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E-commerce strategies (Στρατηγικές ηλεκτρονικού εµπορίου) 
Το ηλεκτρονικό εµπόριο ως βασικό συστατικό της Νέας Οικονοµίας είναι για όλες τις χώρες, τις 
αγορές και τις εθνικές οικονοµίες µία εξαιρετικά σηµαντική προοπτική. Ειδικά για τη χώρα µας η 
ανάπτυξή του οδηγεί σε περιορισµό του ρόλου της γεωγραφικής θέσης και της απόστασης. Έτσι 
µέσω του ηλεκτρονικού εµπορίου και των σχετικών εφαρµογών της πληροφορικής συνδέονται οι 
ελληνικές επιχειρήσεις µεταξύ τους (business to business), µε τις δηµόσιες οικονοµικές υπηρεσίες 
(business to public sector) και βέβαια µε τους καταναλωτές του παγκόσµιου χωριού και όχι µόνο µε 
τους τοπικούς (business to consumer). Το τµήµα ηλεκτρονικού εµπορίου µιας επιχείρησης 
ασχολείται όχι µόνο µε το τεχνικό µέρος, αλλά και µε το µάρκετιnγκ (push technology, relationship 
marketing), αποφασίζει ποιες κινήσεις προσελκύουν περισσότερους αγοραστές, τι είδους 
προσφορές θα υπάρχουν, πότε θα γίνονται εκπτώσεις, τι προβλήµατα αντιµετωπίζει ο καταναλωτής 
και πως αντιµετωπίζονται. Σε µία χώρα σαν την Ελλάδα που κυριαρχεί το µικρό και µεσαίο 
µέγεθος επιχείρησης, το ηλεκτρονικό εµπόριο συγκροτεί µία νέα ευκαιρία και µία δυνατότητα για 
άνοιγµα της αγοράς που οδηγεί µε αξιώσεις τις εγχώριες επιχειρήσεις στα δεδοµένα της νέας 
οικονοµίας. Η έλλειψη ειδικευµένων στελεχών µε την παράλληλη αίσθηση ανασφάλειας και 
αβεβαιότητας απέναντι στο τεχνολογικά και οικονοµικά καινούριο βαθαίνει τη απόσταση που 
υπάρχει ανάµεσα στον επιχειρηµατία που διστάζει ή φοβάται και σ' αυτόν που αντιλαµβάνεται τις 
εξελίξεις και προσαρµόζεται στην εποχή του.  

Στην παρούσα εργασία δίνεται ιδιαίτερη έµφαση σε τρείς έννοιες-κλειδιά: την παγκοσµιοποίηση, 
τους "ηλεκτρονικούς ενδιάµεσους" και το επιχειρηµατικό ρίσκο. Aυτές είναι έννοιες που σε µεγάλο 
ποσοστό θα καθορίσουν την επενδυτική στρατηγική που θα ακολουθήσει κάθε επιχείρηση που ζητά 
να ασχοληθεί µε το ηλεκτρονικό εµπόριο. 

 

Παγκοσµιοποίηση και Στρατηγικές Ανταγωνιστικότητας των Ελληνικών Επιχειρήσεων 
Oποιαδήποτε θεώρηση στρατηγικών σχετικών µε το ηλεκτρονικό εµπόριο δεν µπορεί να αφήνει 
αµέτοχη την έννοια της παγκοσµιοποίησης. H έννοια αυτή αποδεικνύεται από τις σηµαντικότερες 
στο συγκεκριµένο τοµέα και θα συζητηθεί στη συνέχεια µέσα από το πρίσµα των στρατηγικών που 
πρέπει να εφαρµοστούν. 

Πόσο έτοιµες είναι οι ελληνικές επιχειρήσεις για το µεγάλο άλµα προς ένα παγκόσµιο "Τόπο 
∆ράσης"; Τι στρατηγικές πρέπει να ακολουθήσουν; Καθώς η παγκοσµιοποίηση προχωρεί, 
βρισκόµαστε µπροστά σε κρίσιµα διλήµµατα και προβληµατισµούς. Τι θα γίνει µε τις ελληνικές 
επιχειρήσεις; Θα καταφέρουν να προσαρµοσθούν και να αξιοποιήσουν τις ευκαιρίες που 
ανοίγονται; 

Τι στρατηγικές πρέπει να ακολουθήσουν; Σήµερα η παγκοσµιοποίηση, περισσότερο απ' ότι στο 
παρελθόν, κινείται από µικροοικονοµικές δυνάµεις. Η προσοχή µας πρέπει να στραφεί στο επίπεδο 
της επιχείρησης. Στις αχανείς αγορές που αρχίζουν να διαµορφώνονται, το παιχνίδι θα κριθεί στη 
δυναµική και το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των επιχειρηµατικών µας µονάδων και σχηµάτων. 
Εκεί θα κριθεί πόσο βιώσιµη θα είναι η οικονοµική ανάπτυξη.  

Στη συνέχεια γίνεται µια συνοπτική αναφορά στην παγκοσµιοποίηση, στις δυνάµεις που την 
ωθούν, και στις επιπτώσεις της στις επιχειρήσεις. Στη συνέχεια παρουσιάζεται µία γενική εκτίµηση 
των προοπτικών των ελληνικών επιχειρήσεων και των κυρίων παραγόντων που δρουν ανασταλτικά 
στην ανταγωνιστικότητά τους στα πλαίσια των παγκοσµιοποιηµένων αγορών. Τέλος, προτείνονται 
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ορισµένες κατευθύνσεις στρατηγικής για τις ελληνικές επιχειρήσεις, οι οποίες θα µπορούσαν να 
θεωρηθούν στο πλαίσιο της κάθε επιχείρησης. Tο τµήµα αυτό της εργασίας στηρίζεται σε στοιχεία 
από µελέτες του ΟΟΣΑ, σε διεθνείς πηγές και σε έρευνες που έχουν γίνει στο ελληνικό 
περιβάλλον. Οι εκτιµήσεις και τα συµπεράσµατα είναι υποκειµενικά και εκφράζουν σκέψεις και 
απόψεις οι οποίες θα πρέπει να τύχουν παραπέρα επεξεργασίας. 

 

Ι. Παγκοσµιοποίηση και Επιχειρήσεις  
Παγκοσµιοποίηση 
Η παγκοσµιοποίηση είναι µία σύνθετη έννοια η οποία αναφέρεται στην ανάπτυξη οικονοµικής 
δραστηριότητας σε πολυεθνική κλίµακα, που διατέµνει τα εθνικά σύνορα. Εκφράζεται µε τη 
διακρατική µεταφορά προϊόντων και υπηρεσιών, κεφαλαίων, εργαζοµένων, τεχνολογίας, γνώσης, 
και άϋλων πόρων σε ένα παγκόσµιο ορίζοντα. Αναπτύσσεται συνεχώς µε νέες µορφές και 
συνδυασµούς επενδύσεων, εµπορίου και συνεργασίας µεταξύ επιχειρήσεων, που αλλάζουν τα µέχρι 
τώρα πρότυπα επιχειρηµατικής δραστηριότητας. Γενικά η παγκοσµιοποίηση δεν είναι νέο 
φαινόµενο. Τα τελευταία 10 χρόνια έχουµε δει τρία κύµατα παγκοσµιοποίησης: 

� Το πρώτο κύµα έλαβε χώρα πριν από τον Πρώτο Παγκόσµιο πόλεµο για µία περίοδο περίπου 50 
χρόνων. Περιελάµβανε την ανάπτυξη εµπορίου, την αύξηση των ροών κεφαλαίου µεταξύ κρατών, 
και σηµαντική µετακίνηση ατόµων. 

� Το δεύτερο κύµα αναπτύχθηκε κατά τη διάρκεια των δεκαετιών 1950 και 1960, µε παραπέρα 
ανάπτυξη του εµπορίου, µείωση δασµών µεταξύ αναπτυγµένων χωρών (στο πλαίσιο συµφωνίας 
GATT), και σηµαντική ανάπτυξη πολυεθνικών επιχειρήσεων. 
� Το τελευταίο κύµα το οποίο ζούµε τώρα, το τρίτο στον αιώνα µας, έχει αρχίσει από τη δεκαετία 
του 1980 και συνεχίζεται. 

Το σηµερινό όµως κύµα παγκοσµιοποίησης διαφέρει σηµαντικά από τα προηγούµενα. Η κρίσιµη 
διαφορά είναι ότι αναπτύσσεται πλέον σε µικρο-επίπεδα, οδηγούµενο και διαµορφούµενο από τη 
διάδοση ευέλικτων µορφών οργάνωσης και συνεργασίας µεταξύ επιχειρήσεων.  

Τα παραδοσιακά πρότυπα της ιεραρχικής οργάνωσης επιχειρηµατικών και άλλων κοινωνικών 
δραστηριοτήτων αλλάζουν, καθώς υιοθετούνται νέα ευέλικτα σχήµατα συνεργασίας και δικτύωσης 
µεταξύ ανεξάρτητων µονάδων. Τα τεϋλορικά πρότυπα µηχανιστικής οργάνωσης έχουν πλέον 
ξεπερασθεί και µάλιστα τα ίδια αποτελούν πλέον µία κύρια αιτία δοµικών προβληµάτων στην 
προσαρµογή των επιχειρήσεων (oecd Development Centre, 1996). Στο άµεσο µέλλον αναµένεται 
µια ένταση στο σηµερινό κύµα. Οι κυριότερες δυνάµεις που ωθούν αυτήν τη διαδικασία είναι οι 
εξής:   

• Οι πολιτικές µείωσης των εθνικών προστατευτικών εµποδίων στις επενδύσεις και το εµπόριο. 
Πέρα από τις πολιτικές διαµόρφωσης ενιαίας αγοράς στην Ευρωπαϊκή Ένωση, η ανάπτυξη του 
πολυµερούς συστήµατος εµπορίου και επενδύσεων σε ευρύτερο επίπεδο θα έχει σηµαντικές 
επιπτώσεις. Ιδιαίτερα σηµαντική είναι η πολυµερής συµφωνία επενδύσεων (Multilateral Agreement 
on Investment), που προωθεί ο ΟΟΣΑ και αναµένεται να συµφωνηθεί σύντοµα. Καθώς επίσης η 
εφαρµογή και σταδιακή επέκταση των πολιτικών του ∆ιεθνούς Οργανισµού Εµπορίου. Με την 
ένταξη νέων χωρών στο πολυµερές σύστηµα θα ενταθεί η παγκοσµιοποίηση. 

