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2.3.5 Εµ�ειρικά α�οτελέσµατα της σύγκρισης της καινοτοµίας 

των υ�ηρεσιών και των �ροϊόντων 

Εµ�ειρικές έρευνες �ου έγιναν στον Καναδά, την Αυστραλία, τις Κάτω Χώρες, 

την Ιταλία και τη Γερµανία στα έτη 1991-2000 έχουν δια�ιστώσει ότι υ�άρχουν 

διαφορές µεταξύ της καινοτοµίας στις υ�ηρεσίες και της καινοτοµίας των α-

�τών αγαθών. Η ακόλουθη ε�ισκό�ηση δίνει µια �ερίληψη των σηµαντικότε-

ρων α�οτελεσµάτων αυτών των µελετών. H Küpper, (2001) ε�ιχειρεί εκτεταµέ-

νη βιβλιογραφική έρευνα �ροκειµένου να συστηµατο�οιήσει και �αρουσιάσει 

ένα ερευνητικό χάρτη ό�ου �εριλαµβάνει τις ιδιαιτερότητες των νέων υ�ηρε-

σιών, τις ειδικές δραστηριότητες καινοτοµίας και �ρο �άντων τις οργανωτικές 

�τυχές ό�ου και εξετάζονται θεωρητικά και εµ�ειρικά. Ο στόχος αυτής της α-

νάλυσης είναι η �αρουσίαση των ερευνητικών α�οτελεσµάτων καθώς ε�ίσης 

και η ανακάλυψη των υ�αρχόντων ερευνητικών χασµάτων. 

Γενικές �τυχές:  

• Οι καινοτοµίες υ�ηρεσιών µ�ορούν να αντιγραφούν γρηγορότερα 

(Atuahene-Gima, 1996)  

• Στον τοµέα των υ�ηρεσιών γίνεται λιγότερη έρευνα και ανά�τυξη (Ε&Α). 

Για αυτό το λόγο φαίνεται να είναι ο λιγότερο χρήσιµος δείκτης για την 

καινοτοµία υ�ηρεσιών. (Brouwer and Kleinknecht, 1997) 

Πτυχές ε�ιτυχίας:  

• Η στρατηγική ανθρώ�ινων σχέσεων έχει σαφώς µια ισχυρότερη ε�ιρροή 

στην ε�ιτυχία των νέων υ�ηρεσιών α�' ό,τι στα νέα α�τά �ροϊόντα 

(Atuahene-Gima, 1996)  

• Οι νέες  υ�ηρεσίες �ου δεν εναρµονίζονται µε τη γνώση της εταιρίας αυξά-

νουν τα �ροβλήµατα συντονισµού σε υψηλό βαθµό (Cooper and de 

Brentani, 1991)  

• Το �λεονέκτηµα των �ροϊόντων �ου γίνεται αντιλη�τό α�ό τον καταναλω-

τή έχει µια σαφώς χαµηλότερη ε�ίδραση στην ε�ιτυχία των νέων υ�ηρε-

σιών α�ό ότι στην ε�ιτυχία των νέων α�τών �ροϊόντων (Atuahene-Gima, 

1996). 

Πτυχές ανά�τυξης 

• Η τεχνολογία διαδραµατίζει έναν λιγότερο σηµαντικό ρόλο στο σχεδιασµό 

και την ανά�τυξη των άυλων �ροϊόντων (Cooper and de Brentani, 1991). 

• Οι δραστηριότητες κατά τη διάρκεια της ανά�τυξης ως δοκιµές έννοιας ή 

δοκιµές αγοράς είναι (σχεδόν) ανύ�αρκτες (Atuahene-Gima, 1996). 
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• ∆ιαφορές στις δυσκολίες εφαρµογής καινοτοµίας: η έλλειψη εκ�αιδευµένου 

�ροσω�ικού καθώς και η έλλειψη �ληροφοριών �ου δίνεται α�ό τους �ε-

λάτες α�οτρέ�ει συχνότερα τις καινοτοµίες στις υ�ηρεσίες α�' ό,τι στα υλι-

κά αγαθά. Τα οργανωτικά �ροβλήµατα είναι ένα σοβαρότερο �ρόβληµα 

στον τοµέα των υ�ηρεσιών (Sirilli and Evangelista, 1998b). 

Χρηµατοοικονοµικές �τυχές:  

• Στον τοµέα των υ�ηρεσιών ένα σηµαντικά χαµηλό µερίδιο του κύκλου ερ-

γασιών ξοδεύεται στις δραστηριότητες καινοτοµίας (Ebling et al., 1999).  

• Η ε�ένδυση στα �άγια ενεργητικά έχει µια ισχυρότερη έννοια για τις υ�η-

ρεσίες α�' ό,τι για τα α�τά �ροϊόντα (Brouwer and Kleinknecht, 1997).  

• Υ�άρχουν ευδιάκριτες διαφορές στην κατανοµή των δα�ανών καινοτοµί-

ας. Το 1/20 των δα�ανών καινοτοµίας υ�ηρεσιών καταβάλλεται για δι-

�λώµατα ευρεσιτεχνίας, ενώ αυτές οι δα�άνες α�οτελούν το 1/5 σχεδόν 

των δα�ανών για τα α�τά �ροϊόντα (Brouwer and Kleinknecht, 1997).  

