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Εφαρμόστε τις έτοιμες στρατηγικές 
Ίσως να νομίζετε ότι η κατάσταση της εταιρείας σας είναι εντελώς ξεχωριστή 
και τα ζητήματα που αντιμετωπίζετε είναι απολύτως μοναδικά. Όσον αφορά 
τις λεπτομέρειες, όλες οι εταιρείες είναι διαφορετικές. Φυσικά, κοιτάζοντας μέ-
σα από το  μικροσκόπιο, κάθε νιφάδα χιονιού είναι διαφορετική. Όταν όμως 
κάνετε ένα βήμα πίσω και τις βλέπετε να πέφτουν, οι νιφάδες έχουν πολλά 
κοινά μεταξύ τους. Οι εταιρείες μοιάζουν με τις νιφάδες. Αν και οι λεπτομέρειες 
είναι αυτές που καθορίζουν το προφίλ κάθε εταιρείας, οι εταιρείες – και οι κλά-
δοι γενικότερα – έχουν πολλά κοινά χαρακτηριστικά αν απομακρυνθείτε λίγο 
και επικεντρωθείτε στη βασική τους μορφή. 

Ο Μάικλ Πόρτερ [Michael Porter], κορυφαίος ειδικός στη επιχειρηματική στρα-
τηγική και καθηγητής στο πανεπιστήμιο Χάρβαρντ, ήταν ένας από τους πρώ-
τους που αναγνώρισαν και περιέγραψαν τα τυπικά επιχειρηματικά προφίλ. Με 
βάση τις παρατηρήσεις του έφτασε σε τρεις γενικές προσεγγίσεις στη στρατη-
γική και στον επιχειρηματικό σχεδιασμό. Οι γενικές στρατηγικές είναι σημαντι-
κές επειδή προσφέρουν έτοιμες λύσεις σε μια βασική ερώτηση: Τι είναι αυτό 
που κάνει μια επιχείρηση μακροπρόθεσμα επιτυχημένη; Οι απαντήσεις ισχύουν 
σε όλες τις αγορές και σε όλους τους κλάδους. 

Οι επιτυχημένες εταιρείες που ακολουθούν μία από τις γενικές στρατηγικές 
αναγνωρίζουν τα σχετικά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της εφαρμογής 
της μιας στρατηγικής σε σχέση με την άλλη και επιλέγουν συνειδητά να μην α-
κολουθήσουν κάποια στρατηγική για να εστιάσουν στον επιθυμητό στόχο. Για 
παράδειγμα, μπορεί να σας είναι δύσκολο να παρέχετε ένα προϊόν υψηλής 
ποιότητας και την καλύτερη εξυπηρέτηση πελατών, αλλά να έχετε τη χαμηλό-
τερη τιμή. Ο Πόρτερ λέει ότι μια εταιρεία πρέπει να διαλέξει ποια γενική στρα-
τηγική εξυπηρετεί καλύτερα τους επιχειρηματικούς της στόχους και να κάνει 
επιχειρηματικές επιλογές σύμφωνα με τη στρατηγική αυτή. Οι γενικές στρατη-
γικές είναι κατά βάση οι εξής τυπικές προσεγγίσεις (όπως επισημαίνονται στην 
Εικόνα 14-1). 

� Μείωση κόστους στο ελάχιστο. Γίνετε ο ηγέτης του χαμηλού κόστους 
στον κλάδο σας. Κάντε ό,τι μπορείτε για να μειώσετε το κόστος σας και 
να προσφέρετε προϊόν ή υπηρεσία αντάξια με ό,τι προσφέρει ο ανταγω-
νισμός. 

� Προσφέρετε κάτι μοναδικό. Βρείτε έναν τρόπο να προσφέρετε στους 
πελάτες σας μία μοναδική και πολύτιμη υπηρεσία και προσφέρετε το 
προϊόν ή την υπηρεσία σας σε μια τιμή την οποία οι πελάτες θα είναι δια-
τεθειμένοι να πληρώσουν. 

� Εστιάστε σε μία ομάδα πελατών. Επικεντρωθείτε στις συγκεκριμένες α-
νάγκες και απαιτήσεις μιας μικρής αγοράς, χρησιμοποιώντας είτε το χα-
μηλό κόστος είτε το μοναδικό προϊόν για να δελεάσετε τους υποψήφιους 
πελάτες σας και να τους τραβήξετε από τον ανταγωνισμό. 
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Εικόνα 14-1: 

Οι γενικές 

στρατηγικές 

έχουν να 

κάνουν με την 

απόφαση αν 

θα γίνετε ο 

προμηθευτής 

χαμηλού 

κόστους ή αν 

θα 

προσφέρετε 

μοναδικά 

οφέλη στους 

πελάτες. 

Η μείωση του κόστους και η προσφορά ενός ξεχωριστού προϊόντος εκπροσω-
πούν δύο γενικές στρατηγικές που δουλεύουν σχεδόν παντού. Στο κάτω-κάτω, 
οι επιχειρήσεις, οι κλάδοι, και ο ανταγωνισμός οδηγούνται από πελάτες που 
βασίζουν τις αγοραστικές αποφάσεις τους στην εξίσωση της αξίας – μια εξί-
σωση που ζυγίζει τα οφέλη ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας σε σχέση με την 
τιμή τους. (Για περισσότερες πληροφορίες για την εξίσωση της αξίας, δείτε το 
Κεφάλαιο 8.) Οι γενικές στρατηγικές απλώς συγκεντρώνουν τις προσπάθειές 
σας στην επιρροή της μιας ή της άλλης πλευράς της εξίσωσης της αξίας. 

Ηγηθείτε με το χαμηλό κόστος 
Το να γίνετε ο ηγέτης του χαμηλού κόστους στον κλάδο σας ακούγεται αρκετά 
απλό. Στην πράξη, απαιτεί τη δέσμευση και το συντονισμό όλων των τμημά-
των της εταιρείας σας, από την ανάπτυξη προϊόντων έως το μάρκετινγκ, από 
την παραγωγή έως τη διανομή, και από τις πρώτες ύλες έως τους μισθούς και 
τα μπόνους. Κάθε μέρα βρίσκετε τρόπους να εντοπίζετε και να απαλείφετε 
άχρηστα έξοδα. Βρήκατε μια νέα τεχνολογία που απλοποιεί την παραγωγή; 
Εγκαταστήστε την. Εντοπίσατε μια περιοχή ή μια χώρα που έχει παραγωγικό-
τερο εργατικό δυναμικό; Μεταφερθείτε εκεί. Ξέρετε προμηθευτές που προ-
σφέρουν φθηνότερες πρώτες ύλες; Συνεργαστείτε με αυτούς. 

