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Εταιρική στρατηγική

• Εταιρικό όραμα / αποστολή.

• Εύρος και είδος δραστηριοτήτων.

• Επίτευξη συνεργειών.

• Κατανομή πόρων μεταξύ επιχειρηματικών μονάδων.

• Οργάνωση και έλεγχος επιχειρηματικών μονάδων.

• Χρηματοοικονομική στρατηγική και δημιουργία 
αξίας στους μετόχους.



Ανταγωνιστική στρατηγική

• Στρατηγική επίτευξης ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήματος.

• Εκμετάλλευση ευκαιριών στην αγορά / κλάδο.

• Επίτευξη συνεργασιών. 

• Ανάπτυξη νέων προϊόντων / υπηρεσιών.

• Κατανομή πόρων στο πλαίσιο της στρατηγικής 
επιχειρηματικής μονάδας (ΣΕΜ).

• Δομή και έλεγχος της επιχειρηματικής μονάδας.



Μαθησιακά αποτελέσματα

Έπειτα από τη μελέτη του συγκεκριμένου κεφαλαίου, θα 
είστε σε θέση να:
 Αναγνωρίσετε τις στρατηγικές επιχειρηματικές 
μονάδες (ΣΕΜ) ενός οργανισμού.
 Αξιολογήσετε την ανταγωνιστική στρατηγική που 
εφαρμόζει ένας οργανισμός: ηγεσία κόστους, 
διαφοροποίηση, εστίαση.
 Αναγνωρίσετε κατάλληλες ανταγωνιστικές 
στρατηγικές για αγορές με υψηλό ανταγωνισμό.
 Αξιολογήσετε τα οφέλη της συνεργασίας στο 
επίπεδο της ανταγωνιστικής στρατηγικής.



Στρατηγική επιχειρηματικής μονάδας 
(ανταγωνιστική στρατηγική)

ΣΕΜ
Στρατηγική επιχειρηματικής μονάδας

(ανταγωνιστική στρατηγική)

Γενικές 
στρατηγικές

Στρατηγικές
αλληλεπίδρασης



Στρατηγικές επιχειρηματικές μονάδες 
(ΣΕΜ, SBUs)

Μια στρατηγική επιχειρηματική μονάδα (ΣΕΜ) 
παρέχει προϊόντα ή υπηρεσίες σε έναν διακριτό τομέα 
οικονομικής δραστηριότητας (αγορά ή κλάδο).
 Μια μικρή επιχείρηση έχει μόνο μια ΣΕΜ.
 Μια μεγάλη διαφοροποιημένη επιχείρηση αποτελείται 
από πολλές ΣΕΜ.
 Οι ΣΕΜ μπορούν να αναγνωριστούν με βάση:
 Κριτήρια που σχετίζονται με την αγορά (παρόμοιοι 

πελάτες, κανάλια διανομής και ανταγωνιστές)
 Κριτήρια που σχετίζονται με τις ικανότητες

(παρόμοιες στρατηγικές ικανότητες).



Γενικές ανταγωνιστικές στρατηγικές

Ο Michael Porter εισήγαγε τον όρο ‘γενικές 
στρατηγικές’ θέλοντας να περιγράψει βασικούς 
τύπους ανταγωνιστικής στρατηγικής που έχουν ισχύ 
σε διάφορες επιχειρηματικές καταστάσεις.
 Η ανταγωνιστική στρατηγική ασχολείται με την 
επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος κάθε ΣΕΜ 
σε ένα διακριτό τομέα οικονομικής δραστηριότητας 
(αγορά ή κλάδο).
 Το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα εξηγεί τον 
τρόπο με τον οποίο μια ΣΕΜ δημιουργεί αξία για τους 
πελάτες της: αξία μεγαλύτερη από το κόστος 
προσφοράς των προϊόντων, και ανώτερη από την 
αξία που προσφέρουν οι ανταγωνιστές.



Τρεις γενικές στρατηγικές









Θεμελιώδη ερωτήματα

 ΠΟΙΟΥΣ; Ποιοι είναι οι καταναλωτές (target group) 
στους οποίους απευθύνεται; Απαραίτητη η 
τμηματοποίηση (segmentation).

 ΤΙ; Ποιες είναι οι ανάγκες των καταναλωτών; 
Θεμελιώδη (υλική δομή, πρώτες ύλες), χειροπιαστά 
(συσκευασία, σχεδιασμός) και αντιληπτά  
χαρακτηριστικά.

