στη διαδικασία παραγωγής (process technology) 

 Η ανάπτυξη ή υιοθέτηση νέων τεχνικών παραγωγής µπορεί, επίσης να αποτελέσει µία 

σηµαντική πηγή κοστολογικού πλεονεκτήµατος, εφόσον θα σηµαίνει σταθερές εκροές 

προϊόντων µε µειωµένες εισροές πρώτων υλών. 

 ∆ύο σύγχρονοι τρόποι για την αποτελεσµατική χρήση της νέας τεχνολογίας στη 

διαδικασία παραγωγής, προς το συµφέρον της επιχείρησης, είναι η υιοθέτηση των 

ευέλικτων βιοµηχανικών συστηµάτων (Flexible Manufacturing Systems) και τα 

συστήµατα ολοκληρωτικά αυτοµατοποιηµένης κατασκευής (Computer-Integrated 

Manufacturing). 

7. Η αποδοτικότητα της διοίκησης (managerial efficiency) 

 Η αποδοτικότητα της διοίκησης αναφέρεται στην ικανότητα των στελεχών του 

να διατηρούν τη λειτουργία της επιχείρησης κοντά στο επίπεδο της µέγιστης 

αποδοτικότητας, αλλά και του να παίρνουν γρήγορες και αποτελεσµατικές αποφάσεις. 

 Οι επτά οδηγοί κόστους του Porter, εκτός των οικονοµιών κλίµακας, των 

οικονοµιών µάθησης, και της εκµετάλλευσης της παραγωγικής δυναµικότητας, τις οποίες 

ενστερνίζεται και αυτός, είναι: 

1. Οι εσωτερικές σχέσεις (linkages) 

 Οι εσωτερικές σχέσεις µέσα στην αλυσίδα αξίας είναι οι διασυνδέσεις των 

επιχειρήσεων µε τους προµηθευτές και τα κανάλια διανοµής, παράγοντας πολύ 

σηµαντικός για τη δηµιουργία πλεονεκτήµατος κόστους. Η µείωση δαπανών, θα 

επιτευχθεί µέσω των διαδικασιών αριστοποίησης ή συντονισµού µεταξύ των 

δραστηριοτήτων που σχετίζονται άµεσα στα πλαίσια της επιχείρησης. 

2. Η ολοκλήρωση (integration) 

 Η ολοκλήρωση αυτή δεν απέχει καθόλου από την κάθετη ολοκλήρωση που 

είδαµε στο υποκεφάλαιο 4.3. Μπορεί λοιπόν να συµβάλλει στην ανάπτυξη 

κοστολογικού πλεονεκτήµατος, ιδιαίτερα, όταν η δραστηριότητα της επιχείρησης 

απαιτεί εισροές σηµαντικής αξίας. 

3. Οι αλληλεξαρτήσεις (interrelationships) 

 Είναι η µείωση του κόστους κάποιων δραστηριοτήτων, όταν η δαπάνη τους 

µοιράζεται µε άλλες επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου. Ενδεικτικό παράδειγµα 

αποτελεί η διαφηµιστική καµπάνια, µε πρωτοβουλία όλων όσων απαρτίζουν έναν 

κλάδο. Όπως η καµπάνια των γνωστών εταιριών παραγωγής λαδιού, το 2009, 

κατά του χύµα ελαιόλαδου, που προσέλκυσε πολλούς καταναλωτές λόγω της 
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κρίσης και αποτέλεσε κοινό “εχθρό” του κλάδου. 

4. Ο σωστός χρονισµός (timing) 

 Αναφέρεται στη στιγµή που θα αποφασίσει η εταιρία να αποκτήσει το 

κοστολογικό πλεονέκτηµα. Συνήθως αυτό αποκτάται, όταν κινηθεί πρώτη (µε την 

είσοδό της, “άνοιγµα” του κλάδου). Υπάρχουν όµως και οι περιπτώσεις που η 

ετεροχρονισµένη είσοδος σε έναν κλάδο, µία δραστηριότητα, µπορεί να 

προσφέρει σηµαντικές πληροφορίες σχετικά, χαρίζοντάς της τη στερνή γνώση 

(hindsight). 

5. Οι πολιτικές της επιχείρησης (policies) 

 Οι πολιτικές εκείνες οι οποίες σχετίζονται άµεσα µε το κόστος, αναφέρονται 

στα χαρακτηριστικά του προϊόντος και των πρώτων υλών, το επίπεδο 

εξυπηρέτησης των πελατών κ.ά.. Ανάλογα µε τις πολιτικές που ακολουθεί, 

µεταβάλλεται και το κόστος στις σχετιζόµενες µε αυτές, δραστηριότητες της 

αλυσίδας αξίας. 

 Η σύγκριση των πολιτικών της επιχείρησης µε τις πολιτικές των υπόλοιπων 

επιχειρήσεων του κλάδου µπορεί, επίσης, να προσφέρει ευκαιρίες για µείωση του 

κόστους. 

6. Η τοποθεσία (location) 

 Ο πιο φυσιολογικός παράγοντας καθορισµού του κόστους ανά µονάδα 

προϊόντος είναι η γεωγραφική τοποθεσία της επιχείρησης. ∆ιότι επηρεάζει, τα 

µεταφορικά κόστη, τους συντελεστές φορολογίας, το κόστος των πρώτων υλών 

και της ενέργειας. 

 Παρόλο που στις µέρες µας η παγκοσµιοποίηση των αγορών, έχει περάσει από 

το χαρτί στην πράξη, η σωστή τοποθεσία των επιχειρήσεων (location advantages), 

είναι πιο επίκαιρη από ποτέ. ∆εν είναι τυχαίο, ότι γύρω από την Dell στο Τέξας, 

έχει αναπτυχθεί µία ολόκληρη κοινότητα υποστηρικτικών επιχειρήσεων που 

παράγουν hardware για υπολογιστές. 

7. Το θεσµικό πλαίσιο (institutional factors) 

 Είναι η νοµοθεσία, το σύστηµα φορολόγησης, οι δασµοί και οι κανόνες της 

τοπικής κοινωνίας, όπου όταν είναι ευνοϊκά µπορεί να υπάρξει µείωση του 

κόστους. Σε περιπτώσεις που δεν είναι, τότε οι ίδιες οι επιχειρήσεις προσπαθούν 

να τις επηρεάσουν προς όφελός τους. 

 Έχοντας αναφέρει τις πηγές που οδηγούν έναν οργανισµό/ επιχείρηση στην ηγεσία 
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του κόστους, παραθέτουµε τα πλεονεκτήµατα από την εφαρµογή της στρατηγικής αυτής (ο 

εντοπισµός των οποίων µπορεί να γίνει µε τη χρήση της τεχνικής των πέντε δυνάµεων του 

Porter): 

Ο ηγέτης του κόστους προστατεύεται, από τους ανταγωνιστές τους, µέσω των 

πλεονεκτηµάτων κόστους που διαθέτει. Αυτό γιατί µία αύξηση της αξίας των πρώτων 

υλών ή της δαπάνης παραγωγής προϊόντων, θα τον επηρεάσει λιγότερο από εκείνους που 

δεν έχουν την ηγεσία κόστους ως κεντρική τους στρατηγική. 

Ο ηγέτης, µπορεί να αντισταθµίσει τη δύναµη των υποκατάστατων προϊόντων µε σηµαντική 

µείωση της τιµής των δικών του, η οποία επιτρέπεται λόγω του χαµηλού κόστους 

παραγωγής. 

Εµποδίζεται η είσοδος νέων ανταγωνιστών στον κλάδο και η απειλή τους προς την 

επιχείρηση ηγέτη, γιατί για να καταφέρουν κάτι τέτοιο θα πρέπει να επιτύχουν τα χαµηλά 

κόστη που αυτή έχει ήδη πετύχει (εξαίρεση αποτελούν ανταγωνιστές µε καινοτόµες 

τεχνολογίες, που µειώνουν ριζικά το κόστος). 

 Κλείνοντας, ούτε η συγκεκριµένη στρατηγική µπορεί να καλύψει κάθε ενδεχόµενο, 

άρα τα µειονεκτήµατα είναι υπαρκτά και σε αυτή. Επίσης, αν δεν εφαρµοσθεί σωστά η 

επιχείρηση ενδέχεται να αντιµετωπίσει σοβαρούς κινδύνους, µε πιθανές επιπτώσεις ακόµα 

και για την επιβίωση ολόκληρου του κλάδου. 

 Οι κίνδυνοι που µπορεί να προκύψουν είναι οι εξής: 

• Οι ραγδαίες τεχνολογικές αλλαγές, που είναι δυνατό να εκµηδενίσουν τα κοστολογικά 

πλεονεκτήµατα του ηγέτη. 

• Οι θεµελιώδεις/ µοναδικές ικανότητες κάποιων εκ των νεοεισερχοµένων 

ανταγωνιστών στον κλάδο, που ενδεχοµένως να οδηγήσουν σε αµφισβήτηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος της επιχείρησης ηγέτη. Ένας από τους 

“ανταγωνιστές απειλή” είναι και ο αργότερα εισερχόµενος (late entrant), ο οποίος έχει 

τη δυνατότητα να µιµηθεί τις αποτελεσµατικές κινήσεις ή να αποφύγει τις λάθος. 

• Ο αυστηρός προσανατολισµός προς το κόστος οδηγεί σε ανικανότητα παραγωγής των 

κατάλληλων προϊόντων για την ικανοποίηση των νέων και υπαρχουσών 

καταναλωτικών προτιµήσεων. 

• Η συνεχής προσπάθεια για µείωση του κόστους, ενδεχοµένως να έχει ως αποτέλεσµα 

τη µείωση της αξιοπιστίας του προϊόντος στα µάτια του καταναλωτή, δηµιουργώντας 

χάσµα µεταξύ των προσδοκιών για το προϊόν και αυτού που τελικά λαµβάνουν. 
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 Συµπερασµατικά, θα µπορούσαµε να πούµε πως τα ηγετικά στελέχη των επιχειρήσεων 

θα πρέπει να επιλέγουν την στρατηγική ανάπτυξης που ταιριάζει περισσότερο στην 

επιχείρηση και τις ανάγκες της. Στην πράξη οι επιχειρήσεις υιοθετούν συνδυασµούς 

στρατηγικών ανάπτυξης και όχι µόνο µία από τις προαναφερθείσες. Η επιλογή θα πρέπει να 

γίνεται έπειτα από µελέτη του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος και 

προσδιορισµό των επιχειρησιακών ευκαιριών και απειλών. Πάντως, σε καµία περίπτωση 

τα στελέχη δεν θα πρέπει να ξεχνούν πως γνώµονάς τους στην προσπάθεια αυτή είναι όχι η 

βραχυχρόνια επιτυχία, αλλά η σταθερή, µακροχρόνια επικερδής ανάπτυξη. 

 Τέλος, καθώς η επιχείρηση θα αναπτύσσεται, θα πρέπει να δίνει ιδιαίτερη έµφαση 

στην αντιµετώπιση εµποδίων, όπως αυτά περιγράφηκαν στις προηγούµενες παραγράφους. 

Είναι σηµαντικό οι επιχειρήσεις και τα στελέχη να αντιλαµβάνονται ότι κατά την διάρκεια 

της ανάπτυξης της επιχείρησής τους, οι ανάγκες της µεταβάλλονται ραγδαία και εποµένως θα 

πρέπει οι στρατηγικές επιλογές που έχουν επιλέξει να εφαρµόσουν, να είναι ευέλικτες και 

προσαρµοσµένες στο δυναµικό περιβάλλον της επιχείρησης.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΕΚΤΑΤΙΚΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ 

ΜΕΣΩ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΩΝ ΚΑΙ ΕΞΑΓΩΡΩΝ 

 

 

 

 5.1 ΣΟΦΙΣΜΑΤΑ 

 

 

 

 Οι εξαγορές µοιάζουν µε ειδύλλια. ∆εν είναι το φλερτάρισµα που είναι σηµαντικό, 

αλλά η συνεχιζόµενη σχέση που είναι ο γάµος. Στις εξαγορές, αυτό που συνήθως που 

ακολουθεί το φλερτάρισµα είναι το διαζύγιο. ∆εν πρέπει όµως να είναι έτσι. 

 

Kenneth Freeman, CEO Quest Diagnostics 

 

 

 

 

 

 

 Να εξαγοράσουµε ή να µην εξαγοράσουµε: αυτή είναι η ερώτηση. 

 

Robert J. Terry  

 

 

 

 

 

 

 Η πεµπτουσία της στρατηγικής βρίσκεται στο να δηµιουργείς ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα του αύριο, γρηγορότερα από το ρυθµό που οι ανταγωνιστές σου µιµούνται 

αυτά που σήµερα διαθέτεις. 
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Gary Hamel and Prahalad (καθηγητές) 
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 5.2 ΤΙ ΕΙΝΑΙ Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΠΕΚΤΑΤΙΚΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ 

 

 

 Οι στρατηγικές - διακριτές µορφές αντίδρασης µιας επιχείρησης προς το περιβάλλον 

της, επιλέγονται από τα διοικητικά συµβούλια. ∆ηλαδή από τον ανθρώπινο παράγοντα. Όπως 

πολύ σωστά έχει λεχθεί, ο άνθρωπος άγεται και φέρεται. Άρα, η γκάµα συµπεριφορών - 

επιλογή µιας στρατηγικής περικλείεται από άπειρες µορφές. Μία µορφή, λοιπόν, 

συµπεριφοράς ενός ατόµου µπορεί να  προσδιοριστεί µε διάφορους χαρακτηρισµούς. Όπως 

για παράδειγµα, φιλική ή επιθετική.  

 Η στρατηγική ανάπτυξης µέσω µίας επεκτατικής πολιτικής, σε µετατροπή της ως 

ανθρώπινη συµπεριφορά, θα µπορούσε σίγουρα να χαρακτηριστεί ως επιθετική. 

 Η διαφορά µεγίστης σηµασίας, µεταξύ µιας ανθρώπινης συµπεριφοράς µε µία 

επιχειρησιακή, είναι ότι η στρατηγική µπορεί να επιφέρει χρήµα ή κατάρρευση. Για το λόγο 

αυτό δεν επιλέγονται το ίδιο αβίαστα, παρόλο που και οι δύο απορρέουν από τον ανθρώπινο 

νου.  

 Εφόσον έχει επιλεχθεί η στρατηγική επεκτατικής πολιτικής, όπως και στην υλοποίηση 

κάθε στρατηγικής, η επιχείρηση καλείται να λάβει υπόψιν της τα ακόλουθα. Τις υπάρχουσες 

συνθήκες στο εξωτερικό και εσωτερικό της περιβάλλον και τον τρόπο υλοποίησης, 

αξιολόγησης της στρατηγικής. Τα στάδια τα οποία θα πρέπει να ακολουθηθούν µέχρις ότου 

µία στρατηγική να ολοκληρώσει το σκοπό της είναι τα εξής: 

1. ∆ιαµόρφωση, 

2. Υλοποίηση και  

3. Αξιολόγηση – έλεγχος.  

 Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι ακολουθείται η διαδικασία ορθολογικού 

προγραµµατισµού, εννοώντας την προσαρµογή της στρατηγικής στο εξωτερικό και 

εσωτερικό της περιβάλλον. Εφόσον η στρατηγική είναι συµµορφωµένη µε τα παραπάνω είναι 

ευκολότερο να επιτύχει τον σκοπό της, διότι υπακούει και αποδέχεται τις συνθήκες της 

εκάστοτε αγοράς στην οποία επιθυµεί να απευθυνθεί. 
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 5.3 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΞΑΓΟΡΩΝ ΚΑΙ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΩΝ 

 

 

 Η ανάπτυξη µίας επιχείρησης (όπως είδαµε στο υποκεφάλαιο 4.6) µπορεί να πάρει τη 

µορφή εξαγορών (acquisitions), συγχωνεύσεων (mergers), δηµιουργίας συµµαχιών 

(strategic alliances), ή της ανάπτυξης µε ίδια µέσα. 

 Οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις θεωρούνται ως ο βασικός τρόπος υλοποίησης µίας 

στρατηγικής ανάπτυξης. 

Στη συνέχεια του υποκεφαλαίου θα επιχειρηθεί ο προσδιορισµός της ακριβής έννοιας 

εξαγορών (Ε) και συγχωνεύσεων (Σ). 

 Εξαγορά (Ε) ονοµάζεται η συναλλαγή κατά την οποία µία επιχείρηση αποκτά 

συνολική ή µερική συµµετοχή σε µία άλλη, έναντι χρηµατικού ανταλλάγµατος. Η στρατηγική 

της εξαγοράς χωρίζεται σε δύο µονοπάτια, αυτό της απλής και εκείνο της συγχωνευτικής.  

 Η συγχωνευτική εξαγορά (ή συγχώνευση- Σ) ορίζεται ως η συναλλαγή βάση της 

οποίας µία επιχείρηση δεν υποχρεούται σε καταβολή χρηµατικού ποσού, αλλά µεριδίων 

συµµετοχής. Εκτενέστερα ως συγχώνευση εννοείται η διαδικασία κατά την οποία µία ή 

περισσότερες εταιρείες λύονται, χώρις να ακολουθήσει η εκκαθάριση τους και ταυτοχρόνως 

µε τη µεταβίβαση της συνολικής περιουσίας τους, έναντι ανταλλάγµατος, σε µία άλλη η 

οποία προϋπάρχει ή δύναται να δηµιουργηθεί για τον παραπάνω σκοπό.  

 Ουσιαστικές διαφορές απλής και συγχωνευτικής εξαγοράς δεν υπάρχουν πολλές. Η 

σηµαντικότερη διαφορά είναι ότι στην πρώτη περίπτωση η εξαγοραζόµενη επιχείρηση 

συνεχίζει να υπάρχει ως υποκείµενο του δικαίου, ενώ στην δεύτερη η επιχείρηση που 

µεταβιβάζει την περιούσια της στην άλλη, έναντι χρηµατικού ανταλλάγµατος, παύει νοµικά 

να υπάρχει. 

 Το αντάλλαγµα γενικά αποτελείται από τα µερίδια συµµετοχής της εταιρείας στην 

οποία µεταβιβάστηκε η περιουσία εκείνων που λύθηκαν και προσκοµίζεται σε όσους 

συµµετείχαν προηγουµένως σε αυτές που έπαψαν να είναι υποκείµενα δικαίου. Το είδος του 

ανταλλάγµατος φυσικά και µπορεί να διαφέρει ανάµεσα στους δύο τρόπους εξαγοράς, µέσω 

της αγοράς µετοχών ή εταιρικών µεριδίων στην απλή και µέσω χρηµατικού αντιτίµου στην 

συγχωνευτική. 

 Η τελευταία διαφορά είναι, το “δικαίωµα λόγου” των παλαιών ιδιοκτητών της 

εξαγοραζόµενης επιχείρησης. Στην καθολική εξαγορά παύει να υπάρχει, ενώ στη µερική-

συγχωνευτική δίδεται βαρύτητα του λόγου τους, εξαρτόµενη του ποσοστού συµµετοχής της 

προϋπάρχουσας στην εκ νέου δηµιουργηθείσα επιχείρηση. 
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 Τις εξαγορές και τις συγχωνεύσεις (ΕήΣ) µπορούµε να τις διακρίνουµε, ανάλογα µε 

το είδος τους και τη διαδικασία πραγµατοποίησής τους: 

1. Με το είδος: 

1111 1111....  κάθετες, όταν η υπάρχουσα σχέση µεταξύ τους ορίζεται ως πελάτη-προµηθευτή 

και αποσκοπούν, στον πλήρη έλεγχο των τιµών και τη µείωση του κόστους 

παραγωγής, 

1111 2222....  οριζόντιες, όταν οι δύο επιχειρήσεις παράγουν ίδια προϊόντα ή υπηρεσίες, 

1111 3333....  συσχετισµένες ή συµπληρωµατικές, όταν οι δραστηριοτητές τους είναι 

αλληλοσυµπληρούµενες,  

1 4.  ασυσχέτιστες, όταν το 1.3 δεν συµβαίνει 

2. Με τη διαδικασία πραγµατοποίησης: 

• φιλικές (amicable), όταν οι δύο εταιρείες επιθυµούν την εξαγορά και από κοινού 

καθορίζουν το αντίτιµο, 

• επιθετικές ή εχθρικές (hostile), όταν η εξαγοραζόµενη επιχείρηση “θύµα” 

προσβάλλει την πρόταση εξαγοράς του “θύτη” 

 Η διαδικασία συγκέντρωσης µετοχών µιας εταιρείας από µια ανταγωνιστική της 

συνήθως χαρακτηρίζεται, ως “επιθετική εξαγορά”.Σκοπός της είναι, ο εξαγοραστής (θύτης) 

να αποκτήσει σταδιακά, και παρά τις όποιες αντιδράσεις, τον έλεγχο του εξαγοραζόµενου 

(θύµατος). Βέβαια, για να πραγµατοποιηθεί αυτού του είδους η εξαγορά απαραίτητη 

προϋπόθεση είναι να µεγάλη διασπορά στη σύνθεση του µετοχικού κεφαλαίου της εταιρείας 

στόχου. Αυτό διότι, όσο πιο µικρό ποσοστό µετοχών διαθέτει η διοίκηση µίας εταιρείας, τόσο 

πιο εύκολο είναι για εκείνους που την εποφθαλµιούν να πετύχουν τον στόχο τους, αφού έτσι 

µπορούν να εξασφαλίσουν σε σύντοµο διάστηµα σηµαντικό µέρος του µετοχικού κεφαλαίου 

µέσω της αγοράς του από τους διάφορους µικροµετόχους. Σηµειώνεται, επίσης, ότι η 

επιθετική εξαγορά είναι πολλές φορές το “έσχατο όπλο” για τις επιχειρήσεις που επιθυµούν 

να συνεργαστούν ή ακόµα να και να συνενωθούν µε κάποια οµοειδή εταιρεία, αλλά η 

διοίκηση της τελευταίας αποκλείει ένα τέτοιο ενδεχόµενο. 

 Μία άλλη ειδική περίπτωση κατηγοριοποίησης είναι και οι παρακάτω. 

• Η µοχλευµένη εξαγορά (Leveraged Buy-Out) 

 Η οποία έχει το χαρακτηριστικό ότι η χρηµατοδότησή της προέρχεται 

(τουλάχιστον κατά 75%) από τραπεζικό δανεισµό και όχι από τα ίδια της 

εξαγοράστριας εταιρείας, εξού και µοχλευµένη. Θεωρείται ως ένας από τους πλέον 

επιθετικούς τρόπους µεγέθυνσης του θύτη, µε ταυτόχρονη ανάληψη ιδιαίτερα υψηλού 
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ρίσκου, καθώς είθισται οι δείκτες χρηµατοοικονοµικής µόχλευσης να ωθούνται σε 

ιδιαίτερα υψηλά επίπεδα, µε έντονα αρνητικές συνέπειες σε περιπτώσεις αποτυχίας 

της επιχειρηµατικής αυτής προσπάθειας. Με σκοπό την µείωση του κινδύνου, η 

µοχλευµένη εξαγορά θεωρητικά πρέπει να χρησιµοποιείται περισσότερο για ώριµες 

εταιρείες µε προβλέψιµες ταµειακές ροές. 

• Η εξαγορά επιχειρήσεων από την διοίκησή τους (Management Buy-Out) 

 Όταν µία επιχείρηση εξαγοράζεται από τα διευθυντικά της στελέχη. Σε περιπτώσεις 

µεγάλων επιχειρήσεων, οι οποίες και έχουν υψηλή κεφαλαιοποίηση, επειδή η εξαγορά 

ολόκληρης της επιχείρησης είναι πολύ δύσκολο να χρηµατοδοτηθεί από τα 

διευθυντικά στελέχη, η εξαγορά αναφέρεται σε µια περιφερειακή θυγατρική ή 

παραγωγική µονάδα της επιχείρησης. 

 

 Μιας ιδιάζουσας µορφής κατηγοριοποίηση της διαδικασίας πραγµατοποίησης των 

εξαγορών, είναι αυτή του Miller A.. Ας εξετάσουµε και την δική του οπτική, πέραν της 

διάκρισης σε  φιλικές και εχθρικές: 

1. Μαύρος ιππότης (black knight), επιθετική εξαγορά, 

2. Λευκός ιππότης (white knight), ονοµάζεται µία τρίτη εταιρεία που παρεµβάλεται στην 

συµφωνία είτε εξαγοράζοντας, είτε συγχωνευµένη µε το “θύµα”, µε σκοπό της ζωής 

της την αποτροπή της εξαγοράς από τον µαύρο ιππότη, 

3. Άµυνα πάκµαν (pac man defense), η εταιρεία που κάνει αντιπροσφορά στην αρχική 

επιθετική εξαγορά,  

4. “Καµένη γη”, πώληση ή καταστροφή ή απειλή καταστροφής “πετραδιών του 

στέµµατος”, δηλαδή των στοιχείων εκείνων που περισσότερο από όλα επιδιώκει να 

αποκτήσει ο επιθετικά εξαγοράζων, ώστε πλέον να µην φέρεται ως ελκυστική η 

εξαγορά,  

5. “Πράσινη επιστολή (Green mail)”, γίνεται προσφορά στον “επιδροµέα” να 

εξαγοραστεί από την επιχείρηση-στόχο, σε πολύ δελεαστική τιµή, το τµήµα των 

µετοχών που αυτός ήδη κατέχει. Ως αντάλλαγµα η επιχείρηση “επιδροµέας” 

αποσύρεται  από την διεκδίκηση εξαγοράς της επιχείρησης-στόχου, 

6. Κώνειο (poison pill), το θύµα προχωρά στην εξαγορά ή στη συγχώνευση µε άλλη 

εταιρεία µε τρόπο που να γίνεται οικονοµικά ή διαρθρωτικά λιγότερο ελκυστικό στον 

υποψήφιο αγοραστή, 

7. Χρυσή µετοχή (golden share), το δικαίωµα που διατηρεί το κράτος σε ορισµένες 

ιδιωτικοποιήσεις να προβάλλει βέτο σε ορισµένες σηµαντικές αποφάσεις του 



101 

διοικητικού συµβουλίου, 

8. Σκαντζόχοιρος (porcupine), µια σύνθετη συµφωνία µεταξύ προµηθευτών, πελατών 

και πιστωτών που δυσκολεύει την ενσωµάτωση της εταιρείας στις δραστηριότητες 

ενός πιθανού εξ-αγοραστή, 

9. Χρυσό αλεξίπτωτο (golden parachute), οι όροι στα συµβόλαια των διευθυντικών 

στελεχών  που καθιστούν εξαιρετικά δαπανηρή την απόλυσή τους σε περίπτωση 

εξαγοράς της εταιρείας.   

 

 Για πολλά χρόνια στο παρελθόν, ο πιο γνωστός τρόπος στρατηγικής ανάπτυξης στις 

Η.Π.Α. ήταν µέσω εξαγορών. Μάλιστα µε το πέρασµα του χρόνου µπορούµε να διακρίνουµε 

τέσσερα “κύµατα” ΕήΣ στις Η.Π.Α:  το πρώτο, που κορυφώθηκε τα χρόνια µεταξύ 1898 

και 1902, χαρακτηρίζεται από πληθώρα συγχωνεύσεων που δηµιούργησαν µονοπώλια. Το 

δεύτερο, από το 1925 έως τα τέλη της ίδιας δεκαετίας, χαρακτηρίζεται για τις εξαγορές 

συµπληρωµατικών-συσχετιζόµενων επιχειρήσεων. Το τρίτο, από το 1966 έως το 1968, όπου 

δηµιουργήθηκαν µεγάλοι κολοσσοί, κυρίως, από µη συσχετιζόµενες επιχειρήσεις 

(conglomerates). Τέλος το τέταρτο, µετά το 1974, που χαρακτηρίστηκε ως “η περίοδος της 

µανίας των συγχωνεύσεων” (merger mania) µεγάλων επιχειρήσεων. 

