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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

 

     Η σύγχρονη διαφήµιση χαρακτηρίζεται από την αυξανόµενη κυριαρχία του των 

φανταστικών τρόπων επικοινωνίας.. Η χρήση των οπτικών ερεθισµάτων και των 

εικόνων αυξάνει ασυνείδητα την προσοχή που εστιάζουµε στη 

διαφήµιση και συγκροτεί ισχυρούς συνειρµικούς συνδυασµούς,. Μέσα στο πλαίσιο 

όπου η γνώση που βασίζεται στην αγορά παρέχει σχεδόν όλες τις πληροφορίες γύρω 

από τα γνωρίσµατα και τις ιδιότητες των αγαθών. 

     Η διαφήµιση είναι ένας σηµαντικός παράγοντας που συµβάλλει στη διαµόρφωση 

του τρόπου µε τον οποίο οι άνθρωποι προσπαθούν να ικανοποιήσουν τις ανάγκες 

τους µέσα από την κατανάλωση προϊόντων. Ο τοµέας των αναγκών έχει γίνει µια από 

τις βασικές λειτουργίες του πεδίου επικοινωνίας. 

     Σε αυτό το σηµείο επιδρά και αναπτύσσεται το marketing.. Κάθε νέο προϊόν ή 

υπηρεσία χρειάζεται υποστήριξη από ένα σχέδιο marketing που εξασφαλίζει µια καλή 

απόδοση και καλύπτει την αντίστοιχη επένδυση σε χρόνο και σε χρήµα. Όταν τα 

αποτελέσµατα αποκλίνουν από το σχέδιο, οι υπεύθυνοι πρέπει να αποφασίσουν αν 

την ευθύνη φέρουν η κακή υλοποίηση, το ασυνεπές µίγµα marketing, η λανθασµένη 

εφαρµογή της στρατηγικής, η στόχευση, η χωροθέτηση ή η ανεπαρκής έρευνα 

αγοράς. 

     Η οικονοµική επιτυχία εξαρτάται συχνά από την ικανότητα στο marketing. Στον 

επιχειρηµατικό τύπο, αναρίθµητα άρθρα αναφέρονται σε στρατηγικές και τακτικές 

του.  

     Παρακάτω στην εργασία θα προσδιοριστούν οι βασικοί παράγοντες που 

συντελούν στην σχεδίαση και την οργάνωση της διαφηµιστικής εκστρατείας.  
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     Συγκεκριµένα: 

     Η ανάλυση της υπάρχουσας κατάστασης (αγορά, καταναλωτής, προϊόν, 

εµπόριο, ανταγωνισµός) µε την Boston Consulting Group (BCG),αρχικά  , την 

McKinsey and Company ,τη General Electric Company και τη Μήτρα εξέλιξης της 

αγοράς/ προϊόντος του Hofer. Συµπερασµατικά  η µήτρα εξέλιξης προϊόντων είναι η 

βελτίωση της ανάλυσης της Οθόνης Επιχειρήσεων GE και κατά συνέπεια και της 

BCG. 

     Η ανάλυση του ανταγωνισµού ( η αναγνώριση των πιο σηµαντικών στρατηγικών 

για τον ανταγωνισµό που επιδιώκουν οι εταιρίες.) µε βάση αρχικά το µοντέλο του 

Porter (οι εταιρίες πρέπει να είναι απόλυτα αφοσιωµένες και να υποστηρίζουν τις 

οργανωτικές συµφωνίες, οι οποίες διαλύονται όταν υπάρχει παραπάνω από ένας 

πρωταρχικός στόχος), το µοντέλο ∆οµή –Συµπεριφορά- Επίδοση (Structure- 

Conduct- Performance -SCP), το µοντέλο Νέα Βιοµηχανική Οργάνωση και Θεωρία 

των Παιγνίων  και τη Θεωρία των Πόρων και των Ικανοτήτων (αναπτύχθηκε τις 

τελευταίες δυο δεκαετίες). 

     Ο καθορισµός του κοινού στόχο µε βάση τα επίπεδα τµηµατοποίησης της αγοράς 

τα οποία είναι: α) το Μαζικό Μάρκετινγκ (Mass Marketing), β) η Τµηµατοποίηση 

Αγοράς (Segment Marketing ή Market Segmentation), γ) το Niche Μάρκετινγκ 

(Niche Marketing) και δ) το Μίκρο Μάρκετινγκ. Τη ∆ιαδικασία Τµηµατοποίησης 

(Segmentation Process) του κοινού στόχου που αποτελείται από τρία (3) στάδια, την 

τµηµατοποίηση (segmentation), την στόχευση (targeting) και την τοποθέτηση 

(positioning). Τις προϋποθέσεις – κριτήρια για να είναι αποτελεσµατική µια 

τµηµατοποίηση της αγοράς στόχου (η ταυτοποίηση, η επάρκεια, η σταθερότητα και η 

προσιτότητα). Και την αξιολόγηση των τµηµάτων. 
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     Τέλος το σχεδιασµό για την επιλογή των Μέσων Μαζικής Ενηµέρωσης. 

∆ηλαδή τα ερωτήµατα που πρέπει να απαντήσουν οι υπεύθυνοι του σχεδιασµού, 

διαµορφώνοντας παράλληλα τους αντικειµενικούς στόχους και τις στρατηγικές για 

την επιλογή των ΜΜΕ.  

     Όλοι  αυτοί είναι οι παράγοντες που θα συντελέσουν στην δηµιουργία µιας 

επιτυχηµένης διαφηµιστικής εκστρατείας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΠΡΩΤΟ 

 

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΑΓΟΡΑΣ 

 

  

1.1. Boston Consulting Group 

 

     Η εταιρία Boston Consulting Group (BCG) ανέπτυξε το 1960 µια µέθοδο 

ανάλυσης ή µήτρας για τον εντοπισµό των προϊόντων µιας εταιρίας ή των 

στρατηγικών µονάδων της, µε βάσεις: α) τα µερίδια αγοράς και β) τον ρυθµό 

ανάπτυξης της αγοράς, στην οποία ανήκει το κάθε προϊόν (Σιώµκος, 2004). Το 

σηµείο διάκρισης ανάµεσα στο υψηλό και χαµηλό πραγµατικό ρυθµό ανάπτυξης  της 

αγοράς είναι η διαφορά της τάξεως του 10%, ενώ η αναλογία 1.0 θεωρείτε η 

διαχωριστική γραµµή µεταξύ του υψηλού και χαµηλού µεριδίου αγοράς. 

Προκειµένου να αξιωθεί και να εδραιωθεί ο ηγέτης (Leader) εταιρία σε µια αγορά 

είναι απαραίτητη τουλάχιστον η αναλογία του 1.5 (Hedley, 1977). 
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∆ιάγραµµα 1: Μήτρα BCG 

 

(Πηγή: www.maxi-pedia.com, 2009) 

 

     Όπως παρατηρείτε στο παραπάνω διάγραµµα, η µήτρα της BCG αποτελείται από 

δύο (2) άξονες: την ανάπτυξη της αγοράς (market growth)  (Y) και το µερίδιο αγοράς 

(market share) (X). Νοητικά οι άξονες Υ και Χ χωρίζονται συνολικά σε τέσσερα 

µέρη-κελιά µε διακρίσεις υψηλό (high) και χαµηλό (low), στα οποία περιέχονται 

συγκεκριµένα οι κατηγορίες: 

i. Υψηλός ρυθµός ανάπτυξης αγοράς- Υψηλό µερίδιο αγοράς (Αστέρι): σε αυτή 

την κατηγορία η αγορά αναπτύσσεται µε υψηλούς ρυθµούς, γι’ αυτό και ο 

στόχος των µονάδων είναι η αύξηση του µεριδίου αγοράς από νέους χρήστες. 

∆ηµιουργούνται έσοδα, των οποίων το κέρδος επενδύεται στα ίδια τα 

προϊόντα (Σιώµκος, 2004).  

ii. Χαµηλός ρυθµός ανάπτυξης αγοράς- Υψηλό µερίδιο αγοράς (Αγελάδα): σε 

αυτήν την κατηγορία υπάρχει µια πιθανότητα η αγορά να είναι κορεσµένη και 
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αυτό φαίνεται από τους χαµηλούς ρυθµούς ανάπτυξης. Αφορά προϊόντα τα 

οποία έχουν καταξιωθεί και επικρατήσει στη αγορά και φέρνουν έσοδα στην 

εταιρία. Τα κέρδη επενδύονται στα ίδια, όµως το µεγαλύτερο µερίδιο αυτών 

µοιράζονται σε άλλα προϊόντα της επιχείρησης που χρειάζονται υποστήριξη 

και στην έρευνα για την παραγωγή νέων προϊόντων (Σιώµκος, 2004). 

iii.  Υψηλός ρυθµός ανάπτυξης αγοράς- Χαµηλό µερίδιο αγοράς (Ερωτηµατικά): 

σε αυτή την κατηγορία, δίνεται η δυνατότητα να µετατραπούν τα 

ερωτηµατικά σε αστέρια, καθώς η αγορά χαρακτηρίζεται από υψηλούς 

ρυθµούς ανάπτυξης και εφόσον γίνουν σωστή αξιολόγηση του προϊόντος και 

οι κατάλληλες ενέργειες. Υπάρχει έντονη παρουσία ανταγωνιστών και τα 

χρήµατα που επενδύονται σε αυτά, προέρχονται από τις αγελάδες (Σιώµκος, 

2004).  

iv. Χαµηλός ρυθµός ανάπτυξης αγοράς- Χαµηλό µερίδιο αγοράς (σκυλιά): σε 

αυτή την κατηγορία υπάρχει µεγάλη διαρροή χρηµάτων και η εταιρία θα 

πρέπει να λάβει απόφαση για το αν στο προϊόν θα πρέπει να γίνει συγκοµιδή, 

εκκαθάριση ή απόσυρση (BCG, 1968).  

 

1.1.1. Κύκλος Ζωής Προϊόντος  

 

     Η έννοια του Κύκλου Ζωής Προϊόντος (ΚΖΠ), έχει ερευνηθεί και αναπτυχθεί 

ιδιαίτερα πολύ σε βιβλιογραφικό επίπεδο (Fox, 1973; Hofer, 1975; Levitt, 1965; 

Wasson, 1974). Ως προς τις εµπειρικές έρευνες, µολονότι δεν έχουν γίνει πολλές, οι 

θεωρητικοί έχουν αναπτύξει σε αφθονία «συνταγές» για το ποιες στρατηγικές 

συµπεριφορές µπορούν να οδηγήσουν στην επιτυχία κάθε σταδίου. 
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     Οι θεωρίες των Clifford (1971), Fox (1973), Henderson (1979) και Wasson (1974) 

συγκλίνουν στο ότι, στα πρώιµα στάδια, δηλαδή εισαγωγή και ανάπτυξη, δίνεται 

έµφαση στις στρατηγικές ενέργειες των επιχειρησιακών µονάδων, στοχεύοντας στο 

να κερδηθεί ανταγωνιστικό προβάδισµα, το οποίο θα µπορούσε να επιτευχθεί µε τις 

ανάλογες πρακτικές όπως είναι η επιθετική τιµολόγηση, η δοµηµένη ιδιότητα, η 

αυξηµένη δαπάνη µάρκετινγκ, η έρευνα και ανάπτυξη προϊόντων. Για τα µετέπειτα 

στάδια, (δηλαδή ωρίµανση και παρακµή), η έµφαση δίνετε πάνω στην 

επέκταση/επιµήκυνση της κατηγορίας προϊόντος και ανίχνευση ικανοτήτων µέσω 

πρόσθετων καναλιών, διερεύνηση της γραµµής προϊόντος, καθετοποίηση 

συγχώνευσης, αποφυγή µείωσης τιµής, κ.α.. Επαναλαµβάνοντας, αυτές οι συνταγές 

έχουν βασιστεί περισσότερο σε εποχιακή παρατήρηση από ότι σε µια συστηµατική 

έρευνα. Επίσης, θεωρείτε ως ο πρώτος εξαρτώµενος παράγοντας για την µέθοδο της 

µήτρας BCG. 

 

1.1.2 Μερίδιο Αγοράς  

 

     Το µερίδιο αγοράς θεωρείται ως ο δεύτερος εξαρτώµενος παράγοντας για την 

µέθοδο της µήτρας BCG, και επιπλέον, µε την τεκµηρίωση από εµπειρικές έρευνες 

ότι είναι ένας παράγοντας κλειδί που επηρεάζει την εκτέλεση των µονάδων της 

επιχείρησης. «Μολονότι είναι πιθανό για τις εταιρίες να έχουν (ή αγοράζουν) 

περισσότερο µερίδιο αγοράς από ότι είχαν θεωρήσει» (Fruham, 1972), «το βάρος των 

στοιχείων δείχνει ότι εταιρίες µε υψηλά µερίδια έχουν σπουδαία υψηλότερες 

αποδοχές από τις επιχειρήσεις µε µικρά µερίδια» (Chevalier, 1972; Schoeffler et al., 

1974). «Ο Hofer προσυπογράφει την σηµασία του µεριδίου αγοράς συντάσσοντας το 

ως το επικρατέστερο µεταξύ άλλων εταιρικών χαρακτηριστικών που θα 
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συµπεριλάµβανε στα εξαρτώµενα µοντέλα για όλα εκτός των ολοκαίνουργιων 

εταιριών».  

     «Πολύ λίγη συστηµατική έρευνα έχει διεξαχθεί σε διαφορετικές στρατηγικές για 

διαφορετικές θέσεις µεριδίου. Οι Bloom και Kotler (1975), σχεδιάζοντας σε ανέκδοτα 

στοιχεία, συµβούλευσαν εταιρίες µε υψηλά µερίδια να αποτιµήσουν τους κινδύνους 

των κυρίαρχων θέσεων τους και να προσαρµόσουν τα µερίδια τους στο φώς αυτών 

των κινδύνων. Αντιστρόφως, οι Hamermesh, Anderson και Harris (1978) 

περιέγραψαν στρατηγικές για επιχειρήσεις χαµηλού µεριδίου. Βασιζόµενοι σε 

ανέκδοτες, προσέφεραν αυτές τις προτάσεις σε επιχειρήσεις µε µικρότερες 

πιθανότητες επιτυχίας: στενό χειρισµό στοχευόµενο στην έρευνα και ανάπτυξη, 

οριακή ανάπτυξη, προσεκτική ποικιλία, και επιστράτευση ενός δυνατού ηγετικού 

στελέχους. Αυτές οι συνταγές των συγγραφέων έχουν µια ενορατική γοητεία, ακόµη 

δεν είναι ούτε ακριβής ούτε συστηµατικά επωφελείς. Πρωτίστως, δεν υπάρχει ένδειξη 

γιατί δεν έχουν άλλο την δυνατότητα εφαρµογής σε επιχειρήσεις υψηλού µεριδίου (ή 

χαµηλού µεριδίου) από άλλες. Μια πρόσφατη, πιο συστηµατική µελέτη των Woo και 

Cooper (1980) αναγνωρίζει διακεκριµένους οµίλους υψηλά εκτελέσιµων, χαµηλού 

µεριδίου επιχειρήσεις, και τους συγκρίνει µε οµίλους χαµηλά εκτελέσιµους, χαµηλού 

µεριδίου επιχειρήσεις και υψηλά εκτελέσιµων, υψηλού µεριδίου επιχειρήσεις. Η 

µελέτη τους είναι ένα βήµα προς περισσότερη ακριβή κατανόηση των θεµάτων σε 

συνδυασµό µε το µερίδιο αγοράς». 
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1.2. McKinsey Directional Policy Matrix 

 

     Εξαιτίας ορισµένων περιορισµών  της Boston Consulting Group Matrix όπως το 

ότι: 

� Το υψηλό µερίδιο αγοράς δεν είναι ο µοναδικός παράγοντας επιτυχίας  

� Η ανάπτυξη της αγοράς δεν είναι ο µόνος δείκτης για την ελκυστικότητα της 

αγοράς  

� Μερικές φορές σκύλοι µπορούν να κερδίζουν ακόµη περισσότερα µετρητά ως 

Ταµειακές Αγελάδες. 

αναπτύχθηκε µια άλλη ανάλυση για να µπορέσει να καλύψει τις ανάγκες  που είχαν 

δηµιουργηθεί.(Stern, 1998). 

 

1.2.1. Προοπτικές για τη στρατηγική από την Boston Consulting Group 

  

     Η Οθόνη Επιχειρήσεων αναπτύχθηκε από κοινού από τις εταιρείες General 

Electric και McKinsey & Co, προκειµένου να καλύψει τα µειονεκτήµατα της 

ανάλυσης BCG. 

     Ο κύριος σκοπός της είναι ο προσδιορισµός της ελκυστικότητας επενδύσεων σε 

προϊόντα (υπάρχοντα αλλά και νέα). 

     Τα βασικά κριτήρια που χρησιµοποιήθηκαν ήταν: η ελκυστικότητα της 

βιοµηχανίας/ αγοράς (αντί του ρυθµού ανάπτυξης της BCG), η θέση της επιχείρησης 

(αντί του µεριδίου της αγοράς της BCG) και η ελκυστικότητα της επένδυσης (αντί 

της ροής µετρητού της BCG). Εποµένως το κριτήριο αξιολόγησης των 

αποτελεσµάτων της επένδυσης είναι το Return Of Investment (ROI) (Σιώµκος,2004). 
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∆ιάγραµµα 2:Η Οθόνη Επιχειρήσεων McKinsey & GE.  

(Πηγή:www.brs-inc.com,2009a) 

 

1.2.2 Περιγραφή του µοντέλου  

 

     Η General Electric Company, µε τη βοήθεια της Boston Consulting Group και 

McKinsey and Company, πρωτοπορεί µε τη στρατηγική των εννέα κελίων για την 

επιχειρηµατική µονάδα  η οποία  παρουσιάζεται παραπάνω. Ο κύκλος στη µήτρα 

αντιπροσωπεύει την επιχείρηση.  

    Και οι δύο άξονες είναι χωρισµένη σε τρία τµήµατα, αποφέροντας εννέα (9) κελιά. 

Τα εννέα κελιά οµαδοποιούνται σε τρεις ζώνες: 

      Η Πράσινη Ζώνη αποτελείται από τα τρία κελιά στην άνω αριστερή γωνία. Αν η  

επιχείρηση εντάσσεται στη ζώνη αυτή θα είναι σε ευνοϊκή θέση σχετικά µε 

ελκυστικές ευκαιρίες ανάπτυξης. Αυτό δείχνει ένα "πράσινο φως" για να επενδύσουν 

σε αυτό το προϊόν / υπηρεσία.  
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     Η Κίτρινη ζώνη αποτελείται από τα τρια διαγώνια κελιά από το κάτω αριστερά 

προς τα επάνω δεξιά. Μια θέση στην κίτρινη ζώνη θεωρείται ότι έχει µεσαία  

ελκυστικότητα.Το τµήµα διαχείρισης της επιχείρησης (management), πρέπει να 

προσέξει κατά τη λήψη των πρόσθετων επενδύσεων στον εν λόγω προϊόν / υπηρεσία. 

Η προτεινόµενη στρατηγική είναι να επιδιώξει να διατηρήσει το µερίδιο και όχι την 

αύξηση ή τη µείωση του. 

     Η Κόκκινη ζώνη αποτελείται από τα  τρία κελία  στην κάτω δεξιά γωνία. Μια 

θέση στην κόκκινη ζώνη δεν είναι ελκυστική. Η προτεινόµενη στρατηγική είναι ότι η 

διοίκηση θα πρέπει να αρχίσει να κάνει σχέδια για την αποχώρηση από τον κλάδο 

(www.brs-inc.com, 2009b). 

 

1.2.3 Ανάλυση του διαγράµµατος  

 

     Ο κάθετος άξονας (industry attractiveness) παρουσιάζει την ελκυστικότητα του 

κλάδου. Το λογισµικό λήψης αποφάσεως θα τοποθετήσει την επιχείρηση στο 

γράφηµα µε βάση την περιγραφή της:  

• διαπραγµατευτικής δύναµης των αγοραστών  

• διαπραγµατευτικής δύναµης των προµηθευτών  

• εσωτερικής αντιπαλότητας  

• απειλής των νεοεισερχοµένων  

• απειλής των  υποκατάστατων  

     Ο οριζόντιος άξονας (enterprise strength) αντιπροσωπεύει το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα της επιχείρησης ή την ικανότητά της να ανταγωνιστεί  στον κλάδο της 

βιοµηχανίας.  