 ΠΩΣ; Ποιες θεμελιώδεις ικανότητες θα πρέπει να 
αναπτύξει για να ικανοποιήσει τις ανάγκες των 
καταναλωτών: Ανώτερη ποιότητα, ανώτερη 
καινοτομία, ανώτερη ανταπόκριση στις ανάγκες, 
ανώτερη αποδοτικότητα.



Στρατηγική ηγεσίας κόστους (1)

Η στρατηγική ηγεσίας κόστους σχετίζεται με την 
προσπάθεια ενός οργανισμού να γίνει ο παραγωγός 
με το χαμηλότερο κόστος σε ένα διακριτό τομέα 
οικονομικής δραστηριότητας (αγορά ή κλάδο).



Στρατηγική ηγεσίας κόστους (2)

 Η στρατηγική αφορά την πώληση τυποποιημένων, 
κυρίως, προϊόντων.

 Η επιχείρηση προσπαθεί να παράγει με χαμηλό 
κόστος και να πουλά στις ίδιες (ή ελάχιστα 
χαμηλότερες) τιμές με τον ανταγωνισμό.

 Απαραίτητη προϋπόθεση ότι δεν υπάρχει τρόπος 
διαφοροποίησης των προϊόντων και οι 
καταναλωτές δεν ενδιαφέρονται για διαφορές 
ανάμεσα στα διάφορα προϊόντα.



Στρατηγική ηγεσίας κόστους (3)

Υπάρχουν τέσσερις οδηγοί κόστους που βοηθούν 
στην επίτευξη ηγεσίας κόστους:

 Κόστος εισροών

 Οικονομίες κλίμακας

 Εμπειρία

 Σχεδιασμός προϊόντων και διαδικασιών.



Παραδείγματα ηγεσίας κόστους (1) 



Παραδείγματα ηγεσίας κόστους (2) 



Οικονομίες κλίμακας και καμπύλη 
μάθησης (καμπύλη εμπειρίας)



Κόστος, τιμές και κέρδη στις γενικές 
στρατηγικές



Πηγές (οδηγοί) Ηγεσίας Κόστους

 Οικονομίες Κλίμακας (economies of scale)
 Οικονομίες Μάθησης (economies of learning)
 Εκμετάλλευση Δυναμικότητας (capacity utilization)
 Σχεδιασμός Προϊόντος (product design)
 Κόστος Εισροών (input costs) 
 Τεχνολογία Παραγωγής  (process technology)
 Αποδοτικότητα Διοίκησης
 Εσωτερικές Σχέσεις (linkages) 
 Ολοκλήρωση (integration) 
 Αλληλεξαρτήσεις (interrelationships)
 Σωστός Χρονισμός (timing)
 Τοποθεσία (location)



Στρατηγική διαφοροποίησης (1)

Η διαφοροποίηση σχετίζεται με τη μοναδικότητα 
ορισμένων διαστάσεων ενός προϊόντος ή μιας 
υπηρεσίας, οι οποίες έχουν αξία για τους πελάτες και 
επιτρέπουν την υψηλότερη τιμολόγηση.



Διαφοροποίηση στην αμερικανική 
βιομηχανία αερομεταφορών



Παραδείγματα διαφοροποίησης (1) 



Παραδείγματα διαφοροποίησης (2) 



Στρατηγική διαφοροποίησης (2)

 Η επιχείρηση στοχεύει να παράγει μοναδικά προϊόντα 
με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά.

 Απευθύνεται κυρίως σε καταναλωτές που δεν είναι 
ευαίσθητοι ως προς την τιμή.

 Διαφοροποίηση από ποιον; (ανταγωνιστή) ή/και 
διαφοροποίηση  που; (Διαφοροποίηση δεν υπάρχει 
μονάχα στα προϊόντα ή στις υπηρεσίες, αλλά και π.χ., 
στον τρόπο διαχείρισης των αποθεμάτων, στις 
υπηρεσίες μετά την πώληση κ.τ.λ.).

 Βάρος στη μοναδικότητα, τη βελτίωση και τη συνεχή 
καινοτομία (συνεχείς επενδύσεις σε Ε&Α) και στην 
ικανοποίηση των αναγκών των καταναλωτών 
(διαφοροποίηση = αντίληψη καταναλωτών).