 Η δεκαετία του '90 όµως ήταν αυτή στην οποία ο αριθµός των συγχωνεύσεων κι 

εξαγορών γνώρισε πραγµατικά αλµατώδη αύξηση φθάνοντας το ποσό των $6,5 

τρισεκατοµµυρίων σε αξία. Είναι µάλιστα χαρακτηριστικό ότι µόνο κατά το 1998 και 1999 η 

αξία των 22.100 περίπου κινήσεων ΕήΣ στις Η.Π.Α ανήλθε σε $1,63 και $1,75 τρις 

αντίστοιχα. Αντίθετα, η συνεχιζόµενη χρηµατιστηριακή πτώση και αβεβαιότητα, µείωσε τις 

κινήσεις ΕήΣ εντός του 2001. Μάλιστα κάποιοι οµιλούσαν για τη “συντριβή” του µεγάλου 

κύµατος εξαγορών και συγχωνεύσεων, καθώς κατά το 2001 οι ΕήΣ µειώθηκαν κατά περίπου 

36%. 

 Η Ευρώπη, φυσικά, δεν έµεινε αµέτοχη στις εξελίξεις και ευκαιρίες στον τότε 

επιχειρηµατικό τοµέα. Ακόµα και σήµερα, η κυριότερη επιχειρηµατική κίνηση ήταν η 

πρωτόγνωρη για τα ευρωπαϊκά δεδοµένα εξαγορά του Γερµανικού οµίλου τηλεπικοινωνιών 

Mannesman από την βρετανική Vodafone Airtouch (προϊόν της συγχώνευσης την ίδια χρονιά 

των εταιρειών Vodafone και AirTouch Communications) της οποίας η αξία ανήλθε σε $161 

δις. 

 Το βασικό χαρακτηριστικό των τελευταίων ετών ήταν η αλµατώδης αύξηση του 

αριθµού των επιθετικών ΕήΣ, η αξία των οποίων το 1999 αντιπροσώπευε το 14% της 

συνολικής αξίας των εξαγορών και συγχωνεύσεων που πραγµατοποιήθηκαν. Ανάµεσα στις 



102 

σηµαντικότερες επιθετικές εξαγορές της περιόδου αυτής θα µπορούσαµε να ξεχωρίσουµε την 

εξαγορά της αγγλικής εταιρείας τσιµέντου Blue Circle από τη Γαλλική Lafarge (η οποία στην 

Ελλάδα εξαγόρασε την εταιρεία τσιµέντου ΑΓΕΤ Ηρακλής). Το 2006 ήταν το έτος που έγινε 

ο µεγαλύτερος αριθµός επιθετικών εξαγορών της τελευταίας πενταετίας. 

 Μια άλλη σηµαντική εξέλιξη που αναµένεται στο άµεσο µέλλον είναι, η δυναµική 

διείσδυσης της Κίνας στο παιχνίδι των εξαγορών. Στα τέλη του 2004, η κινεζική Lenovo 

εξαγόρασε το τµήµα προσωπικών υπολογιστών της µεγάλης IBM. Κανένας δε θα µπορούσε 

να περιµένει, ότι η επιχείρηση που ουσιαστικά “δηµιούργησε” τον προσωπικό υπολογιστή, θα 

πωλούσε το συγκεκριµένο τµήµα της σε µια άλλη. Ακόµα περισσότερο άξιο απορίας δε, ήταν 

ότι το πούλησε σε επιχείρηση που άνηκε στην αγορά της ανατολικότερης Ασίας. 

 Ένα άλλο χαρακτηριστικό των τελευταίων ετών ήταν η αύξηση του αριθµού των ΕήΣ 

µεταξύ επιχειρήσεων που εδρεύουν και δραστηριοποιούνται σε άλλες χώρες. Είναι 

ενδεικτικό ότι σταδιακά  παύουν να υπάρχουν αµερικάνικες, γερµανικές ή ιαπωνικές 

επιχειρήσεις και αρχίζουν να δηµιουργούνται πολυσχιδείς όµιλοι (π.χ. Daimler-Chrysler). 

Κι αυτό γιατί η ολοένα και µεγαλύτερη απελευθέρωση του εµπορίου, σε συνδυασµό µε τις 

νέες συνθήκες που δηµιουργήθηκαν από την παγκοσµιοποίηση, προσέφεραν πλήθος 

επιχειρηµατικών ευκαιριών και ταυτόχρονα κατέστησαν επιτακτική την ανάγκη της 

ενδυνάµωσης και ισχυροποίησης των επιχειρήσεων. Όσον αφορά τους επιµέρους κλάδους 

οικονοµικής δραστηριότητας, ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών έχει αναµφισβήτητα την 

πρωτοκαθεδρία στις ΕήΣ. Ακολουθεί ο τραπεζικός κλάδος, ο κλάδος των εταιρειών που 

δραστηριοποιούνται στα ΜΜΕ, οι φαρµακοβιοµηχανίες, οι εταιρείες λογισµικού και οι 

αυτοκινητοβιοµηχανίες. 
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 5.4 ΛΟΓΟΙ ΠΡΑΓΜΑΤΟΠΟΙΗΣΗΣ ΤΩΝ ΕήΣ 

 

 

 Αφού αναφερθήκαµε στο πώς ορόζονται οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις θα 

εµβαθύνουµε σε αυτές, συνεχίζοντας µε την ανάλυση των λόγων που οδηγούν στην επιλογή 

µίας στρατηγικής ΕήΣ. 

 Αυτοί µπορούν να είναι οι παρακάτω δώδεκα: 

1. Η εκµετάλλευση των οικονοµιών κλίµακας (economies of scale)  

 Προκύπτουν από το αυξηµένο µέγεθος της νέας επιχείρησης (π.χ. Οριζόντιες 

συγχωνεύσεις επιχειρήσεων για αύξηση των πωλήσεων τους). Η µείωση του κόστους 

αποτελεί συνήθως τον κυριότερο λόγο πραγµατοποίησης µιας εξαγοράς ή 

συγχώνευσης. Οικονοµίες κλίµακας µπορούν να επιτευχθούν για παράδειγµα στην 

διαχείριση των αποθεµάτων, στην αγορά των πρώτων υλών ή στον τοµέα της 

παραγωγής. Επίσης, µπορούν να εµφανιστούν και σε άλλους λειτουργικούς τοµείς µια 

επιχείρησης όπως στην προβολή, την έρευνα και ανάπτυξη ή τη διανοµή. Η 

εξοικονόµηση κόστους είναι συνήθως υψηλή, όταν η αγοράστρια και εξαγορασµένη 

επιχείρηση ανήκουν στον ίδιο κλάδο (οριζόντια εξαγορά) και στην ίδια χώρα. 

2. Η εκµετάλλευση των οικονοµιών φάσµατος (economies of scope) 

 Η παροχή, δηλαδή, νέων εξειδικευµένων ή έντονα διαφοροποιηµένων 

υπηρεσιών και προϊόντων από την επιχείρηση. Αυτά απορρέουν από την 

καθετοποίηση της παραγωγής και την ενσωµάτωση, στο όλο σύστηµα, των 

προµηθευτών και των διανοµέων, µε αποτέλεσµα τη µείωση του κόστους που 

προκύπτει από την ύπαρξη των µεσαζόντων. 

3. Ο συνδυασµός και η αλληλοσυµπλήρωση των πόρων 

 Η αλληλοσυµπλήρωση των πόρων έχει να κάνει µε συνδιασµούς από τις 

πρώτες ύλες µέχρι το διοικητικό προσωπικό (π.χ. Ο συνδυασµός µιας δυνατής σε 

έρευνα και ανάπτυξη φαρµακοβιοµηχανίας, µε µια άλλη φαρµακοβιοµηχανία δυνατή 

στο µάρκετινγκ). Μάλιστα, η επιχείρηση-αγοραστής µπορεί από την αρχή να θέλει να 

εξαγοράσει την επιχείρηση-στόχο για να εκµεταλλευθεί κάποιες ικανότητές της, όπως 

είναι η πρόσβασή της σε φθηνές πρώτες ύλες, το δίκτυο διανοµής της, αλλά ακόµα 

και τα ικανά στελέχη της. 

 Σχετικά πρόσφατο παράδειγµα από την ελληνική αγορά είναι η εξαγορά της 

εταιρείας ΝΕΟΝ από την εταιρεία ΓΡΗΓΟΡΗΣ, µε την οποία η τελευταία ενισχύει την 

παρουσία της το κέντρο της Αθήνας εκµεταλλευόµενη τα καταστήµατα της ΝΕΟΝ 



104 

εκεί. Επιπλέον αποκτά τις σηµαντικές ικανότητες που διαθέτει η εξαγορασµένη 

εταιρεία στο χώρο των εστιατορίων, µια αγορά στην οποία πρόσφατα εισήλθε η 

εξαγοράστρια. 

4. Η αύξηση του µεριδίου αγοράς 

 Σχεδόν πάντα και αυξάνεται και η δύναµη της επιχείρησης, λόγω της αύξησης 

του µεγέθους της. Αυτό της επιτρέπει να αντιµετωπίσει µε µεγαλύτερη σιγουριά τους 

ανταγωνιστές της στο εσωτερικό και στο εξωτερικό και να επιτύχει και µεγαλύτερα 

κέρδη. 

 Από την άλλη µεριά, η αύξηση της δύναµης στην αγορά την διευκολύνει να 

προσελκύει τα ικανότερα στελέχη της αγοράς, να προχωρήσει σε στρατηγικές 

συµµαχίες καθώς επίσης και να πραγµατοποιεί ΕήΣ από θέση ισχύος. Επίσης, αν 

θυµηθούµε το πλαίσιο των 5 δυνάµεων του Porter, θα µπορούσαµε να ισχυρισθούµε 

πως η επιχείρηση τοποθετείται καλύτερα στον κλάδο και αυξάνει τη δύναµή της σε 

σχέση µε προµηθευτές, πελάτες και ανταγωνιστές, είναι ικανότερη να εµποδίσει την 

είσοδο νέων ανταγωνιστών καθώς επίσης και να να αντιµετωπίσει και τα 

υποκατάστατα προϊόντα. 

5. Η υπέρβαση των εµποδίων εισόδου 

 Εµπόδια µπορεί να παρουσιάζονται κατά την είσοδο των επιχειρήσεων σε µια 

νέα χώρα, όταν η είσοδός τους απαιτεί µεγάλα ποσά επένδυσης σε εξοπλισµό, 

εγκαταστάσεις, διαφήµιση και προώθηση των προϊόντων. Η θέση της 

νεοεισερχόµενης, στη χώρα, επιχείρησης είναι ακόµη πιο δύσκολη ιδιαίτερα όταν στη 

συγκεκριµένη αγορά υπάρχει ήδη αυξηµένος ανταγωνισµός. Μια ΕήΣ µε µια 

υφισταµένη στον κλάδο επιχείρηση θα της παράσχει όχι µόνον τη γνώση της αγοράς 

και των προτιµήσεων των εγχώριων καταναλωτών αλλά επίσης ένα εγκαταστηµένο 

δίκτυο διανοµής και πιθανώς µια εξασφαλισµένη καταναλωτική πίστη στο όνοµα της 

επιχείρησης-στόχου. (brand loyalty). 

 Κατ΄αυτό τον τρόπο, µέσω της εξαγοράς της Capital Cities/ABC από την 

Disney το 1995 η δεύτερη όχι µόνο διπλασίασε την χρηµατιστηριακή της αξία, αλλά 

επέκτεινε τις δραστηριότητές της στην Ευρώπη και στην Ασία, όπου η Capital Cities 

είχε ήδη επιτυχηµένο δίκτυο διανοµής των προϊόντων της.  

6. Η αύξηση της δυναµικής στην αγορά 

 Η εξαγορά µιας επιχείρησης είναι πολύ καλύτερος τρόπος για να επεκταθεί 

δυναµικά µια άλλη, παρά να αναπτύξει καινούρια γραµµή προϊόντων. Η κατάργηση 

πολλών ρυθµιστικών περιορισµών, αλλά και οι τεχνολογικές εξελίξεις ανάγκασαν 
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πολλές εταιρείες σε όλο τον κόσµο να προβούν σε συγχωνεύσεις, προκειµένου να 

αντιµετωπίσουν µε επιτυχία τις αλλαγές, διατηρώντας την δυναµική τους. 

 Στην Ελλάδα, τη στιγµή που πολλές Ελληνικές επιχειρήσεις εξαγοράζονται, ο 

ΤΙΤΑΝ, ηγετική επιχείρηση στον κλάδο των οικοδοµικών υλικών και του τσιµέντου 

στην χώρα µας, µε την εξαγορά εργοστασίου στη Βιρτζίνια των Η.Π.Α., εδραιώνει την 

παρουσία του στο εξωτερικό. 

 Επιπλέον, µια επιχείρηση µπορεί µέσω µιας εξαγοράς να κατακτήσει µια 

αγορά που τα όριά της δεν έχουν ακόµη διαµορφωθεί. Για παράδειγµα, η Intel  

εξαγόρασε την Xircom, µια επιχείρηση που κατασκευάζει ασύρµατες κάρτες για 

σύνδεση µε δίκτυα. Στόχος της είναι να συνδυάσει τις δυνατότητες της 

εξαγοραζόµενης εταιρείας µε τις δικές της στην κατασκευή µικροεπεξεργαστών. 

7. Η µείωση κόστους και χρόνου ανάπτυξης των νέων προϊόντων 

 Θα µπορούσε κανείς να ισχυριστεί ότι η ΕήΣ υποκαθιστούν την ανάγκη µιας 

επιχείρησης για καινοτοµία. Και αυτό, γιατί πολλές φορές η επιχείρηση διαθέτει 

περιορισµένους πόρους, τους οποίους δε διατίθεται εύκολα να επενδύσει για την 

έρευνα και την ανάπτυξη νέων προϊόντων. Η εναλλακτική στρατηγική ανάπτυξης 

µέσω ΕήΣ φαίνεται πιο δελεαστική. 

 Το παραπάνω φαινόµενο παρατηρήθηκε έντονα από την δεκαετία του '90. Με 

την ανάπτυξη νέων τεχνολογιών, ήταν αδύνατο ακόµη και οι µεγάλες εταιρείες να 

παρακολουθήσουν τις εξελίξεις. Έτσι, αντί να επενδύουν στο δικό τους τµήµα 

έρευνας και ανάπτυξης, εξαγόραζαν µικρές εταιρείες στο στάδιο ανάπτυξης και µε 

αυτόν τον τρόπο αποκτούσαν τη σύγχρονη τεχνολογία και τα προϊόντα τους. 

Κλασσικό παράδειγµα αποτελεί η Cisco Systems, που αν και ήταν επιχείρηση για τις 

ηγέτης στην αγορά δροµολογητών (routers), εξαγόρασε σε αυτό το διάστηµα περί τις 

70 επιχειρήσεις. 

8. Η αύξηση της διαφοροποίησης – διασποράς δραστηριοτήτων 

 Οταν µια επιχείρηση θέλει να διαφοροποιήσει κατά πολύ την παραγωγή της 

εισερχόµενη σε άγνωστες για αυτήν αγορές, συναντά πολλές δυσκολίες. Η εξαγορά 

λοιπόν µια επιχείρησης που είναι χρόνια εγκατεστηµένη στην αγορά αυτή αποτελεί 

πιο ασφαλή τρόπο διαφοροποίησης. Η πρόσβασή της στην ήδη υπάρχουσα γνώση των 

στελεχών αλλά και στην παραγωγική διαδικασία της εταιρείας-στόχου στην οποία 

θέλουν να επεκταθούν, αποτελεί για την επιχείρηση-αγοραστή ένα πρόσθετο 

πλεονέκτηµα. 

9. Η αποφυγή του υπερβάλλοντος ανταγωνισµού 
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 Με το να επεκταθεί µια επιχείρηση σε άλλες αγορές, µπορεί να µειώσει την 

εξάρτησή της από εκείνη στην οποία απευθυνόταν και όπου ο ανταγωνισµός µπορεί 

να ήταν έντονος. Την δεκαετία του 1980 αµερικανικές επιχειρήσεις σε πολλές 

βιοµηχανίες συνάντησαν προβλήµατα µείωσης της ανταγωνιστικότητας τους έναντι 

της έντονης παρουσίας ιαπωνικών, γερµανικών και άλλων διεθνών επιχειρήσεων. 

Χαρακτηριστική εδώ είναι η περίπτωση της General Motors η οποία στην δεκαετία 

του 1980 κατείχε το 50% της αµερικανικής αγοράς αυτοκινήτων. Καθώς όµως 

αυξήθηκε σταδιακά η παρουσία των γερµανικών, ιαπωνικών και νοτιοκορεάτικων 

εταιρειών, στις αρχές της δεκαετίας του 1990, το µερίδιο αγοράς της είχε µειωθεί στο 

30%. Στην προσπάθειά της να αποφύγει τον αυξηµένο αυτό ανταγωνισµό, η 

επιχείρηση προχώρησε στην εξαγορά των µη-συσχετιζόµενων άµεσα µε αυτή 

εταιρειών. 

10. Η εξάλειψη της µειωµένης αποδοτικότητας της επιχείρησης-στόχου 

 Όταν η επιχείρηση-αγοραστής διαθέτει τις απαραίτητες διοικητικές και άλλες 

ικανότητες, για να βελτιώσει, ακόµη και θεαµατικά, την απόδοση της επιχείρησης-

στόχου. Αυτές οι ικανότητες πολλές φορές µεταφράζονται σε εκτεταµένο δίκτυο 

πωλήσεων του αγοραστή ή στη χρήση καινοτόµας τεχνολογίας. 

11. Η µείωση υπερβάλλουσας ρευστότητας της επιχείρησης αγοραστή 

 Η επιχείρηση έχει σηµαντικά ρευστά διαθέσιµα και µία ΕήΣ παρουσιάζεται ως 

ένας δελεαστικός τρόπος επένδυσης των διαθεσίµων αυτών. 

12. Η διοικητική αλαζονεία (Managerial Hubris) των στελεχων 

 Συχνά τα διοικητικά στελέχη επιδεικνύουν µια αλαζονική συµπεριφορά 

πιστεύοντας ότι οι ίδιοι µπορούν να διοικήσουν καλύτερα τις επιχειρήσεις-στόχους. Ο 

όρος hubris όµως, προέρχεται από την ελληνική λέξη “ύβρις”. 
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 Συνοψίζοντας, όπως είδαµε οι περισσότερες ΕήΣ που έλαβαν και λαµβάνουν χώρα 

έχουν σαν κίνητρο την αύξηση του µεριδίου αγοράς σε αρκετά κατακερµατισµένες και ως εκ 

τούτου ιδιαίτερα ανταγωνιστικές αγορές, µειώνοντας ταυτόχρονα τα έξοδα για έρευνα και 

ανάπτυξη νέων προϊόντων. 

 Βλέπουµε, λοιπόν, ότι έχουν νόηµα όταν συντρέχουν οι ακόλουθες συνθήκες: 

• ο κλάδος στον οποίο θέλει να εισέλθει η επιχείρηση είναι ώριµος και συχνά όχι άµεσα 

συσχετιζόµενος µε αυτή, 

• τα εµπόδια εισόδου σε αυτόν είναι πολλά, 

• η επιχείρηση δεν είναι διατεθειµένη να υποστεί τα κόστη διαφοροποίησης και 

ανάπτυξης νέων προϊόντων καθώς και τον απαιτούµενο χρόνο και το ρίσκο που ενέχει 

αυτή η ενέργεια, 

• όταν ο ανταγωνισµός στον κλάδο που ήδη δραστηριοποιείται η επιχείρηση είναι 

υψηλός, χωρίς µεγάλα περιθώρια κέρδους,  

 Μία ΕήΣ µπορεί να εξασφαλίσει την επιχείρηση νέες οικονοµίες κλίµακας που θα 

µειώσουν σηµαντικά το υπάρχον κόστος παραγωγής, αλλά και θα της προσδώσουν µια νέα 

δυναµική ισχυροποιώντας την θέση της και αυξάνοντας το µερίδιό της στην αγορά. 
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 5.5 ΛΟΓΟΙ ΑΠΟΤΥΧΙΑΣ ΤΩΝ ΕήΣ 

 

 

 Οι λόγοι αποτυχίας µίας στρατηγικής ανάπτυξης, βασίζονται πρώτα απόλα στο ότι 

ο δρόµος των ΕήΣ δεν είναι πάντα οµαλός. Πολλές φορές τα µεγαλεπήβολα αυτά 

εγχειρήµατα αποτυγχάνουν. Σχετικές µελέτες αναφέρουν ποσοστά αποτυχίας που αγγίζουν 

ακόµα και το 75%. Οι βασικότεροι λόγοι, λοιπόν, είναι οι εξής: 

1. Η ανεπαρκής αξιολόγηση – υπερεκτίµηση των προσδοκώµενων συνεργειών 

 Όταν µια επιχείρηση εξετάζει ένα στόχο προς εξαγορά, συνήθως εισέρχεται σε 

µια διαδικασία ελέγχου της άλλης, κατά την οποία αποτιµά τα οφέλη που θα της 

αποφέρει και τα κόστη που ενδεχοµένως θα δηµιουργηθούν (due diligence). Πολλές 

φορές αυτή η διαδικασία αποδεικνύεται ανεπαρκής, αφού µεγάλος αριθµός 

επιχειρήσεων βρίσκεται προ εκπλήξεων µετά την ΕήΣ, ανακαλύπτοντας ότι 

υπερεκτίµησε τα οφέλη ή υποεκτίµησε τα κόστη.  

  Αρχικά, η υπερεκτίµηση των ωφελειών που η επιχείρηση-αγοραστής 

αναµένει να καρπωθεί, όσον αφορά το κόστος που δηµιουργείται µετά την ΕήΣ, 

αφορά κυρίως τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι δύο επιχειρήσεις κατά την 

προσπάθεια ενοποίησής τους. Ένας από τους βασικότερους λόγους που µια 

επιχείρηση εισέρχεται σε µια ΕήΣ είναι η πιθανότητα να αποκτήσει ένα ή 

περισσότερα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Για να πραγµατοποιηθεί αυτό, η 

επιχείρηση πρέπει να εξασφαλίσει την ύπαρξη συνεργειών µε το θύµα. Η συνέργειες 

αφορούν την επίτευξη µεγαλύτερης απόδοσης από αυτή που θα είχαν οι δύο 

επιχειρήσεις, αν λειτουργούσαν ξεχωριστά. Αυτές µπορεί να πάρουν την µορφή 

οικονοµιών κλίµακας και φάσµατος, βελτίωσης δικτύου διανοµής, βελτίωσης των 

ακολουθούµενων διαδικασιών, αύξησης του µεριδίου αγοράς ή/και του ποσοστού των 

κερδών. Η συνέργειες µπορεί επίσης να προέρχονται και από πηγές που είναι δύσκολο 

να περιγραφούν ή να υπολογιστούν, όπως από την κουλτούρα της εταιρείας, την 

µοναδική της ιστορία, την φήµη της ή την τεχνογνωσία που κατέχει. 

  Ωστόσο, οι οποίες εκτιµήσεις συνεργειών µπορεί να αποδειχθούν 

λανθασµένες. Κι αυτό γιατί η εκτίµηση µίας πρόβλεψης, π.χ. αύξησης των εσόδων, 

συχνά παρουσιάζει τροµακτική δυσκολία στον υπολογισµό, διότι εξαρτάται από 

εξωτερικές παραµέτρους, οι οποίες είναι πέρα του ελέγχου της διοίκησης. Η πελατεία 

της εξαγορασθείσας εταιρείας, για παράδειγµα, µπορεί να αντιδρά διαφορετικά σε 

διαφορετικές τιµές και χαρακτηριστικά προϊόντων. Οµοίως και οι ανταγωνιστές είναι 
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πολύ πιθανόν να µειώσουν τις τιµές τους ή να προχωρήσουν κι αυτοί σε 

συγχωνεύσεις, έτσι ώστε να ανταποκριθούν στις νέες συνθήκες του ανταγωνισµού. 

 Από την άλλη πλευρά, υπάρχει ο κίνδυνος ΕήΣ δύο εταιρειών να γίνεται 

αποκλειστικά µε το κριτήριο της µεγέθυνσης και µε έλλειψη στρατηγικού οράµατος. 

Πολλές επιχειρήσεις έχουν την τάση να εξαγοράζουν άλλες από φόβο µήπως το µικρό 

µέγεθός τους τις καταστήσει ευάλωτες σε εξαγορές, από άλλους ανταγωνιστές. Στις 

περιπτώσεις αυτές η αναίτια εξαγορά και η ανεπαρκής αξιολόγηση των 

εξαγοραζόµενων εταιρειών δεν αποφέρει συνέργειες, ενώ πολύ συχνά βάζει σε 

κίνδυνο τις προοπτικές του όλου εγχειρήµατος. 

 Υπάρχουν πολλά παραδείγµατα µεγάλων επιχειρήσεων που απέτυχαν στο να 

εκτιµήσουν επαρκώς τα οφέλη που θα τους παρείχε µια εξαγορά. Η Coca Cola, µε 

δεδοµένη την επιτυχία της στον τοµέα των αναψυκτικών, αποφάσισε το 1975 να 

δοκιµάσει τις ικανότητές της στο τοµέα του κρασιού, εξαγοράζοντας τρεις 

επιχειρήσεις που παρήγαγαν κρασί. Το σκεπτικό για αυτήν την κίνηση 

διαφοροποίησης δραστηριοτήτων ήταν ότι µπορούσε να µεταφέρει τις ικανότητές της 

στο µάρκετινγκ στην αγορά του κρασιού και να κερδίσει σηµαντικά ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα. ∆υστυχώς, οι εκτιµήσεις της δεν ήταν σωστές. Η Coca Cola 

διαπίστωσε, µετά από οριακά κέρδη επτά ετών, ότι η διαφορά των δύο προϊόντων δεν 

ήταν µόνο στο περιεχόµενό τους αλλά και στο κοινό στο οποία απευθύνονταν, στην 

τιµολογιακή πολιτική και φυσικά στο δίκτυο διανοµή τους. Μετά από οκτώ χρόνια, 

αναγκάστηκε να τις πουλήσει. 

2. ∆υσκολίες ενοποίησης-ο ανθρώπινος παράγων 

 Η προσπάθεια ένωσης δύο εταιρειών αφορά στην ένωση δύο διαφορετικών 

ειδών εταιρικής κουλτούρας, χρηµατοοικονοµικών συστηµάτων και συστηµάτων 

ελέγχου. Αφορά επίσης στην προσπάθεια δηµιουργίας αποτελεσµατικής συνεργασίας 

µεταξύ των διοικητικών στελεχών των δύο επιχειρήσεων. Πρόκειται για µία 

διαδικασία µάλλον χρονοβόρα και µε αµφίβολα αποτελέσµατα. 