� Η προώθηση εγχώριων πολιτικών για το άνοιγµα των αγορών και αναµόρφωση των ρυθµίσεων 
στις αγορές προιόντων, εργασίας και κεφαλαίου. Οι πολιτικές αυτές προωθούνται τόσο για 
εσωτερικούς λόγους καλής διαχείρισης και αποτελεσµατικότητας όσο και για αύξηση της διεθνούς 
ανταγωνιστικότητας. Σχετικά είναι τα προγράµµατα αναµόρφωσης ρυθµίσεων (regulatory reform) 
που προωθεί ο ΟΟΣΑ, το άνοιγµα των αγορών στον ανταγωνισµό στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης, καθώς και πολιτικές διεθνούς συνεργασίας για αποφυγή ανταγωνισµού µέσω φορολογίας, 
µειωµένων περιβαλλοντικών προτύπων (eco dumping), διαφορών στις εργασιακές πρακτικές, και 
µείωσης της διαφθοράς και των εθνικών διακρίσεων στις διεθνείς συναλλαγές. 
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� Η αυξανόµενη δραστηριότητα συνεργασίας µεταξύ επιχειρήσεων σε διαφορετικά κράτη, η οποία 
εκφράζεται µε διάφορες µορφές χαλαρών ή έντονων δεσµών και δικτύωσης. Το πλέγµα των 
µεγάλων πολυεθνικών επιχειρήσεων, οι οποίες συνεχίζουν να αναπτύσσουν δίκτυα συνεργασιών 
και υπεργολαβικές σχέσεις, ακολουθείται τώρα από πολλές εθνικές επιχειρήσεις. ∆ικτυώσεις και 
συµµαχίες αλλάζουν πλέον τα κλασικά σύνορα των επιχειρήσεων και διαµορφώνουν ένα ενδογενές 
ρεύµα που οδηγεί σε παραπέρα ενίσχυση της παγκοσµιοποίησης. 

� Οι τεχνολογικές αλλαγές και διακίνηση γνώσης γενικότερα. Ιδιαίτερα σηµαντική είναι η επίδραση 
των νέων τεχνολογιών επικοινωνίας και πληροφορικής στην παγκοσµιοποίηση, καθώς 
αναπτύσσονται δίκτυα που τέµνουν σύνορα, ηλεκτρονικό εµπόριο και επέκταση των συναλλαγών 
των επιχειρήσεων µέσω διεθνών δικτύων. Παράλληλα, η ανάπτυξη της γνώσης και καινοτοµίας 
κινείται πιο εύκολα διασυνοριακά. Η κοινωνία που βασίζεται στη γνώση δεν έχει σύνορα. Το 
φαινόµενο της παγκοσµιοποίησης έχει λάβει τέτοια "δυναµική" που θεωρείται πλέον µη 
αναστρέψιµο. 

 

Επιπτώσεις στις επιχειρήσεις 
Οι επιπτώσεις της παγκοσµιοποίησης στις επιχειρήσεις αναµένονται να είναι σηµαντικές. Θα 
αυξηθούν οι ανταγωνιστικές πιέσεις καθώς όλο και περισσότερες επιχειρήσεις αναπτύσσουν 
δραστηριότητες σε άλλες χώρες. 

Η παγκοσµιοποίηση έχει δύο πτυχές, µία "εξωστρεφή" και µία "ενδοστρεφή". Η πρώτη αναφέρεται 
στην επέκταση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας παγκοσµίως για αξιοποίηση ευκαιριών. Η 
δεύτερη στην είσοδο ξένων επιχειρήσεων στην εγχώρια αγορά και τους κινδύνους που συνεπάγεται 
για εγχώρια προσανατολισµένες επιχειρήσεις. Όλο και µεγαλύτερα τµήµατα των αγορών θα 
καταλαµβάνονται από παγκοσµιοποιηµένες επιχειρήσεις. Σε λίγα χρόνια, λίγες επιχειρήσεις θα 
µπορούν να παραµείνουν απρόσβλητες από το διεθνή ανταγωνισµό. Ακόµη και για τις µικρές ή 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις, εθνικές ή όχι, θα περιορίσει το ζωτικό χώρο τους. 

Ιδιαίτερα έντονες θα είναι οι πιέσεις σε επιχειρήσεις µικρού, µε διεθνή κριτήρια, µεγέθους όπως 
είναι συντριπτική πλειοψηφία των Ελληνικών Επιχειρήσεων. Ενδιαφέροντα είναι τα αποτελέσµατα 
µιας σχετικής µελέτης του ΟΟΣΑ για τις επιπτώσεις της παγκοσµιοποίησης στις Μικρο-Μεσαίες 
επιχειρήσεις (ΟΟΣΑ, 1997). Στη µελέτη αυτή εκτιµάται ότι το ποσοστό επιχειρήσεων που είναι 
λιγότερο εκτεθειµένες στην επίδραση από την παγκοσµιοποίηση είναι σήµερα λιγότερο από 40%. 
Το ποσοστό των επιχειρήσεων αυτών προβλέπεται να µειωθεί οτο 20% ή λιγότερο, µετά το 2005, 
(Βλέπε Πίνακα l). Ένα µεγάλο ποσοστό επιχειρήσεων βρίσκεται σε κίνδυνο και θα αντιµετωπίσει 
προβλήµατα προσαρµογής. Ενδεικτικά προβλέπεται ότι το 2005, το 40% περίπου των επιχειρήσεων 
είναι απίθανο να επιβιώσει στην παρούσα της µορφή, χωρίς σηµαντικές αλλαγές στο κόστος, στην 
ποιότητα των προϊόντων και τις διοικητικές πρακτικές.  

Μόνο το 1/3 των επιχειρήσεων εκτιµάται ότι είναι ικανές να γίνουν διεθνώς ανταγωνιστικές και να 
αξιοποιήσουν την τάση της αυξανόµενης παγκοσµιοποίησης. Στη διεθνή συζήτηση έχει δοθεί 
έµφαση στην ανταγωνιστικότητα χωρών και στους κινδύνους από π.χ. τις αναδυόµενες αγορές των 
µεγάλων πέντε γρήγορα αναπτυσσόµενων χωρών (Κίνα, Ινδία, Ινδονησία, Βραζιλία, Ρωσία). 
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Καθώς όµως οι ίδιες οι επιχειρήσεις προσαρµόζονται στα δεδοµένα των χωρών και επιχειρούν να 
αξιοποιήσουν τις ευκαιρίες σε παγκόσµιο επίπεδο, η προσοχή µας πρέπει να στραφεί πιο πολύ στο 
επίπεδο µιας επιχείρησης. Εξ' άλλου τα δεδοµένα από το µικροεπίπεδο δείχνουν ότι οι διαφορές 
µεταξύ επιχειρήσεων µέσα οτην ίδια χώρα ή γεωγραφική περιοχή ή την ίδια αγορά είναι 
µεγαλύτερες απ' ό,τι οι διαφορές µεταξύ χωρών. Στο ίδιο περιβάλλον και µε παρόµοια 
δραστηριότητα, άλλες επιχειρήσεις πετυχαίνουν και άλλες σβήνουν. Aυτό αναδεικύει τη 
σπουδαιότητα ενδογενών παραγόντων όπως η φύση της στρατηγικής, τα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα και οι ικανότητες της κάθε συγκεκριµένης επιχείρησης. 

 

Επιπτώσεις στις Kuβερνnτικές Πολιτικές 
Οι δυνατότητες κρατικής στήριξης των επιχειρήσεων θα µειώνονται µε την εξέλιξη της διαδικασίας 
παγκοσµιοποίησης. Αν οι προβλέψεις επαληθευτούν και επιβιώσουν κυρίως οι διεθνοποιηµένες 
επιχειρήσεις, µικρές ή µεγάλες, τί πολιτικές θα µπορούσε να εφαρµόσει η κυβέρνηση; Τα οφέλη 
που θα παράγουν αυτές οι επιχειρήσεις είναι όλο και πιο δύσκολο να περιορισθούν εντός εθνικών 
ορίων. Θα κατανέµονται και σε άλλλες χώρες. Θα καταστεί πιο δύοκολο να ορισθεί ποια είναι 
"εθνική" επιχείρηση; Ποιό είναι το «εθνικό συµφέρον»; H παγκοσµιοποίηοη κάνει ασαφή τη 
διαφορά µεταξύ εγχωρίων και διεθνών πολιτικών. Aδυνατίζει τις παραδοσιακές κυβερνητικές 
πολιτικές στήριξης επιχειρήσεων, και θα απαιτήσει τη διαµόρφωση νέας βιοµηχανικής πολιτικής 
πολυµερούς φύσης. Αλλά ειναι πολύ νωρίς να συζητήσουµε για τέτοιες πολιτικές σε διακρατικό 
επίπεδο. Όµως στο µεταξύ στο διακρατικό επίπεδο βλέπουµε πλέον την εφαρµογή τέτοιων 
πολιτικών µέσω στρατηγικών κοινοπραξιών και συµµαχιών σε παγκόσµιο πλαίσιο. 
 

II. Ανασταλτικοί Παράγοντες και Προοπτικές Ελληνικών Eπιχειρήσεων 
Κύρια Χαρακτηριστικά της Ελληνικής Επιχείρησης 
Αν και υπάρχουν σηµαντικές διαφορές µεταξύ επιχειρήσεων ως προς τις ανταγωνιστικές τους 
δυνατότητες, τις πρακτικές και το ιδιαίτερο τοµεακό περιβάλλον στο οποίο λειτουργούν, εν τούτοις 
υπάρχουν ορισµένα γενικά   χαρακτηριστικά ή ανασταλτικοί παράγοντες που χαρακτηρίζουν την 
τυπική Ελληνική επιχείρηση. Τα κυριότερα χαρακτηριστικά είναι τα εξής: 

• το µικρό µέγεθος για το εξελισσόµενο, παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον 

• έντονος οικογενειακός έλεγχος σε πολλές επιχειρήσεις  

• µικρή χρήση σύγχρονων τεχνικών µάνατζµεντ  
• υστέρηση σε τεχνολογία και καινοτοµία  

• υστέρηση στο σχεδιασµό προϊόντων και το µάρκετινγκ  

• ανταγωνιστική στρατηγική µε εγχώρια και όχι διεθνή προοπτική. 