Ο τοµέας των υ�ηρεσιών είναι ένας �ολύ ετερογενής τοµέας, έτσι τα συµ�ερά-

σµατα στις διαφορετικές µελέτες είναι µερικές φορές �ερισσότερο και άλλες 

φορές λιγότερο σωστά για έναν ειδικό κλάδο. Οι διαφορές µ�ορούν να �ροσ-

διοριστούν. Ε�οµένως είναι α�αραίτητο να δοθεί έµφαση σε µερικές �τυχές 

στη διαδικασία καινοτοµίας των νέων υ�ηρεσιών ό�ως η σχέση µε τους �ελά-

τες, της χρηµατοδότησης, των οργανωτικών ζητηµάτων, των δυσκολιών ανά-

�τυξης και εφαρµογής καινοτοµίας, κ.λ�.  

2.3.6 Τύ�οι ανά�τυξης νέων υ�ηρεσιών  

Ο Lovelock (1984) έχει τονίσει ότι η λέξη "νέα" είναι µια α�ό τις �ιο χρησιµο-

�οιηµένες στο λεξικό όσων ασχολούνται µε το µάρκετινγκ. Στην εργασία του 

Heany (1983), ε�ισείεται η �ροσοχή στις διαφορετικές κατηγορίες ανά�τυξης 

υ�ηρεσιών, �ου κυµαίνεται α�ό τις α�λές αλλαγές του στυλ των υ�ηρεσιών 

µέχρι και σε σηµαντικές καινοτοµίες. Αυτές οι κατηγορίες ε�ικαλύ�τονται, εν 

µέρει, µε τις ευρύτερες κατηγορίες ανά�τυξης �ροϊόντων �ου υ�οστηρίζονται 

α�ό τον Booz et al. (1982) και έχουν ήδη ανα�τυχθεί σε �ροηγούµενη �αρά-

γραφο. Η κατηγοριο�οίηση του Lovelock �αρουσιάζεται στον Πίνακα 2-4: 
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Κατηγοριο�οίηση νέων υ�ηρεσιών 

� Ριζικές Καινοτοµίες: Νέα �ροϊόντα για αγορές �ου ακόµη δεν έχουν οριστεί και 

οριοθετηθεί. 

� Νέο Εγχείρηµα: Νέα �ροϊόντα για αγορά η ο�οία ήδη εξυ�ηρετείται α�ό υ�άρχοντα 

�ροϊόντα και αντιµετώ�ιση των �ροϊόντων αυτών. 

� Νέα �ροϊόντα για αγορά �ου εξυ�ηρετείται ήδη: Νέα �ροϊόντα �ου ε�ιχειρούν να 

�ροσφέρουν στους ήδη �ελάτες της ε�ιχείρησης �ροϊόν το ο�οίο δεν ήταν διαθέσιµο 

�ροηγουµένως. 

� Ε�έκταση Γραµµής Προϊόντος: Αντι�ροσω�εύει την ε�αύξηση της υ�άρχουσας 

γραµµής �ροϊόντος ή διαφορετικό τρό�ο �ροσφοράς του. 

� Βελτίωση Προϊόντος: Αλλαγές στα βασικά χαρακτηριστικά των υ�αρχόντων 

�ροϊόντων για την αγορά �ου ήδη �ροσφέρονται. 

� Αλλαγή Στυλ: Μεγάλη και ορατή αλλαγή σε υ�άρχοντα �ροϊόντα. 

Πίνακας 2-4 : Κατηγοριο�οίηση νέων υ�ηρεσιών 

Πηγή: Lovelock (1984) 

Παρά το γεγονός ότι η κατηγοριο�οίηση του Lovelock (1984) στοχεύει συγκε-

κριµένα στις υ�ηρεσίες, χρησιµο�οιείται σκό�ιµα η ευρεία κατηγοριο�οίηση 

Booz et al. (1982) �αρακάτω �ροκειµένου να σχολιαστεί η έκταση των καινοτό-

µων δραστηριοτήτων �ου �εριλαµβάνονται στην αναζήτηση της διαδικασίας 

ανά�τυξης νέων υ�ηρεσιών.  

2.3.7 Ανά�τυξη �ροϊόντων  

Η ανά�τυξη �ροϊόντων είναι η οµ�ρέλα �ου �εριλαµβάνει τις βελτιώσεις και 

ε�ίσης τις ριζικές αλλαγές στις ιδιότητες α�όδοσης �ροϊόντων ή υ�ηρεσιών. Ο 

Booz et al. (1982) έχει �ροτείνει έξι κύριους τύ�ους �ροσ�αθειών ανά�τυξης 

�ροϊόντων. Οι ακόλουθοι τέσσερις αντι�ροσω�εύουν τις �οικίλες µορφές του 

�όσο νέα είναι α�ό την ά�οψη της λειτουργικής νεότητάς τους στον �ροµηθευ-

τή και ε�ίσης, εν µέρει, α�ό την ά�οψη της νεότητάς τους στους �ελάτες:  

(1)  Βελτίωση �ροϊόντων (�εριλαµβάνει τις αναθεωρήσεις στα υ�άρχοντα �ροϊ-

όντα).  

(2)  Γραµµές νέων �ροϊόντων (συχνά "κοινότυ�α" �ροϊόντα).  

(3)  Ε�εκτάσεις γραµµών �ροϊόντων (των υ�αρχουσών γραµµών �ροϊόντων).  