 Εκτός από την περίπτωση, όπου οι δύο επιχειρήσεις αποδεικνύονται µη 

συµβατές, ως προς τη στρατηγική που ακολουθούν, έµφαση δίνεται στην περίπτωση 

που ο ανθρώπινος παράγοντας είναι εκείνος που ευθύνεται για την αποτυχία. Συχνά η 

εξαγοράζουσα επιχείρηση δεν αντιλαµβάνεται το µέγεθος της αβεβαιότητας που 

επικρατεί µεταξύ των εργαζοµένων της εξαγοραζόµενης εταιρείας. Πολλοί από 

αυτούς δεν γνωρίζουν αν θα διατηρήσουν την θέση τους ή θα απολυθούν µέσα στο 

ευρύτερο κλίµα των απολύσεων που συνοδεύει τις περισσότερες ΕήΣ. 
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 Η αβεβαιότητα µεταξύ των υπαλλήλων των επιχειρήσεων-στόχων, έχει 

παρατηρηθεί ότι οδηγεί σε µία συµπεριφορά που χαρακτηρίζεται από πτώση ηθικού, 

άγχος, αύξηση απουσιών από την εργασία και µείωση παραγωγικότητας. Αυτό 

συµβαίνει κυρίως όταν οι εταιρίες που συγχωνεύονται ήταν σκληροί ανταγωνιστές, µε 

αποτέλεσµα οι εργαζόµενοι τις εξαγορασθείσας εταιρίας να νιώθουν ηττηµένοι, 

φοβισµένοι και συχνά προδοµένοι. 

 Όσον αφορά στα υψηλά ιστάµενα στελέχη, µειώνεται η αίσθηση του 

καθήκοντός τους και η διάθεση συνεργασίας µε τα στελέχη της επιχείρησης-

αγοραστή, λόγω του ότι βρίσκονται µετέωρα, σε σχέση µε τις αρµοδιότητες που θα 

έχουν στο εξής εν όψει της επικείµενης αναδιάρθρωσης των λειτουργιών της 

επιχείρησης-στόχου και αντιµέτωπα µε την αλλαγή του τρόπου που λειτουργούσαν ως 

εκείνη τη στιγµή. 

 Παρόλο που η συµβατότητα της εταιρικής κουλτούρας είναι καθοριστικός 

παράγοντας επιτυχίας µιας ΕήΣ, είναι και ο παράγων που στις περισσότερες 

περιπτώσεις αγνοείται κατά την σύναψη µια ΕήΣ. Οι δυσάρεστες συνέπειες 

απαντώνται κατά την µεταβατική περίοδο µετά την οριστικοποίηση της συµφωνίας 

και είναι ιδιαίτερα σοβαρές, σε σηµείο που να οδηγήσουν µία, καθ' όλα τα υπόλοιπα 

στοιχεία της, πολλά υποσχόµενη ΕήΣ σε αποτυχία. 

 Τέλος, όσον αφορά τις πολυεθνικές επιχειρήσεις και τις εξαγορές και 

συγχωνεύσεις που κάνουν, προκύπτει επίσης και το πρόβληµα της διαφοράς της 

εθνικής κουλτούρας. Μεγάλες διαφορές εντοπίζονται στον τρόπο διεξαγωγής της 

εργασίας, στη διοίκηση, στους κανόνες εργασίας, στη δύναµη των πελατών και των 

προµηθευτών. Χαρακτηριστικό παράδειγµα από τον ελληνικό τραπεζικό τοµέα είναι η 

πώληση της Τράπεζας Αθηνών στον κορεάτικο όµιλο Hanwa κατά τη διάρκεια των 

αποκρατικοποιήσεων την περίοδο 1991-1993. Αυτή όχι µόνο δεν οδήγησε στην 

ανάπτυξη της τράπεζας, αλλά αντίθετα επιδείνωσε τις εγγενείς αδυναµίες που 

αντιµετώπιζε. Συγκεκριµένα, η διοίκηση και γενικότερα η επιχειρηµατική φιλοσοφία 

που ακολούθησε ο κορεάτικος Όµιλος µπορεί να έχουν αποδειχθεί αποτελεσµατικές 

για τις αγορές της Ασίας, αλλά δεν πέτυχαν στην ελληνική πραγµατικότητα. 

 Για όλους τους λόγους που αναφέρθηκαν παραπάνω το χρονικό διάστηµα που 

µεσολαβεί µεταξύ της ανακοίνωσης µίας συµφωνίας ΕήΣ και της ολοκλήρωσης των 

διαδικασιών ενοποίησης διευρύνεται πολύ περισσότερο από ό,τι είχε αρχικά 

προβλεφθεί. Οι επιπτώσεις της καθυστέρησης ενοποίησης, φέρνουν τη 

νεοσυνταχθείσα επιχείρηση απέναντι σε πέντε νέα κρίσιµα µέτωπα: 
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• Την αύξηση του κόστους κεφαλαίου. Για την ΕήΣ, δεσµεύτηκαν κεφάλαια που 

πρέπει να αρχίσουν µέσα στο προγραµµατισµένο χρονικό διάστηµα να αποδίδουν. 

Καθυστερήσεις στην πραγµατοποίηση συνεργειών συνεπάγονται µείωση της 

πραγµατικής αξίας τους, δεδοµένου ότι το κεφάλαιο έχει κόστος ευκαιρίας 

(opportunity cost). 

• Το κόστος µειωµένης παραγωγικότητας των εργαζοµένων. Η περίοδος µέχρι 

και την ενοποίηση είναι για τους εργαζοµένους ένα χρονικό διάστηµα άγχους και 

φόβου πως τα κεκτηµένα τους µπορεί να χαθούν. Κάτω από την πίεση αυτή είναι 

δυνατό να αποχωρίσουν οι εργαζόµενοι-κλειδιά, εάν βρουν αλλού εργασία. 

• Την απώλεια σηµαντικών προµηθευτών και πελατών. Οι προµηθευτές 

αναρωτιούνται εάν θα εξακολουθούν να έχουν εµπορική συνεργασία και µε τη νέα 

επιχείρηση και εάν οι όροι της θα είναι ίδιοι. Εξετάζουν και το ενδεχόµενο 

συνεργασίας µε άλλους πελάτες για µη βρεθούν προ δυσάρεστων εκπλήξεων, αν η 

νέα επιχείρηση τους ζητήσει τη διακοπή της συνεργασίας τους. Οι πελάτες, 

οµοίως, βρίσκονται αντιµέτωποι µε το ερώτηµα εάν ο νέος οργανισµός που θα 

προκύψει από τη συγχώνευση θα συνεχίσει να συνεργάζεται µαζί τους στην ίδια 

βάση συνεργασίας. Καραδοκούντες ανταγωνιστές µπορεί να εκµεταλλευθούν αυτή 

τηνo αγωνία των πελατών και να τους προσελκύσουν.  

• Τον κίνδυνο να ενισχύσουν οι ανταγωνιστές τη θέση τους. Όσο περισσότερες 

δυσκολίες αντιµετωπίζονται κατά τη διάρκεια της διαδικασίας ενοποίησης, τόσο 

µεγαλύτερος είναι και ο χρόνος για τον οποίο αφιερώνει η εξαγοράζουσα ένα 

µέρος των πόρων της και της προσοχής της στη διαδικασία των 

διαπραγµατεύσεων και τις µετέπειτα ενσωµάτωσης της εξαγοραζόµενης. Στερεί δε 

τους πολύτιµους αυτούς πόρους από τη βασική της δραστηριότητα, δίνοντας 

στους ανταγωνιστές της τη µοναδική ευκαιρία να ενισχύσουν τη δική τους θέση 

στον κλάδο. 

• Την αβεβαιότητα των µετόχων. Η παράταση της περιόδου ενοποίησης αποτελεί 

ένδειξη αδυναµίας της εξαγοράζουσας να ενεργήσει σύµφωνα µε το πρόγραµµα. 

Συνήθως οι µέτοχοι “τιµωρούν” αυτή την αδυναµία, αποχωρώντας. 

 Στο σηµείο αυτό υπεισέρχεται το αµφιλεγόµενο θέµα της ταχύτητας µε την 

οποία πρέπει να γίνουν οι αλλαγές. Σύµφωνα µε µία άποψη, οι αλλαγές πρέπει να 

εφαρµοστούν σταδιακά καθώς οι εργαζόµενοι, εξαιτίας του σοκ που έχουν υποστεί 

από την ΕήΣ, δεν µπορούν να αφοµοιώσουν άµεσα όλες τις επιµέρους αλλαγές, παρά 



112 

έναν περιορισµένο αριθµό κάθε φορά. Εντούτοις, η πλειοψηφία των ερευνητών 

συγκλίνει την όσο το δυνατόν γρηγορότερη εφαρµογή των αλλαγών, υποστηρίζοντας 

ότι η καθυστέρηση υλοποίησής τους επιτείνει το άγχος και την αβεβαιότητα τους, µε 

όλα τα δυσάρεστα επακόλουθα που έχουµε αναφέρει. 

 Η εταιρία παροχής συµβουλευτικών υπηρεσιών PriceWaterHouseCoupers 

(PWC) υποστηρίζει ότι µία ΕήΣ έχει περισσότερες πιθανότητες να πετύχει, εφόσον η 

διαδικασία ενοποίησης ολοκληρωθεί µέσα σε τρεις έως πέντε µήνες από τη στιγµή 

γνωστοποίησης της ΕήΣ. Σύµφωνα µε τα στοιχεία της εταιρίας, εάν υποθέσουµε ότι 

τα µεγέθη µίας επιχείρησης (π.χ. Κερδοφορία, ρευστότητα, παραγωγικότητα) πριν την 

ΕήΣ βρίσκονται στο 100%, στην περίπτωση ταχείας µετάβασης (έως πέντε µήνες) 

παρατηρείται σηµαντικά µικρότερη µείωση των µεγεθών αυτών σε σύγκριση µε την 

περίπτωση που η µεταβατική περίοδος διαρκέσει περισσότερο. 

 Ωστόσο, συχνά η εξαγοράζουσα επιχείρηση φοβάται ότι εάν προχωρήσει 

γρήγορα σε απολύσεις θα λάβει το στίγµα του κακού από τους εργαζόµενους της 

εξαγορασθείσας ή και γενικότερα ότι θα δηµιουργήσει δηµοσίως µία αρνητική εικόνα. 

Συνεπώς, καθυστερεί µέχρι να έρθει ο “σωστός” χρόνος και να έχει ίσως γνωρίσει και 

καλύτερα το προσωπικό της εξαγορασθείσας. 

 Το µήνυµα είναι σαφές: αν η αλλαγή είναι αναπόφευκτη, ας πραγµατοποιηθεί 

το συντοµότερο δυνατό, προτού η αγωνία και οι φήµες δεσµεύσουν την ενέργεια και 

την προσοχή των εργαζοµένων. Η ιδανική περίπτωση θα ήταν ήδη µε την υπογραφή 

της συµφωνίας να έχουν αποφασιστεί η καινούρια οργανωτική δοµή και ποιοι και πώς 

θα την απαρτίζουν. Ακόµα όµως και στη συχνή περίπτωση που εξαγοράζουσα 

επιχείρηση δεν έχει αποφασίσει οριστικά για αυτά τα ζητήµατα, πρέπει να θέσει και 

να γνωστοποιήσει στους εργαζοµένους ένα σαφές χρονικό όριο ολοκλήρωσης των 

αλλαγών στο ανθρώπινο δυναµικό, προκειµένου η οδυνηρή αυτή διαδικασία να έχει 

ξεκάθαρα ένα τέλος. 

3. Υπερβολικό χρέος 

  Μία επιχείρηση που αποφασίζει να εξαγοράσει κάποια άλλη είναι διατεθειµένη 

να πληρώσει πολλά για να το κατορθώσει, ιδιαίτερα, αν είναι πεπεισµένη ότι αυτή η 

κίνηση θα της αποφέρει µεγάλο όφελος. Όµως, συνήθως, είτε λόγω ελλιπούς ελέγχου 

των οικονοµικών της επιχείρησης που εξαγοράζεται, είτε λόγω υπερβολικής 

αυτοπεποίθησης των στελεχών της για την απόφασή τους, η επιχείρηση πριν το 

κλείσιµο της συµφωνίας βρίσκεται σε µία θέση όπου δε γνωρίζει την ακριβή αξία που 

έχει η επιχείρηση-στόχος. 
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 Αν η µετοχή της επιχείρησης-στόχου διακινείται στο χρηµατιστήριο, κατά τη 

διάρκεια των διαπραγµατεύσεων αυξάνεται η τιµή της. Προκειµένου να εξασφαλίσει 

την επιχείρηση-στόχο, η επιχείρηση-αγοραστής είναι πρόθυµη να διαθέσει υψηλή 

υπεραξία (premium) στους στόχους της πρώτης, το οποίο συνεπάγεται µεγάλα έξοδα. 

Αν µάλιστα δε διαθέτει τα ρευστά που απαιτούνται, στρέφεται σε άλλο είδος 

χρηµατοδότησης, συνήθως δανεισµό από τράπεζες µέσω junk bonds (οµόλογα µε 

υψηλό επιτόκιο, διότι πρόκειται για αβέβαιη επένδυση, αφού εξαρτάται από την 

επιτυχία ή αποτυχία της εξαγοράς). Επίσης, ενδέχεται να ακολουθήσει και 

ανορθόδοξους τρόπους χρηµατοδότησης για την αγορά των µετοχών, να 

χρησιµοποιήσει, για παράδειγµα, ίδιους χρηµατικούς πόρους, οι οποίοι όµως αρχικά 

προορίζονταν για άλλες δραστηριότητες. 

 Αν η απόδοση της επιχείρησης-στόχου αντικατοπτριζόταν στην αξία που είχαν 

στο χρηµατιστήριο οι µετοχές της, για να αποφέρει κέρδη µετά την εξαγορά της θα 

πρέπει η απόδοσή της να αυξηθεί τουλάχιστον κατά το ποσοστό της υπεραξίας που 

πλήρωσε η επιχείρηση-αγοραστής για να την εξαγοράσει. Επιπλέον, το χρέος που έχει 

δηµιουργηθεί από το δανεισµό πρέπει να αποπληρωθεί. Για να πραγµατοποιηθεί αυτό, 

συχνά θυσιάζονται πόροι που αλλιώς θα χρησιµοποιούνταν για µακροπρόθεσµες 

επενδύσεις, κυρίως για έρευνα και ανάπτυξη και για αύξηση του κεφαλαίου της 

επιχείρησης. Αν µάλιστα η εξαγοράζουσα διανύει και περίοδο µειωµένων κερδών, θα 

δυσκολευτεί να αποπληρώσει το χρέος και µπορεί να οδηγηθεί ακόµα και σε 

χρεοκοπία. 

 Ο Sirower M. τονίζει, “αν µία επιχείρηση πληρώνει υψηλή υπεραξία για µία 

ευκαιριακή εξαγορά, πρέπει να γνωρίζει ότι κατά πάσα πιθανότητα δε θα έχει 

επιτυχία. ∆ε θα αποπληρώσει το κόστος του κεφαλαίου, διότι οι συνέργειες είναι 

δύσκολο να επιτευχθούν, ακόµα και σε µία σωστή στρατηγική. Μόλις η επιχείρηση 

έχει ξεπεράσει το 25%, τότε πραγµατικά ρισκάρει”. Ενώ καταλήγει, λέγοντας ότι “ για 

να αποσβεστεί µία υπεραξία της τάξης του 50%, η επιχείρηση-αγοραστής, που άρχισε 

να έχει συνέργειες στο δεύτερο χρόνο, θα πρέπει να αυξήσει την απόδοση της 

καθαρής θέσης της επιχείρησης-στόχου κατά 12% το δεύτερο χρόνο και να το 

διατηρήσει για τα επόµενα εννέα χρόνια”. Μπορούµε να κατανοήσουµε ότι η 

πληρωµή υψηλής υπεραξίας για την εξαγορά µίας επιχείρησης-στόχου, έχει 

περισσότερες πιθανότητες να οδηγήσει την επιχείρηση-αγοραστή στη συσσώρευση 

χρέους παρά στην αύξηση των κερδών της, ακόµα και αν εξετάσουµε το θέµα 

µακροπρόθεσµα. 
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4. Ρόλος στελεχών 

 Προβλήµατα για την επιχείρηση µπορεί να δηµιουργηθούν και κατά την 

πορεία των διαπραγµατεύσεων για ΕήΣ. Τα προβλήµατα αυτά, ενώ δεν είναι έντονα ή 

ακόµα και εµφανή αρχικά, είναι δυνατόν αργότερα να ενταθούν και να οδηγήσουν σε 

αποτυχία. 

 Όπως, είναι φυσικό, κυρίαρχο ρόλο στις διαπραγµατεύσεις έχουν τα στελέχη 

της επιχείρησης-αγοραστή. Βασικό ρόλο όµως κατέχει και ένα πλήθος άλλων ατόµων 

µε διάφορες ειδικότητες, είτε από την ίδια εταιρία, είτε ανεξάρτητα από αυτή. Τα εν 

λόγω άτοµα, που συνήθως δεν έχουν συνεργαστεί ποτέ µεταξύ τους, καλούνται να 

αναλύσουν, να επεξεργαστούν και να παρουσιάσουν από κοινού την άποψή τους για 

την επικείµενη απόφαση  που πρέπει να ληφθεί από την επιχείρηση, σε πολύ σύντοµο 

χρόνο. Τα στελέχη δίνουν πολύ µεγάλη έµφαση στη διαδικασία διαπραγµάτευσης, 

ώστε να επιτύχουν το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα. Όµως πολλές φορές αδυνατούν 

να οργανώσουν αποτελεσµατικά τους υπόλοιπους αναλυτές και να δηµιουργήσουν τι 

κλίµα συνεργασίας που απαιτείται. Κατά συνέπεια, η ανάλυσή τους ενδέχεται να µην 

έχει συνοχή και να αγνοούνται κάποια άλλα θέµατα που προκύπτουν από την ΕήΣ. 

 Η έλλειψη συνοχής οφείλεται στο ότι κάθε στέλεχος µελετά από τη δική του 

οπτική γωνία την ελκυστικότητα της ΕήΣ και δεν προσπαθεί να την αντιµετωπίσει ως 

σύνολο. Κάτω από αυτό το σκεπτικό, συχνά συγκεντρώνονται πολλές απόψεις που 

αφορούν διαφορετικούς τοµείς της επιχείρησης και όχι µία σφαιρική ανάλυση, όπως 

θα ήταν αναγκαίο. Επιπλέον, οι αναλυτές αγνοούν ορισµένα θέµατα, διότι 

υπολογίζουν ότι θα τα επιλύσουν οι αρµόδιοι, µετά την ΕήΣ. Τα θέµατα αυτά όµως 

µπορεί να είναι ζωτικής σηµασίας για το νέο βήµα της επιχείρησης, όπως οι συνέπειες 

που εξετάσαµε νωρίτερα. 

 Κατά την πορεία των διαπραγµατεύσεων, και τα δύο συµβαλλόµενα µέρη 

βρίσκονται σε κατάσταση αβεβαιότητας, όσον αφορά στο αποτέλεσµα της συµφωνίας 

που πρόκειται να συνάψουν. Μπορεί να συµφωνήσουν στα περισσότερα θέµατα της 

ηµερήσιας διάταξης και να διαφωνήσουν ή να αφήσουν για αργότερα κάποια θέµατα 

που του δυσκολεύουν. Όµως, όταν έρθει η στιγµή να αντιµετωπίσουν αυτά τα θέµατα, 

οι δυσκολίες που αγνόησαν µπορεί να γίνουν αιτία για την αποτυχία της συµφωνίας. 

 Αυτό που επισπεύδει τη διαδικασία των διαπραγµατεύσεων και πιθανότατα 

οδηγεί σε λάθος εκτιµήσεις, που µπορεί ν αποβούν καταστροφικές για την 

εξαγοράζουσα επιχείρηση είναι αρκετοί. Πρώτον ότι τα στελέχη προσπαθούν να 

κλείσουν το θέµα όσο γίνεται γρηγορότερα, µε την τελική επίτευξη της συµφωνίας. 
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∆ιότι όπως είδαµε, το εργατικό δυναµικό και των δύο επιχειρήσεων θορυβείται και 

στην αγορά οι ανταγωνιστές προβαίνουν σε διάφορες κινήσεις για να αντιµετωπίσουν 

τον επικείµενο κίνδυνο. ∆εύτερον, τα στελέχη της επιχείρησης-αγοραστή, που 

πιθανότατα έχουν προτείνει ή ασχοληθεί ιδιαίτερα µε την υιοθέτηση αυτής τη 

συµφωνίας, είναι φυσικό να έχουν ταυτιστεί µε αυτή και να επιθυµούν να γίνει, ακόµα 

και αν οι προβλέψεις δεν είναι τόσο ευοίωνες. Για να αποφύγουν αντιρρήσεις, 

επισπεύδουν τη διαδικασία και κλείνουν τη συµφωνία. Τρίτον, τίθεται και θέµα 

προσωπικών συµφερόντων. ∆ιότι αν τελικά πραγµατοποιηθεί η διαδικασία της ΕήΣ, 

άσχετα µε το αν είναι απόλυτα συµφέρουσα  ή όχι για την επιχείρηση, πολλοί είναι 

εκείνοι που θα επωφεληθούν. 

 Μελετώντας πιο εµπεριστατωµένα το ρόλο που παίζουν τα στελέχη και των 

δύο επιχειρήσεων, κατά τη διάρκεια της διαπραγµάτευσης µίας ΕήΣ και µετά από την 

πραγµατοποίηση αυτής, συµπεραίνουµε ότι οι παράµετροι ευθύνης πηγάζουν κυρίως 

από τη συµπεριφορά και τη στάση των στελεχών του αγοραστή απέναντι στο στόχο 

και τα στελέχη του άλλου. 

 Τα στελέχη της επιχείρησης-αγοραστή συχνά µπαίνουν στις διαπραγµατεύσεις 

µε την αυτοπεποίθηση του επιτυχηµένου, θεωρώντας τα στελέχη της επιχείρησης-

στόχου κατώτερα σε αξία, αφού η επιχείρησή τους έφτασε στο σηµείο να 

εξαγοραστεί. Στη συνέχεια, µετά το κλείσιµο της συµφωνίας προκύπτει το ερώτηµα 

του ποιος είναι ο καταλληλότερος για να αναλάβει τη διοίκηση των τµηµάτων της 

επιχείρησης-στόχου. Αποτέλεσµα είναι το ξέσπασµα διαµάχης µεταξύ των στελεχών 

και η µεγέθυνση της έντασης που ήδη υφίσταται. Πολλές συγχωνεύσεις αναδείχτηκαν 

σε µεγάλες επιτυχίες, ενώ άλλες κατέληξαν σε “διαζύγιο”, λόγω της αδυναµίας 

ύπαρξης συνεργασίας και σύµπνοιας µεταξύ των στελεχών των δύο επιχειρήσεων 

(κλασσικό παράδειγµα η αποτυχηµένη συγχώνευση ΕΤΕ-Alpha Bank). 

 Σύµφωνα µε έρευνα που διεξήγε το Πανεπιστήµιο της Columbia, “όσο 

µεγαλύτερη είναι η αλαζονεία του ∆ιευθύνοντα Συµβούλου, τόσο µεγαλύτερη 

είναι η υπεραξία που η επιχείρηση είναι πιθανόν να πληρώσει”. ∆ηλαδή, 

διαπιστώνουµε πόσο ισχυρά είναι τα υψηλά ιστάµενα στελέχη σε µία επιχείρηση, 

αφού είναι σε θέση να δεχθούν να πληρώσουν µία µεγάλη υπεραξία που δεν είναι 

εύλογη, προκειµένου να πραγµατοποιήσουν τη συµφωνία που επιθυµούν. Για το λόγο 

αυτό, τίθενται υπό αµφισβήτηση τα κίνητρα για µερικές από τις ακριβότερες 

συµφωνίες, αφού πιστεύεται ότι υποκινήθηκαν από την επιθυµία των στελεχών για 

ενδυνάµωση της θέσης τους. Αναµφισβήτητα, όσο µεγαλύτερη είναι η επιχείρηση, 
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τόσο ισχυρότερο θεωρείται ένα ανώτερο στέλεχος και τόσο µεγαλύτερη 

διαπραγµατευτική δύναµη έχει στην αγορά. 

 Όσον αφορά στα στελέχη της επιχείρησης-στόχου, έχουν και αυτά µερίδιο 

ευθύνης. Μέσα στο γενικότερο κλίµα αναδιάρθρωσης που ακολουθεί µία ΕήΣ 

αισθάνονται ευάλωτα λόγω της ευρύτερης τάσης για απολύσεις και αποφεύγουν να 

πάρουν σηµαντικές αποφάσεις. Σηµειώνεται, δηλαδή, µία περίοδος στασιµότητας στις 

λειτουργίες της επιχείρησης-στόχου: όλα µπαίνουν σε αναµονή µέχρι τη τελική 

συµφωνία µε την επιχείρηση-αγοραστή. Ο φόβος των στελεχών έγκειται στο ότι 

υπάρχει η πιθανότητα κάποιες αποφάσεις τους να µη φέρουν το επιθυµητό 

αποτέλεσµα µε κίνδυνο να γίνουν λόγος επίσπευσης της λύσης της συνεργασίας τους 

µε την επιχείρηση µετά την ΕήΣ. 

 Συµπεραίνουµε λοιπόν, όπως η εµπειρία έχει δείξει, ότι δεν είναι λίγες οι 

φορές που το κύµα των ΕήΣ κάθε άλλο παρά θετικά αποτελέσµατα έφερε στις 

επιχειρήσεις. 

 Οι διαδοχικές αποτυχίες µεγαλεπήβολων στρατηγικών ανάπτυξης µέσω ΕήΣ, 

έχουν ήδη οδηγήσει τα διεθνή χρηµατιστήρια να είναι πολύ πιο “καχύποπτα”σε 

ανακοινώσεις νέων ΕήΣ σε σχέση µε το παρελθόν. Πολλοί θα αναπολούν τις “παλιές 

καλές µέρες” της δεκαετίας του 90 όταν µία ανακοίνωση εξαγοράς εκτίνασσε τις 

µετοχές προς τα πάνω. 
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 5.6 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΤΩΝ ΕήΣ 

 

 

 Έχοντας πλέον εξετάσει τα πλεονεκτήµατα που προκύπτουν από µία ΕήΣ καθώς 

επίσης και τους λόγους τους οποίους οι συγχωνεύσεις ή εξαγορές οδηγούνται σε αποτυχία, 

κρίνεται σκόπιµο να γίνει αξιολόγηση του κατά πόσον τελικά οι εξαγορές και οι 

συγχωνεύσεις ενδείκνυται ως τρόπος υλοποίησης µίας στρατηγικής αντιµετώπισης του 

ανταγωνισµού και οικονοµικής ανάπτυξης των επιχειρήσεων ή εάν τελικά το όφελος των 

συγχωνεύσεων είναι µηδαµινό. 

