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Πρόλογος

Λίγα λόγια για την πτυχιακή εργασία που θα δούμε στη συνέχεια,

Η εργασία που ακολουθεί στη συνέχεια διερευνά το θέμα του στρατηγικού μάνατζμεντ με ιδιαίτερη έμφαση στον τρόπο που η χρήση του υποστηρίζει την οργάνωση και την ανάπτυξη των επιχειρήσεων . Η συγκεκριμένη διερεύνηση  γίνεται μέσα από τη μελέτη  σχετικής ελληνόγλωσσης και ξενόγλωσσής βιβλιογραφίας  και συμπληρώνεται με τη συγκριτική παρουσίαση πληροφοριακού υλικού , από αξιόλογες ιστοσελίδες . Η επιλογή της ανάλυσης του συγκεκριμένου θέματος  έγινε από κοινού και με βάση τη σχετικότητα που έχει η έννοια του μάνατζμεντ με το αντικείμενο των σπουδών μας , που εκτός του πληροφοριακού σκέλους υπάρχει και η πλευρά της οικονομίας και της διοίκησης όπου είναι αρκετά ενδιαφέρουσες και βέβαια σαν έννοιες έχουν άμεση σχέση με το μάνατζμεντ . Η άλλη παράμετρος με βάση την οποία αποφασίσαμε να μελετήσουμε τη θεωρία του μάνατζμεντ ήταν το γεγονός της παρακολούθησης της αγοράς  από μέρους μας καθώς και όσων  έχουμε διδαχθεί που μας έκαναν να αντιληφθούμε,  πως είναι το μεγαλύτερο όπλο για την επιτυχημένη πορεία μιας επιχείρησης και για την πραγματοποίηση των στόχων της . Σύμφωνα με τα προαναφερόμενα αυτοί ήταν οι κύριοι λόγοι που μας κέντρισαν το ενδιαφέρον να ασχοληθούμε με αυτό το θέμα καθώς και να το μελετήσουμε σε ευρύτερη μορφή. Είναι τεκμηριωμένο επιστημονικά , ότι η αποτελεσματικότητα η ανταγωνιστικότητα και η επιτυχία μιας επιχείρησης εξαρτάται σημαντικά αν όχι απόλυτα από την σωστή εφαρμογή στρατηγικών επιχειρημάτων τα οποία θα τα ορίζαμε με  μια ποιο ευρύτερη έννοια ως μάνατζμεντ . Στον 20 αιώνα , η επιστήμη του μάνατζμεντ εξελίσσεται ραγδαία. Η επιστήμη του μάνατζμεντ μέσα από το εννοιολογικό και το θεωρητικό της υπόβαθρο καλείται να προτείνει λύσεις στα περισσότερα φαινόμενα που αφορούν στις κοινωνικές οργανώσεις και την επιχειρηματική δραστηριότητα. Σε πολλές από τις χώρες της Ευρωπαϊκής Ένωσης το μάνατζμεντ θεωρείται πλέον απαραίτητο για την πορεία που θα ακολουθηθεί από κάθε είδους οργάνωση  ανεξαρτήτου αντικειμένου όπως (επιχειρήσεις , νοσοκομεία, σχολεία , κ.τ.λ ).

Στην Ελλάδα δυστυχώς , η έννοια και η αναγκαιότητα του σύγχρονου επαγγελματικού μάνατζμεντ έχει αρχίσει πρόσφατα να αναγνωρίζεται παρά τις προσπάθειες που γίνονται από τα Πανεπιστήμια και τα Ανώτατα Τεχνολογικά Ιδρύματα για την καλλιέργεια και την εκμάθηση των εννοιών που σχετίζονται με αυτό . Στις μικρό μεσαίες επιχειρήσεις και στην πλειοψηφία των μεγάλων οικογενειακών επιχειρήσεων το εννοιολογικό και θεωρητικό υπόβαθρο των στελεχών είναι περιορισμένο. Η κατάσταση είναι όμως αρκετά πιο κρίσιμη στους μη κερδοσκοπικούς οργανισμούς όπως (Δημόσιοι οργανισμοί , Νοσοκομεία , Δήμοι , κ.τ.λ ) που διοικούνται από ανώτερα στελέχη τα οποία δεν έχουν ούτε την στοιχειώδη μόρφωση πάνω στο θέμα μάνατζμεντ και τους άλλους τομείς της διοίκησης επιχειρήσεων και οργανισμών . Αυτό που έχει όμως σημασία δεν είναι μόνο η έλλειψη εκπαίδευσης αλλά και το γεγονός ότι κάποιοι πιστεύουν ότι η διοίκηση επιχειρήσεων μπορεί να είναι θέμα ταλέντου και όχι επιστημονικής εκπαίδευσης ή κατάρτισης . Χωρίς επιστημονική γνώση είναι αδύνατη η ανάπτυξη ουσιαστικών διοικητικών ικανοτήτων και η άσκηση αποτελεσματικού μάνατζμεντ. Αυτό άλλωστε φαίνεται από τα πολυάριθμα προβλήματα αποτελεσματικότητας και ανταγωνιστικότητας που χαρακτηρίζουν τους ιδιωτικούς και δημόσιους οργανισμούς και την ελληνική οικονομία στο σύνολο της. Μετά την γρήγορη αναφορά στην έννοια του μάνατζμεντ στην συνέχεια θα αναφερθούμε στην διάθρωση αυτής της εργασίας. Η πτυχιακή μας εργασία αποτελείται από τέσσερα κεφάλαια .

 Στο πρώτο κεφάλαιο θα διεισδύσουμε στην έννοια του μάνατζμεντ και θα δώσουμε ιδιαίτερη έμφαση στο στρατηγικό μάνατζμεντ όπως και στην σημαντικότητα που έχει στην οργάνωση μικρομεσαίων επιχειρήσεων . Επίσης θα κάνουμε αναφορά στο τι είναι οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις και στο τέλος του κεφαλαίου αυτού θα αναφερθούμε στη στρατηγική που είναι μια από τις βασικότερες έννοιες του στρατηγικού μάνατζμεντ . 

Στο δεύτερο κεφάλαιο αφού από το πρώτο κεφάλαιο δώσαμε το βασικό ορισμό της στρατηγικής ακολουθούν οι τρεις γενικές στρατηγικές . Επίσης θα παρακολουθήσουμε στο τι είναι και ποιοι είναι οι ξακουστοί μάνατζερ επιχειρήσεων και στον τρόπο με τον οποίο οργανώνουν την στρατηγική μιας επιχείρησης . Ακόμη θα προσδιορίσουμε ποια είναι εκείνα τα βασικά χαρακτηριστικά που διακρίνουν έναν μάνατζερ.

Στο τρίτο κεφάλαιο  θα παρακολουθήσουμε την οργάνωση των επιχειρήσεων που είναι εξίσου σημαντική για την επίτευξη των στόχων μιας επιχείρησης ,θα μιλήσουμε για τα συστήματα οργάνωσης όπως και για τα βασικά θέματα οργανωτικού σχεδιασμού . Επίσης θα αναφερθούμε για άλλη μια φόρα στη στρατηγική αλλά αυτή τη φόρα σε σχέση με την οργάνωση επιχειρήσεών .

Στο τέταρτο κεφάλαιο θα μιλήσουμε για τον ανταγωνισμό σαν έννοια αλλά και για την  ανταγωνιστικότητα που επικρατεί  μεταξύ των επιχειρήσεων , τις πωλήσεις στις επιχειρήσεις και την καινοτομία που είναι μια θεμελιώδη έννοια για τον διαχωρισμό των επιχειρήσεων μεταξύ τους όπως και για την μοναδική πορεία που θα ακολουθήσει μια επιχείρηση  που βασίζεται πάνω στις καινοτομίες .
Κεφάλαιο 1

Εισαγωγή

1.1 Έννοια του μάνατζμεντ
Το μάνατζμεντ συνίσταται στις λειτουργίες του προγραμματισμού, οργάνωσης, της διοίκησης ή διεύθυνσης των ανθρώπων και του ελέγχου. Η άσκηση αυτών  των λειτουργιών είναι απαραίτητη για την επίτευξη στόχων μέσω της αποτελεσματικής αξιοποίησης των διαθέσιμων πόρων.(Black.S,Portet.L,2000)1της έννοιας του μάνατζμεντ είναι χρήσιμο να ορισθούν σύντομα εδώ οι επιμέρους λειτουργίες του.
1. Προγραμματισμός. Η λειτουργία αυτή περιλαμβάνει τον προσδιορισμό της κατάστασης και της θέσης της κοινωνικής οργάνωσης στο μέλλον, της πορείας που θα ακολουθηθεί και των μέσων που θα χρειασθούν για να επιτευχθεί η επιθυμητή κατάσταση. Δηλαδή, ο προγραμματισμός συνίσταται στον προσδιορισμό των στόχων, της στρατηγικής, των τακτικών, των ενεργειών και των μέσων που θα χρησιμοποιηθούν για την υλοποίηση των στόχων σε συγκεκριμένο διάστημα. Οι Koontz και O’Donnell πολύ απλά ορίζουν τον προγραμματισμό ως τη λειτουργία μέσω της οποίας γεφυρώνεται το χάσμα ή απόσταση μεταξύ του σημείου που βρίσκεται σήμερα το άτομο ή κοινωνική οργάνωση και του σημείου στο οποίο θέλει να βρίσκεται στο μέλλον, αποφασίζοντας τι θα γίνει, πως θα γίνει, πότε θα γίνει και ποιος θα το κάνει.

2. Οργάνωση. Είναι η λειτουργία με βάση την οποία το συνολικό έργο που προσδιορίζεται στον προγραμματισμό διαιρείται σε επιμέρους εργασίες ή καθήκοντα. Αυτά ανατίθενται σε συγκεκριμένα άτομα, και διαμορφώνονται οι σχέσεις μεταξύ αυτών όπως και μεταξύ των πόρων της κοινωνικής οργάνωσης ώστε να υπάρξει εκείνο το πλαίσιο μέσα στο οποίο οι ενέργειες και οι πόροι, συντονισμένα, θα κατευθύνονται αποτελεσματικά προς την υλοποίηση των στόχων. 

3. Διεύθυνσή. Είναι η λειτουργία μέσω της οποίας επηρεάζεται η συμπεριφορά του ανθρώπινου παράγοντα έτσι ώστε κάθε άτομο-ξεχωριστά ή σε αποτελεσματική ομαδική συνεργασία –να έχει τη διάθεση και την ικανότητα να συμβάλει αποτελεσματικά στην υλοποίηση των στόχων της οργάνωσης. 

4. Έλεγχος. Είναι ο καθορισμός των προτύπων με βάση τα οποία θα μετρηθούν τα αποτελέσματά, η μέτρηση των αποτελεσμάτων, η σύγκριση τους με τους στόχους, ο εντοπισμός και η μέτρηση των αποκλίσεων μεταξύ στόχων και αποτελεσμάτων, η διάγνωση και ανάλυση αιτιών των τυχόν αποκλίσεων και ο καθορισμός διορθωτικών ενεργειών για την εξάλειψη των αιτιών των τυχόν αποκλίσεων και ο καθορισμός διορθωτικών ενεργειών για την εξάλειψη των αιτιών των αποκλίσεών. [image: image3.png]| HOIKO Kai
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Εικόνα 1:Μάνατζμεντ επιχειρήσεων
       Σύμφωνα με αυτά που προαναφέρθηκαν σχετικά με το μάνατζμεντ ο μάνατζερ είναι το υποκείμενο του μάνατζμεντ, δηλαδή το άτομο το οποίο έχει την ευθύνη και το δικαίωμα της αποτελεσματικής αξιοποίησης των πόρων μιας οργάνωσης ασκώντας τις λειτουργίες του μάνατζμεντ. Βέβαια εδώ πρέπει να διευκρινυθεί ότι το κάθε άτομο σε προσωπικό επίπεδο μπορεί και πρέπει να λειτουργεί με προσωπικό προγραμματισμό, οργάνωση, ηθική και προπάντων διαφάνεια.. Η ακριβής έννοια του μάνατζερ περιορίζεται σε εκείνο το άτομο που ασκεί τις λειτουργίες του μάνατζμεντ για να επιτύχει αποτελέσματα μέσω άλλων ανθρώπων. Αυτό σημαίνει ότι ο μάνατζερ έχει την ευθύνη των αποτελεσμάτων άλλων ανθρώπων δηλαδή είναι το άτομο εκείνο το οποίο διοικεί  αυτούς και πρέπει να αντιμετωπίζει τις συνέπειες αυτών που κάνει 
.

1.2 Οι μόδες του μάνατζμεντ

       Μία σταθερή εξέλιξη στο μάνατζμεντ τις τελευταίες δύο δεκαετίες είναι η υπερπαραγωγή διαφόρων “θεωριών” ή "εργαλείων" μάνατζμεντ που οδηγούν αναπόφευκτα σε μόδες που πολλοί μάνατζερ ακολουθούν τυφλά ψάχνοντας για πανάκειες. Δεν υπάρχει καμία αμφιβολία ότι μπορεί κανείς να βρει πολύ χρήσιμα στοιχεία σε οποιαδήποτε καινούργια θεωρία ή πρακτική στο μάνατζμεντ, καθώς έχουν τις ρίζες τους στη δράση συγκεκριμένων επιχειρήσεων. Δυστυχώς όμως πολλοί μάνατζερ, με τη βοήθεια των διαφόρων θεωρητικών και γκουρού του μάνατζμεντ, έχουν την εντύπωση ότι η εφαρμογή τους θα είναι εύκολη και τα αποτελέσματα άμεσα. 

      Το πρόβλημα που δύο Αμερικανοί σύμβουλοι επιχειρήσεων βλέπουν με την υιοθέτηση διαφόρων έτοιμων λύσεων και θεωριών είναι ότι δεν αφήνουν μία επιχείρηση να αναπτύξει τους δικούς της τρόπους επίλυσης προβλημάτων. Προτείνουν έτσι μία καινούργια προσέγγιση, το “σκεπτόμενο μάνατζμεντ” πολλών εξαιρετικά επιτυχημένων επιχειρήσεων όπως η Hewlett-Packard, η Sony, η Johnson & Johnson κλπ, που δεν κρίνουν σκόπιμη την εφαρμογή οποιασδήποτε μόδας ιδίως αν έχει υιοθετηθεί από ανταγωνιστές. 

      Μία σύγχρονη επιχείρηση είναι ένα μικρό κοινωνικό σύστημα με ένα πολύπλοκο πλέγμα σχέσεων και δεν υπάρχουν εύκολες και άμεσες λύσεις σε όλα της τα προβλήματα. Έτσι για μας η παροχή συμβουλών είναι χρήσιμη μόνο στο βαθμό που στηρίζεται σε τρόπους αποδεδειγμένης χρησιμότητας και οδηγεί στην ενίσχυση της κριτικής σκέψης και στην ανάπτυξη νέων δεξιοτήτων από την ίδια την επιχείρηση. Η ελληνική επιχείρηση, και ιδιαίτερα αυτή με διεθνείς φιλοδοξίες, θα βρει στο δρόμο της πολλές μόδες στο άμεσο μέλλον και έτσι είναι χρήσιμο να τις προσεγγίζει με μεγάλη προσοχή, τόσο γιατί μπορεί έχουν αναπτυχθεί σε συνθήκες που δεν την αφορούν, όσο και γιατί μπορεί να έχουν έλθει με καθυστέρηση στην Ελλάδα.
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Μερικές πρόσφατες εξελίξεις

      Μια εταιρία συμβούλων στις ΗΠΑ παρακολουθεί εδώ και αρκετά χρόνια τη χρησιμότητα 25 εργαλείων και "εργαλείων" μάνατζμεντ, όπως τη βλέπουν οι ίδιοι οι χρήστες τους, δηλ. οι μάνατζερ πολλών αμερικανικών επιχειρήσεων. Η μεγάλη πλειοψηφία των μάνατζερ αυτών συμφωνούν ότι είναι απαραίτητο να βρίσκονται σε επαφή με όλους τους καινούργιους τρόπους μάνατζμεντ αλλά έχουν αμφιβολίες ως προς την αποτελεσματικότητα τους. Είναι προφανές ότι οτιδήποτε καινούργιο τραβάει αμέσως την προσοχή σε αντίθεση με κάτι παλιό και δοκιμασμένο στην αποτελεσματικότητα του. Οι μάνατζερ που συμμετέχουν στην έρευνα συμφωνούν ότι επαναχρησιμοποιούν μόνο ότι είναι επιτυχημένο, ότι κάθε εργαλείο έχει πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα και το κατάλληλο εργαλείο πρέπει να χρησιμοποιείται για το κατάλληλο πρόβλημα με τον κατάλληλο τρόπο. 

1.3  Οι συντελεστές του μάνατζμεντ.

Μέχρι εδώ το μάνατζμεντ, έχει ορισθεί ως ένα σύστημα λειτουργιών. Αυτές όμως οι λειτουργίες είναι αποτέλεσμα της συνύπαρξης τεσσάρων βασικών συντελεστών:

 α) γνώσεων.

 β) ικανοτήτων.

 γ) φιλοσοφίας ή κουλτούρας.

 δ) συστημάτων.

Εκτός των γνώσεων, το μάνατζμεντ ως ανθρώπινη λειτουργία απαιτεί μια σειρά ικανοτήτων, που προσδιορίζουν τη δυνατότητα του ατόμου να εφαρμόζει, να ασκεί τις λειτουργίες του μάνατζμεντ στην πράξη, εφαρμόζοντας τις γνώσεις που διαθέτει.(Μπουραντάς,2002)2 Όμως το μάνατζμεντ ως ανθρώπινη δραστηριότητα αποτελεί συμπεριφορά που προσδιορίζεται από αξίες, πιστεύω, βασικές παραδοχές, προδιαθέσεις,, νοοτροπίες κ.λ.π. που συνθέτουν την κουλτούρα ή φιλοσοφία του ατόμου που το ασκεί αλλά και της κοινωνικής οργάνωσης μέσα στο οποίο αυτό ασκείται. Τέλος η άσκηση της λειτουργίας του μάνατζμεντ απαιτεί την ύπαρξη και χρήση συστημάτων μάνατζμεντ όπως είναι τα συστήματα πληροφοριών, προγραμματισμού, αμοιβών, ελέγχου κ.λ.π. οι παραπάνω συντελεστές του μάνατζμεντ είναι εξίσου σημαντικοί αφού αρκεί μόνο η έλλειψη του ενός για να είναι αδύνατη η άσκηση του. Επίσης είναι φανερό ότι μεταξύ των τεσσάρων αυτών συντελεστών υπάρχει σχέση αλληλεπίδρασης με την έννοια ότι ο καθένας επιδρά στην ύπαρξη ή τη μορφή του άλλου
.

ΣΧΗΜΑ 1 :Οι συντελεστές μάνατζμεντ
 SHAPE 



1.4. Τι είναι  το στρατηγικό μάνατζμεντ και γιατί έχει μεγάλη σημασία.

Το στρατηγικό μάνατζμεντ τη δεκαετία του '60 και του '70 ήταν ένας από τους πλέον σπουδαίους τομείς πολλών αμερικανικών επιχειρήσεων με ολόκληρα τμήματα αφιερωμένα στην παραγωγή χοντρών τόμων γεμάτων με κάθε λεπτομέρεια για την μελλοντική πορεία μίας επιχείρησης. Με τον όρο «στρατηγικό μάνατζμεντ» εννοούμε τη διαδικασία κάποιου συγκεκριμένου, επίσημου, γραπτού πλάνου, βασισμένου στην ανάλυση του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος της επιχείρησης με λεπτομερή στοιχεία και προβλέψεις για την πορεία της.(Πραστάκος Γ.,2002)3
Την εποχή εκείνη εμφανίστηκαν διάφοροι σύμβουλοι και "γκουρού" του μάνατζμεντ με διάφορα μοντέλα και σχετικές θεωρίες στρατηγικής. Τη δεκαετία του 80 οι αμερικανικές επιχειρήσεις βρέθηκαν κάτω από επίθεση κυρίως ιαπωνικών επιχειρήσεων και άρχισαν να δίνουν έμφαση στη λειτουργική βελτίωση τους με αποτέλεσμα τον περιορισμό της πολυτέλειας της στρατηγικής του τύπου αυτού. Έτσι δόθηκε μεγάλη σημασία στις καθημερινές λειτουργικές ανάγκες μίας επιχείρησης και εμφανίσθηκε η ανάγκη για λειτουργική βελτίωση σε διάφορες εκφάνσεις: ολική ποιότητα, αναδόμηση, ανασχεδιασμός, μείωση προσωπικού και μεγέθους. Ύστερα όμως από μια δεκαετία συρρίκνωσης αφιερωμένης στην αύξηση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητας, ο στρατηγικός σχεδιασμός κάνει την επανεμφάνιση του στην κατάκτηση νέων αγορών, στην ανάπτυξη νέων προϊόντων, και γενικά την ανάπτυξη και την επέκταση των αμερικανικών επιχειρήσεων. Πολλές μάλιστα επιχειρήσεις επαναδιοργάνωσαν τα τμήματα στρατηγικού προγραμματισμού τους.

Το ενδιαφέρον για την ελληνική επιχείρηση είναι ότι η επιστροφή αυτή δεν σημαίνει ότι το στρατηγικό μάνατζμεντ είναι ο ίδιος. Στο παρελθόν η διαδικασία αυτή ήταν συνήθως το προνόμιο μερικών ανώτερων στελεχών μίας επιχείρησης, απομονωμένων από την υπόλοιπη επιχείρηση και συχνά εκτός πραγματικότητας, όπως η εμπειρία μερικών μεγάλων αμερικανικών επιχειρήσεων έδειξε και η αδυναμία της να αντιληφθεί τη βασική αλλαγή στον τομέα των υπολογιστών από τους κεντρικούς υπολογιστές στα PC. Σήμερα η διαδικασία προγραμματισμού είναι πιο εκδημοκρατισμένη και περιλαμβάνει όλους τους μάνατζερ μίας επιχείρησης, που συνεργάζονται σε διατμηματικές ομάδες. Πολλές φορές μάλιστα συμπεριλαμβάνουν και ομάδες εκτός επιχείρησης, όπως προμηθευτές και πελάτες. Η διαδικασία αυτή τείνει επίσης να γίνει μέρος των καθημερινών καθηκόντων ενός μάνατζερ παρά κάποια ετήσια ή πενταετής δραστηριότητα. Οι αλλαγές αυτές αντανακλούν τις αλλαγές της παγκοσμιοποίησης της οικονομίας τα τελευταία χρόνια και τη ρευστότητα και αβεβαιότητα των αγορών που επιβάλλουν την αδιάκοπη επαγρύπνηση μίας επιχείρησης
.

1.5. Οι αφανείς πρωταθλητές

Η παγκοσμιοποίηση της οικονομίας σε επίπεδο επιχείρησης δίνεται συχνά από τη σκοπιά των γνωστών γιγαντιαίων επιχειρήσεων, κάτι που επισκιάζει τη δραστηριότητα μικρομεσαίων επιχειρήσεων που ακολουθούν τους δικούς τους ξεχωριστούς τρόπους μάνατζμεντ και συχνά αποδεικνύονται ικανότεροι ανταγωνιστές. Ας δούμε για λίγο το μάνατζμεντ πολλών μικρομεσαίων επιχειρήσεων με παγκόσμια δράση που μακριά από τα φώτα της δημοσιότητας κυριαρχούν παγκόσμια σε διάφορους τομείς, των λεγόμενων αφανών πρωταθλητών. Από ελληνική σκοπιά μας ενδιαφέρει πως μικρομεσαίες επιχειρήσεις αποκτούν νοοτροπία παγκόσμιων ανταγωνιστών και γίνονται παγκόσμιοι ανταγωνιστές. 

Ποιοι είναι: οι αφανείς πρωταθλητές είναι μικρομεσαίες, κυρίως οικογενειακές, επιχειρήσεις που είτε προέρχονται από τη βιομηχανική καρδιά των ΗΠΑ ή της Γερμανίας (οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις της Γερμανίας, οι ξακουστές Mittelstand, αποτελούν ένα μεγάλο ποσοστό των αφανείς πρωταθλητές και έχουν αναπτύξει τρόπους διεθνούς δράσης που είναι μεγάλου ενδιαφέροντος για την ελληνική επιχείρηση), είτε από κάποια κωμόπολη της ορεινής Ισπανίας ή της Ν. Ζηλανδίας, παρουσιάζουν ορισμένα κοινά χαρακτηριστικά στη συμπεριφορά τους. Τα βασικότερα είναι ότι είναι επιχειρήσεις με παγκόσμια δράση, δηλ. τα προϊόντα τους διατίθενται σε οποιαδήποτε αγορά του κόσμου, είναι εξαιρετικά ανταγωνιστικές σε παγκόσμια κλίμακα, και κυριαρχούν σε παγκόσμια μερίδια αγοράς στον κλάδο τους. Μερικά μεγέθη τους δίνονται στον παρακάτω πίνακα. Τα προϊόντα των αφανών πρωταθλητών είναι συνήθως “αόρατα”, δηλ. είναι σε κλάδους με μικρή δημοσιότητα ή χρησιμοποιούνται στην κατασκευή άλλων προϊόντων (πχ. τροφές για τροπικά ψάρια ενυδρείων, κουμπιά ρούχων, γυάλινες βιτρίνες μουσείων, δίσκοι και σφύρες για αθλητές, καραμέλες, καλοριφέρ αυτοκινήτων κλπ.)

Χαρακτηριστικά μεγέθη (μέσοι όροι 500 επιχειρήσεων)

Ηλικία: 57% ιδρύθηκαν μετά το 1945

Ετήσιες πωλήσεις: 130 εκατομ. δολ.

Εξαγωγές: 66% των πωλήσεων

Μερίδια αγοράς: συνήθως πάνω από 50%, 
1ο ή 2ο σε μέγεθος, 56%    μεγαλύτερο του πλησιέστερου ανταγωνιστή 

Μέγεθος αγορών: 1/4 των επιχειρήσεων αυτών εξυπηρετούν 
παγκόσμιες αγορές μεγέθους 67εκατομ. δολ. και κάτω, 1/5 αγορές 
67-340     εκατομ. δολ., 1/4 αγορές 340-1670
εκατομ. δολ. 
και 1/3 αγορές πάνω από 1670 εκατομ.δολ.

Προϊόντα: 67% στην ώριμη φάση τους, 28% στη φάση ανάπτυξης

Αριθ. εργαζομένων: 735
1.5.1.  Οι στόχοι των αφανών πρωταθλητών

Οι στόχοι των αφανών πρωταθλητών: ο βασικός στόχος των αφανών πρωταθλητών είναι η κυριαρχία τους στην αγορά, που δεν σημαίνει μόνο κυριαρχία σε μερίδια αγοράς, αλλά καλό όνομα, επιρροή, τεχνολογική πρωτοπορία, υπεροχή προϊόντων κλπ. Η κυριαρχία αυτή είναι σημαντική και έχει πολλά πλεονεκτήματα. Η θετική επίδραση μεγάλων μεριδίων αγοράς στην κερδοφορία μίας επιχείρησης είναι γνωστή και καλά τεκμηριωμένη. Η κυριαρχία αυτή όμως έχει και ψυχολογικά πλεονεκτήματα. Η περηφάνια για την πρώτη θέση είναι ένα σημαντικό κίνητρο με μεγάλες επιπτώσεις στην κατάστρωση και στη συνεπή εκτέλεση της κατάλληλης στρατηγικής και στη διαμόρφωση της κατάλληλης επιχειρηματικής νοοτροπίας. Η θέληση να πρωτεύουν αλλά και να διατηρούν την πρωτιά τους είναι ένα βασικό χαρακτηριστικό των αφανών πρωταθλητών, που επιδιώκουν τους επιμέρους στόχους τους με επιμονή, μακροπρόθεσμη προοπτική και ευελιξία, μια και το ταξίδι στην κορυφή μπορεί να πάρει πολλά μονοπάτια. Η πρωτοπορία και κυριαρχία σε μια αγορά είναι ένα βασικό στρατηγικό θέμα που θα δούμε σε διάφορες παραλλαγές.