Στρατηγική διαφοροποίησης (3)

Οπότε, βασικά ζητήματα:
 Αναγνώριση των πελατών. Η αναγνώριση των 
πελατών στις ανάγκες των οποίων βασίζεται η 
διαφοροποίηση είναι εξαιρετικά σημαντική.
 Αναγνώριση των βασικών ανταγωνιστών. 
Ορισμένες φορές υπάρχει ο κίνδυνος λανθασμένου 
προσδιορισμού των βασικών ανταγωνιστών μιας 
επιχείρησης που επιθυμεί να διαφοροποιηθεί.



Πηγές Διαφοροποίησης

 Χαρακτηριστικά Προϊόντος 
 Εσωτερικές Σχέσεις / Σύνδεση Μεταξύ Λειτουργιών
 Σωστός Χρονισμός
 Τοποθεσία 
 Μείγμα Προϊόντος  
 Αλληλεξαρτήσεις / Σύνδεση με άλλες Επιχειρήσεις
 Φήμη της Επιχείρησης  
 Κατασκευή επί Παραγγελία
 Πολυπλοκότητα Προϊόντος
 Μάρκετινγκ 

 Κανάλια Διανομής
 Επισκευή και Υποστήριξη μετά την Πώληση



Στρατηγική εστίασης (1)

Η στρατηγική εστίασης επικεντρώνεται σε ένα 
περιορισμένο τμήμα της αγοράς, στοχεύοντας στην 
προσφορά προϊόντων ή υπηρεσιών που καλύπτουν 
τις ανάγκες των πελατών του συγκεκριμένου 
τμήματος.



Στρατηγική εστίασης (2)

Η στρατηγική εστίασης διακρίνεται σε δύο μέρη, 
ανάλογα με την πηγή προέλευσης του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.
Έτσι, γίνεται λόγος για εστίαση στο κόστος (π.χ. 
Iceland Foods) και εστίαση στη διαφοροποίηση
(π.χ. ARM Holdings).



Στρατηγική εστίασης (3)

 Βασική προϋπόθεση: η διάκριση της αγοράς σε 
επιμέρους τμήματα (γεωγραφικός χώρος, τύπος 
καταναλωτή, γραμμή προϊόντος).

 Εστίαση με ηγεσία κόστους: π.χ. (α) Εστίαση σε 
τμήματα με ιδιαίτερη ευαισθησία στις μεταβολές τις 
τιμής, (β) πλεονέκτημα κόστους εστιάζοντας σε μια 
συγκεκριμένη γεωγραφική περιοχή, (γ) παραγωγή 
εξειδικευμένων προϊόντων προσαρμοσμένων σε 
μεμονωμένες ανάγκες.

 Εστίαση με διαφοροποίηση: π.χ. (α) Εντοπισμός 
ιδιαίτερων αναγκών αυτού του τμήματος και 
ικανοποίηση τους, (β) Υψηλή ποιότητα –
μοναδικότητα (Rolls-Royce, Gucci), (γ) καλύτερη 
γνώση ιδιαιτεροτήτων μιας γεωγραφικής περιοχής.



Οπότε, οι επιτυχημένες στρατηγικές εστίασης έχουν 
ως προϋπόθεση ένα τουλάχιστον από τα παρακάτω 
τρία χαρακτηριστικά:
 Ύπαρξη διακριτών αναγκών σε ένα τμήμα 
αγοράς.
 Ύπαρξη διακριτών αλυσίδων αξίας σε ένα 
τμήμα αγοράς.
 Ικανό μέγεθος ενός τμήματος αγοράς.

Στρατηγική εστίασης (4)



Παραδείγματα εστίασης
στο κόστος (1) 



Παραδείγματα εστίασης
στο κόστος (2) 



Παραδείγματα εστίασης στη 
διαφοροποίηση (1) 



Παραδείγματα εστίασης στη 
διαφοροποίηση (2) 



O Porter υποστηρίζει:
 Οι επιχειρήσεις είναι αναγκασμένες να λάβουν μια 

κρίσιμη απόφαση, επιλέγοντας ανάμεσα στις 
γενικές στρατηγικές ηγεσίας κόστους, 
διαφοροποίησης και εστίασης. Θα πρέπει να 
εμμένουν στη στρατηγική που επέλεξαν.

 Αν δεν κάνει κάτι τέτοιο, ενδέχεται να παραμείνει 
“κολλημένη στη μέση”, σε μια κατάσταση, 
δηλαδή, στην οποία δεν εφαρμόζει, ουσιαστικά, 
καμία απολύτως στρατηγική.