 Ήδη από τις αρχές της δεκαετίας του 1960 άρχισαν να πραγµατοποιούνται οι πρώτες 

έρευνες για την απάντηση στο θεµελιώδες αυτό ερώτηµα. Μία πρώτη µελέτη που 

πραγµατοποιήθηκε πριν από 40 περίπου χρόνια κατέληξε στο συµπέρασµα ότι το 45-50% 

των εξαγορών ή συγχωνεύσεων που είχαν υλοποιηθεί έως εκείνη την εποχή µπορούσαν να 

θεωρηθούν αποτυχηµένες. Πιο πρόσφατα, σε µελέτη του 1987, ο Porter υπολόγισε το 

ποσοστό αυτό σε 53% που όµως φτάνει το εκπληκτικό 74% στην περίπτωση των 

ασυσχέτιστων ΕήΣ. Η κατάσταση δε φαίνεται να έχει αλλάξει στις µέρες µας πάρα το πλήθος 

των µελετών που τονίζουν την πιθανότητα  αποτυχίας µίας συγχώνευσης και των συµβουλών 

που δίνουν για την επιτυχή έκβαση αυτής. Είναι χαρακτηριστικό ότι πρόσφατη έρευνα 

ανεβάζει στο 50% το ποσοστό των πελατών που είναι λιγότερο ευχαριστηµένοι µε την 

ποιότητα υπηρεσιών που τους προσφέρουν οι συγχωνευµένες επιχειρήσεις δύο χρόνια µετά 

τη συγχώνευση. 

 Σε πείσµα των ερευνών αυτών, όµως, οι οποίες δείχνουν ότι οι περισσότερες εξαγορές 

δε δηµιουργούν αξία για τους µετόχους, ο αριθµός και η αξία των διενεργούµενων εξαγορών 

κάθε χρόνο αυξάνει µε γρήγορο ρυθµό. Αυτό γιατί οι ραγδαίες αλλαγές που συντελούνται 

στο επιχειρηµατικό επίπεδο παγκοσµίως απαιτούν τη θωράκιση των επιχειρήσεων και 

τη συνεχή ανάπτυξη και ενδυνάµωσή τους. 

 Μολονότι υπάρχουν και αντίθετες απόψεις, η πλειοψηφία των ερευνών θεωρεί ότι µία 

ΕήΣ έχει περισσότερες πιθανότητες να επιτύχει, όταν: 

1. Οι φιλικές εξαγορές αποδεικνύονται κατά κανόνα πιο επιτυχηµένες από τις 

επιθετικές. 

2. Οι εξαγορές µεταξύ εταιριών που παρουσίαζαν σχετικά µεγάλη επικάλυψη 

δραστηριοτήτων απέδωσαν καλύτερα σε σχέση µε αυτές που παρουσίαζαν µικρή 

ή ελάχιστη, δηλαδή οι συσχετιζόµενες εξαγορές δηµιουργούν µεγαλύτερη αξία για 

τους µετόχους από ότι οι ασυσχέτιστες. 



118 

3. Οι εξαγορές που πραγµατοποιήθηκαν βιαστικά σηµειώνουν µεγαλύτερα ποσοστά 

αποτυχίας. 

4. Οι εξαγορές που πραγµατοποιήθηκαν µε πληρωµή µετοχών ήταν πιο 

επιτυχηµένες σε σχέση µε αυτές που χρηµατοδοτήθηκαν µε µετρητά. 

 Συµπερασµατικά, θα µπορούσε να ειπωθεί ότι οι φιλικές,συσχετισµένες και 

προσεκτικά υλοποιηµένες ΕήΣ εµφανίζουν υψηλότερα ποσοστά επιτυχίας, χωρίς βέβαια 

αυτό να σηµαίνει ότι όλες οι επιχειρηµατικές συµφωνίες αυτού του είδους είναι επιτυχηµένες. 

Απλώς, οι πιθανότητες επιτυχίας είναι µεγαλύτερες λόγω της δυνατότητας επίτευξης 

µεγαλύτερων συνεργειών, καθώς επίσης και λόγω της πληρωµής χαµηλότερου 

τιµήµατος(premium). 

 Άλλες έρευνες υποστηρίζουν ότι οι µεγάλες διαφορές µεγέθους µεταξύ των δύο 

υποψήφιων προς συνένωση επιχειρήσεων αποτελούν ανασταλτικό παράγοντα επιτυχίας ή 

ότι όσο λιγότερο κερδοφόρα είναι η επιχείρηση-αγοραστής, τόσο µεγαλύτερη είναι η αξία 

που δηµιουργεί µέσω των εξαγορών, διότι οι εταιρείες µε τις χαµηλές αποδόσεις αναµένεται 

να έχουν µεγαλύτερο όφελος από την προσθήκη σηµαντικών ικανοτήτων που τους λείπουν. 

Τέλος, οι εξαγορές που πραγµατοποιούνται στην εγχώρια αγορά, κατά µέσο όρο, θεωρείται 

ότι δε δηµιουργούν αξία για τους µετόχους της εξαγοράζουσας επιχείρησης, ενώ διεθνείς 

εξαγορές(ιδιαίτερα επιχειρήσεων της ηπειρωτικής Ευρώπης) συνδέονται άµεσα µε αυξηµένα 

καθαρά κέρδη. 

 Συνοψίζοντας την εµπειρική έρευνα στις εξαγορές και συγχωνεύσεις, θα µπορούσαµε 

να ισχυριστούµε ότι κατά µέσο όρο οι ΕήΣ δηµιουργούν, κάτω από προϋποθέσεις κάποια 

οικονοµική αξία. Βέβαια για την επίτευξη της οικονοµικής αυτής αξίας απαιτείται 

προσεκτικός σχεδιασµός και υλοποίηση της διαδικασίας συγχωνεύσεως ή εξαγοράς. 

 Παρακάτω θα αναλύσουµε τον τρόπο µε τον οποίο η επιχείρηση-αγοραστής πρέπει να 

δράσει για την αντιµετώπιση των επιµέρους προβληµάτων τα οποία και συναντήσαµε 

προηγουµένως και να πετύχει την εξασφάλιση της επιτυχίας µίας στρατηγικής ανάπτυξης 

µέσω εξαγορών και συγχωνεύσεων, τα στάδια από τα οποία θα πρέπει να περάσει είναι: 

I. Ο έλεγχος (screening) της επιχείρησης-στόχου 

 Όπως έχουµε ήδη αναφέρει, όταν µία επιχείρηση αποφασίζει να αναπτυχθεί 

και επιλέγει να το κάνει αυτό µέσω ΕήΣ µε µία άλλη επιχείρηση, εισέρχεται σε µία 

διαδικασία ελέγχου της επιχείρησης-στόχου: αποτιµά τα οφέλη και τα κόστη από την 

ΕήΣ. Σε αυτή ακριβώς τη διαδικασία πρέπει να επικεντρώσει την προσοχή της, για να 

µπορέσει να αποφύγει προβλήµατα και να σηµειώσει επιτυχία στην προσπάθειά της. 

 Η διαδικασία ελέγχου πρέπει να ξεκινά από τη στιγµή που η επιχείρηση θέτει 
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επί τάπητος την ανάγκη ανάπτυξης-επέκτασης. Είναι πολύ χρήσιµη, διότι αρχικά 

συµβάλλει στην αύξηση της γνώσης που έχει η επιχείρηση για πιθανές επιχειρήσεις-

στόχους. Επίσης, οδηγεί σε µία πιο ρεαλιστική εκτίµηση των προβληµάτων της ΕήΣ, 

ιδιαίτερα όσον αφορά την ενοποίηση των δύο επιχειρήσεων. Τέλος, µειώνει το ρίσκο 

από µία ΕήΣ µε προβληµατικές επιχειρήσεις. Χαρακτηριστικό παράδειγµα όπου 

εικάζεται η έλλειψη ενδελεχούς ελέγχου της επιχείρησης-στόχου, αποτελεί η εξαγορά 

της ΤΡΟΦΟ από την Α-Β Βασιλόπουλος. Στη συγκεκριµένη περίπτωση, αρκετούς 

µήνες µετά την εξαγορά η εξαγοράζουσα επιχείρηση ξεκίνησε δικαστικό αγώνα για να 

διεκδικήσει αποζηµίωση η οποία προσεγγίζει τα 40 εκατοµµύρια ευρώ! Ο λόγος είναι 

ότι µετά την εξαγορά ανακαλύφθηκε µεγάλη απόκλιση στα λογιστικά βιβλία της 

επιχείρησης-στόχου. 

 Η επιχείρηση πρέπει να ακολουθήσει τρία βήµατα, κατά τη διαδικασία 

ελέγχου: 

1. Εκτίµηση των λόγων για τους οποίους οδηγείται σε ΕήΣ και αξιολόγηση της 

αναγκαιότητας αυτής της στρατηγικής. Παράλληλα, ορισµός των 

χαρακτηριστικών της ιδεατής επιχείρησης-στόχου. 

 Με αυτόν τον τρόπο µπαίνει στη διαδικασία εµβάθυνσης στους λόγους που 

την οδηγούν σε ανάπτυξη µέσω ΕήΣ και είναι σε θέση να αναθεωρήσει την απόφασή 

της, αν διαπιστώσει ότι τελικά δεν είναι συµφέρουσα ή δεν είναι η πλέον ενδεδειγµένη 

στρατηγική ανάπτυξή της. Επιπλέον, προσδιορίζει τα στοιχεία που επιθυµεί να έχει 

µία επιχείρηση-στόχος και αποφεύγει τη σπατάλη ενέργειας για τη µελέτη 

επιχειρήσεων που δεν τα έχουν. 

2. Σύνταξη λίστας των πιθανών υποψηφίων επιχειρήσεων και κατάταξή τους, 

ανάλογα µε: 

i. την οικονοµική τους θέση 

ii. τη θέση τους στην αγορά προϊόντος 

iii. το ανταγωνιστικό τους περιβάλλον 

iv. τις διοικητικές τους ικανότητες 

v. την εταιρική τους κουλτούρα. 

       Η µελέτη αυτών των χαρακτηριστικών οδηγεί στον εντοπισµό των δυνατών και 

αδύνατων σηµείων κάθε υποψήφιας επιχείρησης, του µεγέθους της πιθανής 

συνέργειας, των πιθανών προβληµάτων ενοποίησης και της συµβατότητας στην 

κουλτούρα των δύο επιχειρήσεων. 

3. Επιλογή εκείνης της υποψήφιας επιχείρησης που ανταποκρίνεται στις 
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απαιτήσεις του αγοραστή, αφού έχει λάβει υπόψη της τη γνώµη των ειδικών 

αναλυτών που εµπλέκονται σε διαδικασίες τέτοιου είδους. 

 Μετά την πραγµατοποίηση των δύο πρώτων βηµάτων, η επιχείρηση-

αγοραστής είναι πλέον σε θέση να κάνει την επιλογή της, στηριζόµενη στις συµβουλές 

των ειδικών που ασχολούνται µε τις ΕήΣ και φυσικά στη γνώµη των στελεχών της. 

 Όπως αναλύσαµε προηγούµενα, ένας από τους βασικούς λόγους αποτυχίας 

µίας ΕήΣ είναι η υπερεκτίµηση των µελλοντικών ωφελειών. Η διαδικασία ελέγχου της 

εκάστοτε επιχείρησης-στόχου όταν γίνεται σωστά, βοηθά στην εξάλειψη αυτού του 

προβλήµατος. 

 Μέσω της επαρκούς αρχικής αξιολόγησης της απόδοσης του στόχου, 

επιτυγχάνεται ο εντοπισµός των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων που θα προκύψουν 

από την ενοποίηση των λειτουργιών των δύο επιχειρήσεων, καθώς και των ωφελειών 

που αυτά συνεπάγονται. 

 Όσο πιο διεξοδικά πραγµατοποιείται η διαδικασία ελέγχου, τόσο πιο εύκολα 

µπορούν να συγκεντρωθούν τα απαραίτητα στοιχεία που αποδεικνύουν αν ενδέχεται 

να δηµιουργηθούν ή όχι ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα από τη συγχώνευση των 

δραστηριοτήτων των δύο επιχειρήσεων. Επίσης, οι αναλυτές είναι σε θέση να 

αξιολογήσουν τα οφέλη που θα αποφέρει η δηµιουργία ή η βελτίωση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Μπορούν, δηλαδή, να εκτιµήσουν τις χρηµατικές 

εισροές που θα προκύψουν για την επιχείρηση-αγοραστή µετά την ΕήΣ. 

 Μία επιπλέον εργασία, που µπορεί να γίνει µέσω της διαδικασίας της αρχικής 

αξιολόγησης είναι ο υπολογισµός της αξίας που θα προστεθεί στην επιχείρηση, αν 

κάνει την ΕήΣ. Με τη µέθοδο της καθαρής παρούσας αξίας (net present value), είναι 

σε θέση να εκτιµήσει την τιµή αγοράς της επιχείρησης-στόχου και να βεβαιωθεί ότι 

όντως θα προστεθεί αξία στην επιχείρηση. Υπολογίζοντας τις χρηµατικές ροές που θα 

έχει η επιχείρηση-στόχος διαχρονικά, µπορούµε να διαπιστώσουµε αν η ΕήΣ είναι 

κερδοφόρα επένδυση. 

 Η προσεκτική επιλογή επιχειρήσεων-στόχων και η αποτελεσµατική εκτίµηση 

τους µπορούν να παρέχουν στην επιχείρηση χρήσιµες πληροφορίες σχετικά µε την 

τιµή που θα πρέπει να δώσει για να εξαγοράσει αυτή που θα επιλέξει. Αναφέραµε 

προηγουµένως το πόσο σηµαντικό είναι να µην πληρωθεί ένα υπερβολικά υψηλό 

τίµηµα για την αγορά µίας επιχείρησης και να αποφευχθεί η οποιαδήποτε 

“συσσώρευσης χρέους”. 

ΙΙ. Η διευκόλυνση της διαδικασίας ενοποίησης 
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 Επιτυγχάνεται η διευκόλυνση αυτή, µε την κατανόοηση ή εφαρµογή: 

1) Του ρόλου της κουλτούρας: 

 Όπως έχουµε ήδη αναφέρει, µία επιχείρηση που επιλέγει να κάνει µία ΕήΣ 

αντιµετωπίζει προβλήµατα κατά την ενοποίησή της µε την επιχείρηση-στόχο. Τα 

προβλήµατα αυτά συνήθως πηγάζουν από την έλλειψη συµβατότητας στο είδος 

της εταιρικής κουλτούρας, που χαρακτηρίζει τις δύο επιχειρήσεις. Σύµφωνα µε 

µελέτη αναφορικά µε την εταιρική κουλτούρα, “είναι απαραίτητο να 

κατανοήσουµε µία εταιρική κουλτούρα, πριν να προσπαθήσουµε να την 

µεταβάλλουµε”. 

 Η αναγνώρισή της πριν από µία ΕήΣ µπορεί να επιτευχθεί µέσω της 

παρατήρησης του τρόπου λειτουργίας της, της ιεραρχικής της δοµής και των 

εργασιακών σχέσεων που υφίστανται. Καθώς επίσης µέσω, µίας πιο 

εµπεριστατωµένης έρευνας µέσω συνεντεύξεων των στελεχών της, από όπου είναι 

δυνατόν να αποκοµίσει χρήσιµες πληροφορίες εκ των έσω. 

  Επιπλέον, χρήσιµος θα ήταν ένας ο “έλεγχος της κουλτούρας” (culture audit) 

για τη συγκέντρωση πληροφοριών. Πρόκειται για ένα αντικειµενικό µέσο 

σύγκρισης των δύο ειδών εταιρικής κουλτούρας, συζήτησης οµοιοτήτων και 

διαφορών τους, καθώς και αναγνώρισης του είδους “γάµου” που είναι 

προτιµότερο. Ο έλεγχος αυτός συµβάλλει στην αποτελεσµατική προσέγγιση των 

ανθρωπίνων πόρων και στην εκτίµηση διαφορών στις πρακτικές και τα συστήµατα 

αξιών διαχρονικά. Ένας τέτοιος έλεγχος αποδεικνύεται ιδιαίτερα χρήσιµος στον 

εντοπισµό παραπληροφόρησης, που πολλές φορές οδηγεί τις επιχειρήσεις σε 

λάθος κατεύθυνση κατά τις αναζητήσεις τους. 

2222)))) Των ειδών ενοποίησης: 

 Η επιτυχία µίας ενοποίησης εξαρτάται αναµφισβήτητα από το είδος ΕήΣ που 

πρόκειται να πραγµατοποιηθεί και τις επιπτώσεις που θα έχει στην κουλτούρα της 

επιχείρησης-στόχου. Συναντάµε συνήθως τριών ειδών ενοποιήσεις “γάµους” 

επιχειρήσεων: 

• “Ανοικτός γάµος” (extension mergers): η επιχείρηση-αγοραστής δε σκοπεύει 

να µεταβάλλει τον τρόπο λειτουργίας της επιχείρησης-στόχου και συνεπώς δεν 

τίθεται θέµα αλλαγής της κουλτούρας της. Από τα είδη “γάµων”, ο ανοιχτός 

είναι το πιο σπάνιο. 

• “Μοντέρνος γάµος” ή συνεργατικές ΕήΣ (collaborative mergers): η 
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επιχείρηση-αγοραστής αποσκοπεί στην ανταλλαγή στοιχείων µε την 

επιχείρηση-στόχο, τόσο όσον αφορά στον τρόπο λειτουργίας τους όσο και 

στην κουλτούρα τους, ώστε να υιοθετηθούν τα καλύτερα στοιχεία των δύο. 

Είναι το πιο συµφέρον είδος “γάµου”. 

• “Παραδοσιακός γάµος” ή επανασχεδιαστικές ΕήΣ (redesign mergers): η 

επιχείρηση-αγοραστής επιθυµεί να πραγµατοποιήσει µία αναδιάρθρωση στη 

λειτουργία και κατά επέκταση στην κουλτούρα της επιχείρησης-στόχου, ώστε 

να την προσαρµόσει στα δικά της δεδοµένα και στις δικές της απαιτήσεις. Οι 

περισσότερες συγχωνεύσεις καταλήγουν στον “παραδοσιακό γάµο”. Ακόµα 

και αν η αντίληψη της επιχείρησης-αγοραστή αφορά “µοντέρνο γάµο”, η 

αντιµετώπιση των εργαζοµένων στην επιχείρηση-στόχο συχνά οδηγεί σε αυτό 

το τρίτο µας είδος. 

3) Της ενοποίησης διαφορετικών ειδών κουλτούρας: 

 Μερικοί από τους παράγοντες που λαµβάνονται υπόψιν κατά τον καθορισµό 

του τρόπου ενοποίησης των δύο επιχειρήσεων συνδέονται µε τον τύπο των 

επιχειρήσεων αυτών και τα αισθήµατα των εργαζοµένων της εξαγοραζόµενης 

απέναντι στη δική τους και την εξαγοράστρια εταιρία. 

 Αν οι δύο επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε σχετικούς µεταξύ τους κλάδους, 

ο εξαγοραστής έχει να επιδείξει σηµαντικές επιτυχίες σε ΕήΣ κατά το παρελθόν 

και η εταιρική του κουλτούρα είναι ισχυρότερη αυτής της εξαγοραζόµενης και 

προτιµότερη στο πλαίσιο του νέου οργανισµού, ακολουθείται µεγαλύτερος βαθµός 

ενοποίησης. 

 Αν αντίθετα, οι δύο επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε κλάδους που δε 

σχετίζονται άµεσα µεταξύ τους, η εξαγορά γίνεται λόγω του διαφορετικού τρόπου 

σκέψης και των διαφορετικών διαδικασιών που εφαρµόζει η εξαγοραζόµενη και 

τις οποίες ο εξαγοράζων θέλει να εκµεταλλευθεί και οι εργαζόµενοι της εταιρίας-

στόχου νιώθουν υπερηφάνεια για το όνοµα και τις αξίες της επιχείρησής τους ή 

είναι εχθρικοί έναντι του εξαγοράζοντα, ένας υψηλός βαθµός αυτονοµίας θα ήταν 

προτιµότερος. 

4) Της αντιµετώπισης των εργαζοµένων της επιχείρησης-στόχου: 

 Αυτή είναι µία πολύ σηµαντική παράµετρος για την επιτυχία της ΕήΣ. Θα 

πρέπει να καταβληθεί κάθε δυνατή προσπάθεια ώστε το προσωπικό της 

επιχείρησης-στόχου να παραµείνει ευχαριστηµένο και µετά την ΕήΣ. Υπάρχουν 
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πολλές ενέργειες που ενδείκνυνται για την επίτευξη του συγκεκριµένου στόχου. 

∆εσπόζουσας σηµασίας είναι οι αρχικές ενέργειες που θα πραγµατοποιηθούν µετά 

την ανακοίνωση της ΕήΣ, καθώς αυτές δηµιουργούν τα πρώτα µηνύµατα (σήµατα) 

και µπορούν να ανυψώσουν το ηθικό των εργαζοµένων της επιχείρησης-στόχου. 

 Ένα δεύτερο σηµείο το οποίο πρέπει να προσεχθεί είναι η διαδικασία 

ανάπτυξης επικοινωνίας που θα δηµιουργηθεί µε τους “νέους” εργαζοµένους. Η 

επικοινωνία δε θα πρέπει να βασιστεί αποκλειστικά σε τυπικά κανάλια 

επικοινωνίας (όπως αφίσες ή ενηµερωτικά φυλλάδια), αλλά και σε άτυπες µορφές 

όπως η τηλεφωνική επαφή, οι µη προγραµµατισµένες συναντήσεις, η πρόσωπο µε 

πρόσωπο συζήτηση, η ύπαρξη ενός συµβούλου που θα απαντά στα ερωτήµατα 

των εργαζοµένων. Η µεγάλη χρησιµότητα των άτυπων µορφών έγκειται στο ότι 

εξασφαλίσουν την άµεση ανατροφοδότηση και κατά συνέπεια την αµφίδροµη 

ενηµέρωση τόσο των εργαζοµένων για τις προθέσεις της διοίκησης και της στάσης 

της απέναντί τους όσο και των διοικητικών στελεχών που χειρίζονται τη 

διαδικασία ενοποίησης για τους πραγµατικούς προβληµατισµούς των 

εργαζοµένων και τους φόβους τους για απώλεια των συνηθειών τους και των 

κεκτηµένων τους (απώλεια συνεργατών, αλλαγή εργασιακών συνθηκών, 

µεταφορά σε άλλες πόλεις, ακόµη και απώλεια της εργασίας). 

 Ουσιαστικά µε αυτόν τον τρόπο η επιχείρηση-αγοραστής θα καταφέρει να 

εξασφαλίσει τη αρµονική συνεργασία των υπαλλήλων της επιχείρησης-στόχου 

καθώς θα δείξει πραγµατικό ενδιαφέρον για αυτούς. Ακόµα και σε περίπτωση 

απολύσεων η επιχείρηση µπορεί να βρεθεί στο πλευρό των εργαζοµένων, καθώς ο 

τρόπος που συµπεριφέρεται στους απολυµένους αποτελεί ένδειξη στους 

εναποµείναντες εργαζοµένους αν και πόσο η επιχείρηση δείχνει πραγµατικό 

ενδιαφέρον για το ανθρώπινο δυναµικό της. Η παροχή βοήθειας προς τους 

πρόσφατα απολυθέντες να βρουν εκ νέου εργασία, όπως η διενέργεια σεµιναρίων 

και εκπαίδευσης για την ενίσχυση των προσόντων τους, γίνεται προς αυτή την 

κατεύθυνση. Ακριβώς µε αυτό τον τρόπο ενήργησε η Novartis δηµιουργώντας ένα 

ταµείο βοήθειας που διαχειριζόταν κεφάλαια ύψους $71 εκατοµµύρια και το οποίο 

είχε σαν σκοπό να χρηµατοδοτήσει τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες των 

υπαλλήλων που απέλυε. 
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 5.7 ΕήΣ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΠΡΟΕΛΕΥΣΗΣ 

 

 

 Ο στρατηγικός δυναµισµός που έχουν επιδείξει οι επιχειρήσεις αλλά και τα θετικά 

οικονοµικά αποτελέσµατα τα οποία ενίοτε επιτυγχάνονται µέσω των εξαγορών και 

συγχωνεύσεων δε θα µπορούσαν να αφήσουν ασυγκίνητους τους Έλληνες επιχειρηµατίες. Η 

πρώτη σηµαντική άνθηση των εξαγορών και συγχωνεύσεων σε εθνικό επίπεδο 

παρατηρήθηκε στις αρχές της δεκαετίας του '90. Αυτό γιατί η σχεδιαζόµενη οικονοµική 

ενοποίηση των χωρών της τότε ΕΟΚ και το επακόλουθο άνοιγµα των αγορών ανάγκασε 

κάποιες από τις έως τότε έντονα οικογενειακές και προσωποπαγείς ελληνικές επιχειρήσεις να 

προχωρήσουν σε ΕήΣ, έτσι ώστε να ισχυροποιήσουν τη θέση τους σε τοπικό κυρίως επίπεδο. 

 Στα µέσα της δεκαετίας του '90 η τάση αυτή φάνηκε να ανακόπτεται µε τον αριθµό 

των εξαγορών και συγχωνεύσεων να βαίνει ολοένα µειούµενος. Ωστόσο, στο τέλος της 

δεκαετίας η τάση αυτή άλλαξε ριζικά και παρατηρήθηκε το πρώτο µεγάλο “κύµα εξαγορών”. 

Στην εξέλιξη αυτή συνέβαλε σε πολύ µεγάλο βαθµό η πρωτοφανής άνθηση που γνωρίσει η 

ελληνική κεφαλαιαγορά την περίοδο 1997-1999, δίνοντας για πρώτη φορά στις ελληνικές 

επιχειρήσεις τη δυνατότητα να αντλήσουν πολύ υψηλά για τα ελληνικά δεδοµένα επενδυτικά 

κεφάλαια, τα οποία µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν για εξαγορές και συγχωνεύσεις στο 

εσωτερικό και εξωτερικό, καθώς και να τις βοηθήσουν να απαντήσουν και να 

προσαρµοστούν αποτελεσµατικότερα στην παγκοσµιοποίηση των αγορών χρήµατος, 

κεφαλαίου, αγαθών και υπηρεσιών. 

 Το κύµα αυτό των ΕήΣ ανεκόπη στις αρχές της νέας χιλιετίας για να επανέλθει 

εντονότερο µετά το 2005. Είναι χαρακτηριστικό ότι η αξία των ΕήΣ στην Ελλάδα το 2006 

ανήλθε σε 11 δις. ευρώ (ποσό ρεκόρ για τα ελληνικά δεδοµένα), ενώ κάποιοι εκτιµούν ότι η 

αξία τους θα ξεπεράσει τα 30 δις ευρώ το 2007. 

 Ένα άλλο στοιχείο που θα πρέπει να τονιστεί είναι ότι τα τελευταία χρόνια 

παρατηρείται ένα φαινόµενο άγνωστο για τα ελληνικά δεδοµένα αλλά, ωστόσο, γνωστό και 

αρκετά διαδεδοµένο διεθνώς. Οι “επιθετικές εξαγορές” κάνουν αισθητή την εµφάνισή τους 

στα επιχειρηµατικά δρώµενα και απειλούν να µεταβάλλουν τον επιχειρηµατικό χάρτη, όπως 

τον γνωρίζαµε, θέτοντας νέους όρους στο επιχειρηµατικό παιχνίδι. 