Αγορές: οι αφανείς πρωταθλητές εξυπηρετούν niche και υπέρ-niche αγορές, δηλ. ιδιαίτερα κομμάτια μίας ευρύτερης αγοράς με διακεκριμένες προτιμήσεις ή απαιτήσεις, που μπορεί να καθορίζονται από γεωγραφία ή από κάποια ιδιαίτερη χρήση ή χαρακτηριστικό ενός προϊόντος. Κατά κανόνα οι αφανείς πρωταθλητές δημιουργούν και ορίζουν οι ίδιες τις αγορές τους, δηλ. αρχίζουν να προσφέρουν προϊόντα που δεν προϋπήρχαν στην αγορά αυτή. Αυτό δεν σημαίνει μόνο νέα προϊόντα, αλλά και υφιστάμενα προϊόντα, διαφοροποιημένα αρκετά από τους ανταγωνιστές ώστε να δημιουργούν τις δικές τους αγορές. Στον ορισμό μίας αγοράς, ένα σημαντικό στοιχείο της στρατηγικής μίας επιχείρησης, οι αφανείς πρωταθλητές δίνουν πολύ χαμηλή προτεραιότητα στη γεωγραφία, κάτι που τις ξεχωρίζει από τις συνηθισμένες διεθνείς επιχειρήσεις. Αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό για την ελληνική επιχείρηση, που η οποιαδήποτε γεωγραφική “λογική” την οδηγεί μόνο στη γειτονιά της. Αντίθετα, υψηλής προτεραιότητας κριτήρια είναι το προϊόν/τιμή/ποιότητα και οι πελάτες/χρήση του προϊόντος. Σημειώνεται ότι οι αφανείς πρωταθλητές δεν αποδέχονται τις διάφορες αγορές ως προκαθορισμένες αλλά τις αλλάζουν και τις επαναπροσδιορίζουν, ένα βασικό χαρακτηριστικό επιχειρήσεων με βλέψεις κυριαρχίας σε μία αγορά. Τα προϊόντα τους αποτείνονται σε πολύ στενά εύροι της αγοράς. Η στρατηγική αυτή αντανακλά την αντίληψη ότι πελάτες για κάποιο συγκεκριμένο ειδικό προϊόν έχουν την τάση να έχουν πολλές ομοιότητες σε διαφορετικές αγορές. Οι αφανείς πρωταθλητές έχουν συνήθως πολύ μικρό πλάτος ποικιλίας προϊόντων αλλά μεγάλο βάθος και είναι ευνόητο ότι παρουσιάζουν μεγάλο βαθμό εξειδίκευσης και τελειότητας στον τομέα τους, που είναι εξαιρετικά δύσκολο να αντιγραφεί από ανταγωνιστές. Έτσι το ρίσκο της εξειδίκευσης αυτής εξισορροπείται από την ενισχυμένη ανταγωνιστική τους θέση, που συχνά είναι άτρωτη ιδιαίτερα από μεγαλύτερους ανταγωνιστές. Εξυπακούεται ότι η εξειδίκευση αυτή δεν φτάνει στα άκρα, που μπορεί να οδηγήσουν σε πολύ μικρές για επιβίωση αγορές.

Τι σημαίνουν όλα αυτά όμως πιο χειροπιαστά; Για παράδειγμα, μπορεί κανείς να κατασκευάζει οικιακές ηλεκτρικές συσκευές όπως ψυγεία, κουζίνες, πλυντήρια. Στην περίπτωση αυτή η επίτευξη σημαντικών μεριδίων αγοράς παγκόσμια είναι σχεδόν αδύνατη. Αντίθετα, μπορεί να συγκεντρωθεί στην κατασκευή επαγγελματικών πλυντηρίων πιάτων. Στην περίπτωση αυτή η κυριαρχία στην αγορά αυτή δεν είναι πλέον τόσο δύσκολη. Η γερμανική εταιρεία κατασκευής πλυντηρίων πιάτων Winterhalter Gastronom πήγε ακόμα πιο μακριά όταν είδε ότι το μερίδιο της παγκόσμια ήταν περίπου 2%κατασκευή πλυντηρίων πιάτων για εστιατόρια και ξενοδοχεία και ταυτόχρονα άρχισε να προσφέρει τα δικά της απορρυπαντικά και χημικά επεξεργασίας του νερού καθώς και υπηρεσία συντήρησης 24 ώρες το 24ωρο. Επαναπροσδιόρισε την αγορά της και έτσι η δουλειά της δεν είναι πλέον η κατασκευή πλυντηρίων, αλλά τα καθαρά πιάτα και ποτήρια. Έχει στον τομέα αυτό μερίδια πάνω από 20% και μεγάλες προοπτικές ανάπτυξης. Κυρίως όμως είναι ένας τομέας στον οποίο έχει γίνει ασυναγώνιστη. Ένα άλλο παράδειγμα είναι η επίσης γερμανική geobra Brandstatter, κατασκευάστρια των γνωστών παιχνιδιών Playmobile, που έχει δημιουργήσει τη δική της αγορά στον τομέα των παιχνιδιών που εξυπηρετεί σχεδόν αποκλειστικά. Και η ελληνική επιχείρηση; Γενικά, αν παράγει κάποιο καθαρά ελληνικό προϊόν χρειάζεται την κατάλληλη στρατηγική μάρκετινγκ για την προώθηση του και καθιέρωση του στις κατάλληλες παγκόσμιες αγορές. Αν παράγει κάποιο ευρύτερης αποδοχής προϊόν και είναι διατεθειμένη να ακολουθήσει το μονοπάτι των αγορών niche, τότε χρειάζεται η κατάλληλη μετατροπή του για την ανεύρεση των κατάλληλων αγορών. 

Μία αγορά niche αν είναι παγκόσμια είναι τέτοιου μεγέθους ώστε να επιτρέπει οικονομίες κλίμακας. Έτσι η επέκταση των δραστηριοτήτων παγκόσμια επιτρέπει την κάλυψη του υψηλού κόστους έρευνας & εξέλιξης (Ε&Ε) και εξειδίκευσης των επιχειρήσεων αυτών και εξουδετερώνει το μειονέκτημα των ανοικονομιών κλίμακας που μικρομεσαίες επιχειρήσεις συνήθως αντιμετωπίζουν.

Μετά την είσοδο σε μία αγορά οι αφανείς πρωταθλητές παραμένουν αποφασιστικά σταθεροί στην εξυπηρέτηση της. Το πρώτο σινιάλο που στέλνουν με την είσοδο τους είναι η πρόθεση τους για μακροπρόθεσμη παρουσία, κάτι που θεωρούν σημαντικό για πελάτες, προμηθευτές, πιστωτές. Έτσι πολλές φορές δεν διστάζουν να κάνουν δυσανάλογα έξοδα για την αρχική τους είσοδο. 

1.5.2.  Μάρκετινγκ και τεχνολογία

Μάρκετινγκ και τεχνολογία: οι αφανείς πρωταθλητές παρουσιάζουν μία εκπληκτική ισορροπία μεταξύ μάρκετινγκ και ανάπτυξης τεχνολογίας. Πολλές επιχειρήσεις μπορεί να είναι προσανατολισμένες είτε προς την ανάπτυξη τεχνολογίας είτε προς το μάρκετινγκ. Στην πρώτη περίπτωση έχουν μεγάλες επιδόσεις σε Ε&Ε και είναι στην τεχνολογική πρωτοπορία, κυριαρχούνται συχνά από επιστήμονες και τεχνικούς, αλλά έχουν μικρή επαφή με τον πελάτη και φτωχές επιδόσεις στην μετάφραση των ικανοτήτων αυτών σε εμπορικά προϊόντα. Το αντίθετο συμβαίνει με τις επιχειρήσεις προσανατολισμένες προς το μάρκετινγκ. Η ισορροπία των δύο αυτών τάσεων είναι η πλέον επιθυμητή, κάτι που οι αφανείς πρωταθλητές έχουν κάνει πολύ επιτυχημένα. Η χρυσή τομή που έχουν βρει είναι η πολύ συχνή επαφή των τεχνικών αλλά και των μάνατζερ με τους πελάτες, για να ξέρουν από πρώτο χέρι τη χρήση των προϊόντων τους και τις ανάγκες των πελατών και να τις μεταδίδουν σε όλη την επιχείρηση. Το αποτέλεσμα αυτής της προσέγγισης είναι ότι δεν έχουν μεγάλα τμήματα μάρκετινγκ ή πολλούς επαγγελματίες μάνατζερ στο μάρκετινγκ.

1.5.3.  Παγκοσμιοποίηση

 Παγκοσμιοποίηση: οι αφανείς πρωταθλητές έχουν παγκόσμιο προσανατολισμό από πολλών ετών και η παγκοσμιοποίηση δεν είναι γι’ αυτούς κάποια πρόσφατη εξέλιξη. Υπάρχουν πολλά κίνητρα για το διεθνή προσανατολισμό μίας επιχείρησης. Παρενθετικά, και πολύ γενικά, τα κίνητρα αυτά μπορεί να είναι εσωτερικά, δηλ. πρωτοβουλία της ίδιας της επιχείρησης ή εξωτερικά, δηλ. αντίδραση σε συνθήκες μίας αγοράς. Στην περίπτωση των αφανών πρωταθλητών τα κίνητρα αυτά είναι εσωτερικά και είναι συνοπτικά, η επιθυμία των μάνατζερ για την επίτευξη κάποιων στόχων, η απόκτηση κάποιου πλεονεκτήματος στην αγορά, η επίτευξη οικονομιών κλίμακας, η μοναδικότητα των προϊόντων, της τεχνολογίας ή των δεξιοτήτων τους.

Η διαδικασία της διεθνοποίησης μίας επιχείρησης μπορεί να ακολουθήσει πολλά μονοπάτια. Το πιο συνηθισμένα βήματα είναι, διαδοχικά, οι εξαγωγές, κάποια συνεργασία με τοπικές επιχειρήσεις (licensing, joint ventures), η δημιουργία τοπικά τμήματος πωλήσεων και τέλος δημιουργία τοπικά μονάδων παραγωγής. Εκείνο που είναι σημαντικό στην περίπτωση των αφανών πρωταθλητών είναι ότι ακολουθούν τους δικούς τους τρόπους, δεν ακολουθούν την πεπατημένη οδό της συνεργασίας, διεθνοποιούνται νωρίς, χαοτικά αλλά ευέλικτα, σχεδόν αμέσως με την ίδρυση τους, βλέπουν τον κόσμο ολόκληρο σαν μία αγορά από την αρχή, άσχετα με το αν ορισμένοι δεν δραστηριοποιούνται διεθνώς αμέσως ή δεν ανταγωνίζονται σε πραγματικά παγκόσμια κλίμακα. Είναι επίσης σημαντικό το ότι δεν βλέπουν τις παγκόσμιες αγορές σαν επέκταση των δραστηριοτήτων τους αλλά σαν τις κυρίως αγορές τους και τη ντόπια αγορά τους το στήριγμα στην παγκόσμια προσπάθεια. Με άλλα λόγια, για την ελληνική επιχείρηση δεν αρκεί η νοοτροπία των εξαγωγών

Η παγκοσμιοποίηση της επιχειρηματικής δραστηριότητας μετριάζει κάπως τον επιχειρηματικό κίνδυνο μία και οι δραστηριότητες εξαπλώνονται σε πολλές αγορές, αλλά ταυτόχρονα κάνει τη δραστηριότητα αυτή και πιο πολύπλοκη, μία και γίνεται σε χώρες με διαφορετικά πολιτιστικά και πολιτικά στοιχεία. Παγκοσμιοποίηση σήμερα σημαίνει κάποια παρουσία στα τρία μεγάλα οικονομικά κέντρα, δηλ. ΗΠΑ/Ν. Αμερική, Ευρώπη και Ιαπωνία/Ασία, κάτι που πολλοί αφανείς πρωταθλητές έχουν επιτύχει. Πολλοί αφανείς πρωταθλητές επίσης διακρίνουν τις αγορές τους σε αγορές κέρδους επικερδή δραστηριότητα, και αγορές στις οποίες μπαίνουν πρώτοι, πολύ νωρίτερα από άλλους ανταγωνιστές με σκοπό να αποκτήσουν εμπειρία και παρουσία που να τους επιτρέπει να κρατούν σε απόσταση άλλους ανταγωνιστές με βλέψεις στην ίδια αγορά. Οι αναδυόμενες αγορές είναι στην κατηγορία αυτή. 

1.5.4. Πελάτες αφανών πρωταθλητών

Πελάτες τους. Η επαφή αυτή γίνεται μέσω πολλών από τους εργαζομένους τους και ιδιαίτερα της ηγεσίας τους. Στοχεύουν στην ανάπτυξη στενών σχέσεων με τους πελάτες τους με βάση την αμοιβαία εμπιστοσύνη και τη μακροπρόθεσμη προοπτική. Οι σχέσεις αυτές έχουν τις κατάλληλες αναλογίες φιλίας και οικονομικού συμφέροντος που οδηγούν μακροπρόθεσμα σε χαμηλότερο κόστος συναλλαγών. Θεμέλιο των σχέσεων αυτών είναι η υψηλή ποιότητα των προϊόντων τους και η ανώτερη αξία τους για τον πελάτη (δηλ. καλύτερο προϊόν για συγκεκριμένη τιμή) παρά η χαμηλή τιμή του. Οι αφανείς πρωταθλητές, παρά τα ειδικά και συχνά χωρίς αντικαταστατά προϊόντα τους, στοχεύουν στη διατήρηση του πελάτη για χρόνια παρά στη βραχυπρόθεσμη εκμετάλλευση του.

Οι αφανείς πρωταθλητές, παρά την εξειδίκευση τους, δεν αποφεύγουν αλλά επιζητούν ανταγωνιστές, κατά τον ίδιο τρόπο που πολλοί αθλητές προπονούνται με αθλητές καλύτερων επιδόσεων για να βελτιώσουν τη δική τους επίδοση. Ο ανταγωνισμός αυτός θεωρείται απαραίτητος για βελτίωση και επίτευξη παγκόσμιας κλάσης ανταγωνιστικότητας και δεν γίνεται ποτέ μέσω πολέμου τιμών. 

Ένα άλλο βασικό χαρακτηριστικό των αφανών πρωταθλητών ότι είναι ακλόνητα αυτόνομες και δογματικά ανεξάρτητες. Έχουν πολλές δυσπιστίες στις στρατηγικές συμμαχίες και γενικά σε οποιαδήποτε συνεργασία, μία και πιστεύουν ότι μπορούν να λύσουν οι ίδιες οπoιοδήποτε πρόβλημα η συνεργασία αυτή μπορεί να λύσει. Η νοοτροπία αυτή είναι αποτέλεσμα της εξειδίκευσης τους, της προστασίας των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων τους και του ελέγχου που θέλουν να έχουν στις διαδικασίες τους και στην ποιότητα των προϊόντων τους.

1.5.5. Εταιρική κουλτούρα και αλληλεξάρτηση με τους εργαζομένους της επιχείρησης 

Εταιρική κουλτούρα:και αλληλεξάρτηση με τους εργαζομένους τους. Προτιμούν την εμπιστοσύνη προς τον εργαζόμενο ως κανόνα συμπεριφοράς παρά τον έλεγχο και τις διαταγές και οι εργαζόμενοι ταυτίζονται με την επιχείρηση και τις επιδιώξεις της. Οι αφανείς πρωταθλητές προτιμούν εργαζόμενους με επιχειρηματικό πνεύμα είναι ευέλικτοι ως προς τις ώρες εργασίας ή τα καθήκοντα των εργαζομένων και παρέχουν συμμετοχή στα κέρδη και κίνητρα για ευρηματικότητα και ποιότητα. Τοποθετούν έμφαση στην ομαδική δουλειά και στη επιτυχία της ομάδας. Δεν είναι έκπληξη ότι κάτω από τις συνθήκες αυτές το εργασιακό τους κλίμα είναι εξαιρετικά καλό και ο ρυθμός αντικατάστασης εργαζομένων σχεδόν μηδενικός. Θα παρουσιάσουμε διάφορες πλευρές του μάνατζμεντ των ανθρώπινων πόρων και το εργασιακό κλίμα ειδικότερα στο μέλλον, αλλά τα παραπάνω χαρακτηριστικά είναι βασικά σε όλες τις επιχειρήσεις με παγκόσμια δράση. Επειδή οι αφανείς πρωταθλητές είναι σχετικά μικρές σε μέγεθος επιχειρήσεις η απόδοση κάθε εργαζομένου είναι συνήθως προφανής, ενώ ένα άλλο ενδιαφέρον χαρακτηριστικό τους είναι η τάση τους να έχουν συνήθως λιγότερους εργαζόμενους απ’ ότι χρειάζονται. 

Η ηγεσία τους μπορεί να χαρακτηριστεί ως “πεφωτισμένη πατριαρχία”, είναι δηλαδή ένα μίγμα αυταρχισμού και δημοκρατίας. Η ηγεσία αποφασίζει ως προς τους στόχους και τη στρατηγική της και παρέχει σταθερότητα στην κατεύθυνση της επιχείρησης, αλλά η εκτέλεση και η πρωτοβουλία των καθημερινών εργασιών αφήνεται στους εργαζομένους τους και στην κρίση τους. Οι επικεφαλείς των αφανών πρωταθλητών έχουν μακροχρόνια θητεία (κατά μέσο όρο 24 χρόνια), ταυτίζονται με την εταιρεία, είναι σε συνεχή επαφή με τους πελάτες και έχουν λεπτομερή γνώση των προϊόντων τους.

Μία ελληνική περίπτωση:επιχειρήσεις με τα παραπάνω χαρακτηριστικά; (www.alexanderconsulting.com/bw/blueart11.htm)4Ένα παράδειγμα είναι ο «Νηρεύς» ιχθυοκαλλιεργειών. Η στρατηγική της επιχείρησης αυτής αναλύεται πιο λεπτομερώς αλλού, εδώ απλώς επισημαίνονται μερικά ενδιαφέροντα χαρακτηριστικά αφανούς πρωταθλητού, κυρίως η έντονη εξωστρέφεια της όσον αφορά τις διεθνείς αγορές. Ο “Νηρεύς” αν και πολύ μικρού μεγέθους αρχικά και με τις ρίζες του στη Χίο, είχε άμεσο μετά την ίδρυση του διεθνή προσανατολισμό στις απαιτητικές και εκτενείς αγορές της Ευρώπης και ξεκάθαρους και μακροπρόθεσμους στόχους στην κατάκτηση τους. Ήδη 66% των πωλήσεων του Ομίλου πηγαίνουν σε διεθνείς αγορές (ο μέσος όρος των αφανών πρωταθλητών). Έχει κατά κάποιο τρόπο δημιουργήσει τη δική του αγορά με τη διάθεση ελληνικών ειδών ψαριών. Αποφεύγει τις συνεργασίες ή την εξάρτηση από άλλες επιχειρήσεις και είναι πλήρως καθετοποιημένος, κάτι που του επιτρέπει απόλυτο έλεγχο των διαδικασιών του και της ποιότητας των προϊόντων του. Δίνει μεγάλη έμφαση στην Ε&Ε τόσο από άποψη ανάπτυξης νέων προϊόντων όσο και ελέγχου των παραγωγικών του διαδικασιών, που του επιτρέπει να αναπτύξει μοναδικές δεξιότητες στην παραγωγή. Η αποκέντρωση των επί μέρους μονάδων του Ομίλου σε διάφορες περιοχές της χώρας είναι ένδειξη αποκέντρωσης αποφάσεων και ευελιξίας και επιπλέον δημιουργεί στενούς δεσμούς με τους κατοίκους των περιοχών αυτών. Εξαιρετικής σημασίας είναι επίσης η παρουσία στο πηδάλιο του ιδρυτή του Ομίλου κ. Μπελλέ με άριστη γνώση των προϊόντων που δίνει την απαραίτητη σταθερότητα στόχων και την δημιουργία της κατάλληλης κουλτούρας στη φάση άνδρωσης της επιχείρησης.
 Είναι εξαιρετικά σημαντικό ότι ο “Νηρεύς” δίνει μεγάλη σημασία και έμφαση σε προϊόντα υψηλής προστιθεμένης αξίας, είτε με τη μορφή ψαριών που μπορούν να πωλούνται σε υψηλές τιμές ή με τη μορφή κατεργασμένων τροφών. Δεν υπάρχει καμιά αμφιβολία ότι μετά την αναπόφευκτη συρρίκνωση του αριθμού των επιχειρήσεων του κλάδου των ιχθυοκαλλιεργειών, που βρίσκεται τώρα σε φάση έντονης ανάπτυξης, η “Νηρεύς” θα αναδειχθεί πρωταθλητής τουλάχιστον σε ευρωπαϊκό επίπεδο. 

Η ουσία της επιχειρηματικής δραστηριότητας είναι μία: να κάνει κανείς κάτι καλύτερα ή φθηνότερα από τους ανταγωνιστές του. Η νοοτροπία του νικητή είναι απαραίτητη. Η καταγωγή, το μέγεθος, η γεωγραφία δεν είναι πεπρωμένο.

το μέγεθος των παγκόσμιων αγορών κάνει το διεθνή προσανατολισμό ιδιαίτερα ελκυστικό για τη μικρομεσαία επιχείρηση, τόσο από άποψη κάλυψης κόστους ανάπτυξης και παραγωγής εξαιρετικά ανταγωνιστικών προϊόντων, όσο και από άποψη νοοτροπίας. Βέβαια το πού και ποιες είναι αυτές οι αγορές και πως θα προσεγγισθούν, είναι θέμα κατάστρωσης της κατάλληλης στρατηγικής. 

η σχέση μίας επιχείρησης με τους εργαζομένους της είναι από τα βασικά στοιχεία επιτυχίας της, άσχετα με το γεωγραφικό χώρο δραστηριότητας της.

προϊόντα υψηλής προστιθεμένης αξίας και η υψηλής ποιότητας που πηγάζουν από τη συνεχή παρακολούθηση των αναγκών του πελάτη παγκόσμια είναι απαραίτητα στοιχεία μακροπρόθεσμης επιτυχίας. 

η στενή σχέση με τον πελάτη, άσχετα με το πού ο πελάτης βρίσκεται, είναι απαραίτητη για τη σύγχρονη επιχείρηση.

η καινοτομία, που δεν σημαίνει αναγκαστικά κάποια επαναστατική αλλαγή σε ένα προϊόν, και ιδιαίτερα η διεθνώς προσανατολισμένη καινοτομία με κίνητρο τις ανάγκες του πελάτη, είναι απαραίτητο στοιχείο επιτυχίας μίας σύγχρονης παγκόσμια ανταγωνιστικής επιχείρησης.

Πάνω από όλα όμως βασικό δίδαγμα από τη δραστηριότητα των αφανών πρωταθλητών είναι ότι μικρομεσαίες επιχειρήσεις μπορούν να υπερβούν εμπόδια και να γίνουν παγκόσμια ανταγωνιστικές, άσχετα με το αν ανταγωνίζονται σε πραγματικά παγκόσμιο επίπεδο. Εμπόδια που είναι συνήθως νοερά παρά πραγματικά. Για πολλές επιχειρήσεις η άγνοια των ευκαιριών που ανοίγονται μπροστά τους, προσδιορίζει και περιορίζει τα όρια των δραστηριοτήτων τους και το επίπεδο της ανταγωνιστικότητας τους. Στη συνεχεία θα εξετάσουμε τι είναι η μικρομεσαίες επιχειρήσεις σε γενικό επίπεδο
.

1.6  Τι σημαίνει μικρομεσαία επιχείρηση.

Για λόγους οικονομίας ο όρος «μικρή επιχείρηση» χρησιμοποιείται αντί για τη φράση «μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις».Με αυτή τη γενική έννοια, ο όρος καλύπτει εταιρείες διάφορων μεγεθών .Πράγματι, αυτή καθαυτή η χρήση του όρου «μικρές επιχειρήσεις» έχει κατά καιρούς αποδειχθεί προβληματική για οικονομολόγους και στατιστικολόγους. Ωστόσο, επιδιώκοντας έναν ικανοποιητικό ορισμό σε βάθος κινδυνεύανε να χάσουνε από τα μάτια μας τις βασικές αρχές του μάνατζμεντ , και παράλληλα να περιοριστούμε στην απλή αναπαραγωγή επιχειρημάτων άλλων . Αρκεί να πούμε ότι ο όρος «μικρή επιχείρηση» χρησιμοποιείται με αναφορά σε τέσσερα καθοριστικά στοιχεία :

· Αριθμό εργαζομένων 

· Μέγεθος κύκλου εργασιών 

· Μερίδιο αγοράς 

· Διεύθυνση και ιδιοκτησία με ανεξάρτητο και προσωπικό τρόπο

Αυτά είναι τα τέσσερα συνήθη στοιχεία που περιέχονται στον ορισμό της μικρής επιχείρησης (Παναγιωτοπούλου Ρόη,1997)5
Ο αριθμός των εργαζομένων δεν πρέπει να υπερβαίνει τους 250 ο κύκλος εργασιών δεν πρέπει να υπερβαίνει τα 20 εκατομμύρια  Ευρώ  τα καθαρά κεφάλαια πρέπει να είναι κάτω από 10 εκατομμύρια Ευρώ το μερίδιο αγοράς είναι μικρό , που σημαίνει ότι η επιχείρηση δεν μπορεί να έχει σημαντική επίδραση στη διαμόρφωση τιμών ή της κατανάλωσης σε εθνικό επίπεδο τέλος , η εταιρία διευθύνεται με προσωπικό τρόπο και δεν αποτελεί τμήμα μεγαλύτερης επιχείρησης .

1.6.1.  Σε τι χρειάζονται οι μικρομεσαίες επιχειρήσεις.
Οι μικρές επιχειρήσεις χρειάζονται για τους λόγους που αναφέρονται παρακάτω:

· Βοηθούν στη διαμόρφωση της οικονομικής βάσης της χώρας και της παρέχουν τη δυνατότητα να ανταποκρίνεται σε ποικιλία συνθηκών της αγοράς.

· Βοηθούν στη δημιουργία θέσεων απασχόλησης και στον περιορισμό της ανεργίας .

· Προσφέρουν ένα στοιχείο τοπικού ελέγχου και μπορούν να ανταποκρίνονται σε τοπικές ανάγκες.

· Η υπερβολική εξάρτηση από μεγάλες επιχειρήσεις που στηρίζονται από διεθνής χρηματοπιστωτικούς ομίλους στερεί από τις περιφερειακές οικονομίες την ανεξαρτησία τους .

· Η παρουσία μικρών επιχειρήσεων οικονομία αποτελεί έκφραση της πολιτικής ανταγωνισμού-εκφράζει το αντιμονοπωλιακό σκέλος .

· Συνεισφέρουν στο ακαθάριστο εγχώριο προϊόν της χώρας .

· Ενθαρρύνουν νέες χρήσεις της τεχνολογίας και απορροφούν τεχνολογικές καινοτομίες .

· Ενθαρρύνουν υψηλότερα επίπεδα παραγωγικότητας αποσπώντας μεγαλύτερη παραγωγή ανά μονάδα κεφαλαίου .

· Φροντίζουν για τις εξειδικευμένες αγορές και έτσι ενθαρρύνουν και ικανοποιούν την καινοτομία 

· Αποτελούν οδό για την ατομική επιτυχία και έκφραση του επιχειρηματικού πνεύματος .

Αυτός ο κατάλογος απλώς αναφέρει ενδεικτικά τα διάφορα επιχειρήματα σχετικά με τα οφέλη που αποφέρουν στην οικονομία οι μικρές επιχειρήσεις .

Ως επίσημο αντικείμενο μελέτης , οι μικρές επιχειρήσεις έχουν ηλικία το πολύ 30 ετών . 

Εφόσον κάναμε μια σύντομη αναφορά για το τι είναι η μικρή επιχείρηση τώρα μπορούμε να εξετάσουμέ ποίος είναι ο ρόλος του στρατηγικού μάνατζμεντ στις μικρομεσαίες επιχειρήσεις και πόσο μεγάλης σημασίας είναι αυτό για την επίτευξη κυρίως των στόχων μιας επιχείρησης και προπαντός ποίος είναι ο ρόλος του στην οργάνωση των επιχειρήσεων στην Ελλάδα 
.

Εικόνα :Με ποιους επικοινωνεί η επιχείρηση
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Εικόνα 2:Αλληλεπίδραση επιχειρήσεων με εξωτερικούς παράγοντες 
1.7. Μάνατζμεντ για την ελληνική επιχείρηση.

Η επιστροφή αυτή του στρατηγικού μάνατζμεντ έχει δημιουργήσει μία καινούργια ποικιλία θεωριών και ορολογίας βασισμένης σε συγκεκριμένη επιχειρηματική δράση από την οποία μπορεί κανείς να επωφεληθεί στην ανάλυση της δικής του δραστηριότητας. Πολλές από τις καινούργιες αυτές προσεγγίσεις, που θα δούμε στο μέλλον, είναι εξαιρετικά συμβατές με τη νοοτροπία της ελληνικής επιχείρησης.(Παπαδάκης,1999) 6
Πολλές ελληνικές επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται προς την κατεύθυνση της λειτουργικής βελτίωσης με τον εκσυγχρονισμό διαφόρων τομέων, όπως πχ. ποιότητα, ανθρώπινοι πόροι, χρηματοδότηση, συστήματα πληροφορικής κλπ. Αλλά ας μην ξεχνάμε ότι λειτουργική βελτίωση δεν σημαίνει αναγκαστικά και στρατηγική, κάτι που δεν είναι πολλές φορές σαφές στις ενέργειες μίας επιχείρησης. Η διάκριση αυτή είναι εξαιρετικά λεπτή και σπουδαία μία και οι δύο αυτές δραστηριότητες είναι θεμελιώδεις στη δουλειά του σύγχρονου μάνατζερ.