 



 12 

Περιλαµβάνει ανάλυση:  

• της αξίας και της ποιότητας της προσφοράς  

• του µεριδίου της αγοράς  

• της αντοχής  

• της εµπειρίας 

(www.brs-inc.com, 2009c). 

 

1.2.4. Περιγραφή της Μήτρας αξιολόγησης χαρτοφυλακίου της General Electric 

 

∆ιάγραµµα 3:Μήτρα Αξιολόγησης Χαρτοφυλακίου 

 

(Πηγή: amacris.ode.unipi.gr, 2009) 
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     Η διάσταση Βαθµός Ελαστικότητας της αγοράς είναι µια σύνθετη προβολή του 

µεγέθους της αγοράς, του ρυθµού  ανάπτυξης, της ανταγωνιστικής διαποικιλίας, των 

ανταγωνιστικών δοµών, της κερδοφορίας και των τεχνολογικών, κοινωνικών, 

περιβαντολλογικών, νοµικών και ανθρώπινων επιδράσεων. 

     Η διάσταση Επιχειρηµατική Ισχύ/ Ανταγωνιστική Θέση είναι συνάρτηση του 

µεγέθους της αγοράς και του ρυθµού ανάπτυξης του µεριδίου αγοράς, της 

κερδοφορίας, των περιθωρίων κερδους, της τεχνολογικής θέσης, των δεξιοτήτων ή 

των αδυναµιών, των περιβαντολογικών επιδράσεων και του διαµετρήµατος της 

διοίκησης. 

     Κάθε γραµµή απεικονίζεται µε ένα κύκλο που δείχνει το συνολικό µέγεθος της 

αγοράς και ένα τόξο που δείχνει το µερίδιο της γραµµής. 

 

1.2.4.1 Χαρακτηριστικά του Μοντέλου 

 

     Το διάγραµµα αυτό αναπτύχθηκε από την General Electric και των συµβούλων 

McKinsey and Company να διαφοροποιηθούν οι δυνατότητες για µελλοντικές 

κέρδους σε κάθε µία από τις 43 στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες και, κατά 

συνέπεια, για τη διαφοροποίηση των πόρων προτεραιότητες.  

     Αυτό αναπτύχθηκε σε απάντηση των περιορισµών που εξετάστηκαν στην Boston 

Consulting Group στο υπόστρωµα για την ανάπτυξη Share Matrix. Είναι µια πιο 

ευέλικτη προσέγγιση για το σχεδιασµό του χαρτοφυλακίου. Οι άξονες της µήτρας 

παρουσιάζουν την ελκυστικότητα της βιοµηχανίας (άξονας -Χ) και τη δύναµη της 

(άξονας -Υ). Το µέγεθος των κύκλων αντιπροσωπεύει το µέγεθος της βιοµηχανίας µε 

µια επιβάρυνση που αντιπροσωπεύει το σηµερινό µερίδιο της εταιρείας του κλάδου.                     

Το πεδίο εφαρµογής για το συγκεκριµένο µοντέλο εκτείνεται από ένα εταιρικό 
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επίπεδο, σε επιχειρηµατικό επίπεδο, ενσωµατώνοντας τα προϊόντα που απαρτίζουν 

την επιχείρηση. 

      Η µήτρα αποτελείται από εννέα (9) θέσεις που επιτρέπουν την κατάταξη των 

παραγόντων να είναι υψηλή, µέση, χαµηλή σε σύγκριση µε το BCG χαµηλής και 

υψηλής ικανότητας. Το µοντέλο προτείνει ότι η κερδοφορία κάθε µονάδας 

επηρεάζεται από τη δύναµη της στην επιχείρηση και ότι το κίνητρο και η ικανότητα 

µιας επιχείρησης να διατηρήσει ή να βελτιώσει τη θέση της σε µια αγορά εξαρτάται 

από την ελκυστικότητα του κλάδου. Το µοντέλο αυτό διαπιστώνει ότι η 

ελκυστικότητα της βιοµηχανίας και η δυναµικότητα των επιχειρήσεων είναι οι πιο 

ισχυροί παράγοντες από οποιουσδήποτε άλλους και µπορεί να διαφέρει από 

επιχείρηση σε επιχείρηση. Η µήτρα χωρίζεται σε τρεις γενικούς τοµείς: επένδυση  

/ αύξηση   (invest / grow), επιλεκτικότητα / διατήρηση (selectivity / maintain), 

άρµεγµα / εκποίηση (milk / divest). Η µήτρα έχει επικριθεί ως υπερβολικά 

περίπλοκη και δίνει ελάχιστη προσοχή στο επιχειρηµατικό περιβάλλον.. Αυτή η 

δεύτερη κριτική οδήγησε στην ανάπτυξη της Περιβαλλοντικής Στρατηγικής Matrix. 

Άλλα µοντέλα που µπορούν να θεωρηθούν ως εκδόσεις ή προσαρµογές της αρχικής 

µήτρας GE McKinsey, είναι η Shell και McDonald (www.cipher-sys.com, 2009). 
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1.3. Μήτρα εξέλιξης της αγοράς/ προϊόντος του Hofer 

 

     Κάποια προβλήµατα µε την εφαρµογή της µεθόδου ανάλυσης GE όπως : 

 

� Για κάθε επιχειρησιακή της δραστηριότητα, η εταιρία θα πρέπει να εντοπίσει 

τους παράγοντες που συνεισφέρουν στην ελκυστικότητα της βιοµηχανίας στην οποία 

δραστηριοποιείται καθώς και στην επιχειρησιακή δύναµη της. 

� Η κατεύθυνση και ο τύπος της κάθε σχέσης θα πρέπει να προσδιοριστεί 

συγκεκριµένα. 

� Κάποιος τύπος θα πρέπει να χρησιµοποιηθεί για τον καθορισµό του σχετικού 

βάρους του κάθε παράγοντα που συνεισφέρει στην κάθε διάσταση. 

     οδήγησαν στην εξέλιξη της Οθόνης Επιχειρήσεων GE από τους Hofer και 

Schendel στη  µήτρα εξέλιξης της αγοράς/προϊόντος. 

 

∆ιάγραµµα 4:Στρατηγικές επιπτώσεις για επιχειρήσεις της Οθόνης GE/McKinsey      

 

(Πηγή: Hofer και Schendel 1978) 
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     Συγκεκριµένα, τρεις (3) κυψελίδες χαρακτηρίζονται από το ότι περιέχουν 

κερδισµένους, τρεις (3) περιέχουν χαµένους, µια (1) περιέχει ερωτηµατικά, µια (1) 

περιέχει παραγωγούς κέρδους και µια (1) περιέχει µέσες επιχειρήσεις. 

     Οι στρατηγικές επιπτώσεις είναι  προφανείς. Οι χαµένοι πρέπει να 

ρευστοποιούνται, να αποεπενδύονται ή να εφαρµόζουν στρατηγική συγκοµιδής του 

µεριδίου αγοράς τους. Οι θέσεις των  κερδισµένων πρέπει να «στερεώνονται». Για 

επιλεγµένα ερωτηµατικά, πρέπει να καταβάλλεται προσπάθεια  να µετατραπούν σε 

κερδισµένους, ενώ τα υπόλοιπα να ρευστοποιούνται ή να ακολουθούν το δρόµο της 

αποεπένδυσης. Οι παραγωγοί κέρδους πρέπει να εφαρµόζουν στρατηγικές 

συγκοµιδής και τέλος οι µέσες επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν δυο επιλογές: την 

αποεπένδυση ή την συγκοµιδή µεριδίου αγοράς ( Σιώµκος, 2004). 

     Σύµφωνα µε τους Hofer και Schendel, "η κύρια δυσκολία µε την Επιχειρησιακή 

Οθόνη GE είναι ότι δεν απεικονίζει την επιρροή της θέσης των νέων επιχειρήσεων 

που αρχίζουν ακριβώς να αυξάνονται στις νέες βιοµηχανίες (www.tools-and-

techniques.24xls.com, 2005) 

     Σε τέτοιες περιπτώσεις, µπορεί να είναι προτιµότερο να χρησιµοποιηθεί µια µήτρα 

δεκαπέντε-κυττάρων, στην οποία οι επιχειρήσεις σχεδιάζονται από την άποψη της 

ανταγωνιστικής θέσης τους και του σταδίου τους προϊόντος/εξέλιξης αγοράς. Κατά 

συνέπεια, ο Hofer ανέπτυξε το προϊόν/τη µήτρα χαρτοφυλακίων εξέλιξης αγοράς, ή 

τη µήτρα κύκλων ζωής.  



 17 

∆ιάγραµµα 5: Μήτρα εξέλιξης προϊόντων /αγοράς Hofer 

 

(Πηγή: amacris.ode.unipi.gr, 2009). 

                                           

     Μοντέλα που βασίζονται στη Θεωρία της Εξάρτησης (Contingency Theory)  

δίνουν έµφαση στην καταλληλότητα συγκεκριµένων παραγόντων και ενεργειών  που 

ευθύνονται  για το χαρακτήρα και τη διάρθρωση ενός οργανισµού- επιχείρησης. 

     Αναλογικά µικρή πρόοδος έχει σηµειωθεί στην έρευνα της Θεωρίας της 

Εξάρτησης .Ο Hofer (1975) έκανε µια εύγλωττη τοποθέτηση για τέτοια έρευνα και 

επίσης παρείχε τις δικές του αντιλήψεις σχετικά µε το τι είδους τύποι σχέσεων 

µπορούν να υπάρχουν.  Κατηγοριοποίησε δέκα (10) µε είκοσι (20) µεταβλητές 

(εξαρτώµενες από  τα στάδια του Κύκλου Ζωής), όπως: αγορά, καταναλωτές, 

ανταγωνισµό, προµηθευτές, χαρακτηριστικά επιχείρησης, δοµή του βιοµηχανικού 

κλάδου, υποστηρίζοντας τη βαρύτητα κάθε µεταβλητής χωρίς όµως να προτείνει µια 
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συνολική προτεραιότητα. Αυτό που παρουσίασε ήταν ότι η πιο βασική µεταβλητή για 

να καθοριστεί µια εµπορική στρατηγική είναι το στάδιο κύκλου ζωής που βρίσκεται 

το προϊόν. 

     Αν και η έρευνα που έγινε ήταν ανεπαρκής για τον κύκλο ζωής,  ο  Hofer (1975) 

όπως και οι άλλοι θεωρητικοί παρουσίαζαν <<συνταγές>> σχετικά µε το ποια 

στρατηγική θα εφαρµοστεί στο κάθε στάδιο του κύκλου ζωής του προϊόντος, σε 

σχέση µε το µερίδιο αγοράς και τη θέση που κατέχει η εκάστοτε επιχείρηση. 

Συγκεκριµένα ενδυνάµωσε την σηµασία του µεριδίου της αγοράς, τοποθετώντας το 

στην κορυφή της λίστας µεταξύ των υπόλοιπων οργανωτικών χαρακτηριστικών που 

θα µπορούσαν να συµπεριληφθούν σε  υποδείγµατα που αφορούν νέες επιχειρήσεις.  

     Συµπερασµατικά  η µήτρα εξέλιξης προϊόντων είναι η βελτίωση της ανάλυσης της 

Οθόνης Επιχειρήσεων GE και κατά συνέπεια και της BCG. 

     Η κατάσταση της αγοράς που µελετάται, µε βάση τις παραπάνω Θεωρητικές 

Προσεγγίσεις, επηρεάζεται καθοριστικά και από την κατάσταση του ανταγωνισµού 

µέσα στην οποία βρίσκεται κάθε φορά  η επιχείρηση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ∆ΕΥΤΕΡΟ 

 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΜΟΥ 

 

 

2. Μοντέλο Porter και όλα τα σχετικά  

 

     Η ανταγωνιστική συµπεριφορά των εταιριών είναι ένα πολύ σηµαντικό κεφάλαιο 

στην βιβλιογραφία, καθώς έχει ερευνηθεί και αναλυθεί από πολλούς επιστήµονες, 

θεωρητικούς κ.ά. Το µοντέλο Porter είναι ένα από τα πολλά µοντέλα που έχουν 

αναπτυχθεί ∆ηµοσιοποιήθηκε το 1980 και θεωρήθηκε ως το πιο δηµοφιλές, δοµηµένο 

µε σαφήνεια, εφικτό, ξεκάθαρο, απλό και µε τεκµηρίωση στην εφαρµογή του, καθώς 

και πλήρες σε βασικές προσεγγίσεις σε όρους επιθετικού επιπέδου ανάλυσης.  

     Όπως προαναφέρθηκε, υπάρχουν και άλλα µοντέλα ανάλυσης της ανταγωνιστικής 

συµπεριφοράς των εταιριών, όπως: η ∆οµή- Συµπεριφορά- Επίδοση (Structure- 

Conduct- Performance), η Νέα Βιοµηχανική Οργάνωση και Θεωρία των Παιγνίων 

(The New Industrial Organizations and Game Theory), η Προοπτική µε Βάση τους 

Πόρους (The Resource- Based Perspective) και η ∆ιαδικασία Αγοράς και Οικονοµίας 

(Market Process Economics), µε τα οποία θα ασχοληθούµε και παρακάτω, καθώς θα 

συγκριθούν µε το µοντέλο Porter.  

      Βελτιώνοντας την αντίληψη του εταιρικού ανταγωνισµού µπορούµε να εισάγουµε 

πολιτικές που αφορούν τον ανταγωνισµό και συσχετιζόµενα θέµατα; οι βελτιωµένες 

αυτές πολιτικές θα παρέχουν πολύτιµη υποστήριξη στις προσπάθειες για την συνεχή 

ανάπτυξη των αγορών και των εταιρικών µονάδων (Ormanidhi and Stringa, 2008).  
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     Τελικά, σε ένα πιο επιθετικό επίπεδο, αυτή η αντίληψη µπορεί να εξυπηρετήσει 

στην σύγκριση τόσο στα εγχώρια όσο και στα διεθνή συµφραζόµενα για την 

καλύτερη αξιολόγηση της ανταγωνιστικής συµπεριφοράς των εταιριών δια µέσου 

διαφορετικών βιοµηχανικών κλάδων ή κρατών (Ormanidhi and Stringa, 2008). 

     Ένα σηµαντικό κοµµάτι της βιβλιογραφίας για την σπουδαιότητα του 

ανταγωνισµού επικεντρώνεται στην αναγνώριση των πιο σηµαντικών στρατηγικών 

για τον ανταγωνισµό που οι εταιρίες επιδιώκουν. Το δηµοφιλές µοντέλο Porter, που 

αναφέρεται σε αυτή τη βιβλιογραφία, προτείνει πως αν οι εταιρίες επιδιώξουν 

οποιαδήποτε από τις τρεις (3) προτεινόµενες βασικές στρατηγικές ανταγωνισµού θα 

είναι σε θέση να εκτοπίσουν τους ανταγωνιστές τους που δεν βασίζονται σε τέτοιου 

είδους στρατηγικές . Οι προτεινόµενες στρατηγικές είναι: 

i. Χαµηλό κόστος (lower cost) ή ηγεσία κόστους (cost leadership) 

ii. ∆ιαφοροποίηση (differentiation) και 

iii. Στοχοποίηση (focus); η στοχοποίηση διαιρείται  σε τρεις (3) κατηγορίες:  

a) Στοχοποίηση στο κόστος (cost focus) 

b) ∆ιαφοροποίηση στην στοχοποίηση (differentiation focus) ή 

c) Κόστος και διαφοροποιηµένη στοχοποίηση (cost and differentiation     

                        focus) (Porter, 1985). 
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2.1 Μοντέλο Porter 

 

     «Ο βιοµηχανικός κλάδος είναι η ‘αρένα’ όπου ο ανταγωνισµός λαµβάνει χώρα» 

(Porter, 1998 και 2004). 

     Ξεκινώντας µε την διατύπωση αυτή του Porter, µπορούµε να αντιληφθούµε το 

πόσο σηµαντική και ουσιώδης είναι η πεποίθηση που έχει ότι οι εταιρίες θα πρέπει να 

επιδιώξουν µία από τις στρατηγικές που έχει προτείνει προκειµένου να επιτύχουν.                 

Από την εταιρική όµως οπτική γωνία, η πιο σχετική σηµαντική άποψη του 

ανταγωνιστικού περιβάλλοντος είναι ο βιοµηχανικός κλάδος, στον οποίο η εταιρία 

ανταγωνίζεται (Porter, 1998 και 2004). 

     Στην ανάλυση του Porter διαφαίνεται ότι ο βιοµηχανικός κλάδος περιλαµβάνει 

εταιρίες που παράγουν παραπλήσια υποκατάστατα, αλλά το ανταγωνιστικό 

περιβάλλον των εταιριών έχει κοινή διάρθρωση αποτελούµενη από πέντε (5) 

ανταγωνιστικές δυνάµεις. Αυτές οι δυνάµεις, οι οποίες φαίνονται να είναι 

προσδιοριστικές στο σύνολο της ανταγωνιστικότητας και της κερδοφορίας του 

βιοµηχανικού κλάδου είναι: 

• η απειλή µια νέας εισαγωγής (threat of new entrants), 

• η ένταση του ανταγωνισµού µεταξύ των υπαρχουσών εταιριών µέσα σε ένα 

βιοµηχανικό κλάδο (competitive rivalry within an industry),   

• η απειλή από υποκατάστατα προϊόντα (threat of substitute products), 

• η διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών (bargaining power of customers) 

και  

• η διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών (bargaining power of 

suppliers) (Porter, 1998 και 2004). 
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Σχήµα 1: Πέντε (5) ανταγωνιστικές δυνάµεις σύµφωνα µε τον Porter 

 

(Πηγή: http://finntrack.eu, 2009) 

 

     Σύµφωνα µε τον Porter (1998 και 2004), είναι η µεικτή επιρροή όλων αυτών των 

δυνάµεων που καθορίζουν την ένταση του ανταγωνισµού του κάθε βιοµηχανικού 

κλάδου, όπου η ισχύς της κάθε ανταγωνιστικής δύναµης είναι συγκεκριµένη. Η 

κερδοφορία, λαµβάνοντας την υπόψη ως «ποσοστό απόδοσης του επενδυόµενου 

κεφαλαίου», είναι αντιστρόφως ανάλογη σε αυτές τις δυνάµεις ολικής ισχύος. Από 

δω και στο εξής λοιπόν, όσο υψηλότερη είναι η ισχύς των πέντε (5) δυνάµεων που 

επηρεάζουν τις εταιρίες, τόσο χαµηλότερη θα είναι η αναµενόµενη κερδοφορία της 

βιοµηχανίας.  
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∆ιάγραµµα 2: Μοντέλο Porter για τις γενικές στρατηγικές ανταγωνισµού 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Πηγή: Porter (1980); Porter (1985)) 

 

     Στο ∆ιάγραµµα 7, παρατηρούµε τις πέντε (5) συνολικά προτεινόµενες γενικές 

ανταγωνιστικές στρατηγικές (Porter, 1980). Ο όρος «γενικές» αναφέρεται στο 

διευρυµένο επίπεδο της στρατηγικής προσέγγισης όπου οι εταιρίες επιλέγουν να 

επιδιώξουν ανεξάρτητα από τις µονάδες τους, όπως η µονάδα παραγωγής κ.τ.λ. Οι 

δύο (2) διαστάσεις αυτού του πλαισίου είναι το στρατηγικό πλεονέκτηµα (strategic 

advantage) και ο στρατηγικός στόχος (strategic target). 