Η στρατηγική ηγεσίας με το χαμηλό κόστος συχνά αξίζει τον κόπο επειδή σας 
προσφέρει μια ισχυρή ανταγωνιστική θέση. Όταν προωθείτε την εταιρεία σας 
ως την ηγέτιδα του χαμηλού κόστους, ορίζετε εσείς το παιχνίδι και προκαλείτε 
όλους τους ανταγωνιστές σας να βρουν άλλους τρόπους να σας ανταγωνι-
στούν. Αν και η στρατηγική μπορεί να εφαρμοστεί παντού, λειτουργεί καλύτε-
ρα σε αγορές και κλάδους όπου οι τιμές επηρεάζουν καθοριστικά τη συμπερι-
φορά του πελάτη – στον τομέα της μαζικής αγοράς ή των κοινών εμπορευμά-
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των, όπως για παράδειγμα οι μαζικές αγορές σιτηρών, ζάχαρης, ή λαδιού· ή 
στα χαμηλού επιπέδου και ευαίσθητα σε ζητήματα τιμής τμήματα της αγοράς, 
όπως οι πελάτες των Costco στις ΗΠΑ και των Lidl στην Ελλάδα. 

Οι παρακάτω ενότητες περιγράφουν τους τρόπους με τους οποίους μπορείτε 
να ακολουθήσετε μια στρατηγική ηγεσίας μέσω του χαμηλού κόστους. 

Απέριττο προϊόν 

Ο προφανέστερος και απλούστερος τρόπος να κρατήσετε το κόστος χαμηλά 
είναι να εφαρμόσετε τη γνωστή αρχή ΝΕΑ (Να Είναι Απλό). Όταν αφαιρείτε 
όλα τα έξτρα και καταργείτε τις επιλογές, μπορείτε να παράγετε το προϊόν 
σας φθηνά. Ένα απέριττο προϊόν μπορεί να πετύχει αν το προωθήσετε σε πε-
λάτες που δεν βλέπουν κανένα όφελος (και μάλιστα, μέχρι που ενοχλούνται) 
στα έξτρα των προϊόντων των ανταγωνιστών σας – τους τηλεορασόπληκτους 
που η συσκευή DVD τους δείχνει συνεχώς ένα 12:00 που αναβοσβήνει ή τους 
κατά φαντασία συγγραφείς που μπλέκονται με τους επεξεργαστές κειμένου. 

Εκτός από την αφαίρεση όλων των έξτρα, μπορείτε να εκμεταλλευτείτε έναν 
απλό ανασχεδιασμό του προϊόντος για να κερδίσετε ακόμη μεγαλύτερο πλεο-
νέκτημα κόστους. Οι κατασκευαστές σπιτιών, για παράδειγμα, για να μειώσουν 
το κόστος κατασκευής, αντικατέστησαν το ξύλο με συνθετικά υλικά. Οι κατα-
σκευαστές φωτογραφικών μηχανών αντικατέστησαν τα μεταλλικά εξαρτήματα 
με πλαστικά. Και φυσικά, μπορείτε πάντοτε να ακολουθήσετε τη λύση της α-
μερικανικής σοκαλατοποιίας Hershey’s: Κάποια στιγμή, η εταιρεία μείωσε το 
κόστος της κάνοντας τις σοκολάτες της λιγουλάκι μικρότερες. 

Όπως λέει και το ρητό, «Ό,τι πληρώνεις παίρνεις.» Έτσι, οι εταιρείες που α-
ποφασίζουν να ανταγωνιστούν με βάση την τιμή, συνήθως δεν πουλάνε προϊό-
ντα που έχουν την υψηλότερη ποιότητα, ούτε προσφέρουν τα καλύτερα χα-
ρακτηριστικά ή το καλύτερο σέρβις στην αγορά. Εσείς αποφασίζετε αν το 
στρατηγικό αντάλλαγμα αξίζει τον κόπο. 

Απογυμνωμένα προϊόντα και υπηρεσίες τελικά εμφανίζονται σχεδόν σε όλους 
τους κλάδους. Τα πιο προφανή παραδείγματα σήμερα περιλαμβάνουν: 

� Φθηνές αεροπορικές εταιρείες, όπως είναι η Southwest στις ΗΠΑ και οι 
Easyjet και η Ryanair στην Ευρώπη. 

� Καταστήματα-αποθήκες όπως τα Lidl και Macro στην Ελλάδα και τα 
Costco και Sam’s Club στις ΗΠΑ, τα οποία προσφέρουν μεγάλη ποικιλία, 
χαμηλές τιμές, και σχεδόν καμία εξυπηρέτηση πελατών. 

� Απλές ηλεκτρονικές χρηματιστηριακές εταιρείες, όπως είναι η Fidelity, η 
Ameritrade, και η E*Trade που χρεώνουν μικρές προμήθειες σε αγοραπω-
λησίες μετοχών και αμοιβαίων κεφαλαίων, με ελάχιστη στήριξη ή προσω-
πικές συμβουλές επένδυσης. 

Καμπύλη εμπειρίας 

Η επίτευξη της ηγεσίας μέσω του χαμηλού κόστους πολλές φορές εξαρτάται 
από τη δύναμη της καμπύλης εμπειρίας, η οποία παρακολουθεί το μειούμενο 



Κεφάλαιο 14: Στρατηγική σκέψη 

 

283

κόστος μονάδας για την παραγωγή και την πώληση ενός προϊόντος ή μιας υ-
πηρεσίας σε σχέση με το χρόνο (δείτε την Εικόνα 14-2). 

Η καμπύλη μετρά το πραγματικό κόστος μονάδας των διαφόρων γενικών επι-
χειρηματικών εξόδων: Κατασκευή εργοστασίου, μηχανήματα, εργατικό δυναμι-
κό, χώροι γραφείων, διοίκηση, διαφήμιση, διανομή, πωλήσεις – όλα εκτός από 
τις πρώτες ύλες από τις οποίες κατασκευάζεται το προϊόν. Το σύνολο όλων 
αυτών των δαπανών τείνει να μειώνεται με το χρόνο, καθώς μοιράζεται σε όλα 
τα προϊόντα που κατασκευάζετε ή όλες τις υπηρεσίες που παρέχετε. 