(4)  Νέα �ροϊόντα (�ου είναι νέα στην αγορά και νέα στους �ροµηθευτές).  

Ο Booz et al. (1982) �ροϋ�οθέτει δύο �εραιτέρω τύ�ους εξελίξεων �ροϊόντων:  

(1)  Μειώσεις δα�ανών.  
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(2)  Ε�ανατο�οθετήσεις.  

Είναι ενδιαφέρον ότι και η µείωση δα�ανών και η ε�ανατο�οθέτηση είναι δυ-

νατές για όλους τους �ρώτους τέσσερις τύ�ους εξελίξεων �ροϊόντων. Για αυτόν 

τον λόγο ο Johne (1996) έχει υ�οστηρίξει ότι οι µειώσεις δα�ανών οι ε�ανατο-

�οθετήσεις δεν είναι ευδιάκριτοι τύ�οι εξελίξεων �ροϊόντων. Αναφέρεται στη 

µείωση δα�ανών ως "ανά�τυξη διαδικασίας" και στις ε�ανατο�οθετήσεις ως 

"ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων", ό�ως εξηγείται �αρακάτω. 

2.3.8 Ανά�τυξη διαδικασίας  

Η ανά�τυξη των �ροϊόντων γενικά µ�ορεί να ωφεληθεί α�ό την ανά�τυξη 

διαδικασίας τις µειώσεις του κόστους �ου ε�ιτυγχάνεται µέσω του ανασχεδια-

σµού ε�ιχειρηµατικών διαδικασιών «reengineering». Ένας α�οδοτικός �ροµη-

θευτής �ου συνεχίζει να ε�ενδύει στην �αραγωγικότητα αναµένει, κατά τη 

διάρκεια του χρόνου, να ανα�τύξει �ροϊόντα �ου �ροσφέρουν την ίδια, ή α-

κόµα και βελτιωµένη α�όδοση, µε χαµηλότερο κόστος. Τέτοιες µειώσεις δα�α-

νών µ�ορούν, ή δεν µ�ορούν, να µεταφερθούν �ρος τους �ελάτες υ�ό µορφή 

χαµηλότερων τιµών. Συχνά οι �ελάτες α�αιτούν χαµηλότερες τιµές (Johne and 

Storey, 1998). 

Η ανά�τυξη διαδικασίας µ�ορεί να υ�ερβεί την α�λή µείωση δα�ανών. Μ�ο-

ρεί να �εριλάβει µία θεµελιώδη αλλαγή λογικής και ε�ανασχεδιασµού των ε-

�ιχειρησιακών διαδικασιών. Μ�ορεί, ε�οµένως, να �εριλάβει αλλαγές στις 

�ρακτικές εργασίας µέσα στην οργάνωση, ό�ως η αυξανόµενη χρήση των οµά-

δων εργασίας ή η εισαγωγή νέας τεχνολογίας. Είναι βέβαιο ότι η κύρια κατευ-

θυντήρια δύναµη �ίσω α�ό τέτοιες �ροσ�άθειες ε�ανασχεδιασµού στις εταιρί-

ες υ�ηρεσιών δεν είναι µειώσεις δα�ανών  αυτό καθ' εαυτό, αλλά βελτίωση της 

εξυ�ηρέτησης �ελατών (Drew, 1994). Οι Morris και Westbrook (1996) αναφέ-

ρουν σχετικά ένα ε�ιτυχές �ρόγραµµα για να αυτοµατο�οιηθεί η ε�εξεργασία 

�ληρωµής σε µια βρετανική τρά�εζα και σχολιάζουν: "Μέσω των �ολύ µεγά-

λων βελτιώσεων στην �οιότητα και τις δα�άνες, η τρά�εζα είχε ως α�οτέλεσµα 

να κερδίσει νέα ανταγωνιστικά �λεονεκτήµατα και να δηµιουργήσει τις �εραι-

τέρω στρατηγικές ευκαιρίες". 

2.3.9 Ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων  

Ακριβώς ό�ως η µείωση δα�ανών δεν είναι µια χωριστή κατηγορία ανά�τυξης 

�ροϊόντων, έτσι ε�ίσης είναι και η �ερί�τωση της ε�ανατο�οθέτησης. Α�ό την 

άλλη, η ε�ανατο�οθέτηση είναι δυνατή και για τους τέσσερις τύ�ους �ροσ�α-

θειών ανά�τυξης �ροϊόντων. Περιλαµβάνει τις αλλαγές στον τρό�ο �ου τα 
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κύρια χαρακτηριστικά γνωρίσµατα των �ροϊόντων �ροωθούνται και τίθενται 

στην διάθεση των �ελατών. Η ε�ανατο�οθέτηση �ου ε�ιτυγχάνεται µε τον 

τρό�ο αυτό έχει αναφερθεί ως "ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων" (Johne, 