'Οσον αφορά, στο ευρύτερο επιχειρησιακό περιβάλλον σηµαντικές ελλείψεις υπάρχουν στις 
υποδοχές και τη χρηµατοδότηση, ενώ θεσµικά και γραφειοκρατικά εµπόδια εµποδίζουν την 
αποτελεσµατική λειτουργία των επιχειρήσεων στην Ελλάδα. Βέβαια, αυτούς τους παράγοντες 
πρέπει να τους δούµε στο πλαίσιο της παγκοσµιοποίησης λαµβάνοντας υπόψη τη δυνατότητα των 
επιχειρήσεων να αξιοποιήσουν τυχόν ευνοϊκούς παράγοντες στο επιχειρησιακό περιβάλλον άλλων 
χωρών. Η εξάρτηση από το κράτος θα γίνεται όλο και λιγότερο σηµαντική στο πλαίσιο αυτό. 

 
Μέγεθος επιχειρήσεων 
Το µικρό γενικά µέγεθος των ελληνικών επιχειρήσεων έχει επιπτώσεις στις δυνατότητές τους για 
ανάπτυξη. Για παράδειγµα, δεν µπορεί να στηρίξει µεγάλα προγράµµατα έρευνας και ανάπτυξης, 
αξιοποίησης ευκαιριών και συνεργασιών σε ευρεία κλίµακα. Οι περισσότερες ελληνικές 
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επιχειρήσεις λειτουργούν τοπικά και έχουν περιορισµένες δυνατότητες αύξησης του µεγέθους τους 
µέσω οργανικής ανάπτυξης ή εξαγωγών και συγχωνεύσεων. Κάτω από τις συνθήκες αυτές θα 
έχουν δυσκολίες να ανταγωνιστούν σε ίση βάση µε πραγµατικά παγκοσµιοποιηµένες επιχειρήσεις, 
εκτός αν βρουν και εφαρµόσουν ειδικές στρατηγικές. Οι µεγάλοι ανταγωνιστές τους δαπανούν 
υψηλά ποσά για την ανάπτυξη νέων προϊόντων, τεχνολογία και έρευνα αγοράς. Ταυτόχρονα λόγω 
της διασποράς τους έχουν πρόσβαση σε πολλές αγορές και ανευρίσκουν καινοτοµικές ιδέες µέσω 
της επαφής τους µε πελάτες διαφορετικών απαιτήσεων και πολιτισµικών χαρακτηριστικών. 

Υπάρχει όµως και η θετική άποψη ως προς τις προοπτικές των µικρών επιχειρήσεων. Με 
κατάλληλες στρατηγικές µπορούν να παγκοσµιοποιηθούν και να εισέλθουν στο ποσοστό αυτών 
που θα γίνουν διεθνώς ανταγωνιστικές. Και ήδη ορισµένες ελληνικές επιχειρήσεις έχουν αρχίσει 
πετυχηµένα να αποκτούν αυτή τη µορφή. Σχετική είναι η έρευνα του Η. Simοn για τους «κρυφούς 
πρωταθλητές» της Γερµανίας: σχετικά µικρότερες επιχειρήσεις που έχουν γίνει πραγµατικά 
παγκόσµιες, και αvτιµετωπίζουν τις µεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις πετυχηµένα (Simοn, 1996). 
Οι επιχειρήσεις αυτές, συγκεντρώνοvται σε ειδικές αγορές, στενά ορισµένες, αλλά επεκτείνονται 
γεωγραφικά σε παγκόσµια κλίµακα. Οι πολυεθνικές αποφεύγουν να τις ανταγωνίζονται, είτε διότι η 
αγορά στην οποία επικεντρώνονται είναι πολύ µικρή γι' αυτές, είτε διότι γνωρίζουν ότι θα χάσουν 
σε έναν ανοιχτό πόλεµο.  

 

Οικογενειακός έλεγχος  
Ιδιαίτερα σηµαντικός είναι ο τρόπος άσκησης εταιρικού ελέγχου από τους ιδιοκτήτες των 
επιχειρήσεων. Μια πρόσφατη έρευνα έδειξε ότι η πλειοψηφία των Ελληνικών επιχειρήσεων είναι 
«οικογενειακού» τύπου (Μακρυδάκης κ.α. 1996). Το 57% των επιχειρήσεων ελέγχεται από τον 
ιδιοκτήτη και την οικογένειά του. Παρά το ότι πολλοί απόγονοι των ιδρυτών-ιδιοκτητών έχουν 
κάνει καλές σπουδές (ΜΒΑ, κ.α.) και έχουν αποκτήσει εµπειρία, εν τούτοις ο οικογενειακός τύπος 
της επιχείρησης συχνά έχει αρνητικές επιπτώσεις. 'Οχι µόνο δεν επιτρέπει την αξιοποίηση 
επαγγελµατιών µανατζερς, αλλά επηρεάζει τις επιλογές και τις επιδόσεις της επιχείρησης. Για 
παράδειγµα, ιδιοκτήτης-γενικός διευθυντής µπορεί να τοποθετήσει σε υψηλές θέσεις άτοµα µε τα 
οποία ξεκίνησε την επιχείρηση, αν και οι ικανότητες των ατόµων αυτών δεν είναι κατάλληλες ή 
έχουν απαρχαιωθεί. Καθώς στερούνται σύγχρονων συστηµάτων ελέγχου, δίνει προτεραιότητα στην 
τοποθέτηση "εµπίστων" παρά επαγγελµατιών µάνατζερς. 

Συνήθως, ο ιδιοκτήτης-γενικός διευθυντής δρα συγκεντρωτικά και πρακτικά εµπλέκεται σ� όλες τις 
αποφάσεις. Αν και νοµίζει ότι έχει εκχωρίσει αρµοδιότητες και ότι επιθυµεί να ενισχύσει τις 
δυνατότητες λήψης αποφάσεων από τους συνεργάτες του, στην πράξη είναι δύσκολο να δεχθεί τις 
αποφάσεις τους. Μόνο 32% από τους ιδιοκτήτες-γενικούς διευθυντές επιθυµούν τέτοια εκχώρηση 
δικαιοδοσιών, ενώ το ποσοστό αυτό είναι 51% στις επιχειρήσεις µε επαγγελµατίες γενικούς 
διευθυντές, και ξεπερνά το 60% µεταξύ επιχειρήσεων της ∆υτικής Ευρώπης, ΗΠΑ και Ιαπωνίας. 
Ενδεικτική των επιπτώσεων είναι η χαµηλότερη παραγωγικότητα στις οικογενειακές επιχειρήσεις, 
όπως αυτή εκφράζεται µε το δείκτη «πωλήσεις ανά υπάλληλο». Οι επιχειρήσεις µε επαγγελµατίες 
µάνατζερς υπερέχουν και φθάνουν στο ήµισυ περίπου της παραγωγικότητας των θυγατρικών 
πολυεθνικών στην Ελλάδα. Οι διαφορές αυτές γίνονται πιο έντονες τα τελευταία χρόνια. 

 
Πρότυπα διοίκησης  
Το ελληνικό µάνατζµεντ γενικά θα µπορούσε να θεωρηθεί ως µάνατζµεντ «δυτικού τύπου» που 
όµως δεν έχει ακόµα φθάσει ένα υψηλό επίπεδο εκσυγχρονισµού και εφαρµογής επιστηµονικών 
µεθόδων και τεχνικών (Bourantas & Papadakis, 1997). Είναι ενδιαφέρον να επισηµανθεί ότι ο 
Έλληνας µάνατζερ, αν και γνωρίζει τα σύγχρονα εργαλεία και τις τελευταίες τεχνικές µάνατζµεντ, 
υστερεί στην εφαρµογή τους (βλέπε Πίνακα 2). 
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Σηµείωση: Τα νούµερα αποτελούν ποσοστά µάνατζερς που εφαρµόζουν αυτές τις τεχνικές. Προσαρµογή από Μακρυδάκης 
κ.α.(1996). 

 

Ιδιαίτερα σηµαντική είναι η υστέρηση του οικογενειακού τύπου επιχειρήσεων. Σε σύγκριση µε 
επιχειρήσεις στην ∆υτική Ευρώπη, ΗΠΑ και Ιαπωνία, οι ελληνικές επιχειρήσεις υστερούν 
σηµαντικά στην εφαρµογή τεχνικών και πρακτικών όπως: στρατηγικές συµµαχίες, ανταγωνιστική 
σύγκριση, ολική ποιότητα, µέτρηση ικανοποίησης πελατών, και επανασχεδιασµός διαδικασιών. Οι 
τεχνικές αυτές είναι απαραίτητες για το µετασχηµατισµό τους σε πραγµατικά παγκοσµιοποιηµένες 
επιχειρήσεις. 'Οµως θα πρέπει να τονισθούν οι µεγάλες διαφορές που υπάρχουν στην άσκηση 
διοίκησης από επιχείρηση σε επιχείρηση. Σε πολλούς χώρους επικρατεί επαγγελµατικό µάνατζµεντ 
που δεν έχει τίποτε να ζηλέψει από αυτό άλλων αναπτυγµένων χωρών, π.χ. της Αγγλίας, Γαλλίας ή 
των Ηνωµένων Πολιτειών. Σε άλλους επικρατούν ακόµη παραδοσιακά πρότυπα χωρίς σύγχρονη 
προσέγγιση, που συχνά επιβαρύνεται µε ανασταλτικές µορφές οικογενειακού ελέγχου. 'Οµως, δεν 
πρέπει να παραγνωρίσουµε και τα θετικά σηµεία των Ελλήνων µάνατζερς. Μια πρόσφατη έρευνα 
έχει δείξει ότι οι 'Ελληνες µάνατζερς γενικά δίνουν µεγαλύτερη σηµασία στη δηµιουργικότητα και 
αυτό αποτελεί πλεονέκτηµα στη διαδικασία παγκοσµιοποίησης (βλέπε Πίνακα 3) . 'Οµως φαίνεται 
να είναι λιγότερο αναλυτικό, κυρίως στις οικογενειακές επιχειρήσεις. Επίσης, υπερτερούν στη 
συνεργασιµότητα, πράγµα που επίσης µπορεί να αποτελέσει δυνητικά αξιοποιήσιµο παράγοντα, 
αλλά υστερεί στην ανάληψη κινδύνου, γεγονός που µπορεί να οφείλεται σε εξωγενείς 
περιορισµούς, (χρηµατοδότηση, ασφάλεια κινδύνων). Είναι σηµαντικό πάντως να τονισθεί ότι οι 
προσδοκίες των Ελλήνων µάνατζερς σχετικά µε το στιλ διοίκησης που επιθυµούν να εφαρµόσουν 
στο µέλλον, µετά από 10 χρόνια, συγκλίνουν πολύ µε αυτές των άλλων χωρών. Αυτό δείχνει ότι θα 
υπάρξει κάποια τάση σύγκλισης µε δυτικά πρότυπα στο µέλλον (Μακρυδάκης κ.α., 1996, 
Bοuraηtas & Papadakis, 1997). Οι διεθνείς συνεργασίες και δικτυώσεις θα επιταχύνουν τη 
διαδικασία σύγκλισης. 