Αν η στρατηγική έχει ξαναποκτήσει μεγάλη σημασία είναι γιατί η παγκοσμιοποίηση προσφέρει νέες ευκαιρίες με νέες αγορές και νέους πελάτες για ανάπτυξη και επέκταση, αλλά και νέες απειλές με νέους ανταγωνιστές, όλα βασικά αντικείμενα του στρατηγικού μάνατζμεντ
.

1.8. Βασικά καθήκοντα του στρατηγικού μάνατζμεντ.
Πέντε είναι τα βασικά καθήκοντα του στρατηγικού μάνατζμεντ:

1. Αποστολή: Η ανάπτυξη κάποιας επιχειρηματικής ιδέας, η εκδήλωση κάποιου οράματος σχετικά με την κατεύθυνση της επιχείρησης και η έκφραση κάποιας αποστολής.

2. Αντικειμενικός σκοπός:η μετατροπή της αποστολής αυτής σε συγκεκριμένους στόχους, οικονομικούς (π.χ ανάπτυξη κερδών )και στρατηγικής (π.χ μερίδιο αγοράς)

3. Κατάστρωση στρατηγικής: το πως θα επιδιωχθούν οι στόχοι αυτοί επιτυχημένα. Απαιτεί την ανάλυση του κλάδου της επιχείρησης, των ανταγωνιστών, του ανταγωνιστικού παιχνιδιού και των κανόνων του. Απαιτεί επίσης την ανάλυση των πλεονεκτημάτων και των αδυναμιών της επιχείρησης και της προοπτικής της.

4. Εκτέλεση στρατηγικής: η αποτελεσματική και αποδοτική υλοποίηση των στόχων.

5. Έλεγχος, αξιολόγηση και αναπροσαρμογή:η συνεχής παρακολούθηση, η συνεχής εξέταση, η συνεχής αξιολόγηση και διόρθωση των παραπόνων με βάση τα αποτελέσματα της εκτέλεσης, την πραγματικότητα, αλλαγές και εξελίξεις, νέες ευκαιρίες νέες ιδέες. 
Τα τρία πρώτα αποτελούν το «στρατηγικό πλάνο» μιας επιχείρησης. Πολλές φορές, κυρίως σε μεγάλες επιχειρήσεις το πλάνο αυτό μπορεί να είναι γραπτό και λεπτομερές. Σε άλλες μπορεί να υπάρχει απλώς υπό τη μορφή κοινών αντιλήψεων μεταξύ όλων των εργαζομένων σχετικά με την επιχείρηση και τους σκοπούς της. Στην πράξη, το στρατηγικό μάνατζμεντ αφιερώνεται κυρίως στη συνεχή βελτίωση μιας καλής στρατηγικής, στη βελτίωση της εκτέλεση της, παρά στην κατάστρωση κάποιων καινούργιων, ριζοσπαστικών σχεδίων. Συνήθως το όφελος της βελτίωσης αυτής είναι μεγαλύτερο από αυτό κάποιας δραστικής μεγάλης αλλαγής.
1.8.1. Τι είναι στρατηγική;
· Ένα σχέδιο δράσης, ένα σχέδιο για την υλοποίηση των αντικειμενικών σκοπών μιας επιχείρησης. Αποτελείται από αποφάσεις και καλά σχεδιασμένες κινήσεις που έχουν ως αποτέλεσμα την καλή επίδοση της επιχείρησης, τη δημιουργία μακροπρόθεσμων και διαρκών ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων.

1.8.2.  Τι συμβάλλει στην επιτυχία μιας στρατηγικής;
· Η καλή κατάστρωση και η καλή εκτέλεση. Η πιο ιδιοφυής στρατηγική είναι αναποτελεσματική αν η εκτέλεση της είναι κακή. Αντίστοιχα, μια μέτρια στρατηγική όσο αποτελεσματικά και αν εκτελείται δεν μπορεί να δημιουργήσει ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα για μια επιχείρηση. Η καλή στρατηγική και η καλή εκτέλεση της είναι από τις πλέον σημαντικές ενδείξεις σωστού μάνατζμεντ.

Αρκεί η καλή κατάστρωση μιας στρατηγικής και η καλή εκτέλεση της;

Όχι, γιατί δεν εγγυούνται διαρκή επιτυχία. Πολλές φορές απρόβλεπτες δυσμενείς εξελίξεις επηρεάζουν αρνητικά την απόδοση μιας επιχείρησης που μπορεί να έχει μια άψογη στρατηγική και να προβαίνει σε υποδειγματική εκτέλεση της. Στην περίπτωση αυτή οι μάνατζερ πρέπει να κάνουν τις κατάλληλες προσαρμογές για να ξεπεράσει η επιχείρηση τις αντιξοότητες αυτές. Ταυτόχρονα όμως πρέπει να μεριμνούν ώστε η επιχείρηση να είναι πάντα δυνατή και ευέλικτη για να μην επηρεάζεται εύκολα από απρόβλεπτες εξελίξεις.

1.8.3. Ποιοι είναι οι μάνατζερ που ασχολούνται με τη στρατηγική;

Ο διευθύνων σύμβουλος είναι ο πλέον προφανής. Όπως ο κυβερνήτης ενός πλοίου έχει την ευθύνη κατάστρωσης και εκτέλεσης για όλη την επιχείρηση. Πολλοί άλλοι μάνατζερ όμως συμμετέχουν στα καθήκοντα αυτά, όπως οι επικεφαλείς των διαφόρων λειτουργικών τμημάτων πχ παραγωγής, μάρκετινγκ, χρηματοδότησης, έρευνας & εξέλιξης, ανθρώπινων πόρων που καταστρώνουν τις λειτουργικές στρατηγικές των τμημάτων τους για την εκτέλεση της στρατηγικής της επιχείρησης αλλά και συμμετέχουν στην κατάστρωση της. Όλοι οι μάνατζερ έχουν κάποια στρατηγικά καθήκοντα στη σύγχρονη επιχείρηση άσχετα αν είναι κάπως στενότερα όσο χαμηλότερα βρίσκεται κανείς στην ιεραρχία. Είναι αδύνατο σε μια σύγχρονη επιχείρηση, ιδιαίτερα αν βρίσκεται σε πολλές αγορές ή προσφέρει πολλά προϊόντα ή έχει διάσπαρτες μονάδες παραγωγής και διανομής, μια μικρή ομάδα ηγετικών στελεχών να έχει πλήρη γνώση όλων των παραγόντων που υπεισέρχονται στη στρατηγική της.

1.8.4.  Γιατί πρέπει να σκέπτεται κανείς “στρατηγικά”;

Τα πλεονεκτήματα του να σκέπτεται κανείς στρατηγικά αντί να αυτοσχεδιάζει, να περιπλανάται, να περιφέρεται ασκόπως ως επιχείρηση, είναι πολλά. Όλη η επιχείρηση έχει μια σαφή ιδέα του “ποιοι είμαστε και τι προσπαθούμε να πετύχουμε”. Οι μάνατζερ επαγρυπνούν για αλλαγές, ευκαιρίες, προβλήματα και έχουν κάποιο συγκεκριμένο πλαίσιο αξιολόγησης των επιλογών τους, ιδιαίτερα αντικρουόμενων επιλογών. Δημιουργείται στην επιχείρηση ένα κλίμα πρωτοβουλίας κινήσεων και δράσης παρά αντίδρασης και άμυνας, κλίμα που οδηγεί μακροπρόθεσμα σε μεγάλα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. Όπως εύστοχα παρατήρησε κάποτε ο επικεφαλής μιας επιτυχημένης αμερικανικής επιχείρησης “όλοι οι ανταγωνιστές στον κλάδο μας έχουν στη διάθεση τους τις ίδιες πληροφορίες, ακολουθούν τις ίδιες αρχές και προσεγγίσεις και μπορούν να επιδιώξουν, όπως και εμείς, οτιδήποτε επιθυμούν. Η διαφορά στο βαθμό επιτυχίας μας όμως βρίσκεται στο πόσο πιο καλά και πιο αυτοπειθαρχημένα αναπτύσσουμε και εκτελούμε τις στρατηγικές μας για το μέλλον”.

1.8.5. Πόσο σπουδαίο είναι το στρατηγικό μάνατζμεντ;
Είναι ίσως η πιο σπουδαία δουλειά των μάνατζερ μιας επιχείρησης. Πολύ λίγες άλλες δραστηριότητες επηρεάζουν βαθύτερα την μακροχρόνια ευημερία μιας επιχείρησης από την επιλογή των κατάλληλων στόχων και την κατάστρωση και εκτέλεση της κατάλληλης στρατηγικής για την επίτευξη τους 
Κεφάλαιο 2

Στρατηγική

Στο προηγούμενο κεφάλαιο κάναμε μια αναφορά για το τι είναι στρατηγική και ποίοι είναι οι μάνατζερ που ασχολούνται με την στρατηγική. Στο κεφάλαιο που ακολουθεί θα ασχοληθούμε εκτενέστερα με το θέμα της στρατηγικής , και θα δούμε αναλυτικότερα κάποια παραδείγματα στρατηγικών  όπως και ποια είναι η σημασία των διοικητικών στελεχών – μάνατζερ. Το πρώτο μέρος αυτού του κεφαλαίου παρουσιάζει τρία είδη στρατηγικών.

2.1  Οι τρεις γενικές στρατηγικές

H στρατηγική που μία επιχείρηση ακολουθεί έχει ως σκοπό τη δημιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων και είναι μία συνεχής διαδικασία εναρμονισμού των ικανοτήτων της με το ανταγωνιστικό της περιβάλλον. Έτσι η στρατηγική μίας επιχείρησης μπορεί π.χ να είναι επιθετική για τη δημιουργία κάποιου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος ή αμυντική για τη διαφύλαξη του, ή μπορεί να εναλλάσσεται μεταξύ των δύο. (www.alexanderconsulting.com/bw/blueart108.htm )7Από την άποψη αυτή υπάρχουν τόσες στρατηγικές όσες και επιχειρήσεις, μία και όλοι έχουν σοφιστεί και θα σοφίζονται τα πάντα για να επιβληθούν των αντιπάλων τους 
Οι στρατηγικές αυτές όμως παρ’ όλες τις πολυάριθμες παραλλαγές τους πέφτουν σε τρεις γενικές κατηγορίες που είναι οι εξής : 

1. στρατηγική χαμηλού κόστους: μία επιχείρηση προσπαθεί να είναι ο παραγωγός με το χαμηλότερο κόστος στον κλάδο της. Σκοπός της είναι η δημιουργία πλεονεκτήματος κόστους που να επιτρέπει είτε πωλήσεις σε χαμηλότερες τιμές και μεγαλύτερα μερίδια αγοράς, είτε πωλήσεις στις τρέχουσες τιμές της αγοράς και μεγαλύτερα περιθώρια κέρδους. Σημειώνεται ότι σκοπός της στρατηγικής αυτής είναι η μείωση του κόστους σε σχέση με τους ανταγωνιστές και όχι η μείωση που μπορεί να οδηγήσει σε ανεπιθύμητα προϊόντα ή υπηρεσίες.

2. στρατηγική διαφοροποίησης: μία επιχείρηση προσπαθεί να διαφοροποιήσει τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες της από αυτά των ανταγωνιστών της. Η επιχείρηση που ακολουθεί τη στρατηγική αυτή μελετάει προσεκτικά τις ανάγκες των αγοραστών ώστε να ξέρει τι θεωρούν σπουδαίο και πολύτιμο και μεταφράζει τις προτιμήσεις αυτές σε προϊόντα που είναι περισσότερο ελκυστικά από αυτά των ανταγωνιστών. Σκοπός της στρατηγικής αυτής είναι η δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος με την προσέλκυση και διατήρηση αγοραστών με δυνατή προτίμηση στο συγκεκριμένο προϊόν. Η διαφοροποίηση επιτρέπει σε μία επιχείρηση να ζητά υψηλότερες τιμές για τα προϊόντα της, να έχει υψηλότερες πωλήσεις γιατί περισσότεροι αγοραστές προτιμούν το διαφοροποιημένο προϊόν, να έχει αγοραστές με μεγαλύτερη προτίμηση για το προϊόν της ή κάποιο συνδυασμό των παραπάνω. Η διαφοροποίηση μπορεί να πάρει πολλές μορφές, όπως π.χ  ιδιαίτερα ή διαφορετικά χαρακτηριστικά του προϊόντος, αξιοπιστία, κύρος, ποιότητα, εξυπηρέτηση μετά την πώληση, τεχνολογική ανωτερότητα, μοναδική αξία κλπ.

3. στρατηγική niche ή εστίασης: στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση συγκεντρώνει τις προσπάθειες της σε ένα niche, ένα τμήμα της αγοράς με ιδιαίτερα χαρακτηριστικά. Το niche μπορεί να είναι γεωγραφικό, ή μπορεί να ορίζεται από ειδική χρήση του προϊόντος ή από ειδικά χαρακτηριστικά του προϊόντος. Στο niche αυτό μία επιχείρηση μπορεί να ακολουθεί στρατηγική χαμηλού κόστους ή διαφοροποίησης. Αυτή τη στρατηγική την χρησιμοποιούν οι αφανής πρωταθλητές (μικρομεσαίες επιχειρήσεις όπως είδαμε στο πρώτο κεφάλαιο.

Η στρατηγική χαμηλού κόστους και η στρατηγική διαφοροποίησης αφορούν μεγάλα εύροι της αγοράς. Οι τρεις αυτές στρατηγικές παρουσιάζουν πλεονεκτήματα και κινδύνους που μπορεί να τις κάνουν ελκυστικές ή επικίνδυνες ανάλογα με τις ιδιαιτερότητες ενός κλάδου. Ας δούμε εδώ μερικά ενδιαφέροντα σημεία τους. Μία επιχείρηση που προσπαθεί να ακολουθήσει στρατηγική χαμηλού κόστους και διαφοροποίησης χωρίς να τα καταφέρνει σε καμία, τότε έχει “κολλήσει στη μέση” και η μέση είναι συνταγή για αποτυχία. Μία τέτοια επιχείρηση είναι εκτεθειμένη ανταγωνιστικά τόσο στις επιχειρήσεις χαμηλού κόστους όσο και σε αυτές που διαφοροποιούνται. Η δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος για τις δύο αυτές στρατηγικές απαιτεί συχνά αντικρουόμενες επιλογές. Μία τέτοια θέση είναι συνήθως ένδειξη ότι η επιχείρηση αδυνατεί να κάνει σωστά τις επιλογές αυτές.

Είναι δυνατόν να ακολουθεί κανείς ταυτόχρονα στρατηγική χαμηλού κόστους και διαφοροποίησης; 

Γενικά η στρατηγική διαφοροποίησης απαιτεί υψηλότερο κόστος για να κάνει κανείς το προϊόν του ή την υπηρεσία του ξεχωριστή, μοναδική. Αντίστοιχα, η στρατηγική χαμηλού κόστους απαιτεί θυσίες στη διαφοροποίηση π.χ ένα πιο στάνταρ προϊόν, πιο μικρές δαπάνες μάρκετινγκ κλπ. Έτσι δεν είναι εύκολο να επιτύχει κανείς και τα δύο. Αυτό δεν σημαίνει όμως ότι μία επιχείρηση π.χ που διαφοροποιείται δεν προσέχει το κόστος της και τη μείωση του. Πολλές επιχειρήσεις μάλιστα ακολουθούν στρατηγική διαφοροποίησης και επιδιώκουν και επιτυγχάνουν δραστική μείωση του κόστους τους. Η μείωση αυτή όμως δεν είναι και πλεονέκτημα κόστους. Το πλεονέκτημα αυτό μπορεί να επιτευχθεί μόνο με θυσίες στη διαφοροποίηση. Μόνο σε εξαιρετικές περιπτώσεις, στα πλαίσια των τριών γενικών στρατηγικών, μπορεί μία επιχείρηση να έχει πλεονέκτημα κόστους και διαφοροποίησης, που είναι ένας εξαιρετικά δυνατός συνδυασμός. Μία από αυτές είναι όταν έχει στη διάθεση της κάποια αποκλειστική τεχνολογία.

 Ένα κλασικό παράδειγμα της περίπτωσης αυτής είναι η γνωστή Gillette που ακολουθεί στρατηγική έντονης διαφοροποίησης με καινοτομικά ξυριστικά προϊόντα, τα οποία πουλά σε τιμές πολύ υψηλότερες των ανταγωνιστών της, και ταυτόχρονα στρατηγική χαμηλού κόστους με την ανάπτυξη δικής της τεχνολογίας παραγωγής που της επιτρέπει να ανοίγει σημαντικά πλεονεκτήματα κόστους, και η οποία, σε αντίθεση με τα προϊόντα της, είναι πρακτικά αδύνατο να αντιγραφεί από τους ανταγωνιστές της. Η Gillette κυριαρχεί παγκόσμια στις αγορές ξυριστικών με μεγάλη διαφορά από τους ανταγωνιστές της και είναι εξαιρετικά επικερδής.

Τέλος ένα άλλο εξαιρετικά σπουδαίο σημείο. Καμία από τις στρατηγικές αυτές δεν έχει ελπίδες επιτυχίας αν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα που δημιουργεί δεν είναι διαρκή και διατηρήσιμα. Οι αλλαγές σε ένα κλάδο είναι συνεχείς και όσο μεγάλα και αν είναι τα πλεονεκτήματα αυτά είναι αναπόφευκτο ότι θα γίνουν αντικείμενο αντιγραφής από ανταγωνιστές. Έτσι είναι ζωτικής σημασίας μίας επιχείρηση να μην σταματάει ποτέ τη δημιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων ώστε να παρουσιάζει ένα συνεχώς μετακινούμενο στόχο για τους ανταγωνιστές της. Το στοιχείο αυτό είναι ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά επιχειρήσεων με συστηματικά επιτυχημένες στρατηγικές.

Το πλαίσιο των τριών γενικών στρατηγικών ήταν και η αφετηρία του σύγχρονου στρατηγικού μάνατζμεντ. Επιτρέπει σε ένα μάνατζερ να βάζει κάποια τάξη στις στρατηγικές του σκέψεις και δίνει γενικούς τρόπους δράσης από τους οποίους μπορεί να επωφεληθεί κανείς στη συγκεκριμένη δουλειά του. Δώσαμε παραπάνω το μήνυμα που περιέχει ότι : μία επιχείρηση για να είναι επιτυχημένη πρέπει να κάνει συνεχώς και με συνέπεια κάτι καλύτερα ή φθηνότερα από τους ανταγωνιστές της, ιδανικά και τα δύο. Αν δεν έχει ξεκαθαρίσει τι επιδιώκει, θα αντιμετωπίσει προβλήματα. Παρ’ όλη την απλότητα του μηνύματος αυτού όμως, για να ακολουθήσει κανείς κάποια από τις στρατηγικές αυτές χρειάζεται εκτεταμένη ανάλυση του κλάδου του, των ανταγωνιστών του και της επιχείρησης του.

 Κάτι που οδήγησε πολλές αμερικανικές επιχειρήσεις στο παρελθόν σε εκτεταμένο προγραμματισμό, υπερπαραγωγή πληροφοριών και χοντρούς τόμους με λεπτομερή στοιχεία, γραφειοκρατία, μαρασμό του επιχειρηματικού πνεύματος και που μετέτρεψε το στρατηγικό μάνατζμεντ από το πιο δημιουργικό μέρος της επιχειρηματικής δραστηριότητας σε κάποια ετήσια τυπολατρική ιεροτελεστία στρατηγικών πλάνων και κατανομής πόρων. Επιπλέον, την ίδια περίοδο εμφανίστηκαν στον ανταγωνιστικό ορίζοντα πολλές ιαπωνικές επιχειρήσεις που δεν είχαν καμία απολύτως δυσκολία στην παραγωγή και διάθεση προϊόντων εξαιρετικής ποιότητας και ελκυστικών χαρακτηριστικών σε πολύ χαμηλές τιμές. 

Η παγκοσμιοποίηση είχε αρχίσει να αναδεικνύει ανταγωνιστές που το ραντάρ του στρατηγικού μάνατζμέντ δεν μπορούσε να “πιάσει” και ταυτόχρονα έφερε ραγδαίες αλλαγές και αυξημένη αβεβαιότητα. Έτσι το στρατηγικό μάνατζμεντ άρχισε να ξεφεύγει από την “ορθολογική” αυτή προσέγγιση και να περνάει στην πιο σύγχρονη μορφή του που δίνει έμφαση στο επιχειρηματικό πνεύμα και στην ταχεία εκμετάλλευση των ευκαιριών που παρουσιάζονται σε μία επιχείρηση, που όπως αναλύουμε συχνά στις σελίδες αυτές, πιστεύουμε ότι ευνοεί την ελληνική επιχείρηση
.

2.2. Η λειτουργική βελτίωση: είναι στρατηγική;

Η διάκριση μεταξύ λειτουργικής βελτίωσης και στρατηγικής είναι από τα βασικά προβλήματα σε πολλές επιχειρήσεις σήμερα. Τα τελευταία δεκαπέντε-είκοσι χρόνια ένας μεγάλος αριθμός μεθόδων λειτουργικής βελτίωσης πλημμύρισαν το σύγχρονο επιχειρηματικό τοπίο: ολική ποιότητα, αξιολόγηση επιδόσεων (benchmarking), ανασχεδιασμός (reengineering), μάνατζμεντ αλλαγής (change management), χρονικός ανταγωνισμός (time-based competition), εξωτερική ανάθεση μη ουσιαστικών δραστηριοτήτων (outsourcing). Πολλές επιχειρήσεις παγκόσμια κατέβαλλαν τεράστιες προσπάθειες στην υιοθέτηση και υλοποίηση τους με εξαιρετικά καλά αποτελέσματα. Ταυτόχρονα όμως έχουν αντιμετωπίσει μεγάλη δυσκολία στο να μεταφράσουν τη βελτίωση αυτή σε σταθερή κερδοφορία. 

Το πρόβλημα είναι ότι η λειτουργική βελτίωση έχει μεν τη θέση της στη σύγχρονη επιχείρηση αλλά δεν είναι το πάν(Pierce.J.,Dohnan.R.,1996)8 
 έχει εντελώς διαφορετικά αποτελέσματα από τη στρατηγική. Από άποψη στρατηγικής, μια επιχείρηση για να πετύχει χρειάζεται να παρέχει μεγαλύτερη αξία στους πελάτες της σε σχέση με τους ανταγωνιστές της ή την ίδια περίπου αξία με χαμηλότερο κόστος ή, ιδανικά, και τα δύο. Και βέβαια τα κέρδη της προέρχονται είτε από τις υψηλότερες τιμές που απαιτεί ή από το χαμηλότερο κόστος της. Κάθε επιχείρηση είναι μία αλυσίδα δραστηριοτήτων πρόσθεσης αξίας, μία αλυσίδα δημιουργίας, παραγωγής και διανομής προϊόντων ή υπηρεσιών: αγορά και διαχείριση πρώτων υλών, παραγωγή και διαχείριση αποθεμάτων, μάρκετινγκ και πωλήσεις, διανομή και εξυπηρέτηση του πελάτη μετά την πώληση, έρευνα & εξέλιξη, ανάπτυξη και σχεδιασμός προϊόντων, ανθρώπινοι πόροι, χρηματοδότηση κλπ. 

Η εκτέλεση όλων αυτών των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων είναι η πηγή των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων μιας επιχείρησης. Το πόσο αποδοτικότερα από τους ανταγωνιστές της μια επιχείρηση κάνει τις δραστηριότητες αυτές της δίνει κάποιο πλεονέκτημα κόστους. Το ποιες δραστηριότητες διαλέγει και πως τις κάνει της δίνει κάποιο πλεονέκτημα διαφοροποίησης.

Τι σημαίνει λοιπόν λειτουργική βελτίωση με βάση όλα αυτά; Σημαίνει εκτέλεση παρόμοιων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων καλύτερα από τους ανταγωνιστές. Μία επιχείρηση π.χ μπορεί να παράγει λιγότερα ελαττωματικά προϊόντα ή μπορεί να αναπτύσσει καινούργια προϊόντα ταχύτερα από τους ανταγωνιστές της ή μπορεί να κινητοποιεί τους εργαζομένους της καλύτερα ή μπορεί να χρησιμοποιεί τις πρώτες ύλες της αποδοτικότερα. Δεν υπάρχει καμία αμφιβολία ότι όλα αυτά συμβάλλουν σε καλύτερη κερδοφορία. Δεν υπάρχει επίσης καμία αμφιβολία ότι η συνεχής λειτουργική βελτίωση είναι απαραίτητη για την κερδοφορία. Το ερώτημα είναι όμως, αρκεί και για συνεχή κερδοφορία; Η απάντηση είναι όχι. Πολύ λίγες επιχειρήσεις μπορούν να εκμεταλλευθούν για πολύ τη λειτουργική ανωτερότητα τους, για δύο κυρίως λόγους. 

Πρώτα απ’ όλα, όλοι μπορούν να μιμηθούν τρόπους μάνατζμεντ, νέες τεχνολογίες, νέους τρόπους ικανοποίησης του πελάτη κλπ. Σήμερα υπάρχει μια υπερπαραγωγή πληροφοριών στον τομέα της λειτουργικής βελτίωσης και οι πληροφορίες αυτές είναι άμεσα διαθέσιμες σε όλους τους ανταγωνιστές. Όταν εφαρμόζονται από όλους, η βελτίωση από την εφαρμογή αυτή μπορεί να συμβάλλει στη γενική βελτίωση ενός κλάδου, αλλά δεν συμβάλλει στη σχετική ανωτερότητα καμιάς από τις επιχειρήσεις του κλάδου αυτού. Ακόμα χειρότερα, η βελτίωση αυτή του κλάδου μπορεί να ωφελήσει τους πελάτες και τους προμηθευτές του κλάδου εις βάρος της κερδοφορίας όλων των επιχειρήσεων του κλάδου. 

Ο δεύτερος λόγος είναι ότι όσο πιο πολύ οι ανταγωνιστές μιμούνται ο ένας τον άλλο (π.χ μέσω benchmarking), τόσο πιο πολύ αρχίζουν να συγκλίνουν και να μοιάζουν ανταγωνιστικά και τόσο πιο σοβαρά εμπλέκονται σε κάποιο αμοιβαία καταστροφικό παιχνίδι συμπίεσης των κερδών τύπου “ο θάνατος σου η ζωή μου”. Η μόνη διέξοδος στην περίπτωση αυτή είναι ο περιορισμός του ανταγωνισμού κατά κάποιο τρόπο. Το κύμα συγχωνεύσεων που άρχισε τα τελευταία χρόνια στην αμερικανική οικονομία και εξαπλώθηκε παντού, μπορεί να εξηγηθεί μέσα από το πρίσμα. Επιχειρήσεις χωρίς στρατηγικό οραματισμό κάτω από την πίεση για καλύτερα αποτελέσματα στην παγκόσμια οικονομία δεν έχουν άλλη καλύτερη ιδέα από το να εξαγοράζουν τους ανταγωνιστές τους. Και όσο βέβαια δεν έχουν κάποια στρατηγικό όραμα δεν πρόκειται να αποκτήσουν κάποιο πλεονέκτημα μακροπρόθεσμα.

Αυτό που χρειάζεται λοιπόν σε αυτή την περίπτώση είναι όχι μόνο λειτουργική βελτίωση αλλά και στρατηγική. Και αν λειτουργική βελτίωση σημαίνει εκτέλεση παρόμοιων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων καλύτερα από τους ανταγωνιστές, στρατηγική σημαίνει να είσαι διαφορετικός. Σημαίνει να εκτελείς διαφορετικές δραστηριότητες από τους ανταγωνιστές σου ή παρόμοιες δραστηριότητες διαφορετικά. Σημαίνει να διαλέγεις σκόπιμα ένα σύνολο επιχειρηματικών δραστηριοτήτων που να προσφέρει κάποια μοναδική αξία στον πελάτη. Και βέβαια αυτό σημαίνει επιλογή, αποφασιστικότητα, κίνδυνο, φαντασία, ευρηματικότητα, επιχειρηματικό πνεύμα. Τόσο η λειτουργική βελτίωση όσο και η στρατηγική είναι βασικά καθήκοντα ενός μάνατζερ και πολλές φορές ο διαχωρισμός τους δεν είναι εύκολος. 