Οι αιτίες πίσω από την καμπύλη εμπειρίας περιλαμβάνουν τις παρακάτω: 

� Κλίμακα. Η κλίμακα αναφέρεται στα πάγια επιχειρηματικά σας έξοδα, τα 
οποία είναι πάγια με την έννοια ότι οι ποσότητες προϊόντος που παράγε-
τε και πουλάτε δεν επηρεάζει τα έξοδα αυτά. (Τα πάγια έξοδα συνήθως 
περιλαμβάνουν πράγματα όπως το ενοίκιό σας, τον εξοπλισμό που αγο-
ράζετε, και κάποιους από τους λογαριασμούς κοινής ωφελείας.) Ωστόσο, 
όσο περισσότερα προϊόντα παράγετε, τόσο πιο άμεσο πλεονέκτημα κλί-
μακας απολαμβάνετε, επειδή το μέρος των παγίων εξόδων που αντιστοι-
χεί σε κάθε μονάδα μειώνεται αυτόματα. 

 Θυμηθείτε λίγο τα γκατζετάκια. Ας υποθέσουμε ότι νοικιάζετε ένα κτίριο 
με €1.000 το μήνα για να στεγάσετε την παραγωγή τους. Αυτή τη δαπάνη 
για το ενοίκιο πρέπει να την προσθέτετε στο κόστος των γκάτζετ που 
παράγετε για να μη χάνετε χρήματα. Τον πρώτο μήνα ίσως βγάλετε μόνο 
δέκα γκάτζετ. Άσχετα από το κόστος τους, πρέπει να προσθέσετε ενοίκιο 
€100 (€1.000 διαιρεμένο στις δέκα μονάδες) στην τιμή κάθε γκάτζετ. 

 
 

 

 
 

Εικόνα 14-2: 

Η καμπύλη 

εμπειρίας 

παρακολουθεί 

το μειούμενο 

κόστος 

μονάδας της 

παραγωγής 

και της 

πώλησης 

ενός 

προϊόντος 

καθώς 

αυξάνεται η 

συνολική 

παραγωγή. 
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 Αν όμως μπορέσετε τον επόμενο μήνα να αυξήσετε την παραγωγή στις 
100 μονάδες, θα πρέπει να προσθέσετε μόνο €10 (€1.000 μοιρασμένο στις 
100 μονάδες) στην τιμή κάθε γκάτζετ, μειώνοντας το κόστος ενοικίου ανά 
μονάδα κατά το εκπληκτικό 90%. Η κλίμακα είναι καλή για τη δουλειά σας 
και ένας από τους στόχους σας. 

� Εμβέλεια. Η εμβέλεια μοιάζει στο αποτέλεσμα με την κλίμακα, αν και α-
ναφέρεται στο όφελος από τα μειωμένο κόστος που απολαμβάνετε όταν 
εξυπηρετείτε μεγαλύτερες αγορές ή όταν προσφέρετε πολλά προϊόντα τα 
οποία μοιράζονται γενικά έξοδα που αφορούν τομείς όπως η διαφήμιση, 
το σέρβις, και η διανομή. (Το Κεφάλαιο 15 περιέχει περισσότερες πληρο-
φορίες για το χαρτοφυλάκιο προϊόντων σας.) Τα έξοδα αυτά δεν είναι α-
κριβώς πάγια, αλλά αν η διαφήμιση που κάνετε φθάνει σε μεγαλύτερη 
αγορά ή αν τα φορτηγά σας διανέμουν δύο ή τρία διαφορετικά προϊόντα 
στα σημεία πώλησης, αυτόματα έχετε ένα πλεονέκτημα εμβέλειας. 

� Μάθηση. Καθώς μαθαίνετε, το συνολικό κόστος της λειτουργίας της επι-
χείρησής σας πέφτει. Θυμάστε την πρώτη φορά που δέσατε τα κορδόνια 
σας; ∆ύσκολη δουλειά. Πολύ δουλειά. Τώρα το κάνετε με κλειστά μάτια. Τι 
συνέβη; Όσο περισσότερο δένατε τα κορδόνια σας, τόσο καλύτερος γινό-
σαστε σε αυτό. Το ίδιο ισχύει αδιάφορο αν δουλεύετε στη γραμμή παρα-
γωγής του εργοστασίου, σε ένα τερματικό υπολογιστή, ή σε μια αίθουσα 
συνεδριάσεων. Εσείς (και οι υπάλληλοί σας) γίνεστε καλύτεροι σε κάτι όσο 
περισσότερο το κάνετε. 

Ένας γενικός κανόνας λέει ότι όλα αυτά τα υποκείμενα αίτια έχουν το αποτέ-
λεσμα μιας καμπύλης εμπειρίας 80%. Κάθε φορά που διπλασιάζετε το συνολικό 
αριθμό προϊόντων που παράγετε, το κόστος μονάδας κατεβαίνει κατά περίπου 
20% – δηλαδή μένει το 80% αυτού που ήταν πριν. 

Το όφελος κόστους που κερδίζετε από την εμπειρία της εταιρείας σας ποικίλλει 
και εξαρτάται εν μέρει από τον κλάδο σας. Μερικοί κλάδοι δεν έχουν κανένα 
όφελος εμπειρίας. Για παράδειγμα, σε κλάδους όπου το βασικό κόστος πρώ-
των υλών είναι υψηλό, δεν υπάρχει περιθώριο να υπάρξει μεγάλο πλεονέκτημα 
από την εμπειρία. Πολλοί κλάδοι παροχής υπηρεσιών δεν έχουν μεγάλο περι-
θώριο τέτοιου οφέλους. ∆εν έχει σημασία πόσο καλοί γίνονται οι κομμωτές στη 
δουλειά τους. Το λούσιμο και το χτένισμα των μαλλιών κάθε πελάτη και πάλι 
τους παίρνει περίπου μία ώρα και έτσι το κόστος για την εταιρεία δεν πέφτει 
(αν και οι πελάτες ξανάρχονται αν τους κάνουν κομπλιμέντα για τα ωραία τους 
μαλλιά). 