Μπορεί μια επιχείρηση να είναι 
“κολλημένη στη μέση”; (1)



 Παρά τις περιπτώσεις επιχειρήσεων που 
κατάφεραν να συνδυάσουν επιτυχημένα τη 
στρατηγική ηγεσίας κόστους και την στρατηγική 
διαφοροποίησης, η παραπάνω προειδοποίηση του 
Porter παραμένει χρήσιμη για τα διοικητικά 
στελέχη.
 Η προτροπή του Porter για συνεπή τήρηση της 
γενικής στρατηγικής παρέχει κατευθύνσεις στη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων.

Μπορεί μια επιχείρηση να είναι 
“κολλημένη στη μέση”; (2)



Μπορεί μια επιχείρηση να είναι 
“κολλημένη στη μέση”; (3)



Μπορεί μια επιχείρηση να είναι 
“κολλημένη στη μέση”; (4)



Best-cost 
strategy

Στρατηγική βέλτιστου κόστους (1)
(Best-cost “provider” strategy)



 Στρατηγικής που προσπαθεί να πετύχει υψηλή 
ποιότητα (“διαφοροποίηση”) με χαμηλό κόστος (το 
οποίο οδηγεί και σε πιο χαμηλή τιμή).

 Για να το πετύχει αυτό, η επιχείρηση προσπαθεί να 
πετύχει το χαμηλότερο δυνατό κόστος (σε σχέση με 
τους ανταγωνιστές που προσφέρουν παρόμοια 
προϊόντα).

 Απευθύνεται σε πελάτες (συνήθως, καταναλωτές) 
που αναζητούν προστιθέμενη αξία (value-conscious 
consumers) (ανώτερα προϊόντα σε χαμηλότερη τιμή).

 Είναι μια υβριδική στρατηγική.

Στρατηγική βέλτιστου κόστους (2)
(Best-cost “provider” strategy)



Στρατηγική βέλτιστου κόστους (3)
(Best-cost “provider” strategy)



Στρατηγική βέλτιστου κόστους (4)
(Best-cost “provider” strategy)



Στρατηγική βέλτιστου κόστους (5)
(Best-cost “provider” strategy)



Το στρατηγικό ρολόι (1) 

Το στρατηγικό ρολόι αποτελεί έναν ακόμα τρόπο 
προσέγγισης των γενικών στρατηγικών, δίνοντας, 
παράλληλα, έμφαση στις λεγόμενες “υβριδικές 
στρατηγικές”.
Διαθέτει δύο διακριτά χαρακτηριστικά:
(α) Επικεντρώνεται στις τιμές των τελικών 
προϊόντων που καλούνται να καταβάλουν οι 
πελάτες, και όχι στο κόστος που δημιουργεί η 
παραγωγή αυτών των προϊόντων στον οργανισμό.
(β) Η κυκλική σχεδίαση του στρατηγικού ρολογιού 
επιτρέπει την εξέταση περισσότερων επιλογών σε 
σχέση με τη διχοτομική προσέγγιση του Porter.



Το στρατηγικό ρολόι (2) 



Στρατηγικό ρολόι – Διαφοροποίηση
 Περιλαμβάνει ένα εύρος εφικτών επιλογών που 

βασίζονται σε προϊόντα τα οποία διαθέτουν υψηλά 
αντιλαμβανόμενα οφέλη για τους πελάτες.

 Επιλογές στρατηγικών διαφοροποίησης:
 διαφοροποίηση χωρίς αυξημένη τιμή

(12:00) > χρησιμοποιείται για απόκτηση μεγαλύτερου 
μεριδίου αγοράς.

 Διαφοροποίηση με αυξημένη τιμή (1:00) >
χρησιμοποιείται για την αύξηση του περιθωρίου 
κέρδους.

 εστιασμένη διαφοροποίησης (2:00) > 
χρησιμοποιείται  για πελάτες που απαιτούν υψηλή 
ποιότητα και είναι έτοιμοι να πληρώσουν περισσότερο.



 Η συγκεκριμένη ζώνη επιτρέπει διαφορετικούς 
συνδυασμούς χαμηλής τιμής και μειωμένης αξίας. 

• Τυπική στρατηγική χαμηλής τιμής (9:00) > Χαμηλές 
τιμές που συνδυάζονται με παρόμοια ποιότητα και 
στοχεύουν σε αύξηση μεριδίου αγοράς. Προκειμένου να 
είναι βιώσιμη, θα πρέπει να υποστηρίζεται από κάποιο 
πλεονέκτημα κόστους (π.χ. οικονομίες κλίμακας).

• Απέριττη στρατηγική (7:00) > Εστίαση σε τμήματα 
αγοράς που είναι ευαίσθητα στην τιμή (π.χ. Ryanair).