Αυτά που προαναφέρθηκαν σίγουρα έχουν κάποιες συνέπείες και στις ελληνικές επιχειρήσεις .Εδώ και μερικά χρόνια η ελληνική επιχείρηση έχει αρχίσει μεγάλες προσπάθειες εκσυγχρονισμού. Ο εκσυγχρονισμός και η βελτίωση είναι βέβαια αναγκαία αλλά όχι και ικανή συνθήκη για επιβίωση και ευημερία. Πολλές επιχειρήσεις διαφημίζουν σαν μεγάλο επίτευγμα πχ την πιστοποίηση τους ISO ή τα εγκαίνια της νέας υπερσύγχρονης εγκατάστασης. Και όντως είναι. Μα η επιδίωξη της πιστοποίησης αυτής δεν χρειάζεται και πολύ τόλμη και για πολλές ελληνικές επιχειρήσεις μάλιστα δεν είναι καν επιλογή, αλλά ανάγκη. Στο τέλος όμως όλοι θα έχουν ISO, όλοι θα έχουν λιγότερα ελαττωματικά, όλοι θα χαμογελούν (ας ελπίσουμε) στον πελάτη - παγκόσμια ήδη όλα αυτά έχουν συμβεί. 

Τι γίνεται τότε; Χρειάζεται να ξέρει κανείς ότι οποιοδήποτε πλεονέκτημα αποκτήσει λόγω βελτίωσης είναι προσωρινό. Και όσο πιο γενικής φύσης είναι η βελτίωση αυτή - όπως πχ μια πιστοποίηση ISO - τόσο πιο ευρεία η εφαρμογή της, τόσο πιο γρήγορα το οποιοδήποτε πλεονέκτημα της θα εξανεμιστεί. Το πρόβλημα είναι ότι η επιδίωξη της συνεχούς λειτουργικής βελτίωσης μπορεί να δημιουργήσει την εντύπωση σε πολλούς μάνατζερ ότι έχουν κάποια στρατηγική. Ο εκσυγχρονισμός και η βελτίωση είναι αναγκαία, αλλά είναι μία μόνο όψη του νομίσματος
.

  2.3. Στρατηγικές επιλογές για επιχειρήσεις στην παγκόσμια οικονομία
Η πρώτη στρατηγική επιλογή για επιχειρήσεις με διεθνείς φιλοδοξίες είναι οι εξαγωγές, που είναι και ο πιο συνηθισμένος τρόπος επέκτασης επιχειρήσεων διεθνώς. Με τον τρόπο αυτό περιορίζει κανείς το ρίσκο και τις επενδύσεις και μπορεί να δοκιμάσει τα νερά για παραπέρα επέκταση. Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση αφήνει την ευθύνη για τη διακίνηση και το μάρκετινγκ των προϊόντων της στους κατά τόπους χονδρέμπορους. Εάν η επιχείρηση μπορεί να αποκτήσει κάποιο πλεονέκτημα από την άμεση ανάμιξη της στις δραστηριότητες αυτές, τότε μπορεί να στήσει το δικό της δίκτυο διανομής και πωλήσεων. Και στις δύο περιπτώσεις η επιχείρηση ελαχιστοποιεί την επένδυση της στο εξωτερικό και διατηρεί την παραγωγή της στην έδρα της. Το κατά πόσο η στρατηγική αυτή είναι μακροπρόθεσμα επιτυχής εξαρτάται από το πόσο ανταγωνιστική είναι η παραγωγή στην έδρα της σε σύγκριση με την παραγωγή σε άλλες χώρες. 

Η δεύτερη στρατηγική επιλογή είναι η κατάστρωση τοπικών στρατηγικών, προσαρμοσμένων στις επί μέρους ανταγωνιστικές συνθήκες διαφόρων χωρών ή περιοχών.(Certos.S.,2000).)9 Στην περίπτωση αυτή οι στρατηγικές κινήσεις σε μια χώρα γίνονται ανεξάρτητα από τις κινήσεις σε άλλες και ο συντονισμός τους δεν είναι μεγάλης σημασίας. Η επιλογή αυτή αρμόζει σε περιπτώσεις όπου υπάρχουν σημαντικές πολιτικές, οικονομικές, πολιτιστικές και ανταγωνιστικές διαφορές από χώρα σε χώρα, και ιδιαίτερα σε ότι αφορά τις ανάγκες και τις συνήθειες των αγοραστών. Επειδή βασικός σκοπός της επιλογής αυτής είναι η άριστη εξυπηρέτηση των τοπικών αναγκών, ο συντονισμός σε παγκόσμιο επίπεδο μπαίνει σε δεύτερη μοίρα και έτσι δεν επιτρέπει στην επιχείρηση να αποκτήσει κάποιο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα συνολικά. Στην περίπτωση αυτή η παραγωγή γίνεται στις επί μέρους χώρες με τοπικούς προμηθευτές πρώτων υλών, το μάρκετινγκ είναι προσαρμοσμένο στις τοπικές συνήθειες και από άποψη οργάνωσης η επιχείρηση δραστηριοποιείται τοπικά μέσω κάποιας θυγατρικής.
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Εικόνα 3:Διεθνοποίηση και τα πλεονεκτήματά της για την οικονομία
Η τρίτη επιλογή είναι κάποια παγκόσμια στρατηγική. Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση ακολουθεί την ίδια στρατηγική παντού, αν και μπορεί να υπάρχουν τοπικά μικροδιαφορές. Η επιχείρηση βρίσκεται σε όλες τις αγορές που παρουσιάζουν σημαντική ζήτηση και οι κινήσεις της είναι συντονισμένες παγκόσμια. Η επιλογή αυτή αποσκοπεί στη δημιουργία ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων τόσο έναντι τοπικών όσο και παγκόσμιων ανταγωνιστών και τα οποιοδήποτε ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα της επιχείρησης στην έδρα της ενισχύονται από την παγκόσμια παρουσία της. 

Η επιλογή της στρατηγικής αυτής αρμόζει σε κλάδους που δεν παρουσιάζουν μεγάλες διαφορές από χώρα σε χώρα (π.χ αυτοκινητοβιομηχανία, τηλεπικοινωνιακός εξοπλισμός) και όπου υπάρχουν παγκόσμιες αγορές λόγω ανταγωνιστικών συνθηκών. Η παγκόσμια στρατηγική μπορεί να είναι χαμηλού κόστους, διαφοροποίησης ή εστίασης (τον διαχωρισμό αυτό τον έχουμε δει παραπάνω). Η επιχείρηση με παγκόσμια στρατηγική μπορεί να έχει παραγωγικές μονάδες οπουδήποτε (γνώμονας είναι η μεγιστοποίηση του ανταγωνιστικού της πλεονεκτήματος), παράγει και διαθέτει το ίδιο πάνω-κάτω προϊόν παντού και συντονίζει το μάρκετινγκ παγκόσμια με μικρές τοπικές προσαρμογές. Από άποψη οργάνωσης όλες οι σημαντικές αποφάσεις λαμβάνονται στην παγκόσμια έδρα της και η δομή της αποσκοπεί στη συνοχή των δραστηριοτήτων της παγκόσμια. Με ποίο τρόπο  εκτελείται η στρατηγική από τις επιχειρήσεις αυτό θα το δούμε στην ενότητα που ακολουθεί
.

2.3.1 Εκτέλεση στρατηγικής: προϋπολογισμοί και διοικητική υποστήριξη

Όπως έχουμε δει σταδιακά, τα βασικά στοιχεία της εκτέλεσης μιας στρατηγικής είναι η δομή της επιχείρησης, η ανεύρεση ανθρώπων και οι αρμοδιότητες τους, η κατάστρωση προϋπολογισμών, τα συστήματα διοικητικής υποστήριξης, και η ανταμοιβή και τα κίνητρα των εργαζομένων. 

Ένα από τα βασικά καθήκοντα του μάνατζερ που καταστρώνει μια στρατηγική είναι να προβλέψει τους κατάλληλους πόρους για όλες τις λειτουργικές μονάδες της επιχείρησης. Οι μονάδες αυτές πρέπει να έχουν το κατάλληλο ανθρώπινο δυναμικό με τις κατάλληλες αρμοδιότητες και χρονοδιαγράμματα εκτέλεσης. Η κατάστρωση των κατάλληλων προϋπολογισμών είναι τεράστιας σημασίας στην εκτέλεση - ελλιπείς πόροι θα καταδικάσουν την προσπάθεια σε αποτυχία, ενώ υπέρ του δέοντος πόροι να δημιουργήσουν οικονομικά προβλήματα στην επιχείρηση. Γίνεται έτσι εύκολα φανερό το πόσο αναμεμιγμένος πρέπει να είναι ο μάνατζερ τόσο στην κατάστρωση των προϋπολογισμών όσο και στην εκτέλεση τους.
(Μπάτρουμ.Α)10
 Αλλαγές στη στρατηγική είναι σχεδόν πάντα αναπόφευκτες και απαιτούν σχεδόν πάντα αλλαγές στους σχετικούς προϋπολογισμούς. Έτσι ο μάνατζερ πρέπει να είναι πάντα έτοιμος να αναθεωρήσει τους προϋπολογισμούς του και να αναδιανείμει τους οικονομικούς και ανθρώπινους πόρους. Η ευελιξία στην αναδιανομή αυτή είναι ένα από τα βασικά στοιχεία των επιχειρήσεων με παραδοσιακά καλές επιδόσεις στην εκτέλεση της στρατηγικής τους. 
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Εικόνα 4: Γενικό Παράδειγμα. Προϋπολογισμού
Όσον αφορά τα συστήματα διοικητικής υποστήριξης, αυτά περιλαμβάνουν πρώτον τη δημιουργία διαδικασιών υποστήριξης της στρατηγικής, δηλ. πλαισίων συμπεριφοράς που προκύπτουν από τις απαιτήσεις της στρατηγικής. Με τον τρόπο αυτό μάνατζερ και εργαζόμενοι είναι ευθυγραμμισμένοι με την αποστολή της στρατηγικής και αποφεύγουν πρωτοβουλίες που μπορεί να είναι άσχετες με τους συγκεκριμένους στόχους της. Ταυτόχρονα τα πλαίσια αυτά παρέχουν τη δυνατότητα επίλυσης διαφορών στην περίπτωση αλληλοσυγκρουόμενων δράσεων. Το πόσο λεπτομερή είναι τα πλαίσια αυτά εξαρτάται από την επιχείρηση και τις επιδιώξεις της. 

Πολλές επιχειρήσεις έχουν τόμους ολόκληρους με λεπτομερείς κανόνες που σε πολλές περιπτώσεις γίνονται ασφυκτικοί, ενώ άλλες δίνουν πλήρη αυτονομία στους εργαζόμενους, που σε ορισμένες περιπτώσεις όμως μπορεί να καταλήξει σε εντελώς ασυντόνιστες ενέργειες. Ο σωστός μάνατζερ βρίσκει τους κανόνες που υποστηρίζουν τη στρατηγική και δημιουργούν συνθήκες που αναπτύσσουν την κατάλληλη εταιρική κουλτούρα. Τα τελευταία χρόνια η τάση στις πιο επιτυχημένες επιχειρήσεις είναι για λιγότερους κανόνες, αποκέντρωση και μεγαλύτερη λήψη αποφάσεων από τους εργαζομένους. 

Η διοικητική υποστήριξη περιλαμβάνει επίσης τα κατάλληλα συστήματα υποστήριξης, π.χ. μια αεροπορική εταιρία μπορεί να χρειάζεται ένα σύστημα κρατήσεων, ένα σουπερμάρκετ κάποιο σύστημα παρακολούθησης των αποθεμάτων του, ένας κατασκευαστής ποικιλίας ηλεκτρικών συσκευών κάποιο σύστημα τιμολόγησης και παρακολούθησης κάθε μοντέλου, μια μεγάλη επιχείρηση με χιλιάδες εργαζόμενους ένα κατάλληλο σύστημα εξέλιξης και εκπαίδευσης τους κοκ. Το κατάλληλο σύστημα υποστήριξης μπορεί να δώσει μεγάλα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα σε μια επιχείρηση. Ο σωστός μάνατζερ αναζητεί τα συστήματα αυτά που θα δώσουν στην επιχείρηση του το πάνω χέρι. Μια επιχείρηση πχ με σκοπό την παραγωγή προϊόντων υψηλής ποιότητας πρέπει να έχει άριστα συστήματα ελέγχου ποιότητας. 

Τέλος τα διοικητικά συστήματα υποστήριξης περιλαμβάνουν τις κατάλληλες διαδικασίες συλλογής και διανομής στρατηγικών πληροφοριών. Οι πληροφορίες αυτές είναι κρίσιμες τόσο για να κρίνεται κατά πόσο η στρατηγική ή η εκτέλεση της χρειάζονται αλλαγές. Τα συστήματα συλλογής των σχετικών πληροφοριών παρέχουν συνήθως λεπτομερή στοιχεία σε καθημερινή βάση. Βασική δουλειά του μάνατζερ είναι να προσδιορίσει ποια στοιχεία είναι κρίσιμα στη στρατηγική, να φροντίσει για την έγκαιρη συλλογή τους, ανάλυση τους και διανομή τους στους κατάλληλους μάνατζερ της επιχείρησης
. 

2.3.2 Κίνητρα και ανταμοιβές στην εκτέλεση στρατηγικής Ι
Η θέσπιση των κατάλληλων κινήτρων για μια στρατηγική είναι ένας από τους ακρογωνιαίους λίθους της εκτέλεσης της, οι άλλοι δύο είναι η δημιουργία της κατάλληλης εταιρικής κουλτούρας και οι ηγετικές ικανότητες των μάνατζερ της επιχείρησης. 

Πολλές επιχειρήσεις στην επιδίωξη κάποιας στρατηγικής χρησιμοποιούν διαφόρων ειδών κίνητρα (αλλά και αντικίνητρα) για τους εργαζόμενους, όπως διαφόρων ειδών χρηματικές απολαβές (μισθούς, μπόνους, πριμ, συμμετοχή στα κέρδη κλπ), απονομή μετοχών, προαγωγές, αναγνώριση, κριτική, επέκταση ή περιορισμό των ευθυνών τους, αυτονομία στη λήψη αποφάσεων, μεταθέσεις σε ελκυστικές γεωγραφικές περιοχές κλπ. Το βασικό καθήκον του μάνατζερ που σχεδιάζει ένα συγκεκριμένο σύστημα κινήτρων είναι να το συνδέσει στενά με τους παράγοντες που είναι απαραίτητοι για την επιτυχία της. Πρέπει πάντα να υπάρχουν κίνητρα με νόημα και συνέπειες για την καριέρα των εργαζομένων αλλιώς πολλοί λίγοι εργαζόμενοι θα δώσουν την απαιτούμενη σημασία σε οποιοδήποτε στρατηγικό σχέδιο. 

Βασική μέριμνα των πιο επιτυχημένων επιχειρήσεων είναι να έχουν δομές κινήτρων που να εμπνέουν τους εργαζόμενους ώστε να έχουν κάποια θετική στάση απέναντι στις επιδιώξεις τους και να συμμετέχουν σ' αυτές με ενθουσιασμό. Πολλές επιχειρήσεις προτιμούν ένα μίγμα θετικών και αρνητικών κινήτρων, τα οποία όμως μπορεί εύκολα να έχουν το αντίθετο αποτέλεσμα, όπως πχ ανασφάλεια, άγχος στον τόπο δουλειάς κλπ (www.alexanderconsulting.com/bw/blueart113.htm))11 Οι περισσότερες επιχειρήσεις προτιμούν τα θετικά κίνητρα γιατί με τον τρόπο αυτό μπορούν να κερδίσουν εύκολα την συναίνεση των εργαζομένων. Προφανώς, θετικά κίνητρα και ανταμοιβές κάνουν τους εργαζομένους να δείχνουν μεγαλύτερο ενθουσιασμό και να καταβάλουν μεγαλύτερη προσπάθεια στη δουλειά τους απ' ότι τα αρνητικά. 

Το τι κίνητρα πρέπει να χρησιμοποιήσει κανείς σε μια συγκεκριμένη περίπτωση εξαρτάται από το πόσο δύσκολη είναι η εκτέλεση της στρατηγικής του. Εξυπακούεται ότι λόγια και παραινέσεις έχουν πολύ σύντομο χρόνο ζωής στη δημιουργία της κατάλληλης νοοτροπίας. Η ανεύρεση των κατάλληλων κινήτρων απαιτεί ευρηματικότητα . Απαιτεί ακόμα να ξέρουν τι είναι αυτό που κινητοποιεί τους εργαζόμενους της επιχείρησης τους
.
2.3.3 Κίνητρα και ανταμοιβές στην εκτέλεση στρατηγικής ΙΙ

Συνεχίζουμε με περισσότερες λεπτομέρειες πάνω στη δημιουργία των κατάλληλων κινήτρων. Το πρώτο βήμα στη διαδικασία αυτή είναι ο προσδιορισμός θέσεων και καθηκόντων στην επιχείρηση με βάση τα αποτελέσματα που επιδιώκει η στρατηγική της επιχείρησης (και όχι με βάση τα καθήκοντα που πρέπει να εκτελούνται σε κάθε θέση). Είναι σημαντικό η προσοχή των εργαζομένων να συγκεντρώνεται στο τι πρέπει να επιτευχθεί από την επιχείρηση και όχι στο τι πρέπει να κάνουν. Σε οποιαδήποτε δραστηριότητα η εκτέλεση ορισμένων καθηκόντων δεν οδηγεί αναγκαστικά και σε ορισμένα αποτελέσματα. Η έμφαση στην επίτευξη στόχων - για άτομα, ομάδες εργαζομένων, τμήματα μιας επιχείρησης, για όλη την επιχείρηση - οδηγεί σε κλίμα επιδίωξης αποτελεσμάτων παρά απλής εκτέλεσης καθηκόντων. 

Οι στόχοι της επιχείρησης και των διαφόρων λειτουργικών της μονάδων σε όλα τους τα επίπεδα προσδιορίζουν τις απαιτούμενες θέσεις εργασίας, δεξιότητες, οικονομικούς πόρους κλπ. Σε κάθε επίπεδο και τμήμα υπάρχουν πολλά στρατηγικά κριτήρια απόδοσης: στο επίπεδο επιχείρησης η κερδοφορία, τα μερίδια αγοράς, οι πωλήσεις, ο ρυθμός ανάπτυξης είναι τα κυριότερα. Στο τμήμα παραγωγής η παραγωγικότητα, το μοναδιαίο κόστος παραγωγής, η ποιότητα, η απόδοση του εξοπλισμού, το καλό εργατικό κλίμα. Στο τμήμα μάρκετινγκ το ύψος και όγκος πωλήσεων, ο βαθμός διείσδυσης σε διάφορες αγορές, η αποτελεσματικότητα της διαφήμισης, ο βαθμός επιτυχίας νέων προϊόντων. Τα περισσότερα από τα κριτήρια αυτά είναι ποσοτικά αν και υπάρχουν πολλά που είναι ποιοτικά, όπως πχ το εργασιακό κλίμα, το ηθικό των εργαζομένων, η ικανοποίηση των πελατών κλπ.

Το επόμενο βήμα στη δημιουργία κινήτρων είναι η επιβράβευση της σωστής απόδοσης. Βασικό στοιχείο στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης είναι η σύνδεση της οποιασδήποτε ανταμοιβής με την επίτευξη συγκεκριμένων στόχων. Δεν αρκεί να κάνει κανείς καλή δουλειά, αν δεν είναι συνδεδεμένη με συγκεκριμένα αποτελέσματα η δουλειά αυτή έχει απλώς σπαταληθεί. Είναι το καθήκον του μάνατζερ να δημιουργεί το κατάλληλο κλίμα που να καθοδηγεί συνεχώς του εργαζομένους προς του στόχους αυτούς. Εννοείται βέβαια ότι σε μια σύγχρονη επιχείρηση κάτι τέτοιο είναι αδιανόητο χωρίς τα κατάλληλα υλικά κίνητρα. 

Η εμπειρία από πολλές επιτυχημένες επιχειρήσεις έχει δείξει ότι μερικά στοιχεία είναι απαραίτητα στη θέσπιση κινήτρων και ανταμοιβών. 

Πρώτον, τα κίνητρα αυτά πρέπει να είναι ένα σημαντικό μέρος της συνολικής αμοιβής των εργαζομένων (και σημαντικό θεωρείται κάτι παραπάνω από 20% της συνολικής αμοιβής των εργαζομένων).

 Δεύτερον, πρέπει να δίνονται σε όλους τους εργαζόμενους - όχι μόνο στα ηγετικά στελέχη. Τρίτον, η απονομή πρέπει να γίνεται δίκαια και να στηρίζεται σε ρεαλιστικά κριτήρια. Τέταρτον, τα κίνητρα πρέπει να είναι στενά συνδεδεμένα με συγκεκριμένους στόχους του στρατηγικού σχεδίου (και όχι με ό,τι βολεύει τους μάνατζερ) και πέμπτον, οι στόχοι που τίθενται για ένα εργαζόμενο πρέπει να είναι τέτοιοι ώστε η επίτευξη τους να μπορεί να επηρεασθεί από τον ίδιο τον εργαζόμενο.

Η δομή των κινήτρων και ανταμοιβών είναι από τα πλέον αποτελεσματικά όπλα που έχει στη διάθεση του ένας μάνατζερ για την εκτέλεση μιας στρατηγικής. Πρέπει να χρησιμοποιείται δημιουργικά και έξυπνα. Το πως τα κίνητρα αυτά θεσπίζονται, σε τι αποβλέπουν, τι επιβραβεύουν, τι κλίμα δημιουργούν οδηγεί σε ευθυγράμμιση των συμφερόντων των εργαζομένων και της επιχείρησης.( Mintzberg.H.,1979)12κάθε επιχείρηση αναπτύσσει τα δικά της κίνητρα που είναι στενά συνδεδεμένα με τις στρατηγικές της επιδιώξεις
.

2.4  Καθετοποίηση: μια από τις βασικές στρατηγικές επιλογές της σύγχρονης επιχείρησης

Πολύ συχνά στον ελληνικό οικονομικό τύπο και συγκεκριμένα στο σχολιασμό των αποτελεσμάτων μιας επιχείρησης, συναντάει κανείς το σχόλιο "η επιχείρηση είναι πλήρως καθετοποιημένη" και συνεκδοχικά το συμπέρασμα ότι κάτι τέτοιο είναι ευνοϊκό για τη δομή κόστους της. Η καθετοποίηση (vertical integration)(Daft.R.,1992)13 και ο βαθμός της είναι ένα θέμα μεγάλης στρατηγικής σημασίας με τεράστιες επιπτώσεις στην επιχείρηση, στη στρατηγική λειτουργίας της και στην απόδοση της. Υπάρχει τεράστια βιβλιογραφία πάνω στο θέμα αυτό στην οικονομική επιστήμη, αλλά εδώ θα το δούμε από την άποψη του μάνατζερ της επιχείρησης.
Επίσης θα δούμε μερικά βασικά στοιχεία της καθετοποίησης και των σχετικών αποφάσεων καθώς και τις τάσεις από τη διεθνή επιχειρηματική δραστηριότητα. Επειδή το θέμα είναι πολύπλευρο, θα έχουμε πάντα το νου μας στην αρχή ότι το να γενικεύει κανείς είναι να παραπλανά  στην περίπτωση αυτή. Οι σχετικές αποφάσεις συνήθως αφορούν τα βασικά ερωτήματα: Ποια είναι τα όρια των δραστηριοτήτων της επιχείρησης; Ποιες είναι οι σχέσεις της με άλλες επιχειρήσεις προμηθευτών και πελατών εκτός των ορίων αυτών; Τι αλλαγές χρειάζονται στις σχέσεις αυτές και στα όρια δραστηριοτήτων της επιχείρησης και ποια θα είναι η επίδραση στην ανταγωνιστική της θέση; 

Κάθε επιχείρηση μπορεί να θεωρηθεί σαν ένας κρίκος στην αλυσίδα μετατροπής πρώτων υλών σε συγκεκριμένα προϊόντα και διάθεσης τους στην αγορά. Με γνώμονα λοιπόν τη διαδικασία παραγωγής και διάθεσης ενός προϊόντος, τρία βασικά στοιχεία στις αποφάσεις καθετοποίησης, είναι η κατεύθυνση της προς τα εμπρός ή προς τα πίσω, η έκταση της και η ισορροπία μεταξύ των διαφόρων καθετοποιημένων σταδίων. Μια επιχείρηση μπορεί να καθετοποιηθεί δημιουργώντας μια νέα επιχείρηση για κάποιο στάδιο της διαδικασίας παραγωγής ή να εξαγοράσει κάποια ήδη υπάρχουσα στο στάδιο αυτό επιχείρηση. Επίσης ο μόνος λόγος για την επένδυση πόρων στην καθετοποίηση είναι η ενίσχυση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης. 

Κατεύθυνση: μια μεταποιητική επιχείρηση μπορεί να καθετοποιηθεί προς τα πίσω, με στόχο τον έλεγχο των προμηθειών της, ή προς τα εμπρός με στόχο τον έλεγχο της διάθεσης των προϊόντων της. Η πρώτη περίπτωση, συχνά έχει τη μορφή της απόφασης "φτιάχνω μόνος μου ή αγοράζω από αλλού;" - make or buy? - και είναι από τις πιο σημαντικές τόσο στο χρηματοοικονομικό μάνατζμεντ όσο και στο μάνατζμεντ παραγωγής. Θεωρείται αμυντική και έχει ως σκοπό τον έλεγχο του κόστους της επιχείρησης. Η προς τα εμπρός καθετοποίηση θεωρείται επιθετική και έχει ως σκοπό την επέκταση της επιχείρησης στην αγορά με έλεγχο της χονδρικής και λιανικής διάθεσης του προϊόντος. Μια επιχείρηση μπορεί να καθετοποιηθεί και προς τις δύο κατευθύνσεις αλλά συνήθως συγκεντρώνεται στη μια και η πιθανότητα για καθετοποίηση προς την κατεύθυνση της αγοράς είναι κατά κανόνα πολύ μεγαλύτερη. 

Έκταση: πολλές μεταποιητικές επιχειρήσεις παραμένουν πιστές στη μεταποίηση τους αυτή καθ' εαυτή, αλλά συχνά καθετοποιούνται ένα ή δύο στάδια προς τα εμπρός ή πίσω. Μερικές καθετοποιούνται πλήρως όπως π.χ οι εταιρίες πετρελαίων που ελέγχουν από την έρευνα και εξόρυξη του πετρελαίου στη διύλιση, διακίνηση, λιανική πώληση κλπ. Στο άλλο άκρο υπάρχουν οι λεγόμενες "κούφιες" επιχειρήσεις (hollow companies) που εξαρτώνται παντελώς από άλλες επιχειρήσεις για σχεδόν όλες τις διαδικασίες τους, τις οποίες απλώς συντονίζουν (για το λόγο αυτό συχνά αποκαλούνται και network companies). 

Ισορροπία: η επιχείρηση πρέπει να αποφασίσει κατά πόσο τα διάφορα καθετοποιημένα στάδια θα είναι πλήρως εξισορροπημένα ή όχι. Η πλήρης εξισορρόπηση απαιτεί π.χ ότι ένας προμηθευτής θα παράγει όλες τις απαιτούμενες προμήθειες και ότι η επιχείρηση θα καταναλώνει όλη την παραγωγή του προμηθευτή. Οι οποιεσδήποτε αποκλίσεις από την ισορροπία αυτή σημαίνουν ότι θα υπάρχουν και άλλοι εξωτερικοί προμηθευτές και πελάτες και έτσι απαιτεί προσεκτική εξέταση του πλέγματος των μεταξύ τους σχέσεων
. 

2.4.1 Πλεονεκτήματα μειονεκτήματα καθετοποίησης
Ο μόνος λόγος επένδυσης πόρων στην καθετοποίηση είναι η ενίσχυση της ανταγωνιστικής θέσης της επιχείρησης, δηλ. είτε κάποια εξοικονόμηση οικονομικών πόρων που δικαιολογούν την επένδυση σε καθετοποίηση είτε η δημιουργία κάποιου σημαντικού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Όσον αφορά την προς τα πίσω καθετοποίηση, η επιχείρηση μπορεί να επωφεληθεί εφόσον δημιουργήσει τις οικονομίες κλίμακας των προμηθευτών της, οι προμηθευτές αυτοί απολαμβάνουν υψηλά περιθώρια κέρδους, οι προμήθειες είναι σημαντικές στην παραγωγή και η διαδικασία παραγωγής τους είναι σχετικά εύκολη. 