     Αναλυτικότερα, η πρώτη διάσταση, δηλαδή το στρατηγικό ή ανταγωνιστικό 

(competitive) πλεονέκτηµα χωρίζεται σε δύο (2) κοµµάτια: α) διαφοροποίηση 

(Differentiation) και β) χαµηλό κόστος (lower cost). Στη δεύτερη διάσταση, δηλαδή 

στον στρατηγικό στόχο ή στην ανταγωνιστική ευκαιρία (competitive scope), 
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υποδεικνύεται σε όρους γεωγραφικού στόχου, τµήµατος εξυπηρέτησης πελατών και 

της γραµµής προϊόντων. Ο συνδυασµός των δύο (2) αυτών διαστάσεων δηµιουργούν 

τρεις (3) βασικές εναλλακτικές στρατηγικές :α) χαµηλό κόστος (lower cost) ή ηγεσία 

κόστους (cost leadership), β) διαφοροποίηση (differentiation) και γ) στοχοποίηση 

(focus). Η στοχοποίηση περιλαµβάνει τρεις (3) στρατηγικές, την στοχοποίηση στο 

κόστος (cost focus), διαφοροποίηση στην στοχοποίηση (differentiation focus) και 

κόστος και διαφοροποιηµένη στοχοποίηση (cost and differentiation focus). Αυτές 

είναι οι στρατηγικές επιλογές, οι οποίες θα δώσει στην εταιρία που θα 

χρησιµοποιήσει µία από αυτές, την δυνατότητα να εξασφαλίσει την θέση της στον 

βιοµηχανικό κλάδο, δίνοντας την ένταση των πέντε (5) δυνάµεων του ανταγωνισµού 

και επίσης να πετύχουν υψηλή κερδοφορία σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. Η 

εναλλακτική στρατηγική S, όπως φαίνεται στο ∆ιάγραµµα 7, δεν συστήνεται από τον 

Porter, γι’ αυτό και την έχει ονοµάσει «εγκλωβισµός στην µέση» (stuck in the 

middle). 

     Ο Porter συµβουλεύει τις εταιρίες να είναι απόλυτα αφοσιωµένες και να 

υποστηρίζουν τις οργανωτικές συµφωνίες, οι οποίες διαλύονται όταν υπάρχει 

παραπάνω από ένας πρωταρχικός στόχος, προκειµένου να έχουν αποτελέσµατα. 

Ακόµη, συµβουλεύει πως το να είναι οι εταιρίες παραγωγοί χαµηλού κόστους και 

πραγµατικά διαφοροποιηµένοι και διαθέτοντας µια προνοµιακή τιµολόγηση, είναι 

σπανίως συµβατά. Τέλος, αναφέρει πως η συνταγή της καταστροφής µιας εταιρίας 

είναι να «εγκλωβιστεί στην µέση». 
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2.1.1 ∆οµή –Συµπεριφορά- Επίδοση (Structure- Conduct- Performance -SCP) 

 

     Η προσέγγιση αυτή θεωρείται σηµείο αναφοράς για τις δεκαετίες 1950-1970 για 

πολλούς οικονοµολόγους, οι οποίοι έχουν αναπτύξει άλλες προσεγγίσεις. Όπως 

παραπέµπει η ονοµασία της, αποτελείτε από τρία (3) βασικά στοιχεία: 

i. την δοµή των βιοµηχανικών κλάδων, κυρίως προσδιορίζεται από τον βαθµό 

συγκέντρωσης, διανοµή µεριδίου αγοράς κ.τ.λ., 

ii. την συµπεριφορά των εταιριών, η οποία εµπλέκει τις ενέργειες των εταιριών 

σε όρους των τιµολογιακών τους κατευθύνσεων, τα έξοδα διαφήµισης, την 

τεχνολογία κ.τ.λ. και  

iii.  τις επιδόσεις των εταιριών/βιοµηχανικών κλάδων, κυρίως προσδιορίζεται από 

τα µέτρα της κερδοφορίας αλλά και από ότι ήταν σχετικό  µε την επέκταση 

της δύναµης της αγοράς. 

     Οι τρεις (3) αιτιώδεις σχέσεις µεταξύ αυτών των στοιχείων στην προσέγγιση SCP, 

περιλαµβάνουν: 

• την σύγκρουση της δοµής στην συµπεριφορά, 

• την σύγκρουση της δοµής στην επίδοση και 

• την σύγκρουση της συµπεριφοράς στην επίδοση. 

     Η σηµαντικότερη σχέση σε αυτή την προσέγγιση είναι η δοµή των βιοµηχανικών 

κλάδων ως προς την επίδοση των εταιριών. Όσον αφορά την επίδοση, η  αγοραστική 

δύναµη θεωρείται  ανάλογη µε την κερδοφορία π.χ. όσο υψηλότερη (χαµηλότερη) η 

αγοραστική δύναµη, τόσο υψηλότερη (χαµηλότερη) η κερδοφορία.  

     Το 1999, οι Mueller και Raunig µελέτησαν για το πότε τα αποτελέσµατα, του 

βασικού µοντέλου SCP, διαφέρουν όταν βασίζονται στον βαθµό ετερογένιας των 

εταιριών στους βιοµηχανικούς κλάδους. Το βασικό εύρηµα της µελέτης αυτής είναι 



 26 

ότι η αιτιώδης σχέση µεταξύ συγκέντρωση και επίδοσης, διατυπωµένη από τις 

προτάσεις SCP, θα άντεχε περισσότερο σε οµογενής παρά σε ετερογενής 

βιοµηχανικούς κλάδους.  

     Ο Bain στην επανέκδοση του το 1993 (1η έκδοση 1956, σ. 53-166), υπολόγισε 

τρεις (3) βασικούς παράγοντες που θεωρεί ως εµπόδια στην εισαγωγή νέων εταιριών, 

µετά το παράδειγµα της SCP που αναφέρει πως η δοµή θεωρείτε ως εξωγενής 

παράγοντας και σχετίζεται µε τα εµπόδια εισαγωγής. Οι τρεις (3) βασικοί παράγοντες 

του Bain είναι: οι οικονοµίες κλίµακας, τα πλεονεκτήµατα διαφοροποίησης 

προϊόντων και το απόλυτο πλεονέκτηµα κόστους.  

     Οι Mueller και Raunig (1999, σ.317) επισήµαναν ότι: «… Η µοναδική µεταβλητή 

η οποία είναι σχετιζόµενη µε το κέρδος, στους ετερογενής βιοµηχανικού κλάδους, 

είναι η διαφηµιστική ένταση, η οποία ερµηνεύεται συχνά και ως συστατικό µέρος των 

εµποδίων εισαγωγής.» 

     Η SCP έκρινε την θεωρία ότι η δοµή θεωρείτε εξωγενής φύση και το ότι οι 

ενέργειες των εταιριών (συµπεριφορά) και η κερδοφορία (επίδοση) λαµβάνονται 

υπόψη για να επηρεάσουν την δοµή της αγοράς. Γίνανε όµως και άλλες µελέτες πάνω 

στα εµπόδια εισαγωγής µέσα στους ενδογενείς ή οµογενείς βιοµηχανικούς κλάδους. 

Μια µελέτη εξ αυτών είναι και του Shepherd (1990, σ. 274) όπου κατηγοριοποίησε 

14 παράγοντες που θεωρεί σύνηθες αιτίες για τα εµπόδια εισαγωγής. Οι εξωγενείς 

(οικονοµικές ή πραγµατικές) αιτίες των εµποδίων περιλαµβάνουν:  

• τις ανάγκες κεφαλαίου, 

• τις οικονοµίες κλίµακας,  

• την διαφοροποίηση του προϊόντος,  

• το απόλυτο πλεονέκτηµα κόστους,  

• την διαφοροποίηση,  
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• την ένταση της έρευνας και ανάπτυξης,  

• την υψηλή σταθερότητα του εξειδικευµένου εταιρικού κεφαλαίου και 

• την καθετοποίηση παραγωγής.  

Οι ενδογενείς (εθελοντισµός και στρατηγικές) αιτίες των εµποδίων περιλαµβάνουν:  

• την επιβολή αντίποινων και τις προ-αγοραστικές ενέργειες,  

• την πλεονάζουσα παραγωγική ικανότητα,  

• τα έξοδα πωλήσεων (συµπεριλαµβανοµένων και της διαφήµισης),  

• τα προνόµια ευρεσιτεχνίας,  

• τον έλεγχο των παραγωγικών πόρων  

• και την «συσκευασία και χώρο του προϊόντος».  

     Οι Delorm et al. (2002), έκαναν µια έρευνα για την ενδογένεια, µε σκοπό να 

µελετηθεί η σχέση µεταξύ δοµής, συµπεριφοράς και επίδοσης. Τα ευρήµατα έδειξαν 

ότι: 

• η δοµή δεν εξαρτάται από την επίδοση,  

• η συµπεριφορά επηρεάζει την επίδοση αλλά όχι την δοµή και  

• η επίδοση δεν εξαρτάται από την δοµή. 

     Συµπερασµατικά, διαφαίνεται η ύπαρξη µιας οριακής ικανότητας των εταιριών για 

να την επιρροή της επίδοσης τους, η οποία είναι και κριτική στο µοντέλο SCP, 

δηλαδή ότι στερείτε σαφή ανάλυση των εταιρικών ενεργειών και ικανότητα του να 

επιδρούν στην επίδοση τους. Αυτό είναι και το βασικό αντικείµενο εργασίας του 

µοντέλου Porter για το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και την στρατηγική των 

εταιριών.  
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2.1.1.1 Οµοιότητες και διαφορές µεταξύ Μοντέλου SCP και Porter 

 

     Οι οµοιότητες που αναγνωρίζει ο Porter στο µοντέλο του σε σύγκριση µε το 

µοντέλο SCP είναι η σηµαντικότητα της δοµής του βιοµηχανικού κλάδου πάνω στην 

εταιρική συµπεριφορά και επίδοση. ∆ιαφορετικά από το SCP, o Porter διαβλέπει την 

δοµή του βιοµηχανικού κλάδου και των εταιριών, ως αµοιβαία εξαρτώµενες.  

     Όσον αφορά την δοµή του βιοµηχανικού κλάδου, ανεξάρτητα από τις οµοιότητες 

ο Porter έχει επίσης να επεκτείνει την ευκαιρία µε το σχέδιο της «ενισχυµένης 

ανταγωνιστικότητας» (extended rivalry). Βασικό αντικείµενο της ανάλυσης του 

Porter είναι η ανταγωνιστική συµπεριφορά της εταιρίας ή των εταιριών, ενώ στο 

µοντέλο SCP, είναι το γενικό πλαίσιο όπου ο ανταγωνισµός λαµβάνει χώρα.  

     Τέλος, η υπέρτατη επίδοση των εταιριών αναλύεται εξαντλητικά στο µοντέλο 

Porter, ενώ στο µοντέλο SCP, ο ρόλος των εταιριών είναι δεδοµένος.  
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2.1.2 Εναλλακτικές προσεγγίσεις 

 

     Με βάση την µελέτη των Foss και Mahnke (1998), για τις εναλλακτικές 

προσεγγίσεις ως προς την στρατηγική και το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των 

εταιριών, κατηγοριοποιούνται σε δυο (2) βασικές περιοχές, την θεµελιώδη 

κατάσταση ισορροπίας και την λειτουργία της αγοράς. Η θεµελιώδης κατάσταση 

ισορροπίας περιέχει τρεις (3) βασικές κατηγορίες: 

α) την προσέγγιση της ανάλυσης του βιοµηχανικού κλάδου σχετιζόµενη µε την 

θεωρία του Porter (1980),  

β) τις προσεγγίσεις που βασίζονται γενικά στη νέα βιοµηχανική οργάνωση και θεωρία 

των παιγνίων (Tirole, 19998; Shapiro, 1989) και  

γ) την προσέγγιση της θεωρίας που βασίζεται στην προοπτική απεικόνιση των πόρων 

(Demsetz,1973; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986, 1991). 

      

2.1.2.1 Νέα Βιοµηχανική Οργάνωση και Θεωρία των Παιγνίων (New Industrial 

Organization and Game Theory) 

 

     Η προσέγγιση της νέας βιοµηχανικής οργάνωσης είναι σχετιζόµενη µε την έννοια 

της θεωρίας των παιγνίων στην ανάλυση της στρατηγικής συµπεριφοράς των 

εταιριών. Ο όρος «στρατηγική» στην ορολογία της θεωρίας των παιγνίων παραπέµπει 

στην αλληλεξάρτηση των άλλων επιδόσεων που επηρεάζονται από την εταιρική 

συµπεριφορά π.χ. τα κέρδη (Ormanidhi and Stringa, 2008). 

     «Η θεωρία των παιγνίων αφορά την αλληλεξάρτηση µεταξύ των ανταγωνιστικών 

κινήσεων µια οµάδας ανταγωνιστών. Προκειµένου να κατανοηθεί η δυναµική του 
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ανταγωνισµού σε όρους της θεωρίας των παιγνίων, πρέπει να σχετιστούν δύο 

προϋποθέσεις: το λογικό και η αλληλεξάρτηση.  

α) Λογικό: Στην προσπάθεια των εταιριών να διεκδικήσουν το πλεονέκτηµα τους 

στην αγορά, οι ανταγωνιστές συµπεριφέρονται λογικά. 

β) Αλληλεξάρτηση: Οι ανταγωνιστικές εταιρίες έχουν µια σχέση αλληλεξάρτησης 

µεταξύ τους. Άρα, η κίνηση της µια εταιρίας είναι πιθανό να οδηγήσει την 

ανταγωνίστρια εταιρία  σε επιλογή αντίστοιχων κινήσεων προκειµένου να µπορέσει 

να ακολουθήσει την οποιαδήποτε αλλαγή της πρώτης και  να µπορέσει να  διατηρηθεί 

στην αγορά.. Επιπλέον, σε µια µεγαλύτερη ή µικρότερη έκταση οι εταιρίες έχουν 

συναίσθηση  τέτοιου είδους αλληλεξαρτήσεις  µε τις κινήσεις που µπορεί να κάνουν 

οι ανταγωνιστές» (Johnson, G. et al, 2008, σ. 241, 243).  

     «∆ύο (2) βασικές αρχές προκύπτουν από αυτές τις προϋποθέσεις, οι οποίες 

οδηγούν στην ανάπτυξη επιτυχηµένων στρατηγικών ανταγωνισµού: 

i. «Να µπει στο µυαλό» του ανταγωνιστή. Οι εταιρίες πρέπει να βάλουν τον 

εαυτό τους στην θέση των άλλων ανταγωνιστών, να δουν λογικά αυτό που οι 

ανταγωνιστές είναι πιθανό να κάνουν και να επιλέξουν την δική τους 

στρατηγική από αυτή την άποψη. Πρέπει να ξέρουν το παιχνίδι των άλλων 

εταιριών προκειµένου να σχεδιάσουν το δικό τους.  

ii. «∆ιορατική σκέψη και λογική παρελθόντος». Να επιλέγεται  η στρατηγική 

στην βάση της κατανόησης των αποτελεσµάτων των εφικτών στρατηγικών 

κινήσεων των ανταγωνιστών. Η θεωρία των παιγνίων συνεπώς δίνει έµφαση 

στην σηµαντικότητα της δυναµικής του ανταγωνισµού της αγοράς» (Johnson, 

G. et al, 2008, σ. 241, 243). 



 31 

     Από µια οπτική διάσταση της θεωρίας των παιγνίων, οι ανταγωνιστές λύνουν ένα 

καθορισµένο παιχνίδι το οποίο βρίσκεται σε µια κατάσταση ισορροπίας ή έχει 

προκύψει από τις βελτιώσεις του.  

        «Τα παιγνία χωρίζονται σε «µηδενικά παιγνία (zero sum), όπου το κέρδος του 

ενός παίκτη είναι η ζηµία του άλλου και σε «µη µηδενικά παιγνία» (non zero sum), 

όπου µπορεί να κερδίζουν όλοι οι παίκτες.» (Αργυροπούλου κ.ά., 2003). «Ο όρος 

συναγωνισµός (coo petition) έχει αποδοθεί για να δείξει ότι, σε ποικίλα επίπεδα, οι 

ανταγωνιστές συνεργάζονται. Η απόφαση του αν ή όχι θα συνεργαστούν είναι το 

θέµα ενός από τα πολλά δηµοφιλή παραδείγµατα της θεωρίας του χάους: το δίλληµα 

του φυλακισµένου (prisoners’ dilemma)» (Brandenburger και Nalebuff, 1997).   

     «Από µια οπτική της θεωρίας των παιγνίων, οι ανταγωνιστές λύνουν ένα 

συγκεκριµένο παιχνίδι, το οποίο έχει µια συνθήκη κατάστασης ισορροπίας στην 

φόρµα της ισορροπίας του Nash ή από τα ευρήµατα αυτής. Μέσω των 

συµφραζόµενων της στρατηγικής των εταιριών, η ανάγκη γι’ αυτά τα ευρήµατα   

είναι ότι, καθώς η ισορροπία του Nash προδιαγράφει τις συνθήκες της κατάστασης 

ισορροπίας βασιζόµενες στις τέως προ-υπολογιζόµενες, µερικές από αυτές τις 

συνθήκες δεν υποδηλώνουν λογική στις τέως µετα-καταστάσεις. 

 

Σχήµα 3: Περιγραφή µιας εισαγωγής και ενός παιχνιδιού αντιποίνων  

 

 (Πηγή: Ormanidhi and Stringa, 2008) 
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     Σαν παράδειγµα αυτού, το οποίο συνδυάζει την ανάλυση του βιοµηχανικού 

κλάδου του Porter, παρουσιάζεται στο ακόλουθο απλό παιχνίδι του Σχήµατος 2 όπου 

µια ενδεχόµενη εισαγωγή «Ε» και ένας συµβαλλόµενος «Ι», αποφασίζουν για τις 

στρατηγικές τους κινήσεις. Σ’ αυτό το παιχνίδι η «Ε» αποφασίζει εάν θα προβεί σε 

θεµιτά αντίποινα σε ένα πόλεµο τιµών. Οι εικονικές καταλήξεις, αναφερόµενες στα 

κέρδη, δίνονται στα δεξιά των βελών, τα οποία λήγουν το παιχνίδι, όπου η πρώτη 

(αριστερά) κατάληξη είναι για την «Ε» και η δεύτερη (δεξιά) για τον «Ι».  

     ∆ίνοντας το περιβάλλον στο Σχήµα 2, είναι δύο (2) καταστάσεις ισορροπίας του 

Nash, στην περίπτωση 1 «Μη εισαγωγή; Αντίποινα» («Not enter; Retaliation») και 

στην περίπτωση 2 «Εισαγωγή; Όχι αντίποινα» («Enter; No retaliation»). Μόλις η «Ε» 

εισαχθεί στον βιοµηχανικό κλάδο, και η «Ε» και ο «Ι» θα προτιµούσαν να είναι στην 

περίπτωση 2, στην οποία ορίζεται «Εισαγωγή» («Enter») για την «Ε» και «Όχι 

αντίποινα» («No retaliation») για τον «Ι», σε αντίθεση της τοποθέτησης όπου η «Ε» 

επιλέγει «Εισαγωγή» και ο «Ι» επιλέγει «Αντίποινα» («Retaliation»). Γι’ αυτό τον 

λόγο, σε τέως µετα- καταστάσεις, στην περίπτωση 2 συνεπάγονται λογικές επιλογές 

και για τους δύο παίκτες.  

     Από την άλλη µεριά, δεν µπορεί πάντα να φανεί απευθείας τι υποδηλώνεται για 

την συµπεριφορά των εταιριών Η περίπτωση 1 καθορίζει τους τέως προ-

υπολογισµούς, όπου η «Ε» µένει εκτός του βιοµηχανικού κλάδου µε την πεποίθηση 

ότι ο «Ι» θα αντεπιτεθεί θεµιτά στον πόλεµο των τιµών. Στην περίπτωση αυτής της 

πεποίθησης, ο «Ι» θα επιλέξει «Αντίποινα», η λογική επιλογή για τον «Ε» είναι να 

επιλέξει «Μη εισαγωγή», σε αντίθεση της «Εισαγωγής». Παρ’ όλ’ αυτά, αν η «Ε» 

πραγµατικά εισαχθεί στον βιοµηχανικό κλάδο, η επιλογή «Αντίποινα» από τον «Ι» θα 

βασίζεται σε µια παράλογη συµπεριφορά, επειδή σε µια τέτοια περίπτωση ο «Ι» θα 

ευηµερούσε επιλέγοντας «Όχι αντίποινα». Για τον «Ι», ενώ τα «Αντίποινα» θα ήταν 
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λογικά σε τέως προ- υπολογίσιµες (ή συνθήκες µιας και έξω παιχνιδιού) δε είναι τόσο 

µόλις η «Εισαγωγή» από την «Ε» που είναι τοποθετηµένη στο «Όχι αντίποινα», η 

οποία είναι η λογική επιλογή σε τέτοιες τέως µετα- καταστάσεις (ή συνθήκες 

δυναµικού παιχνιδιού). Αυτό επίσης σηµαίνει ότι µόνο η περίπτωση 2 είναι τέλειο 

υποπαίγνιο της κατάστασης ισορροπίας του Nash.  