Η κουλτούρα του χαμηλού κόστους 

Για να κρατήσετε την ηγετική θέση μέσω του χαμηλού κόστους, κάθε τμήμα της 
εταιρείας πρέπει να δεσμευτεί να ελέγχει το κόστος μειώνοντας ή απαλείφο-
ντας δαπάνες και άχρηστα έξοδα. Αυτού του επιπέδου η δέσμευση δεν γίνεται 
χωρίς την ηγεσία του ιδιοκτήτη. 

Ίσως περισσότερο από κάθε άλλη στρατηγική και από κάθε άλλο επιχειρηματι-
κό σχέδιο που μπορείτε να ακολουθήσετε, η πίεση να γίνετε ηγέτης χαμηλού 
κόστους στον κλάδο σας πετυχαίνει ή αποτυγχάνει ανάλογα με το πόσο καλά 
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την εφαρμόζετε. Για παράδειγμα, η γνώση του πού και πότε να φέρετε την τε-
χνολογία μείωσης κόστους ίσως να είναι ένα σημαντικό ζήτημα για σας. Αλλά 
στον πυρήνα του σχεδίου σας πρέπει να είναι η απόφαση πώς θα διαρθρώσε-
τε την εταιρεία σας, πώς θα ανταμείψετε τους υπαλλήλους σας, και πώς θα 
δημιουργήσετε το πνεύμα της «ευέλικτης και άγριας πολεμικής μηχανής». 

Τελικά, το πόσο αποδοτική είναι η εταιρεία σας καθορίζεται από τους υπαλλή-
λους σας και εσείς πρέπει να δίνετε το καλό παράδειγμα. Αυτό μπορεί να ση-
μαίνει ότι, ως ιδιοκτήτης της εταιρείας, δεν θα χρησιμοποιείτε εταιρικό αυτοκί-
νητο και θα προσπαθείτε να αποφεύγετε τα υπεραστικά τηλεφωνήματα από 
το γραφείο. Μπορείτε να βάλετε στοίχημα ότι οι υπάλληλοί σας θα δουν το 
παράδειγμά σας και θα ακολουθήσουν το δρόμο σας. 

Η ηγεσία μέσω του χαμηλού κόστους σημαίνει ακριβώς αυτό που λέει. Αν είστε 
δεύτερος, τρίτος, ή τέταρτος έχετε αποτύχει. ∆εν θέλετε να είστε πρώτος με-
ταξύ ίσων. Αν δεν μπορείτε να πάρετε την ηγετική θέση του χαμηλού κόστους, 
κινδυνεύετε να βρεθείτε στο χειρότερο εφιάλτη σας: Σε έναν κλάδο υψηλού ρί-
σκου και άγριου ανταγωνισμού, όπου ο πόλεμος τιμών απειλεί να καταστρέψει 
όλους τους παίκτες. Στο κάτω-κάτω, αν δεν υπάρχει ένας ξεκάθαρος ηγέτης, οι 
πάντες αμφισβητούν τους πάντες και όταν παίκτες χαμηλού κόστους αποφα-
σίζουν να δώσουν μάχη για πλεονέκτημα μεριδίου αγοράς, το αγαπημένο τους 
όπλο είναι η τιμή. Αν τύχει να βρεθείτε σε τέτοιο κλάδο «Άγριας ∆ϋσης», δρά-
στε. Αναζητήστε νέους και διαφορετικούς τρόπους ανταγωνισμού – εναλλακτι-
κές στρατηγικές στις οποίες μπορείτε να βασιστείτε ότι τελικά θα σας αντα-
μείψουν. 

Ξεχωρίστε από το πλήθος 
∆εν μπορούν όλες οι εταιρείες να είναι οι ηγέτες χαμηλού κόστους του κλάδου 
τους – και πολλές εταιρείες ούτε που το θέλουν. Αντίθετα, προτιμούν να αντα-
γωνίζονται στην αγορά δημιουργώντας μοναδικά προϊόντα και υπηρεσίες, 
προσφέροντας στους πελάτες πολυτέλειες που απλώς πρέπει να απολαύσουν 
– προϊόντα ή υπηρεσίες για τα οποία δεν τους νοιάζει να πληρώσουν κάτι πα-
ραπάνω. Η στρατηγική αυτή είναι γνωστή ως διαφοροποίηση. 

Η διαφοροποίηση ανθεί επειδή οι εταιρείες μπορούν να διαφέρουν με αρκετούς 
τρόπους, πράγμα που σημαίνει ότι μπορούν να πάρουν πολλούς διαφορετι-
κούς δρόμους προς την επιτυχία. Αν και η στρατηγική χαμηλού κόστους που 
περιγράψαμε στην προηγούμενη ενότητα μπορεί εύκολα να έχει αποτέλεσμα ή 
του ύψους ή του βάθους για πολλές εταιρείες, η διαφοροποίηση συχνά δη-
μιουργεί χώρο για περισσότερους παίκτες, με την κάθε εταιρεία να ανταγωνί-
ζεται με επιτυχία με το δικό της ιδιαίτερο τρόπο. Ωστόσο, ο ανταγωνισμός 
παραμένει άγριος, ακόμη και όταν οι εταιρείες προσφέρουν σημαντικά διαφο-
ρετικά προϊόντα ή υπηρεσίες. 

Οι επιχειρήσεις που μπορούν να ξεχωρίσουν τον εαυτό τους από τον ανταγω-
νισμό συχνά φτάνουν σε αξιοζήλευτα κέρδη – και συχνά χρησιμοποιούν αυτά 
τα έξτρα χρήματα για να ενισχύσουν τη μοναδική θέση τους στην αγορά. Μία 
οινοποιία ποιότητας, για παράδειγμα, κερδίζει τη φήμη της με βάση την ποιό-
τητα των σταφυλιών της και την εμπειρία του οινοποιού, αλλά επιμελείται αυ-
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τή τη φήμη με ακριβές συσκευασίες και διαφημιστικές καμπάνιες. Αυτές οι επι-
πλέον επενδύσεις δυσκολεύουν τους ανταγωνιστές να μπουν στο παιχνίδι, αλ-
λά αυξάνουν και το κόστος λειτουργίας. Ένας παραγωγός κρασιού με το κιλό 
δεν είναι εύκολο να ανταγωνιστεί στην αγορά του καλού κρασιού. Αλλά, από 
την άλλη πλευρά, ένας οινοπαραγωγός ποιότητας δεν μπορεί να ανταγωνιστεί 
μόνο με βάση την τιμή. Καμία εταιρεία δεν μπορεί, φυσικά, να αγνοήσει το κό-
στος, ακόμη και αν προσφέρει κάτι μοναδικό. Οι εραστές του καλού κρασιού 
μπορεί να είναι πρόθυμοι να δώσουν €20 για ένα μπουκάλι καλό Chardonnay, 
αλλά αν δουν μια τιμή €80, μπορεί να τρομάξουν. 