Η καθετοποίηση ανεξαρτητοποιεί την επιχείρηση από τους προμηθευτές της κάτι που είναι επιθυμητό αν οι προμηθευτές δεν είναι αξιόπιστοι ή βρίσκονται σε ισχυρή διαπραγματευτική θέση. Όσον αφορά την προς τα εμπρός καθετοποίηση, η επιχείρηση μπορεί να δημιουργήσει το δικό της δίκτυο χονδρικής ή και λιανικής διάθεσης, αν τα υπάρχοντα δίκτυα είναι αναξιόπιστα και δημιουργούν προβλήματα στην παραγωγή με τη δημιουργία υπερβολικών αποθεματικών ή αν η δημιουργία δικτύου διάθεσης είναι φθηνότερη από τη συναλλαγές με μεσάζοντες. Μια επιχείρηση μπορεί να καθετοποιηθεί επίσης προς τα εμπρός στη μεταποίηση (π.χ επιχειρήσεις πρώτων υλών) και έτσι να αποφύγει κάπως τον ανταγωνισμό με βάση την τιμή, που είναι ο κανόνας στους κλάδους κοινών εμπορευμάτων (commodities). Στην περίπτωση αυτή επειδή βρίσκεται λίγο πιο κοντά στο τελικό πελάτη μπορεί να δημιουργήσει διαφοροποιημένα και έτσι πιο επικερδή προϊόντα. Χαρακτηριστικές στην περίπτωση αυτή είναι π.χ οι επιχειρήσεις ιχθυοκαλλιέργειας ή πτηνοτροφείων στην Ελλάδα που έχουν μπει στους κλάδους ετοίμων γευμάτων. 

Τα πιθανά μειονεκτήματα της καθετοποίησης είναι η επένδυση περισσότερων κεφαλαίων στον κλάδο της επιχείρησης, που μπορεί να είναι πιο αποδοτικά αλλού, και το αυξημένο ρίσκο της επιχείρησης μια και δραστηριοποιείται σε πρόσθετους τομείς του κλάδου. Η καθετοποίηση επίσης παγιδεύει την καθετοποιημένη επιχείρηση σε συγκεκριμένες παραγωγικές διαδικασίες και εγκαταστάσεις, λόγω των επενδύσεων που έχει κάνει σε αυτές, και δεν της επιτρέπει να τις ξεφορτωθεί εύκολα αν ξεπεραστούν από τις εξελίξεις. Έτσι είναι εκτεθειμένη σε οποιεσδήποτε τεχνολογικές εξελίξεις στην παραγωγή και σε καινούργια καινοτομικά προϊόντα από ανταγωνιστές. Είναι ο βασικός λόγος που τα τελευταία χρόνια σε πολλούς κλάδους , οι επιχειρήσεις έχουν εγκαταλείψει την καθετοποίηση και έχουν αφοσιωθεί σε ορισμένα μόνο στάδια της διαδικασίας παραγωγής-διάθεσης. Ένα άλλο μεγάλο μειονέκτημα είναι η εξισορρόπηση της δυναμικότητας όλων των σταδίων παραγωγής και διάθεσης. Η βέλτιστη δυναμικότητα ενός σταδίου σπάνια είναι και η βέλτιστη στα επόμενα ή προηγούμενα στάδια, με αποτέλεσμα να δημιουργούνται ανάγκες προμηθειών εξωτερικά στα στάδια που υστερούν και ανάγκες ανεύρεσης πελατών για τα στάδια που υπερκαλύπτουν τις ανάγκες της διαδικασίας(www.alexanderconsulting.com/bw/blueart83.htm)14 
Γίνεται εύκολα φανερό ότι η καθετοποίηση δεν είναι ούτε ευλογία ούτε κατάρα για μια επιχείρηση. Εκείνο που προέχει στις σχετικές αποφάσεις είναι το κατά πόσο η καθετοποίηση δημιουργεί μακροπρόθεσμα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα που ενισχύουν τη θέση της επιχείρησης στον κλάδο της
.

2.5. Πως ο μάνατζερ διαμορφώνει τη στρατηγική της  επιχείρησης.

Ένας μάνατζερ οφείλει, πρωτίστως να είναι καταρτισμένος στις απαραίτητες βασικές γνώσεις αρχών της διοίκησης να έχει την απαιτούμενη εξειδίκευση στο γνωστικό αντικείμενο της επιχείρησης στην οποία εργάζεται , αλλά και γνώση της ευρύτερης αγοράς .Επιπλέον πρέπει να έχει τη δυνατότητα να αναλύει και να αντιμετωπίζει τα προβλήματα, να εντοπίζει ευκαιρίες και να τις αξιοποιεί ,να αναπτύσσει  πρωτότυπες ιδέες να λαμβάνει αποφάσεις υπό συνθήκες αβεβαιότητας, να διαμορφώνει στρατηγικές και να χειρίζεται με επιτυχία τον ανθρώπινο παράγοντα. 

Στις δεξιότητες ενός μάνατζερ περιλαμβάνονται και οι τεχνικές, οι οποίες αναφέρονται στη δυνατότητα του στελέχους να εφαρμόζει με επιτυχία μεθόδους και διαδικασίες και να χρησιμοποιεί «εργαλεία» για την άσκηση του διοικητικού έργου. Τα εργαλεία που παρέχει η θεωρία του μάνατζμεντ δίνουν δομή στην επιχειρηματική σκέψη και στα διάφορα μοντέλα (ή μήτρες) που προσφέρονται μέσω της πανεπιστημιακής έρευνας, ώστε στη συνέχεια να προσαρμόζονται εκάστοτε στις ανάγκες της επιχείρησης .Μερικές από τις πλέον δημοφιλείς μήτρες είναι το PESTEL,ή SWOT,η GRADE κ.α.Οι μήτρές είναι πράγματι χρήσιμα εργαλεία, αφού βοηθούν ουσιαστικά στην καλύτερη κατανόηση του ευρύτερου περιβάλλοντος, αλλά και των δυνατοτήτων και των αδυναμιών μιας εταιρίας. [image: image9.png]. // ;‘;JE":\* .
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Εικόνα 5:Σημαντικός παράγοντας στο εσωτερικό της επιχείρησης το προσωπικό της
Το ανθρώπινο δυναμικό είναι ίσως το πιο σημαντικό «εργαλείο» σε μια επιχείρηση. Γι’ αυτό οι επιχειρήσεις αναπτύσσουν ξεχωριστά τμήματα διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, αλλά και αναζητούν συνεχώς νέες διαδικασίες πρόσληψης στελεχών .Ορισμένα από τα χαρακτηριστικά που προσδιορίζουν τη δυνατότητα του στελέχους για αποτελεσματική δράση, είναι η ευελιξία, ο δυναμισμός, η αυτοπεποίθηση, η αντοχή, η επιμονή και αυτό-υποκίνηση, αλλά και στοιχεία τις συμπεριφοράς του ,όπως το ενδιαφέρον για αποτελέσματα και ανθρώπους ,η φιλοδοξία, η ακεραιότητα και η εντιμότητα.

2.5.1 Ποια είναι τα χαρακτηριστικά που διακρίνουν τον μάνατζερ
Επικοινωνία: Να αντιλαμβάνεται τη δύναμή του, αλλά και να ακούει τους άλλους και παράλληλα να «εξηγεί» το όραμα έτσι, ώστε οι υφιστάμενοι να καταλαβαίνουν, να πιστεύουν και να γίνονται μέρος του οράματος. Να διασφαλίζει ότι η ομάδα ή ο οργανισμός πιστεύει ειλικρινά στην επίτευξη του οράματος έτσι ώστε, ακόμα και αν ο «ηγέτης» κριθεί ακατάλληλος ή αποχωρήσει, οι υφιστάμενοι να συνεχίσουν να επιζητούν την εκπλήρωση του στόχου. 

Κίνητρο: Να δημιουργεί τρόπους με τους οποίους κάθε υφιστάμενος θα μπορεί να πραγματώσει τις προσωπικές του ανάγκες, ενώ παράλληλα θα δουλεύει με τον ηγέτη για την επίτευξη του στόχου. Δεν μπορούμε να παρακινήσουμε τους άλλους. Μόνοι τους πρέπει να ανακαλύψουν τα κίνητρα. 

Αφοσίωση: Να αναλαμβάνει κάθε εργασία με ζήλο, ανηλεή ενέργεια και να επιδεικνύει πίστη στην επίτευξη του οράματος και των στόχων. 

Επιλογή του κατάλληλου χρόνου (Timing): Να καταλαβαίνει πότε κάποιος πρέπει να «οδηγεί» και πότε να «ακολουθεί». 

Εμπιστοσύνη: Να αποτελεί παράδειγμα για τους υφισταμένους του και να διακρίνεται για την εντιμότητά του, τη διαφάνεια στην επικοινωνία και την κατανόησή του. 
2.5.2 Τα καθήκοντα του μάνατζερ(κατά το mint berg)  
· ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ: καθορίζει πού θέλει να φτάσει η επιχείρηση, πώς θα τα καταφέρει και ποίοι θα το πραγματοποιήσουν 

· ΛΗΨΗ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ:αναλύει το πρόβλημα και τους εναλλακτικούς τρόπους  δράσης και υλοποιεί τις αποφάσεις .

· ΟΡΓΑΝΩΣΗ:κατανέμει την εργασία, την εξουσία και την ευθύνη

· ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ:εποπτεύει, καθοδηγεί και επικοινωνεί με τους υπαλλήλους .  Σημαντικός είναι και ο ρόλος του «ελέγχου», που ρυθμίζει και ελέγχει την απόδοση του εργαζομένου προκειμένου να διαπιστωθεί η συμμόρφωση προς κάποια πρότυπα που έχουν καθορισθεί με τη λειτουργία του προγραμματισμού.      
2.6. Μοντέρνοι μάνατζερ και οργανισμοί

Μάνατζερ είναι αυτοί που κάνουν προσλήψεις και προαγωγές με γνώμονα πρώτον την ηθική ακεραιότητα, δεύτερον την όρεξη, τρίτον την ικανότητα, τέταρτον την κατανόηση, πέμπτον τις γνώσεις και τελευταία την εμπειρία. Χωρίς ηθική ακεραιότητα η όρεξη είναι επικίνδυνη, χωρίς όρεξη η ικανότητα είναι αναποτελεσματική, χωρίς ικανότητα η κατανόηση είναι περιορισμένη, χωρίς κατανόηση οι γνώσεις δεν έχουν νόημα, χωρίς γνώσεις η εμπειρία είναι τυφλή. Η απόκτηση εμπειρίας είναι εύκολη υπόθεση για όσους έχουν όλα τα άλλα.(ΤΑ ΝΕΑ,21/02/2005)15 
- μην κάνετε ποτέ προσλήψεις και προαγωγές “κατ’ εικόνα και καθ’ ομοίωση”. Είναι άσκοπο να αναπαράγει κανείς τα πλεονεκτήματα του και ηλιθιότητα να αναπαράγει τα μειονεκτήματα του. Χρειάζεται κανείς να βρίσκει, να εμπιστεύεται και να ανταμείβει ανθρώπους με αντιλήψεις, ικανότητες και κρίση ριζικά διαφορετικές από τις δικές του. Κάτι τέτοιο είναι όμως και πολύ σπάνιο, μια και απαιτεί ασυνήθιστη ταπεινοφροσύνη, ανοχή και σοφία.

- το χρήμα δεν αποτελεί κίνητρο. Μπορεί να κινεί το σώμα και να επηρεάζει το μυαλό, αλλά δεν συγκινεί την καρδιά και δεν διεγείρει το πνεύμα, κάτι που είναι υπόθεση πίστης, αρχών, ηθικής. Όπως παρατήρησε ο Ναπολέων, “Κανένα χρηματικό ποσό δεν πρόκειται να κάνει κανένα να διακινδυνεύσει τη ζωή του, αλλά για ένα κομματάκι μιας κίτρινης κορδέλας πολλοί το κάνουν ευχαρίστως”.

- το πρόβλημα δεν είναι πως να ανακαλύψει κανείς νέες ιδέες, αλλά πως να ξεφορτωθεί τις παλιές. Το μυαλό είναι σαν ένα δωμάτιο γεμάτο με παλιά έπιπλα γνώσεων, γνωμών, πεποιθήσεων. Κάντε χώρο σε κάποια γωνιά του δωματίου και θα γεμίσει αμέσως με δημιουργικότητα και φαντασία.

· αν θέλετε να ηγηθείτε, αφιερώστε 40% του χρόνου σας στο μάνατζμεντ του εαυτού σας - χαρακτήρα, ηθική, αρχές, στόχους, όρεξη, συμπεριφορά - 30% στο μάνατζμεντ των προϊσταμένων σας και 15% των συναδέλφων σας. Αφιερώστε το υπόλοιπο 15% για να κάνετε αυτούς για τους οποίους εργάζεστε να κατανοήσουν και να εφαρμόσουν τα παραπάνω. Πολλοί αποκαλούν λανθασμένα αυτούς για τους οποίους εργάζονται “υφιστάμενους”. Αν δεν καταλαβαίνετε τη διαφορά δεν καταλαβαίνετε τίποτα. Ηγηθείτε του εαυτού σας, των προϊσταμένων σας, των συναδέλφων σας και απελευθερώστε τους υπόλοιπους να κάνουν το ίδιο. Το κλειδί για όλα τα παραπάνω είναι οι ρόλοι που απονέμονται στους ανθρώπους μέσα στην επιχείρηση  και το που τελικά θα πρέπει ο καθένας να προσπαθήσει να ηγηθεί.

2.7. Το κλειδί στην επιτυχία μιας επιχείρησης είναι οι ξεκάθαροί ρόλοι.

Η σαφήνεια καθηκόντων και αρμοδιοτήτων κάνει τα στελέχη πιο αποτελεσματικά. Τα επιτελεία όλων των επιχειρήσεων προσπαθούν να βρουν τρόπους να βελτιωθεί η απόδοση. Οι αλλαγές στην αγορά είναι ραγδαίες και ο ανταγωνισμός ιδιαίτερα έντονος. H εμπειρία δείχνει ότι η επιτυχία έρχεται όταν υπάρχει απόλυτη σαφήνεια στους στόχους και τις προτεραιότητες της επιχείρησης, χωρίς βέβαια να θυσιάζεται η ευελιξία και η προσαρμοστικότητα
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Εικόνα 6:Προτεραιότητες στελέχους
Κάθε εργαζόμενος ,δεν κατανοεί μόνο το όραμα και τη στρατηγική της εταιρείας, αλλά και -κυρίως- γνωρίζει «τι καλείται να προσφέρει από το πόστο του, ποιες είναι οι ευθύνες του, πώς συμβάλλει στα αποτελέσματα του τμήματος και της εταιρείας, πώς αξιολογείται η απόδοσή του, αλλά και πώς το έργο του υποστηρίζει την επίτευξη στόχων άλλων τμημάτων της εταιρείας». 

2.8. Τα εργαλεία για την απονομή ξεκάθαρων ρόλων

Αν και οι περισσότερες επιχειρήσεις -και πολύ ορθά- έχουν προχωρήσει, λίγο έως πολύ, σε προσδιορισμό και περιγραφές θέσεων εργασίας, η σαφήνεια ρόλων και ευθυνών (role clarity) αποτελεί ευρύτερο ζήτημα. Τα κρίσιμα θέματα εδώ είναι: 

1. Ξεκάθαρη εταιρική στοχοθέτηση: Είναι, πολύ απλώς, η βάση για να οροθετηθούν ευθύνες σε όλο το μήκος και πλάτος του οργανισμού. H διοικητική ομάδα πρέπει να αποσαφηνίσει τους κρίσιμους στόχους και τις προτεραιότητες της επιχείρησης για τα επόμενα ένα έως τρία χρόνια (π.χ., όσον αφορά οικονομικά αποτελέσματα, εμπορική ανάπτυξη, νέα προϊόντα, παραγωγικότητα, καινοτομίες, ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού κτλ.). Σημαντικό εδώ είναι να ξεκαθαρίζεται «τι σημαίνει και πώς θα μετρήσουμε την επιτυχία». Έτσι, κάθε στόχος πρέπει να εξειδικεύεται σε κριτήρια αποτελεσματικότητας (π.χ., έσοδα από νέα προϊόντα, λειτουργικό κόστος, δείκτες παραγωγικότητας κτλ.). 

2. Αλληλεξάρτηση και συνυπευθυνότητα: Στη συνέχεια, προσδιορίζεται «τι πρέπει να κάνουμε καλά ως εταιρεία για να υλοποιήσουμε τους στόχους μας, κυρίως όμως πώς πρέπει να συμβάλλουν οι επιμέρους διευθύνσεις στη διαδικασία αυτή. Το ζήτημα αυτό αποτελεί την «αχίλλειο πτέρνα» των επιχειρήσεων. Οι στόχοι και οι ενέργειες δεν «κουμπώνουν» πάντα μεταξύ τους (π.χ., marketing, πωλήσεις, παραγωγή), η αντίληψη των προτεραιοτήτων διαφέρει (π.χ., ταχύτητα, ποιότητα) και η οριζόντια επικοινωνία πολλές φορές σώζεται από τις καλές προσωπικές σχέσεις και προθέσεις των επικεφαλής. Έτσι, όμως, χάνεται πολύτιμη ενέργεια, δημιουργείται δυσκαμψία και δεν λαμβάνονται γρήγορα οι σωστές αποφάσεις. Με ευθύνη της διοικητικής ομάδας, πρέπει να προσδιορισθούν οι τρεις - τέσσερις κρίσιμοι στόχοι (και προτεραιότητες) κάθε διεύθυνσης, οι οποίοι να είναι πραγματικά εναρμονισμένοι μεταξύ τους. 

3. Καθορισμός ατομικών στόχων και υπευθυνοτήτων: Εφόσον έχουν προηγηθεί τα προαναφερόμενα, μπορούμε να προχωρήσουμε σε οργανωτική ανάλυση. Το ερώτημα είναι «πώς οι στόχοι, οι προτεραιότητες και οι δράσεις μοιράζονται στις θέσεις εργασίας, πώς συνεισφέρουν οι εργαζόμενοι στους στόχους των ομάδων και των τμημάτων τους, ποιες αποφάσεις λαμβάνουν και πότε». Τις περισσότερες φορές, η διαδικασία αυτή καταλήγει στην ανάπτυξη περιγραφών θέσεων εργασίας (ή «οικογενειών» θέσεων με παρόμοιο αντικείμενο εργασίας). 
· Στόχοι και ευελιξία
Σήμερα, οι οργανισμοί αλλάζουν πολύ γρήγορα. H προσαρμοστικότητα και η επιχειρηματικότητα έχουν αντικαταστήσει τη σταθερότητα και την προβλεψιμότητα. Οι οργανωτικές δομές, οι διαδικασίες και οι απαιτήσεις των θέσεων μεταβάλλονται συνεχώς, προκειμένου να επιτυγχάνονται τα αποτελέσματα. Αυτό σημαίνει ότι οι εργαζόμενοι πρέπει να εστιάζουν σε συγκεκριμένους στόχους και ταυτόχρονα να είναι ευέλικτοι και επινοητικοί ως προς το πώς θα τους επιτύχουν. Κάθε εργαζόμενος πρέπει να γνωρίζει τι καλείται να προσφέρει από το πόστο του, ποιες είναι οι ευθύνες του, πώς συμβάλλει στα αποτελέσματα της εταιρείας και πώς αξιολογείται η απόδοσή του
.

Κεφάλαιο 3

Οργάνωση

3.1. Οργάνωση επιχειρήσεων και στρατηγική

Ο ακρογωνιαίος λίθος της εκτέλεσης της στρατηγικής μιας επιχείρησης είναι η οργάνωση της κατά τέτοιο τρόπο ώστε να επιτύχει τους στρατηγικούς και οικονομικούς στόχους της. Τρία είναι τα βασικά σημεία που πρέπει να προσέχει κανείς από οργανωτική άποψη για την επιδίωξη μίας στρατηγικής: (α) την επιλογή και ανάπτυξη κάποιας οργανωτικής δομής που να υποβοηθάει την εκτέλεση της στρατηγικής (β) την εξασφάλιση των δεξιοτήτων, ταλέντων, τεχνογνωσίας και δυνατοτήτων που απαιτούνται και (γ) την επιλογή των κατάλληλων ανθρώπων σε θέσεις-κλειδιά. 
(www.alexanderconsulting.com/bw/blueart46.htm)  16
Η δομή κάθε επιχείρησης έχει τα δικά της χαρακτηριστικά που είναι αποτέλεσμα πολλών αποφάσεων του παρελθόντος. Επιπλέον η κάθε επιχείρηση μπορεί να έχει ακολουθήσει την εντελώς δική της στρατηγική σε κάθε σημείο της πορείας της. Έτσι δεν υπάρχουν κανόνες ή συνταγές για το σχεδιασμό της δομής μιας επιχείρησης. Αλλά ένα βασικό σημείο που πρέπει να προσέχει κανείς είναι ότι η οργάνωση της επιχείρησης πρέπει να γίνεται με γνώμονα τη στρατηγική της και τους βασικούς παράγοντες που απαιτούνται για την επιτυχία της. Ο μάνατζερ πρέπει να διαγνώσει ποιες είναι οι βασικές λειτουργίες που απαιτούνται για επιτυχή εκτέλεση - ποιες λειτουργίες είναι κρίσιμες και ποιες όχι - και πρέπει να χτίζει την επιχείρηση του με βάση τις κρίσιμες αυτές λειτουργίες. Πρέπει να τις συντονίζει κατάλληλα και να τους δίνει την απαιτούμενο βαθμό αυτονομίας. 

Ένα  πολύ σημαντικό θέμα είναι η πρακτική σύμφωνα με την οποία μια επιχείρηση επιδιώκει συνειδητά να είναι οργανωμένη κατά τρόπο που να ταιριάζει στη στρατηγική της .

Σημαντική στην πρακτική αυτή ήταν η έρευνα-σταθμός του Alfred Chandler στις ΗΠΑ πριν από 40 περίπου χρόνια που έδειξε ότι όντως οι επιχειρήσεις έχουν κάποια οργάνωση που ακολουθεί τη στρατηγική τους.  Συχνά, αλλαγές στη στρατηγική μιας επιχείρησης δημιουργούν πολλά διοικητικά προβλήματα, που συνήθως παρουσιάζονται με τη μορφή χαμηλής κερδοφορίας και απόδοσης. Η επίλυση τους απαιτεί κάποια αναδιοργάνωση και προσαρμογή στη νέα στρατηγική, ώστε η απόδοση της επιχείρησης να αποκατασταθεί. Η επιλογή της κατάλληλης δομής επηρεάζει την επιτυχία της επιχείρησης. Δύο επίκαιρα σχετικά παραδείγματα συμπεριλαμβάνονται παρακάτω, της Xerox και της Unilever.

Είναι φανερό ότι η οργάνωση μιας επιχείρησης πρέπει να εξετάζεται λεπτομερώς όποτε γίνεται κάποια αλλαγή στη στρατηγική της. Πρέπει να εξετάζονται οι δεξιότητες και λειτουργίες που είναι κρίσιμες για τη νέα στρατηγική ώστε οποιεσδήποτε ανακολουθίες μεταξύ οργάνωσης και στρατηγικής να μην προκαλέσουν προβλήματα στην εκτέλεση της. Πρέπει ακόμα να τονισθεί ότι ο κανόνας "η δομή πρέπει να ακολουθεί τη στρατηγική" δεν είναι κούφια λόγια. Η οργάνωση μιας επιχείρησης δεν είναι ποτέ αυτοσκοπός αλλά μέσο στην επίτευξη συγκεκριμένων στόχων. 

Ο σχεδιασμός της δομής μιας επιχείρησης πρέπει να αποσκοπεί στον πλήρη συντονισμό των προσπαθειών πολλών εργαζομένων. Ο καλός σχεδιασμός επιτρέπει στους εργαζόμενους να κάνουν τη δουλειά τους αποτελεσματικά και αποδοτικά. Εάν οι δραστηριότητες και αρμοδιότητες σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο είναι οργανωμένες ώστε να συνδέουν στρατηγική και δομή ο συντονισμός στρατηγικών κινήσεων είναι πολύ εύκολος και η καθημερινή δουλειά δεν παρουσιάζει προβλήματα. Ας τονισθεί ακόμα ότι η οργάνωση μιας επιχείρησης δεν είναι στατική, εξελίσσεται μαζί με την επιχείρηση και τη στρατηγική της. Όλες οι επιχειρήσεις άρχισαν από κάποιο άτομο, πέρασαν σε κάποια τμήματα, σε κάποια ολοκληρωμένη επιχείρηση, ίσως σε κάποιο όμιλο επιχειρήσεων, και σε κάθε στάδιο στηρίχθηκαν σε συγκεκριμένες οργανωτικές δομές
. 

3.2. Η έννοια της οργάνωσης

Ως οργάνωση θα μπορούσε να ορισθεί μια διακριτή κοινωνική οντότητα η οποία μέσω της διαίρεσης της εργασίας, δομών, συστημάτων και σχεδίων επιδιώκει την επίτευξη σε «χρονική διάρκεια» και σκοπών. Σύμφωνα με αυτόν τον ορισμό τα βασικά στοιχεία που συνιστούν την οργάνωση είναι:

· Άνθρωποι:Η οργάνωση αποτελείται από ανθρώπους ή ομάδες ανθρώπων οι οποίοι αλληλεπιδρούν – αναπτύσσουν σχέσεις-μεταξύ τους παίζοντας ρόλους που οδηγούν στην πραγματοποίηση των βασικών λειτουργιών και σκοπών της οργάνωσης.
· Σκοποί:Η οργάνωση έχει αποστολή και στόχους. Δημιουργείται και διατηρείται ακριβώς για την υλοποίηση συγκεκριμένης αποστολής και στόχων. Συνήθως, οι στόχοι μπορεί να είναι περισσότεροι και εκφράζουν, σε μικρό ή μεγάλο βαθμό, τους ατομικούς και ομαδικούς στόχους ή ανάγκες των ατόμων ή ομάδων που συνθέτουν ή επιδρούν στην οργάνωση.
· Διαίρεση εργασίας, δομές, συστήματα, σχέδια: Η οργάνωση δεν αποτελεί απλά ένα άθροισμα ατόμων ή λειτουργιών. Υπάρχει συνειδητή διάρθρωση των ρόλων και των σχέσεων των ατόμων. Το συνολικό έργο της οργάνωσης διαιρείται σε καθήκοντα ή εργασίες, ομάδες των οποίων συνιστούν θέσεις εργασίας ή ρόλους που τα άτομα- μέλη αναλαμβάνουν να εκτελέσουν ή να παίξουν. Η λειτουργία και η δράση της οργάνωσης-ατόμων γίνεται σχεδιασμένα και συντονισμένα.
· Σύνορα: Η οργάνωση είναι διακριτή από το περιβάλλον μέσω των συνόρων. Παρά τις πολυάριθμες αλληλεπιδράσεις και αλληλεξαρτήσεις, μια οργάνωση αποτελεί μια κοινωνική οντότητα με δικά της στοιχεία και χαρακτηριστικά, δομές, σκοπούς, άτομα κ.λ.π, που την ξεχωρίζουν από άλλες οργανώσεις και το περιβάλλον της γενικότερα.
· Χρονική διάρκεια: Η οργάνωση δεν αποτελεί αυθόρμητο και «στιγμιαίο» κοινωνικό φαινόμενο, αλλά έχει μια συνέχεια στο χρόνο(Miller.A.,1998)17
.           
3.3.Στόχοι της Οργάνωσης

Κάθε οργάνωση έχει στόχους οι οποίοι δικαιολογούν και την ύπαρξή της. Ως στόχος της οργάνωσης θα μπορούσε να ορισθεί μια επιθυμητή κατάσταση στην οποία επιδιώκει να φθάσει ή ένα αποτέλεσμα προς επίτευξη. Οι στόχοι θα μπορούσαν να διακριθούν σε θεσμικούς και λειτουργικούς.(Hall.R.,1999))18 
· Θεσμικοί:είναι οι στόχοι που επίσημα η οργάνωση διατυπώνει στο καταστατικό της με βάση το οποίο νομιμοποιείται η ύπαρξη και λειτουργία της. Πρόκειται ουσιαστικά για γενικούς και μη συγκεκριμένους στόχους ή επιδιώξεις που συνθέτουν την αποστολή της οργάνωσης στα πλαίσια του περιβάλλοντος της ή της κοινωνίας. Αυτοί οι στόχοι ή αποστολή εκφράζουν το βασικό καθήκον της οργάνωσης απέναντι στη κοινωνία πράγμα που δικαιολογεί το δικαίωμα της δημιουργίας της. Για παράδειγμα, η αποστολή μιας επιχείρησης συμβούλων είναι η παροχή τεχνιτών συμβούλων στις βιομηχανικές επιχειρήσεις. Η αποστολή ενός νοσοκομείου είναι η παροχή υπηρεσιών υγείας στους κατοίκους της περιοχής. 