1996). Αυτός ο όρος �εριγράφει την υ�οστήριξη �ου δίνεται α�ό τους �ροµη-

θευτές στους �ελάτες. Το είδος της υ�οστήριξης �ου βοηθά τους �ελάτες να α-

ξιολογήσουν, να αγοράσουν και να χρησιµο�οιήσουν ένα βασικό �ροϊόν. Ο 

Kotler (1994) αναφέρει τον Levitt (1981) για να εξηγήσει τη δύναµη αυτής της 

µορφής ανά�τυξης: "Ο νέος ανταγωνισµός δεν είναι µεταξύ αυτών �ου οι ε�ι-

χειρήσεις �αράγουν... αλλά µεταξύ αυτών �ου �ροσθέτουν... υ�ό µορφή συ-

σκευασίας, υ�ηρεσίας, διαφήµισης, συµβουλής �ελατών, χρηµατοδότησης, 

ρυθµίσεις �αράδοσης, α�οθήκευσης, και άλλα �ράγµατα �ου οι άνθρω�οι ε-

κτιµούν". Αυτά τα στοιχεία µ�ορούν να συµβάλουν �ολύ για να ενισχύσουν 

τις ιδιότητες και χρησιµο�οιούνται α�ό τους �ελάτες για να ε�ιλέξουν µεταξύ 

των ανταγωνιστικών �ροσφορών. Στην �ερί�τωση των υ�ηρεσιών, η ε�αύξηση 

έχει �ολύ µεγάλη σηµασία. Αγκαλιάζει τις διαδικασίες α�ό τις ο�οίες οι �ελά-

τες αξιολογούν, αγοράζουν και καταναλώνουν την υ�ηρεσία. 

Υ�άρχουν ισχυρά εµ�ειρικά στοιχεία �ου ενισχύουν τη σηµασία της ανά�τυ-

ξης ε�αυξηµένων �ροϊόντων. Παραδείγµατος χάριν, ο Cooper και 

Kleinschmidt (1987) σε έρευνα της ανά�τυξης �ροϊόντων, έχουν δείξει ότι η 

�αροχή κατάλληλης υ�οστήριξης είναι σηµαντική στην ε�ίτευξη της ανωτερό-

τητας �ροϊόντων στα µάτια των �ελατών. Προσδιόρισαν την υ�οστήριξη ως 

βασικό �αράγοντα καθοριστικό στην  ε�ιτυχία ανά�τυξης �ροϊόντων. Οµοίως, 

σε µελέτες των ε�ιτυχών καταναλωτικών οικονοµικών υ�ηρεσιών (financial 

services), έχει δια�ιστωθεί ότι το �λεονέκτηµα �ροϊόντων α�ό µόνο του είναι 

σχετικά ασήµαντο στη διαφορο�οίηση µεταξύ της ε�ιτυχίας και της α�οτυχίας. 

Υ�άρχουν �αραλλαγές όσο αφορά την εµ�ειρία στις υ�ηρεσίες �ου εξηγούν 

τις �ερισσότερες διαφορές µεταξύ της ε�ιτυχίας ανά�τυξης �ροϊόντων και της 

α�οτυχίας (Easingwood και Storey, 1993 Storey και Easingwood, 1994). Σε µια 

µελέτη της ε�ιτυχούς εταιρικής ανά�τυξης τρα�εζικών �ροϊόντων, Johne και 

Pavlidis (1996) βρήκαν την ε�αύξηση να είναι κρίσιµης σ�ουδαιότητας.  

Η ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων είναι σηµαντική στους �ροµηθευτές ε-

�ειδή οι ίδιες βασικές ιδιότητες �ροϊόντων µ�ορούν να �ροσφερθούν µε δια-

φορετικούς τρό�ους και σε διαφορετικές τιµές σε χωριστές οµάδες �ελατών. 

Μια κατάλληλη έξτρα τιµή µ�ορεί κανονικά να χρεωθεί όταν �αρέχεται η υ-

�οστήριξη, η ο�οία µ�ορεί να οδηγήσει στα υψηλότερα �εριθώρια κέρδους. 

Αφ' ετέρου, η �ροσφορά µιας βασικής υ�ηρεσίας µε ελάχιστη ή καµία υ�οστή-

ριξη ε�ιτρέ�ει στον �ροµηθευτή να έχει ιδιαίτερη µείωση κόστους �ου µ�ορεί 

να µεταφερθεί �ρος τον �ελάτη. Η ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων στηρίζε-

ται στην ακριβής ερµηνεία αλλά και ενέργεια στις �ροτιµήσεις των �ελατών 
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για την υ�οστήριξη της �ροώθησης και της διανοµής. Ο Mathur (1992) υ�ο-

στηρίζει ότι η  εξυ�ηρέτηση �ελατών και ε�ίσης η �ροωθητική υ�οστήριξη 

µ�ορεί να �αρασχεθεί και βάσει της �είρας ή της εξατοµίκευσης (ή των δύο). 

Τέτοιες µορφές υ�οστήριξης �αρουσιάζονται ιδιαίτερα ισχυρές ως µέσο ε�ηρε-

ασµού για την α�οκόµιση του ανταγωνιστικού �λεονεκτήµατος στις οικονοµι-

κές υ�ηρεσίες (Devlin and Ennew, 1995).  

Η ε�αύξηση �ροϊόντων, όχι �άντα σηµαίνει λίγο �ολύ την άµεση υ�οστήριξη. 

Μ�ορεί να �εριλαµβάνει την αλλαγή της φύσης της διαδικασίας �αροχής 

(delivery process) έτσι ώστε οι �ελάτες τη βρίσκουν καταλληλότερη.  

Είναι σηµαντικό να υ�ογραµµιστεί ότι η ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων 

συνδέεται ολοκληρωτικά µε την ανά�τυξη βασικών �ροϊόντων στις υ�ηρεσίες. 