Αφού ξεχωρίστε το προϊόν ή την υπηρεσία σας με βάση το τι μπορεί να κάνει, 
πόσο καλά λειτουργεί, ή πόσο διαφορετική συσκευασία και διανομή του δίνετε, 
πρέπει να μετατρέψετε τα ζητήματα αυτά σε μία επιτυχημένη στρατηγική δι-
αφοροποίησης, δημιουργώντας στην πορεία ένα σύνολο αφοσιωμένων πελα-
τών. 

Επειδή η στρατηγική διαφοροποίησης βασίζεται απολύτως στη σχέση που δη-
μιουργείτε με τους πελάτες σας, πριν προχωρήσετε, σταματήστε και κάντε 
στον εαυτό σας μερικές ερωτήσεις: 

� Ποιοι είναι οι πελάτες μου; 

� Ποιος είναι ο καλύτερος τρόπος να τους περιγράψω; 

� Ποιες είναι οι βασικές επιθυμίες και ανάγκες τους; 

� Τι τους παρακινεί να αγοράσουν ένα προϊόν ή μία υπηρεσία; 

Για περισσότερες παρατηρήσεις για τους πελάτες, δείτε τα Κεφάλαια 6 και 7. 
Οι παρακάτω ενότητες περιγράφουν τους τρόπους με τους οποίους μπορείτε 
να ξεχωρίσετε από τον ανταγωνισμό. 

Χαρακτηριστικά προϊόντος 

Πολλές φορές μπορείτε να βρείτε τη βασική περιγραφή μιας επιτυχημένης 
στρατηγικής διαφοροποίησης σε αυτό που μπορεί ή δεν μπορεί να προσφέρει 
το προϊόν σας στους πελάτες. Στο κάτω-κάτω, τα χαρακτηριστικά ενός προϊό-
ντος είναι συνήθως ανάμεσα στους πρώτους παράγοντες που εξετάζει ένας 
υποψήφιος αγοραστής. Πού βρίσκονται τα προϊόντα σας σε σχέση με τον α-
νταγωνισμό; Είστε πολύ δυνατοί στο σχεδιασμό και την ανάπτυξη προϊόντων; 
(Τα Κεφάλαια 9 και 10 ίσως σας βοηθήσουν να απαντήσετε στην ερώτηση αυ-
τή.) Αν ναι, σκεφθείτε πώς μπορείτε να χρησιμοποιήσετε τη δύναμή σας ώστε 
να αναπτύξετε νέα χαρακτηριστικά ώστε το προϊόν σας να ξεχωρίσει. 

∆υστυχώς, τα κύρια χαρακτηριστικά των προϊόντων είναι αυτά που σκοπεύ-
ουν έντονα οι ανταγωνιστές σας και έτσι η διαφοροποίηση της εταιρείας σας με 
βάση μόνο τα κύρια χαρακτηριστικά του προϊόντος σας είναι δύσκολο να πα-
ραμείνει άθικτη μακροπρόθεσμα. Οι εταιρείες που ηγούνται τεχνολογικά – ό-
πως η Sony, η 3M, και η Intel – παραμένουν ένα βήμα εμπρός από τον ανταγω-
νισμό επενδύοντας τεράστιους πόρους στην έρευνα και ανάπτυξη και προ-
σφέροντας πάντοτε τα νεότερα και καλύτερα προϊόντα. 
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Μερικές φορές μπορείτε να ανακαλύψετε τρόπους να κάνετε την εταιρεία σας 
να ξεχωρίσει αν βελτιώσετε ένα προϊόν με πιο διακριτικούς τρόπους. Προσφέ-
ρετε στους πελάτες σας μοναδικές και έξυπνες επιλογές – διάφορα έξτρα τα 
οποία θα εκτιμήσουν ακόμη περισσότερο επειδή δεν τα περίμεναν. Στα παρα-
δείγματα περιλαμβάνεται μια φωτογραφική μηχανή που σας θυμίζει ότι τε-
λειώνει η μπαταρία της, ένα αυτοκίνητο με ενσωματωμένο αυτόματο σύστημα 
ανοίγματος της γκαραζόπορτας, ένα ασφαλιστικό συμβόλαιο που διευκολύνει 
την παρακολούθηση της περιουσίας σας και αλλάζει αυτόματα ανάλογα την 
κάλυψή σας, και λογισμικό που πραγματικά διαγράφεται εντελώς από το σκλη-
ρό σας δίσκο όταν θέλετε να το ξεφορτωθείτε. 

Ποιότητα προϊόντος 

Όταν προσφέρετε ένα προϊόν ή μία ποιοτική υπηρεσία που αναγνωρίζουν οι 
πελάτες, κάνετε ένα μεγάλο βήμα για να ξεχωρίσετε στην αγορά. Κατά κάποιο 
τρόπο, η διαφοροποίηση έχει απόλυτη σχέση με το ζήτημα της ποιότητας. 
Όλοι φαίνεται να αναζητούν την ποιότητα και συχνά η ποιότητα βρίσκεται 
στο μάτι του παρατηρητή. Αν και οι πελάτες δεν μπορούν πάντοτε να σας πε-
ριγράψουν τι ακριβώς είναι η ποιότητα, την αναγνωρίζουν όταν τη δουν – και 
όταν δουν ποιότητα, τους αρέσει, και ίσως πληρώσουν και κάτι παραπάνω για 
την αποκτήσουν. 

Οι πελάτες είναι πιθανό να αντιλαμβάνονται την ποιότητα των προϊόντων σας 
με λίγο διαφορετικό τρόπο από αυτόν που αντιλαμβάνονται την ποιότητα των 
υπηρεσιών σας. Οι διαφορές μεταξύ της ποιότητας ενός προϊόντος και μιας 
υπηρεσίας είναι μάλιστα τόσο μεγάλες, που ασχολούμαστε ξεχωριστά με την 
κάθε μία τους στον Πίνακα 14-1. 