· Οι λειτουργικοί στόχοι της οργάνωσης εκφράζουν τα συγκεκριμένα αποτελέσματα, τα οποία επιδιώκει να επιτύχει. Αυτοί οι στόχοι αναφέρονται:

i. Στα συνολικά μεγέθη της οργάνωσης:όπως τα κέρδη, το εισόδημα ή κύκλος εργασιών, οι ρυθμοί αύξησης ή ανάπτυξης της, η αποδοτικότητα των επενδεδυμένων κεφαλαίων, η φήμη, η δύναμη, κ.λ.π.
ii. Στην αγορά:όπως η κατάκτηση συγκεκριμένου μεριδίου αγοράς, η δημιουργία δικτύου πωλήσεων ή διανομής, η δημιουργία εμποδίων εισόδου ανταγωνιστών κ.λ.π.
iii. Στην παραγωγή: όπως η ικανοποίηση των εργαζομένων, η απασχόληση, η εκπαίδευση, η ανάπτυξη κ.λ.π.
iv. Στις καινοτομίες:που αφορούν την ανάπτυξη νέων προϊόντων, νέων μεθόδων και τεχνικών παραγωγής, διανομής, νέων διοικητικών συστημάτων κ.λ.π. με σκοπό την ανάπτυξη και την προσαρμογή της οργάνωσης στις εξελίξεις του περιβάλλοντος.
Σύμφωνα με τις παραπάνω παρατηρήσεις μπορούν να γίνουν οι παρακάτω διαπιστώσεις:

·  Η ιεραρχία των στόχων, ο αριθμός, το είδος, η σπουδαιότητα τους, διαφέρει από οργάνωση σε οργάνωση.

·  Σε ότι αφορά τις κερδοσκοπικές επιχειρήσεις τα κέρδη ή καλύτερα η αποδοτικότητα των κεφαλαίων σε μακροπρόθεσμη βάση αποτελεί αν όχι το σπουδαιότερο έναν από τους πιο σημαντικούς στόχους όμως δεν είναι ο μοναδικός.

·  Σύμφωνα με τα παραπάνω, η λογική της μεγιστοποίησης του κέρδους ως στόχος των κερδοσκοπικών οργανώσεων που υποστηρίζει η παραδοσιακή οικονομική θεωρία δεν ισχύει. Εκτός όμως των παραπάνω, η έννοια της μεγιστοποίησης του αποτελέσματος της ανθρώπινης δραστηριότητας δεν ισχύει λόγω της ύπαρξης του περιορισμένου ορθολογισμού. Ο Simon που ανέπτυξε αυτή την έννοια υποστηρίζει ότι το άτομο δεν μπορεί να διαθέτει όλες τις πληροφορίες και να γνωρίζει όλες τις εναλλακτικές λύσεις ενός προβλήματος για να μπορέσει να επιλέξει αυτή που μεγιστοποιεί το αποτέλεσμα. Έτσι, όταν εντοπίσει μια λύση που το ικανοποιεί την επιλέγει και την εφαρμόζει. Με βάση αυτή τη λογική, η επιδίωξη της μεγιστοποίησης των κερδών φαίνεται να μην εκφράζει την πραγματικότητα
. 
3.4. Συστήματα Οργάνωσης

Σύστημα οργάνωσης είναι το σύνολο των μέτρων που λαμβάνει ο επιχειρηματίας για να διαμορφώσει την οργάνωση της επιχείρησης του.

Τα κυριότερα συστήματα οργάνωσης είναι:

1. Το συγκεντρωτικό σύστημα.

2. Το αποκεντρωτικό σύστημα.

3. Τα συστήματα οργάνωσης ανά τομέα, κατά προϊόν, κατά γεωγραφική περιοχή, κατά βιομηχανική επεξεργασία και κατά πελάτη.

4. Οργάνωση τύπου matrix.(Κωνσταντίνου.Ζ.Ιωάννου,2001)19 
3.4.1. Συγκεντρωτικό σύστημα

Το συγκεντρωτικό σύστημα στηρίζεται στο διοικητικό συγκεντρωτισμό, στη συγκέντρωση, δηλαδή όλων των αρμοδιοτήτων και ευθυνών σε ένα κεντρικό όργανο διοίκησης.

Τα πλεονεκτήματα του συστήματος αυτού είναι τα εξής:

· Η διοίκηση έχει ενότητα, αυτονομία και αυτοδυναμία.

· Η λήψη και η εκτέλεση των αποφάσεων γίνεται με ταχύτητα.

· Υπάρχει στενή επαφή και συνεχής συντονισμός διεύθυνση και εκτελεστικών οργάνων.

Τα πλεονεκτήματα αυτά είναι πολύ σημαντικά στις μικρές επιχειρήσεις γιατί εξασφαλίζεται ταυτόχρονα ο απόλυτος έλεγχος μαζί με την απαραίτητη ευελιξία. Οι αποφάσεις λαμβάνονται χωρίς να μεσολαβούν γραφειοκρατικές διαδικασίες, εκτελούνται άμεσα και ελέγχεται η απόδοση τόσο των αποφάσεων όσο και του μηχανισμού εκτέλεσης αυτών.

Τα μειονεκτήματα του συγκεντρωτικού συστήματος είναι τα εξής:

· Πολλές φορές, ιδιαίτερα στις μεγαλύτερες επιχειρήσεις, παρουσιάζεται το φαινόμενο της έλλειψης ευκινησίας επειδή το μοναδικό διοικητικό κέντρο δε μπορεί να επεξεργαστεί με ταχύτητα τον όγκο των πληροφοριών που λαμβάνει με αποτέλεσμα οι αποφάσεις να καθυστερούν και ο έλεγχος στη λειτουργία της επιχείρησης να είναι πλημμελής.

· Παρατηρείται απροθυμία ανάπτυξης πρωτοβουλιών και έλλειψη ενδιαφέροντος για δημιουργικές εισηγήσεις από τα στελέχη που εργάζονται στα κατώτερα κλιμάκια.

· Αναπτύσσεται γραφειοκρατικό πνεύμα, τάση για αδράνεια και αδιαφορία για την πορεία των εργασιών της επιχείρησης από όλους όσους δεν συμμετέχουν στις αποφάσεις.

Το συγκεντρωτικό σύστημα εν γένει είναι αποδοτικό για μικρές επιχειρήσεις διότι οι αποφάσεις λαμβάνονται και εκτελούνται άμεσα ο δε έλεγχος διατηρείται σε ικανοποιητικό επίπεδο.



3.4.2.  Αποκεντρωτικό σύστημα

Με το αποκεντρωτικό σύστημα αντίθετα, επιτυγχάνεται η μεταβίβαση μέρους αρμοδιοτήτων της διοίκησης από το κεντρικό όργανο σε υφιστάμενα κλιμάκια.

Τα κύρια πλεονεκτήματα της αποκέντρωσης είναι τα εξής;

· Καταμερίζεται η ευθύνη λήψης και εκτέλεσης αποφάσεων σε περισσότερα από ένα όργανα.

· Υπάρχει ευκινησία στην άσκηση της διοίκησης. Τα όργανα που έχουν εξουσιοδοτηθεί για να ενεργούν αυτόνομα βάσει συγκεκριμένων κατευθυντήριων γραμμών μπορούν να αξιοποιούν όλες τις πληροφορίες που έχουν στη διάθεσή τους και να παίρνουν αποφάσεις με ταχύτητα και ακρίβεια.

· Συμμετέχουν περισσότερα όργανα στη λήψη αποφάσεων. Η συμμετοχή περισσοτέρων οργάνων δίνει το αίσθημα συμμετοχής, τονώνει το ενδιαφέρον τους και προάγει πρωτοβουλίες που είναι χρήσιμες για την επιχείρηση.

· Δημιουργείται φυτώριο νέων στελεχών. Η παρακίνηση πολλών κατώτερων στελεχών να συμμετάσχουν στη λήψη αποφάσεων και να παίρνουν πρωτοβουλίες τα βοηθά να ωριμάζουν πνευματικά και να προετοιμάζονται για να αναλάβουν υψηλότερα καθήκοντα στο μέλλον.

· Ο έλεγχος της λειτουργίας της επιχείρησης είναι αποδοτικότερος διότι γίνεται δεν μόνο από τη διοίκηση αλλά επεκτείνεται και στα κεντρικά κλιμάκια.

· Η προσαρμογή της επιχείρησης στις εξελίξεις είναι ταχύτερη και ευκολότερη διότι δεν παρατηρείται πλέον η αδράνεια προσαρμογής που υπάρχει στα συγκεντρωτικά συστήματα, όπου το προσωπικό, λόγω ελλιπούς πληροφόρησης, αντιδρά στις αλλαγές που επιβάλλουν οι νέες συνθήκες στην αγορά

Τα μειονεκτήματα του αποκεντρωτικού συστήματος είναι αυτά που θεωρούνται πλεονεκτήματα του συγκεντρωτικού συστήματος. Συγκεκριμένα, με τη διάσπαση της ενότητας της διοίκησης μπορεί να παρατηρηθεί:

· βραδύτητα και έλλειψη συντονισμού στις αποφάσεις που λαμβάνονται από διάφορα τμήματα. 

· σύγχυση και αναποφασιστικότητα από διάφορες απόψεων

· συγκρούσεις και αντιζηλίες μεταξύ διαφόρων τμημάτων.

3.4.3. Σύστημα οργάνωσης ανά τομέα λειτουργίας

Στο σύστημα οργάνωσης ανά τομέα λειτουργίας, οργανώνονται οι διάφοροι τομείς της επιχείρησης ξεχωριστά (π. χ. οργάνωση της διοίκησης, η τεχνική οργάνωση, η οικονομική οργάνωση, εμπορική οργάνωση.)

i. Η οργάνωση της διοίκησης ασχολείται με τα προβλήματα του προσωπικού, της συγκέντρωσης και ανταλλαγής πληροφοριών και τις δημόσιες σχέσεις.

ii. Η τεχνική οργάνωση ασχολείται με την επιλογή, δοκιμή, εγκατάσταση και συντήρηση του βιομηχανικού εξοπλισμού, την παραγωγή, την τυποποίηση, τον ποιοτικό έλεγχο και την πρόληψη ατυχημάτων και ρύπανσης.

iii. Η οικονομική οργάνωση ασχολείται με την εφαρμογή του λογιστικού σχεδίου, την παρακολούθηση του κόστους, την ανάλυση οικονομικών δεδομένων, την σύνταξη προϋπολογισμού και την κάλυψη  των χρηματοδοτικών αναγκών.

iv. Η εμπορική οργάνωση ασχολείται με την προώθηση των προϊόντων στην αγορά, με τη διαφήμιση, με τους χονδρέμπορους και λιανέμπορους, τις αγορές πρώτων υλών και την προώθηση εξαγωγών.

3.4.4. Οργάνωση κατά τομέα λειτουργίας

Οι περισσότερες μικρές εταιρίες είναι οργανωμένες κατά τομέα λειτουργίας. Με αυτό το σχήμα, καθένα από τα τμήματα ενδιαφέρεται για τους δικούς του αντικειμενικούς στόχους. Το σύστημα αναπτύσσει δυσκολίες καθώς ο αριθμός των προϊόντων και αγορών πολλαπλασιάζεται. Ο συντονισμός γίνεται δύσκολος, υπάρχουν συχνές συγκρούσεις μεταξύ των τμημάτων, καθώς καθένα έχει την τάση να γίνει εγωκεντρικό, και η γενική αποτελεσματικότητα πέφτει. Στη συνέχει ακολουθεί ένα δένδρο που βλέπουμε πώς διαμορφώνεταί η επιχείρηση από το ανώτατο επίπεδο προς το χαμηλότερο. 
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Σχήμα 1:Δένδρο οργάνωσης επιχειρήσεων σύμφωνα με τον τομέα λειτουργίας 
3.4.5. Οργάνωση κατά προϊόν

Η οργάνωση κατά προϊόν περιλαμβάνει όλες τις δραστηριότητες που συνδέονται άμεσα με ένα προϊόν ή μια ομάδα προϊόντων. Μια χαλυβουργία μπορεί να οργανωθεί κατά πλατέα προϊόντα θέρμης και ψυχρής έλασης, γαλβανισμένα, μακρά προϊόντα, ανοξείδωτο χάλυβα, κεκραμένο χάλυβα κ.λ.π. Η οργάνωση κατά προϊόν είναι πιο συχνή στις μεγαλύτερες εταιρίες, ειδικά σ` εκείνες με πολλά προϊόντα. Η ενέργεια και ο ενθουσιασμός επικεντρώνεται σε ένα συγκεκριμένο προϊόν ή ομάδα προϊόντων. Ο συντονισμός είναι πιο αποτελεσματικός από την οργάνωση κατά τομέα λειτουργίας. Όμως κάθε οργανωτικό σχήμα κατά προϊόν δίνει λίγη σημασία στις άλλες ομάδες προϊόντων της εταιρίας, επειδή ενδιαφέρεται κυρίως για τη δική του αποδοτικότητα και κερδοφορία.

3.4.6. Οργάνωση κατά γεωγραφική περιοχή

Η οργάνωση κατά γεωγραφική περιοχή οργανώνει μια εταιρία ανάλογα με τις δραστηριότητες που διενεργούνται σε ένα συγκεκριμένο μέρος. Αυτό παρατηρείται συχνά στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, ιδιαίτερα στο λιανικό εμπόριο. Η οργάνωση κατά γεωγραφική περιοχή διευκολύνει την εξειδίκευση στις τοπικές συνθήκες. Επιτρέπει καλύτερο συντονισμό και πιο αποτελεσματικό έλεγχο στην περιοχή. Όπως θα περίμενε κανείς, το προσωπικό στις γεωγραφικές περιοχές ενδιαφέρεται κυρίως για την αποδοτικότητα της επιχείρησης που λειτουργεί στη δική του περιοχή δίνοντας λίγη σημασία στις υπόλοιπες περιοχές.

3.4.7. Οργάνωση κατά βιομηχανική επεξεργασία

Στην οργάνωση κατά βιομηχανική επεξεργασία οι δραστηριότητες ομαδοποιούνται σε μια σειρά από στάδια από τα οποία προχωρά η εργασία. Οι μεγάλες καθετοποιημένες εταιρίες όπως λ.χ. τα τσιμέντα ή οι επιχειρήσεις αλουμινίου, έχουν ιδιαίτερα οργανωτικά σχήματα για την ανακάλυψη κοιτασμάτων, εξόρυξη, επεξεργασία, βιομηχανική κατασκευή και διανομή. Οι εταιρίες πετρελαίου έχουν οργανωτικά σχήματα εξερεύνησης, παραγωγή, διύλιση και διανομή. Το σημαντικότερο όφελος της οργάνωσης κατά βιομηχανική επεξεργασία είναι ότι οι  εργαζόμενοι ειδικεύονται στη δική τους βιομηχανική επεξεργασία. Το μειονέκτημα είναι ότι η ενέργεια και ο ενθουσιασμός επικεντρώνονται σ` αυτήν με αποτέλεσμα να δείχνουν λίγο ενδιαφέρον για το επόμενο στάδιο.

3.4.8. Οργάνωση κατά πελάτη

Η οργάνωση κατά πελάτη επικεντρώνεται στο είδος του πελάτη που εξυπηρετείται. Μια εταιρία μπορεί να έχει οργανωτικά σχήματα για πωλήσεις σε βιομηχανίες, χονδρέμπορους και λιανοπωλητές. Σε αυτήν την οργάνωση τα άτομα εξειδικεύονται στον πελάτη. Γνωρίζουν τις ανάγκες του, τις ιδιορρυθμίες του, την οικονομική του κατάσταση. Το όφελος για την εταιρία είναι η αυξημένη ικανότητα ανταπόκρισης στις ανάγκες του πελάτη.

Το οργανωτικό σχήμα μιας επιχείρησης περιγράφεται από το οργανόγραμμα που είναι μια γραφική παράσταση με την διάρθρωση των υπηρεσιών της.

Το οργανόγραμμα είναι ο σκελετός της οργάνωσης και αποτελεί ένα θαυμάσιο εποπτικό και συνοπτικό μέσο ενημέρωσης τόσο για τους εργαζόμενους όσο και για τους τρίτους που συνεργάζονται
.

3.4.9. Οργάνωση τύπου matrix
       Στην οργάνωση τύπου matrix, ο κάθε εργαζόμενος ανήκει, ας το πούμε καθέτως, σε κάποιο λειτουργικό τμήμα του οποίου ηγείται κάποιος μάνατζερ, αλλά ταυτόχρονα ανήκει, ας το πούμε οριζοντίως, και σε κάποια ομάδα με εργαζόμενους άλλων λειτουργικών τμημάτων. Η ομάδα αυτή μπορεί να ασχολείται με κάποιο συγκεκριμένο προϊόν ή δραστηριότητα υπό την ηγεσία κάποιου μάνατζερ. Έτσι ο κάθε εργαζόμενος ανήκει σε δύο αλληλοεπικαλυπτόμενα "δίκτυα" το καθένα με το δικό του προϋπολογισμό και κανόνες. (www.alexanderconsulting.com/bw/blueart74.htm )20
Το βασικό πλεονέκτημα του τρόπου αυτού οργάνωσης είναι το ότι διευκολύνει τη συνεργασία και τη συναίνεση, την ταχεία επίλυση διαφορών και το συντονισμό. Η οργάνωση του τύπου αυτού δίνει σημασία σε όλες τις πτυχές των δραστηριοτήτων της επιχείρησης και επιτρέπει τη λήψη αποφάσεων με βάση το συμφέρον της επιχείρησης ως συνόλου. Τα βασικά μειονεκτήματα του είναι το ότι συχνά το μάνατζμεντ της επιχείρησης μπορεί να γίνει πολύπλοκο και να απαιτεί μεγάλο χρόνο στην επικοινωνία μεταξύ στελεχών. Πολλές φορές απαιτείται η έγκριση πολλών στελεχών για κάποια κίνηση και δημιουργείται η εντύπωση ότι όλες οι κινήσεις μπορεί να είναι της ίδιας σημασίας. Συχνά δεν υπάρχει κάποια ισορροπία μεταξύ των δύο "δικτύων". Επίσης πολλές φορές η οργάνωση αυτή δημιουργεί γραφειοκρατικές διαδικασίες που παγιδεύουν και ατροφούν το επιχειρηματικό πνεύμα.

Η οργάνωση αυτή αρμόζει ιδιαίτερα σε επιχειρήσεις που για κάποιο λόγο επιδιώκουν μια μεγάλη ποικιλία προϊόντων, δραστηριοτήτων, τεχνολογιών, ομάδων πελατών κλπ. Στην περίπτωση αυτή η επιχείρηση μπορεί να χρειάζεται μάνατζερ προϊόντων, λειτουργικών τμημάτων, γεωγραφικών περιοχών κλπ και όταν η στρατηγική σημασία τους είναι ισοδύναμη η οργάνωση matrix μπορεί να είναι η πλέον αρμόζουσα. Με την οργάνωση αυτή οι στρατηγικές προτεραιότητες της επιχείρησης διαχειρίζονται άμεσα από τους μάνατζερ και καθοδηγούν όλες τις δραστηριότητες της επιχείρησης με αποτέλεσμα οι αποφάσεις να λαμβάνονται με γνώμονα το συμφέρον όλης της επιχείρησης. 

Πολλές επιχειρήσεις, μεταξύ τους και πολλές γνωστές, χρησιμοποιούν τον τρόπο αυτό οργάνωσης. Πολλές επιχειρήσεις αν και αποφεύγουν την οργάνωση τους καθολικά με το τύπο αυτό τον χρησιμοποιούν σε πολλές δραστηριότητες τους όπου τα πλεονεκτήματα του είναι σαφώς επωφελή
.

3.5. Βασικά θέματα οργανωτικού σχεδιασμού

3.5.1. Σχεδιασμός θέσεων εργασίας

a. Διαίρεση εργασίας – Εξειδίκευση

Πρωταρχικό ζήτημα του οργανωτικού σχεδιασμού είναι ο καθορισμός των θέσεων εργασίας, που κάθε άτομο ή ομάδα ατόμων θα αναλάβει. Αυτό ουσιαστικά σημαίνει ότι το συνολικό έργο που σύμφωνα με την αποστολή, τους στόχους και τα προγράμματα, η επιχείρηση έχει να επιτελέσει, διαιρείται σε επιμέρους συγκεκριμένες εργασίες ή καθήκοντα. Από αυτή τη διαίρεση προκύπτουν οι θέσεις εργασίες με συγκεκριμένο περιεχόμενο καθηκόντων για τα άτομα που θα τις καταλάβουν. Αυτό είναι λογικά απαραίτητος όρος για την αποτελεσματικότητα της οργανωμένης δράσης, αφού επιτρέπει στο κάθε εργαζόμενο να γνωρίζει τα καθήκοντα και τους ρόλους του. Συγχρόνως όμως η διαίρεση της εργασίας συνδέεται με την εξειδίκευση των θέσεων και των εργαζομένων. 

Η εξειδίκευση της εργασίας προσδιορίζεται από δυο βασικές διαστάσεις : την οριζόντια και τη κάθετη. Η οριζόντια εξειδίκευση αποτελεί τον κυρίαρχο τύπο της διαίρεσης της εργασίας και αναφέρεται στο εύρος της ποικιλίας των καθηκόντων που περιλαμβάνει μια θέση εργασίας. Αυτό το εύρος μπορεί να μετρηθεί με τον αριθμό των επαναλήψεων της εκτέλεσης μιας συγκεκριμένης εργασίας ή καθήκοντος σε ένα ορισμένο χρονικό διάστημα. Όσο μεγαλύτερος είναι αυτός ο αριθμός τόσο στενότερο είναι το εν λόγω έργο εύρος και τόσο μεγαλύτερη η εξειδίκευση της εργασίας και το αντίθετο. Η κάθετη εξειδίκευση αναφέρεται στη διακριτική ευχέρεια ή τον έλεγχο ή το δικαίωμα για λήψη αποφάσεων που δίνεται στη θέση εργασίας και συνεπώς  στο άτομο που την κατέχει, σχετικά με τα ζητήματα που αφορούν στην εκτέλεση των καθηκόντων που αυτή περιλαμβάνει. Όσο πιο περιορισμένο είναι αυτό το δικαίωμα, τόσο μεγαλύτερη είναι η κάθετη εξειδίκευση της εργασίας, δηλαδή τόσο περισσότερο διαιρείται το εκτελεστικό από το διοικητικό έργο. Με βάση αυτές τις δύο διαστάσεις της εξειδίκευσης το σύνολο των θέσεων εργασίας, που συνήθως υπάρχουν στις σημερινές εργασίες μπορούν να ταξινομηθούν  σε κατηγορίες. Ο βαθμός της οριζόντιας και της κάθετης εξειδίκευσης της εργασίας αποτελεί βασική επιλογή κατά τη διαδικασία της διαμόρφωσης των θέσεων εργασίας, στα πλαίσια του οργανωτικού σχεδιασμού μιας επιχείρησης ή οργανισμού. Αυτή η επιλογή είναι δύσκολη αφού η εξειδίκευση συνδέεται με σημαντικά πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα. Η παρουσίαση αυτών, όπως και των διάφορων προσεγγίσεων των σχετικών με την εξειδίκευση που ακολουθούν, θα βοηθήσουν σημαντικά στην κατανόηση των παραγόντων που θα πρέπει να ληφθούν υπόψη στην επιλογή του βαθμού εξειδίκευσης των θέσεων εργασίας.   

[image: image12.png]



Πλεονεκτήματα–μειονεκτήματα εξειδίκευσης   

Η εξειδίκευση της εργασίας συνδέεται άμεσα με την οργανωμένη δράση του ανθρώπου και συνεπώς έχει υπάρξει από πολύ νωρίς,. Συστηματικά, τα πλεονεκτήματα της υποστηρίχτηκαν από πολλούς, μεταξύ των οποίων είναι ο Α.Smith και  ο F.Taylor. τα βασικά πλεονεκτήματα της εξειδίκευσης εργασίας είναι : 

· Η απόκτηση δεξιοτεχνίας από τους εργαζόμενους σε σύντομο χρονικό διάστημα λόγω της συνεχής επανάληψης των ίδιων εργασιών

· Η ελάττωση των κενών χρόνων που χρειάζονται για έναν εργαζόμενο για να περάσει από την εκτέλεση της μιας εργασίας στην άλλη, την αλλαγή εργαλείων ή μηχανημάτων, 

·    Εύκολη και ελάχιστα δαπανηρή εκπαίδευση των εργαζομένων,

· το χαμηλό κόστος του εργατικού δυναμικού λόγω των μικρών απαιτήσεων της εργασίας,

· η πιο εύκολη παραγωγή ειδικευμένων εργαλείων και μηχανημάτων,

· η εφαρμογή των επιστημονικών μεθόδων της μελέτης εργασίας 

· η καλύτερη τυποποίηση του προϊόντος αφού το ίδιο μέρος του παράγεται από τον ίδιο των εργαζόμενο,

· ο πιο εύκολος έλεγχος της διοίκησης πάνω στους εργαζομένους.

· Ο συνδυασμός όλων αυτών των επιμέρους πλεονεκτημάτων εξηγεί τη θετική συμβολή της εξειδίκευσης της εργασίας στην αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας. Παρ’ όλα αυτά όμως τα πλεονεκτήματα, η εξειδίκευση της εργασίας όχι μόνο δεν μπόρεσε να αποτελέσει την πανάκεια για τη βελτίωση της παραγωγικότητας, αλλά συγχρόνως δημιούργησε παρενέργειες με αρνητικές συνέπειες σε αυτή. Πάνω σε αυτές αναπτύχθηκάν ουσιαστικές κριτικές. Εκτός του Μαρξ και των ουμανιστών, που στηρίχτηκαν         

b. Διοικητικά στελέχη – Μάνατζερ

Η αποτελεσματική διοίκηση των οργανώσεων (επιχειρήσεων και οργανισμών) προϋποθέτει την ύπαρξη διοικητικών στελεχών (managers).Ως διοικητικό στέλεχος-μάνατζερ ορίζεται το στέλεχος εκείνο το οποίο έχει την ευθύνη των αποτελεσμάτων της δουλείας και άλλων ατόμων πέραν της δικής του. Προκειμένου να ανταποκριθεί σε αυτή την ευθύνη διαθέτει την ανάλογη εξουσία-δικαίωμα να ασκεί διοίκηση πάνω σε άλλους ανθρώπους. 

Συνεπώς, διοικητικό στέλεχος – μάνατζερ είναι το άτομο που λόγω της θέσης που κατέχει στην οργάνωση διοικεί τους άλλους ανθρώπους. Επισημαίνεται ότι οι λειτουργίες του προγραμματισμού, του ελέγχου, της οργάνωσης, ακόμη και της διεύθυνσης, ο κάθε άνθρωπος μπορεί να τις ασκήσει στον εαυτό του. αυτό όμως δεν σημαίνει ότι είναι  μάνατζερ ή διοικών ή προϊστάμενος στην ελληνική. Συνεπώς, το βασικό χαρακτηριστικό του μάνατζερ δεν είναι η άσκηση λειτουργιών του μάνατζμεντ αλλά η άσκηση τους πάνω σε άτομα που κατέχουν θέσεις εργασίας στην επιχείρηση ή οργανισμό. Σχετικά με τους ρόλους των διοικητικών στελεχών. Οι μάνατζερ με βάση το ιεραρχικό επίπεδο διακρίνονται σε χαμηλά, μεσαία, ανώτερα.επίπεδα 
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Εικόνα 7:Διαμόρφωση ανθρώπινου δυναμικού
Η διάκριση αυτή δεν έχει ενδιαφέρον για λόγους κύρους αλλά  για λόγους ουσίας αφού οι ρόλοι, οι ευθύνες; Και η εξουσία διαφέρουν ανάλογα με το ιεραρχικό επίπεδο. Όσο υψηλότερο το ιεραρχικό επίπεδο της θέσης του στελέχους τόσο ευρύτερες και πιο σημαντικές είναι οι ευθύνες και ασφαλώς τόσο μεγαλύτερη η εξουσία που διαθέτει. Στα υψηλότερα ιεραρχικά επίπεδα , τα στελέχη έχουν την ευθύνη της λήψης σημαντικών αποφάσεων που αφορούν σπουδαία ζητήματα της οργάνωσης όπως η στρατηγική, οι στόχοι οι επενδύσεις, τα προϊόντα, οι αλλαγές. αντίθετα στα χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα, το έργο των διοικητικών στελεχών είναι η εκτέλεση συγκεκριμένου έργου μέσω μιας ομάδας ανθρώπων που διοικούν. Έτσι σε αυτά τα επίπεδα, οι λειτουργίες της Διεύθυνσης και του Ελέγχου αποτελούν ιδιαίτερα σημαντικό έργο των διοικητικών στελεχών.

	ΔΙΑΠΡΟΣΩΠΙΚΟΙ

ΡΟΛΟΙ

ΕΚΠΡΟΣΩΠΟΣ

Ο manager υπογράφει έγγραφα, δέχεται τους επισκέπτες κ.λ.π.

ΗΓΕΤΗΣ

Ο manager υποκινεί, ενθαρρύνει, εμψυχώνει, καθοδηγεί τους υφισταμένους του.