Στρατηγικό ρολόι – Χαμηλή τιμή



Οι υβριδικές στρατηγικές περιλαμβάνουν:
(α) χαμηλότερες τιμές από τις στρατηγικές 
διαφοροποίησης, (β) υψηλότερα οφέλη από τις 
στρατηγικές χαμηλής τιμής.

Χρησιμοποιούνται για:
• ταχύτατη είσοδο σε μια νέα αγορά και γρήγορη 

εδραίωση.
• επιθετική προσπάθεια διεκδίκησης μεγαλύτερου 

μεριδίου αγοράς.
• δημιουργία υψηλών πωλήσεων και εκμετάλλευση της 

μαζικής παραγωγής.

Κλασικό παράδειγμα είναι η IKEA.

Στρατηγικό ρολόι – Υβριδική στρατηγική



Περιλαμβάνει επιλογές που δεν οδηγούν σε 
οικονομική μακροημέρευση και επιτυχία: η 
επιχείρηση προσφέρει χαμηλά οφέλη σε υψηλές τιμές.

 Οι πελάτες θα απορρίψουν τις συγκεκριμένες 
στρατηγικές, εκτός και εάν η επιχείρηση έχει 
καταφέρει να κλειδώσει τη θέση της σε μια αγορά.
 Συνήθως, οι στρατηγικές αυτές οδηγούν, αργά ή 
γρήγορα, στην απόλυτη αποτυχία.

Στρατηγικό ρολόι – Μη-ανταγωνιστικές 
στρατηγικές



Στρατηγικές αλληλεπίδρασης

Οι γενικές στρατηγικές θα πρέπει να επιλέγονται, 
και στη συνέχεια να προσαρμόζονται, ανάλογα με 
τις στρατηγικές των ανταγωνιστών (θα πρέπει να 
είναι διαδραστικές).
 Ο Richard D’Aveni προτείνει ένα πλαίσιο 
κατανόησης της αλληλεπίδρασης των 
ανταγωνιστικών επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριμένα, 
εξετάζει την αλληλεπίδραση σε σχέση με την τιμή 
(κάθετος άξονας) και την αντιλαμβανόμενη 
ποιότητα (οριζόντιος άξονας).



Στρατηγικές αλληλεπίδρασης στον 
άξονα τιμής και ποιότητας



Υπέρ-ανταγωνισμός

Η έννοια του υπέρ-ανταγωνισμού 
(hypercompetition) χρησιμοποιείται για να 
περιγράψει αγορές με συνεχή ανισορροπία και 
αλλεπάλληλες αλλαγές, π.χ. δημοφιλής μουσική ή 
ηλεκτρονικά προϊόντα.
 Η επιτυχία σε ένα περιβάλλον τόσο έντονου 
ανταγωνισμού απαιτεί ταχύτητα και ανάληψη 
πρωτοβουλιών και όχι αμυντική στάση.



Στρατηγικές αλληλεπίδρασης σε 
συνθήκες υπέρ-ανταγωνισμού

Τέσσερις βασικές αρχές:
• Να εκμεταλλεύεσαι στο έπακρο τη βάση της επιτυχίας 

σου.
• Να πραγματοποιείς πολλές μικρές κινήσεις και όχι 

λίγες και μεγάλες.
• Να είσαι απρόβλεπτος.
• Να παραπλανείς τον ανταγωνισμό.



Συνεργασία με τους ανταγωνιστές



Σύνοψη (1)

 Η ανταγωνιστική στρατηγική ασχολείται με τη 
δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 
στο επίπεδο των διαφόρων Στρατηγικών 
Επιχειρηματικών Μονάδων (ΣΕΜ), και όχι στο 
εταιρικό επίπεδο. 

 Η ανάλυση του Porter, καθώς και το στρατηγικό 
ρολόι καθορίζουν τις διάφορες γενικές 
στρατηγικές, οι οποίες περιλαμβάνουν τη 
στρατηγική ηγεσίας κόστους, διαφοροποίησης, 
εστίασης, καθώς και τις διάφορες υβριδικές 
στρατηγικές.



 Οι στρατηγικές ανάπτυξης συνεργασιών 
ενδέχεται να προσφέρουν εναλλακτικές επιλογές 
σε σχέση με τις ανταγωνιστικές στρατηγικές ή 
μπορεί να λειτουργούν και παράλληλα.

Σύνοψη (2)



Ευχαριστώ για την 
προσοχή σας