Οι διάφορες διαστάσεις της ποιότητας εξαρτώνται από τον κλάδο σας και από 
τους πελάτες που εξυπηρετείτε. Ακόμη και σε ένα συγκεκριμένο κλάδο, διάφο-
ρες εταιρείες δημιουργούν επιτυχημένες στρατηγικές διαφοροποίησης για τις 
ξεχωριστές αυτές διαστάσεις. Η αυτοκινητοβιομηχανία είναι ένα καλό παρά-
δειγμα διαφοροποίησης προϊόντος. Για παράδειγμα, όταν σκέφτεστε την Por-
sche σκέφτεστε επιδόσεις· η Volvo είναι συνώνυμο της ασφάλειας· και η Honda 
με την Toyota προσφέρουν ενεργειακά αξιόπιστες λύσεις. Οι διαφορές αυτές 
επιτρέπουν στους ανταγωνιστές να ευημερούν στον ίδιο κλάδο, κάθε ένας με 
τον τρόπο του. 

Ο ανταγωνισμός είναι λίγο διαφορετικός στους κλάδους παροχής υπηρεσιών. 
Πρώτα-πρώτα, όταν ασχολείστε με υπηρεσίες, πρέπει να αντιμετωπίσετε τη 
σημασία των εντυπώσεων των πελατών. Εξ ορισμού, η υπηρεσία είναι κάτι 
που δεν μπορεί κανείς να το κρατήσει στα χέρια του· δεν μπορείτε να την αγγί-
ξετε, να την αισθανθείτε, ή να την κλωτσήσετε στα λάστιχα. Έτσι, όταν έρχεται 
η ώρα να πάρουν μια εμπεριστατωμένη απόφαση οι πελάτες, αντιμετωπίζουν 
ένα είδος διλήμματος. Είναι πιο δύσκολο να καταλάβεις ποια είναι ποιοτική υ-
πηρεσία και ποια όχι. Για παράδειγμα, πώς θα ξέρετε ότι ο γιατρός σας είναι ι-
διοφυΐα και όχι κομπογιαννίτης; Ο πιλότος στην πτήση σας είναι άσος ή μήπως 
έτσι κι έτσι; Ο οδοντογιατρός σας είναι άγιος ή μήπως είναι σαδιστής; 
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Πίνακας 14-1 Παραδείγματα ποιότητας προϊόντων και υπηρεσιών 

Ποιότητα προϊόντος Παράδειγμα 

Επιδόσεις Το πλυντήριο πιάτων σας καθαρίζει καλά τις 

κατσαρόλες και τα τηγάνια; 

Σταθερότητα Είναι πάντοτε νόστιμα τα σπέσιαλ μακαρόνια του 

εστιατορίου; 

Αντοχή Πόσο θα κρατήσουν οι ορειβατικές σας αρβύλες; 

Αξιοπιστία Θα αποθηκευτούν όλα τα μηνύματα στον αυτόματο 

τηλεφωνητή; 

Εμφάνιση Έχει το ρολόι αυτή την ξεχωριστή εμφάνιση και 

αίσθηση; 

Όνομα μάρκας Ποιο στερεοφωνικό είναι γνωστό για την ποιότητά του; 

Ποιότητα  Παράδειγμα 

Ικανότητα Ξέρει ο νευροχειρουργός τι κάνει; 

Αξιοπιστία Θα είναι εδώ πρωί-πρωί η εφημερίδα; 

Ανταπόκριση Θα φθάσει έγκαιρα το 166; 

Ακεραιότητα Πόσο μπορούμε να εμπιστευθούμε το δικηγόρο; 

Περιποίηση Είναι ο ταμίας της τράπεζας χαμογελαστός και 

ευχάριστος; 

Απτά ζητήματα Ποια αεροπορική εταιρεία έχει τις καθαρότερες 

τουαλέτες στα αεροσκάφη της; 

 

Με βάση αυτή την έλλειψη «εσωτερικής πληροφόρησης», στον κλάδο της πα-
ροχής υπηρεσιών κυριαρχεί η αντίληψη των πελατών. Όταν οι πελάτες δεν έ-
χουν όλα τα δεδομένα, κινούνται με βάση αυτά που βλέπουν. Άσχετα με το 
ποιες άλλες διαστάσεις μπορεί να είναι σημαντικές, τα απτά ζητήματα – εξο-
πλισμός, εγκαταστάσεις και προσωπικό – παίζουν σημαντικό ρόλο στην αντί-
ληψη της ποιότητας από τους πελάτες. Όπως χωράτεψε πρόσφατα ένα στέ-
λεχος μιας αεροπορικής εταιρείας: 

Οι βρόμικες τουαλέτες και οι βρόμικοι δίσκοι σερβιρίσματος σίγουρα θα 
προκαλέσουν μηχανικές βλάβες. 

Επειδή οι πελάτες δεν είναι σε θέση να εκτιμήσουν την ποιότητα του προγράμ-
ματος συντήρησης κινητήρων μιας αεροπορικής εταιρείας, κοιτούν τα απτά 
ζητήματα τα οποία μπορούν να κρίνουν και διαμορφώνουν τη γνώμη τους α-
νάλογα. 
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Συσκευασία προϊόντος 

Για να πάρουν την τελική απόφαση αγοράς, οι πελάτες συχνά κοιτούν πέρα 
από τα βασικά. Και είναι αλήθεια ότι η συσκευασία σας μπορεί να επηρεάσει 
τους πελάτες όσο και το κανονικό σύνολο χαρακτηριστικών που προσφέρει το 
προϊόν ή η υπηρεσία σας. Όπως βέβαια λέει και η λαϊκή σοφία, δεν πρέπει να 
κρίνουμε από την εμφάνιση – αλλά για πολλούς ανθρώπους, όταν πρόκειται 
για αγορές η εμφάνιση μετράει. 

Μπορείτε να αναπτύξετε μια αποτελεσματική στρατηγική διαφοροποίησης με 
βάση τη συσκευασία του προϊόντος ή της υπηρεσίας σας – πώς και που δια-
φημίζεστε, τι εγγυήσεις και τι συμφωνίες υποστήριξης προσφέρετε, και πού 
αποφασίζετε να πουλήσετε το προϊόν ή την υπηρεσία σας. 