ΣΥΝΔΕΤΙΚΟΣ ΚΡΙΚΟΣ  

Ο manager αναπτύσσει και διατηρεί δίκτυο ευνοϊκών σχέσεων μεταξύ ανθρώπων του περιβάλλοντος της οργάνωσης.
	ΡΟΛΟΙ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ

ΔΕΚΤΗΣ

Ο manager αναζητά και δέχεται σημαντικές πληροφορίες. 

ΠΟΜΠΟΣ

Ο manager στέλνει πληροφορίες σε άλλα πρόσωπα. Αυτό σε συνδυασμό με τον προηγούμενο ρόλο κάνει το manager ένα ιδιαίτερα σημαντικό κρίκο της αλυσίδας της επικοινωνίας.

ΕΚΠΡΟΣΩΠΟΣ «ΤΥΠΟΥ»

Ο manager είναι αυτός που δίνει στο περιβάλλον τις πληροφορίες που αφορούν την οργάνωση. 
	ΡΟΛΟΙ ΑΠΟΦΑΣΗΣ

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΑΣ

Ο manager εντοπίζει τις ευκαιρίες, εισηγείται, σχεδιάζει και ελέγχει τις αλλαγές στην οργάνωση.

ΚΥΜΑΤΟΘΡΑΥΣΤΗΣ

Ο manager είναι αυτός που αντιμετωπίζει ξαφνικά και σημαντικά προβλήματα και καταστάσεις.

ΚΑΤΑΝΟΜΕΑΣ ΠΟΡΩΝ

Ο manager κατανέμει τους οικονομικούς πόρους της οργάνωσης.

ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΤΗΣ

Ο manager συχνά διαπραγματεύεται με φορείς του περιβάλλοντος για ζητήματα που αφορούν την οργάνωση.


Πίνακας 1:Εργασίες που εκτελεί ένας μάνατζερ
3.6. Η καριέρα των διοικητικών στελεχών.

Τα διοικητικά στελέχη ξεκινούν την καριέρα τους από θέσεις εκτελεστικού έργου στις διάφορες επιχειρησιακές λειτουργίες , όπως για παράδειγμα παραγωγή, πωλήσεις, μάρκετινγκ, λογιστική ή οικονομική λειτουργία, διοίκηση ανθρώπινων πόρων, διοίκηση πληροφοριακών συστημάτων κ.λ.π. Στο βαθμό που αποκτούν τις απαιτούμενες επαγγελματικές γνώσεις και ικανότητες, στους τομείς της εξειδίκευσης τους και διαθέτουν τις γνώσεις και ικανότητες που είναι απαραίτητες για την άσκηση του μάνατζμεντ, αναλαμβάνουν κατ’ αρχήν θέσης διοικητικής ευθύνης για να προαχθούν στη συνέχεια σε ανώτερες, ανάλογα των επιδόσεων και των ικανοτήτων τους . 

Η αξιολόγηση των στελεχών, είτε για πρόσληψη είτε για προαγωγή, γίνεται συνήθως με μεθόδους οι οποίες επιτρέπουν τη διάγνωση των ουσιαστικών προσόντων τους. Τέτοιοι μέθοδοι είναι η δομημένη συνέντευξη, τεστ προσωπικότητας, ατομικές και ομαδικές ασκήσεις –παίγνια, να υποδυθούν ρόλους, μελέτη περιπτώσεων. Συνεπώς, η καριέρα του διοικητικού στελέχους δεν εξασφαλίζεται με τις σπουδές και τα διπλώματα, παρότι αυτά είναι απαραίτητα, αλλά με τα ουσιαστικά προσόντα και τις πραγματικές δυνατότητες επίτευξης αποτελεσμάτων. Τα κύρια προσόντα που απαιτούνται για μια επιτυχημένη καριέρα διοικητικού στελέχους είναι:

a. Επαγγελματικές γνώσεις και ικανότητες: Αυτές αφορούν την καλή γνώση και δυνατότητα εφαρμογής της σε ένα εξειδικευμένο πεδίο, ειδικότητα ή επάγγελμα όπως για παράδειγμα μάρκετινγκ, ηλεκτρονικό εμπόριο, λογιστική, πωλήσεις, τραπεζική κ.λ.π. Αυτές οι γνώσεις πρέπει να συμπληρώνονται με γενικές γνώσεις που αφορούν την επιχείρηση και το περιβάλλον της.

b. Διοικητικές γνώσεις και ικανότητες: Αυτές αφορούν τη γνώση και την ικανότητα άσκησης των λειτουργιών του μάνατζμεντ. Στον πίνακα 2 παρουσιάζονται οι τρεις κατηγορίες επιμέρους ικανοτήτων που σύμφωνα με το kaτz συνθέτουν τη διοικητική ικανότητα. Μεταξύ αυτών ιδιαίτερα κρίσιμες στο σημερινό περιβάλλον είναι 

i. η συναισθηματική νοημοσύνη

ii. η ηγετική ικανότητα

iii. η ικανότητα συνεχούς μάθησης 

iv. η ικανότητα χρήσης των τεχνολογιών 

v. η δημιουργικότητα 

Επίσης σύμφωνα με τον Katz, στα χαμηλότερα ιεραρχικά επίπεδα είναι ιδιαίτερα σημαντικές, οι αποκαλούμενες τεχνικές ικανότητες ενώ στα ανώτερα οι αποκαλούμενες τεχνικές ικανότητες ενώ στα ανώτερα οι αποκαλούμενες διανοητικές ικανότητες, αφού το έργο των ανωτέρων στελεχών εκτός των άλλων είναι να λαμβάνουν ιδιαίτερα σημαντικές αποφάσεις. Οι ανθρώπινες όμως ικανότητες είναι εξαιρετικά σημαντικές για όλα τα ιεραρχικά επίπεδα και αποτελούν ίσως τον πιο κρίσιμο παράγοντα επιτυχίας της καριέρας του διοικητικού στελέχους.

Χαρακτηριστικά προσωπικότητας: Εκτός των ικανοτήτων, η καριέρα του διοικητικού στελέχους απαιτεί και συγκεκριμένα χαρακτηριστικά προσωπικότητας τα οποία προσδιορίζουν τις αποφάσεις και τις συμπεριφορές των στελεχών. Τα πιο σημαντικά από αυτά και χωρίς σειρά σπουδαιότητας είναι: 

· -ακεραιότητα –εντιμότητα 

· -ενδιαφέρον για αποτελέσματα και διάθεση για δράση 

· -επιθυμία για ανάληψη ευθυνών και πρωτοβουλιών 

· -αυτοπεποίθηση

· -αποδοχή κριτικής

· -αποδοχή νέων ιδεών, ενδιαφέρον για καινοτομίες 

· -αίσθηση προσωπικής αποστολής –οράματος και σαφείς αξίες 

· -ενδιαφέρον για τους ανθρώπους.(ΤΑ ΝΕΑ,21/02/2005) 21 
Για την ανάπτυξη των ικανοτήτων διοικητικών στελεχών, εκτός από τις πανεπιστημιακές σχολές Διοίκησης επιχειρήσεων, έχουν δημιουργηθεί ειδικά μεταπτυχιακά προγράμματα όπως το MBΑ τα οποία προσφέρονται σε πτυχιούχους οποιασδήποτε σχολής που επιθυμούν να ακολουθήσουν καριέρα διοικητικού στελέχους. Επίσης, στα πλαίσια της δια-βίου εκπαίδευσης και της συνεχούς επιμόρφωσης, οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί προσφέρουν βραχυχρόνια και μακροχρόνια προγράμματα για την ανάπτυξη της διοικητικής ικανότητας των στελεχών τους. Πρέπει όμως να τονισθεί ότι η ουσιαστική ανάπτυξη των στελεχών επιτυγχάνεται κυρίως μέσω της εμπειρίας και της πρακτικής άσκησης όταν αυτή βιώνεται ως μαθησιακή.  

	+ΔΙΑΝΟΗΤΙΚΕΣ 

ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ
	ΑΝΘΡΩΠΙΝΕΣ
	ΤΕΧΝΙΚΕΣ

	· Δημιουργική σκέψη

· Στρατηγική σκέψη 

· Ικανότητα λήψης αποφάσεων 

· Αναλυτική συνθετική ικανότητα

· Ικανότητα μάθησης και αλλαγών

· Συστηματική σκέψη

· Σφαιρική παγκόσμια αντίληψη
	· Συναισθηματική νοημοσύνη

· Ηγετική ικανότητα

· Ικανότητα συνεργασίας και ανάπτυξης ομάδας 

· Ικανότητα επικοινωνίας 

· Διαπραγματευτική ικανότητα 

· Πειθώ-άσκηση επιρροής 
	· Ικανότητα στοχοθεσίας-προγραμματισμού

· Μεθοδικότητα

· Ανάλυση-κόστους ωφελειών 

· Αναζήτηση-αξιοποίηση πληροφοριών 

· Χρήση νέων τεχνολογιών 

· Διαχείριση χρόνου

· Χρήση ποσοτικών μοντέλων


Πίνακας 2:Βασικές διοικητικές ικανότητες
Κεφάλαιο 4 

Ο ανταγωνισμός & καινοτομία

4.1. Ο ανταγωνισμός 

Πολλοί επιχειρηματίες βλέπουν τους ανταγωνιστές τους, σαν διαδοχικούς ομόκεντρους κύκλους, με τους άμεσους ανταγωνιστές στον κεντρικό κύκλο, ενώ όσο απομακρυνόμαστε από αυτόν ο ανταγωνισμός είναι όλο και λιγότερος.

Πρώτος κύκλος: είναι ομοειδείς επιχειρήσεις στην ίδια γεωγραφική περιοχή,  τα όρια της γεωγραφικής περιοχής και η διάμετρος του κύκλου εξαρτάται από το προϊόν που παράγει ο κάθε επιχειρηματίας, για παράδειγμα τα όρια του φούρνου της γειτονιάς μπορεί να είναι δύο τετράγωνα, ενώ τα όρια ενός μεγάλου σούπερ μάρκετ μια ολόκληρη πόλη

Δεύτερος κύκλος: είναι οι ανταγωνιστές που προσφέρουν ομοειδή προϊόντα, αλλά έχουν άλλου είδους επιχειρήσεις (π.χ. ένα μπακάλικο που πουλάει και τσιγάρα, είναι ένας τέτοιου είδους ανταγωνιστής σε ένα περίπτερα) , ή ανταγωνιστές που παράγουν τα ίδια προϊόντα σε ίδιες επιχειρήσεις, αλλά σε μακρύτερη γεωγραφική περιοχή. 

Τρίτος κύκλος: είναι ανταγωνιστές που πουλούν υποκατάστατα ή και αντίθετα προϊόντα από τα δικά μας, και απευθύνεται στους ίδιους αγοραστές για παράδειγμα μια επιχείρηση που πουλάει προϊόντα διαίτης δίπλα από ένα ζαχαροπλαστείο, σίγουρα κόβει πελατεία από το τελευταίο. 

Η ανάλυση του ανταγωνισμού αποκτά σημασία και είναι αποδοτική όταν γίνεται από την πλευρά του καταναλωτή, όταν δηλαδή προσπαθούμε εμείς να σκεφτούμε σαν καταναλωτές, ποιες εναλλακτικές λύσεις έχουμε για να αγοράσουμε από την μία ή την άλλη επιχείρηση. Ταυτόχρονα πρέπει να σκεφτόμαστε ποια είναι τα πλεονεκτήματα που εμείς έχουμε τουλάχιστον απέναντι στους άμεσους ανταγωνιστές μας, και τρόπους με τους οποίους μπορούμε να βελτιώσουμε αυτά τα πλεονεκτήματα. 

Αρκετοί είναι εκείνοι οι επιχειρηματίες που προκειμένου να μάθουν τον τρόπο που ο ανταγωνιστής τους δουλεύει, χρησιμοποιούν διάφορες μεθόδους, μερικές από τις οποίες είναι τόσο νόμιμες, που τις συστήνουμε ανεπιφύλακτα. 

Έτσι για παράδειγμα το να μελετά κανείς τα διαφημιστικά έντυπα των ανταγωνιστών του, να περνά και να κάνει αγορές από τα καταστήματα τους, έτσι ώστε να βλέπει το επίπεδο τιμών και εξυπηρέτησης τους, είναι κάτι που μπορεί να τον βοηθήσει να διαμορφώσει μια αρκετά καλή ιδέα για αυτούς.

Βασικές πληροφορίες που καλό είναι να γνωρίζει κάποιος για τους ανταγωνιστές του είναι οι παρακάτω: 

· το μερίδιο αγοράς κάθε ανταγωνιστή 

· πως οι καταναλωτές, αντιλαμβάνονται και αξιολογούν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες των ανταγωνιστών 

· οι οικονομικές δυνατότητες του ανταγωνισμού, που πιθανόν επηρεάζουν την ικανότητα του να καταναλώνει σε διαφήμιση και προγράμματα προβολής. 

· η δυνατότητα κάθε ανταγωνιστή να παράγει νέες ιδέές για νέα προϊόντα και υπηρεσίες. 
(www.istoselides.gr/pro/html/article.php?sid=855)22 
Από την στιγμή που κάποιος μπορεί να αναγνωρίζει τους  ανταγωνιστές του, θα του ήταν αρκετά χρήσιμο, αν μπορούσε να προβλέψει ποια είναι τα σχέδια τους για τα επόμενα χρόνια, πράγμα το οποίο βέβαια εξαρτάται από την κατανόηση των στόχων και των επιδιώξεων τους. 

Αρκετοί είναι εκείνοι οι επιχειρηματίες που ξοδεύουν μεγάλα ποσά προκειμένου να μάθουν κάποιες από τις παρακάτω πληροφορίες για τους ανταγωνιστές τους
. 

· ετήσιες προβλέψεις πωλήσεων, κόστους παραγωγής και κερδών 

· προγράμματα προβολής και προώθησης 

· προγράμματα εισαγωγής ή και ανάπτυξης νέων προϊόντων και υπηρεσιών.
4.2. Τα “τυφλά” σημεία της ανταγωνιστικής ανάλυσης: ποιοι είναι οι ανταγωνιστές μας;

Ο ακρογωνιαίος λίθος στην κατάστρωση της στρατηγικής μιας επιχείρησης είναι η ανταγωνιστική ανάλυση, που ασχολείται με την αποτύπωση του ανταγωνιστικού τοπίου μέσα στο οποίο δρα μια επιχείρηση. Η ανάλυση αυτή χρειάζεται πάντα μεγάλη προσοχή. Η επιχειρηματική ιστορία είναι γεμάτη από λανθασμένες στρατηγικές κινήσεις μεγάλων, γνωστών επιχειρήσεων που ήταν το αποτέλεσμα σοβαρών σφαλμάτων στην ανάλυση αυτή. Τα σφάλματα αυτά ήταν αποτέλεσμα του πως έβλεπαν τον κλάδο και τους ανταγωνιστές τους και του πως είχαν αποφασίσει να αναλύουν τις πληροφορίες τους. Η λαθεμένη ή αποσπασματική θεώρηση ενός κλάδου, ο κακός σχεδιασμός των συστημάτων ανάλυσης, οι ανακριβείς αντιλήψεις των μάνατζερ και οι αναποτελεσματικές διαδικασίες ανάλυσης έπαιξαν διάφορους ρόλους και οδήγησαν πολλές φορές σε αδυναμία εκμετάλλευσης ευκαιριών ή σε βραδεία αντίδραση και μειωμένη ικανότητα αντίδρασης σε εξελίξεις. 

Έξι σφάλματα είναι εξαιρετικά σοβαρά στην ανταγωνιστική ανάλυση:

· η λανθασμένη εκτίμηση των ορίων του κλάδου

· η ανεπαρκής αναγνώριση των ανταγωνιστών

· η μεγάλη έμφαση στις προφανείς δεξιότητες των ανταγωνιστών

· η μεγάλη έμφαση στο πού θα γίνει το ανταγωνιστικό παιχνίδι αντί στο πώς

· οι λανθασμένες υποθέσεις σχετικά με τον ανταγωνιστή

· η παράλυση από υπερβολική ανάλυση 

Το ερώτημα “ποιοι είναι οι ανταγωνιστές μας;” είναι ένα από τα πλέον βασικά στην ανταγωνιστική ανάλυση. Η νοοτροπία “μα εμείς δεν ανταγωνιζόμαστε με αυτή ή την άλλη επιχείρηση” είναι από τα πιο σοβαρά σφάλματα που μπορεί να κάνει κανείς στην αναζήτηση της απάντησης στο ερώτημα αυτό. Δυστυχώς υπάρχουν πολλά σχετικά παραδείγματα. Οι μεγάλες χαλυβουργίες στις ΗΠΑ πχ την αρχή της δεκαετίας του ‘80 ούτε καν είδαν την απειλή από τις λεγόμενες μίνι-χαλυβουργίες στις ΗΠΑ και αλλού. Η αμερικανική ζυθοποιία Coors, με έντονο τοπικό προσανατολισμό (εξυπηρετούσε ορισμένες μόνο τοπικές αγορές στις ΗΠΑ), δεν πήρε χαμπάρι τους ανταγωνιστές που εισέβαλλαν στις αγορές της ακολουθώντας την τάση για εξυπηρέτηση της αμερικανικής αγοράς σε εθνική κλίμακα.

Το λάθος αυτό αν και φαίνεται δύσκολο να το κάνει κανείς δεν παύει να είναι πολύ συνηθισμένο. Ο βασικός λόγος είναι ότι οι μάνατζερ μιας επιχείρησης έχουν αναπτύξει τους δικούς τους τρόπους σκέψης και τις δικές τους αντιλήψεις σχετικά με τον κλάδο τους. Τείνουν να συγκεντρώνουν την προσοχή τους σε ανταγωνιστές με παρόμοια νοοτροπία, παρόμοιες επιδιώξεις και πόρους, τείνουν να παρακολουθούν επιχειρήσεις του ιδίου “τύπου”. Έτσι καταλήγουν σε 2 ή 3 γνωστούς ανταγωνιστές και αγνοούν τους υπόλοιπους που μπορεί να είναι άγνωστοι ή να είναι διαφορετικού “τύπου”. Η Xerox τη δεκαετία του ‘60 επικρατούσε στην αγορά φωτοαντιγραφικών μηχανημάτων. Τη δεκαετία του ‘70 η Kodak μπήκε στη αγορά επαγγελματικών φωτοαντιγραφικών μηχανημάτων, ένα πολύ κερδοφόρο και προσφιλές για τη Xerox τμήμα της αγοράς. Αμέσως η Xerox αντέδρασε και με τη διαμάχη που ξέσπασε μεταξύ τους και οι δύο αγνόησαν και δεν πήραν ποτέ στα σοβαρά μία πλειάδα ιαπωνικών επιχειρήσεων που με φτηνά φωτοαντιγραφικά μηχανήματα είχαν αρχίσει να κατακτούν σιγά-σιγά την αμερικανική αγορά. Οι μάνατζερ της Xerox δεν είδαν ποτέ τις ιαπωνικές αυτές επιχειρήσεις σαν απειλή στην κυριαρχία της, η απειλή ερχόταν μόνο από την “παρόμοια” της Kodak. Δεν πίστεψαν ότι οι ιαπωνικές επιχειρήσεις μπορούν να μπουν επιτυχημένα στην αμερικανική αγορά, ότι μπορούσαν να είναι παγκόσμιας κλάσης ανταγωνιστές. 

Η Honda άρχισε να πουλάει μηχανάκια των 50cc στις ΗΠΑ τη δεκαετία του ‘60. Ταυτόχρονα όμως συμμετείχε σε αγώνες μοτοσικλέτας μεγάλου κυβισμού στην Ευρώπη, αποκτώντας έτσι τεχνολογική εμπειρία και δεξιότητες που τις επέτρεψαν να επιτεθεί στους κυρίαρχους της αγοράς μοτοσικλέτας με μεγάλη ποικιλία καινοτομικών προϊόντων. Και για να κάνει τα πράγματα ακόμα πιο μπερδεμένα για τους ανταγωνιστές της, που έπρεπε να την προσέχουν, άρχισε για δύο δεκαετίες να μπαίνει σε μία σειρά φαινομενικά ασυσχέτιστων αγορών: αυτοκίνητα, χορτοκοπτικά μηχανήματα, φορητές γεννήτριες, εξωλέμβιες μηχανές. Η επιτυχία της στις αγορές αυτές ήταν αποτέλεσμα των εξαιρετικά μεγάλων δεξιοτήτων που είχε αναπτύξει στην κατασκευή κινητήρων, που πλέον τις εφάρμοζε επιτυχημένα σε διάφορα προϊόντα. Οι τρεις μεγάλες αμερικανικές αυτοκινητοβιομηχανίες παρακολουθούσαν η μία τις κινήσεις της άλλης και το πολύ-πολύ έριχναν και καμιά ματιά στις γνωστές ευρωπαϊκές αυτοκινητοβιομηχανίες. Ποτέ δεν πήραν σοβαρά την πολύ μικρή Honda, γιατί ήταν “διαφορετική”, είχε “διαφορετική” φιλοσοφία μάνατζμεντ, “διαφορετική” νοοτροπία στην παραγωγή. Βέβαια την πήραν στα σοβαρά όταν είχε γίνει πλέον ανταγωνιστής παγκόσμιας κλάσης. Η πιο γνωστή επιτυχία της Honda είναι ίσως το ότι κατέχει συστηματικά την πρώτη ή τη δεύτερη θέση σε πωλήσεις επιβατικών αυτοκινήτων στις ΗΠΑ από το 1988! Αυτοκίνητα που κατασκευάζονται εδώ και πολλά χρόνια στις ΗΠΑ 
και εξάγονται στην Ιαπωνία!(Goleman.D.,1995) 23
Ποιοι είναι οι λόγοι για τα λάθη αυτά; Πολλές φορές οι μάνατζερ μιας επιχείρησης έχουν τα δικά τους πιστεύω σχετικά με την επιχείρηση τους και τον κλάδο τους και τους είναι σημαντικό οι αποφάσεις τους να έχουν κάποια συνέπεια και συνέχεια. Το αποτέλεσμα είναι ότι οτιδήποτε καινούργιο παρουσιάζεται που πάει κόντρα στα πιστεύω τους να αγνοείται (το πρόβλημα αυτό το είδαμε αλλού). ΄Ένας άλλος λόγος είναι ότι πολλοί μάνατζερ στην ανάλυση μίας κατάστασης στην οποία υπεισέρχονται πολλοί παράγοντες, αφήνουν τον πιο φανερό παράγοντα να επηρεάσει την απόφαση τους και αγνοούν πολλούς δευτερεύοντες παράγοντες. Τέλος, είναι δυνατόν ένας μάνατζερ να περάσει στο άλλο άκρο και να συλλέξει πληροφορίες ακόμα και για τους πιο απίθανους αντιπάλους του. Στην περίπτωση αυτή χρειάζεται να εξετάσει όσο αντικειμενικά γίνεται ποιοι είναι οι βιώσιμοι ανταγωνιστές του. Ιδιαίτερο ρόλο στην περίπτωση αυτή έχουν τυχόν αλλαγές στον κλάδο που μπορεί να κάνουν βιώσιμο κάποιο “αόρατο” ανταγωνιστή.

Το ερώτημα “ποιοι είναι οι ανταγωνιστές μας;” είναι ένα από τα πλέον βασικά στην κατάστρωση μιας επιτυχημένης στρατηγικής. Οι αλλαγές σε ένα κλάδο, οι αντιλήψεις που έχει σχηματίσει κανείς και η αδυναμία ή απροθυμία του να τις αναθεωρήσει, οδηγούν πολλές φορές σε λανθασμένα συμπεράσματα. Η παγκοσμιοποίηση κάνει τις αλλαγές αυτές ραγδαίες και συνεχείς και έτσι απαιτεί ακόμα μεγαλύτερη προσοχή στην αναγνώριση των πραγματικών ανταγωνιστών. Ταυτόχρονα όμως οι λανθασμένες αυτές αντιλήψεις μπορεί να γίνουν πλεονεκτήματα για επιχειρήσεις που είναι “καινούργιες” σε μια αγορά, όπως θα δούμε στο μέλλον
.

4.3. Οι πωλήσεις στην μικρή επιχείρηση 

Υπάρχουν επιχειρηματίες που λειτουργούν με την λογική «της αρπαχτής», ο καθένας μας μπορεί να αναγνωρίσει μια σειρά από τέτοιους και ο κάθε ένας από εμάς, έχει μια σειρά από καλούς λόγους να τους αποφεύγει, τέτοιου είδους επιχειρηματίες και επαγγελματίες, είναι καταδικασμένοι να ψάχνουν συνέχεια πελάτες, γιατί όπως καλά όλοι γνωρίζουν είναι εύκολο να κοροϊδέψεις κάποιους μια φορά - να «τα αρπάξεις», αλλά δεν μπορείς να τους κοροϊδεύεις όλους συνέχεια! 
Είναι σίγουρο, ότι δεν μπορούν όλοι οι επιχειρηματίες να πουλούν, όπως μπορεί και πουλάει ένας επαγγελματίας εκπαιδευμένος πωλητής, που έχοντας περάσει από μια σειρά σεμινάρια «πωλήσεων», «επικοινωνίας» και «διαπροσωπικών σχέσεων», στο τέλος μεταμορφώνεται σε κάτι άλλο, χάνει τελείως την προσωπικότητα του, και δεν υπάρχει, ποιο ευχάριστο θέαμα από το να βρεθούν μαζί δύο «εκπαιδευμένοι πωλητές» που με την τόσο προβλεπτή συμπεριφορά τους και τα τόσο προβλεπτά επιχειρήματα τους, προσπαθεί να πουλήσει ο ένας στον άλλο μια υπηρεσία ή ένα προϊόν, ίδια επιχειρήματα, ίδιες «στάσεις σώματος», ίδιο «άνοιγμα», που όσοι έχουν δει την πολύ ωραία αμερικάνικη ταινία «οικόπεδα με θέα», με τον Τζακ Λέννον και τον Αλ Πατσίνο, μπορούν να τις ξεχωρίσουν αμέσως.

Η πώληση είναι ο τελικός σκοπός της παραγωγής ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας, όμως στο παιχνίδι αυτό, ο καταναλωτής έχει σχεδόν πάντα το πάνω χέρι, ιδιαίτερα όταν έχει και άλλες εναλλακτικές λύσεις.(Shneider.B.,1991) 24
Ο καταναλωτής γίνεται πελάτης και το κυριότερο επαναλαμβανόμενος πελάτης, μόνο όταν πραγματικά πειστεί ότι το προϊόν ή η υπηρεσία που του προσφέρουμε, είναι για αυτόν, ικανοποιεί τις ανάγκες του, νοιώθει την σιγουριά ότι δεν «θα πιαστεί κορόιδο», και το κυριότερο, βλέπει ότι κάποιες παρατηρήσεις που καμία φορά μπορεί να κάνει, τις παίρνει υπόψη του ο επιχειρηματίας.

Η διαδικασία της πώλησης, είναι μια διαδικασία διαδοχικών συμφωνιών ανάμεσα στον επαγγελματία και τον πελάτη, και αυτό που κάνει να διαφέρει έναν καλό επιχειρηματία, από έναν κακό, είναι ότι ο πρώτος πάντα προσπαθεί να προστατεύσει τα συμφέροντα του πελάτη του, ο καλός επιχειρηματίας ποτέ δεν θα προσπαθήσει να πουλήσει κάτι, όταν ο ίδιος δεν θεωρεί ότι καλύπτει τις ανάγκες του πελάτη του.

Θα μπορούσαμε να φανταστούμε την διαδικασία πώλησης σαν μια σειρά από βήματα που ακολουθούν τόσο ο πωλητής όσο και ο πελάτης 

	Η επιχείρηση υπάρχει, όσο καταφέρνει να έχει πελάτες που καταναλώνουν τα προϊόντα της και ο επιχειρηματίας είναι ευτυχισμένος, όταν καταφέρει και έχει σταθερούς και πιστούς πελάτες, ενώ, όσοι επιχειρηματίες το έχουν συνειδητοποιήσει και φροντίζουν για αυτό έχουν εξασφαλίσει σε μεγάλο βαθμό την βιωσιμότητα τους.

Ο πιστός πελάτης, μπορεί να βοηθήσει τον επιχειρηματία σε μια δύσκολη στιγμή, είναι η καλύτερη διαφήμιση για τον επιχειρηματία και την επιχείρηση του, η εμπιστοσύνη που θα δείξει ο πελάτης, δεν είναι τίποτα άλλο παρά επιβεβαίωση των ικανοτήτων και της προσωπικότητας του επιχειρηματία
. 