 

 7

 

Τεχνολογία και καινοτοµία 
Οι δυνατότητες της χώρας µας σε προϊόντα υψηλής τεχνολογίας είναι περιορισµένες. Αυτό 
φαίνεται και από τη σχετικά περιορισµένη συµµετοχή κλάδων υψηλής ή έστω ενδιάµεσης 
τεχνολογίας στη συνολική παραγωγή. 'Οπως αναφέρθηκε παραπάνω, λόγω του µικρού τους 
µεγέθους οι ελληνικές επιχειρήσεις δεν µπορούν να δαπανήσουν σηµαντικά ποσά σε Έρευνα και 
Τεχνολογία ώστε να βελτιώσουν τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες και να παράγουν νέα τεχνολογικά 
προηγµένα. Τα ποσά που µπορούν να συγκεντρώσουν είναι µικρά συγκρινόµενα µε τα αντίστοιχα 
µεγάλων πολυεθνικών. 'Ενα παράδειγµα που δείχνει πόσο συγκεντρωµένη είναι η έρευνα σε 
διεθνές επίπεδο αποτελεί η ΙηteΙ, η οποία δαπανά για 'Ερευνα και Τεχνολογία πέντε φορές 
περισσότερο απ' ό, τι η Ελλάδα - δηλαδή όλες οι ελληνικές επιχειρήσεις, η κυβέρνηση, τα 
πανεπιστήµια και άλλα ερευνητικά ινστιτούτα. 

Επιπλέον, υπάρχει και για τη χώρα µας το γνωστό πρόβληµα της Ευρώπης όπου οι τεχνολογικές 
καινοτοµίες δύσκολα καταλήγουν σε εµπορική αξιοποίηση. Και αυτό σε αντίθεση µε τις ΗΠΑ όπου 
η 'Ερευνα και Τεχνολογία πιο εύκολα οδηγείται σε εµπορικά αξιοποιήσιµα προϊόντα ή υπηρεσίες 
(Green Paper οn Ιnnοvatiοn, EC, 1995). 

Σηµαντικά όµως ανασταλτικό παράγοντα αποτελεί και ο στενός προσανατολισµός της τεχνολογίας, 
δηλ. προς την τεχνολογία προϊόντος ή παραγωγής. Η έµφαση στην Ελλάδα είναι προς τεχνολογίες 
πυρήνα και όχι προς ευρύτερες καινοτοµίες στη σύλληψη στρατηγικής σ' όλη την αλυσίδα αξίας 
και τις ιδιαίτερες απαιτήσεις συγκεκριµένων τµηµάτων της αγοράς (ζήτησης). ∆εδοµένων και των 
περιορισµών µεγέθους, η έµφαση των Ελληνικών επιχειρήσεων πρέπει να δοθεί στην ικανότητα 
της επιχείρησης για απορρόφηση τεχνολογίας και εφαρµογή της σε καινοτοµικούς τρόπους µέσω 
της επαφής µε τους πελάτες και την αγορά, και σε διαφοροποιήσεις στην όλη παροχή υπηρεσιών. 
∆ηλαδή, σε καινοτοµίες που ωθούνται από την αγορά και δεν απαιτούν πρωτογενή 'Ερευνα και 
Ανάπτυξη. Με µια τέτοια προοπτική πρέπει να δούµε και τις διεθνείς συνεργασίες µε άλλες 
µεγάλες επιχειρήσεις, καθώς επίσης το ρόλο των Ευρωπαϊκών Προγραµµάτων και της όλης 
δραστηριότητας που τροφοδοτείται απ' αυτά. 

 

Σχεδιασµός προϊόντων και µάρκετινγκ  
Χαρακτηριστική είναι η υστέρηση πολλών ελληνικών προϊόντων σε θέµατα ποιότητας, 
σχεδιασµού, συσκευασίας και µάρκετινγκ. Ιδιαίτερα έντονη είναι η έλλειψη επώνυµων προϊόντων, 
καθώς και η σχετική αδυναµία µας να αξιοποιήσουµε διεθνώς ορισµένα παραδοσιακά 
χαρακτηριστικά των προϊόντων µας που τα κάνουν µοναδικά και θα µπορούσαν να στηρίξουν µια 
ανταγωνιστική στρατηγική σε παγκόσµιο επίπεδο . Το κενό αυτό καλύπτεται από αποµιµήσεις 
όπως π.χ. στη Γαλλία το «Γιαούρτι ελληνικού τύπου» που προωθούν γαλλικές ή πολυεθνικές 
επιχειρήσεις, το ελληνικό µάρµαρο ή  ελαιόλαδο που προωθείται µε ιταλική προστιθέµενη αξία. 

Η εµπειρική ερευνα έδειξε ότι οι ελληνικές επιχειρήσεις αναγνωρίζουν την ποιότητα ως κύριο 
ανταγωνιστικό παράγοντα και ακολουθούν οι χαµηλότερες τιµές. 'Οµως ο ανταγωνισµός φέρνει το 
µέσο επίπεδο ποιότητας όλο και πιο ψηλά και για να διαφοροποιηθεί η επιχείρηση πρέπει διαρκώς 
να ξεπερνά τις προσδοκίες των πελατών σε χαρακτηριστικά σχεδίασης, εξατοµίκευσης, 
υποστήριξης του πελάτη και καινοτοµικών υπηρεσιών. Αυτή θα είναι η νέα µορφή ανταγωνισµού. 
 

Ανταγωνιστική στρατηγική  
Ο παραδοσιακός προσανατολισµός πολλών ελληνικών επιχειρήσεων σε τυποποιηµένα προϊόντα ή 
υπηρεσίες, τα οποία συνδυάζουν συνήθως ένα µεσαίο επίπεδο ποιότητας και τιµών, δε θα µπορεί 
πλέον να αποτελεί πετυχηµένη συνταγή. Οι αγορές των τυποποιηµένων προϊόντων θα αποτελέσουν 
όλο και πιο πολύ το προνόµιο των µεγάλων παγκοσµιοποιηµένων επιχειρήσεων, οι οποίες έχουν 
χαµηλό κόστος, αξιοποιούν τις δυνατότητες αναδιάταξης της παραγωγής σε χώρες χαµηλού 
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κόστους και επενδύουν σηµαντικά σε 'Ερευνα και Ανάπτυξη για βελτίωση των προϊόντων. Οι 
σύγχρονες τεχνολογίες προσφέρουν επίσης στις µεγάλες αυτές επιχειρήσεις τη δυνατότητα µαζικής 
παραγωγής προϊόντων προσαρµοσµένων στις ανάγκες ειδικών πελατών (mass custοmisatiοn), 
περιορίζοντας έτσι την αγορά αυτών που είχαν στρατηγική εξειδίκευση στην ικανοποίησης ειδικών 
αναγκών (niche markets). 

Αν εποµένως εξαιρεθούν τυποποιηµένα προϊόντα και υπηρεσίες ( επώνυµα και µη-επώνυµα), 
καθώς και προϊόντα υψηλής τεχνολογίας, αποµένει σε χώρες όπως η Ελλάδα ζωτικός χώρος για µη-
τυποποιηµένα προιόντα ή προϊόντα ή υπηρεσίες σε κλάδους όχι υψηλής τεχνολογίας. Οι 
στρατηγικές εποµένως, πρέπει να κατευθυνθούν σε διαφοροποιήσεις και ειδικές αγορές όπου 
µπορεί να στηριχθεί ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (niche markets). 

Πάντως, αφού διαµορφωθεί και εξειδικευθεί µία τέτοια στρατηγική κατεύθυνση, πρέπει να 
αξιοποιηθεί σε παγκόσµια κλίµακα, ώστε να προκύπτουν οικονοµίες έκτασης και να καταστεί 
δυνατή η συνεχής ανανέωση και διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Χρειάζεται 
εποµένως σφαιρικό πλαίσιο σκέψης µε προσανατολισµό την παγκόσµια αγορά, έξω από τα νοητικά 
όρια της εγχώριας αγοράς, και κάποια δειλή επέκταση σε γειτονικές χώρες. Επίσης, θεώρηση του 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος στο πλαίσιο αναπτυγµένων αγορών (όπως της ∆υτικής Ευρώπης) 
και όχι στο πλαίσιο λιγότερο αναπτυγµένων αγορών όπως οι βαλκανικές αγορές, υποδοµές 
στήριξης επιχειρήσεων και ρυθµιστικό πλαίσιο.  

Το επιχειρηµατικό περιβάλλον στην Ελλάδα έχει ορισµένες αδυναµίες σε σύγκριση µε άλλες 
ευρωπαϊκές χώρες. Οι κυριότερες είναι: 

• Ελλείψεις υποδοµών, κυρίως στο χώρο χρηµατοδότησης ΜΜΕ, επιχειρηµατικού κεφαλαίου και 
παροχής εγγυήσεων έναντι κινδύνων στις διεθνείς αγορές. 