 Η αρχή έγινε το 1998 όταν η ΜΕΤΚΑ (εταιρία που δραστηριοποιείται στον κλάδο των 

µεταλλικών κατασκευών) εξαγοράστηκε από τον όµιλο Μυτιληναίου µετά από συνεχείς 

αγορές µειοψηφικών πακέτων µετοχών της. Η αντίδραση της ΜΕΤΚΑ υπήρξε µάλλον χλιαρή 

και εντάχθηκε χωρίς προβλήµατα στον όµιλο Μυτιληναίου. Στη συνέχεια, έχουµε την 
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εξαγορά µέσω χρηµατιστηρίου της αλευροβιοµηχανίας Μύλοι Αγίου Γεωργίου, από το 

µεγαλύτερο ανταγωνιστή της, την εταιρία Κυλινδρόµυλοι Λούλη, που προκάλεσε την έντονη 

αντίδραση του διευθύνοντα συµβούλου και προέδρου της πρώτης κ. Συµεώνογλου, ωστόσο 

τα περιθώρια αντίδρασης ήταν περιορισµένα. “Θύµατα” επιθετικής εξαγοράς έπεσαν σχετικά 

πρόσφατα το βαφείο-φινιστήριο Γ. Γιαννούσης (από τα Κλωστήρια Ναούσης), και η Goody's 

από τη ∆ΕΛΤΑ. Αντίθετα, εντός του 2005 η Forthnet απέφυγε επιθετική εξαγορά της από την 

Intracom. 

 Ίσως το πιο ενδιαφέρον παράδειγµα επιθετικής εξαγοράς στην Ελλάδα να αποτελεί η 

εξαγορά της Τράπεζας Εργασίας από τον Όµιλο της EFG Eurobank. 

 Η νέα χιλιετία βρήκε τις ελληνικές επιχειρήσεις κορεσµένες από το µαζικό κύµα των 

εξαγορών και συγχωνεύσεων των προηγούµενων ετών και άρα αρκετά επιφυλακτικές ειδικά 

έπειτα από την “καταπόντιση” του χρηµατιστηρίου. Σε διάφορους τοµείς, όπως για 

παράδειγµα αυτόν των νέων τεχνολογιών, δόθηκαν από το κράτος κίνητρα για συγχωνεύσεις 

µικρών εταιριών. Με αυτόν τον τρόπο, η συνολική αξία των συναλλαγών τα έτη 2003 και 

2004 ήταν 3 και 2 δις ευρώ αντίστοιχα, ενώ ο αριθµός των συναλλαγών ήταν 169 και 209. 

Αυτό δείχνει ότι πολύ συχνά οι εταιρίες προτιµούν να εξαγοράζουν µειοψηφικά πακέτα 

µετοχών. Παρόλα αυτά δεν έλειψαν από την ελληνική οικονοµία οι µεγάλες συναλλαγές, 

όπως για παράδειγµα η εξαγορά της ΕΤΒΑ από την Τράπεζα Πειραιώς το 2002 και της 

Παπαστράτος από τη Phillip Morris. Επίσης αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι οι 

διασυνοριακές συναλλαγές αντιπροσωπεύουν το 35% του συνόλου, µε κυρίαρχες αυτές που 

έχουν προορισµό τα Βαλκάνια. Τον πρώτο λόγο στις εξαγορές και συγχωνεύσεις έχουν ο 

κλάδος των τηλεπικοινωνιών και αυτός των τραπεζών. 

 Το 2005 ήταν µία χρονιά µε αυξηµένο αριθµό εξαγορών και συγχωνεύσεων σε 

παγκόσµιο επίπεδο. Σε αυτές έλαβαν µέρος εταιρίες µεγάλου βεληνεκούς, όπως η Procter and 

Gamble, η Gillette, η Bank of America και άλλες, µε αποτέλεσµα το συνολικό ποσό των 

χρηµάτων που δόθηκαν για εξαγορές και συγχωνεύσεις να ανέρχεται στα $2 τρις. 

 Πάµε τώρα να επεκταθούµε περισσότερο, σε δύο τοµείς/ κλάδους,στον κάθε έναν 

ξεχωριστά: 

1. Εξαγορές και συγχωνεύσεις στον ελληνικό τραπεζικό τοµέα 

 Αναµφισβήτητα, ο κλάδος των τραπεζών ήταν ο µεγάλος πρωταγωνιστής των 

εξαγορών και συγχωνεύσεων που πραγµατοποιήθηκαν τα τελευταία χρόνια στην 

Ελλάδα. Το κυρίαρχο στοιχείο της τραπεζικής αγοράς είναι οι ταχύτατοι ρυθµοί 

αλλαγής. Η ανάγκη για µεγαλύτερα ίδια κεφάλαια, προκειµένου οι τράπεζες να 

µπορούν να αντεπεξέλθουν στις νέες συνθήκες, η πίεση των µετόχων που σε πολλές 
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περιπτώσεις είναι επενδυτικοί οργανισµοί, για υψηλότερα κέρδη και η ανάγκη 

δηµιουργίας οικονοµιών κλίµακας για την αντιµετώπιση του ανταγωνισµού εντός και 

εκτός των “τειχών”, έκανε τις µεγαλύτερες ελληνικές τράπεζες να κατανοήσουν ότι η 

επιβίωσή τους στον εξαιρετικά ανταγωνιστικό ελληνικό χώρο θα εξαρτηθεί από το 

µέγεθος και την αποτελεσµατικότητα του δικτύου των υποκαταστηµάτων τους και την 

ικανότητά τους να προσφέρουν ολοκληρωµένα προϊόντα και υπηρεσίες που να 

καλύπτουν πλήρως τις πολύπλευρες ανάγκες των ολοένα και πιο απαιτητικών 

πελατών. 

 Έτσι, οι τράπεζες µετατρέπονται πλέον σε “πολυκαταστήµατα” πώλησης 

χρηµατοοικονοµικών προϊόντων και υπηρεσιών. Η εξέλιξη αυτή διευρύνει τη σηµασία 

των τραπεζικών οµίλων, ώστε να γίνεται καλύτερη αξιοποίηση των οικονοµιών 

κλίµακας από την εξειδίκευση των επιµέρους επιχειρήσεων του οµίλου και να 

αξιοποιούνται στο µέγιστο δυνατό όλα τα περιθώρια συνεργειών. Έτσι, απαιτείται η 

ανάγκη για διερεύνηση νέων ευκαιριών, νέων προκλήσεων και αναζήτησης νέων 

προσανατολισµών. Αυτές οι νέες προκλήσεις εντάσσονται στη σφαίρα προσφοράς 

νέων υπηρεσιών, εξειδικευµένων, αυτοµατοποιηµένων, σύγχρονων, αλλά και κυρίως 

βασίζονται στην ανάγκη επέκτασης µέσω εξαγορών και συγχωνεύσεων. 

 Επίσης, επειδή η εγχώρια αγορά είναι σε στάδιο ωριµότητας, πολλές ελληνικές 

τράπεζες στράφηκαν στην υπό ανάπτυξη αγορά των Βαλκανίων. Έτσι, εξαγοράζοντας 

ήδη υπάρχουσες βαλκανικές τράπεζες, έγιναν ακόµη πιο ανταγωνιστικές. Πολλοί 

έφθασαν να µιλούν για “Greek Banking” στα Βαλκάνια. Βέβαια, η µεγαλύτερη 

κίνηση στην ελληνική τραπεζική αγορά ήταν η εξαγορά της εµπορικής Τράπεζας από 

την Credit Agricole, µία κίνηση που αναµφισβήτητα αναβάθµισε την τραπεζική 

αγορά. 

 Ξεκινώντας από τον όµιλο της Εθνικής Τράπεζας, µετά την αποτυχία της 

συγχώνευσης µε τον αντίστοιχο όµιλο της Alpha Bank η ΕΤΕ εξέπληξε πολλούς 

εξαγοράζοντας την Τούρκικη τράπεζα Finansbank, το 2006. Στην πολυσυζητηµένη 

αυτή εξαγορά το διεθνές περιοδικό  Acquisitions Monthly απένειµε το βραβείο 

“Emerging Markets Deal of the Year” στις αρχές του 2007. Παράλληλα, στον όµιλο 

της ΕΤΕ ανήκουν διάφορες τράπεζες, όπως η United Bulgarian Bank, η Stopanska 

Bank, η Banca Romaneasca, οι οποίες ανταγωνίζονται σκληρά στο δύσκολο 

χρηµατοοικονοµικό περιβάλλον των Βαλκανίων. Πρόσφατα επιχείρησε ανεπιτυχώς να 

εξαγοράσει τη Εθνική Τράπεζα της Ρουµανίας. 

 Σχετικά µε τον όµιλο της Alpha Bank, έχοντας εξαγοράσει στο παρελθόν την 
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Ιονική, το 2005 εξαγόρασε την σέρβικη τράπεζα Jubanka, η οποία διαθέτει 90 

καταστήµατα στη Σερβία. Παράλληλα, έχει ένα µεγάλο δίκτυο καταστηµάτων στα 

Βαλκάνια, µε την επωνυµία της όπως επίσης και εταιρίες παροχών 

χρηµατοοικονοµικών υπηρεσιών µε την επωνυµία Alpha. 

 Σηµαντική παρουσία στον τοµέα των τραπεζικών εξαγορών τα τελευταία 

χρόνια έχει η EFG Eurobank. Έχοντας εξαγοράσει διαδοχικά την Interbank, το δίκτυο 

λιανικής τραπεζικής της γαλλικής Credit Lyonnais, την Banque de Depots του 

Λουξεµβούργου, το 75% της Τράπεζας Αθηνών και την Τράπεζα Κρήτης προσπάθησε 

ανεπιτυχώς να εξαγοράσει την Ιονική και τελικά µε µία πρωτόγνωρη για τα ελληνικά 

δεδοµένα κίνηση επιθετικής εξαγοράς απέκτησε την Τράπεζα Εργασίας. Οι κινήσεις 

του οµίλου δε σταµάτησαν όµως εκεί, αφού επεκτάθηκε δυναµικά και στο χώρο των 

Βαλκανίων εξαγοράζοντας τη βουλγαρική τράπεζα Post Bank, την Post Banka και την 

Nacionalna tedionica της Σερβίας και την Banc Post της Ρουµανίας. Έτσι, από ένα 

δίκτυο µόλις 7 καταστηµάτων το καλοκαίρι του 1996, η Eurobank κατάφερε να 

αναδειχθεί σε µία από τις µεγαλύτερες τράπεζες στην Ελλάδα. Πολλοί πιστεύουν ότι 

δεν έχει ολοκληρώσει τις στρατηγικές της κινήσεις και αναµένουν νέες εκπλήξεις 

πιθανότατα µέσα από επιθετικές εξαγορές. 

 Ένας ακόµη όµιλος, αυτός της Τράπεζας Πειραιώς, προχώρησε σε στρατηγικές 

κινήσεις εξαγοράζοντας την Τράπεζα Χίου και την Τράπεζα Μακεδονίας-Θράκης. 

Προχώρησε ακόµη στην εξαγορά της Marathon Bank, ενώ πρόσθεσε στο οπλοστάσιό 

της και το εγχώριο δίκτυο της National Westminster. Επεκτάθηκε και εκτός Ελλάδος, 

αγοράζοντας την κυπριακή εταιρία επενδύσεων Euroinvestment & Finance ltd. Ο 

όµιλος της Πειραιώς σύµφωνα µε πολλούς αναλυτές αποτελεί παράδειγµα προς 

µίµηση, καθώς ήταν ο πρώτος τραπεζικός όµιλος που κατάφερε να ενοποιήσει τις 

πολλαπλές εξαγορές που αναφέρθηκαν προηγουµένως, και µάλιστα µε σχετικά µικρά 

εσωτερικά προβλήµατα. Το ∆εκέµβρη του 2003 πραγµατοποίησε µία από τις 

µεγαλύτερες εξαγορές που έχουν γίνει στον τραπεζικό τοµέα τα τελευταία χρόνια 

εξαγοράζοντας την ΕΤΒΑ και αποκτώντας µε τον τρόπο αυτό ισχυρή κεφαλαιουχική 

βάση. Το 2005 απορρόφησε την Ελληνική Εταιρία Επενδύσεων Χαρτοφυλακίου. 

 Φτάνοντας στο σήµερα, το 2012 η Τράπεζα Πειραιώς απορρόφησε το υγιές 

τµήµα της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος (ΑΤΕbank) και εξαγόρασε την 

πλειοψηφικό πακέτο µετοχών της Γενικής Τράπεζας (Geniki bank) από τον γαλλικό 

τραπεζικό όµιλο Société Générale. Ενώ το 2013 επελέγη από το Ταµείο 

Χρηµατοπιστωτικής Σταθερότητας για την απόκτηση των υποκαταστηµάτων της 
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Τράπεζας Κύπρου της Cyprus Popular Bank και της Ελληνικής Τράπεζας που 

δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα και εξαγόρασε την Millenium Bank από την 

πορτογαλική µητρική της. Το σλογκαν της, λοιπόν, “σταθερή γιατί κινείται”, ήρθε η 

ίδια να το ξεπεράσει και να γίνει “συνεχώς αναπτυσσόµενη γιατί κινείται”. 

 Κλείνοντας την αναφορά µας στις τράπεζες, πρέπει να πούµε πως ο κύκλος 

των εξαγορών δεν έχει κλείσει προς το παρόν για τους 3-4 µεγάλους τραπεζικούς 

οµίλους της χώρας. Κάποιοι δεν αποκλείουν το ενδεχόµενο ακόµη και επιθετικών 

εξαγορών. Στο παρελθόν υπήρχαν έντονες φήµες για επιθετική εξαγορά της Alpha 

Bank από τη Eurobank ή ακόµα και της Εθνικής Τράπεζας της Ελλάδος από τη 

Citibank ή άλλο ξένο όµιλο. Σε κάθε περίπτωση εκτιµάται ότι ο τραπεζικός τοµέας 

δεν έχει εξαντλήσει τις εκπλήξεις που µπορεί να µας προσφέρει. 

2. Συγχωνεύσεις εντός οµίλων: Οι Νέες Κινήσεις των Ελληνικών Επιχειρήσεων 

 Γενικότερα θα µπορούσε να ειπωθεί ότι στην Ελλάδα το φαινόµενο των 

εξαγορών και συγχωνεύσεων δηµιουργεί ένα νέο και σε µεγάλο βαθµό άγνωστο 

σκηνικό στο εγχώριο οικονοµικό γίγνεσθαι, αφού τα µακροπρόθεσµα αποτελέσµατα 

των επιχειρηµατικών συµπράξεων που έχουν λάβει χώρα ως σήµερα δεν µπορούν 

εύκολα να εκτιµηθούν. 

 Πάντως, αξίζει να καταγράψουµε µία σχετικά νέα τάση στη σύγχρονη 

επιχειρηµατική πραγµατικότητα, η οποία ξεκίνησε στις αρχές του 2001, αλλά 

εντάθηκε στα επόµενα χρόνια. Πρόκειται για την απορρόφηση των θυγατρικών 

εταιριών από τις µητρικές τους (consolidation). Η απορρόφηση θυγατρικών δεν 

περιλαµβάνει τις περιπτώσεις εκείνες όπου δύο ανεξάρτητες εταιρίες αποφασίζουν ότι 

έχουν συµφέρον να ενωθούν. Η βασική διαφορά, εποµένως, µεταξύ της έννοιας της 

ΕήΣ και της απορρόφησης θυγατρικών, είναι ότι η πρώτη αφορά στην ένωση 

ανεξάρτητων εταιριών (π.χ Ιονική τράπεζα Alpha Bank) ,ενώ η απορρόφηση 

θυγατρικών αφορά στην ενοποίηση των επιµέρους εταιριών ενός οµίλου σε ένα ενιαίο 

επιχειρηµατικό σχήµα (π.χ Όµιλος Altec). Νοµικά πρόκειται για συγχωνεύσεις, όµως 

συχνά οι εταιρίες λειτουργούν ως επιχειρηµατικές µονάδες (busines units), δηλαδή 

έχουν σηµαντική αυτονοµία. 

 Το βασικό πλεονέκτηµα της απορρόφησης θυγατρικών είναι η περικοπή του 

κόστους και η ανάπτυξη κάθε δυνατής συνέργειας µεταξύ των ενοποιηµένων 

επιχειρήσεων. Για την επίτευξη των στόχων αυτών πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη 

προσοχή στον έλεγχο του κόστους, στον περιορισµό του προσωπικού (downsizing) 

και στις διαφορετικές επιχειρησιακές κουλτούρες των επιµέρους εταιριών. 
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 Την τριετία 2002-2005 παρατηρήθηκε έντονα το φαινόµενο της απορρόφησης 

στον τραπεζικό τοµέα. Σύµφωνα µε νόµο του 2003, οι µεγάλου µεγέθους τράπεζες θα 

είχαν φορολογικές ελαφρύνσεις. Με αυτόν τον τρόπο επεδίωκε το ελληνικό κράτος να 

ενθαρρύνει τις συγχωνεύσεις, ώστε να γίνουν οι ελληνικές τράπεζες πιο 

ανταγωνιστικές, στα πλαίσια του διεθνούς ανταγωνισµού και της “µάχης” στο χώρο 

των Βαλκανίων. Έτσι, οι τράπεζες βρήκαν την ευκαιρία να απορροφήσουν πολλές 

θυγατρικές εταιρίες τους που είχαν ως αντικείµενο τις χρηµατοπιστωτικές υπηρεσίες. 

 Χαρακτηριστικό παράδειγµα εφαρµογής απορρόφησης θυγατρικών, εκτός του 

τραπεζικού τοµέα, αποτελεί ο όµιλος ALTEC. Στόχος του οµίλου ήταν η συγκέντρωση 

των είκοσι περίπου εταιριών του (π.χ Altec, Sysware, Unisoft, Stat) σε ένα εταιρικό 

σχήµα. Σε αυτό το νέο σχήµα δεν περιλαµβάνονται επιχειρήσεις στις οποίες ο όµιλος 

έχει µικρή συµµετοχή. Η γεωγραφική συγκέντρωση του οµίλου σε ένα κτίριο 40.000 

τετραγωνικών µέτρων (από τα 17 περίπου κτίρια που βρίσκονται διάσπαρτα στο 

λεκανοπέδιο) αναµένεται να οδηγήσει σε σηµαντική εξοικονόµηση χρηµάτων (5,9 εκ. 

Ευρώ), λόγω της χρησιµοποίησης κοινών πόρων, και στην αύξηση της 

παραγωγικότητας. 

 Όµοια, την τελευταία πενταετία σε απορρόφηση θυγατρικών έχουν 

προχωρήσει και άλλες επιχειρήσεις (π.χ Notos Com Holdings, Axon Holdings, Όµιλος 

Ιατρικού Κέντρου, Όµιλος Infoquest). 

 Συνοψίζοντας, να πούµε µόνο ότι σε µία εποχή “ισχνών χρηµατιστηριακών 

αποδόσεων”, όπως αυτή των ετών 2000-2004, οι επιχειρήσεις δεν µπορούσαν πλέον 

να δηµιουργήσουν υπεραξίες για τους µετόχους µέσα από ανακοινώσεις ΕήΣ. Κατά 

συνέπεια θα έπρεπε να αναζητήσουν νέες πηγές δηµιουργίας αξίας. Τέτοιες 

αναµφισβήτητα ήταν η περικοπή κόστους, η εξορθολογικοποίηση της λειτουργίας των 

θυγατρικών τους, η εκµετάλλευση κάθε δυνατής συνέργειας στα πλαίσια των οµίλων. 
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5.8 ΣΥΜΒΟΥΛΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΓΙΑ ΚΑΘΕ ΝΕΑ ΕήΣ 

 

 

 Στα προηγούµενα υποκεφάλαια αναφέραµε µία πλειάδα λόγων επιτυχίας ή/ και 

αποτυχίας ΕήΣ. Στη συνέχεια επιχειρούµε µέσα από τη συγκριτική µελέτη διαφόρων ερευνών 

µεγάλου αριθµού ΕήΣ, να δώσουµε συγκεκριµένες συµβουλές στα στελέχη που σκοπεύουν 

να εµπλακούν σε κάποια ΕήΣ. Αυτές είναι: 

• Μην εστιάζετε σε µία µόνο πιθανή αγορά. ∆ιερευνήστε κάθε δυνατό στόχο. Είναι 

προτιµότερο να έχετε εναλλακτικές λύσεις ώστε να µην “παγιδευτείτε”. 

• Οι διαδικασίες των αλλαγών να είναι φιλικές. Η ΕήΣ καλό θα είναι να γίνει από την 

αρχή µέσα σε φιλικό κλίµα προκειµένου να ολοκληρωθεί η διαδικασία όσο πιο 

επιτυχώς και ανώδυνα γίνεται. Οι εξαγορές που ξεκίνησαν ως “αλώσεις” των 

εταιριών-στόχων είχαν πάντα σχεδόν µειωµένη αποδοτικότητα λόγω του κακού 

κλίµατος που υπήρχε και την αποτυχία στην επίτευξη συνεργειών. 

• Συνειδητοποιήστε τους λόγους της εξαγοράς. Είναι απολύτως απαραίτητο για την 

εξαγοράζουσα επιχείρηση να γνωρίζει το γιατί θέλει αυτή τη συµφωνία και να έχει 

επιχειρήµατα να το στηρίξει, προκειµένου να πείσει τους εξαγοραζόµενους, το 

προσωπικό της, και βέβαια εκείνους που θα επενδύσουν σε αυτή. Συχνά, οι 

επιχειρήσεις µπροστά σε µία µεγάλη ευκαιρία δε διστάζουν να ανατρέψουν τη 

στρατηγική τους. 

• Κάνετε προσεκτική χρηµατοοικονοµική ανάλυση και αυτοέλεγχο. Είναι πολύ 

σηµαντικό κατά την προετοιµασία και κατά τη διάρκεια της διαδικασίας εξαγοράς 

µίας επιχείρησης να γνωρίζουν τα διοικητικά στελέχη τη µέγιστη τιµή που µπορούν να 

πληρώσουν για την εξαγορά. Πολλές φορές τα στελέχη παρασύρονται από την 

επιθυµία τους να πραγµατοποιήσουν την εξαγορά και προσφέρουν περισσότερα 

χρήµατα, ενώ θα πρέπει να διατηρούν τη ψυχραιµία τους και να µην ξεπερνούν τη 

µέγιστη τιµή που έχουν ορίσει. 

• ∆ηµιουργήστε ξεκάθαρο όραµα, χαράξτε στρατηγική. Λόγω της ανησυχίας που 

χαρακτηρίζει συνήθως το προσωπικό των εταιριών που συγχωνεύονται ή γίνονται 

αντικείµενο εξαγοράς, είναι σηµαντικό να µοιραστούν, τα ανώτατα στελέχη των δύο 

εταιριών µε το προσωπικό τους, το όραµα και την αποστολή της νέας εταιρίας, έτσι 

ώστε να αντιληφθούν οι εργαζόµενοι σε όλα τα επίπεδα το ρόλο τους µέσα στη νέα 

πραγµατικότητα της επιχείρησης και να αρχίσουν να νιώθουν πιο άνετα µέσα σε αυτή 
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(όσο αυτό είναι εφικτό), αποκτώντας σιγά-σιγά την παλιά τους αφοσίωση και 

εµπιστοσύνη. Πρώτα πρέπει να έρχεται το όραµα και µετά τα όποια κέρδη από 

περικοπές κόστους και συνεργείες. ∆υστυχώς, περίπου το 78% των εξαγορών 

ξεκινούν από προσδοκίες συνεργειών και όχι από κοινό όραµα. 

• Εγκαταστήστε γρήγορα την ηγεσία-ηγετική οµάδα. Ο κρίσιµος παράγων. Περίπου 

4 στις 10 επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν κενό ηγεσίας αµέσως µετά την ΕήΣ. Ως 

αποτέλεσµα αντιµετωπίζουν σηµαντικά προβλήµατα ιδιαίτερα στο να εξασφαλίσουν 

την αποδοχή των υφισταµένων και στο να δώσουν µία ξεκάθαρη αίσθηση 

προσανατολισµού. 

• Υλοποίηστε ταχύτατα την ΕήΣ. Είναι σηµαντικό κάποιες διαδικασίες να γίνουν 

γρήγορα και σε σύντοµο χρονικό διάστηµα από το κλείσιµο της συµφωνίας 

προκειµένου να εξοµαλυνθεί η κατάσταση, χωρίς βέβαια αυτό να σηµαίνει ότι έτσι θα 

λυθούν τα προβλήµατα που προαναφέρθηκαν µε τον ανθρώπινο παράγοντα. 

• Βάλτε ως στόχο την κοινή ανάπτυξη ανάπτυξη. Μην εστιάζεται µόνο στην 

περικοπή κόστους αλλά και στην προστιθέµενη αξία. Η πραγµατικότητα είναι ότι η 

περικοπή κόστους είναι συχνά στο επίκεντρο των προσπαθειών. Κατά συνέπεια οι 

ευκαιρίες ανάπτυξης συχνά αγνοούνται. Περίπου 3 στις 10 επιχειρήσεις πρακτικά 

αγνοούν ελκυστικές δυνατότητες ανάπτυξης (π.χ σταυροειδείς πωλήσεις). 

• Παράγετε αποτελέσµατα και επικοινωνήστε τα.. Γρήγορες επιτυχίες, ενεργείστε 

γρήγορα. ∆είξτε στους ανθρώπους σας ότι “υπάρχει φως στο βάθος του τούνελ”. 

• Ελέγξτε αν είναι στο πλευρό σας οι µέτοχοι. Είναι καλό οι κυριότεροι µέτοχοι της 

επιχείρησης να υποστηρίξουν την κίνησή της για κάποια εξαγορά, αν βέβαια έχουν 

πειστεί ότι αυτό είναι προς το συµφέρον τους. Η πρακτική δείχνει ότι η πλειοψηφία 

των εξαγορών και συγχωνεύσεων δεν αποδίδει τίποτα περισσότερο για τους µετόχους 

της εξαγοράζουσας επιχείρησης, κάποιες φορές δε, έχει και αρνητικά αποτελέσµατα. 

• ∆ώστε στην κουλτούρα την έµφαση που της αξίζει. Είναι απαραίτητο να γνωρίζουν 

οι εξαγοράζουσες επιχειρήσεις την κουλτούρα της υποψήφιας εταιρίας έτσι ώστε να 

αποφευχθούν οδυνηρές εκπλήξεις. Αν αυτό το κοµµάτι της διαδικασίας παραµεληθεί 

τότε σίγουρα θα δηµιουργηθούν εντάσεις και προβλήµατα, από τη διαφορετικότητα, 

εµφανή ή όχι, µεταξύ των δύο επιχειρήσεων. Εάν δύο επιχειρήσεις θέλουν να 

συγχωνευτούν µε επιτυχία θα πρέπει να φροντίσουν να δηµιουργήσουν µία κοινή 

κουλτούρα που θα βασίζεται στον αµοιβαίο σεβασµό και στις κοινές αξίες. 

• Αναπτύξατε επικοινωνία µε το ανθρώπινό σας δυναµικό. Η πραγµατική δύναµη 
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πίσω από τη αποδοχή από τους εργαζόµενους και την ελαχιστοποίηση των τριβών. Οι 

περισσότερες επιχειρήσεις εκ των υστέρων παραδέχονται ότι το επικοινωνιακό τους 

πρόγραµµα ήταν ανεπαρκές. Περίπου 4 στις 10 θεωρούν την “αδυναµία εξασφάλισης 

της αποδοχής των εργαζοµένων” ως το κυριότερο εµπόδιο υπερνίκησης των 

προβληµάτων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΗΣΗ 

ΝΕΩΝ ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝ 

 

 

 

6.1 ΣΟΦΙΣΜΑΤΑ 

 

 

 

Το µεγαλύτερο σφάλµα που κάνουν τα διοικητικά στελέχη όταν αξιολογούν τους 

πόρους τους, είναι ότι αποτυγχάνουν να τους εκτιµήσουν σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. 