4.4. Οι μορφές της αγοράς και η εφαρμογή της καινοτομίας. 
Οι μορφές της αγοράς
 . Πριν από την παρουσίαση του τρόπου εφαρμογής της καινοτομίας είναι απαραίτητο να γίνει μια σύντομη παρουσίαση των τριών βασικών μορφών αγοράς, γιατί αυτές σχετίζονται άμεσα με την κερδοφορία της επιχείρησης και με τη χρήση της καινοτομίας.
Η αγορά προσδιορίζεται από το είδος του προϊόντος και από τον αριθμό των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται σε αυτή. Με αυτό τον τρόπο λοιπόν, πλήρως ανταγωνιστική αγορά είναι εκείνη όπου ένας μεγάλος αριθμός επιχειρήσεων προσφέρει στους καταναλωτές ένα ομοιογενές προϊόν – ομοιογενές είναι εκείνο το προϊόν που έχει τα ίδια ακριβώς χαρακτηριστικά, ανεξάρτητα από την επιχείρηση που το προσφέρει. 

Το βασικό χαρακτηριστικό μιας τέτοιας αγοράς είναι ότι η τιμή του προϊόντος διαμορφώνεται έτσι ώστε να καλύπτεται το κόστος παραγωγής του προϊόντος, ενώ δεν υπάρχουν περιθώρια κέρδους για τις επιχειρήσεις. Αν κάποια από αυτές αυξήσει την τιμή του προϊόντος της, τότε απλά όλοι θα στραφούν στα (ίδια ακριβώς) προϊόντα των ανταγωνιστών της. Παράλληλα, ο μεγάλος αριθμός των επιχειρηματιών στην αγορά δεν επιτρέπει τη μεταξύ τους συνεννόηση ώστε από κοινού να αυξήσουν την τιμή.

Παράδειγμα

     Στη λαϊκή αγορά της γειτονιάς πάρα πολλοί παραγωγοί ή πωλητές προσφέρουν ντομάτες. Πωλούν το ίδιο ακριβώς προϊόν και κανένας από αυτούς δεν μπορεί να αυξήσει την τιμή του προϊόντος από μόνος του, γιατί οι πελάτες θα στραφούν στους υπόλοιπους πωλητές ντομάτας. Επειδή μάλιστα υπάρχουν πάρα πολλοί πωλητές στην αγορά είναι δύσκολο να συνεννοηθούν για να καθορίσουν μια τιμή που θα αποφέρει σε όλους κέρδη. 

Στη συνέχεια, ως ολιγοπωλιακή ορίζεται εκείνη η αγορά όπου μικρός αριθμός επιχειρήσεων προσφέρει ένα προϊόν που διαφέρει από επιχείρηση σε επιχείρηση σε ορισμένα χαρακτηριστικά του αλλά κατά βάση ικανοποιεί τις ίδιες ανάγκες των καταναλωτών.

Η διαφοροποίηση κάποιων χαρακτηριστικών του προϊόντος ουσιαστικά το κάνει να ξεχωρίζει από τα ανταγωνιστικά προϊόντα. Κάποιοι από τους καταναλωτές μάλιστα το προτιμούν γι’ αυτά τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά και είναι διατεθειμένοι ακόμη και να πληρώσουν μια μεγαλύτερη τιμή για να το αποκτήσουν. Ως αποτέλεσμα, οι επιχειρήσεις μπορούν να διαθέσουν το προϊόν τους σε διαφορετική τιμή. 

Κάτι τέτοιο είναι δυνατόν να τους εξασφαλίσει σημαντικά κέρδη. Η αύξηση της τιμής του προϊόντος όμως δεν μπορεί να είναι υπερβολική. Αν συμβεί κάτι τέτοιο, είναι πιθανόν ακόμη και οι καταναλωτές που προτιμούν το προϊόν για τα διαφοροποιημένα χαρακτηριστικά του να στραφούν στα άλλα παρόμοια προϊόντα.

Παράδειγμα

     Η αγορά των αναψυκτικών περιλαμβάνει κυρίως δύο μεγάλες επιχειρήσεις, την COCA-COLA και την PEPSI. Καμιά από τις δύο επιχειρήσεις δεν μπορεί να αυξήσει υπερβολικά την τιμή της, αλλά από την άλλη και οι δύο μπορούν να καθορίσουν τις τιμές σε ένα τέτοιο επίπεδο ώστε να έχουν ικανοποιητικά κέρδη. Ουσιαστικά οι εταιρίες αυτές έχουν ολιγοπωλήσει τον κλάδο του αναψυκτικού Cola.

Τέλος, η τρίτη μορφή αγοράς είναι η μονοπωλιακή και σχετίζεται με μία επιχείρηση που προσφέρει στην αγορά ένα προϊόν, το οποίο κανείς άλλος δεν μπορεί να παραγάγει και να διαθέσει στην αγορά. Ουσιαστικά, οι καταναλωτές μπορούν να αγοράσουν το συγκεκριμένο προϊόν μόνο από τη συγκεκριμένη επιχείρηση.

Γι’ αυτό το λόγο, η τελευταία μπορεί να ορίσει την τιμή σε όποιο επίπεδο θέλει ή καλύτερα στο υψηλότερο δυνατό επίπεδο που είναι διατεθειμένοι να πληρώσουν οι καταναλωτές. Είναι προφανές πως στην περίπτωση μιας μονοπωλιακής αγοράς η επιχείρηση βρίσκεται στην καλύτερη θέση από άποψη κερδών. Τα κέρδη της επιχείρησης είναι τα μεγαλύτερα δυνατά.
Παράδειγμα

     Ο Οργανισμός Τηλεπικοινωνιών Ελλάδας (ΟΤΕ) μέχρι το 2002 ήταν η μόνη επιχείρηση που μπορούσε να παρέχει υπηρεσίες σταθερής τηλεφωνίας στην Ελλάδα. Δεν επιτρεπόταν από το νόμο κάποια άλλη επιχείρηση να προσφέρει ανταγωνιστικές υπηρεσίες.

Αν απεικονίσουμε τη δυνατότητα κερδών κάθε μορφής αγοράς σε έναν άξονα με αύξουσα σειρά, τότε προκύπτει ότι πρώτη έρχεται η πλήρως ανταγωνιστική αγορά με μηδενικά κέρδη, ακολουθεί η ολιγοπωλιακή αγορά με σημαντικά κέρδη και τέλος η μονοπωλιακή αγορά είναι αυτή που απολαμβάνει τα μεγαλύτερα δυνατά κέρδη.

 Οι βασικές διαπιστώσεις που μπορούν να γίνουν για τον παραπάνω άξονα και με δεδομένο ότι οι επιχειρήσεις επιδιώκουν πάντα τη μεγιστοποίηση των κερδών τους παρουσιάζονται παρακάτω:

Οι επιχειρήσεις που λειτουργούν σε μια πλήρως ανταγωνιστική αγορά έχουν πάντα όφελος (δημιουργία κερδών) από τη μετάβασή τους σε μια από τις άλλες δύο μορφές αγοράς.

Οι επιχειρήσεις που λειτουργούν ολιγοπωλιακά προσπαθούν να διατηρήσουν τη θέση τους ή /και να μεταβούν στη μονοπωλιακή κατάσταση.

Οι επιχειρήσεις που λειτουργούν σε μονοπωλιακό πλαίσιο προσπαθούν να διατηρήσουν τη θέση τους είτε γιατί οι ανάγκες των καταναλωτών απαιτούν βελτίωση του προϊόντος είτε γιατί η βελτίωση του προϊόντος αποτρέπει την είσοδο άλλων επιχειρήσεων στην αγορά. Με άλλα λόγια οι μονοπωλιακές επιχειρήσεις δεν αφήνουν χώρο για καινοτομίες στις επιχειρήσεις που επιθυμούν να εισέλθουν στην αγορά τους (Dasgupta και Stiglitz 1981).

Οι παραπάνω διαπιστώσεις προσδιορίζουν τη δυναμική της κίνησης των επιχειρήσεων στην αγορά και ορίζουν ένα πεδίο για την ανάλυση της μετάβασης από τη μια μορφή αγοράς στην άλλη.
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Σχήμα 2:Ανταγωνισμός και μορφές αγορών
4.5. Οι μέθοδοι εφαρμογής της καινοτομίας.

Όπως είναι γνωστό ήδη, η μετάβαση από μία πλήρως ανταγωνιστική προς μία μονοπωλιακή αγορά απαιτεί την εφαρμογή της καινοτομίας. 

Το κρίσιμο ερώτημα που προκύπτει εδώ είναι αν η ίδια  καινοτομία εμφανίζεται με διαφορετικές μορφές και αν οι μορφές αυτές έχουν διαφορετικές επιπτώσεις στη διαδικασία εφαρμογής της καινοτομίας τόσο στην επιχείρηση όσο και στην αγορά.

Πράγματι, η καινοτομία μπορεί να πάρει διάφορες μορφές. Οι δύο κυριότερες μορφές σχετίζονται με τις επιθετικές και τις αμυντικές καινοτομίες ενώ ακολουθούν οι μιμητικές και οι εξαρτημένες καινοτομίες.



Σχήμα 3:Μορφές καινοτομίας 

Οι επιθετικές καινοτομίες είναι αυτές που προκαλούν είτε τη μετάβαση από τα αριστερά προς τα δεξιά στο Σχήμα 2 είτε τη διατήρηση και την προώθηση της κερδοφορίας των επιχειρήσεων που λειτουργούν στο ολιγοπωλιακό και στο μονοπωλιακό πλαίσιο. 

Οι επιθετικές καινοτομίες χρησιμοποιούν εντατικά την έρευνα και την ανάπτυξη νέων τεχνολογιών και απαιτούν επίπονες και μακροχρόνιες ερευνητικές προσπάθειες, εξειδικευμένες επιστημονικές ομάδες, τεράστια χρηματικά κεφάλαια, καθώς και τη δυνατότητα της επιχείρησης να αναλάβει τον υπαρκτό κίνδυνο όλα τα παραπάνω να μην οδηγήσουν σε μια καλή εμπορική ιδέα. 

Γι’ αυτό το λόγο, τις περισσότερες φορές οι επιθετικές καινοτομίες προωθούνται από πάρα πολύ μεγάλες επιχειρήσεις. 

Οι αμυντικές καινοτομίες αποτελούν ακόμη μια μορφή καινοτομίας που αφορά την κίνηση από τα αριστερά προς τα δεξιά στο Σχήμα 2. Η βασική τους διάκριση σε σχέση με την προηγούμενη κατηγορία είναι ότι πάντα ακολουθούν τις επιθετικές καινοτομίες και ποτέ δεν προηγούνται. 

Οι αμυντικές καινοτομίες αποτελούν την απάντηση σε μια επιθετική καινοτομία από άλλους επιχειρηματίες. Απαιτούν επίσης την έντονη χρήση των μηχανισμών έρευνας και ανάπτυξης νέων τεχνολογιών καθώς και των άλλων παραγόντων που χρησιμοποιούνται στην περίπτωση μιας επιθετικής καινοτομίας. 

Σε πολλές περιπτώσεις μάλιστα, το επίπεδο χρήσης των συγκεκριμένων παραγόντων είναι πολύ πιο έντονο από το αντίστοιχο της επιθετικής καινοτομίας. Αυτό συμβαίνει γιατί με την αμυντική καινοτομία η επιχείρηση προσπαθεί να προσφέρει στην αγορά ένα προϊόν που θα έχει τα πλεονεκτήματα του προϊόντος της επιθετικής καινοτομίας αλλά δεν θα αντιγράφει απλά αυτό το προϊόν 

Κάτι τέτοιο απαιτεί τη δημιουργία ενός νέου τρόπου οργάνωσης των παραγωγικών συντελεστών που θα οδηγήσουν σε ένα νέο προϊόν θα μπορεί να ανταγωνιστεί το προϊόν της επιθετικής καινοτομίας. 

Το βασικό πλεονέκτημα μιας τέτοιας μορφής καινοτομίας είναι ότι μπορεί να παρατηρήσει τη συμπεριφορά της επιθετικής καινοτομίας στην αγορά και να διορθώσει όποια πιθανά λάθη υπάρχουν σε αυτή, ώστε να προσφέρει ένα πιο ολοκληρωμένο προϊόν στην αγορά.

Η μιμητική καινοτομία, τώρα, σχετίζεται κυρίως με την μετάβαση από το μονοπώλιο προς την πλήρως ανταγωνιστική αγορά. Οι επιχειρηματίες απλά μιμούνται τα επιτυχημένα προϊόντα που ήρθαν ως αποτέλεσμα των παραπάνω μορφών καινοτομίας χωρίς να προσπαθούν να βελτιώσουν ή να αλλάξουν τα χαρακτηριστικά τους. 

Πρόκειται ακριβώς για το είδος της καινοτομίας που οι πρωτοπόροι επιχειρηματίες προσπαθούν να αποτρέψουν χρησιμοποιώντας τις δυνατότητες που τους προσφέρουν τα διπλώματα ευρεσιτεχνίας και η προστασία των πνευματικών δικαιωμάτων. 

Η μιμητική καινοτομία επιτρέπει σε άλλους επιχειρηματίες να μοιραστούν τα κέρδη που δημιουργούν οι πρωτοπόροι χωρίς μάλιστα να καταβάλλουν οι ίδιοι κανένα κόστος για τη δημιουργία της καινοτομίας. Το αποτέλεσμα της δράσης τους είναι η μείωση των κερδών του συνόλου των επιχειρήσεων της αγοράς.

Τέλος, οι εξαρτημένες καινοτομίες αποτελούν μια ιδιαίτερη κατηγορία καινοτομίας, αφού δεν σχετίζονται με την εφαρμογή της καινοτομίας από την επιχείρηση που τη δημιούργησε, αλλά με την υποχρέωση εφαρμογής της καινοτομίας από μια άλλη επιχείρηση που έχει σχέση εξάρτησης με την επιχείρηση που πρωτοδημιούργησε την καινοτομία.

 Ως σχέση εξάρτησης ορίζεται ο άνισος δεσμός δύο επιχειρήσεων κατά τη διαδικασία παραγωγής του προϊόντος. Για παράδειγμα, η εξαρτημένη επιχείρηση μπορεί να παράγει ένα μηχάνημα που χρησιμοποιείται ως μέρος του προϊόντος της άλλης επιχείρησης. 

Η εξαρτημένη καινοτομία έχει θετικές επιπτώσεις για την επιχείρηση που την επιβάλλει (αλλιώς δε θα την προωθούσε) αλλά δεν είναι σίγουρο ότι θα έχει τις ίδιες επιπτώσεις για την επιχείρηση που τη δέχεται και την εφαρμόζει.

4.6. Καινοτομία: εργαλείο ανάπτυξης των σύγχρονων επιχειρήσεων 

Κάθε επιχείρηση στην προσπάθεια της να ικανοποιήσει τους πελάτες της και να προσελκύσει περισσότερους έχει δύο βασικές λειτουργίες : το marketing και την καινοτομία .Μόνο αυτοί οι δύο παράγοντες παράγουν αποτελέσματα .Όλα τα υπόλοιπα δημιουργούν κόστη .

Το marketing είναι η πρωταρχική λειτουργία κάθε επιχείρησης . Κάθε οργανισμός που συνυπάρχει και δρα στην οικονομική διαδικασία κάνει marketing. Κάθε οργανισμός στον οποίο δεν υπάρχει marketing δεν είναι επιχείρηση . 

Η καινοτομία με την σειρά της είναι μια ειδική λειτουργία των επιχειρήσεων ανεξάρτητα από το αν πρόκειται για πολυεθνική εταιρία , έναν δημόσιο οργανισμό ή την πράξη ενός ιδιώτη στην κουζίνα του.

Είναι η έννοια μέσα από την οποία η επιχείρηση δημιουργεί νέες παραγωγικές πηγές ή εμπλουτίζει τις ήδη υπάρχουσες με νέα χαρακτηριστικά. Είναι η προσπάθεια αλλαγής μέσα στα πλαίσια μιας συγκεκριμένης οικονομικής και κοινωνικής κατάστασης. Οι επιχειρήσεις δεν αρκεί να παράγουν απλώς οικονομικά αγαθά και υπηρεσίες. Πρέπει να παράγουν καλύτερα και περισσότερα οικονομικά προϊόντα. Δεν είναι απαραίτητο να γίνουν μεγάλες. Είναι όμως αναγκαίο να γίνονται καλύτερες. (www.istoselides.gr/pro/html/article.php?sid=1082)25 
Η πιο παραγωγική καινοτομία είναι ένα διαφορετικό προϊόν ή υπηρεσία που δημιουργεί ένα νέο πλαίσιο ικανοποίησης παρά μια βελτίωση .Τυπικά αυτό το προϊόν κοστίζει περισσότερα , κάνει όμως την επιχείρηση περισσότερο παραγωγική .Η αντιβίωση για παράδειγμα κοστίζει περισσότερο από τις κρύες κομπρέσες ή οι Η/Υ περισσότερο από ένα αριθμολόγιο συνεισφέρουν όμως στην ικανοποίηση των αναγκών με πολύ πιο αποτελεσματικό τρόπο από τα προϊόντα που αντικατέστησαν.

Υπάρχουν πολλά στοιχεία ακόμη να μετρήσουμε εκτός από την τιμή ενός προϊόντος . Χρειαζόμαστε όμως μια μέτρηση αξίας . Και αυτή είναι η ωφέλεια που δίνει η καινοτομία στον πελάτη .Ο πελάτης είναι ο μόνος που το κρίνει και αυτός μόνο γνωρίζει την οικονομική του κατάσταση.

Καινοτομία όμως είναι και η εύρεση νέων χρήσεων σε ένα παλιό προϊόν .Ένας πωλητής που θα μπορέσει να πουλήσει ένα ψυγείο στους Εσκιμώους προκειμένου να μην καταψύχονται τα τρόφιμα , δημιουργεί καινοτομία .

Πάνω απ’ όλα καινοτομία δεν σημαίνει εφεύρεση . Είναι όρος περισσότερο οικονομικός παρά τεχνολογικός . Η καινοτομία  μπορεί να θεωρηθεί ότι προικίζει ανθρώπινες και υλικές πηγές με νέες και μεγαλύτερες παραγωγικές ικανότητες .Έτσι είναι ιδιαίτερα σημαντική για αναπτυσσόμενες χώρες και περιοχές .Οι χώρες αυτές έχουν τις πηγές .Είναι όμως υποανάπτυκτες γιατί δεν μπορούν να μετατρέψουν τις πηγές σε παραγωγική δραστηριότητα .Εκείνο που χρειάζονται είναι να παράγουν τις δικές τους καινοτομίες για να μετατρέψουν την εισαγόμενη τεχνολογία επιτυχώς .

Οι καινοτόμες επιχειρήσεις γνωρίζουν πάνω απ’ όλα τι σημαίνει καινοτομία: δεν την θεωρούν επιστήμη ούτε τεχνολογία αλλά αξία .Γι’ αυτό και καταφέρνουν να βρίσκονται για χρόνια στην κορυφή.

Από μόνη της όμως δεν είναι αρκετή για το σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον .Η ανάπτυξη του προϊόντος και η εμπορική εκμετάλλευση είναι αυτή που τελικά μετράει
.

	


4.7. Προβολή - προώθηση της επιχείρησης 

Υπάρχει η άποψη, σε αρκετούς, ιδιαίτερα μικρούς επιχειρηματίες, ότι μια δαπάνη σε τέτοιες ενέργειες «είναι πεταμένα λεφτά», προτιμώντας έτσι να επενδύσουν κάπου άλλου, αλλά η πραγματικότητα είναι ότι η διαφήμιση και η προώθηση είναι το οξυγόνο που δίνει ζωή στην επιχείρηση.

Βέβαια η μικρή επιχείρηση δεν έχει την δυνατότητα να διαθέσει εκείνα τα τεράστια κονδύλια που μεγάλες επιχείρησης διαθέτουν σε προγράμματα προβολής, αλλά η ανάπτυξη ενός τέτοιου προγράμματος, που θα καλύπτει τις ανάγκες της, δεν είναι αναγκαστικά μια υπόθεση που θα κοστίσει τόσο, όσο από πρώτη άποψη ακούγεται, υπάρχουν αρκετοί τρόποι διαφήμισης, που με χαμηλό κόστος ή και καθόλου κόστος, έχουν αποτελέσματα που σίγουρα δικαιολογούν αυτή την επιλογή.

Για τον μικρό επιχειρηματία, η επιτυχία ή η αποτυχία, είναι προσωπική επιβράβευση ή τιμωρία, οι πελάτες ανταμείβουν ή απορρίπτουν τις ικανότητες και την προσωπικότητα του, και η διαφήμιση και προβολή έχουν σαν στόχο να τονίσουν ακριβώς αυτές τα χαρακτηριστικά, δεν υπάρχει όμως ποιο απογοητευτική κατάσταση για ένα υποψήφιο πελάτη όταν αντιλαμβάνεται ότι όλα αυτά δεν είναι τίποτα άλλα παρά ένα ωραίο περιτύλιγμα .Έτσι το να απαντήσει ευγενικά κάποιος σε ένα περαστικό που μπήκε στο κατάστημα του, όχι για να αγοράσει κάτι, αλλά απλά για να ρωτήσει για έναν δρόμο, μπορεί να είναι κουραστικό, αλλά υπάρχουν αρκετές πιθανότητες αυτός να γίνει πελάτης του, η ευγένεια και το χαμόγελο δεν έδιωξαν ποτέ πελάτες, κανένας όμως δεν θα σκεφτεί να αγοράσει από ένα μαγαζί που στην καλύτερη περίπτωση δεν τον πέταξαν έξω με τις κλωτσιές. Μια καλοσχεδιασμένη κάρτα, που περιέχει το λογότυπο της επιχείρησης, είναι πάντα ευπρόσδεκτη από αρκετούς μελλοντικούς πελάτες ή συνεργάτες και αρκετοί επιχειρηματίες συνηθίζουν να την μοιράζουν όπου βρεθούν, ενώ σε πολλές περιπτώσεις η εκτύπωση και διανομή ενός τρίπτυχου ή μιας μπροσούρας είναι ένας τρόπος που εξασφαλίζει πλατιά προβολή.

Εξίσου αποδοτική είναι και η προβολή μέσω ειδικών καταλόγων, όπως ο Χρυσός Οδηγός, ή ειδικά κλαδικά έντυπα, ενώ μια προβολή μέσω του ΙΝΤΕΡΝΕΤ, που συνδυάζεται με μια e-mail διεύθυνση, την οποία διακριτικά φροντίζουμε να την προβάλουμε και που δεν στοιχίζει τόσο ακριβά, όσο αρκετοί φαντάζονται, δίνει ακόμα ένα αυξημένο κύρος και ανεβάζει την επιχείρηση μας στα μάτια των καταναλωτών.
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Πίνακας 3: Πίνακας ελέγχου για την ανάπτυξη ενός προγράμματος διαφήμισης. (www.istoselides.gr/docs/arxeia/promotion.htm)26 
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.
  

Επίλογος

Με βάση την προηγηθείσα ανάλυση , είναι σαφές ότι μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός διέπεται από ορισμένες αρχές , τις οποίες θα πρέπει να ακολουθεί πιστά , στο πλαίσιο αυτό σημαντική θέση κατέχει το στρατηγικό μάνατζμεντ ,στο εσωτερικό της κάθε επιχείρησης μέσα από το οποίο προωθείται η διαρκής βελτίωση της επιχειρηματικής στρατηγικής . Μια τέτοια στρατηγική υποστηρίζει την αποτελεσματική οργάνωση των υπηρεσιών αλλά και των εργαζομένων προς την κατεύθυνση της υλοποίησης των στρατηγικών στόχων , όπως αυτοί αποτυπώνονται στο στρατηγικό σχεδιασμό .

Ο στρατηγικός σχεδιασμός στηρίζεται στη μελέτη και καταγραφή της υπάρχουσας κατάστασης ,  στην επιλογή  των στρατηγικών στόχων και στην έκθεση των τρόπων εκπλήρωσης των στόχων αυτών . Η πρακτική εφαρμογή του στρατηγικού σχεδιασμού στηρίζεται στη στρατηγική της επιχείρησης και προϋποθέτει την ύπαρξη σωστών μάνατζερ , οι οποίοι θα πρέπει να έχουν , εκτός από γνώσεις βασικών αρχών διοίκησης και την απαιτούμενη εξειδίκευση στο αντικείμενο ενασχόλησης της επιχείρησης .Επιπλέον ο σωστός μάνατζερ θα πρέπει να ηγηθεί και όχι απλώς να διοικεί . Πρέπει να γνωρίζει το πού , το πώς ,με ποίο τρόπο και κάτω από ποιες συνθήκες πρέπει να ηγηθεί . Συμπερασματικά η επιτυχής ηγεσία μιας επιχείρησης αποδίδει ξεκάθαρούς ρόλούς , ώστε όλοι να γνωρίζουν που και σε τι πρέπει να ηγηθούν .

Η επιχειρηματική στρατηγική  είναι αυτή που κάνει τη διαφορά σε κάθε επιχείρηση. Η έννοια της στρατηγικής συνδέεται αλλά δεν ταυτίζεται όπως κάποιοι θεωρούν , μα την έννοια της λειτουργικής βελτίωσης . Η λειτουργική βελτίωση είναι ,  η εκτέλεση παρόμοιών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων από μια επιχείρηση καλύτερα από τους ανταγωνιστές της . Στην περίπτωση αυτή όμως δεν υπάρχει διαφοροποίηση αλλά γίνεται μίμηση  , μια διαδικασία που επηρεάζει αρνητικά τον πελάτη . Ταυτόχρονα μέσα από τη μίμηση οι επιχειρήσεις τείνουν να γίνονταί ίδιες.

Είναι λοιπόν εύλογο να αναφερθεί ότι η λειτουργική βελτίωση δεν μπορεί αληθινά να πραγματοποιηθεί εάν δε μεθοδευτεί με την κατάστρωση στρατηγικής. 

Ο μάνατζερ που εκτελεί τη στρατηγική θα πρέπει να λαμβάνει σοβαρά υπόψη και το εργατικό δυναμικό έτσι ώστε να δοθούν τα κατάλληλα κίνητρα στους εργαζομένους,  για να επέλθει μεγαλύτερη απόδοσή και να πραγματοποιηθούν οι στρατηγικοί στόχοι. Η θέσπιση κινήτρων , η ικανότητα των μάνατζερ και η εταιρική κουλτούρα είναι κατέχουν σημαντική θέση σε κάθε αποτελεσματική επιχειρηματική στρατηγική . Σε ένα τέτοιο πλαίσιο οι εργαζόμενοι εμπεδώνουν τους εταιρικούς στόχους και συμμερίζονται το στρατηγικό σχεδιασμό , του οποίου την υλοποίηση οργανώνει και ηγείται ο μάνατζερ .

Ο τρόπος που οργανώνονται οι  επιχειρήσεις έχει σημαντικό ρόλο σε κάθε επιχειρηματική δράση. Στην οργάνωση αυτή εντάσσεται η καριέρα των διοικητικών στελεχών που βασίζεται σε ικανότητες όπως είναι λ.χ η συναισθηματική και γνωστική νοημοσύνη, η ικανότητα διαρκούς μάθησης, η ηγετική ικανότητα, η ικανότητα χρήσης νέων τεχνολογιών αλλά και οι ανθρώπινες ικανότητες συνεργασίας και επικοινωνίας.

Ο ανταγωνισμός που υπάρχει ανάμεσα στις επιχειρήσεις μπορεί να αποτελέσει το κίνητρο για τη κατάστρωση του στρατηγικού σχεδιασμού .

Άμεσα συνδεόμενες με τον ανταγωνισμό είναι και οι καινοτομίες που είναι δυνατό να χρησιμοποιηθούν ως εργαλείο δημιουργίας συγκριτικού πλεονεκτήματος στην αγορά. Για τούτο είναι απαραίτητη η ανταγωνιστική ανάλυση που ασχολείται με την αποτύπωση του ανταγωνιστικού τοπίου στο οποίο δρα μια επιχείρηση , αρχικά προσδιορίζονται με σαφήνεια οι ανταγωνιστές της κάθε  επιχείρησης. Αποσαφηνίζεται το επίπεδο ανταγωνισμού που εξαρτάται από το επίπεδο και το είδος της κάθε αγοράς λ.χ (μονοπωλιακή, ολιγοπωλιακή κ.τ.λ) . Σε κάθε περίπτωση , εργαλείο των επιχειρήσεων προς την επίτευξη των στόχων τους είναι η ορθή και αποτελεσματική διαφήμιση .

Οι παραπάνω έννοιες έχουν περιγραφεί και έχουν τεθεί στο πλαίσιο της υλοποίησης του βασικού σκοπού όλων των επιχειρήσεων που είναι η πώληση του προϊόντος ή της υπηρεσίας που διαθέτουν στην καλύτερη τιμή και με το χαμηλότερο δυνατό κόστος .

Με τα προαναφερόμενα λοιπόν έγινε σαφές ότι η μεγιστοποίηση της απόδοσής της κάθε επιχείρησης εξαρτάται από την υιοθέτηση και την σωστή εφαρμογή στρατηγικού μάνατζμεντ.  
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