Με δημιουργική διαφήμιση, εξυπηρετικό σέρβις, και σύγχρονο σύστημα διανο-
μής μπορείτε να καταστήσετε σχεδόν οποιοδήποτε προϊόν ή υπηρεσία 
μοναδικά με τον έναν ή με τον άλλο τρόπο. Αν δεν μας πιστεύετε, κοιτάξτε το 
τμήμα λαχανικών σε ένα κατάστημα τροφίμων πολυτελείας. Το κατάστημα δι-
αχωρίζει τα φρούτα και τα λαχανικά του ανά χώρα, περιοχή, ακόμη και ανά 
αγρόκτημα παραγωγής. Σήματα πληροφορούν τους πελάτες αν οι αγρότες 
καλλιέργησαν το προϊόν με ή χωρίς χημικά, και αναγράφεται ακόμη και η ημε-
ρομηνία της σοδειάς. Κάθε συνδυασμός αποτελεί ένα διαφοροποιημένο προϊόν, 
που το κατάστημα διαφημίζει, προβάλλει και τιμολογεί με βάση τα μοναδικά 
οφέλη που προσφέρει το συγκεκριμένο προϊόν. 

 

 

Τα πάντα είναι μάρκετινγκ 
� Τα εσώρουχα Calvin Klein κοστίζουν 

περισσότερο από τα Jockey, αλλά τα 
μποξεράκια και τα άλλα εσώρουχα CK 
πουλάνε πολύ γιατί αγγίζουν τη φα-
ντασία των ανδρών που θέλουν να 
μοιάζουν με μοντέλα του Calvin Klein 
μόνο με τα εσώρουχά τους. 

� Τα προϊόντα Avon μοιάζουν πολύ με 
καλλυντικά που μπορείτε να αγοράσετε 
οπουδήποτε, αλλά η κυρία της Avon 
ακόμη τραβά το ενδιαφέρον γυναικών 
σε όλη τη χώρα, οι οποίες θέλουν να 
τις περιποιούνται στον ίδιο τους τον 
καναπέ με τα αγαπημένα τους προϊόντα 
περιποίησης δέρματος. 

� Οι ηλεκτρικές συσκευές Kenmore είναι 
γερές και καλοφτιαγμένες, αλλά μεγάλο 
μέρος της δημοτικότητάς τους στις ΗΠΑ 
οφείλεται στις πλήρεις εγγυήσεις τους, 
το σέρβις τους, και τα προγράμματα 
συντήρησης που περιλαμβάνουν τακτι-
κές επισκέψεις στο σπίτι. (Σ.τ.Μ. Στην 
Ελλάδα είναι άγνωστες.) 

� Αγοράστε μια από τις όμορφες καινούρ-
γιες μηχανές Nespresso για καφέ ε-
σπρέσο και θα πάρετε πολύ περισσότε-
ρα από μία οικιακή συσκευή – θα πάρε-
τε επίσης ένα γυαλιστερό περιοδικό life-
style που προωθεί την ευχαρίστηση του 
καφέ. 
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Μεγάλα, κίτρινα, και σίγουρα 
H Caterpillar Inc. είναι η εταιρεία από τις 
Μεσοδυτικές Πολιτείες των ΗΠΑ που κατα-
σκευάζει εκείνα τα τεράστια κίτρινα μηχα-
νήματα που κατασκευάζουν αυτοκινητό-
δρομους, γέφυρες, φράγματα, και αερο-
δρόμια σε όλον τον κόσμο. Η Caterpillar 
κατασκευάζει μερικά από τα καλύτερα με-
γάλα μηχανήματα εργοταξίων στον κόσμο, 
αλλά οι πελάτες της εντυπωσιάζονται από 
πολύ περισσότερα πράγματα από τις εξαι-
ρετικές ικανότητες του εξοπλισμού που 
τους προσφέρει. Αυτό που πραγματικά ξε-
χωρίζει την εταιρεία αυτή είναι η μοναδική 
της ικανότητα να προσφέρει σέρβις και α-
νταλλακτικά χωρίς χρονικά περιθώρια. Η 
Caterpillar δεσμεύεται προς κάθε έναν από 
τους πελάτες της: Ανεξάρτητα από το πού  

βρίσκεστε στον κόσμο, ανεξάρτητα από το 
ανταλλακτικό που χρειάζεστε, θα φροντί-
σουμε να το έχετε μέσα σε 24 ώρες. 

Η υπόσχεση αυτή σίγουρα είναι σοβαρή 
και ακριβή. Η Caterpillar ξόδεψε πολλά λε-
φτά για να δημιουργήσει ένα παγκόσμιο 
δίκτυο σέρβις με αποθήκες διανομής για να 
μπορεί να εκπληρώνει τις δεσμεύσεις της, 
πράγμα που σημαίνει ότι ο εξοπλισμός της 
Cat (για τους φίλους) είναι πιο ακριβός. 
Αλλά οι πελάτες δεν ενοχλούνται να πλη-
ρώσουν αυτό το κάτι παραπάνω, επειδή 
γνωρίζουν πόσα έχουν να χάσουν αν τε-
ράστια εργοτάξια πρέπει να σταματήσουν 
τη λειτουργία τους επειδή λείπει ένα μπου-
ζί ή ένας ιμάντας. Έτσι, η Caterpillar που-
λάει εκτός από μηχανήματα, και ηρεμία. 

Εστιάστε στην εστίαση 
Οι δύο γενικές στρατηγικές για τις οποίες μιλήσαμε στις προηγούμενες δύο ενό-
τητες επικεντρώνονται στη μία ή στην άλλη πλευρά της εξίσωσης αξίας του 
πελάτη (για περισσότερες πληροφορίες για την εξίσωση, ξανακοιτάξτε το Κε-
φάλαιο 8). Μια στρατηγική ηγεσίας με βάση το κόστος δίνει έμφαση στην τιμή, 
ενώ η στρατηγική της διαφοροποίησης δίνει έμφαση στα μοναδικά οφέλη που 
προσφέρει ένα προϊόν ή μία υπηρεσία. Η τελευταία  γενική στρατηγική συν-
δυάζει τις δύο πρώτες στρατηγικές: Η στρατηγική της εστίασης στοχεύει είτε 
στην τιμή, είτε στη μοναδικότητα, αλλά επικεντρώνεται σε ένα μικρότερο μέρος 
του παιχνιδιού. 