 

David Collins and Cynthia Montgomery (Harvard) 

 

 

 

 

 

 

 Η αξιολόγηση της στρατηγικής πρέπει να καθιστά όσο είναι δυνατόν πιο εύκολο για 

τα διοικητικά στελέχη την αναθεώρηση των προγραµµάτων και την επίτευξη γρήγορης 

συµφωνίας για τις αναγκαίες αλλαγές. 

 

Dale McConkey 
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6.2 ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ 

 

 

 

 Η ανάπτυξη µίας επιχείρησης, ακόµα και η ικανότητά της να παραµείνει 

ανταγωνιστική και τελικά να επιβιώσει, εξαρτάται από το βαθµό στον οποίο αναζητά ιδέες 

για τη δηµιουργία νέων προϊόντων, για τη βελτίωση των υπαρχόντων προϊόντων, ή για την 

ελαχιστοποίηση του λειτουργικού της κόστους. Η διαδικασία της απόφασης για στρατηγικές 

επενδύσεις περιλαµβάνει τον εντοπισµό, την αξιολόγηση και την επιλογή µεταξύ 

εναλλακτικών προγραµµάτων, τα οποία είναι πιθανό να έχουν µεγάλο αντίκτυπο στο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης.  

Επένδυση θεωρείται κάθε τοποθέτηση διαθέσιµων κεφαλαίων της επιχείρησης σε 

άλλα ενεργητικά στοιχεία, τα οποία προορίζονται να παραµείνουν στην επιχείρηση για 

µεγάλο χρονικό διάστηµα. 

Η απόφαση για µία επένδυση µπορεί να επηρεάσει την επιχείρηση σε τρία επίπεδα, 

στις δραστηριότητες στις οποίες εµπλέκεται, δηλαδή τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που 

προσφέρει, στο γεωγραφικό χώρο στον οποίο είναι διασπαρµένες οι δραστηριότητές της και 

στον τρόπο µε τον οποίο λειτουργεί. 

Είναι φανερή εποµένως η ανάγκη η διαδικασία της απόφασης για στρατηγικές 

επενδύσεις να γίνεται σωστά. Αν η επένδυση αποδειχθεί επιτυχηµένη η επιχείρηση θα 

απολαµβάνει µεγάλα στρατηγικά και λειτουργικά πλεονεκτήµατα. Από την άλλη όµως, αν η 

επένδυση αποδειχθεί λανθασµένη, είτε θα χαθεί µία µεγάλη ευκαιρία για την ανάπτυξη της 

επιχείρησης, είτε η επιχείρηση θα έχει σπαταλήσει σηµαντικούς πόρους χωρίς να αποκοµίσει 

κανένα όφελος (Adler, 2000). 

Η αξιολόγηση της στρατηγικής είναι απαραίτητη για κάθε επιχείρηση, καθώς 

επιδιώκει να δώσει απαντήσεις σε βασικά ερωτήµατα που έχουν σχέση µε την 

καταλληλότητα των στόχων που έθεσε, των πλάνων που σχεδίασε ή ακολούθησε, των 

πολιτικών και φυσικά των αποτελεσµάτων της στρατηγικής που εφάρµοσε. 

 Η εύρεση της απάντησης σε όλα τα παραπάνω θα ήταν απλούστερη εάν δεν υπήρχαν 

κάποιες µεταβλητές, να την επηρεάζουν. Αυτές είναι: 

1. Η µοναδικότητα κάθε επιχειρηµατικής µονάδας. ∆εν υπάρχει δηλαδή µία 
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στρατηγική η οποία σε κάθε οργανισµό ή εταιρία που την ακολουθεί, να είναι, είτε 

πάντοτε σωστή, είτε λανθασµένη. 

2. Η στρατηγική έχει άµεση σχέση µε την επιλογή επιχειρηµατικών στόχων. Οπότε 

φαίνεται, στα µάτια των στελεχών, ευκολότερο, να θέτουν στόχους ή να προσπαθούν 

να ικανοποιήσουν κάποιους εξ’ αυτών, παρά να τους αξιολογούν. 

3. Τα τυπικά συστήµατα της αναθεώρησης µίας στρατηγικής. Τα οποία τείνουν να 

επηρεάζουν τις αρχές, βάσει των οποίων λειτουργεί η επιχείρηση. ∆ιότι, ενδέχεται, 

όταν έρχεται η ώρα της εύρεσης του καλύτερου στελέχους, που  έχει τα προσόντα να 

κάνει την αξιολόγηση της επιτυχίας ή αποτυχίας της στρατηγικής, λόγο της 

σύγκρισης, να δηµιουργηθούν συγκρούσεις µεταξύ τους. 

4. Η ραγδαία εξέλιξη της τεχνολογίας, καθώς και η ταχύτητα µε την οποία διαδέχονται 

και απαξιώνονται σήµερα οι τεχνολογικές καινοτοµίες. Υπό την επικράτηση των 

συνθηκών  αυτών (όπως αναφέραµε στο υποκεφάλαιο 2.5) η εξασφάλιση 

διατηρήσιµου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, γίνεται δυσκολότερη από ποτέ. 

5. Ο µεγάλος βαθµός διεθνοποίησης. Ο οποίος οδηγεί σε δηµιουργία ακόµα 

µεγαλύτερης έντασης, στο ανταγωνιστικό περιβάλλον της κάθε εταιρίας. Ο λόγος που 

το προκαλεί αυτό είναι, ότι η διεθνής αγορά, διαµορφώνει διαρκώς νέες ευκαιρίες και 

νέες απειλές που απαιτούν ικανότητες άµεσης προσαρµογής. 
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6.3 ΜΟΝΤΕΛΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΟΥ RUMELT 

 

 

 Η αξιολόγηση µίας στρατηγικής, όπως αναφέραµε, είναι µία διόλου εύκολη 

διαδικασία. Κανείς δε µπορεί να αποδείξει ότι µία συγκεκριµένη στρατηγική είναι άριστη ή, 

πολύ περισσότερο ότι η ίδια η επιχείρηση θα την υλοποιήσει αποτελεσµατικά. Τα κρίσιµα 

ελαττώµατά της όµως, είναι εφικτό να βρεθούν. 

 Ο Rumelt R. µέσα από το δικό του µοντέλο αξιολόγησης, προτείνει τέσσερα κριτήρια 

τα οποία, µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την παραπάνω αξιολόγηση: 

i. Τη συνέπεια (Consistency) 

Απαραίτητο χαρακτηριστικό για µία στρατηγική είναι πρώτα απ’ όλα, να είναι 

συνεπής στους στόχους και τις πολιτικές της επιχείρησης. Όταν υπάρχει σύγκρουση 

αξιών (ανάµεσα στους εργαζόµενους) ή διαφορετικότητα χαρακτήρων ή έλλειψη 

συνάφειας στην επιχείρηση, συχνά δηµιουργούνται εσωτερικές συγκρούσεις και 

φιλονικίες. 

Τα προβλήµατα ασυνάφειας και µη αλληλουχίας, της στρατηγικής, στις πράξεις 

των επιχειρήσεων, µπορούν  να εκλείψουν εάν αντιµετωπιστούν κατάλληλα οι 

παράγοντες που τα προκαλούν. Παράδειγµα ασυνέπειας, της βασικής δοµής των 

στόχων, είναι και όταν η επιτυχία του ενός τµήµατος του οργανισµού επιβαρύνει τη 

λειτουργία του άλλου. 

Περιπτώσεις τέτοιες µπορεί να συµβούν, σε περιόδους γρήγορης ανάπτυξης της 

επιχείρησης, επειδή πιθανότατα θα απαιτούνται αναπροσαρµογές των ποσοτικών 

στόχων που έχει ήδη θέσει. Λύση του προβλήµατος αυτού, φυσικά και υπάρχει, όµως 

ίσως και να µην επιτραπεί από το περιβάλλον της επιχείρησης, διότι είναι το 

αυτονόητο. Η µείωση του ρυθµού. 

 

ii. Τη συµφωνία-ταύτιση (Consonance) 

 Ο τρόπος δηλαδή, σύµφωνα µε τον οποίο σχετίζεται ένας οργανισµός µε το 

περιβάλλον του. Η συµφωνία αυτή γίνεται µέσω δύο βηµάτων: 

• Να προσπαθήσει η επιχείρηση να προσαρµοστεί στις αλλαγές του 

περιβάλλοντος, στο οποίο δρα. 

• Να καταφέρει να ανταγωνιστεί τις υπόλοιπες επιχειρήσεις, του κλάδου της, 

προκειµένου να επιβιώσει σε αυτόν. 
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 Τα δύο αυτά βήµατα, είναι και οι προϋποθέσεις που πρέπει να τηρεί η 

στρατηγική κάθε επιχείρησης. Το σηµαντικότερο στοιχείο σχετικά µε την 

αξιολόγηση της συµφωνίας, είναι να κατανοήσουν τα στελέχη για ποιο λόγο 

ευηµερεί η επιχείρηση και εάν αυτό µπορεί να διατηρηθεί στο µέλλον. Εποµένως 

µεγίστης σηµασίας είναι η κατανόηση των οικονοµικών βάσεων πάνω στις οποίες 

λειτουργεί η επιχείρηση, καθώς και η δυνατότητα να ανταποκριθούν οι βάσεις 

αυτές, επαρκώς, στις αλλαγές που τυχόν να συµβούν. 

 

iii. Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Advantage) 

  Η στρατηγική συχνά είναι µια προσπάθεια δηµιουργίας και εκµετάλλευσης 

µοναδικών ικανοτήτων για όσο το δυνατόν µεγαλύτερο διάστηµα, καθώς και η 

προσπάθεια παρεµπόδισης της αντιγραφής τους από τους ανταγωνιστές. 

Μπορούµε να ισχυριστούµε ότι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα µπορεί να 

αποκτηθεί εάν µια επιχείρηση κατέχει  α] ανώτερους πόρους σε σχέση µε τους 

ανταγωνιστές της, β] ανώτερες ικανότητες εκµετάλλευσης τόσο των πόρων της 

όσο και των ευκαιριών που παρουσιάζονται, γ] ανώτερη θεση στην αγορά. Η 

υπεροχή σε έναν από τους τρεις αυτούς τοµείς είναι σηµαντική τόσο για την 

επιτυχία της επιχείρησης, όσο και για την αξιολόγηση και επιλογή της 

στρατηγικής που αυτή ακολουθεί. 

iv. Την εφικτότητα (Feasibility) 

 Έχει σχέση µε το πόσο εύκολα µπορεί να εφαρµοστεί η στρατηγική που 

επιθυµεί  να ακολουθήσει µια επιχείρηση. ∆ηλαδή, η αξιολόγηση της στρατηγικής 

µε βάση την εφικτότητα έχει σχέση µε το κατά πόσο η στρατηγική που 

εφαρµόζεται από την επιχείρηση είναι συµβατή µε τους φυσικούς, τους 

ανθρώπινους και τους οικονοµικούς πόρους της. Οι οικονοµικοί πόροι της 

επιχείρησης είναι ο πιο εύκολα µετρήσιµος παράγοντας για να ελέγξει κανείς εάν 

µπορεί µια νέα στρατηγική να εφαρµοστεί. Οι υπόλοιποι πόροι της επιχείρησης 

είναι το ίδιο σηµαντικοί µε τους οικονοµικούς για την επιτυχία της, αλλά είναι και 

πιο περιορισµένοι καθώς δεν υπάρχει η ανάλογη ευελιξία. 

 Συνεπώς, για να αξιολογηθεί η στρατηγική µιας επιχείρησης σύµφωνα µε αυτό 

το κριτήριο,θα πρέπει να εξεταστεί το εάν η επιχείρηση κατέχει τις ικανότητες, τις 

δεξιότητες και το ταλέντο ώστε να εφαρµόσει  τη στρατηγική που έχει 

αποφασιστεί. Για να διευκολυνθεί µια τέτοια έρευνα, είναι χρήσιµο να µελετηθούν 

οι απαντήσεις που θα δοθούν σε τρεις διαφορετικές ερωτήσεις: 
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• Εχει κατανοήσει η επιχείρηση ότι κατέχει τις ικανότητες για να επιλύσει τα 

προβλήµατα που δηµιουργούνται από τη στρατηγική της; 

• Έχει κατανοήσει το βαθµό συνεργασίας και ολοκλήρωσης των δεξιοτήτων που 

απαιτούνται, ώστε να εκτελέσει αποτελεσµατικα τη στρατηγική της; 

• Περιλαµβάνει η στρατηγική της συστήµατα παρακίνησης των εργαζοµένων 

της, τέτοια ώστε και να αποδίδουν αλλά και να είναι αποδεκτά από τους 

εργαζοµένους της; 

Μία δεύτερη προσέγγιση αξιολόγησης της στρατηγικής µας έρχεται από τον Lynch 

R, ο οποίος προτείνει την εξέτασή της µέσα από τα ακόλουθα κριτήρια: 

• Την καταλληλότητα της στρατηγικής (suitability), κατά πόσο, δηλαδή, η 

στρατηγική που εξετάζεται είναι σύµφωνη µε τις καταστάσεις που αντιµετωπίζει η 

επιχείρηση στο παρόν αλλά και θα αντιµετωπίσει στο µέλλον. 

• Την αποδεκτότητα της στρατηγικής (acceptability), κατά πόσο η ακολουθούµενη 

στρατηγική και η απόδοση που προβλέπεται να έχει η επιχείρηση, είναι σύµφωνες 

µε τα πρότυπα που θέλουν οι µέτοχοι. 

• Την εφικτότητα της στρατηγικής (feasibility), κατά πόσο µπορεί να εφαρµοστεί 

στην πράξη η στρατηγική, λόγω των διάφορων περιορισµών που τυχόν να 

αντιµετωπίζει η επιχείρηση, όπως ακριβώς και στον τρόπο αξιολόγησης του 

Rumelt. 
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6.4 ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΝΕΩΝ 

ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝ 

 

 

Η αξιολόγηση στρατηγικών-επενδύσεων είναι µια εξαιρετικά σύνθετη διαδικασία η 

οποία από τη φύση της εµπεριέχει σηµαντικό βαθµό αβεβαιότητας και ρίσκου. Η 

χρηµατοοικονοµική αξιολόγηση αποτελεί ένα µικρό µέρος της όλης διαδικασίας, που 

περιστρέφεται γύρω από την έννοια των ταµειακών ροών της επένδυσης. Αποτελεί ένα 

χρήσιµο αναλυτικό εργαλείο, το οποίο συνοδεύει και συµπληρώνει αλλά και τεκµηριώνεται 

µέσα από τη διεξοδική εξέταση της σχεδιαζόµενης επένδυσης. 

Η αξιολόγηση µιας επένδυσης συνολικά βασίζεται στη βαθιά κατανόηση της εταιρίας 

και του περιβάλλοντός της (αγορά) καθώς και σε θέµατα στρατηγικής που η επιχείρηση, µε 

υποκειµενικό τρόπο, θέτει. Σε µια πρώτη προσέγγιση, όσο µεγαλύτερη είναι η επιχείρηση 

τόσο περισσότερο βαρύνει και η στρατηγική διάσταση των επενδύσεών της. Για παράδειγµα 

η σκοπιµότητα της ανάπτυξης µιας σειράς προϊόντων ή υπηρεσιών νέας γενιάς (π.χ. 

υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας τρίτης γενεάς) γίνεται µε παραδοχές και στρατηγικές 

θεωρήσεις που είναι είτε αδύνατο είτε και λαθεµένο να προσπαθεί κανείς να τεκµηριώσει µε 

απλά µε χρηµατοοικονοµικό τρόπο. Ωστόσο, στο περιβάλλον των περισσοτέρων ΜΜΕ, η 

τεχνοοικονοµική διάσταση των πραγµάτων είναι η κυρίαρχη. 

Σε ένα τέτοιο περιβάλλον η χρηµατοοικονοµική αξιολόγηση των επενδύσεων είναι 

βασικό εργαλείο αποφάσεων. Η χρηµατοοικονοµική αξιολόγηση αναγκαστικά βασίζεται σε 

πάρα πολλές οικονοµικές, εµπορικές και παραγωγικές παραδοχές ενώ τα συµπεράσµατά της 

πρέπει µε τη σειρά τους να δικαιολογούν µε χρηµατοοικονοµικούς όρους τη σκοπιµότητα της 

επένδυσης. Περιλαµβάνει τις εξής δύο βασικές διαδικασίες: 

1.   Τον εντοπισµό όλων των εσόδων (εισροών) και εξόδων (εκροών), που 

σχετίζονται µε τη σχεδιαζόµενη επένδυση (cash flow analysis).  

2.   Τη χρήση µεθόδων και κριτηρίων, µε βάση τα οποία οι παραπάνω εισροές 

και εκροές να µπορούν να αξιολογούνται (capital budgeting decision 

methods).  

Η πρώτη διαδικασία, είναι ασφαλώς η περισσότερο δύσκολη, αυτή που εµπεριέχει 

τη µεγαλύτερη αβεβαιότητα για τα συµπεράσµατα της αξιολόγησης. Στη διαδικασία αυτή 

καταρτίζονται όλες οι παραδοχές για την επένδυση, πράγµα ιδιαίτερα δύσκολο και µε µεγάλη 

αβεβαιότητα. Στη φάση αυτή εµπλέκονται άτοµα ποικίλων εξειδικεύσεων, προκειµένου να 
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σχεδιαστούν µε το µεγαλύτερο δυνατό ρεαλισµό οι απαραίτητες «υποθέσεις εργασίας» της 

εξεταζόµενης επένδυσης. Τούτες µπορεί να αφορούν επιπτώσεις στο κόστος παραγωγής (που 

και πάλι µπορεί να αντανακλούν µειώσεις στο προσωπικό, µια καλύτερη διαχείριση πρώτων 

υλών ή εξοικονόµηση ενέργειας), στα µερίδια αγοράς, στις εξαγωγές, στην ποιότητα και τις 

τιµές των προϊόντων.   

Η δεύτερη διαδικασία, έχει ένα µεθοδολογικό- αναλυτικό χαρακτήρα που σκοπό έχει 

την επεξεργασία των δεδοµένων και των παραδοχών της πρώτης φάσης ώστε η λήψη 

απόφασης να βοηθείται, βασιζόµενη ανάµεσα στα άλλα, σε διάφανους και εύληπτους δείκτες. 

Η µόνη βασική παραδοχή στη διαδικασία υπολογισµού των κριτηρίων και των δεικτών 

αυτών είναι η εξέλιξη του κόστους κεφαλαίου (cost of capital) µέσα στον χρόνο. 

Κατά τα άλλα ο υπολογισµός των δεικτών είναι µια απλή, κατά βάση, υπόθεση, ενώ 

τα συµπεράσµατα, στα οποία αυτοί οδηγούν, είναι τελικά τόσο αξιόπιστα όσο ακριβείς και οι 

υποθέσεις που καταστρώθηκαν στην πρώτη φάση της ανάλυσης. 

 Όπως και σε κάθε άλλη αντίστοιχη περίπτωση  ποσοτικών µεθοδολογιών και 

προσεγγίσεων η χρηµατοοικονοµική αξιολόγηση µιας επένδυσης βοηθά και δεν καθορίζει τη 

λήψη της σχετικής επιχειρηµατικής απόφασης. 
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6.5 ΤΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΛΑΜΒΑΝΟΥΜΕ ΥΠΟΨΗ ΠΡΙΝ ΤΗΝ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 

 

 

Εκτός από τα βασικά µεγέθη: 

• Εκταµιεύσεις κεφαλαίου 

• Έσοδα 

• Έξοδα 

• Μεικτά κέρδη = Έσοδα – Έξοδα 

• Αποσβέσεις (συντελεστής απόσβεσης 20%) 

• Τόκοι 

• Φορολογητέο εισόδηµα = Μεικτά κέρδη – Αποσβέσεις – Τόκοι 

• Φόροι = (Φορολογητέο εισόδηµα) * Συντελεστής φορολόγησης (25%) 

• Καθαρά κέρδη µετά από φόρους (ΚΚΜΦ)= Φορολογητέο εισόδηµα – Φόροι 

• Χρεολύσια 

• Καθαρή Ταµειακή Ροή µετά από φόρους = ΚΚΜΦ + Αποσβέσεις – Χρεολύσια – 

Εκταµιεύσεις κεφαλαίου  

• Λειτουργικό ταµειακό κόστος πωλήσεων, Πωλήσεις, 

• Φορολογικός συντελεστής, 

που πρέπει να λαµβάνονται υπόψη στην κατάστρωση των ταµειακών ροών, όλα σε σύγκριση 

µε το πρίν και το µετά της επένδυσης, υπάρχει ακόµη η ανάγκη να συµπεριληφθούν και οι 

µεταβολές στο καθαρό κεφάλαιο κίνησης (net working capital) της εταιρίας. Σαν τέτοιο 

νοείται το κυκλοφορούν ενεργητικό µείον τις βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις.  

Μια νέα επένδυση συχνά συνοδεύεται και από ανάγκες αύξησης αποθεµάτων (π.χ. 

πρώτες ύλες για να υποστηριχθεί µια νέα παραγωγική διαδικασία) αλλά και από αύξηση των 

πληρωµών και των οφειλών προς την εταιρία (π.χ λόγω της διοχέτευσης στην αγορά ενός 

νέου προϊόντος της επένδυσης). Το κυκλοφορούν λοιπόν ενεργητικό αυξάνει. Αντίστοιχα 

συµβαίνουν και από την πλευρά του παθητικού, µε την εταιρία να εµφανίζει αυξηµένες 

βραχυπρόθεσµες υποχρεώσεις (π.χ. λόγω αντίστοιχου δανεισµού). Ενώ τόσο τα στοιχεία 

αυτά του ενεργητικού και του παθητικού αυξάνουν, η διαφορά τους, που δεν είναι παρά τα 

καθαρά κεφάλαια κίνησης, είναι και αυτή αυξητική. Έτσι, παρουσιάζεται και µια επιπλέον 

ταµειακή εκροή, οφειλόµενη στους παραπάνω λόγους, η οποία αναφέρεται σαν µεταβολή του 

καθαρού κεφαλαίου κίνησης.  
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Μετά τη λήξη της ωφέλιµης ζωής της επένδυσης οι λόγοι που µετέβαλαν το κεφάλαιο 

κίνησης παύουν να υπάρχουν µε αποτέλεσµα να αναµένεται µια ταµειακή εισροή (συνήθως) 

ως αποτέλεσµα της επαναφοράς στα προηγούµενα επίπεδα των στοιχείων του 

κυκλοφορούντος ενεργητικού και των βραχυπρόθεσµων υποχρεώσεων.  

Αν και υπάρχει η δυνατότητα να προβεί κανείς σε αναλυτικούς υπολογισµούς των 

µεταβολών του κεφαλαίου κίνησης εναλλακτικά µπορεί να χρησιµοποιηθούν προσεγγίσεις 

της µεταβολής αυτής, που να χαρακτηρίζονται από απλότητα υπολογισµού. Και πάλι, ο 

οµάδα επεξεργασίας και ανάλυσης της επένδυσης έχει την ευθύνη να εκτιµήσει αν πράγµατι 

οι µεταβολές του κεφαλαίου κίνησης θα είναι τόσο σηµαντικές που να χρειάζεται λεπτοµερής 

υπολογισµός τους.  

Μια απλή προσέγγιση της µεταβολής του κεφαλαίου κίνησης γίνεται µε τον 

υπολογισµό του ως ποσοστό επί της µεταβολής του τζίρου της επόµενης χρονιάς, που 

οφείλεται στην επένδυση. Αυτό είναι λογικό, αφού η µεταβολή του κεφαλαίου κίνησης έχει 

να κάνει άµεσα µε τις επενδύσεις που πρέπει να γίνουν για να υποστηριχθούν οι επιπλέον 

πωλήσεις. Η ακριβής διαµόρφωση του ποσοστού αυτού ποικίλει σηµαντικά και µπορεί, 

ανάλογα µε την επένδυση και τις ανάγκες υποστήριξης των νέων πωλήσεων, να κινείται 

µεταξύ 0 και 20 %. Εννοείται ότι µετά το τέλος της επένδυσης θα πρέπει να θεωρείται 

πλήρης ανάκτηση του συνολικά επενδυµένου κεφαλαίου κίνησης, στη διάρκεια της 

επένδυσης. 
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6.6 ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗ 

ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΗΣΗ ΜΙΑΣ ΕΠΕΝ∆ΥΣΗΣ 

 

 

Τα µεγαλύτερα όπλα για να αντιµετωπιστεί η αβεβαιότητα είναι οι στέρεες βάσεις 

που αντέχουν σε τυχόν κραδασµούς, και η ευελιξία που επιτρέπει ευκινησία και προσαρµογή 

στις απρόβλεπτα µεταβαλλόµενες συνθήκες. Οι γερές βάσεις είναι κάτι που κτίζεται 

διαχρονικά και συσσωρεύεται, όπως για παράδειγµα η ισχυρή θέση στην αγορά και η ισχυρή 

κεφαλαιακή βάση. 

Ωστόσο εκεί που θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη έµφαση, είναι στο θέµα της ευελιξίας. 

Μία επιχείρηση µπορεί να µειώσει τα έξοδά της σε περίπτωση µείωσης των πωλήσεών της ή 

είναι εγκλωβισµένη σε υψηλά και ανελαστικά έξοδα λειτουργίας.  Οι µακροχρόνιες 

δεσµεύσεις καλύτερα να αποφεύγονται σε καιρούς αβεβαιότητας. 

Αντίθετα, είναι προτιµητέες οι λύσεις που υλοποιούνται σταδιακά και εφόσον οι 

προσδοκίες επαληθεύονται, ενώ σε αντίθετη περίπτωση να επιτρέπουν αναβολή ή 

απεγκλωβισµό, έστω και εάν στοιχίζουν περισσότερο διαχρονικά.  Το πρόσθετο κόστος µιας 

ευέλικτης λύσης είναι σαν το «ασφάλιστρο» και δίδει το δικαίωµα στην επιχείρηση να 

αποφασίσει όπως την συµφέρει στο µέλλον. 

Η ελευθερία των κινήσεων είναι αυτή που της επιτρέπει να αντιδράσει αµυντικά 

ή επιθετικά ανάλογα µε τις συνθήκες. 
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6.7 ΛΙΓΑ ΛΟΓΙΑ ΓΙΑ ΤΗ ΧΡΗΜΑΤΟ∆ΟΤΗΣΗ ΤΗΣ 

ΕΠΕΝ∆ΥΣΗΣ 

 

 

Η χρηµατοδότηση της επένδυσης πρέπει να συνάδει απόλυτα µε την στρατηγική 

της επιχείρησης και τους κινδύνους που αντιµετωπίζει.  

Ως κανόνας, η χρηµατοδότηση πρέπει να συµβάλλει στην επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων, να είναι και εκείνη ευέλικτη ώστε να προσαρµοστεί ανάλογα µε τις εξελίξεις, και να 

είναι γνωστό εκ των προτέρων εάν κάποιο δικό της στοιχείο προσθέτει νέους κινδύνους και 

ποιους. 

Καταρχήν, το ύψος του δανεισµού (εάν αυτός χρειαστεί) πρέπει να µπορεί άνετα να 

εξυπηρετηθεί από τις λειτουργικές ταµειακές ροές ακόµη και στο απαισιόδοξο σενάριο του 

επιχειρηµατικού σχεδίου όχι µόνον ως προς τις πωλήσεις αλλά και ως προς την επιβράδυνση 

στην είσπραξη των απαιτήσεων. Το ύψος των ιδίων κεφαλαίων εξαρτάται από τη ένταση των 

παγίων στοιχείων, αλλά και τους λειτουργικούς και ανταγωνιστικούς κινδύνους του κλάδου. 