     Σε σχέση µε την ανάλυση του Porter, ο πρώτος τρόπος της κατάστασης 

ισορροπίας (περίπτωση 1) θα µπορούσε να είναι η περίπτωση στην οποία υπάρχουσες 

εταιρίες είναι αξιόπιστες στις απειλές τους ώστε να κάνουν αντίποινα εναντίον των 

ενδεχόµενων εταιριών εισαγωγής. Οι εταιρίες που ενδεχοµένως θα εισαχθούν στην 

συζήτηση του Porter µε την µια από τις πέντε (5) δυνάµεις ανταγωνισµού που 

ειπώθηκαν σε προηγούµενο υποκεφάλαιο, «την απειλή µιας νέας εισαγωγής». 

Γενικότερα, ο τύπος της περίπτωσης 1 της κατάστασης ισορροπίας θα ίσχυε αν η 

δοµή των εµποδίων εισαγωγής είναι τέτοια όπου το γεγονός της εισαγωγής εταιριών 

πιστεύει ότι όλες ή τουλάχιστον οι ενδεχόµενες εισαγωγές, είναι η χειρότερη.   

Ωστόσο, όταν επέρχεται στις τέως µετα- καταστάσεις κα η εισαγωγή έχει γίνει, ο 

δεύτερος τύπος της κατάστασης ισορροπίας (περίπτωση 2), είναι πιθανό να είναι η 

κατάλληλη περίπτωση. 

     Καθώς οι Foss και Mahnke αγνοούν τα πλεονεκτήµατα που έχει φέρει η θεωρία 

των παιγνίων στην ανάλυση της ανταγωνιστικής συµπεριφοράς των εταιριών µέσω 

των εργαλείων τους που βασίζονται σε λογικούς λόγους, κρίνουν την προσέγγιση 

αυτή στο πλαίσιο της εξειδίκευσης της κατάστασης ισορροπίας. Σύµφωνα µε την 

µελέτη τους, από τότε όπου η κατάσταση ισορροπίας δόθηκε από εξαρχής (δοθέντος 

ότι τα παιγνία αποτελούνται από εκλεπτυσµένους παίκτες οι οποίοι προλαµβάνουν τις 

ενέργειες µεταξύ τους) δεν αφήνει κανένα χώρο για καταστάσεις ανισορροπίας, όπως 
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είναι οι επιχειρησιακές ανακαλύψεις ή οι διοικητικές αλλαγές για να δηµιουργηθούν 

καινούργιες ευκαιρίες» (Ormanidhi and Stringa, 2008).  

 

2.1.2.1.1 Το µοντέλο του Porter σε σχέση µε το µοντέλο της νέας βιοµηχανικής 

οργάνωσης και θεωρίας των παιγνίων 

 

     «Αν κρατούσε το µοντέλο του Porter, όσο οι εταιρίες επιδίωκαν τις προτεινόµενες 

στρατηγικές, για παράδειγµα, η «Ε» και ο «Ι» θα µπορούσαν να επιδιώξουν «χαµηλό 

κόστος», χωρίς όµως απαραίτητα να εµπλακούν σε ένα άγριο πόλεµο τιµών. Η 

περίπτωση 2 θα µπορούσε να υπονοηθεί ως το «sub-game» δηλαδή υπο-παίγνιο ή 

ενδεχόµενο σενάριο παιγνίου, της κατάστασης ισορροπίας του Nash. Ένα 

επιπρόσθετο στοιχείο είναι ότι η εισαγωγή θεωρείται ότι γίνεται χωρίς κόστος ή ότι οι 

αµοιβές είναι καθαρά κόστη. Στην περίπτωση αυτή που αναφερόµαστε, θεωρούµε ότι 

η εισαγωγή γίνεται χωρίς κόστος ή καθαρά κόστη αλλά σηµειώνεται ότι οι 

αποτρεπτικές τιµές της εισαγωγής είναι επίσης ένα θέµα στο οποίο ο Porter 

αναφέρεται όταν αναλύει την «απειλή µιας νέας εισαγωγής». Όσο η «Ε» είναι ικανή 

να έχει κερδοφορία καθώς εισάγεται στον βιοµηχανικό κλάδο, τόσο το παιχνίδι 

µπορεί να επεκτείνει την επεξήγηση του ώστε να επιτρέψει στις εταιρίες να επιλέξουν 

µεταξύ των προτεινόµενων στρατηγικών του Porter. Σε περίπτωση όπου το µοντέλο 

του Porter επιλεχθεί, η επιδίωξη αυτών των στρατηγικών θα ανταµοίψει τις εταιρίες 

µε την υψηλότερη από την µέση κερδοφορία (η οποία απευθείας σχετίζει τα κέρδη 

υποθέτοντας ισόποσο κεφάλαιο/επενδυτικές απαιτήσεις), αν και όχι απαραίτητα µε 

ισόποσα επίπεδα κερδών. 

     Με την εισαγωγή, στην περίπτωση του ενδεχόµενου σεναρίου του παιγνίου θα 

υπήρχε σταθερότητα για όσο καιρό και οι δύο εταιρίες κέρδιζαν περισσότερο, από ότι 
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σε µια κατάσταση αντίποινων, η οποία σε ένα άλλο παράδειγµα της ανάλυσης του 

Porter, θα µπορούσε να συµβεί αν µια εταιρία είχε επιλέξει «διαφοροποίηση» και µία 

άλλη «χαµηλό κόστος». Στην περίπτωση των περισσότερων από δύο εταιρίες, 

αναφορικά µε  την ανάλυση του Porter, η περίπτωση θα µεταφραζόταν σε 

διαφορετικές επιλογές µεταξύ των προτεινόµενων και των µη προτεινόµενων 

στρατηγικών. Αν ο Porter έχει δίκιο, αυτές οι εταιρίες δεν θα επέλεγαν ταυτόχρονα 

τον τύπο «αντίποινα» των επιλογών. Με την ετερογένεια των εταιριών, οι εταιρίες µε 

την ανώτερη παρουσία βασιζόµενες στην συνταγή του Porter επιλέγουν τα κόστη ανά 

µονάδα, ο βαθµός διαφοροποίησης, ή οι σχετικοί στρατηγικοί στόχοι, αλλά όχι 

απαραίτητα οι ίδιοι σε κάθε εταιρία.   

     Βασιζόµενοι σε αυτή την περιγραφή του ρόλου της θεωρίας των παιγνίων ως τον 

πυρήνα την νέας βιοµηχανικής οργάνωσης, βλέπουµε το µοντέλο του Porter για τις 

γενικές στρατηγικές ως ένα επιχείρηµα να εξηγηθεί η συµπεριφορά ανταγωνισµού 

των εταιριών καθώς η θεωρία των παιγνίων εξηγεί γιατί µερικές εταιρίες είναι εντός 

και κάποιες άλλες εκτός του βιοµηχανικού κλάδου. Το µοντέλο του Porter προσπαθεί 

να παρέχει µια πιο λεπτοµερή ανάλυση του γιατί µερικές εταιρίες που βρίσκονται ήδη 

στον βιοµηχανικό κλάδο είναι περισσότερο πετυχηµένες από κάποιες άλλες 

(Ormanidhi and Stringa, 2008).  

 

2.1.3  Προοπτική µε Βάση τους Πόρους (Resource-Based Perspective) 

 

     «Στην οπτική της Βάσης των Πόρων, οι εταιρίες µελετούν στο πώς να 

διαφοροποιηθούν σε όρους αποδοτικότητας λόγω των διαφορών στα ανταγωνιστικά 

τους πλεονεκτήµατα ώστε να επιχορηγήσουν ή να  αποκτήσουν πόρους. Από τότε 

που η µίµηση υποτιµούσε µέρος του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος που είχαν οι 
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εταιρίες, «το βασικό θέµα του υποστηριζόµενου ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

είναι συχνά προσδιοριζόµενο σε όρους της κατάστασης ισορροπίας.: είναι αυτό το 

πλεονέκτηµα το οποίο διαρκεί µετά από όλες τις απόπειρες που έχουν τερµατιστεί 

από την µίµηση. Γι’ αυτό (µηδενική µίµηση) η κατάσταση ισορροπίας 

χρησιµοποιείται ως ένα µέτρο για να καθοριστεί και κατανοηθεί το υποστηριζόµενο 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα» (Foss και Mahnke, 1998, σ. 9). Ποιο συγκεκριµένα, 

αναφερόµενοι στους Demsetz (1973), Barney (1986, 1991), Rumelt (1987), Dierickx 

και Cool (1989) και Peteraf (1993), το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των εταιριών θα 

µπορούσε να οριστεί αν προσδιορίζονταν τα ακόλουθα κριτήρια : 

� οι πόροι είναι αρκετά ετερογενείς ώστε για να υπολογιστούν για την 

αποδοτικότητα των διαφορών και για µίσθωση, 

� οι πόροι είναι τέως προ- οικονοµικοί (η παρούσα εκπτωτική αξία των 

µελλοντικών τιµών δεν είναι υψηλότερη από τις παρούσες τιµές), 

� οι πόροι είναι τέως µετα- µη αξιοµίµητοι και 

� οι πόροι δεν είναι απόλυτα ρευστοποιήσιµοι κατά µήκος των εταιριών. 

     Σε σχέση µε το µοντέλο του Porter, τα πρώτα δύο (2) κριτήρια θα 

εµφανιζόντουσαν για να σµίξουν µε τις προσπάθειες που έκαναν οι εταιρίες για να 

επιτύχουν χαµηλό κόστος και διαφοροποιηµένη τοποθέτηση στον βιοµηχανικό 

κλάδο. Αυτό, όταν συνδυάζεται µε ένα ευρύ ή χαµηλότερο στόχο, υποτίθεται ότι θα 

πετύχει µεγαλύτερη απόδοση από την µέση επίδοση. Οι απαιτήσεις των στρατηγικών 

του «χαµηλού κόστους» ή της «διαφοροποίησης» όπως επίσης και της 

«στοχοποίησης» επεξηγούν τέτοια συγγένεια, όπως, για παράδειγµα, στην περίπτωση 

της επαρκούς δαπάνης για διαφήµιση και έρευνα και ανάπτυξη ή στις προσπάθειες 

για την εξασφάλιση ευνοϊκών εισροών (χαµηλή τιµή ή υψηλή ποιότητα) αυτοί οι 
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χαµηλού κόστους παραγωγοί και διαφοροποιητές θα πρέπει να κάνουν µε σκοπό την 

πετυχηµένη επιδίωξη τις προτεινόµενες στρατηγικές τους.  

     Το τρίτο και το τέταρτο κριτήριο δεν είναι τόσο απευθείας σχετιζόµενα µε την 

ανάλυση του Porter, όµως θα µπορούσαν επίσης να θεωρηθούν, καθώς είναι υπαρκτά, 

έµµεσα όπως παρουσιάζονται εδώ. Αν οι πόροι των εταιριών – ή µε τα λεγόµενα του 

Porter, οι απαιτήσεις του και οι προσπάθειες- είναι µιµούµενοι ή είναι απόλυτα 

ρευστοποιήσιµοι κατά µήκος των εταιριών, σε αυτή την περίπτωση δεν θα υπήρχαν 

διαφορές κατά µήκος των εταιριών σε όρους του ανταγωνιστικού τους 

πλεονεκτήµατος στο κόστος και στην διαφοροποίηση. Συνεπώς δεν θα υπήρχε 

κανένα όφελος στην παρουσίαση του ανταγωνιστικού τους πλεονεκτήµατος σε δύο 

(2) ευδιάκριτες διαστάσεις, οι οποίες, ενώ συνδυάζονται µε τον στρατηγικό στόχο, θα 

αποτελούσαν το σχήµα των στρατηγικών του σχήµατος (1χ)» (Ormanidhi and 

Stringa, 2008).  

 

2.1.3.1. Προοπτική µε Βάση τους Πόρους σε σχέση µε το µοντέλο του Porter 

 

     «∆ίνοντας τα παραπάνω γνωρίσµατα της προοπτικής µε βάση τους πόρους και της 

παραπάνω ανάλυσης, θα βλέπαµε το µοντέλο του Porter ως µια απόπειρα ώστε να 

εξηγηθεί η ανταγωνιστική συµπεριφορά των εταιριών σε  πιο συνολικό 

επεξηγηµατικό επίπεδο, συγκρινόµενο µε αυτή την προοπτική. 

 Η ιδέα του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος των εταιριών σε αυτό το µοντέλο θα 

αντιπροσώπευε το σύνολο των διαφορών των εταιρικών πόρων. 

     Οι Foss και Mahnke έκριναν την προσέγγιση µε βάση τους πόρους, σε ανάλογη 

 αντιστοιχία µε την κριτική τους για την θεωρία των παιγνίων. Το βλέπουν ως 

ελλειπής ερµηνεία µη ισορροπηµένης κατάστασης. Για παράδειγµα, δηλώνουν ότι 
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«… αποδεχόµενοι ότι το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα υφίσταται µόνο σε (µηδενική 

µίµηση) κατάσταση ισορροπίας (cf. Lippman και Rumelt, 1982); Χωρίς να υφίσταται  

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έξω από την κατάσταση ισορροπίας, επειδή η 

κατάσταση ισορροπίας είναι προσδιοριζόµενο ως η απουσία της µίµησης. … πολλά 

από την σηµαντική δοµή της προοπτικής µε βάση του πόρους είναι σταθερά 

θεµελιωµένη στην µεθοδολογία της κατάστασης ισορροπίας» (Foss και Mahnke, 

1998, p. 10). Ένα άλλο σηµείο κριτικής από τους Foss και Mahnke είναι ότι το 

µοντέλο Porter, όπως επίσης και άλλες δύο µεταγενέστερες εναλλακτικές 

προσεγγίσεις που έχουν συζητηθεί ως τώρα, εξηγεί τις διαφορές των εταιριών 

στηριζόµενες στα παρεχόµενα συµφραζόµενα (βιοµηχανικός κλάδος) ή την 

επιχορήγηση των πόρων (παράγοντες). ∆εν υπολογίζουν για άλλες µορφές διαφορών 

των επιχειρήσεων, όπως η µάθηση και επιχειρησιακές (διοικητική αλλαγή, 

καινοτοµία, κ.τ.λ.), τα οποία ενδογενώς εξηγούνται.  

     Μια συσχετιζόµενη επέκταση της προσέγγισης µε βάση τους πόρους, 

ονοµαζόµενη ως οπτική βασιζόµενη στη γνώση, έχει υποβληθεί από τον Hoskisson et 

al. (1999). Με βάση αυτή την οπτική, οι εταιρίες παρατηρούνται να διαφέρουν σε 

όρους της τρέχουσας γνώσης ή στην επιδίωξη τους να να την απορροφήσουν. 

Αναφερόµενοι στους Kogut και Zander (1992), οι εταιρίες θεωρούνται ως:  

«… αποθήκη ικανοτήτων στην οποία ατοµική και κοινωνική επιδεξιότητα 

µετατρέπεται σε οικονοµικά πολύτιµα προϊόντα. … Αυτό σηµαίνει ότι από την κάθε 

σιωπηρή και κοινωνική πολυπλοκότητα, το απόθεµα της γνώσης των εταιριών είναι 

ένας σηµαντικός προσδιοριστικός παράγοντας για το ανταγωνιστικό του 

πλεονέκτηµα, (Hoskisson et al., σ.σ. 441-442)». Ακόµη, αναφερόµενοι στους Cohen 

και Levinthal (1990), η µάθηση και η καινοτοµία εξηγούνται από την επιδίωξη των 

εταιριών για να αποκτήσουν γνώση και να την χρησιµοποιήσουν για κερδοφόρα 
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οικονοµικά αποτελέσµατα. Αυτή η επιδίωξη είναι αποκαλείτε ως «απορροφητική 

ικανότητα», η οποία είναι «η ικανότητα των εταιριών να αναγνωρίζουν την αξία της 

νέας, εξωτερικής πληροφορίας, να την αφοµοιώσουν, και να την υποβάλλουν σε 

εµπορικά αποτελέσµατα. Η απορροφητική ικανότητα εξαρτάται από το εταιρικό 

επίπεδο της πρωτεύουσας σχετιζόµενης γνώσης. Παράδειγµα, η ευχέρεια της γνώσης 

επηρεάζεται από τον βαθµό στον οποίο η καινοτοµία σχετίζεται σε αυτή την 

προϋπάρχουσα γνώση» (Hoskisson, 1999, σ. 442).  

     Τοποθετώντας αυτό στα συµφραζόµενα του προηγούµενου σηµείου εκτιµώντας 

την ενδογενή φύση της καινοτοµίας και της ενδοεπιχείρησης, η εταιρική 

απορροφητική ικανότητα θα µπορούσε να είναι η εξήγηση για τον βαθµό µάθησης 

και ενδοεπιχείρησης αν τρεις προϋποθέσεις συναντιόντουσαν. Πρώτον, η καινοτοµία 

συµβαίνει ως αποτέλεσµα της αθροιστικής γνώσης και µάθησης. ∆εύτερον- όσο η 

µάθηση βοηθά στο να χτιστεί η ικανότητα µε βάση την - η µάθηση και η ικανότητα 

µε βάση την γνώση είναι σηµαντικά στοιχεία τα οποία οδηγούν στην καινοτοµία. 

Τρίτον, υπάρχει ένας δυνατός συσχετισµός µεταξύ της καινοτοµίας και της 

ενδοεπιχείρησης, και τέτοιου είδους ερµηνείες της καινοτοµίας θα µπορούσαν όµοια 

να επεκταθούν στην ενδοεπιχείρηση. Από τότε που η ενδοεπιχείρηση είναι µια πιο 

θεωρητική έννοια από την καινοτοµία, η τελευταία προϋπόθεση µπορεί να έρθει 

ευπρόσιτα σε µια εµπειρική ανάλυση δίνοντας σ’ αυτήν την δυνατότητα να 

χρησιµοποιήσει τα µέτρα της καινοτοµίας στην αποκόµιση αποτελεσµάτων για την 

ενδοεπιχείρηση το ίδιο» (Ormanidhi and Stringa, 2008). 
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2.1.4  ∆ιαδικασία Αγοράς και Οικονοµίας 

 

     Σε αυτή την προσέγγιση η έννοια του τέλειου ανταγωνισµού και της 

ανταγωνιστικής συµπεριφοράς θεωρούνται ασυµβίβαστες. Ο Hayek (1949,σ. 96) 

παραθέτει «Η παράδοξη φύση των υποθέσεων εκ των οποίων ξεκινά η κατάσταση 

ισορροπίας, διακρίνεται πολύ καθαρά αν διερωτηθούµε ποια από τις δραστηριότητες 

οι οποίες είναι όµοια σχεδιασµένες µε το ρήµα «συναγωνίζοµαι», θα ήταν εφικτές αν 

οι προϋποθέσεις ήταν ικανοποιηµένες. Πιστεύω ότι η απάντηση είναι ακριβώς, καµία. 

Η διαφήµιση, υποδεικνύοντας και βελτιώνοντας (διαφοροποιηµένη) τα αγαθά και της 

υπηρεσίες είναι τελείως αποκλειόµενη εξ ορισµού- τέλειος ανταγωνισµός πραγµατικά 

σηµαίνει η απουσία όλων των ανταγωνιστικών δραστηριοτήτων». Όντας στην έννοια 

τέτοιας είδους εξήγησης της ανταγωνιστικής συµπεριφοράς των εταιριών, οι Foss και 

Mahnke (1998, σ. 17) δηλώνουν ότι: «Το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα έχει προκύπτει 

ως βάση από την υποκειµενική αντίληψη των ευκαιριών για κέρδος, την δηµιουργία 

και την εκµετάλλευση της αβεβαιότητας και τον συντονισµό της µάθησης και της 

γνώσης». 