• Ελλείψεις στις επιχειρηµατικές σπουδές και την κατάρτιση. Αυτό φαίνεται και από το ρεύµα 
σπουδαστών που κάνουν ΜΒΑ και άλλες σχετικές για τις επιχειρήσεις σπουδές στο εξωτερικό. 
Ιδιαίτερα στην Ελλάδα λείπουν τα πολλά διεθνούς επιπέδου και προσανατολισµού ΜΒΑ, τα 
οποία θα µπορούσαν να δώσουν υψηλά καταρτισµένα στελέχη µε διεθνή προσανατολισµό, και 
µε ιδιαίτερη εστίαση στην προώθηση σπουδών προσαρµοσµένων στις ανάγκες των 
αναδυόµενων οικονοµιών. 

• Πολλαπλές ρυθµίσεις και γραφειοκρατικά εµπόδια τα οποία δηµιουργούν κόστος στην ανάπτυξη 
της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και επιβραδύνουν την προσαρµογή των επιχειρήσεων στα 
νέα δεδοµένα. Η χώρα µας θεωρείται από τις πιο έντονα ρυθµισµένες στην Ευρώπη, και 
χρειάζεται εντατικές πρωτοβουλίες ρυθµιστικού ανασχεδιασµού (Koedijk & Kremers, 1996). 
Σύµφωνα µε µελέτη του ΟΟΣΑ, δοµικοί περιορισµοί κυρίως από την οργάνωση της αγοράς 
εργασίας περιορίζουν τις επιχειρήσεις και ουσιαστικά τις οδηγούν σε περιορισµένης έκτασης 
προσαρµογές εσωτερικά στην επιχείρηση (OECD, 1996). Παρά τις παραπάνω δυσκολίες, οι 
διεθνοποιηµένες επιχειρήσεις µπορούν να αποκτήσουν προσβάσεις στους πόρους άλλων χωρών 
και έτσι να ξεπεράσουν πιο εύκολα τα προβλήµατα των εγχωρίων περιορισµών. 

 

ΙΙΙ.Κατευθύνσεις Στρατηγικής για το Μέλλον  
Στο πλαίσιο των εξελίξεων της διαδικασίας παγκοσµιοποίησης και των παραπάνω 
χαρακτηριστικών των Ελληνικών επιχειρήσεων θα µπορούσαν να υποστηριχθούν ορισµένες 
στρατηγικές κατευθύνσεις για το µέλλον. Οι κατευθύνσεις αυτές φαίνονται καταρχήν ελκυστικές, 
αλλά θα πρέπει να προσαρµοσθούν στις ιδιαιτερότητες της κάθε επιχείρησης. 

 

1. Συγκέντρωση σε ειδικές αγορές (niche markets) 
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• Επιλογή κάποιου ειδικού τµήµατος αγοράς, στενά ορισµένου, και επέκταση σε διεθνή κλίµακα. 
Αποφυγή άλλων παραπλήσιων δραστηριοτήτων ή διαφοροποίησης σε άλλα προιόντα ή 
υπηρεσίες. 

• Στενότερη επαφή και δεσµοί (µε τους πελάτες στις διεθνείς αγορές) ώστε να εµβαθύνεται 
συνεχώς η γνώση των απαιτήσεών τους και η καινοτοµική διαφοροποίησης ως προς µαζικούς 
τυποποιηµένους ανταγωνιστές. 

• Αποφυγή µαζικών τυποποιηµένων προιόντων. 

 

2. Καινοτοµικά, επώνυµα προιόντα και υπηρεσίες 
• Εστίαση σε παράγοντες πέρα από την ποιότητα και το κόστος όπως ολοκλήρωση υπηρεσιών, 
ευελιξία, σχεδίαση, εξατοµίκευση, καινοτοµικές εφαρµογές. 

• Καινοτοµίες στην εφαρµογή και προσαρµογή νέων τεχνολογιών στη βάση σχέσεων µε τον 
πελάτη και την αγορά. 

• ∆ηµιουργία επώνυµων προιόντων που αυξάνουν την προστιθέµενη αξία. 

• Αξιοποίηση των παραδοσιακών ιδιαζόντων χαρακτηριστικών της χώρας και της επιχείρησης για 
δηµιουργία διαφοροποιηµένων προϊόντων, κυρίως σε σχέση µε πολιτισµικά και κοινωνικά 
χαρακτηριστικά σε τοµείς όπως τα αγροτικά προϊόντα και υπηρεσίες τουρισµού και υγείας.  

 

3.Σφαιρικός προσανατολισµός προς παγκοσµιοποίηση  
• Σχεδιασµός στρατηγικής σε παγκοσµιοποιηµένο πλαίσιο. Επιδίωξη ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος και αξιοποίηση αιχµών σε σύγκριση µε οµοειδείς διεθνοποιηµένες επιχειρήσεις. 

• Ανάπτυξη της διεθνούς δραστηριότητας µε στρατηγικές που θα περιλαµβάνουν επέκταση σε 
προηγµένες αγορές ώστε να αποκτηθεί εµπειρία (π.χ. Ευρώπη). Στρατηγική παρουσία σε 
αναπτυσσόµενες αγορές για απόκτηση µεριδίου αγοράς, µε σχεδιασµό για µακροπρόθεσµη 
αποκοµιδή κέρδους, και όχι ευκαιριακά. 

 

4. Συνεργασίες/ δικτύωσn, στρατηγικές συµµαχίες  
• Επιδίωξη συνεργασιών και αξιοποίηση δικτυώσεων µε άλλους προηγµένους εταίρους για 

µάθηση,  απόκτηση γνώσεων και απορρόφηση τεχνολογιών, σε τοµείς που ενισχύουν τη βασική 
στρατηγική της επιχείρησης, όπως R&D, µάρκετινγκ, πωλήσεις και άλλες στρατηγικές 
λειτουργίες. 

• Στρατηγικές συµµαχίες, µε αυστηρή επιλογή εταίρων που έχουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα 
συµβατό µε τη βασική στρατηγική της επιχείρησης, ώστε να µην αµβλύνεται η σαφήνεια 
στρατηγικής και να µη χάνεται ο έλεγχός της. 

• Περιορισµός συνεργασιών µε λοιπούς «µη-στρατηγικούς» εταίρους σε υποστηρικτικές λοιπές 
υπηρεσίες που δε θίγουν τον ανταγωνιστικό πυρήνα. 

 

5. Μεταστρατηγική σε γεωπολιτικό επίπεδο.  
• Αξιοποίηση γεωπολιτικών παραγόντων για ευρύτερη επιχειρηµατική ανάπτυξη στις 
αναπτυσσόµενες αγορές (π.χ. Βαλκάνια, Ρωσία). Επιδίωξη δικτυώσεων στις αγορές αυτές σε 
επιχειρηµατικό και µη επίπεδο. 
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• Συνεργασίες µε προηγµένους εταίρους στις αγορές αυτές. Ανταλλαγή δυνατοτήτων πολιτισµικής 
προσέγγισης, πλεονεκτηµάτων γεωγραφικές γειτνίασης και διαθεσιµότητας υποδοµών µε 
τεχνολογίες/τεχνογνωσία, παρουσία στην αγορά και µοίρασµα κινδύνου. 

• Ανάπτυξη επιχειρηµατικότητας και αξιοποίηση ευκαιριών πέραν των υπαρχόντων προϊόντων 
και επιχειρηµατικών µονάδων. Τέλος, όσον αφορά την κυβερνητική πολιτική ενίσχυσης των 
ελληνικών επιχειρήσεων ώστε να καταστούν ανταγωνιστικές στο αναδυόµενο 
παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον, υψηλή προτεραιότητα πρέπει να δοθεί σε οριζόντιες πολιτικές 
όπως: 

�� Eνίσχυση των υποδοµών, κυρίως χρηµατοδότησης, επιχειρηµατικού κεφαλαίου και παροχής 
εγγυήσεων έναντι των κινδύνων στις διεθνείς αγορές. 

�� ∆ηµιουργία υποδοµών που θα προωθούν και θα υποστηρίζουν τις προσπάθειες των 
επιχειρήσεων για διεθνή δικτύωση. 

�� Eνίσχυση των επιχειρηµατικών σπουδών και της κατάρτισης, περιλαµβανόµενης της 
δηµιουργίας ενός διεθνούς ΜΒΑ ειδικευµένου σε αναδυόµενες οικονοµίες. 

�� Oριζόvτιο πρόγραµµα ρυθµιστικού ανασχεδιασµού (regulatory refοrm) σε τοµείς 
απασχόλησης, αγοράς προϊόντων, κοινωνικών και διοικητικών ρυθµίσεων. 

 

Ανάπτυξη επιχειρηµατικής δραστηριότητας στο Internet: Επιχειρηµατικά πλάνα και µοντέλα 
τιµολόγησης 
Στη συνέχεια θα διερευνήσουµε µέσα από το στρατηγικό πρίσµα την επίσης πολύ βασική έννοια 
των "ηλεκτρονικών ενδιάµεσων". Θα θεωρήσουµε δηλαδή την υπό µελέτη επιχείρηση σαν 
ηλεκτρονικό ενδιάµεσο που δέχεται και παρέχει υπηρεσίες. Eιδικότερα θα δούµε τρία βασικά 
θέµατα:  

1. Tο επιχειρηµατικό µοντέλο των ενδιάµεσων φορέων,  

2. Tη σύνταξη ενός business plan µε αντικείµενο µια συγκεκριµένη µορφή ενδιάµεσου φορέα, και 

3. Tην εξέταση της τιµολογιακής πολιτικής που πρέπει να ακολουθούν οι ενδιάµεσοι φορείς, και 
γενικότερα οι επιχειρήσεις που προσφέρουν υπηρεσίες, στο Internet.  

Οι ηλεκτρονικοί ενδιάµεσοι είναι παροχείς υπηρεσιών, που συνήθως χρησιµοποιούν το δίκτυο 
Internet, για την υποκατάσταση παλαιότερων γραφειοκρατικών, κατά κύριο λόγο, υπηρεσιών µε 
αντίστοιχες ηλεκτρονικές. Ένα από τα κύρια χαρακτηριστικά τους είναι ότι διαθέτουν πηγές 
πληροφόρησης, οι οποίες δεν είναι εύκολα και ολοκληρωµένα προσβάσιµες από επιχειρήσεις και 
πολίτες. Οι πληροφορίες που προσφέρονται είναι συνήθως τριών ειδών: 

• Ανταγωνιστικές (π.χ. χαρακτηριστικά και τιµές προϊόντων που προσφέρονται από 
διαφορετικούς προµηθευτές).  