Εάν ένας �εριορισµένος ορισµός της ανά�τυξης �ροϊόντων χρησιµο�οιηθεί, η 

ανά�τυξη �ροϊόντων θεωρείται να σχετίζεται α�λώς για την βασική α�όδοση 

των ιδιοτήτων – αυτό �ου στον τοµέα της ανά�τυξης υ�ηρεσιών ο Grönroos 

(1990) έχει αναφέρει ως "βασικό �ακέτο υ�ηρεσιών". Εντούτοις, είναι ότι µε τη 

βοήθεια της ε�αύξησης µια κατάλληλη "�ροσφορά" το�οθετείται στην αγορά. 

Ο Grönroos (1990) και ε�ίσης οι Storey και Easingwood (1994) αναφέρονται σε 

αυτό το ευρύτερο α�οτέλεσµα ως "ε�αυξηµένη �ροσφορά υ�ηρεσιών". 

Η σχέση µεταξύ της ανά�τυξης �ροσφοράς, της ανά�τυξης �ροϊόντων και της 

ανά�τυξης ε�αυξηµένων �ροϊόντων �αρουσιάζεται στο Σχήµα 2-2.  

Ανάπτυξη  Προϊόντος

(βελτίωση των βασικών χαρακτηριστικών)

Ανάπτυξη  Επαυξηµένου Προϊόντος

(βελτίωση της αλληλεπίδρασης µε τον πελάτη)

Ανάπτυξη  Προσφοράς

 

Σχήµα 2-2 : Συστατικά της ανά�τυξης �ροσφοράς  

Πηγή: Johne and Storey, 1998 

2.3.10 Ανά�τυξη αγοράς  

Έχει α�οδειχθεί ότι η ανά�τυξη �ροϊόντων είναι ένα ουσιαστικό συστατικό της 

ανά�τυξης �ροσφοράς (�αράλληλα µε την ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊό-

ντων). Ο ρόλος της ανά�τυξης διαδικασίας έχει σχολιαστεί ε�ίσης. Η ανά�τυξη 

αγοράς είναι ο τρίτος άξονας ε�ιχειρησιακής ανά�τυξης. Οι διαδικασίες ανά-

�τυξης αγοράς συχνά αναλαµβάνονται �αράλληλα µε άλλες µορφές ανά�τυ-
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ξης. Συσχετίζεται για τη βελτίωση του µίγµατος των αγορών στόχων στο ο�οίο 

οι �ρόσφατα ανα�τυγµένες �ροσφορές µ�ορούν να �ροσφερθούν, ενισχύο-

ντας κατά συνέ�εια το µίγµα των �ελατών �ου εξυ�ηρετούνται α�ό την ε�ι-

χείρηση. 

Η έλλειψη ικανότητας στην ανά�τυξη αγοράς σχεδόν βέβαια θα οδηγήσει σε 

ένα �αράλογο µίγµα των αγορών στόχων. Όταν αυτό συµβαίνει, ε�ιδέξιες 

�ροσ�άθειες στην ανά�τυξη �ροϊόντων και ε�ίσης την ανά�τυξη ε�αυξηµένων 

�ροϊόντων, καθώς ε�ίσης και ο�οιεσδή�οτε �ροσ�άθειες στην ανά�τυξη δια-

δικασίας είναι �ιθανό να α�οτύχουν στην ε�ίτευξη του καλύτερου δυνατού. 

Παραδείγµατος χάριν, αυτή την �ερίοδο, δεδοµένου ότι οι ε�ιχειρήσεις ε�εν-

δύουν στις χώρες της Ανατολικής Ευρώ�ης, η ανά�τυξη αγοράς είναι κρίσιµης 

σ�ουδαιότητας. Οι ευκαιρίες ανά�τυξης αγοράς �ου �αρερµηνεύονται ή α-

γνοούνται τώρα είναι �ιθανό να οδηγήσουν στις χαµένες µελλοντικές ευκαιρί-

ες ανά�τυξης �ροϊόντων.  

Ανάπτυξη Προσφοράς

Αποτελείται από ανάπτυξη προϊόντος και

ανάπτυξη επαυξηµένου προϊόντος

Ανάπτυξη  Αγοράς

Ανάπτυξη ∆ιαδικασίας Επιχειρησιακή Ανάπτυξη

 

Σχήµα 2-3 : Συστατικά της ε�ιχειρησιακής ανά�τυξης  

Πηγή: Johne and Storey, 1998 

Έχει α�οδειχθεί ότι η ε�ιχειρησιακή ανά�τυξη µ�ορεί να ακολουθηθεί µε τη 

βοήθεια τεσσάρων τύ�ων υ�οστήριξης της ανά�τυξης: ανά�τυξη αγοράς, ανά-

�τυξη �ροϊόντων, ανά�τυξη ε�αυξηµένων �ροϊόντων και ανά�τυξη διαδικα-

σίας, ό�ως α�εικονίζεται στο Σχήµα 2-3. Στην �ράξη, αυτές οι δραστηριότητες 

είναι �ιθανό να αναληφθούν �αράλληλα, µε διαφορετική έµφαση σε κάθε µια. 