     «Ωστόσο, θεωρούµε τέτοιες έννοιες ως υποκειµενικές αντιλήψεις, εκµετάλλευση 

της αβεβαιότητας, ή συντονισµό της µάθησης και της γνώσης ως δυσκολίες για να 

γίνει λειτουργική µια εµπειρική ανάλυση. Ακόµη, αν και αυτά τα στοιχεία της 

επινόησης του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος είναι ενδιαφέροντα, δεν είναι 

ξεκάθαρο σε τι έκταση είναι σχετιζόµενα µε την εξήγηση της µάθησης και της 

ενδοεπιχείρησης, οι οποίες, σύµφωνα µε τους Foss και Mahnke (1998), θεωρούνται 

ως οι αδυναµίες των προηγούµενων προσεγγίσεων. Εντούτοις, η βασιζόµενη στην 

γνώση εκδοχή της προοπτικής µε βάση τους πόρους παρέχει τουλάχιστον µια τέτοια 

εξήγηση.   
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     Επιπρόσθετα, συζητείται ότι το µοντέλο του Porter, τα µοντέλο της θεωρίας των 

παιγνίων, και της προοπτικής µε βάση τους πόρους, παρέχουν την δική τους συνταγή 

για την κατάλληλη ανταπόκριση στην επιδίωξη για κερδοφορία. Επίσης, υπάρχει µια 

ανάγκη για συµφωνία µεταξύ αβεβαιότητας και συντονισµού της µάθησης και της 

γνώσης σε αυτές τις προσεγγίσεις. Συµπερασµατικά, το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

των εταιριών θα ήταν καλύτερο να το δει κανείς ως τα µέσο για την  ανώτερη 

επίδοση παρά ως το αποτέλεσµα, εφόσον στον ανταγωνισµό είναι συχνό το κέρδος 

που γίνεται το απόλυτο σηµείο ενάντια σ’ οτιδήποτε µετρά την επίδοση.  

     ∆εδοµένα, µια καλή αρχή στην αποτίµηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος 

των εταιριών, η γενικότερα της ανταγωνιστικής συµπεριφοράς των εταιριών, είναι να 

χρησιµοποιηθούν πλήρως όλες αυτές οι προσεγγίσεις, π.χ. το µοντέλο του Porter. Με 

µια ισχυρή γνώση στην θέση εφαρµογής αυτών των προσεγγίσεων, η έρευνα θα 

µπορούσε τότε να προχωρήσει περισσότερο µε πεποίθηση σε µια πιο αποσπασµατική 

ανάλυση. Έκτοτε, τουλάχιστον για το µοντέλο του Porter, ο τύπος της έρευνας µέχρι 

τώρα δεν έχει ολοκληρωθεί αρκετά ώστε µε πεποίθηση να καθιερώσει  την 

εγκυρότητα του στην εξήγηση των συµπεριφορικών διαφοροποιήσεων µεταξύ των 

εταιριών  σε όρους του ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και των στρατηγικών, είναι 

κρίσιµα σηµαντικό να αξιολογηθούν οι εφαρµογές του τόσο καλά όσο και η αυστηρή 

εµπειρική δοκιµασία των συνταγών του µοντέλου» (Ormanidhi and Stringa, 2008). 
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2.2 Θεωρία πόρων και ικανοτήτων 

 

2.2.1 Γενικά 

 

     Η θεωρία των πόρων (Resource Based View-RBV) εστιάζεται στην άποψη ότι οι 

πόροι µιας επιχείρησης για να αποφέρουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα διάρκειας 

πρέπει να είναι πολύτιµοι, σπάνιοι, αµίµητοι και αναντικατάστατοι (Barney, 1991). 

∆ιάφοροι συγγραφείς έχουν µελετήσει µια σειρά από λόγους που εξηγούν το γιατί η 

µίµηση µπορεί να απαιτεί µεγάλο κόστος (Dierickx και Cool, 1989; Barney, 1991; 

Peteraf, 1993). Τρεις από αυτούς τους λόγους είναι οι σηµαντικότεροι: 

• (α) Μοναδικές ιστορικές συνθήκες, 

• (β) Κοινωνική πολυπλοκότητα, και 

• (γ) Αιτιολογική ή αιτιώδη ασάφεια. 

     Η αιτιώδης ασάφεια έχει εξεταστεί στην βιβλιογραφία µε δύο διαφορετικούς 

τρόπους, την αιτιώδη ασάφεια σύνδεσης και την αιτιώδη ασάφεια 

χαρακτηριστικών, αλλά ο διαχωρισµός αυτών των προσεγγίσεων δεν έχει 

αποσαφηνιστεί πλήρως. 

 

     Η θεωρία των πόρων και ικανοτήτων (resource based view) η οποία έχει 

αναπτυχθεί τις δύο τελευταίες δεκαετίες πρεσβεύει ότι κάθε επιχείρηση διαφέρει από 

τους ανταγωνιστές της ως προς τους πόρους και τις ικανότητες που διαθέτει, καθώς 

επίσης και ως προς τον τρόπο µε τον οποίο τις εκµεταλλεύεται. Οι υποστηρικτές της 

θεώρησης αυτής διατείνονται ότι σε µια περίοδο που το εξωτερικό περιβάλλον των 

επιχειρήσεων µεταβάλλεται µε ταχείς ρυθµούς (οι προσδοκίες των πελατών είναι 

άστατες, η τεχνολογία εξελίσσεται ιλιγγιωδώς), τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του 
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εσωτερικού περιβάλλοντος κάθε επιχείρησης (όπως οι πόροι και οι ικανότητες), 

συνθέτουν µία περισσότερο σταθερή βάση για το σχεδιασµό και την εφαρµογή µιας 

στρατηγικής. (Grant R. M., 1991) 

     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. 

      Πρώτον, οι πόροι και οι ικανότητες παρέχουν τη βασική κατεύθυνση για τη 

στρατηγική της επιχείρησης και  

     ∆εύτερο, αποτελούν πρωταρχικές πηγές επιτυχίας και κερδοφορίας. 

     Καθώς λοιπόν η επιτυχία µιας επιχείρησης εξαρτάται και από τους πόρους και 

ικανότητές της, αυτά αποτελούν αντικείµενο στρατηγικού ενδιαφέροντος. Αναφορικά 

µε την ταξινόµηση τους, προτείνονται οι ακόλουθες τρεις 

κατηγορίες: α) οι φυσικοί πόροι, β) οι ανθρώπινοι πόροι και γ) οι οργανωσιακοί 

πόροι. Ενδεικτικά θα µπορούσαµε να πούµε ότι οι φυσικοί πόροι περιλαµβάνουν τις 

πρώτες ύλες, την τεχνολογία, το µηχανολογικό εξοπλισµό, τις καινοτοµίες. Οι 

ανθρώπινοι πόροι αφορούν το ανθρώπινο δυναµικό, τις ικανότητές του, τις γνώσεις 

που διαθέτει, την εµπειρία του. Οι οργανωτικοί πόροι αναφέρονται στη 

χρηµατοδότηση, τη διοίκηση, την ηγεσία και την κουλτούρα της επιχείρησης 

(www.aueb.gr, 1998). 
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 2.2.2  Εντοπισµός των Ικανοτήτων (capabilities) της επιχείρησης 

 

     Κάθε επιχείρηση διαθέτει σε µικρότερο ή µεγαλύτερο βαθµό µια πλειάδα φυσικών 

ανθρώπινων και οργανωτικών πόρων. 

     Ωστόσο αυτοί από µόνοι τους δεν είναι αρκετοί για να χαρίσουν στην επιχείρηση 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Πρέπει αναµφισβήτητα τους πολύτιµους αυτούς πόρους 

να τους συνδυάζει για να δηµιουργεί ικανότητες (capabilities). 

     Κατά συνέπεια, οι ικανότητες (capabilities) µιας επιχείρησης προκύπτουν από το 

σωστό συνδυασµό και την ολοκλήρωση µιας οµάδας πόρων. (Stalk, G., et. al,  1992). 

     Οι ικανότητες µπορούν να διαχωριστούν σε δύο κατηγορίες, τις οριακές 

ικανότητες (threshold competencies) και τις ικανότητες κορµού (core 

competencies). 

     Οι οριακές ικανότητες είναι ικανότητες τις οποίες είτε διαθέτουν και οι 

ανταγωνιστές είτε µπορούν εύκολα να τις µιµηθούν. Αντιθέτως, 

οι ικανότητες κορµού (ή µοναδικές ικανότητες) είναι ικανότητες που δεν 

διαθέτουν οι ανταγωνιστές και δεν µπορούν εύκολα να τις µιµηθούν. Οι ικανότητες 

αυτές µπορούν να µας δώσουν (σχήµα 3) διατηρητέο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 

(sustainable competitive advantage) και να µας οδηγήσουν σε στρατηγική 

ανταγωνιστικότητα. 
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Σχήµα 4: Πόροι Ικανότητες και Ικανότητες Κορµού    

 

 

2.2.3 Αποτίµηση της ∆υνητικής Απόδοσης των Πόρων και των Ικανοτήτων της   

Επιχείρησης 

 

     Οι ικανότητες µιας επιχείρησης είναι το αποτέλεσµα της αποδοτικής χρήσης των 

πόρων που διαθέτει. Από αυτό, γίνεται φανερό ότι στη διαδικασία αποτίµησης της 

δυνητικής απόδοσης των πόρων και των ικανοτήτων επιβάλλεται να 

συνυπολογιστούν τόσο οι σχέσεις µεταξύ πόρων και ικανοτήτων, όσο και η 

πολυπλοκότητα των σχέσεων αυτών. ( Johnson, G., K. Scholes K., 1997,) 

     Βασικό κριτήριο αποτίµησης της δυνητικής απόδοσης των πόρων και των 

ικανοτήτων είναι το κατά πόσο έχουν την δυνατότητα να προσφέρουν στην 

επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η δυνατότητα αυτή συνδέεται άµεσα µε το 
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ρυθµό απαξίωσης των πόρων και των ικανοτήτων, καθώς και µε την τυχόν αντιγραφή 

τους από τους ανταγωνιστές. Το κατά πόσο οι πόροι και οι ικανότητες της 

επιχείρησης θα αποσβεσθούν ή θα αποτελέσουν αντικείµενο µίµησης εξαρτάται από 

ορισµένα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά τους. (www.aueb.gr, 1998) 

     Αυτά είναι τα εξής: 

     α) Σταθερότητα (Durability ): 

     Είναι ο ρυθµός µε τον οποίο οι πόροι και οι ικανότητες µιας επιχείρησης 

αποσβένονται ή απαξιώνονται. 

     Είναι προφανές ότι όσο µεγαλύτερο κύκλο ζωής παρουσιάζουν οι ικανότητες και 

οι πόροι, τόσο περισσότερο διατηρούνται και τα συγκριτικά πλεονεκτήµατα. 

     Ο αυξανόµενος ρυθµός ανάπτυξης της τεχνολογίας, κατά τα τελευταία χρόνια, έχει 

µειώσει σε µεγάλο βαθµό τη διάρκεια ζωής των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων 

που στηρίζονται σε καινοτοµίες ή σε τεχνολογικό εξοπλισµό. Γενικά, οι ικανότητες 

απαξιώνονται συνήθως µε πιο αργούς ρυθµούς από τους πόρους στις οποίες 

βασίζονται. 

     β) ∆ιαύγεια (Transparency): 

     Είναι η ταχύτητα µε την οποία οι ανταγωνιστές µπορούν να αναλύσουν τα 

συγκριτικά πλεονεκτήµατα της επιχείρησης, δηλαδή να προσδιορίσουν τις 

ικανότητες, τους πόρους και τη σχέση που τις συνδέει και παρέχει το συγκριτικό 

πλεονέκτηµα. Εποµένως, αναφερόµαστε στο χρονικό διάστηµα. 

     Όταν ένα συγκριτικό πλεονέκτηµα είναι περίπλοκο και περιλαµβάνει το 

συνδυασµό και το συντονισµό πολλών ικανοτήτων και πόρων είναι δύσκολο να 

εντοπιστεί και να αναλυθεί από τους ανταγωνιστές.  
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     Αντίθετα, πλεονεκτήµατα που στηρίζονται σε έναν κυρίαρχο πόρο ή µία 

δεσπόζουσα ικανότητα γίνονται πιο εύκολα αντικείµενο µίµησης από τους 

ανταγωνιστές. 

     γ) Μεταβιβασιµότητα (Transferability ): 

     Η µεταβιβασιµότητα είναι η δυνατότητα των ανταγωνιστών να συγκεντρώσουν 

τους πόρους και τις ικανότητες προκειµένου να µιµηθούν τη στρατηγική µιας 

επιχείρησης. Όσο πιο εύκολο είναι να συγκεντρώσουν αυτά τα στοιχεία, τόσο 

µικρότερη θα είναι η διάρκεια ζωής των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της 

επιχείρησης. Η δυνατότητα των ανταγωνιστών να συγκεντρώσουν τα απαιτούµενα 

στοιχεία επηρεάζεται από ορισµένους παράγοντες. Συγκεκριµένα, από την ποιότητα 

των πληροφοριών που διαθέτουν σχετικά µε τους πόρους και τις ικανότητες που 

θέλουν να αποκτήσουν τη γεωγραφική διασπορά τους, και την ιδιαίτερη φύση τους. 

     δ) ∆υνατότητα Αντιγραφής (Duplicability): 

     Πρόκειται για τη δυνατότητα των ανταγωνιστών να χρησιµοποιήσουν τους ίδιους 

πόρους και ικανότητες για να µιµηθούν την επιτυχία µιας επιχείρησης. Βέβαια, ο 

µηχανολογικός εξοπλισµός ή οι πρώτες ύλες µπορούν να αποκτηθούν και να 

χρησιµοποιηθούν χωρίς ιδιαίτερες δυσκολίες. 

     Οι υποστηρικτές της θεωρίας των πόρων-ικανοτήτων της επιχείρησης 

διατείνονται ότι σε µια περίοδο που το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων 

µεταβάλλεται µε ταχείς ρυθµούς, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε επιχείρησης 

(όπως οι πόροι και οι ικανότητες), συνθέτουν µία περισσότερο σταθερή βάση για το 

σχεδιασµό και την εφαρµογή της στρατηγικής.(Παπαδάκης, Β. 1998; Hill C. W. L., 

Jones, G. R.  1998) 
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2.2.4 Συµπέρασµα της Θεωρίας Πόρων και Ικανοτήτων 

 

     Θα πρέπει να διερευνθεί αν στην υπό εξέταση αγορά υπάρχουν πόροι ή δεξιότητες 

που διαφοροποιούν τη συγκρτική θέση. 

Συγκεκριµένα θα πρέπει να διερευνηθεί αν υπάρχουν δεξιότητες,εµπειρία ή 

δυνατότητες που µπορούν να αφιερωθούν ώστε να αναπτυχθεί ένα συγκριτικό 

πλεονέκτηµα που θα βελτιώσει τη βιωσιµότητα (amacris.ode.unipi.gr, 2009). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΡΙΤΟ 

 

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΚΟΙΝΟΥ ΣΤΟΧΟΥ 

 

 

3.1. Επίπεδα Τµηµατοποίηση Της Αγοράς (LEVELS OF MARKETING 

SEGMENTATION)  

 

     Η τµηµατοποίηση της αγοράς στο σύγχρονο µάρκετινγκ διαπραγµατεύεται µια 

διαδικασία όπου ένα σύνολο ανθρώπων µε οµοιογενής ανάγκες ανήκουν σε ένα 

συγκεκριµένο κοµµάτι της αγοράς. Ακόµη, περιγράφει πως οµάδες ανθρώπων 

ανταποκρίνονται διαφορετικά στις διάφορες µεταβλητές του µίγµατος Μάρκετινγκ 

όπως η προώθηση, η διαφήµιση και η επικοινωνία. Αυτό το γεγονός παραπέµπει, στο 

ότι θα πρέπει να  προσαρµόζεται το µίγµα Μάρκετινγκ µιας εταιρίας, στο κάθε ένα 

τµήµα της αγοράς (Botha, et. al, 2004).  

     Η λειτουργία της τµηµατοποίησης είναι η δηµιουργία µικρών οµάδων 

καταναλωτών µε ίδιες ανάγκες, χαρακτηριστικά ή συµπεριφορά, οι οποίες µπορεί να 

έχουν ένα όµοιο χαρακτηριστικό ή και περισσότερα ώστε να τους προκαλείτε η 

ανάγκη να αποκτήσουν ένα συγκεκριµένο προϊόν (Botha, et. al, 2004).  

     Με τη διαίρεση αυτή, τα στελέχη του µάρκετινγκ εντοπίζουν πολλά τµήµατα από 

τα οποία διαλέγουν εκείνα που παρουσιάζουν τις καλύτερες προοπτικές για την 

περίπτωση τους, δηλ. τις λεγόµενες αγορές-στόχους όπου και συγκεντρώνει τις 

προσπάθειες και πόρους τους στο µάρκετινγκ (www.bluewavemag.com, 2001). 
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     Παρ’ όλο το υψηλό κόστος και την µεγάλη κατανάλωση χρόνου που χρειάζεται 

για την τµηµατοποίηση, η λειτουργία αυτή προτιµάτε διότι: 

1. είναι πιο εύκολο να εντοπιστούν οι ανάγκες των καταναλωτών όταν 

ανήκουν σε µικρές οµάδες, 

2. εντοπίζονται καλύτερα σε όρους τµηµατοποίησης αγοράς, οι υπο-

εξυπηρετούµενες ή µη- εξυπηρετούµενες αγορές και  

3. µπορεί να γίνει καλύτερη απόδοση των πόρων του µάρκετινγκ όταν τα 

στελέχη του µάρκετινγκ επικεντρώνονται στο «καλύτερο» τµήµα για αυτά 

που µπορούν να προσφέρουν (Botha, et. al, 2004). 

     Για να γίνει όµως η τµηµατοποίηση της αγοράς, πρέπει να ληφθούν υπόψη τα 

επίπεδα τµηµατοποίησης της αγοράς τα οποία είναι: α) το Μαζικό Μάρκετινγκ (Mass 

Marketing), β) η Τµηµατοποίηση Αγοράς (Segment Marketing ή Market 

Segmentation), γ) το Niche Μάρκετινγκ (Niche Marketing) και δ) το Μίκρο 

Μάρκετινγκ (Micro Marketing) (Botha, et. al, 2004). 
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3.1.1. Μαζικό Μάρκετινγκ (MASS MARKETING) 

 

 

     Στο παρελθόν, οι εταιρίες χρησιµοποιούσαν 

το µαζικό µάρκετινγκ για την µαζική παραγωγή, 

µαζική διανοµή και µαζική προώθηση του ίδιου 

προϊόντος προς το σύνολο της αγοράς 

(www.thefreelibrary.com, 2008). Το πλεονέκτηµα του µαζικού µάρκετινγκ είναι οι 

οικονοµίες κλίµακας που επιτυγχάνονται. Όµως η διαφοροποίηση των αναγκών των 

καταναλωτών, η χρήση διαφορετικών ΜΜΕ από τους καταναλωτές και η διαθέσιµη 

πληθώρα των δικτύων διανοµής, κάνουν το µαζικό µάρκετινγκ δυσκολότερο ως προς 

την πραγµατοποίηση του (Botha, et. al, 2004).  

     Ένα από τα πιο χαρακτηριστικά παραδείγµατα του µαζικού µάρκετινγκ αποτελεί 

το Model T της Ford το οποίο, όπως έλεγε ο ιδρυτής τής εταιρείας, Henry Ford, οι 

καταναλωτές µπορούσαν να το έχουν «σε όποιο χρώµα θέλουν αρκεί να είναι 

µαύρο». Με άλλα λόγια, το µαζικό µάρκετινγκ είναι το “one size fits all” µάρκετινγκ 

(http://bizwriter.gr, 2008). 
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3.1.2. Τµηµατοποίηση αγοράς (SEGMENT MARKETING Ή MARKET 

SEGMENTATION) 

 

     Στο επίπεδο αυτό, οι εταιρίες 

διαιρούν την αγορά σε µεγάλα 

τµήµατα και προσαρµόζουν την 

δική τους προσφορά µάρκετινγκ 

ώστε να ταιριάζει µε τις ανάγκες 

των τµηµάτων της αγοράς. Το επίπεδο αυτό παρέχει διάφορα οφέλη, όπως το ότι 

µέσω της τµηµατοποίησης της αγοράς, οι εταιρίες µπορούν να εµπορεύονται πιο 

αποδοτικά στοχεύοντας στα προϊόντα ή στις υπηρεσίες, στα κανάλια διανοµής και 

στα προγράµµατα επικοινωνίας προς τους καταναλωτές, ώστε να εξυπηρετούνται 

καλύτερα και µε µεγαλύτερη κερδοφορία. Ακόµη µπορούν να εµπορεύονται πιο 

αποδοτικά µέσω προσαρµογής των προϊόντων ή υπηρεσιών τους για να συναντήσουν 

τις ανάγκες του τµήµατος της αγοράς (Botha, et. al, 2004).  