• Συµπληρωµατικές (π.χ. συµπληρωµατικά προϊόντα του ίδιου - ή άλλων - προµηθευτή).  

• Υποστήριξης Αποφάσεων (η παρεχόµενη πληροφορία αποσκοπεί στην υποστήριξη λήψης µιας 
επιχειρηµατικής απόφασης και όχι στην επίτευξη µιας συναλλαγής).  

Στις ηλεκτρονικές αγορές δραστηριοποιούνται διάφοροι τύποι ηλεκτρονικών ενδιαµέσων όπως π.χ 
ηλεκτρονικές δηµοπρασίες, ηλεκτρονική διεξαγωγή προµηθειών, ηλεκτρονικοί ενδιάµεσοι για 
εύρεση προϊόντων και υπηρεσιών, ηλεκτρονικοί κατάλογοι καταστηµάτων, κ.λ.π. Παράλληλα, 
υπάρχουν ηλεκτρονικοί ενδιάµεσοι οι οποίοι λειτουργούν µε σκοπό την υποστήριξη ενός συνόλου 
επιχειρήσεων, και µε διάφορους άλλους στόχους, πλην του κέρδους. Μια τέτοια µορφή ενδιάµεσων 
φορέων αποτελούν και οι συλλογικοί φορείς. Από τον χώρο αυτό υπάρχουν πολλά παραδείγµατα. 
Ανάµεσα σε αυτά συγκαταλέγονται τα Ηλεκτρονικά Σηµεία Εµπορίου, και το αντίστοιχο τους στον 
ελλαδικό χώρο, τα Ηλεκτρονικά Κέντρα Εµπορίου (ΗΚΕ).  
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Ένα Ηλεκτρονικό Κέντρο Εµπορίου (ΗΚΕ) αποτελεί ουσιαστικά έναν ενδιάµεσο φορέα (σε φυσικό 
και εικονικό επίπεδο), ο οποίος συγκεντρώνει ένα σύνολο από τεχνολογίες και προηγµένες 
επιχειρηµατικές πρακτικές, προσφέροντας υπηρεσίες Ηλεκτρονικού Εµπορίου στις Επιχειρήσεις 
(κυρίως µικροµεσαίες) που συνδέονται µε αυτό. Πρόκειται δηλαδή για ένα ηλεκτρονικό �one stop� 
κέντρο διευκόλυνσης εµπορικών συναλλαγών, όπου κάθε ενδιαφερόµενος φορέας (επιχείρηση) 
µπορεί να συναλλαγεί µε όλους τους παράγοντες που εµπλέκονται σε µια εµπορική πράξη (π.χ. 
πωλητές, αγοραστές, τελωνεία, µεταφορικές εταιρίες, τράπεζες, ασφαλιστικές εταιρίες κλπ). Όλοι 
οι συµµετέχοντες σε µια εµπορική πράξη, συγκεντρώνονται σε ένα φυσικό χώρο, κυρίως όµως σε 
ένα �ιδεατό� (virtual) σηµείο, στο οποίο η συγκέντρωση επιτυγχάνεται �ηλεκτρονικά� µέσω 
τηλεπικοινωνιακών δικτύων (Internet).  

Προκειµένου να καταστεί εφικτή η οµαλή και επιτυχηµένη λειτουργία αυτού του ενδιάµεσου 
φορέα, θα πρέπει να συνταχθεί ένα επιχειρηµατικό σχέδιο (Business Plan). Πρόκειται για ένα 
πλάνο, το οποίο καλύπτει όλους τους τοµείς δράσης των Ηλεκτρονικών Κέντρων Εµπορίου. 
Σχεδιάζεται η στρατηγική που πρέπει να ακολουθήσει ένας ενδιάµεσος φορέας όπως τα ΗΚΕ, 
προκειµένου να εξασφαλίσει την οικονοµική σταθερότητα και βιωσιµότητα του, αλλά και 
γενικότερα την επιτυχηµένη λειτουργία του. Ένα επιχειρηµατικό σχέδιο περιλαµβάνει την 
περιγραφή µιας επιχείρησης, καθώς και του περιβάλλοντος µέσα στο οποίο αυτή λειτουργεί. Στο 
Business Plan πρέπει να καθορίζονται οι στόχοι τους οποίους θέτει η επιχείρηση, καθώς και να 
προσδιορίζεται ο τρόπος µε τον οποίο αυτή θα πρέπει να λειτουργεί, προκειµένου να τους επιτύχει. 
Οι βασικές ενότητες οι οποίες πρέπει να αποτελούν ένα business plan είναι: 

I. Το Executive summary  
II. Περιγραφή της επιχείρησης  

III. Περιγραφή των προϊόντων/ υπηρεσιών  

IV. Περιγραφή και ανάλυση της αγοράς  

V. ∆ιαµόρφωση στρατηγικής προώθησης ( Marketing Strategy)  

VI. Περιγραφή της οργανωτικής δοµής και της τεχνολογικής υποδοµής  

VII. Οικονοµικό πλάνο  

VIII. Παράρτηµα  

Για κάθε µια από αυτές αναφέρονται οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας. Η δυσκολία που υπάρχει 
στην σύνταξη του συγκεκριµένου επιχειρηµατικού σχεδίου είναι η διαφοροποίηση που υπάρχει 
ανάµεσα στα παραδοσιακά Business Plans και τα Business Plans που αφορούν επιχειρήσεις οι 
οποίες δραστηριοποιούνται στον χώρο του Internet. Οι κυριότερες διαφορές εντοπίζονται: στην 
περιγραφή και ανάλυση της αγοράς, στον τρόπο διαµόρφωσης της στρατηγικής marketing και στην 
διαδικασία σύνταξης του οικονοµικού πλάνου. 

Ειδικά, για τα ΗΚΕ η δοµή του επιχειρηµατικού σχεδίου είναι η ακόλουθη. Αρχικά, δίνεται µια 
γενική περιγραφή της λειτουργίας του φορέα, παρουσιάζονται οι επιχειρηµατικές ευκαιρίες που 
υπάρχουν στον ελλαδικό χώρο, οι κρίσιµοι παράγοντες επιτυχίας του φορέα, αλλά και τα 
υπάρχοντα επιχειρηµατικά ρίσκα. Στην συνέχεια, παρουσιάζονται αναλυτικά οι προσφερόµενες 
υπηρεσίες από τα Κέντρα Εµπορίου. Αυτές είναι:  

1) Υπηρεσίες πληροφόρησης και εκπαίδευσης,  

2) Υπηρεσίες υποστήριξης των επιχειρηµατικών διαδικασιών, και  
3) Τεχνολογική και επιχειρηµατική έρευνα. 

Για την καλύτερη και ουσιαστικότερη κατανόηση του τρόπου λειτουργίας των ΗΚΕ είναι 
απαραίτητη η πραγµατοποίηση µιας SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats) 
ανάλυσης. Μια τέτοια ανάλυση έχει ως στόχο να προσδιορίσει παράγοντες που επηρεάζουν την 
λειτουργία και την επιτυχία των ΗΚΕ. 
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Ως επόµενο βήµα γίνεται µια ανάλυση της αγοράς. Για την ανάλυση του περιβάλλοντος 
δραστηριοποίησης των ΗΚΕ, χρησιµοποιείται το µοντέλο του Porter. Το µοντέλο αυτό, εξετάζει 
την επιρροή πέντε βασικών παραγόντων του περιβάλλοντος οι οποίοι αφορούν: την Υπάρχουσα 
Αγορά (Rivalry), τους Προµηθευτές (Suppliers), τους Πελάτες (Customers), τους Νέους 
Ανταγωνιστές (New Competitors), καθώς και τα Υποκατάστατα (Substitutes). Ιδιαίτερη έµφαση 
δίνεται στην ανάλυση των ανταγωνιστών. Εντοπίζονται διάφορες δοµές, οι οποίες δρουν κατά 
τρόπο ανταγωνιστικό προς τα ΗΚΕ.  

Παραδείγµατα µεγάλων δοµών HKE αποτελούν τα portal sites, οι web hosts, τα ηλεκτρονικά 
εµπορικά κέντρα (shopping malls), τα ηλεκτρονικά καταστήµατα (e-shops), οι ηλεκτρονικές 
εφηµερίδες και τα συστήµατα billing. Αυτά θεωρούνται ως ανταγωνιστές, µε την έννοια ότι 
παρέχουν ένα υποσύνολο των υπηρεσιών που προσφέρονται από τα "καθαρόαιµα" ΗΚΕ. Η 
ανάλυση τους συντελεί στην καλύτερη κατανόηση του τρόπου λειτουργίας αυτών των 
επιχειρηµατικών µοντέλων, και αποτελεί γνώση η οποία θα πρέπει να χρησιµοποιηθεί από τα 
µικρότερα ΗΚΕ προκειµένου να διαφοροποιηθούν και να προσφέρουν εµπλουτισµένες υπηρεσίες.  