Τα πάγια και άλλες µακροπρόθεσµες δεσµεύσεις, στο βαθµό που δεν καλύπτονται από τα ίδια 

κεφάλαια, πρέπει να χρηµατοδοτούνται µε µακροπρόθεσµα δάνεια.  

Ως προς τα επιτόκια, η αναµενόµενη αύξηση των επιτοκίων εγείρει τα ερωτήµατα: 

• Κυµαινόµενο ή σταθερό επιτόκιο;  

• Πόση αύξηση στα επιτόκια µπορεί να αντέξει η επιχείρηση, και πόση εάν 

συµπέσει και µε µείωση στα έσοδά της; 

Είναι σίγουρο ότι για αρκετές επιχειρήσεις θα ήταν φρόνιµο ένα µέρος των δανείων 

τους να µετατραπούν από κυµαινόµενο σε σταθερό επιτόκιο το οποίο, αν και υψηλότερο 

οριακά από το κυµαινόµενο, εντούτοις εξασφαλίζει βεβαιότητα σε αυτή την αστάθµητη 

παράµετρο. 

 Τέλος, υπογραµµίζονται η αξιοποίηση και τα οφέλη που παρέχονται από τα διάφορα 

επιδοτούµενα προγράµµατα, όπως εκείνα του Αναπτυξιακού Νόµου και των Κοινοτικών 

κονδυλίων για επενδύσεις, εκείνα του ΕΣΠΑ για νέες επιχειρήσεις και αλλά πολλά 

αναπτυξιακά προγράµµατα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7: ΜΕΛΕΤΕΣ ΠΕΡΙΠΤΩΣΕΩΝ 

 

 

 

7.1 ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

 

 

 

 Το έβδοµο αυτό κεφάλαιο συµπληρώνει ουσιαστικά όσα, από τα προηγούµενα που 

αναφέραµε, θεωρήσαµε ότι χρειάζονται µία παραπάνω διατύπωση, προκειµένου να γίνουν για 

τον αναγνώστη καλύτερα αντυληπτά. Εδώ παρουσιάζονται, λοιπόν οι µελέτες περιπτώσεών 

τους. Είναι προφανής πλέον η επιθυµία µας, να γίνεται η εργασία µας το ίδιο εύκολα 

αντιληπτή από έναν οικονοµολόγο αλλά και από ένα µαθητή λυκείου ή γυµνασίου. 

 Οι τέσσερις βασικοί, λοιπόν, λόγοι δηµιουργίας του κεφαλαίου είναι: 

1. Να περιγράψει τις στρατηγικές κινήσεις µερικών από τις πιο γνωστές και 

σηµαντικές Ελληνικές επιχειρήσεις. Παράλληλα όµως, να παρουσιάσει  

στρατηγικές επιλογές αρκετών διεθνών επιχειρήσεων (πχ. Shell, ΟΤΕ). 

2. Να κάνει δυνατή τη σύνδεση της θεωρίας των στρατηγικών, µε την 

υλοποίησή της. Οι µελέτες µας περιγράφουν το πώς επιλέχθηκε και 

υλοποιήθηκε η στρατηγική µίας πλειάδας επιχειρήσεων. Επίσης, 

παρουσιάζουν και αναλύουν τα διλήµµατα µε τα οποία ήλθαν αντιµέτωπα τα 

στελέχη, το πώς τα αντιµετώπισαν και το βαθµό επιτυχίας ή αποτυχίας των 

στρατηγικών επιλογών. 

3. Να δείξει τις πραγµατικές καταστάσεις, κάτω από τις οποίες χαράσσεται η 

στρατηγική και παίρνονται οι στρατηγικές αποφάσεις. 

4. Να αναδείξει εύρευνες που έγιναν για όσα αναφέραµε νωρίτερα στην εργασία µας. 

Τα τρία πρώτα µάλιστα ορίζουν και την έννοια των Μελετών Περίπτωσης. 

Η ανάλυση µίας µελέτης περίπτωσης αποτελεί αναπόσπαστο κοµµάτι της σωστής 

κατανόησης της στρατηγικής των επιχειρήσεων. Στόχος της είναι να παρέχει στον αναγνώστη 

την εµπειρία ενασχόλησης µε πραγµατικά επιχειρησιακά προβλήµατα, τα οποία, πιθανότατα, 

να µην είχε, µέχρι τότε, την ευκαιρία να αντιµετωπίσει. Μία µελέτη περίπτωσης παραθέτει µε 

τεκµηριωµένο τρόπο, τα γεγονότα που περιλαµβάνει µία συγκεκριµένη διοικητική κατάσταση 
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ενώ, τοποθετεί τον αναλυτή της σε θέση ανάληψης δράσης και τον εξοικειώνει µε ανάλογες 

περιπτώσεις. Παράλληλα δίνει τροφή για σκέψη και θέτει κάποια ερωτήµατα προς περαιτέρω 

διερεύνηση. 
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7.2 SHELL- 2.7 ΕΞΕΤΑΣΗ ΤΟΥ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ ΑΠΟ ΑΛΛΗ ΣΚΟΠΙΑ 

 

 

 Η Royal Dutch/Shell συνέχισε την πρακτική αυτή του “Προγραµµατισµού µε Βάση 

Σενάρια”, η οποία συνέβαλε καθοριστικά στην επιτυχία της. Ενδεικτικά αναφέρεται το 

γεγονός πως το 1981, εταιρία αντιµετώπιζε το δίληµµα αν θα πραγµατοποιήσει ή όχι µία 

τεράστια επένδυση για άντληση φυσικού αερίου στη Βόρεια Θάλασσα. Η Σοβιετική Ένωση, 

από την οποία προέρχονταν οι µεγαλύτερες ποσότητες φυσικού αερίου, διατηρούσε σε υψηλά 

επίπεδα τις τιµές του αερίου. Τότε η Shell δηµιούργησε ένα σενάριο σύµφωνα µε το οποίο 

προβλεπόταν η πτώση του κοµουνισµού στη Σοβιετική Ένωση, η καθιέρωση της 

δηµοκρατίας, η ανάπτυξη µιας ελεύθερης αγοράς και η µείωση της τιµής του φυσικού αερίου, 

καθώς η Ρωσία πλέον δε θα αποτελούσε φόβητρο για τον υπόλοιπο δυτικό κόσµο. Είναι 

χαρακτηριστικό ότι το σενάριο αυτό συντάχθηκε σε µία περίοδο ψυχρού πολέµου ανατολής-

δύσης, όπου δύσκολα κάποιος θα µπορούσε να διαβλέψει τόσο καταιγιστικές αλλαγές. Ήταν 

η εποχή που οι Σοβιετικοί βρίσκονταν ακόµη στο Αφγανιστάν, οι ΗΠΑ επένδυαν σε ένα 

τεράστιο ναυτικό στόλο και ο Ronald Reagan προέβλεπε ότι ο άγνωστος τότε Mikhail 

Gorbachev θα οδηγούσε τη Ρωσία σε διαρθρωτικέ αλλαγές. Η “ξαφνική” πτώση του 

κοµουνισµού δε βρήκε τη Shell απροετοίµαστη. 

 Τα σενάρια τα οποία εκπονεί η Shell (µε βάση τα οποία διαµορφώνει και τη 

στρατηγική της) έχουν γίνει διεθνώς αντικείµενο ιδιαίτερου ερευνητικού ενδιαφέροντος. 

 Θεωρούµε σκόπιµο να αναφέρουµε ένα ακόµα δικό της σενάριο: 

 Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1990 και ενώ η φιλελευθεροποίηση της 

παγκόσµιας αγοράς επιταχύνθηκε, τα σενάρια που διατυπώθηκαν ήταν βασισµένα κατά κύριο 

λόγο στις απόψεις ότι δεν µπορούσε να αποτραπεί η παγκοσµιοποίηση, η ορµή των νέων 

τεχνολογιών και η φιλελευθεροποίηση της αγοράς. ∆ιαδοχικά σενάρια που διατυπώθηκαν τα 

έτη 1992, 1995 και 1998 αποτύπωναν έναν αγορα-κεντρικό κόσµο καθώς και κόσµο ο οποίος 

έδινε µεγαλύτερη σηµασία στις κοινωνικές φιλοδοξίες. 

 Στην επόµενη αναθεώρηση το 2001, διατυπώθηκε ίσως η πιο εντυπωσιακή και 

περιληπτική ανάλυση της σηµασίας και επίπτωσης της παγκοσµιοποίησης στα εξής δύο 

σενάρια: 

• Business Class: Το “όρµα” ενός κόσµου ο οποίος οδηγείται µε έντονο ρυθµό σε 

µεγαλύτερη οικονοµική ενοποίηση. Ένας κόσµος αποδοτικότητας, ευκαιριών αλλά και 
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υψηλής ανταµοιβής για αυτούς που µπορούν να ανταγωνίζονται και να καινοτοµούν µε 

επιτυχία. Οι υφιστάµενες εξουσίες συνεχώς θα υφίστανται πίεση και η δύναµη της κρατικής 

εξουσίας θα µειώνεται δραστικά. 

• Prism: Η µικρογραφία ενός κόσµου όπου αναζητούνται διαφορετικές εκδοχές 

µοντερνισµού. Οι χώρες δηµιουργούν περιφερειακές οµάδες και προτιµούν να ακολουθούν τα 

δικά τους βήµατα ανάπτυξης, βασισµένες στις ιδιαίτερες οικονοµικές, πολιτικές και 

κοινωνικές συνθήκες τους. 

 ∆ύο κρίσεις το 2001-της 11ης Σεπτεµβρίου και της αποκάλυψης της απάτης της 

Enron- οιις  οποίες επηρέασαν τη διεθνή ασφάλεια και την εµπιστοσύνη στις κεφαλαιαγορές, 

αποτέλεσαν την αιτία για τις δυτικές κοινωνίες να αναµένουν από τις κυβερνήσεις να 

ασχολούνται ιδιαίτερα µε την αποκατάσταση της ασφάλειας και της ακεραιότητας των 

αγορών. Ως αποτέλεσµα των πιο πάνω, τα σενάρια που παρουσίασε η Shell το 2005 για τις 

παγκόσµιες εξελίξεις τονίζουν θεµάτων ασφάλειας, την εµπιστοσύνη στις κεφαλαιαγορές και 

το ρόλο των κυβερνήσεων. Τέλος, η Shell δεν αρκείται µόνο στη διατύπωση των σεναρίων 

αλλά προχωρά και σε εξέταση και εστίαση σε προκαθορισµένες τάσεις κοινές για όλα τα 

σενάρια και σχεδιάζει πιθανές επιπτώσεις στην οικονοµική και ενεργειακή σκηνή. 

 Σύµφωνα µε τον Phillip Watts, επικεφαλή του συµβουλίου των ∆ιευθυντών του 

οµίλου, στη Shell χρησιµοποιούν µακροπρόθεσµα σενάρια γύρω από ενεργειακά θέµατα, τα 

οποία έχουν ορίζοντα µέχρι και 50 χρόνια, για να τους βοηθήσουν να κατανοήσουν πώς τα 

ενεργειακά συστήµατα θα µπορούν να µεταβληθούν στο µέλλον. Τα σενάρια αυτά δεν 

ασκήσεις “προφητείας”, αλλά σχεδιάζονται για να προκαλέσουν τη σκέψη των στελεχών 

ώστε να λαµβάνουν καλύτερες αποφάσεις για την επιχείρηση σήµερα. Αυτά τα σενάρια 

εστιάζουν σε ερωτήσεις-κλειδιά της µορφής “τι θα γίνει εάν...” σχετικά µε το πώς αναµένεται 

να εξελιχθούν τα ενεργειακά συστήµατα, πχ. Πότε το πετρέλαιο και το φυσικό αέριο θα 

πάψουν να ικανοποιούν την ολοένα και αυξανόµενη ζήτηση; Τι θα αντικαταστήσει το 

πετρέλαιο στις µεταφορές; Ποια τεχνολογία θα επιτύχει να βελτιώσει τα περιβαλλοντικά 

πρότυπα των µηχανοκίνητων µέσων; Πώς θα µπορούσε να αναπτυχθεί υποδοµή για την 

εκµετάλλευση του υδρογόνου; κ.λπ. 
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7.3 ΟΤΕ-  5 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΕΚΤΑΤΙΚΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ 

ΜΕΣΩ ΣΥΓΧΩΝΕΥΣΕΩΝ ΚΑΙ ΕΞΑΓΟΡΩΝ 

 

 

 Η παρούσα µελέτη περίπτωσης αποτελεί, κατά τη δική µας άποψη, το καλύτερο, 

εγχώριο, παράδειγµα επεκτατικής στρατηγικής των επιχειρήσεων, όσων αφορά τις εξαγωρές 

και τις συγχωνεύσεις, αλλά και άλλων βασικών κατηγοριών στρατηγικών ανάπτυξης, µε 

επεκτάσεις µίας εταιρίας σε κάθε τοµέα της αλυσίδας παραγωγής και επεκτείνοντάς τη σε ένα 

διεθνή όµιλο εταιριών. 

 Προκειµένου να µην κουράσουµε τον αναγνώστη µε καταιγισµό παραδειγµάτων, 

διαφορετικών εταιριών, όπου κάθε φορά θα έπρεπε να ληφθούν υπόψη, για την ορθή 

ανάλυσή τους, διαφορετικές συνθήκες εξωτερικού/ εσωτερικού περιβάλλοντος, καταλήξαµε 

στο παράδειγµα του ΟΤΕ. 

 Επιπρόσθετα, θεωρούµε ότι τα στελέχη του επέδειξαν µεγάλες ηγετικές ικανότητες 

και ότι η πολιτική που επέδειξε η εταιρία τις τελευταίες δύο δεκαετίες, είναι η αφοµοίωση της 

έννοιας της επεκτατικής στρατηγικής στο εκατό τις εκατό της. 

 Οι εξελίξεις στον ευρύτερο χώρο των τηλεπικοινωνιών είναι καταιγιστικές. Μέσα στα 

πλαίσια της παγκοσµιοποίησης της αγοράς, όπου οι ανακατατάξεις µεταξύ των 

υπερδυνάµεων είναι συνεχείς, ο ΟΤΕ επέλεξε να ακολουθήσει µια φιλόδοξη στρατηγική 

διεθνοποίησης. Με συνολικές επενδύσεις της τάξης των 3,5 δισεκατοµµυρίων ευρώ σε 

πολλές χώρες των Βαλκανίων αλλά και της ευρύτερης περιοχής, στοχεύει τόσο στο να 

εδραιωθεί στην αγορά τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα όσο και στο να αποτελέσει µελλοντικά 

έναν σηµαντικό τηλεπικοινωνιακό κόµβο στη Νότιο-Ανατολική Ευρώπη. 

 Στη συνέχεια περιγράφονται,οι χώρες που έχει διεισδύσει ο ΟΤΕ, οι τρόποι/ τοµείς 

δραστηριοποίησής του, οι λόγοι επιλογής, τα οφέλη και οι κίνδυνοι της συγκεκριµένης 

στρατηγικής. Τέλος, σχολιάζονται τα πρώτα αποτελέσµατά της. 

 

 Ιστορικό-∆ραστηριότητες ΟΤΕ 

 Ο ΟΤΕ ιδρύθηκε το 1949 ύστερα από τη συνεργασία της εταιρείας “Cable & 

Wireless” και της Ελληνικής Τηλεγραφικής Εταιρείας. Ο νέος οργανισµός απέκτησε το 

αποκλειστικό δικαίωµα της παροχής τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών στην Ελλάδα µέχρι και 

το τέλος του ∆εκεµβρίου του 2000. 

 Στις αρχές της νέας χιλιετίας, ο ΟΤΕ έχει εξελιχθεί σε µία από τις µεγαλύτερες 
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επιχειρήσεις στον ελληνικό χώρο, παρέχοντας µια µεγάλη γκάµα τεχνολογικών υπηρεσιών 

και προϊόντων σχεδόν σε κάθε νοικοκυριό και επιχείρηση στη χώρα. Ουσιαστικά, τα 

τελευταία χρόνια έχει εξελιχθεί σε έναν όµιλο εταιρειών, έχοντας κάτω από τον έλεγχό του 

αρκετές θυγατρικές εταιρείες. Οι σηµαντικότερες είναι οι ακόλουθες :  

 H “ Cosmote”, η οποία πιθανότατα αποτελεί την πιο επιτυχηµένη επιχείρηση του 

οµίλου. Η Cosmote είναι στις αρχές του 2002 η πρώτη σε µερίδιο αγοράς εταιρεία κινητής 

τηλεφωνίας στην Ελλάδα, ξεπερνώντας τη µέχρι πρόσφατα κυρίαρχη Vodafone. Η επιτυχία 

αυτή αποτελεί σε διεθνές επίπεδο, µοναδικό παράδειγµα επιχείρησης που εισέρχεται ως 

τρίτος παροχέας κινητής τηλεφωνίας σε µια χώρα και καταφέρνει να υποσκελίσει τους δύο 

πρώτους. 

 Σύµφωνα µε το πρόγραµµα αναδιάρθρωσης του ΟΤΕ, προβλέπεται η δηµιουργία 

τεσσάρων τοµέων που θα έχουν υπό την εποπτεία τους τις βασικές δραστηριότητες του 

οµίλου(σταθερή τηλεφωνία, κινητή τηλεφωνία, Ιnternet και λοιπές δραστηριότητες), 

 

 Οι κυριότερες χώρες και τοµείς επενδυτικής δραστηριότητας ΟΤΕ: 

 

 Σερβία 

 Ο ΟΤΕ ξεκίνησε τις επενδυτικές του δραστηριότητες τον Ιούνιο του 1997 µε την 

εξαγορά µέρους της “Telecom Serbia”, η οποία είχε προκηρύξει διαγωνισµό για την πώληση 

µειοψηφικού πακέτου (49%). Η διοίκηση του ΟΤΕ απέφυγε να καταθέσει αυτόνοµη 

προσφορά, λόγω της σχετικής απειρίας της σε διεθνείς επενδύσεις, αλλά και λόγω του 

αυξηµένου κόστους της επένδυσης. 

 Κατόπιν συζητήσεων και διαπραγµατεύσεων, ο ΟΤΕ κατέληξε σε συµφωνία µε την 

ιταλική εταιρεία “Telecom Italia”. Η προσφορά των δύο εταιρειών επικράτησε των άλλων 

ανταγωνιστών και το 20% της Telecom Serbia πέρασε στον ΟΤΕ. Το υπόλοιπο 51% του 

µετοχικού κεφαλαίου ανήκει στο δηµόσιο οργανισµό της Σερβίας “PTT Traffic”. 

 Εδώ ο ΟΤΕ αντιµετώπισε µια σειρά από σοβαρότατα προβλήµατα εξαιτίας του 

πολέµου και της καταστροφής µέρος του δικτύου, της υποτίµησης του δηναρίου, του 

οικονοµικού εµπάργκο, των σχέσεων µε την Αλβανική κοινότητα κ.α. 

 Παρά τις αντίξοες συνθήκες, στο τέλος του 2001 οι πελάτες αυξήθηκαν σηµαντικά, 

όπως και η γεωγραφική κάλυψη. Για παράδειγµα, στο τέλος του 2001 η Telecom Serbia είχε 

2.300.000 πελάτες, ποσοστό ψηφιακοποίησης 50,5%, ενώ η τηλεφωνική πυκνότητα έφθανε 

το 25%. Οι στόχοι της εταιρείας για το 2002 είναι: αύξηση της πελατειακής βάσης κινητής 

τηλεφωνίας, εγκατάσταση 120.000 νέων συνδέσεων σταθερής τηλεφωνίας, εγκατάσταση 
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6.500 καρτοτηλεφώνων, ψηφιακοποίηση 65% και έναρξη παροχής υπηρεσιών internet. 

 Τελευταία, συζητείται η αύξηση του ποσοστού του ΟΤΕ στην Telecom Serbia και η 

ανάληψη της διοίκησής της , καθώς η Telecom Italia διαµήνυσε στην ηγεσία του οµίλου ΟΤΕ 

ότι είναι έτοιµη να αποχωρήσει από την εταιρεία. 

 

 Βουλγαρία 

 Παρόλο που η πρωτεύουσα της Βουλγαρίας, Σόφια, παρουσιάζει τη µεγαλύτερη 

συγκέντρωση σταθερών τηλεφωνικών γραµµών στην Ανατολική Ευρώπη µε 34 γραµµές ανά 

100 κατοίκους, οι υπόλοιπες πόλεις της Βουλγαρίας στερούνται σε µεγάλο βαθµό σταθερές 

τηλεφωνικές γραµµές. Υπάρχουν, κατά συνέπεια, ευκαιρίες για ανάπτυξη και κερδοφορία στη 

Βουλγαρία από τηλεπικοινωνιακές εταιρείες. 

 Αρχικά ο ΟΤΕ, σε συνεργασία µε τη γερµανική εταιρεία τηλεπικοινωνιών 

“KPN”,προσφέροντας 600 εκατοµµύρια δολάρια απέκτησαν το 51% της “Bulgarian 

Telecommunications Company” (“BTC”). Συγκεκριµένα ο ΟΤΕ πρόκειται να αποκτήσει το 

40% των δικαιωµάτων των υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας και το 60% των υπηρεσιών της 

σταθερής. Οι δύο εταιρείες σκοπεύουν επίσης να εισάγουν την “BTC” στο βουλγαρικό 

χρηµατιστήριο σε ορίζοντα τριών ετών. 

Στη Βουλγαρία επίσης, ο ΟΤΕ απέκτησε τη δεύτερη άδεια κινητής τηλεφωνίας 15ετούς 

διάρκειας, προσφέροντας ένα τίµηµα της τάξης των 135 εκατ.δολαρίων. Για το σκοπό αυτό 

ίδρυσε την εταιρεία Cosmo Bulgaria Mobile (εµπορική ονοµασία), η λειτουργία της οποίας 

ξεκίνησε τον Ιούλιο του 2001. 

 Ήδη η Globul, η οποία αποτελεί το δεύτερο GSM δίκτυο της χώρας, προχωρεί µε 

πολύ γρήγορους ρυθµούς στην ανάπτυξη του ∆ικτύου. Μάλιστα η επιχείρηση απέσπασε το 

βραβείο για την καλύτερη επένδυση της χρονιάς από την Κρατική Τηλεόραση της 

Βουλγαρίας. 

 Ο ΟΤΕ στοχεύει να αποκτήσει κυρίαρχη θέση στην αγορά κινητής τηλεφωνίας της 

Βουλγαρίας ως το τέλος του 2003, ενώ ως το τέλος του 2002 φιλοδοξεί να επιτύχει κάλυψη 

του 85% της χώρας µε καλή ποιότητα. Επιθυµεί, επίσης, να εισαγάγει  στην αγορά προϊόντα  

που θα χτίσουν  προτίµηση και πίστη, θα αυξήσουν την κερδοφορία του και θα βελτιώσουν 

την εταιρική του εικόνα. 

 Πέρα από το καθαρά τηλεπικοινωνιακό κοµµάτι, ο ΟΤΕ εξαπλώθηκε στη Βουλγαρία 

και µέσω της θυγατρικής του ΟΤΕ Consulting. Στα µέσα του 2001, η εταιρεία εισήλθε στη 

βουλγαρική αγορά µε την επωνυµία  Advanced Business & Technology Services (AB&TS) 

και προχώρησε σε διαπραγµατεύσεις για τη σύναψη στρατηγικών συµφωνιών µε τοπικές 
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συµβουλευτικές εταιρείες. 

 

 Ρουµανία 

 Μια από τις σηµαντικότερες σε µέγεθος επενδύσεις του ΟΤΕ στις ξένες αγορές 

τηλεπικοινωνιών είναι αυτή που πραγµατοποιήθηκε στη Ρουµανία. Ο ΟΤΕ µε την προσφορά  

που έκανε το Νοέµβρη του 1998 απέκτησε το 35% της “Rom Telecom”, η οποία κατέχει το 

αποκλειστικό δικαίωµα να προσφέρει υπηρεσίες σταθερής τηλεφωνίας έως και την 

01/01/2003. Μάλιστα, ο ΟΤΕ κατάφερε να εξασφαλίσει τον έλεγχο της εταιρείας σε επίπεδο 

διοίκησης. 

 Ο ΟΤΕ σκοπεύει να αυξήσει την τηλεφωνική πυκνότητα στη Ρουµανία σε 23.5% το 

2002 από 16.9% που ήταν το 1998 και την ψηφιακοποίηση σε 67.1% στο 2002 από 42.5% 

που ήταν το 1998. Οι κινήσεις αυτές αποτέλεσαν ένα από τα µεγαλύτερα επενδυτικά βήµατα 

στην ιστορία του ΟΤΕ , καθώς του έδωσαν πρόσβαση σε µια αγορά 24 εκατοµµυρίων 

καταναλωτών, υπερδιπλάσια της ελληνικής και µε µεγάλα περιθώρια ανάπτυξης. Επιπλέον, η 

υποψηφιότητα της Ρουµανίας για ένταξη στην Ε.Ε. την καθιστά ιδιαίτερα ελκυστικό 

προορισµό για τον ΟΤΕ, καθώς διανοίγονται σηµαντικές προοπτικές και εξασφαλίζονται 

εγγυήσεις για το µέλλον της επένδυσης. 

 Όπως και στην περίπτωση της Βουλγαρίας ο ΟΤΕ  απέκτησε και εδώ παρουσία µέσω 

της θυγατρικής του ΟΤΕ Consulting στα τέλη το 2000 (το εµπορικό της όνοµα είναι 

Advanced Technical & Business Consulting SRL), µε έδρα το Βουκουρέστι. Η εταιρεία αυτή 

έχει ως αντικείµενο την παροχή υπηρεσιών που αφορούν στην υλοποίηση επενδύσεων και 

την επιλογή τρόπων διείσδυσης στην τοπική αγορά. 

 

 Αλβανία 

 Στη γειτονική Αλβανία, ο ΟΤΕ κατέχει το 85% της αλβανικής εταιρείας κινητής 

τηλεφωνίας “AMC”. Η εξαγορά αυτή θεωρήθηκε ως µεγάλη επιτυχία, δεδοµένων των 

ρυθµών ανάπτυξης της τοπικής αγοράς. Ο οργανισµός σκοπεύει να επεκτείνει και να 

αναβαθµίσει συγχρόνως το δίκτυο της “AMC”και να καλύψει το 75% του πληθυσµού της 

Αλβανίας. Η απόκτηση της “AMC” από τον ΟΤΕ πραγµατοποιήθηκε µε µια προσφορά της 

τάξεως των 78 εκατοµµυρίων δολαρίων, έναντι των 40 εκατοµµυρίων τα οποία προσέφερε η 

“Panafon”. Λίγους µήνες µετά από αυτό το γεγονός, όµως, παραχωρήθηκε από την “Panafon” 

µε µόλις τα µισά χρήµατα, δηλαδή µε 38 εκατ.δολάρια. 

 

 Πρώην Γιουγκοσλαβική ∆ηµοκρατία της Μακεδονίας (ΠΓ∆Μ) 
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 Τα Σκόπια, αποτελούν µια αρκετά υποσχόµενη αγορά. Στην αγορά αυτή ο ΟΤΕ 

κέρδισε σε διαγωνισµό για την εκχώρηση της δεύτερης άδειας κινητής τηλεφωνίας GSM των 

Σκοπίων. Η συγκεκριµένη επένδυση αποτελεί σηµαντικός κρίκο της επενδυτικής στρατηγικής 

του ΟΤΕ στη ΝΑ Ευρώπη. 