     «Η εταιρία που πραγµατοποιεί το µάρκετινγκ της τµηµατοποίησης αγοράς 

αναγνωρίζει ότι οι αγοραστές διαφέρουν  ως προς τα θέλω τους, την αγοραστική τους 

δύναµη, τις γεωγραφικές τοποθεσίες, τις αγοραστικές τους συµπεριφορές και τις 

αγοραστικές τους συνήθειες. Την ίδια στιγµή, ωστόσο, η εταιρία δεν είναι πρόθυµη 

να προσαρµόσει την επικοινωνιακή/ προσφερόµενη ποσότητα σε κάθε ένα ατοµικό 

πελάτη. Η εταιρία αντίθετα προσπαθεί να αποµονώσει κάποια ευρύτερα τµήµατα που  

διαµορφώνουν την αγορά. Για παράδειγµα, µια εταιρία αυτοκινήτων µπορεί να 

αναγνωρίσει τέσσερα (4) τµήµατα: αγοραστές αυτοκινήτων που αναζητούν ένα 

βασικό µέσο µεταφοράς, αυτούς που αναζητούν την υψηλή απόδοση, αυτούς που 



 53 

αναζητούν την πολυτέλεια και αυτούς που αναζητούν την ασφάλεια» 

(www.thefreelibrary.com, 2008).  

 

3.1.3. Νiche Μάρκετινγκ (NICHE MARKETING) 

 

     Γενικά τα τµήµατα της αγοράς 

είναι πολύ µεγάλα, για 

παράδειγµα, οι µη καπνίζοντες, οι 

περιστασιακά καπνίζοντες, οι 

τακτικοί καπνιστές και οι 

εντατικοί καπνιστές 

(www.thefreelibrary.com, 2008), 

και µπορούν να προσελκύσουν 

πολλούς ανταγωνιστές. Οι 

εταιρίες χρησιµοποιούν το Niche µάρκετινγκ για να επικεντρωθούν πάνω στις 

υποοµάδες εντός των τµηµάτων της αγοράς, καθώς τα τµήµατα είναι συνήθως 

µεγάλα σε µέγεθος. Το Niche είναι µια µικρή οµάδα ενός τµήµατος της αγοράς, το 

οποίο ίσα -ίσα µπορεί να οριοθετηθεί και να αναγνωριστεί, αφού διαχωριστούν τα 

τµήµατα σε υπο-τµήµατα. Τα στελέχη του µάρκετινγκ που χρησιµοποιούν το Niche 

µάρκετινγκ αντιλαµβάνονται τις ανάγκες της στοχευόµενης αγοράς τόσο καλά όπου 

οι πελάτες τους είναι προθυµοποιηµένοι να πληρώσουν υψηλότερες τιµές από τις 

κανονικές. Ακόµη, οι αγορές Niche προσφέρουν σε µικρές εταιρίες την δυνατότητα 

να ανταγωνιστούν εναντίον άλλων µεγάλων εταιριών π.χ. Johnson & Johnson, µέσω 

της επικέντρωσης τους στους περιορισµένους πόρους που κατέχουν (Botha, et. al, 

2004).  
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     Μια ελκυστική αγορά Niche χαρακτηρίζεται από τα ακόλουθα: 

� οι πελάτες της αγοράς  Niche έχουν ένα ξεκάθαρο και ολοκληρωµένο 

πακέτο αναγκών,  

� θα πληρώσουν το κάτι παραπάνω στην εταιρία που ικανοποιεί 

καλύτερα τις ανάγκες τους, 

� ο "nicher" (η εταιρία που πραγµατοποιεί Niche µάρκετινγκ) έχει τα 

απαραίτητα προσόντα για να εξυπηρετήσει την αγορά Niche µε µια 

νεωτεριστική ανωτερότητα, 

� ο "nicher" κατακτά ορισµένες οικονοµίες µέσω εξειδίκευσης,  

� η αγορά Niche δεν είναι κατάλληλη για να προσελκύσει άλλον 

ανταγωνιστή ή ο nicher µπορεί να βασιστεί στον ίδιο και 

� η αγορά Niche έχει αρκετό µέγεθος, κέρδος και προοπτικές ανάπτυξης 

(www.thefreelibrary.com, 2008). 

 

3.1.4. Μίκρο Μάρκετινγκ (MICRO MARKETING) 

 

     Αυτό το είδους µάρκετινγκ επίσηµα, καθορίζεται ως η πρακτική των 

προσαρµοζόµενων προϊόντων και των προγραµµάτων µάρκετινγκ για να ταιριάξουν 

µε τις προτιµήσεις συγκεκριµένων ανθρώπων και τοποθεσιών και συµπεριλαµβάνει 

το Τοπικό Μάρκετινγκ (Local Marketing) και το Ατοµικό Μάρκετινγκ (Individual 

Marketing) (Botha, et. al, 2004). 

 

� Τοπικό Μάρκετινγκ: το 

Περιφερειακό και το Τοπικό Μάρκετινγκ 

δανείζουν ολοένα και περισσότερο τον 
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χαρακτήρα τους στο Στοχευµένο Μάρκετινγκ, το οποίο χρησιµοποιεί προγράµµατα 

µάρκετινγκ προσαρµοσµένα στα θέλω και τις ανάγκες της τοπικής οµάδας 

καταναλωτών. Αυτές οι οµάδες µπορεί να είναι για παράδειγµα οι περιφέρειες 

συναλλαγών, οι ατοµικές επιχειρήσεις, οι γειτονιές κ. ά.. Ως πιο συγκεκριµένο 

παράδειγµα µπορεί να τεθεί η τράπεζα Citibank, η οποία παρέχει διαφορετικά 

µίγµατα εξυπηρέτησης σε κάθε τµήµα, τα οποία εξαρτώνται από τα χαρακτηριστικά 

της κάθε γειτονιάς όπου έχει υποκατάστηµα. Προκειµένου να διευκολυνθεί η 

τοπικοποίησης ενός σηµείου µάρκετινγκ µιας επιχείρησης ώστε να εντοπίσει τις 

περιφερειακές διαφορές των κοινωνιών, είναι τα δηµογραφικά στοιχεία και ο τρόπος 

ζωής των καταναλωτών.   

     Γενικότερα, µια επιχείρηση διαβλέπει πως η εθνική διαφήµιση είναι επιζήµια, 

διότι αποτυγχάνει στο να εντοπίσει τις τοπικές οµάδες –στόχο, σε αντίθεση µε τους  

ισχυρούς τοπικούς και περιφερειακούς λιανοπωλητές, οι οποίοι εξαρτώνται 

περισσότερο από προσαρµοσµένα προϊόντα ανοµοιογενή µε σκοπό να τα διαθέτουν 

στις γειτονιές. Τα παραπάνω τεκµηριώνουν ότι το Τοπικό Μάρκετινγκ οδηγεί σε 

βιοµηχανικά κόστη και κόστη µάρκετινγκ µέσω της σµίκρυνσης των οικονοµικών 

κλίµακας. Τα υλικοτεχνικά προβλήµατα  µεγιστοποιούνται όταν οι εταιρίες 

προσπαθούν να «συναντήσουν» διαφορετικές απαιτήσεις περιφερειακών και τοπικών 

αγορών. Συµπερασµατικά, η συνολική εικόνα µιας εταιρίας µπορεί να αλλοιωθεί αν 

το προϊόν και το µήνυµα διαφέρουν σε διαφορετικές περιοχές.  

 

� Ατοµικό Μάρκετινγκ: «το 

απόλυτο επίπεδο της τµηµατοποίησης 

οδηγεί στα «τµήµατα του ενός» 

(segments of one), «προσαρµοσµένο 
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µάρκετινγκ» (customized marketing) ή «µάρκετινγκ ένας προς ένα» (one-to-one 

marketing). Η επικράτηση του µαζικού µάρκετινγκ απορρίπτει το γεγονός ότι για 

δεκαετίες οι καταναλωτές εξυπηρετούνταν ατοµικά π.χ. το ρούχο που φτιάχνεται από 

τον ράφτη κ.ά.. Πολλά B2B (Business –to –Business ) µάρκετινγκ είναι 

προσαρµοσµένα σε αυτά που η βιοµηχανική εταιρία θα προσαρµόσει την προσφορά, 

τα logistics και τους οικονοµικούς όρους για κάθε κύριο λογαριασµό- πελάτη. Είναι η 

νέα τεχνολογία, και πιο συγκεκριµένα οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, οι βάσεις 

δεδοµένων, η ροµποτική παραγωγή και η άµεση επικοινωνία των µέσων επικοινωνίας 

όπως η ηλεκτρονική αλληλογραφία (e-mail), όλα αυτά επιτρέπουν στις εταιρίες να 

συλλογιστούν µια στροφή προς το προσαρµοσµένο µάρκετινγκ (customized 

marketing) ή αυτό που αποκαλείται «µαζική προσαρµογή» (mass customization). Η 

µαζική προσαρµογή είναι η δυνατότητα για την προετοιµασία σε µια µαζική βάση 

εξατοµικευµένων σχεδιαζόµενων προϊόντων και επικοινωνιών για να «συναντήσουν» 

τις επιθυµίες των καταναλωτών» (www.thefreelibrary.com, 2008) .  
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3.2. ∆ιαδικασία Τµηµατοποίησης (χαρακτηριστικά τµηµατοποίησης) 

 

     Η ∆ιαδικασία Τµηµατοποίησης (Segmentation Process) του κοινού στόχου 

αποτελείται από τρείς (3) στάδια, την τµηµατοποίηση (segmentation), την στόχευση 

(targeting) και την τοποθέτηση (positioning) (www.oup.com, 2009). «Η 

τµηµατοποίηση αποτελείται από την ταυτοποίηση του τµήµατος (segment 

identification), επιλογή του τµήµατος (segment selection) και την δηµιουργία 

µίγµατος µάρκετινγκ για κάθε ένα από τα επιλεχθέντα τµήµατα» 

(www.eurekafacts.com, 2009).  

     Υπάρχουν πέντε (5) τρόποι τµηµατοποίησης: α) τµηµατοποίηση ανά 

γεωγραφική τοποθεσία, β) τµηµατοποίηση µε βάση τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά (φύλο, ηλικία, εισόδηµα κτλ.), γ) τµηµατοποίηση µε βάση τα 

ψυχογραφικά χαρακτηριστικά (αξίες, τρόπος ζωής κ. ά..) δ) τµηµατοποίηση µε 

βάση τα συµπεριφορικά χαρακτηριστικά (αγοραστική ετοιµότητα, 

αποφασιστικότητα κ.ά..) και τέλος ε) τµηµατοποίηση µε βάση τις διαφορές των 

προϊόντων (www.12manage.com, 2009).  

        Αναλυτικότερα: 

α) Τµηµατοποίηση ανά γεωγραφική τοποθεσία. Με αυτόν τον τρόπο διαιρείται η 

αγορά σε γεωγραφικές µονάδες, δηλαδή σε περιφέρειες ή νοµούς, σε χώρες, σε 

πόλεις, σε πληθυσµιακή πυκνότητα και σε κλιµατικές σύνθήκες. Αυτή η κατηγορία  

τµηµατοποίησης χρησιµοποιείται κυρίως από πολυεθνικές εταιρίες ή φίρµες, έχουν 

περιφερειακά ή εθνικά προγράµµατα µάρκετινγκ, τα οποία προσαρµόζουν το µίγµα 

µάρκετινγκ µε βάση τις ανάγκες των εκάστοτε γεωγραφικών µονάδων 

(http://tutor2u.net, 2009).  
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β) Τµηµατοποίηση µε βάση τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά. Αυτή η κατηγορία 

τµηµατοποίησης είναι εύκολη στην πρόσβαση και χωρίς ιδιαίτερο κόστος στην 

ταυτοποίηση της. Επιπλέον, οι δηµογραφικές µεταβλητές είναι εύκολο να µετρηθούν. 

Τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά ως µονάδα τµηµατοποίησης χρησιµοποιείται στις 

ανάγκες για καταναλωτικά προϊόντα και στην αγοραστική συµπεριφορά. Οι δυνητικοί 

χρήστες αγαθών και υπηρεσιών µπορούν να διαιρεθούν µε βάση το φύλο, την ηλικία, 

και το εισόδηµα, το οποίο θεωρείται και ως η σηµαντικότερη µεταβλητή στην 

τµηµατοποίηση αγοράς (Botha, et. al, 2004).  

� Ηλικία: χρησιµοποιείται ως µεταβλητή συχνότερα διότι είναι από τις 

πιο κατατοπιστικές µεταβλητές για την αποφασιστικότητα του κίνητρου και 

του ενδιαφέροντος και ακόµη διότι είναι πρακτική και εύκολη στο να 

προσεγγίσει της ηλικιακές κατηγορίες οικονοµικά σε όρους µαζικών µέσων 

όπως η τηλεόραση και το ραδιόφωνο. Οι marketers χρησιµοποιούν το niche 

marketing για να επικεντρώσουν τις προσπάθειες τους σε µια συγκεκριµένη 

ηλικιακή κατηγορία (Botha, et. al, 2004). 

� Φύλο: ως µεταβλητή διαχωρίζεται σε άντρες και γυναίκες, λαµβάνει 

υπόψη πως τα φύλα αυτά διαφέρουν εκ γενετής ως προς την φυσιολογία τους 

και την κοινωνικοποίηση τους. Ακόµη σηµαντικό είναι πως οι διαφορές τους 

επεκτείνονται στην αξιολόγηση και αγορά διαφορετικών αγαθών, στην 

αναζήτηση διαφορετικών ανθρώπων προκειµένου να τους συµβουλευτούν, 

στην επιλογή διαφορετικού τρόπου άθλησης και ψυχαγωγίας, και τέλος στην 

διαχείριση και στον τρόπο αντίληψης του χρήµατος 

(www.strategicmarketsegmentation.com, 2008).  

     «Η αγορά των γυναικών του 21ου αιώνα περιλαµβάνει εργαζόµενες, νοικοκυρές, 

ανύπαντρες µητέρες και ηλικιωµένες γυναίκες και είναι διαφορετική από αυτή του 
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20ού . Σε µεγάλο ποσοστό είναι ενεργές οικονοµικά και εργάζονται και αυτό έχει ως 

αποτέλεσµα την δηµιουργία νέων αναγκών. Οι εργαζόµενες µητέρες και οι γυναίκες 

επιχειρηµατίες έχουν αναπτύξει µία τεράστια απαίτηση για την φροντίδα των 

παιδιών, για τα οικιακά σκεύη π.χ. φούρνο µικροκυµάτων, στεγνοκαθαριστήριο κ.ά.. 

Θεωρείται πως ο αυξανόµενος αριθµός των εργαζόµενων γυναικών αντιδρούν πιο 

γρήγορα στη ραδιοφωνική διαφήµιση κατά τις ώρες αιχµής, και έτσι το µέσο αυτό 

µετατρέπεται ως αποτελεσµατικό εργαλείο µάρκετινγκ ώστε να προσεγγισθεί το 

συγκεκριµένο τµήµα» (Botha, et. al, 2004).  

     «Η ανδρική συµπεριφορά και ο τρόπος ζωής έχει αλλάξει τα τελευταία έτη. 

Αντιµέτωποι µε την αυξανόµενη λιτότητα και τους υψηλούς δείκτες ανεργίας µεταξύ 

των αντρών, οι γυναίκες εισάγονται δυναµικά στην επαγγελµατική ζωή ενώ οι άντρες 

αναγκάζονται να µείνουν στο σπίτι και να γίνουν πιο ενεργοί στην ανατροφή των 

παιδιών καθώς και στις οικιακές δραστηριότητες, όπως η αγορά τροφίµων. Γενικά 

αναλαµβάνουν πλέον καθήκοντα τα οποία ήταν στο παρελθόν αποκλειστικά 

γυναικεία υπόθεση.  

     Το φύλο δεν θεωρείτε πλέον η κατάλληλη µεταβλητή για συγκεκριµένα προϊόντα, 

καθώς µπορούµε να σκεφτούµε τα προϊόντα καλλωπισµού, όπως τα ξυριστικά, αφού 

πλέον απευθύνονται και στον γυναικείο πληθυσµό» (Botha, et. al, 2004).  

� Εισόδηµα, εκπαίδευση, επάγγελµα: Η µεταβλητή εισόδηµα από µόνη 

της προκάλεσε προβλήµατα στις προσεγγίσεις των marketers, γι’ αυτό και 

οµαδοποίησαν –συνέπτυξαν το εισόδηµα µε την εκπαίδευση και το 

επάγγελµα, διότι είναι κοινωνικο-οικονοµικοί παράγοντες που σχετίζονται 

άµεσα µεταξύ τους. Η σχέση αυτή είναι αντιληπτή γνωρίζοντας πως άνθρωποι 

µε υψηλότερη µόρφωση έχουν την δυνατότητα να καταλάβουν ανώτερες 

θέσεις στην επαγγελµατική τους σταδιοδροµία και εποµένως υψηλά 
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εισοδήµατα. Η οµαδοποίηση αυτή χρησιµοποιείται κυρίως από επιχειρήσεις, 

οι οποίες διαπραγµατεύονται χρηµατοοικονοµικές επενδύσεις κ.ά. (Botha, et. 

al, 2004). 

γ) Τµηµατοποίηση µε βάση τα ψυχογραφικά χαρακτηριστικά. Αφορά τις δυνητικές 

επιρροές στην αγοραστική συµπεριφορά, συµπεριλαµβανοµένων των στάσεων, 

προσδοκιών και δραστηριοτήτων των καταναλωτών. Τα βασικά είδη της 

τµηµατοποίησης µε βάση τα χαρακτηριστικά είναι ο τρόπος ζωής και οι απόψεις, τα 

ενδιαφέροντα και τα χόµπι.  

     «Το αποτέλεσµα της ∆ιαδικασίας Τµηµατοποίησης θα πρέπει να αποδώσει 

αληθινά τµήµατα αγοράς, τα οποία συναντούν τρία κριτήρια: 

• Ταυτότητα οµάδας (group identity), οι οµάδες θα πρέπει να είναι 

οµογενείς εντός των τµηµάτων και ετερογενείς µεταξύ των οµάδων,  

• Συστηµατικές συµπεριφορές (systematic behaviors), ένα αληθινό 

τµήµα θα πρέπει να συναντάει τις πρακτικές ανάγκες, οι οποίες θα αντιδρούν 

όµοια, µε ένα συγκεκριµένο µίγµα µάρκετινγκ, 

• Ενδεχόµενη αποδοτικότητα (efficiency potential), σε όρους 

υλοποιήσιµους και κόστους ως προς την προσέγγιση ενός τµήµατος» 

(www.eurekafacts.com, 2009). 

δ) Τµηµατοποίηση µε βάση τα συµπεριφορικά χαρακτηριστικά. «Αυτή η κατηγορία 

βασίζεται στην συµπεριφορά του καταναλωτή ως προς τα προϊόντα. Κάποιες 

συµπεριφορικές µεταβλητές περιλαµβάνουν την έρευνα πλεονεκτηµάτων, τον δείκτη 

χρησιµότητας, την πίστη στην µάρκα, η θέση της χρήσης (αυθόρµητη, συχνή, κ.τ.λ.), 

την ετοιµότητα για αγορά και τέλος τις περιστάσεις (διακοπές, εκδηλώσεις κ.ά.). Η 

τµηµατοποίηση µε βάση τα συµπεριφορικά χαρακτηριστικά έχει το πλεονέκτηµα να 
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χρησιµοποιεί τις µεταβλητές εκείνες που είναι κοντά στο ίδιο το προϊόν. Είναι το 

αρχικό σηµείο για την τµηµατοποίηση της αγοράς» (www.netmba.com, 2007).  

ε) Τµηµατοποίηση µε βάση τις διαφορές των προϊόντων. Οι διαφοροποιήσεις των 

προϊόντων µπορούν να αφορούν την συσκευασία, το θέµα της διαφηµιστικής 

εκστρατείας ή ακόµη και το ίδιο το προϊόν. Ακόµη µπορεί να αφορά το κοινό στόχο 

που το προτιµά ή και τα σηµεία πώλησης που τοποθετείται (http://en.wikipedia.org, 

2009). «Οι σηµαντικότερες πηγές που µπορεί να διαφοροποιηθεί ένα προϊόν είναι οι 

ακόλουθες: 

• ∆ιαφορές στην ποιότητα, η οποία συνοδεύεται από την διαφοροποίηση της 

τιµής, 

• ∆ιαφορές σε λειτουργικά χαρακτηριστικά ή στην σχεδίαση, 

• Άγνοια των αγοραστών αναφορικά µε τα ουσιαστικά χαρακτηριστικά και την 

ποιότητα των προϊόντων που αγοράζουν, 

•  Η δράση της προώθησης των προϊόντων τόσο από τους ίδιους τους πωλητές 

όσο και από την διαφήµιση και 

• ∆ιαφορές στην διαθεσιµότητα (συγχρονισµός και τοποθέτηση)» 

(http://en.wikipedia.org, 2009). 
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3.3. Προϋποθέσεις αποτελεσµατικής τµηµατοποίησης 

 

     Ως προς τον Both et. al. (2004), οι προϋποθέσεις – κριτήρια για να είναι 

αποτελεσµατική µια τµηµατοποίηση της αγοράς στόχου είναι η ταυτοποίηση 

(identification), η επάρκεια (sufficiency), η σταθερότητα (stability) και η προσιτότητα 

(accessibility). 