Αφού ολοκληρωθεί η ανάλυση της αγοράς, ακολουθεί η διαµόρφωση της στρατηγικής παροχής και 
προώθησης αγοράς. Αρχικά προσδιορίζεται η αγορά στην οποία απευθύνεται η κάθε υπηρεσία. Το 
επόµενο βήµα είναι η οµαδοποίηση των υπηρεσιών, και η οργάνωση τους σε πακέτα. Η διαδικασία 
αυτή, καθώς και η τιµολόγηση του κάθε πακέτου, αποτελούν κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας, και 
θα καθορίσουν την βιωσιµότητα των κέντρων. Η τιµολογιακή πολιτική σε συνδυασµό µε την 
στρατηγική προώθησης αποτελούν τους πιο κρίσιµους παράγοντες για την επιτυχία µιας 
πρωτοβουλίας. Η στρατηγική προώθησης αφορά τις ενέργειες, οι οποίες θα πρέπει να 
πραγµατοποιηθούν προκειµένου να γνωστοποιηθεί το έργο των ΗΚΕ, και τα οφέλη που θα 
προκύψουν από αυτό. Στην περίπτωση των ΗΚΕ επιλέγονται:  

α) Γενικές Στρατηγικές Προώθησης όπως παραγωγή και διάθεση ενηµερωτικών φυλλαδίων και 
CDs, δηµοσίευση Αναφορών, αξιοποίηση των καναλιών επικοινωνίας που έχουν οι εµπλεκόµενοι 
φορείς, δηµιουργία ειδικού web site για την προβολή του έργου, ηµερίδες /συνέδρια/ παρουσιάσεις, 
σεµινάρια, Help Desk στις εγκαταστάσεις των Κέντρων, και προώθηση προς τον ΟΗΕ, και  

β) Εξειδικευµένες Στρατηγικές Προώθησης στο Internet όπως τοποθέτηση της διεύθυνσης του site 
σε search engines, αγορά διαφηµιστικών banners και τοποθέτηση links, σε sites γενικού 
ενδιαφέροντος, αγορά διαφηµιστικών banners σε εξειδικευµένα sites (π.χ σχετικά µε το 
ηλεκτρονικό εµπόριο), έκδοση e-mail Newsletter κ.λ.π.  
Τέλος, εξετάζονται στρατηγικές συνεργασίες που θα συµβάλουν στην γνωστοποίηση της 
λειτουργίας των ΗΚΕ όπως συνεργασίες µε συλλογικούς φορείς, τεχνολογικούς προµηθευτές και 
συµβούλους, παροχείς υπηρεσιών Internet, εφηµερίδες και περιοδικά, διαφηµιστικές εταιρείες, 
εκθεσιακούς φορείς, τράπεζες, κρατικούς φορείς κ.λ.π. Τέλος, η σύνταξη του επιχειρηµατικού 
σχεδίου ολοκληρώνεται µε τον σχεδιασµό του οικονοµικού πλάνου και την παρουσίαση της 
οργανωτικής δοµής των κέντρων. 

Συνεπώς, έχουν συλλεχθεί όλα τα απαραίτητα στοιχεία και έχει διατυπωθεί ένα σχέδιο δράσης, το 
οποίο στοχεύει στην οικονοµική σταθερότητα και βιωσιµότητα των ΗΚΕ. 

Στο Business Plan, αναφέρονται ορισµένα γενικά στοιχεία σχετικά µε την τιµολόγηση. Στην 
τελευταία ενότητα της εργασίας, αφού έχουν συγκεντρωθεί όλα τα απαραίτητα δεδοµένα, 
επιχειρείται µια εµβάθυνση στο θέµα της τιµολόγησης, και πιο συγκεκριµένα, της τιµολόγησης των 
υπηρεσιών. Η µεθοδολογία που ακολουθείται για την προσέγγιση του θέµατος της τιµολόγησης, 
είναι η ακόλουθη:  

�� Εξέταση γενικών θεµάτων σχετικά µε την τιµολόγηση.  
Εξετάζονται ορισµένα ζητήµατα που απορρέουν από την οικονοµική θεωρία και αναφέρονται 
βασικές οικονοµικές έννοιες. Παρουσιάζονται οι βασικές µέθοδοι τιµολόγησης και εξετάζονται τα 
κριτήρια που καθορίζουν την επιλογή της καθεµιάς.  
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�� Εξέταση της τιµολόγησης ανά επιχειρηµατικό µοντέλο.  
Παρουσιάζονται ορισµένα βασικά µοντέλα τιµολόγησης που χρησιµοποιούνται σήµερα από τις 
επιχειρήσεις στο διαδίκτυο. Στην συνέχεια, προσδιορίζονται τα επιχειρηµατικά µοντέλα που 
υπάρχουν στο Internet, και για κάθε µοντέλο περιγράφεται ο τρόπος δηµιουργίας εσόδων. 

�� Εξέταση της τιµολόγησης ανά υπηρεσία.  
∆εδοµένου ότι οι επιχειρήσεις στην πλειονότητα τους δραστηριοποιούνται σε πολλά επίπεδα και 
προσφέρουν ένα ευρύ φάσµα υπηρεσιών, επιχειρείται και µια διαφορετική προσέγγιση. Εκτιµάται, 
ότι καλύτερη µελέτη του θέµατος θα επιτευχθεί, εφόσον µελετηθεί ο τρόπος τιµολόγησης, όχι µε 
βάση το επιχειρηµατικό µοντέλο στο οποίο ανήκει µια επιχείρηση, αλλά µε βάση τις υπηρεσίες που 
προσφέρει. Εποµένως, οι εναλλακτικοί τρόποι τιµολόγησης προσδιορίζονται σε επίπεδο υπηρεσίας. 
∆ηλαδή, για κάθε βασική υπηρεσία που προσφέρεται στο διαδίκτυο, εξετάζονται οι διαφορετικοί 
τρόποι χρέωσης της, από διαφορετικές επιχειρήσεις. Για την ορθότερη παρουσίαση των υπηρεσιών, 
κρίνεται σκόπιµη η κατηγοριοποίηση τους µε βάση την πολυπλοκότητα τους, και τον βαθµό στον 
οποίο συµβάλλουν στην πραγµατοποίηση του Ηλεκτρονικού Εµπορίου και την ολοκλήρωση µιας 
εµπορικής συναλλαγής. Στο πρώτο επίπεδο εντάσσονται οι υπηρεσίες πληροφόρησης (π.χ 
πληροφόρηση σε γενικά θέµατα, εξειδικευµένη πληροφόρηση κ.λ.π.). Στο δεύτερο επίπεδο 
κατατάσσονται οι υπηρεσίες που βοηθούν µια επιχείρηση να αποκτήσει µια παρουσία στο 
διαδίκτυο (π.χ σχεδίαση site επιχείρησης, διαφηµιστική προβολή κ.ο.κ.). Τέλος, στο τρίτο επίπεδο, 
εντάσσονται οι υπηρεσίες εκείνες, οι οποίες προσφέρονται σε e-commerce sites, δηλαδή εκείνα που 
πραγµατοποιούν εµπορικές συναλλαγές. Οι υπηρεσίες αυτές είναι πιο πολύπλοκες υπό την έννοια 
ότι για να καταστεί εφικτή η προσφορά τους, απαιτείται και πιο εξελιγµένη τεχνολογική υποδοµή. 
Ως αποτέλεσµα, δηµιουργούνται πιο σύνθετα και ολοκληρωµένα µοντέλα τιµολόγησης.  

Στόχος είναι, τα συµπεράσµατα που θα εξαχθούν να χρησιµοποιηθούν για την τιµολόγηση των 
υπηρεσιών και κατ' επέκταση για την εξασφάλιση της βιωσιµότητας των επιχειρήσεων και την 
αύξηση της αποδοτικότητας τους. 

 

Στρατηγικές επιβίωσης απο την e-καταστροφή 
Στον ταχύτατα αναπτυσσόµενο χώρο του Internet, όπου οι νέες επιχειρήσεις εµφανίζονται η µία 
µετά την άλλη, το ερώτηµα πλέον δεν είναι αν µπορεί κανείς να ιδρύσει µία επιχείρηση που να 
δραστηριοποιείται στο e-business, αλλά το κατά πόσο η επιχείρηση αυτή θα µπορέσει να επιβιώσει. 

Στην χώρα µας ο χώρος του ∆ιαδικτύου είναι εν πολλοίς "παρθένος" µε τους πρώτους µόλις 
ενδιαφερόµενους να διαγωνίζονται για µια θέση στη συγκεκριµένη αγορά, που αν και 
αναπτυσσόµενη, θεωρείται περιφερειακή και ως εκ τούτου περιορισµένη. Παρά τα µικρά µεγέθη 
ωστόσο, η επιχειρηµατική δραστηριοποίηση στο Internet (πλατφόρµες, παροχή υπηρεσιών κ.τ.λ.) ή 
µέσω Internet (π.χ. ηλεκτρονικό εµπόριο για τις παραδοσιακές εταιρίες) αποτελεί πεδίο 
ενδιαφέροντος για τους εγχώριους παίκτες των τηλεπικοινωνιών, της πληροφορικής και των media. 
Από την άλλη πλευρά, είναι χαρακτηριστική η "στροφή" που επιχειρούν προς αυτήν την 
κατεύθυνση πολλές µεγάλες εταιρίες εισηγµένες και µη προκειµένου να προσελκύσουν νέα 
κεφάλαια, νέους πελάτες και κατ' επέκταση να αυξήσουν τα κέρδη τους.  

Την ίδια στιγµή στην άλλη άκρη του Ατλαντικού, οι Ηνωµένες Πολιτείες προσφέρουν ένα ζωντανό 
παράδειγµα του πόσο εύκολα µία επιχείρηση του e-business, που ξεκινά µε τις καλύτερες 
προοπτικές, µπορεί να βρεθεί σε "βαθιά νερά" και είτε να αναγκαστεί να αναζητήσει κάποιον 
στρατηγικό συνεργάτη είτε να οδηγηθεί στην πτώχευση πριν προλάβει να "γευτεί" τους καρπούς 
των κόπων της.  

Την άνοιξη του 2000 αρκετές επιχειρήσεις του Internet στις ΗΠΑ, είδαν τις µετοχές τους να 
καταρρέουν χάνοντας έως και πάνω από 60% των κερδών που κατέγραφαν µέχρι τότε, ενώ από την 
αρχή του έτους πάνω από 30 εταιρίες ακύρωσαν τις δηµόσιες εγγραφές τους, σύµφωνα µε την IPO 
Monitor. Παράλληλα δεκάδες άλλες αναβάλουν τις αυξήσεις κεφαλαίου που είχαν προαναγγείλει 
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και µεταθέτουν τις ηµεροµηνίες των δηµόσιων εγγραφών τους, προκειµένου να επανεξετάσουν τις 
επόµενες κινήσεις τους. Oι λεγόµενες εταιρίες καινoτoµικών κεφαλαίων (venture capital 
companies) από την άλλη πλευρά παύoυν να χρηµατoδoτoύν εκείνες τις εταιρίες πoυ κινδυνεύoυν 
περισσότερo. Στo α' τρίµηνo µόνoν τo 5% της χρηµατoδότησης των venture capitals αφoρoύσε νέες 
εταιρίες τoυ e-commerce έναντι πoσoστού 12% πoυ ήταν στo πρoηγoύµενo τρίµηνo. Είναι πλέoν 
εµφανές ότι η αγoρά έχει γίνει πιo επιφυλακτική, γεγoνός πoυ καθιστά τις πρooπτικές των πιo 
αδύναµων εταιριών αβέβαιες, ενώ υπάρχει µεγάλη πιθανότητα να πρoξενήσει πρoβλήµατα ακόµη 
και σε επιχειρήσεις µε αρκετά γερές βάσεις. 