Στις κυρίως τεχνολογικά �ροσανατολισµένες ε�ιχειρήσεις, κύρια έµφαση δίνε-

ται συχνά στην ανά�τυξη �ροϊόντων, �αρά στην ανά�τυξη αγοράς. Αφ' ετέ-

ρου, στις ε�ιχειρήσεις �ροσανατολισµένες κυρίως στο µάρκετινγκ, κύρια έµ-

φαση δίνεται συχνά στην ανά�τυξη αγοράς και στην ανά�τυξη ε�αυξηµένων 

�ροϊόντων. Σε �ολλές ε�ιχειρήσεις �ου �αρέχουν υ�ηρεσίες η κατάσταση είναι 

συχνά διαφορετική �άλι, µε κύρια έµφαση να δίνεται στην ανά�τυξη διαδικα-

σίας.  
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2.3.11 Η διαδικασία ανά�τυξης νέων υ�ηρεσιών  

Στην ανασκό�ηση της βιβλιογραφίας στη διαδικασία ανά�τυξης νέων υ�ηρε-

σιών, �ροκύ�τουν έξι βασικά θέµατα ό�ου α�εικονίζεται στο Σχήµα 2-4. Αυτά 

είναι (Johne and Storey, 1998):  

(1)  το εταιρικό �εριβάλλον  

(2)  η ίδια η διαδικασία  

(3)  οι άνθρω�οι �ου συµµετέχουν 

(4)  ανάλυση των ευκαιριών  

(5)  ανά�τυξη και  

(6)  εφαρµογή. 

Εταιρικό Περιβάλλον

∆ιαδικασία Άνθρωποι

Ανάλυση Ανάπτυξη Εφαρµογή

 

Σχήµα 2-4 : Θέµατα ανά�τυξης νέων υ�ηρεσιών στη βιβλιογραφία 

Πηγή: Johne and Storey, 1998 

2.3.12 Εταιρικό �εριβάλλον  

Ενώ υ�άρχουν �άντα ευκαιρίες αγοράς, οι εταιρίες έχουν συχνά τη δυσκολία 

στην εκµετάλλευση δηµιουργίας κεφαλαίων α�ό αυτές. Οι ερευνητικές µελέτες 

έχουν εντο�ίσει τα εµ�όδια στην καινοτοµία και τις �ροϋ�οθέσεις για την ακ-

µή της ανά�τυξης νέων υ�ηρεσιών (Drew, 1995a, Ennew and Wright, 1990, 

Hodgson, 1986a, Thwaites, 1992). Όλες αυτές οι µελέτες έχουν τονίσει την ανά-

γκη για ένα σαφές εταιρικό όραµα σχετικά µε το ρόλο �ου θα �ρέ�ει να �αίξει 

η NSD στην ε�ιχειρησιακή ανά�τυξη. Για να ακµάσει η NSD, η ανώτατη διοί-

κηση �ρέ�ει να είναι �ροσανατολισµένη και να δεσµεύεται στην καινοτοµία, 

και α�ό την ά�οψη των �όρων �ου �αρέχονται για την ανά�τυξη και µε την 

�ρακτική βοήθεια. Σαφείς στόχοι �ρέ�ει να τεθούν για τη δραστηριότητα της 
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NSD. Γενικά, η κουλτούρα του οργανισµού διαδραµατίζει έναν σηµαντικό ρό-

λο. ∆εν �ρέ�ει να υ�άρξει ο φόβος της α�οτυχίας. Η υ�ερβολική γραφειοκρα-

τία µ�ορεί να �νίξει την καινοτοµία. Τα εσωτερικά συστήµατα �ρέ�ει να υ�ο-

στηρίζουν την καινοτοµία και να ενισχύουν την ε�ικοινωνία. Η έλλειψη υψη-

λής �οιότητας και �ε�ειραµένου �ροσω�ικού ανά�τυξης είναι ένα σηµαντικό 

εµ�όδιο στην καινοτοµία. Οι �εριγραφές εργασίας και τα συστήµατα αντα-

µοιβής �ρέ�ει, ιδανικά, ε�ίσης να συνδέονται µε την καινοτοµία. Οι 

MacMillan και McCaffery (1984) �ροτείνουν την ενθάρρυνση των «εσωτερικών 

ε�ιχειρηµατιών» (internal entrepreneurs) ως µέσο ε�ιδίωξης ε�ιθετικών �ροϊό-

ντων καινοτοµίας.  

Πολλές ε�ιχειρήσεις �αροχής υ�ηρεσιών δεν έχουν, µέχρι τώρα, στρατηγική 

εστίαση στην NSD ενώ έχουν �αράλληλα έλλειψη στις ικανότητες ανά�τυξης 

και στις κατάλληλες οργανωτικές δοµές (Easingwood, 1986, Edgett, 1993, 

Martin and Horne, 1993, Scheuing και Johnson, 1989a). Εντούτοις, έχει δια�ι-

στωθεί ότι οι κορυφαίας α�όδοσης  τρά�εζες έχουν καλύτερα τυ�ο�οιηµένα, 

δοµηµένα �ρογράµµατα ανά�τυξης νέων υ�ηρεσιών α�ό τις µικρότερης α�ό-

δοσης τρά�εζες (Johne and Harborne, 1985, Johne and Pavlidis, 1996, 

Reidenbach and Moak, 1986). Ο Johne (1993) δια�ίστωσε ότι λίγοι κορυφαίοι 

διευθυντές ασφαλιστικών εταιριών �αρέχουν το είδος της υ�οστήριξης �ου θα 

µ�ορούσε να �ροσφέρει τη µέγιστη δυνατή βοήθεια σε ένα �ρόγραµµα καινο-

τοµίας. Οι Edvardsson et al. (1995), έχουν �ροσδιορίσει τις �εραιτέρω �εριοχές 

�ροβληµάτων στη διαχείριση των έργων ανά�τυξης. Αυτές �εριλαµβάνουν 

έλλειψη σαφήνειας στο �οιος είναι ο «κύριος» του έργου, µε συνέ�εια τις δια-

οργανωτικές συγκρούσεις και ε�ίσης τα �ροβλήµατα συντονισµού. Κατά συ-

νέ�εια, υ�άρχει συχνά µια έλλειψη �ληροφοριών για τις �ροδιαγραφές και 

τους στόχους στην έναρξη της διαδικασίας ανά�τυξης.  