1) Ταυτοποίηση: Τα τµήµατα αγοράς πρέπει να είναι έτσι ως προς την 

φύση τους ώστε να επιτρέπετε η ταυτοποίηση τους. Οι πληροφορίες για τις 

µεταβλητές τµηµατοποίησης όπως τα γεωγραφικά και τα δηµογραφικά 

χαρακτηριστικά είναι εύκολο να ταυτοποιηθούν (ειδικά τα δηµογραφικά µε 

την χρήση ερωτηµατολογίου), σε αντίθεση µε τα ψυχογραφικά όπως ο τρόπος 

ζωής, οι δραστηριότητες και οι απόψεις.  

2) Επάρκεια: Η δυνητική αγορά στόχος πρέπει να έχει τόσο µεγάλη 

έκταση και καταναλωτικό κοινό, ώστε να αξίζει να η στρατηγική µάρκετινγκ 

που θα χαραχθεί γι’ αυτή. Τα στελέχη του τµήµατος µάρκετινγκ 

χρησιµοποιούν πληροφορίες δηµογραφικών και γεωγραφικών 

χαρακτηριστικών για να καθορίσουν το µέγεθος και να προσδιορίσουν την 

κερδοφορία της αγοράς στόχου. 

3) Σταθερότητα: Συνηθίζεται από τα περισσότερα στελέχη των τµηµάτων 

µάρκετινγκ να επιλέγουν τµήµατα καταναλωτών που είναι σταθερά 

σχετιζόµενα σε όρους δηµογραφικών και ψυχογραφικών παραγόντων και 

καταναλωτικών αναγκών, οι οποίες συνηθίζουν να αυξάνονται µε την πάροδο 

του χρόνου. Γι’ αυτό θα πρέπει να σιγουρέψουν πως η ζήτηση ενός προϊόντος 

ή υπηρεσίας πρόκειται να αυξηθεί στο µέλλον. Η σύνθεση της 

τµηµατοποιηµένης αγοράς πρέπει να γίνεται µε τέτοιο τρόπο ώστε σε 
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περίπτωση που κάποια µεταβλητή αλλάξει, η στρατηγική µάρκετινγκ που έχει 

οριστεί να είναι ευέλικτη, για να προσαρµοστεί έγκαιρα στα νέα δεδοµένα.  

4) Προσιτότητα: Η αγορά στόχος που έχει επιλεχθεί πρέπει να είναι 

οικονοµικά προσιτή. Οι marketers αναζητούν συχνά πρωτοποριακά µέσα 

επικοινωνίας, τα οποία θα τους επιτρέψουν να προσεγγίσουν την αγορά στόχο 

αποτελεσµατικά µέσω προσιτού οικονοµικού κόστους. 

 

3.4. Αξιολόγηση των τµηµάτων 

 

     Μια επιχείρηση αναλύει τρεις (3) παράγοντες προκειµένου να αξιολογήσει τα 

διαφορετικά τµήµατα αγοράς, οι οποίοι ονοµάζονται α) τµήµα µεγέθους και 

ανάπτυξης (segment size and growth), β) τµήµα δοµικής ελκυστικότητας (segment 

structural attractiveness) και γ) εταιρικοί στόχοι και πόροι (organization objectives 

and resources) (Botha et. al., 2004).  

     «Τα δεδοµένα που πρέπει να αναλύσει µια επιχείρηση περιλαµβάνουν τις 

πωλήσεις του τµήµατος, τους ρυθµούς ανάπτυξης του και την αναµενόµενη 

κερδοφορία διαφορετικών τµηµάτων. Θα πρέπει να σηµειωθεί πως τα µεγάλα σε 

µέγεθος και γρήγορα αναπτυσσόµενα τµήµατα δεν είναι πάντα ελκυστικά για όλα τα 

στελέχη των τµηµάτων µάρκετινγκ.  

     Ακόµη, παράγοντες που πρέπει να εξετασθούν είναι οι σηµαντικοί διαρθρωτικοί 

που επηρεάζουν την ελκυστικότητα των τµηµάτων π.χ. οι ανταγωνιστές και η δύναµη 

των καταναλωτών. Στην πρώτη περίπτωση επηρεάζουν την τιµή του προϊόντος και το 

κέρδος που µπορεί να υπάρξει στα τµήµατα, ενώ στην δεύτερη που επηρεάζεται 

επίσης η τιµή των προϊόντων µπορεί να οδηγήσει σε µεγαλύτερο ανταγωνισµό στην 

αγορά.  
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     Τέλος, η επιχείρηση θα πρέπει να συγκρίνει τους στόχους και τους πόρους της σε 

σχέση µε το τµήµα αγοράς. Μερικά ελκυστικά τµήµατα θα µπορούσαν να 

αποκλειστούν επειδή δεν είναι συµβατά µε τους µακροπρόθεσµους στόχους της 

επιχείρησης.  Ακόµη και αν ένα τµήµα ταιριάζει στους εταιρικούς στόχους, η 

επιχείρηση πρέπει να αναλογιστεί κατά πόσο κατέχει τα απαραίτητα προσόντα και 

πόρους που χρειάζονται για να εξυπηρετήσει την αγορά στόχο. Αν η επιχείρηση δεν 

κατέχει τα απαραίτητα προσόντα και τους πόρους που απαιτούνται, δεν πρέπει να 

εισέλθει στην συγκεκριµένη αγορά. Η επιχείρηση θα πρέπει να εισέρχεται σε αυτό το 

τµήµα της αγορά που µπορεί να προσφέρει την µέγιστη αξία και να κερδίσει το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα» (Botha et. al., 2004). 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ ΤΕΤΑΡΤΟ 

 

ACTION PLAN 

 

 

4.1  Αντικειµενικοί Στόχοι & Στρατηγικές 

 

     Στο τελικό στάδιο για την επιλογή των  κατάλληλων  ΜΜΕ που απαιτούνται 

προκειµένου  να προβάλει τα προϊόντα/ υπηρεσίες της η κάθε εταιρεία σωστά και  

αποτελεσµατικά θα πρέπει να απαντήσει σε κάποια ερωτήµατα. 

 

Πίνακας 1: Αντικειµενικοί Στόχοι & Στρατηγικές Αποφάσεις για το Σχεδιασµό και 

την Επιλογή των ΜΜΕ 

 

 

Αντικειµενικοί στόχοι για τα ΜΜΕ Στρατηγικές για τα ΜΜΕ 

 

  

 

Πώς θα αντιδράσουµε στη 
χρήση από τους ανταγωνιστές 
ορισµένων ΜΜΕ 

• Θα πρέπει να  χρησιµοποιήσουµε το ίδιο µίγµα 
ΜΜΕ, όπως οι ανταγωνιστές; 

• Θα πρέπει να αποδώσουµε βαρύτητα στα 
συγκεκριµένα ΜΜΕ όπως οι ανταγωνιστές; 

• Θα πρέπει να αγνοήσουµε τους ανταγωνιστές; 
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Θα αποδώσουµε διαφορετικό 
ειδικό βάρος κατά γεωγραφική 
περιοχή, όσο αφορά τα ΜΜΕ; 

Απαιτούνται τοπικού ή 
εθνικού επιπέδου ΜΜΕ; 

Ποιο επίπεδο ισορροπίας 
ανάµεσα στην 
ακροαµατικότητα και 
συχνότητα απαιτείται; 

Ποιοι θα είναι οι πρωταρχικοί 
και οι δευτερεύοντες στόχοι; 

Ποιες ενέργειες σχετικά µε τα 
ΜΜΕ θα πρέπει να κάνουµε, ως 
αποτέλεσµα της στρατηγικής του 
δηµιουργικού τµήµατος; 

• Ποια ΜΜΕ και δίαυλοι ανταποκρίνονται 
καλύτερα στο διαφηµιστικό µήνυµα; 

• Θα υπάρξει ειδική µεταχείριση ως προς 
ορισµένα ΜΜΕ; 

• Σε πόσες ζώνες ακροαµατικότητας σε µία 
µέρα θα παρουσιαστεί το διαφηµιστικό 
µήνυµα; 

• Ποιους από τους καταναλωτές θα πρέπει να 
λάβουµε υπόψη µας; (Αυτούς που 
καταναλώνουν συχνά;/ µερικές φορές;/ 
σπάνια). 

• Ποια στρατηγική κατανοµή του διαφηµιστικού 
µηνύµατος θα ακολουθήσουµε; 

• Σε ποιες ζώνες ακροαµατικότητας σε µια µέρα 
θα εµφανιστεί το διαφηµιστικό µήνυµα; 

• Ποια θα είναι τα επίπεδα κάλυψης και της 
συχνότητας; 

• Ποια θα είναι τα επίπεδα της αποτελεσµατικής 
κάλυψης – συχνότητας; 

• Ποιες είναι οι αναλογίες χρήσης των τοπικών 
και εθνικού επιπέδου ΜΜΕ; 

• Απαιτείται να προσδώσουµε διαφορετικό 
ειδικό βάρος: 
Α) στο συνολικό αριθµό προβολών 
Β) στη δαπάνη του διαφηµιστικού 
µηνύµατος 
Γ) στη χρονική κατανοµή του διαφηµιστικού 
µηνύµατος (εβδοµάδες/µήνες) 
∆) στο στοχούµενο ακροατήριο 



 67 

   

 

 

 

 

 

 

Πηγή:( J.Z.Sissors and L.Bumba, 1999, σ.9) 

     Τα δύο βασικά καθήκοντα των επικοινωνιών µάρκετινγκ είναι η δηµιουργία και η 

διάδοση του µηνύµατος. Ο Σχεδιασµός για την επιλογή των ΜΜΕ (Media planning) 

υποστηρίζει τη διάδοση του µηνύµατος. Ακόµη βοηθά να καθοριστούν ποια µέσα θα 

χρησιµοποιηθούν - είτε πρόκειται για προγράµµατα τηλεόρασης, εφηµερίδες, αφίσες 

σε στάση λεωφορείου, σε οθόνες κατάστηµα, banner διαφηµίσεις στο ∆ιαδίκτυο. 

Ενηµερώνει για το πότε και πού θα χρησιµοποιηθούν µέσα ενηµέρωσης, προκειµένου 

να απευθυνθεί στο επιθυµητό κοινό (target group) .Το media plan αναφέρεται στη 

διαδικασία της επιλογής των µέσων ενηµέρωσης, του χρόνου και χώρου για τη 

διάδοση των διαφηµιστικών µηνυµάτων µε σκοπό την επίτευξη των στόχων 

µάρκετινγκ.( www.admedia.org, 2007-2009a) 

Θα πρέπει τα ΜΜΕ να στηρίξουν 
προσπάθειες προώθησης; Αν ναι, 
πως; 

Ποια είδη χρονικής σχεδίασης 
του διαφηµιστικού µηνύµατος 
ταιριάζουν περισσότερο στο 
σχεδιασµό µας ; (συνεχής/ 
κυµαινόµενη/εποχιακή) 

Ποιοι επικοινωνιακοί στόχοι και 
στόχοι αποτελεσµατικότητας του 
διαφηµιστικού µηνύµατος 
απαιτούνται; 

• Ποια κριτήρια αποτελεσµατικότητας για τη 
µέτρηση του διαφηµιστικού µηνύµατος θα 
χρησιµοποιήσουµε; 

• Θα πρέπει να χρησιµοποιήσουµε αποκλειστικά 
µία από τις προσεγγίσεις; 

• Θα πρέπει να χρησιµοποιήσουµε περισσότερες 
από µία δίνοντας το ανάλογο βάρος; 

• Τι αναλογία από τον προϋπολογισµό για τα 
ΜΜΕ θα πρέπει να χρησιµοποιηθεί προς αυτή 
την κατεύθυνση; 

• Τι µίγµα ΜΜΕ θα πρέπει να χρησιµοποιηθεί; 

• Απαιτείται να ιεραρχήσουµε τις επιλογές µας; 
• Ποιες από τις επιλογές για τα ΜΜΕ είναι 
υποχρεωτικές και ποιες προαιρετικές; 

Είναι αρκετά µεγάλος ο 
προϋπολογισµός για τα ΜΜΕ, 
ώστε να ανταποκριθεί στους 
αντικειµενικούς στόχους; 
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      Οι Media planners δε επικεντρώνονται µόνο σε ό, τι µέσο χρησιµοποιείται για τη 

διάδοση µηνυµάτων, αλλά και στο πώς να δηµιουργούν και να διαχειρίζονται την 

επαφή του καταναλωτή µε τη µάρκα του προϊόντος. Τα τηλεοπτικά σποτ, οι 

ραδιοφωνικές διαφηµίσεις,και η δειγµατοληψία του προϊόντος είναι  

προγραµµατισµένες  µορφές επαφής µε τη µάρκα. Απρογραµµάτιστη µορφή επαφής 

είναι «από στόµα σε στόµα» ενεργεία που από ασκεί µεγαλύτερη επιρροή στον 

καταναλωτή. Οι ειδικοί κάνουν µεγαλύτερη χρήση των τοποθετήσεων του  προϊόντος  

αντί για την παρεµβολή διαφηµίσεων. (www.admedia.org/,2007-2009b) 

     Ο σωστός σχεδιασµό του action plan  είναι µια διεργασία τεσσάρων σταδίων που 

αποτελείται από:  

1) τον καθορισµό των στόχων των µέσων ενηµέρωσης υπό το πρίσµα των στόχων    

µάρκετινγκ και τη διαφήµιση,  

2) την ανάπτυξη µιας στρατηγικής των µέσων ενηµέρωσης για την εφαρµογή των 

στόχων των µέσων ενηµέρωσης, 

3) το σχεδιασµό τακτικών για την πραγµατοποίηση της στρατηγικής των µέσων 

ενηµέρωσης, και  

4) την πρόταση διαδικασιών για την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του 

σχεδίου µέσων ενηµέρωσης.( www.admedia.org/2007-2009c) 

     Όλα τα παραπάνω στηρίζονται στην ποσοτική και ποιοτική ανάλυση των 

δεδοµένων, που αναφέρονται σε συγκεκριµένους παράγοντες. Οι παράγοντες αυτοί 

επηρεάζουν την επιλογή των υπεύθυνων σχετικά µε τα ΜΜΕ.  Για να απαντηθούν τα 
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παραπάνω ερωτήµατα προτείνεται η κατάταξη τους σε δύο επίπεδα, το γενικό και το 

ειδικό. 

      Ως γενικοί παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή των µέσων µαζικής 

επικοινωνίας είναι: 

• Το κοινό-στόχο.( Target group). Η σωστή και µε λεπτοµέρεια  περιγραφή 

του κοινού που στοχεύει. Η επιχείρηση  πρέπει να λάβει υπόψη τα 

δηµογραφικά χαρακτηριστικά του κοινού, την οικονοµική του κατάσταση, 

τα ψυχολογικά του χαρακτηριστικά, αν επιλέξει να προσελκύσει τους 

πελάτες των ανταγωνιστών, την γεωγραφική του τοποθεσία, στοιχεία  που 

θα βοηθήσουν τις σωστές επιλογές των media. Για παράδειγµα αν το 

κοινό που στοχεύει δεν συνηθίζει να βλέπει τηλεόραση αλλά προτιµά να 

διαβάζει περιοδικά, τότε η πιθανή απόφασή να διαφηµιστεί στην 

τηλεόραση θα είναι «χαµένη ενέργεια αλλά και χαµένα λεφτά». 

(Ζώτος,2000) 

• Το ποσό που είναι διαθέσιµο για την αγορά «χώρου» και «χρόνου» στα 

Μέσα επικοινωνίας. Το διαθέσιµο ποσό λειτουργεί ως περιοριστικός 

παράγοντας και αναγκάζει την επιχείρηση να επικεντρώνει την προσοχή 

της σε ένα πρωταρχικό µέσο και µόνο κάτω από την πίεση του 

ανταγωνισµού να επιλέγει και κάποιο άλλο.  

Στην περίπτωση αυτή καταβάλλεται προσπάθεια, ώστε η κατανοµή «χώρου» 

ή «χρόνου» να είναι τέτοια, ώστε να προσφέρει το µέγιστο δυνατό 

αποτέλεσµα στην προσπάθεια προώθησης του προϊόντος. (Ζώτος,2000) 
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• Η αποδοτικότητα του Μέσου σε σχέση µε την Παρουσίαση του 

Προϊόντος. Το είδος του προϊόντος αποτελεί ένα βασικό στοιχεία για την 

επιλογή του µέσου. Τα διάφορα µέσα έχουν τις δικές τους δυνατότητες για 

παρουσίαση, απεικόνιση, πειστικότητα, αλλά και προσέγγισης των 

δυνητικών καταναλωτών της αγοράς – στόχου. Για παράδειγµα µία 

επιχείρηση που παράγει αυτόµατες πρέσες οι οποίες κατασκευάζουν το 

εξωτερικό πλαίσιο των ηλεκτρονικών θερµοσιφώνων δεν είναι σκόπιµο να 

διαφηµιστεί από την τηλεόραση. Ο αριθµός των αγοραστών του 

συγκεκριµένου προϊόντος είναι µικρός, η επενδυτική δαπάνη για την 

αγορά του υψηλή, ο χρόνος που απαιτείται για να παρακινηθεί το 

ενδιαφέρον, να προσελκυστεί η προσοχή και να πειστεί ο δυνητικός 

αγοραστής είναι µεγάλος. Για αυτούς τους λόγους, οι υπεύθυνοι επιλέγουν 

ως κύριο µέσο της προώθησης του τις προσωπικές πωλήσεις και 

συµπληρωµατικά, τις εκθέσεις και τη διαφήµιση σε περιοδικό που 

απευθύνεται σε ειδικούς. Αντίθετα, ένα καταναλωτικό προϊόν που 

επιδεικνύεται στις διάφορες χρήσεις του και συγκρίνεται µε άλλο 

καταναλωτικό προϊόν, µπορεί να διαφηµιστεί αποτελεσµατικότερα µε 

ζωντανές παρουσιάσεις στην τηλεόραση. (Ζώτος,2000) 

 

• Η Γεωγραφική κατανοµή του προϊόντος και τα κανάλια διανοµής που 

αξιοποιεί. Θα πρέπει η επιλογή των µέσων επικοινωνίας να συνδυαστεί µε 

τα κανάλια διανοµής του προϊόντος και µε τις αγορές στις οποίες 

προωθείται, π.χ. τοπική, περιφερειακή, εθνική και διεθνής αγορά. 

(Ζώτος,2000) 
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• Το σχετικό κόστος των κυριότερων κατηγοριών µέσων επικοινωνίας. 

Είναι ουσιαστικός παράγοντας για την επιλογή του ΜΜΕ, π.χ. η 

εφηµερίδα ή το περιοδικό θεωρείται ως φθηνό µέσο, ενώ η τηλεόραση ως 

ακριβό. ∆εν είναι όµως η απόλυτη διαφορά κόστους που έχει σηµασία, 

αλλά το µέγεθος και η σύνθεση των αποδεκτών σε σχέση µε το κόστος. 