 Πέραν του εγχώριου πληθυσµού το αγοραστικό κοινό των υπηρεσιών του ΟΤΕ 

περιλαµβάνει και τις δυτικές σταθεροποιητικές δυνάµεις που είναι εγκατεστηµένες στην 

περιοχή, µε προοπτική µακροχρόνιας παραµονής και σηµαντικές ανάγκες για υπηρεσίες 

επικοινωνίας υψηλής ποιότητας. Η ΠΓ∆Μ αποτελεί µια αγορά  µε δυναµικά στοιχεία 

ανάπτυξης, καθώς συγκεντρώνει το ενδιαφέρον και την υποστήριξη της Ε.Ε., των ΗΠΑ και 

του ΝΑΤΟ και η επιβίωσή της στα σηµερινά γεωγραφικά όρια αποτελεί το κλειδί για τη 

σταθερότητα στην περιοχή. 

 

 

 Αρµενία     

 Οι επενδύσεις στην Αρµενία αποτέλεσαν την πρώτη προσπάθεια του ΟΤΕ να 

δοκιµάσει µόνος του τις δυνάµεις του. Ο ΟΤΕ συµµετέχει ενεργά στην αρµενική αγορά 

τηλεπικοινωνιών κατέχοντας το 90% της αρµενικής επιχείρησης τηλεπικοινωνιών 

“ArmenTel”. Η συγκεκριµένη εξαγορά πραγµατοποιήθηκε το Μάρτιο του 1998 αντί του 

ποσού των 120,3 εκ. ευρώ. Η “ArmenTel” κατέχει το αποκλειστικό δικαίωµα παροχής 

κινητής και σταθερής τηλεφωνίας στην Αρµενία µέχρι και το έτος 2013, καθώς επίσης και το 

αποκλειστικό δικαίωµα  παροχής υπηρεσιών καλωδιακής τηλεόρασης. ΄Ενας από τους 

πρωταρχικούς στόχους του ΟΤΕ είναι η επέκταση και η αναβάθµιση του δικτύου της 

“ArmenTel”. ΄Οµως η συγκεκριµένη επένδυση στην Αρµενία απέβη τελικώς εξαιρετικά 

ζηµιογόνα και σύµφωνα µε πληροφορίες αλλά και δηλώσεις ανωτάτων στελεχών του ΟΤΕ 

µελετάται σοβαρά η αποχώρηση από την αρµενική αγορά, πιθανότατα µέσω ανταλλαγής της 

“ArmenTel” µε µερίδιο της τάξης του 35% στην τουρκική επιχείρηση τηλεπικοινωνιών 

“Turkcell”. 

 

 Ουκρανία,  Ιορδανία, Υεµένη, Μολδαβία, Τουρκία, Γεωργία και  Λιθουανία 

 Στην Ουκρανία ο ΟΤΕ συµµετέχει στην κοινοπραξία “Ukrainian Wave”µαζί µε 

αµερικάνικες εταιρείες. Οι δραστηριότητες του ΟΤΕ στη χώρα έχουν να κάνουν µε την 

εγκατάσταση ενός ασύρµατου δικτύου σταθερής και κινητής τηλεφωνίας στην περιοχή της  L 

‘viv στη δυτική Ουκρανία. Η έναρξη των δραστηριοτήτων αυτών έγινε το ∆εκέµβριο του 

1997. Παρόλα αυτά, η κοινοπραξία , εξαιτίας της ουκρανικής γραφειοκρατίας , ξεκίνησε την 
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εκµετάλλευση των δραστηριοτήτων της το ∆εκέµβριο του 1999. Από την Ηellascom 

προωθείται και το έργο που έχει αναλάβει στην περιοχή Ντόνετσκ της Ουκρανίας. Εκεί η 

εταιρεία έχει λάβει άδεια, µε συνεταίρους τους τοπικούς δήµους, µε στόχο να δηµιουργηθεί 

ένας καινούργιος οργανισµός τηλεπικοινωνιών. Η Hellascom θα κατέχει το 49% των µετοχών 

του οργανισµού και θα αναλάβει το σύνολο των κατασκευαστικών έργων. 

 Ο ΟΤΕ έχει επενδύσει και στην Ιορδανία κατέχοντας µαζί µε τη θυγατρική του 

“Hellascom” το 50% της “Trans Jordan  for Communication Services” (“T.J.C.S.”).Με την 

επένδυση αυτή ο ΟΤΕ έχει αποκτήσει την άδεια εγκατάστασης καρτοτηλεφώνων για 15 

χρόνια στη χώρα αυτή. Η εταιρεία σκοπεύσει να δραστηριοποιηθεί στην παροχή λοιπών 

τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών ενόψει της πλήρους απελευθέρωσης της τοπικής αγοράς την 

προσεχή διετία. Επιπλέον, στόχος είναι η επέκταση των δραστηριοτήτων της εταιρείας σε 

άλλες αραβικές χώρες. 

 Στην Υεµένη ο ΟΤΕ έχει αναλάβει την εγκατάσταση καρτοτηλεφώνων 

συµµετέχοντας στην κοινοπραξία ΥΕΜΕΝ ΡΑΥΡΗΟΝΕ COMPANY µε ποσοστό 10% επί του 

µετοχικού της κεφαλαίου. Στην ίδια εταιρεία συµµετέχει και η”Hellascom” µε ποσοστό 15%. 

 Αναφορικά µε τη Μολδαβία και την Τουρκία, ο ΟΤΕ προσδοκά να αποκτήσει το 

40% του µετοχικού κεφαλαίου της µολδαβικής εταιρείας τηλεπικοινωνιών “MoldTelecom”, 

καθώς και το 35% της τουρκικής εταιρείας “Turkcell”. 

 Ο ΟΤΕ ανέλαβε για λογαριασµό της λιθουανικής εταιρείας τηλεπικοινωνιών 

LIETUVOS TELEKOMAS την εγκατάσταση ψηφιακών παροχών και την τοποθέτηση 

ζευκτικού δικτύου µε καλώδια οπτικών ινών, καθώς και την υπέρθεση σ΄ αυτό συστηµάτων 

SDH, µε δική του χρηµατοδότηση. Το έργο έχει ήδη τεθεί σε λειτουργία, έχει πλήρως 

αποπληρωθεί από τη λιθουανική πλευρά και απέφερε σηµαντικά κέρδη στον Οργανισµό. 

 

 Κύπρος 

 Μια από τις πιο πρόσφατες δραστηριότητες του ΟΤΕ είναι η κοινοπραξία του µε 

κυπριακούς φορείς, µε αποτέλεσµα τη δηµιουργία µιας ενιαίας δορυφορικής οµπρέλας και 

για την Ελλάδα και για την Κύπρο. Η επιλογή αυτή αποτελεί απάντηση στο τουρκικό 

µονοπώλιο πάνω από τον ουρανό των Βαλκανίων και της Ανατολικής Μεσογείου. Η 

κοινοπραξία, παρά τις καθυστερήσεις, οδήγησε στη δηµιουργία µιας ενιαίας πολιτικής µε την 

Κύπρο. Μέσα από το συγκεκριµένο έργο θα προωθηθεί και η τετραµερής συνεργασία 

Ελλάδας, Κύπρου, Βατικανού και Βουλγαρίας. Οι εταιρείες που συµµετείχαν  στην 

κοινοπραξία ίδρυσαν την Ηellas Sat Consortium Ltd που έχει συσταθεί στην Κύπρο. Το 

δορυφορικό σύστηµα Hellas Sat θα αποτελείται από δύο δορυφόρους. Ο πρώτος θα 
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εκτοξευθεί το αργότερο ως τις 31 Αυγούστου 2002 και ο δεύτερος ως τις 31 Μαρτίου 2004. 

 

 Αποτελέσµατα της Στρατηγικής ∆ιεθνοποίησης 

 Κύριο αποτέλεσµα από την υιοθέτηση της στρατηγικής διεθνοποίησης του ΟΤΕ είναι 

η αναδιάρθρωση του οργανισµού. Οι στόχοι που ετέθησαν απαιτούν τολµηρές αποφάσεις 

βασισµένες όχι µόνο στη χρηµατοοικονοµική, αλλά και στην επιχειρηµατική λογική και 

πάντα σε συνάρτηση µε τις κινήσεις των υπόλοιπων ευρωπαϊκών και αµερικανικών εταιρειών 

που δραστηριοποιούνται στο χώρο των τηλεπικοινωνιών. 

 Ο ΟΤΕ τα δύο τελευταία χρόνια παρουσιάζει µείωση των κερδών του στις χώρες όπου 

δραστηριοποιείται, γεγονός που αποδεικνύει ότι τέτοιες προσπάθειες έχουν µεγάλο κόστος, 

το οποίο συχνά δεν καλύπτεται από τον κύκλο εργασιών του οργανισµού, όσο αυξηµένος κι 

αν αυτός είναι. Η διοίκηση βέβαια του ΟΤΕ, είναι πεπεισµένη ότι η διεθνής στρατηγική του 

οργανισµού σύντοµα θα καρποφορήσει. Το 2004 υπολογίζεται ότι το 20% των εσόδων του 

οµίλου θα προέρχεται από τις επενδύσεις έξω από τα ελληνικά σύνορα. Σ’ αυτό προβλέπουν 

και οι µέτοχοι του ΟΤΕ, βλέπουν τη µετοχή του οργανισµού να κατέχει τα τελευταία 5 χρόνια 

ένα παγκόσµιο αρνητική ρεκόρ, αν και η διοίκηση του ΟΤΕ επιµένει πως η χρηµατιστηριακή 

πορεία της µετοχής δεν αναδείκνυε σε καµιά στιγµή την πραγµατική αξία του οργανισµού. 

 Πάντως, στις αρχές του 2002 ο όµιλος του ΟΤΕ είναι ο αδιαµφισβήτητος 

πρωταγωνιστής της βαλκανικής τηλεπικοινωνιακής αγοράς. Σε αυτό συντέλεσε η απόφαση 

της ηγεσίας του ΟΤΕ για τη δυναµική είσοδό του στις αγορές των γειτονικών µας χωρών, σε 

µια εποχή που το σύνολο σχεδόν των ευρωπαϊκών και διεθνών εταιριών-µεγαθηρίων του 

κλάδου δίσταζαν να προχωρήσουν σε παρόµοιες κινήσεις. Βέβαια, αναφορά θα πρέπει να 

γίνει στο γεγονός ότι η επέκταση αυτή δεν ήταν µια αυτόµατη διαδικασία που δεν 

αντιµετώπισε σηµαντικές δυσκολίες. ∆ύο ήταν όµως τα κρίσιµα στοιχεία που οδήγησαν στη 

σηµερινή επιτυχή κατάληξη. Κατ΄αρχάς, το γεγονός ότι η αξιοποίηση της ιδιαίτερης γνώσης 

που ήδη διέθετε, έδωσαν στον όµιλο ΟΤΕ τη δυνατότητα να παράσχει υπηρεσίες στο 

καταναλωτικό κοινό των χωρών στις οποίες ενεργοποιούταν, κερδίζοντας την εµπιστοσύνη 

των πολιτικών και οικονοµικών ηγεσιών των χωρών αυτών. Επιπλέον, η σηµαντική επένδυση 

και η πολιτική του οµίλου στις χώρες στις οποίες ήταν παρών τον ανήγαγαν σε σηµαντικό 

αρωγό και συµπαραστάτη στην προσπάθεια των πολιτικών ηγεσιών της Βαλκανικής για την 

οικονοµική ανάπτυξη και την ευµάρεια των χωρών τους. 

 Έτσι, ο ΟΤΕ κατάφερε να εδραιωθεί ανάµεσα στις ισχυρότερες τηλεπικοινωνιακές 

εταιρείες, αναβαθµίζοντας την πιστοληπτική του ικανότητα σύµφωνα µε την αξιολόγηση των 

οίκων “Moody’s” και  “Standard & Poor’s”.  Συνακόλουθα, ενώ κατά τη διάρκεια του 2000 
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το σύνολο σχεδόν των Τηλεπικοινωνιακών Εταιρειών της Ευρώπης υποβαθµίστηκε από τους 

Οίκους αξιολόγησης, εξαίρεση υπήρξε η αξιολόγηση του ΟΤΕ. Οι δύο Οίκοι, αναλύοντας τη 

δυναµική στρατηγική διεθνοποίησης του οµίλου, την κυρίαρχη θέση του στην ελληνική 

αγορά, το χαµηλό ποσοστό δανειακής επιβάρυνσης και την αναµενόµενη συνέχιση των 

θετικών οικονοµικών αποτελεσµάτων του οργανισµού, αποφάσισαν να αναβαθµίσουν την 

πιστοληπτική του ικανότητα από Α-(stable outlook) σε Α (positive outlook) (Standard & 

Poor’s) ή απλά να τη διατηρήσουν στα ήδη υψηλά επίπεδα βαθµολογίας (Moody’s). Η καλή 

γνώµη που έχουν οι ξένοι για τον ΟΤΕ φαίνεται από το ότι µεγάλοι οίκοι του εξωτερικού 

συστήνουν προς αγορά τη µετοχή του ΟΤΕ. 
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7.4 ΕΡΕΥΝΑ ΤΟΥ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΥ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟΥ 

ΑΘΗΝΩΝ ΓΙΑ ΤΙΣ ΕήΣ 

 

 

 Η έρευνα έλαβε χώρα στις αρχές της νέας χιλιετίας και µελετούσε τις ΕήΣ που 

διεξήχθησαν την τριετία 1997-1999, δηλαδή την περίοδο της µεγάλης χρηµατιστηριακής 

άνθησης. 

 Η έρευνα µας κατέληξε στο συµπέρασµα ότι τη συγκεκριµένη τριετία ο πληθυσµός 

των ΕήΣ ανέρχεται σε 242 περιπτώσεις. Από αυτές µελετήθηκαν σε βάθος 72 περιπτώσεις 

ΕήΣ, δηλαδή ποσοστό 30% του πληθυσµού. Το γεγονός ότι µελετήθηκε σχεδόν µία στις τρεις 

εξαγορές που διενεργήθηκαν τη συγκεκριµένη περίοδο µας κάνει να πιστεύουµε ότι το δείγµα 

µας είναι αντιπροσωπευτικό του πληθυσµού των επιχειρήσεων που διεξήγαγαν ΕήΣ, και κατά 

συνέπεια µας δίνει τη δυνατότητα σχετικά ασφαλούς γενίκευσης των συµπερασµάτων µας. 

 Για τις ανάγκες της έρευνας επιλέξαµε τη δοµηµένη και άµεση µέθοδο, δηλαδή 

τυποποιηµένες ερωτήσεις και απαντήσεις που κάνουν ευκολότερη τη συµπλήρωση, ανάλυση 

και επεξεργασία των στοιχείων. Ο τρόπος συλλογής των στοιχείων έγινε µε τη µέθοδο της 

προσωπικής συνέντευξης (ερωτηµατολόγιο). Ο λόγος που επελέγη η προσωπική συνέντευξη 

για τη συµπλήρωση του ερωτηµατολογίου, ήταν για να βεβαιωθούµε πως θα συµπληρωθούν 

όλα τα µέρη του και να δώσουµε όλες τις απαραίτητες διευκρινήσεις στους ερωτώµενους. Τα 

άτοµα που συµπλήρωσαν τα ερωτηµατολόγια ήταν υψηλόβαθµα στελέχη της 

“εξαγοράζουσας” εταιρίας. 

 

Συνοπτικά Συµπεράσµατα 

 

 Σταχυολογώντας µερικά από τα βασικά συµπεράσµατα της έρευνας θα µπορούσαµε 

να πούµε ότι: 

• Στη µεγάλη τους πλειοψηφία οι ελληνικές επιχειρήσεις προτιµούν τις 

οριζόντιες ή/ και συσχετισµένες ΕήΣ έναντι των ασυσχέτιστων. 

• Τα βασικά κίνητρα που ωθούν τις επιχειρήσεις σε ΕήΣ σχετίζονται µε την 

µεγέθυνση των µεριδίων αγοράς, την προσφορά αξίας στους µετόχους και την 

επίτευξη συνεργειών. 

• Ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος των επιχειρήσεων παρουσιάζεται να έχει τον πρώτο 

λόγο στις στρατηγικές αυτές κινήσεις, τόσο από άποψη σύλληψης της απόφασης, όσο 
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και από άποψη συµµετοχής στην όλη διαδικασία λήψης της απόφασης. 

• ∆ύο στις τρεις επιχειρήσεις του δείγµατος είχαν ήδη την εµπειρία τουλάχιστον 

άλλης µίας ΕήΣ πριν από αυτήν που µελετάµε. Επίσης, η πλειοψηφία των 

επιχειρήσεων συνέχισαν σε νέες κινήσεις ΕήΣ, καθώς το 62,5% των επιχειρήσεων του 

δείγµατος προχώρησαν σε τουλάχιστον µία ΕήΣ. 

• Ιδιαίτερα δραστήριες παρουσιάζονται οι εισηγµένες στο ΧΑΑ. Καθώς και οι 

επιχειρήσεις των οποίων ο ιδρυτής είναι το σηµερινό ανώτατο διοικητικό στέλεχος. 

• Οι µισές επιχειρήσεις δεν εξετάζουν εναλλακτικούς στόχους προς ΕήΣ. 

• Κατά µέσο όρο οι επιχειρήσεις καταβάλλουν τιµήµατα που ξεπερνούν τις 

αρχικές τους εκτιµήσεις. Όµως, οι έµπειρες επιχειρήσεις κατά µέσο όρο καταφέρνουν 

να µειώσουν το αρχικό εκτιµώµενο τίµηµα. 

• Περίπου µία στις δύο επιχειρήσεις διενεργούν ΕήΣ χωρίς να έχουν σχεδιάσει 

τις κινήσεις τους την επόµενη ηµέρα αναφορικά µε βασικές παραµέτρους, όπως: 

αλλαγές στην οργανωτική δοµή, αλλαγές στις εσωτερικές διαδικασίες, αλλαγές στο 

προσωπικό, αλλαγές στην γκάµα προϊόντων και τους τοµείς δραστηριότητας. 

Πιθανότητα ως αποτέλεσµα των προβληµάτων που αντιµετώπισαν εξ αιτίας του 

πληµµελούς σχεδιασµού, το 46% των επιχειρήσεων αν µπορούσαν να αλλάξουν κάτι 

σχετικά µε τη συγκεκριµένη ΕήΣ, θα έδιναν µεγαλύτερη βαρύτητα στην προετοιµασία 

πριν την ΕήΣ. 

• Περίπου το 40% των επιχειρήσεων του δείγµατος δεν εκπονούν επικοινωνιακό 

πρόγραµµα. Όµως, οι έµπειρες επιχειρήσεις στην µεγάλη τους πλειοψηφία σχεδιάζουν 

επικοινωνιακό πρόγραµµα και µάλιστα πολλές από αυτές το σχεδιάζουν πριν την 

υπογραφή της συµφωνίας ΕήΣ. 

• Τα εµπειρικά αποτελέσµατα υποστηρίζουν ότι η ύπαρξη επικοινωνιακού 

προγράµµατος σχετίζεται θετικά µε το βαθµό επίτευξης των προσδοκιών από την 

ΕήΣ. Όµοια, η συχνότητα επικοινωνίας προς τους εργαζοµένους σχετίζεται θετικά µε 

το βαθµό επίτευξης των προσδοκιών. 

• Σχεδόν έξι στις δέκα επιχειρήσεις του δείγµατος είδαν τη σχετική τους 

απόδοση (απόδοση στο σύνολο κεφαλαίων)να πέφτει τα επόµενα δύο έτη µετά την 

ΕήΣ σε σύγκριση µε την τριετία πριν την ΕήΣ. 

• Τµήµατα του πληθυσµού παρουσιάζουν ενδιαφέρουσα συµπεριφορά. Για 

παράδειγµα, οι µεγάλες επιχειρήσεις του δείγµατος στην πλειοψηφία τους βελτιώνουν 

τη σχετική τους απόδοση σε αντίθεση µε τις µικρότερες των οποίων η απόδοση 

επιδεινώνεται. Όµοια, η σχετική απόδοση των έµπειρων επιχειρήσεων επηρεάζεται 
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λιγότερο από αυτή των απείρων. 

• Η σχετική απόδοση των επιχειρήσεων µε µεγάλη διασπορά µετοχών 

επιδεινώνεται συγκριτικά µε την απόδοση των επιχειρήσεων µε µικρή διασπορά 

µετοχών. 

• Ποσοστό µεγαλύτερο του 60% των επιχειρήσεων του δείγµατος δε βλέπουν τις 

προσδοκίες τους να υλοποιούνται. Ο ρόλος του επικοινωνιακού προγράµµατος στην 

υλοποίηση των προσδοκιών φαίνεται να είναι καθοριστικός. 

 

Τελικά τι συµβάλλει στην επιτυχή υλοποίηση µίας ΕήΣ; 

 

 Το κεντρικό ερώτηµα που απασχόλησε την έρευνα και βέβαια πρέπει να απασχολεί 

και τα στελέχη των επιχειρήσεών µας είναι: “Ποιοι παράγοντες συµβάλουν σηµαντικά στην 

επιτυχηµένη υλοποίηση µίας ΕήΣ;” 

 Η διεθνής έρευνα προτείνει µία πλειάδα παραγόντων που έχουν να κάνουν µε: 

• τα χαρακτηριστικά της ίδιας της απόφασης ΕήΣ (π.χ ύψος τιµήµατος που 

πληρώθηκε και γνώση µεγέθους αλλαγών που συνεπάγεται η ΕήΣ) 

• τα χαρακτηριστικά της ίδιας της επιχείρησης (π.χ εµπειρία µε προηγούµενες 

ΕήΣ, σχετικό µέγεθος της εξαγοράζουσας σε σχέση µε την εξαγοραζόµενη, 

τυποποίηση διαδικασιών λήψης αποφάσεων της εξαγοράζουσας) 

• τα χαρακτηριστικά του επικοινωνιακού προγράµµατος (ύπαρξη 

επικοινωνιακού προγράµµατος, χρόνο σχεδιασµού του, συχνότητα επικοινωνίας µε 

εργαζοµένους, ποσοστό οικειοθελών αποχωρήσεων) 

• τα χαρακτηριστικά του εξωτερικού περιβάλλοντος που λειτουργεί η επιχείρηση 

(π.χ βαθµός εχθρικότητας του περιβάλλοντος, βαθµός τεχνολογικών αλλαγών στο 

εξωτερικό περιβάλλον) 

 Στην παρούσα έρευνα όλοι οι πιο πάνω παράγοντες µετρήθηκαν και συσχετίστηκαν µε 

τη µεταβλητή που µετρούσε το βαθµό επίτευξης των προσδοκιών από µία ΕήΣ. 

 Πέντε είναι οι παράγοντες που επηρεάζουν σηµαντικά την επίτευξη των προσδοκιών 

για µία ΕήΣ. Οι δύο από αυτούς σχετίζονται µε το επικοινωνιακό πρόγραµµα και είναι α) η 

ύπαρξη επικοινωνιακού προγράµµατος και β) η συχνότητα επικοινωνίας µε τους 

εργαζόµενους. Και οι δύο παράγοντες επηρεάζουν θετικά την επίτευξη των προσδοκιών για 

µία ΕήΣ. 

 Ο βαθµός εχθρικότητας (hostility) του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση επηρεάζει αρνητικά την υλοποίηση των προσδοκιών. 
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 Η ύπαρξη τυποποιηµένων διαδικασιών λήψης αποφάσεων σχετίζεται θετικά µε την 

υλοποίηση των προσδοκιών για µία ΕήΣ. Τέλος, και η γνώση των αλλαγών σχετίζεται θετικά. 

 Τα αποτελέσµατα αυτά καταδεικνύουν τον κρίσιµο ρόλο που µπορεί να διαδραµατίσει 

ένα ολοκληρωµένο επικοινωνιακό πρόγραµµα στην επιτυχή υλοποίηση µίας ΕήΣ. Αν µάλιστα 

αναλογιστούµε ότι ένα ποσοστό που αγγίζει το 40% των επιχειρήσεων του δείγµατος δε 

δηµιουργεί επικοινωνιακό πρόγραµµα, κατανοούµε ίσως το γιατί µεγάλο µέρος των 

επιχειρήσεων του δείγµατος δεν κατορθώνει να ικανοποιήσει τις προσδοκίες που αρχικά 

είχαν εκφράσει για την ΕήΣ. 
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 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ- ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

 

 

 Έχοντας φτάσει πλέον στο τέρµα του δρόµου της εργασίας αυτής, η ελπίδα µας, σαν 

δηµιουργοί της, είναι να γίνεται εύκολα και πλήρως κατανοητή στον αναγνώστη της. 

 Μία περαιτέρω αναφορά ή πλατιασµός των όσων ήδη έχουν ειπωθεί, κρίνονται 

άσκοπα. Οπότε θα περάσουµε στην ουσία και σε αυτά που επιθυµούµε να µείνουν σαν 

σκεψεις σε κάθε επίδοξο νέο επιχειρηµατία. 

 Οι στρατηγικές, δεν είναι µέρος ενός οδηγού ενδεικτικής λειτουργίας των 

επιχειρήσεων. Αντίθετα, είναι η συνεχής δύναµη η οποία κινεί τους τροχούς της επιχείρησης, 

ώστε να µη σταµατήσουν λίγο µετά την πρώτη τους ώθηση, εκείνη της ιδέας ή του χρήµατος. 

 Ο κύκλος όµως της αγοράς, ξαναπερνάει την κάθε εταιρία από την αφετηρία της ξανά 

και ξανά. Αν µία στρατηγική δεν οδηγήσει στο κέρδος, τότε ο σκοπός της είναι κατα το ήµισυ 

ολοκληρωµένος. Για να επιτυγχάνεται πάντοτε (εάν υποθέσουµε ότι το επίρρηµα πάντα 

χωράει σε οτιδήποτε περιγράφει την οικονοµία) το κέρδος, η αναγνώριση και η ανάλυση κάθε 

ερεθίσµατος που λαµβάνουν τα στελέχη των οργανισµών από το περιβάλλον του, είναι ο 

µόνος τρόπος. Ο άρτιος σχεδιασµός και η σωστή αξιολόγηση του οράµατος είναι δύο 

απαραίτητες προϋποθέσεις. Ενώ και όταν ένα στέλεχος, δε γνωρίζει το από πού θα αντλήσει 

τα οικονοµικά εφόδια, ούτως ώστε να µην ρισκάρει την υπάρχουσα οικονοµική κατάσταση 

της επιχείρησης, υπάρχει περίπτωση η ήττα, που τυχόν να έρθει, να φέρει χρεοκοπίας 

κατάρρευση. 

 Η απάντηση στο ερώτηµα: “Μόλις ξεκίνησα την επιχείρησή µου..Τι κάνω τώρα;”, 

είναι: 

“Σήκωσε τα αυτία σου όπως µία σουρικάτα φρουρός στην έρηµο Καλαχάρι, µην 

εφησυχάζεσαι γιατί κανένας µέρµηγκας δε θα σου χαρίσει φαγητό το χειµώνα, φρόντισε 

στον πύργο της Πίζας-της αγοράς το δικό σου δωµάτιο να είναι από τη µερία που θα 

ξεκουράζεται ξαπλώνοντας στο έδαφος και µην κοιτάς να φτάσεις ρετιρέ, γιατί θα 

καταλήξεις να κρέµεσαι σαν από µία κλωστή.” 
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