Η γρήγορη ανά�τυξη �ροϊόντων έχει �ροσδιοριστεί ως σηµαντική στρατηγική 

�ροτεραιότητα (Drew, 1995b, Ennew and Wright, 1990). Τα κύρια εµ�όδια στη 

γρήγορη καινοτοµία �εριλαµβάνουν τα ζητήµατα �ου �εριγράφονται ανωτέ-

ρω. Ε�ι�λέον, ο Drew (1995b) �ροτείνει τις αρχές του ανασχεδιασµού ε�ιχει-

ρηµατικών διαδικασιών για να αλλάξει την κουλτούρα και τη δοµή ενός ορ-

γανισµού. Αυτό συνδυάζεται µε µια µεγαλύτερη δέσµευση για οµαδική εργα-

σία και ενδυνάµωση, µ�ορεί σίγουρα να οδηγήσει στη γρηγορότερη ανά�τυξη 

�ροϊόντων. 

2.3.13 Η διαδικασία  

Ένας α�ό τους �ρώτους ερευνητές �ου ασχολήθηκε µε την ανά�τυξη υ�ηρε-

σιών είναι η Shostack (1982), η ο�οία έχει ανα�τύξει το µοριακό µοντέλο ό�ως 
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έχει αναφερθεί και �ροηγουµένως. Το µοντέλο αυτό α�οτελεί γενική αναφορά 

στη βιβλιογραφία, µιας και κατάφερε να διαχωρίσει την υ�ηρεσία σε άυλα και 

φυσικά µέρη, �ροσδιορίζοντας �αράλληλα τους δεσµούς �ου τα συνδέουν.  

Οι Scheuing and Johnson (1989), �ροτείνουν ένα µοντέλο 15 σταδίων για την 

ανά�τυξη νέων υ�ηρεσιών στο ο�οίο δίνουν ιδιαίτερη σηµασία στον έλεγχο 

α�ό την έννοια της υ�ηρεσίας, τη διαδικασία και την µάρκετινγκ ά�οψη του 

θέµατος.  

Περισσότερα για τα µοντέλα αυτά όµως ανα�τύσσονται στο ε�όµενο κεφάλαιο 

ό�ου και ανα�τύσσεται η διαδικασία �αράλληλα µε τις µεταβλητές �ου χρησι-

µο�οιούνται για τη διερεύνησή της α�ό τη διεθνή βιβλιογραφία �ροκειµένου 

να κατασκευαστεί το ερωτηµατολόγιο της έρευνας. Παρουσιάζονται όµως µε-

ρικά µοντέλα τα ο�οία εµφανίζονται στη βιβλιογραφία όσο αφορά την ανά-

�τυξη νέων υ�ηρεσιών. 

Οι Wilhelmsson και Edvardsson (1994) �ου αναφέρονται α�ό τον Kokko 

(2005) �αρουσιάζουν ένα µοντέλο 4 φάσεων οι ο�οίες είναι οι εξής: γένεση της 

ιδέας, φάση έργου, ανά�τυξης και υλο�οίησης. Σύµφωνα µε τους ερευνητές οι 

φάσεις ε�ικαλύ�τονται και �ολλές φορές ε�ιστρέφουν σε �ροηγούµενη φάση 

του έργου. Της ίδιας λογικής είναι τα µοντέλα του Jönsson (1995) και των 

Angberg and Åberg (1997), ό�ου κυρίως έχουν �εραιτέρω ανα�τύξει το µοντέ-

λο των Wilhelmsson και Edvardsson (1994) ό�ου δίνουν �ερισσότερη έµφαση 

στην ε�ικάλυψη κά�οιον σταδίων και στο ότι µ�ορεί να γυρίσει η διαδικασία 

σε �ροηγούµενο στάδιο (Kokko, 2005).  

Τα µοντέλα των Edvardsson και Olsson (1996) και Edvardsson (1996a, 1996b, 

1997), για την ανά�τυξη νέων �ροϊόντων �εριλαµβάνει τρία ουσιαστικά στά-

δια: ανά�τυξη της έννοιας της υ�ηρεσίας, ανά�τυξη της διαδικασίας ανά�τυ-

ξης και ανά�τυξη του συστήµατος της υ�ηρεσίας. Αυτοί οι τρεις �αράγοντες 

έχουν διαφορετικούς τύ�ους αλληλεξάρτησης αναλόγως του τύ�ου αντίστοιχα 

του έργου της υ�ηρεσίας �ου ανα�τύσσεται.  