(Ζώτος,2000) 

 

• Η διαθεσιµότητα των µέσων. Θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη στην 

επιλογή των µέσων. Η επιχείρηση ορισµένες φορές δεν µπορεί να βρει τον 

κατάλληλο- σύµφωνα µε τον προγραµµατισµό της- χρόνο στην τηλεόραση 

ή στο ραδιόφωνο, γεγονός που την αναγκάζει να στρέφεται σε 

εναλλακτικές λύσεις (π.χ. αφίσες, εφηµερίδες, περιοδικά κ.α. ) 

(Ζώτος,2000) 

 

• ∆ραστηριότητες των Ανταγωνιστών. Είναι σηµαντικό για την 

επιχείρηση να γνωρίζει ποια µέσα χρησιµοποιεί και ποια χρονική 

κατανοµή ακολουθεί ο ανταγωνιστής. Συνηθίζεται στην πράξη, όταν ένα 

µέσο κυριαρχείται από τον ανταγωνιστή, που δαπανά και µεγαλύτερα 

ποσά για την προώθηση του προϊόντος, να µην τον ακολουθεί η 

επιχείρηση. Θεωρείται σκόπιµο να επιλέξει κάποιο άλλο µέσο που θα 

είναι εξίσου αποτελεσµατικό, αλλά ελεύθερο από τις δραστηριότητες του 

ανταγωνιστή. (Ζώτος,2000) 

 

• Ο κύκλος ζωής του προϊόντος. Είναι παράγοντας που επηρεάζει την 

επιλογή των µέσων, π.χ. στο «εισαγωγικό στάδιο» του κύκλου, όλη η 
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προσπάθεια επικεντρώνεται στο να γίνει πλατιά γνωστό το προϊόν και για 

αυτό αξιοποιούνται διάφορα µέσα επικοινωνίας. Αντίθετα, στο «στάδιο 

της ωριµότητας», όπου η αναζήτηση νέων αγορών και η καλύτερη 

αξιοποίηση αυτών που υπάρχουν αποτελεί το κύριο µέληµα της 

επιχείρησης, η επιλεκτική διαδικασία για τη χρησιµοποίηση 

συγκεκριµένων µέσων είναι απαιτητική και λεπτοµερής. (Ζώτος,2000) 

 

• Η µορφή του µηνύµατος µιας διαφήµισης. Είναι σηµαντικός 

παράγοντας για την επιλογή εκείνου του µέσου, το οποίο θα εκπληρώνει 

τις προϋποθέσεις για µια αποτελεσµατική παρουσίαση του προϊόντος. 

(Ζώτος,2000) 

 

     Οι ειδικοί παράγοντες που επηρεάζουν την επιλογή των µέσων µαζικής 

επικοινωνίας είναι: 

 

• Η Κάλυψη (Reach): το ποσοστό του στοχευόµενου κοινού που εκτέθηκε, 

µία φορά, από ένα ή περισσότερα είδη media (vehicles).  Μετράει µόνο 

µία φορά τον κάθε άνθρωπο που είδε, άκουσε, διάβασε τις διαφηµίσεις 

σας. Είναι ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες και έχει τρία 

χαρακτηριστικά. Πρώτον, είναι ένα  ποσοστό, αν και το σύµβολο «τοις 

εκατό χρησιµοποιείται σπάνια.. Για παράδειγµα, εάν  κοινό στόχος είναι 

περίπου 5 εκατ. γυναίκες που είναι 18-25 ετών, και  κάλυψη είναι  50 

σηµαίνει ότι το 50% ή 2,5 εκατ. από το κοινό-στόχο θα εκτεθεί σε 

ορισµένα από τα µµε του media plan.. ∆εύτερον, µετράει την  αύξηση της 

τηλεθέασης στο διάστηµα των τεσσάρων εβδοµάδων. Για παράδειγµα, 
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µπορεί η κάλυψη να αυξηθεί από 20 (20%) κατά την πρώτη εβδοµάδα σε 

60 (60%) στην τέταρτη εβδοµάδα.. Το µοτίβο της συσσώρευσης του 

κοινού ποικίλλει ανάλογα µε τα µµε στο media plan. Third, reach doesn't 

double-count people exposed multiple times if the media plan involves 

repeated ads in one media category or ads in multiple media categories. 

Τρίτον, δεν γίνεται διπλή καταµέτρηση ατόµων που εκτέθηκαν πολλές 

φορές στην ίδια διαφήµιση.(www.admedia.org) 

 

• Η Συχνότητα (Frequency): µετράει πόσες φορές ένα µέλος του κοινού 

έχει εκτεθεί σε ένα ή περισσότερα είδη της διαφήµισής σας µέσα στο 

καθορισµένο χρονικό περιθώριο των τεσσάρων εβδοµάδων. Αναλόγως 

που θέλει να απευθυνθεί  η εταιρεία κάθε φορά αποφασίζει τι θα 

ακολουθήσει. Για παράδειγµα, διανέµοντας τον προϋπολογισµό σε 

διαφορετικά µέσα, όπως τηλεόραση, ραδιόφωνο, εφηµερίδες, περιοδικά 

και σε διαφορετικά προγράµµατα (vehicles) , ένας πολύ µεγάλος αριθµός 

ατόµων θα εκτεθεί στη διαφηµιστική εκστρατεία, αλλά όχι πολύ συχνά. 

Αντίθετα, εστιάζοντας τη δαπάνη του προϋπολογισµού σε ένα µέσο, π.χ. 

περιοδικά και σε περιορισµένο αριθµό περιοδικών (vehicles) ένας πολύ 

µικρός αριθµός ατόµων θα εκτεθεί στη διαφηµιστική εκστρατεία πάρα 

πολύ συχνά. Λαµβάνοντας παράλληλα υπόψη τους διαφηµιστικούς 

στόχους, αλλά και τους γενικούς παράγοντες, όπως π.χ. τη στοχούµενη 

αγορά, τους ανταγωνιστές, το είδος του προϊόντος, τη φάση του κύκλου 

ζωής του προϊόντος κ.α., καταλήγει  σε αποφάσεις, που, κατά την άποψη 

της, προσφέρουν το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα στο πελάτη της. 

(www.admedia.org2007-2009d) 
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• Ο συνολικός αριθµός προβολών του διαφηµιστικού µηνύµατος  

(Gross Rating Points (GRP): Reach x Frequency) 

Η µέτρηση αυτή λαµβάνει υπόψη το γεγονός ότι πολλοί άνθρωποι θα εκτεθούν 

στο ίδιο µέσο πάνω από µία φορά αλλά ταυτόχρονα θα εκτεθούν σε πάνω από 

ένα µέσο (πχ: ραδιόφωνο, τηλεόραση, εφηµερίδες κλπ).   

Συνεπώς εάν επιθυµεί να «φτάσει» τους περισσότερους δυνατούς πιθανούς 

πελάτες θα επιλέξει τα µέσα διαφήµισης που έχουν την υψηλότερη απήχηση, 

όπως η τηλεόραση και το ραδιόφωνο. Αν πάλι προτιµάει να «φτάσει» 

λιγότερους πελάτες αλλά πολύ συχνά, θα επιλέξει µέσα διαφήµισης µε χαµηλό 

reach όπως περιοδικά ειδικού περιεχοµένου. 

(http://businesscenter.piraeusbank.gr/ecPortal.asp?id=555&nt=73  

 

• Η κατά µέσο όρο συχνότητα (average frequency) 

Αναφέρεται στη συχνότητα µε την οποία ένα άτοµο ή νοικοκυριό εκτίθεται 

κατά µέσο όρο στο διαφηµιστικό µήνυµα στη χρονική περίοδο των 

τεσσάρων εβδοµάδων. Στην πραγµατικότητα, δεν µετριέται η συχνότητα 

µιας διαφήµισης, αλλά εξάγεται από το «συνολικό αριθµό προβολών». (J.R. 

Rossiter and L. Percy, Advertising Communication and Promotion 

Management,1997) 

 

• Αποτελεσµατική συχνότητα (Effective frequency)  

Είναι ο  βέλτιστος αριθµός των ευκαιριών έκθεσης που απαιτείται για να 

µεταδοθεί  αποτελεσµατικά το διαφηµιστικό µήνυµα για την επιθυµία του 

κοινού στόχου. 



 75 

• Υπολογισµός της Ελάχιστης Αποτελεσµατικής Συχνότητας 

O Rossiter και ο Percy επιχείρησαν να προσεγγίσουν το πρόβληµα υπολογισµού 

της «ελάχιστης αποτελεσµατικής συχνότητας» για το εκπεµπόµενο µήνυµα, 

λαµβάνοντας υπόψη τους εξής παράγοντες: την προσοχή που δίνεται στα ΜΜΕ 

και στο συγκεκριµένο πρόγραµµα, στο στοχούµενο ακροατήριο, στους 

επικοινωνιακούς στόχους και στη διαπροσωπική επίδραση. (J.R. Rossiter and L. 

Percy) 

 

• Impact (επίδραση):  

Στο σηµείο αυτό αποφασίζονται οι λεπτοµέρειες των διαφηµίσεων ανάλογα µε 

το µέσο που έχει επιλεχθεί. Για παράδειγµα: 

Το µέγεθος των µηνυµάτων, σε γραµµές αν πρόκειται για καταχώρηση για 

εφηµερίδα, το µέγεθος της σελίδας αν πρόκειται για περιοδικό, τα δευτερόλεπτα 

αν πρόκειται για διαφήµιση στην τηλεόραση ή το ραδιόφωνο. Τον αριθµό των 

χρωµάτων αν πρόκειται για καταχώρηση. 

(http://businesscenter.piraeusbank.gr/2009a ) 

 

• Continuity  (επαναληπτικότητα) & intensity (δύναµη):  

Η επαναληπτικότητα και η δύναµη της διαφηµιστικής καµπάνιας είναι µέρη της 

στρατηγικής που πρέπει να αποφασιστεί. Για παράδειγµα, η δύναµη της 

διαφήµισης µπορεί να µετρηθεί µε τον αριθµό των GRPs. Καλό θα ήταν να 

τίθεται  από την αρχή ο αριθµός των GRPs που πρέπει να στοχευτεί. Η συνοχή 

µπορεί να είναι σταθερή. Για παράδειγµα, µπορεί να προτιµά να διαφηµιστεί για 

12 µήνες και να κατανέµει τις διαφηµίσεις µε ίσο τρόπο κάθε µήνα. Ίσως πάλι 

άλλη στρατηγική   είναι να πραγµατοποιηθεί  η διαφηµιστική καµπάνια κατά 
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την διάρκεια του καλοκαιριού ή των Χριστουγέννων ανάλογα µε τα προϊόντα/ 

υπηρεσίες και τους στόχους . ( www.entrepreneur.com).    

 

• Κόστος ανά χίλια.( CPM ). Μετρά το  κόστος που θα απαιτηθεί  για να 

καταλήξει σε χιλιάδες υποψήφιους πελάτες (µια µέθοδος που χρησιµοποιείται 

κατά τη σύγκριση των έντυπων µέσων ενηµέρωσης) και χρησιµοποιείται σε  

Ραδιόφωνο, τηλεόραση, εφηµερίδα, περιοδικό, Για τον προσδιορισµό του 

κόστους ανά χιλιάδα, γνωστό και ως CPM, διαιρείται το κόστος της διαφήµισης 

µε  την κυκλοφορία τη δηµοσίευση του σε χιλιάδες( www.entrepreneur.com).  

                        Ένα  παράδειγµα υπολογισµού του CPM:  

� Συνολικό κόστος για τη λειτουργία της διαφήµισης είναι 15.000€.  

� Το συνολικό ακροατήριο είναι 2.400.000 άτοµα 

� CPM = €15,000/(2,400,000/1000) = €6.25 CPM  (en.wikipedia.org) 

 

•   Κόστος ανά σηµείο. Πόσο θα κοστίσει για να αγοράσει ένα σηµείο 

βαθµολογία για το κοινό-στόχο σας, µια µέθοδος που χρησιµοποιείται κατά τη 

σύγκριση των ραδιοτηλεοπτικών µέσων. Ένα σηµείο βαθµολόγησης  ισούται µε 

1 τοις εκατό του κοινού-στόχου.  

 

• Επιλεκτικότητα( Selectivity). Σε ποιο βαθµό µπορεί το µήνυµα να 

περιοριστεί  σε εκείνους τους ανθρώπους που πρέπει να απευθύνεται. 

Ο χρονικός προσδιορισµός της διαφηµιστικής εκστρατείας.  
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Αναφέρεται στη γενικότερη, αλλά και στην µερικότερη σχεδίαση της 

διαφήµισης µε βάση την παράµετρο χρόνο. Οι συνηθέστερες προσεγγίσεις στην 

χρονική κατανοµή της διαφηµιστικής εκστρατείας είναι η εποχιακή διαφήµιση, 

η συνεχής διαφήµιση, η κυµαινόµενη και η µικροπερίοδος έντονης και 

µηδενικής διαφηµιστικής δραστηριότητας (flight patterns).  

 

• ∆ιάρκεια ζωής του διαφηµιστικού µηνύµατος 

Όλα τα µέσα δεν παρουσιάζουν τις ίδιες δυνατότητες σχετικά µε τη 

διάρκεια ζωής του µηνύµατος π.χ. ένα τηλεοπτικό ή ραδιοφωνικό µήνυµα 

διαρκεί 30 δευτερόλεπτα, ενώ το αντίστοιχο διαφηµιστικό µήνυµα σε 

περιοδικό έχει πολύ µεγαλύτερη διάρκεια ζωής και αποδίδει τα όποια 

αποτελέσµατα σε µεγαλύτερο χρονικό διάστηµα. Θα πρέπει να αναφερθεί 

ότι η αποτελεσµατικότητα του διαφηµιστικού µηνύµατος δεν µετριέται µε 

βάση τη διάρκεια ζωής του ούτε ο παράγοντας αυτός είναι ο 

σηµαντικότερος στην αξιολόγηση και την επιλογή των µέσων µαζικής. 

(K. Grouhaug, O. Kvitastein and S. Groumo,1991 ,σ. 42) 

 

• Μέγεθος και θέση της διαφήµισης 

Οι παράγοντες αυτοί σχετίζονται άµεσα µε το κόστος της διαφήµισης, ∆ηλαδή 

όσο µεγαλύτερη είναι, τόσο περισσότερο κοστίζει η αγορά χώρου σε ένα µέσο. 

Αφού καθοριστεί το συνολικό ύψος της διαφηµιστικής δαπάνης, είναι στη 

διακριτική ευχέρεια του υπευθύνου να αποφασίσει για το µέγεθος και τη θέση 

της διαφήµισης, λαµβάνοντας υπόψη το κόστος στις κατηγορίες των µέσων, 

αλλά και στην ίδια κατηγορία ανάµεσα στα διάφορα µέσα. (K. Runyon, 1989, 

σ.510) 
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4.2 Θεωρητικές προσεγγίσεις ΜΜΕ 

 

     Στα πλαίσια του σχεδιασµού, η επιλογή των ΜΜΕ εξαρτάται, όπως 

προαναφέρθηκε, από τους γενικούς και τους ειδικούς παράγοντες. Παράλληλα έχουν 

διαµορφωθεί οι αντίστοιχες θεωρητικές προσεγγίσεις που λειτουργούν ως υπόβαθρο, 

αλλά και βοηθούν τους υπευθύνους να στηρίξουν τις αποφάσεις τους σχετικά µε την 

αγορά «χρόνου» και «χώρου» στα µέσα. Οι ακόλουθες προσεγγίσεις θεωρούνται 

βασικές: 

 

1. Η «Θεωρία των κυµάτων» στηρίζεται στην υπόθεση ότι η εντατική 

διαφηµιστική προσπάθεια, που γίνεται σε ορισµένα µικρά χρονικά 

διαστήµατα, εµφανίζει µε µία χρονική υστέρηση µακροχρόνιες επιπτώσεις. 

Με αυτόν τον τρόπο και σε περιόδους που δεν διαφηµίζεται το συγκεκριµένο 

προϊόν, δέχεται τις επιδράσεις της προηγούµενης διαφήµισης. Για την 

επιβεβαίωση της υπόθεσης θεωρείται απαραίτητο να δίνεται έµφαση στην 

επίτευξη υψηλής κάλυψης και συχνότητας. Ο παράγοντας 

«επαναληπτικότητα» δεν θεωρείται πρωταρχικής σηµασίας. Οι υπεύθυνοι θα 

πρέπει να αγοράζουν «χώρο» και «χρόνο» στα διάφορα µέσα για σύντοµα 

χρονικά διαστήµατα, έτσι ώστε το διαφηµιστικό µήνυµα και οι επιδράσεις του 

να εµφανίζονται στους πιθανούς καταναλωτές κατά κύµατα.(K.Runyon, 

Marketing Management ) 

2. Η «Θεωρία της επικράτησης στα µέσα επικοινωνίας» στηρίζεται στην 

υπόθεση ότι οι υπεύθυνοι θα πρέπει να αγοράζουν µε µεγάλη συχνότητα 

«χώρου» και «χρόνου» σε ένα µέσο επικοινωνίας, για τόσο χρονικό διάστηµα, 

όσο το διαφηµιστικό µήνυµα να αποκτήσει συγκριτικά πλεονεκτήµατα και να 
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κυριαρχεί σε αυτό το µέσο. Μετά την ολοκλήρωση αυτής της διαδικασίας, για 

ένα µικρό χρονικό διάστηµα, επιλέγουν κάποιο άλλο µέσο για την προβολή 

του διαφηµιστικού µηνύµατος. Με την προσέγγιση αυτή επιδιώκεται να 

αυξηθεί η συχνότητα για ένα χρονικό διάστηµα, αλλά και η κάλυψη σε ένα 

αριθµό µέσων επικοινωνίας.  

3. Η «θεωρία της συγκέντρωσης» στηρίζεται στην υπόθεση ότι το βάρος της 

διαφηµιστικής προσπάθειας θα πρέπει να πέσει στην αύξηση της συχνότητας, 

δηλαδή να αυξηθεί ο αριθµός των προβολών σε ένα συγκεκριµένο µέσο 

επικοινωνίας. Είναι φανερό ότι έτσι µειώνεται η κάλυψη στα µέσα 

επικοινωνίας, ενώ ταυτόχρονα αυξάνεται η επαναληπτικότητα.  

4. Η «Θεωρία της ακροαµατικότητας – αναγνωσιµότητας» δίνει έµφαση στην 

επίτευξη υψηλής κάλυψης σε µία σειρά µέσων επικοινωνίας, µε κόστος όµως 

την επίτευξη χαµηλού επιπέδου συχνότητας και επαναληπτικότητας. 

(K. Runyon, Advertising and the Practice of Marketing, 1978 , σελ.295-296) 
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4.3 Χρονοδιάγραµµα  Media 

 

     Το τελευταίο στάδιο του media plan είναι η δηµιουργία του χρονοπρογράµµατος, 

το οποίο περιέχει πληροφορίες για το πότε και πως θα πραγµατοποιηθεί η 

διαφηµιστική καµπάνια για το κάθε προϊόν/υπηρεσία που θέλετε να διαφηµίσετε.           

Συµπεριλαµβάνει επιπλέον το κόστος της κάθε κατηγορίας 

ΙΑΝ. ΦΕΒΡ. ΜΑΡΤ. ΚΟΣΤΟΣ 

(‘000) 

 

1 8 15 22 5 12 19 26 5 12 19 26  

ΠΡΟΙΟΝ # 1 
             

Τηλεόραση(15’’)               

Εφηµερίδες(Ο/Σ 

4ΧΡ) 

             

Περιοδικά (3x34, 

4ΧΡ) 

             

ΠΡΟΙΟΝ # 2 
             

Ραδιόφωνο (30’’)              

Εξωτερική διαφ.              

Εφηµερίδες (Ο/Σ, 

4ΧΡ) 

             

ΓΕΝΙΚΟ 

ΣΥΝΟΛΟ 

  

Πηγή:(http://businesscenter.piraeusbank.gr,2009)  
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ΕΠΙΛΟΓΟΣ 

 

     Η παρούσα πτυχιακή αποτελεί µια προσπάθεια αποσαφήνισης εκείνων των 

στοιχείων του Marketing που αφορούν στην διαφηµιστική εκστρατεία, δηλαδή, την 

κατάσταση αγοράς, την ανάλυση ανταγωνισµού, τον καθορισµό του κοινού στόχου 

και το action plan.  

      Παρατηρείται µια συνεχής εξέλιξη µε την πάροδο των ετών, τόσο σε θεωρητικό 

επίπεδο π.χ. από την µήτρα BCG στην µήτρα εξέλιξης της αγοράς/προϊόντος του 

Hofer, όσο και σε πραγµατικό, διακρίνοντας µέσα από την καθηµερινότητα µας ότι οι 

επιχειρήσεις πλέον αναζητούν τρόπους για να ικανοποιήσουν πραγµατικά, τις 

ανάγκες των πελατών τους και να δηµιουργήσουν ανθρώπινες – κοινωνικές σχέσεις. 

     «Οι άνθρωποι της διαφήµισης, οι οποίοι αγνοούν την έρευνα, είναι τόσο 

επικίνδυνοι όσο και οι αξιωµατικοί που αγνοούν τα εχθρικά σήµατα»  

(David Ogilvy) 
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