Η στρατηγική εστίασης λειτουργεί επειδή επικεντρώνεστε σε μία συγκεκριμένη 
ομάδα πελατών. Το αποτέλεσμα είναι ότι καταφέρνετε να καλύψετε τις συγκε-
κριμένες ανάγκες των πελατών αυτών καλύτερα από τους ανταγωνιστές σας 
που προσπαθούν να εξυπηρετήσουν μεγαλύτερες αγορές. Στις παρακάτω ε-
νότητες θα ασχοληθούμε με αρκετούς τρόπους με τους οποίους μπορείτε να 
συγκεντρώσετε τις προσπάθειές σας. 

Θύλακες αγοράς 

Τα μικρά, σαφώς καθορισμένα, τμήματα αγοράς προσφέρουν μία ευκαιρία όχι 
μόνο να καλύψετε τις ανάγκες των πελατών σας, αλλά και να ξεπεράσετε τις 
προσδοκίες τους. Αν κατευθύνετε τις προσπάθειές σας προς τα ανώτερα τμή-
ματα της αγοράς, μπορεί να ανταμειφθείτε καλά για την προσοχή σας όταν 
αρχίσει να ρέει το χρήμα. Για παράδειγμα, τα μικρά ξενοδοχεία πολυτελείας 
(ξενοδοχεία-«μπουτίκ») κακομαθαίνουν τους ιδιαίτερα εύπορους πελάτες τους 
με προσωπικούς υπηρέτες, μπάτλερ, ακόμη και με μεταφορά στο εστιατόριο ή 
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στο αεροδρόμιο με λιμουζίνες. Στις ΗΠΑ, μια νέα γενιά καταστημάτων παρά-
δοσης φαγητού προσφέρει στους πελάτες της την ευκαιρία να διαλέξουν τι θέ-
λουν από τα καλύτερα εστιατόρια στην πόλη, αυτοί που φέρνουν το φαγητό 
φοράνε σμόκιν, ενώ μπορούν να προσφέρουν πλήρεις υπηρεσίες κέτερινγκ με 
τραπέζια, σερβίτσια πορσελάνης , κρυστάλλινα ποτήρια, και προσωπικό για 
την κουζίνα. Σε κάποιες μεγαλύτερες πόλεις, οι εταιρείες κέτερινγκ 
επικεντρώνονται τώρα σε έναν αναπτυσσόμενο θύλακα – άτομα που κάνουν 
δίαιτα ελπίζοντας να χάσουν τα επιπλέον κιλά – προσφέροντας μενού της δί-
αιτας Atkins ή της δίαιτας South Beach (Σ.τ.Μ. Αντίστοιχα στην Ελλάδα προ-
σφέρουν μεσογειακή δίαιτα.) 

Οι πελάτες είναι πρόθυμοι να πληρώσουν επιπλέον για τέτοιου είδους υπηρε-
σίες και αυτό το επιπλέον μπορεί να σημαίνει μεγάλα κέρδη. Οι θύλακες αγο-
ράς (niche markets) δεν είναι φυσικά, απαραίτητο να αφορούν το πιο εύπορο 
τμήμα της αγοράς. Τα καταστήματα τύπου στοκ και άουτλετ (outlet) των ερ-
γοστασίων ευημερούν εξυπηρετώντας πελάτες που ενδιαφέρονται για καλές 
τιμές αλλά τα γούστα τους είναι υψηλού επιπέδου. Συχνά, οι θύλακες αγοράς 
είναι τόσο μικροί που δεν προκαλούν το ενδιαφέρον των μεγαλύτερων εται-
ρειών. Αυτό τους κάνει ιδιαίτερα ελκυστικούς για μικρές ή για νέες επιχειρήσεις. 

Στοχευμένα προϊόντα 

Οι εταιρείες που ανθούν κάνοντας ογκώδεις πωλήσεις σε μεγάλες αγορές συ-
χνά αγνοούν τα λεγόμενα εξειδικευμένα προϊόντα και υπηρεσίες – όλα αυτά τα 
μη τυπικά αντικείμενα και υπηρεσίες που ασκούν περιορισμένη έλξη και έχουν 
περιορισμένο δυναμικό αγοράς. Οι εταιρείες μεγάλων αγορών που μπαίνουν σε 
μια εξειδικευμένη αγορά συνήθως δεν είναι αποδοτικές σε αυτό. Το ίδιο το μέ-
γεθός τους και τα μεγάλα τους γενικά έξοδα δουλεύουν εναντίον τους. Τα εξει-
δικευμένα προϊόντα και οι εξειδικευμένες υπηρεσίες αποτελούν πιθανή ευκαι-
ρία για μια επιχείρηση που υλοποιεί μια στρατηγική εστίασης. 

Οι κατασκευαστές εξειδικευμένων σιδηρικών, για παράδειγμα, έχουν βρει μια 
έτοιμη αγορά για τις νέες τους σειρές παλιών σιδηρικών. Όπως φαίνεται, οι 
παμπάλαιες βίδες, οι παλιοί μεντεσέδες, τα παλιά πόμολα, και εκατοντάδες 
άλλα δυσεύρετα αντικείμενα είναι απολύτως απαραίτητα για τη μετατροπή 
παλιών κατεστραμμένων σπιτιών σε βικτοριανές επαύλεις πολυτελείας. 

Περιορισμένη επικράτεια 

Η εστίαση με βάση τη γεωγραφία μπορεί να έχει αποτέλεσμα πλεονεκτήματα 
κόστους, καλύτερη εξυπηρέτηση αγοράς, ή και τα δύο. Εκεί όπου για παρά-
δειγμα τα γούστα είναι έντονα τοπικά ή το κόστος διανομής και εξυπηρέτησης 
είναι ιδιαίτερα υψηλό, μπορεί να ανθίσει μια τοπική επιχείρηση. Τα εστιατόρια 
και τα καταστήματα τροφίμων που δεν ανήκουν σε αλυσίδες, οι τοπικοί τηλεο-
πτικοί σταθμοί, και οι τοπικές εφημερίδες έλκουν μια κοινότητα πελατών που 
θέλουν να αγοράζουν τοπικά προϊόντα, να στηρίζουν τα καταστήματα της γει-
τονιάς, και να μαθαίνουν τα τοπικά νέα. Οι αεροπορικές εταιρείες κοντινών 
αποστάσεων εστιάζουν στις τοπικές υπηρεσίες προσφέροντας συχνές πτήσεις 
και τα καλύτερα δρομολόγια προς ασυνήθιστους προορισμούς, ενώ κρατούν 

 