Η έννοια της υ�ηρεσίας: είναι η βασική ιδέα της υ�ηρεσίας. Στόχος αγο-

ράς, α�οδοτικότητα και σύνδεση µε τις ανάγκες του �ελάτη, αναλύονται 

�ροκειµένου να ορίσουν τη βασική υ�ηρεσία και τις υ�οστηρικτικές υ�η-

ρεσίες. Συνήθως εσωτερική αλλά και εξωτερική ανάλυση υλο�οιείται στη 

λογική να συλλεχθεί όσο το δυνατόν �ερισσότερη �ληροφορία.  

Το σύστηµα της υ�ηρεσίας: �εριλαµβάνει �ελάτες, συνεργάτες, φυσικούς 

και τεχνικούς �όρους, αλλά και τον οργανισµό. Μέσω του συστήµατος υ-

�ηρεσίας η έννοια υ�ηρεσίας θα γίνει �ραγµατικότητα. 
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Η διαδικασία υ�ηρεσίας �εριλαµβάνει όλες τις �ραγµατικές δραστηριό-

τητες �ου �αράγουν υ�ηρεσίες. Τα κρίσιµα σηµεία �αρουσιάζουν µεγάλο 

ενδιαφέρον. Στην διαδικασία ορίζονται ε�ίσης οι υ�ευθυνότητες των �ελα-

τών και των συνεργατών. Η υ�ηρεσία καθίσταται µια αλυσίδα ό�ου ο 

�ροµηθευτής και ο �ελάτης έχουν ενεργούς ρόλους.  

Οι Edvardsson και Wilhelmsson (1994), αναφέρουν ότι «οι κύριες λειτουργίες 

της ανά�τυξης είναι η δηµιουργία �ροϋ�οθέσεων για υ�ηρεσίες, οι ο�οίες α�ό 

τους �ελάτες να λαµβάνονται ότι είναι καλής �οιότητας». Αυτό όµως είναι �ι-

θανό όταν ο �ροµηθευτής έχει �λήρη γνώση των αναγκών, των ε�ιθυµιών και 

ελ�ίδων των �ελατών.  

Οι Tax και Stuart (1997), �αρουσιάζουν ένα κανονιστικό 7 βηµάτων κυκλικό 

σχεδιασµό, µέσω του ο�οίου �ροσ�άθησαν να ολοκληρώσουν την δυναµική 

της ε�ιτυχηµένης νέας υ�ηρεσίας µε το υ�άρχον σύστηµα υ�ηρεσιών. Μετά 

την ανάλυση του υ�άρχοντος συστήµατος της εταιρίας, τις α�αιτήσεις της α-

γοράς και του εύρους της αλλαγής �ου η νέα υ�ηρεσία ανα�αριστά, το σύστη-

µα αναλύεται. Τέλος, αξιολογείται το α�οτέλεσµα �ου η νέα υ�ηρεσία θα ε�ι-

φέρει στο υ�άρχον σύστηµα υ�ηρεσιών. Τα βήµατα �εριγράφονται ως εξής: 

1) µεθοδική και λε�τοµερή εξέταση του υ�άρχοντος συστήµατος υ�ηρεσιών, 2) 

αξιολόγηση της νέας έννοιας υ�ηρεσίας, 3) ορισµός των διαδικασιών του συ-

στήµατος νέας υ�ηρεσίας και το εύρος της αλλαγής, 4) ορισµός των συµµετεχό-

ντων του συστήµατος νέας υ�ηρεσίας και το εύρος της αλλαγής, 5) ορισµός των 

φυσικών διευκολύνσεων του συστήµατος νέας υ�ηρεσίας και το εύρος της αλ-

λαγής, 6) αξιολόγηση της ε�ίδρασης της ολοκλήρωσης των συστηµάτων υ�ηρε-

σιών και 7) αξιολόγηση της εσωτερικής ικανότητας διαχείρισης της αλλαγής. 

Φαίνεται όµως το συγκεκριµένο µοντέλο να είναι ένα εργαλείο κυρίως στο να 

�ροσθέτει νέες υ�ηρεσίες στο ήδη υ�άρχον σύστηµα. ∆εν δίνει όµως νέους 

τρό�ου �ροσέγγισης ό�ου θα µ�ορούσαν να αλλάξουν το υ�άρχον σύστηµα 

ριζοσ�αστικά. Το σύστηµα �ροστατεύεται α�ό εξωτερικές �αραµέτρους και η 

φωνή του �ελάτη ακούγεται δύσκολα. 

Ο Grönroos (1990), �αρουσιάζει ένα δυναµικό µοντέλο για την ανά�τυξη της 

�ροσφοράς υ�ηρεσίας. Περιλαµβάνει 6 στάδια: 

1) αξιολόγηση των �λεονεκτηµάτων των �ελατών, 2) ορισµός των ε�ιθυµητών 

χαρακτηριστικών µιας ανταγωνιστικής ε�αυξηµένης �ροσφοράς υ�ηρεσίας, 3) 

σχεδιασµός του βασικού �ακέτου (βασική υ�ηρεσία, υ�οστηρικτικές υ�ηρεσίες 

και διευκολύνσεις σε αυτές), 4) ανά�τυξη της ε�αυξηµένης �ροσφοράς υ�ηρε-

σίας, 5) σχεδιασµός υ�οστηρικτικής ε�ικοινωνίας αγοράς, 6) �ροετοιµασία του 

οργανισµού για την �αραγωγή των ε�ιθυµητών �λεονεκτηµάτων �ελατών 