Όλα τα πρoαναφερθέντα µπoρεί να ταλανίζoυν τις εταιρίες των ΗΠΑ, ωστόσo για την Ελλάδα 
µπoρoύν να απoτελέσoυν ένα καλό oδηγό για την απoφυγή λαθών πoυ σε αρκετές περιπτώσεις 
έχoυν κoστίσει oλόκληρες εταιρίες. Τι µπoρεί λoιπόν να κάνει µία εταιρία τoυ Internet πρoκειµένoυ 
να διαφυλάξει την ακεραιότητα της και να αυξήσει τις πιθανότητες επιβίωσης της;  

 

Εναλλακτικές Πηγές Χρηµατoδότησης 
Τα κεφάλαια υψηλoύ επιχειρηµατικoύ κινδύνoυ (venture capital) µπoρεί να βρίθoυν ρευστότητας, 
ωστόσo oι εταιρίες έχoυν γίνει πιo επιλεκτικές στις τoπoθετήσεις τoυς. Η παλαιότερη επιτυχία των 
επιχειρήσεων τoυ Internet πρoσήλκυσε τo ενδιαφέρoν της "κoινότητας" των VCs και γενικά των 
επενδυτών, παρ' όλα αυτά η πτώση των µετoχών των e-businesses έχει oδηγήσει τις εν λόγω 
εταιρίες στo να εξετάζoυν πιo πρoσεκτικά τις µελλoντικές επενδύσεις τoυς και τoυς δευτερεύoντες 
ή µεσoλαβητικoύς "κύκλoυς" χρηµατoδότησης.  

Αν και oι πιo δυνατές επιχειρήσεις µπoρoύν να περιµένoυν µέχρις ότoυ επιτύχoυν µία καλύτερη 
συµφωνία χρηµατoδότησης, υπάρχoυν και oι πιo αδύναµες πoυ ενδεχoµένως να συµβιβαστoύν 
ενισχύoντας τα απoθέµατα ρευστότητας τoυς µέσω τoυ λεγόµενoυ "flat round" ήτoι απoδεχόµενες 
χρηµατoδότηση, πoυ έχει την ίδια απoτίµηση µε πρoηγoύµενoυς "κύκλoυς" χρηµατoδότησης. 
Παράλληλα υπάρχoυν και oι πιo πρoβληµατικές επιχειρήσεις oι oπoίες θα αναγκαστoύν να πάρoυν 
χρήµα µε χαµηλότερη απoτίµηση έναντι πρoηγoύµενων "κύκλων", µέθoδoς πoυ ενδέχεται να 
απoδυναµώσει κατά πoλύ τo µετoχικό κεφάλαιo κάπoιων πρώιµων επενδυτών, διευθυντικών 
στελεχών ή υπαλλήλων. H µερική απoδυνάµωση, ωστόσo, µπoρεί να είναι τo τίµηµα πoυ καλείται 
να πληρώσει µία εταιρία πρoκειµένoυ να επιβιώσει. 

Βέβαια τα κεφάλαια υψηλoύ κινδύνoυ δεν είναι o µόνoς τρόπoς χρηµατoδότησης για µία εταιρία 
τoυ Internet. Μία εκ των εναλλακτικών λύσεων είναι η πρoσέλκυση εταιρικών επενδυτών oι oπoίoι, 
όχι µόνo θα παράσχoυν ρευστότητα αλλά θα συµβάλλoυν και στην δηµιoυργία µίας επιχείρησης µε 
γερές βάσεις, όπως τo παράδειγµα της εταιρίας γραφικής ύλης και ευχετήριων καρτών 
OurBeginning.com, η oπoία πλέoν στρέφεται σε εταιρικoύς επενδυτές πoυ δραστηριoπoιoύνται 
στoν συγκεκριµένo τoµέα και σύµφωνα µε τoν oικoνoµικό διευθυντή, Michael Budowski, αυτoύ 
τoυ είδoυς oι επενδυτές µπoρoύν να βoηθήσoυν την εταιρία µακρoπρόθεσµα. Ακόµη ένα πρόβληµα 
είναι τo γεγoνός ότι η αγoρά είναι πλέoν "κλειστή" στις δευτερεύoυσες δηµόσιες πρoσφoρές, στις 
oπoίες καταφεύγoυν συχνά oι εταιρείες πρoκειµένoυ να καλύψoυν τις υπoχρεώσεις τoυς. Ως 
επακόλoυθo, oι εταιρίες πoυ δεν µπoρoύν να πρoβoύν σε αυξήσεις κεφαλαίoυ µέσω τoυ 
χρηµατιστηρίoυ, θα αναγκαστoύν να δεχθoύν τoπoθετήσεις ιδιωτικών κεφαλαίων, εκτός τoυ 
περιβάλλoντoς και των όρων της κεφαλαιαγoράς. Σ' αυτή την περίπτωση, oι ιδιωτικές τoπoθετήσεις 
µπoρεί να γίνoυν µε όρoυς επαχθέστερoυς και σε ύψoς µικρότερo των απαιτήσεων αλλά και των 
πρooπτικών των εταιρειών, αλλά απoτελoύν µια κάπoια λύση, έως ότoυ oι συνθήκες στις 
κεφαλαιαγoρές γίνoυν ευνoϊκότερες.  

 

Κίνητρα Στoυς Εργαζoµένoυς 
Η δυνατότητα µίας επιχείρησης να καλύψει τα έξoδα πληρωµής των υπαλλήλων της δεν σηµαίνει 
τίπoτα εάν δεν είναι σε θέση να τoυς παρέχει πρooπτική στην εργασία. Εάν τα δικαιώµατα 
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µελλoντικής αγoράς / πώλησης µετoχών "πέσoυν" κάτω από την τιµή εξάσκησης ενός δικαιώµατoς 
των υπαλλήλων, oι εργoδότες κινδυνεύoυν να χάσoυν κάπoιoυς ταλαντoύχoυς υπαλλήλoυς έναντι 
των ανταγωνιστών τoυς. Ένας υψηλός ρυθµός απoδυνάµωσης µπoρεί παράλληλα να δηµιoυργήσει 
πρoβλήµατα στις διαπραγµατεύσεις των επιχειρήσεων κατά την αναζήτηση χρηµατoδότη, όπως 
επίσης και να πρoσελκύσει επιθετικές πρoσφoρές εξαγoρών. Η πρoσφoρά νέων δικαιωµάτων είναι 
ένας τρόπoς για να δελεάσει µία εταιρία τoυς ανικανoπoίητoυς υπαλλήλoυς ώστε να µην είναι τόσo 
πρόθυµoι να δεχθoύν µία νέα πρoσφoρά από κάπoιoν ανταγωνιστή. Χαρακτηριστικό είναι τo 
παράδειγµα της εταιρίας Beyond.com η oπoία πρόσφατα έδωσε σε όλoυς τoυς υπαλλήλoυς της 
επιπλέoν µετoχές ως επίδoµα, ενώ επιπλέoν διένειµε 250.000 "κεκτηµένα επιδόµατα" (vested 
grants) τα oπoία επιτρέπoυν στoυς εργαζόµενoυς να συµµετάσχoυν σε ένα συνταξιoδoτικό σχέδιo 
της επιχείρησης όταν συµπληρώσoυν ένα oρισµένo χρoνικό διάστηµα εργασίας.  
Oι µετoχές, ωστόσo, δεν είναι o µόνoς λόγoς για τoν oπoίo δoυλεύει κανείς. Έτσι η επιχείρηση θα 
πρέπει από την µία να παρέχει στoυς εργαζόµενoυς τη σιγoυριά ότι η εταιρία τoυς έχει 
µακρoπρόθεσµo oρίζoντα επιβίωσης και συγχρόνως από την άλλη να αναδιαµoρφώσει τo µoντέλo 
λειτoυργία της δίνoντας τη δυνατότητα στoυς υπαλλήλoυς να ασχoληθoύν µε καινoύργια 
πράγµατα, αναζωπυρώνoντας έτσι τo ενδιαφέρoν τoυς για την εργασία τoυς.  

 

Περικoπή ∆απανών 
Oι δαπάνες µίας επιχείρησης είναι ένα από τα πιo σηµαντικά κεφάλαια στην λειτoυργία τoυς καθώς 
σε αρκετές περιπτώσεις o πρoγραµµατισµός τoυς βασίζεται και σε πρoσδoκώµενα κέρδη ανάλoγα 
µε την πoρεία µίας επιχείρησης. Όταν όµως παρoυσιαστoύν πρoβλήµατα, από τo "γύρισµα" της 
αγoράς, την κακή εκτίµηση µία επένδυσης ή την απoτυχία µίας συνεργασίας, η επιχείρηση πρέπει 
να είναι σε θέση να αναδιoργανωθεί τo συντoµότερo δυνατό και να εξoικoνoµήσει ρευστότητα 
ώστε να µπoρεί να κινηθεί πιo ευέλικτα. Πρoκειµένoυ να γίνει αυτό λoιπόν, είναι σε αρκετές 
περιπτώσεις αναγκαία η περικoπή κάπoιων δαπανών και η επανατoπoθέτηση αυτών των χρηµάτων 
σε πιo πρoσoδoφόρα πρoγράµµατα.  

Ένας από τoυς βασικoύς τoµείς στoυς oπoίoυς µπoρεί να γίνει περικoπή δαπανών είναι τo κόστoς 
διαφήµισης µίας εταιρίας, τo oπoίo σε αρκετές περιπτώσεις µπoρεί να είναι δυσανάλoγo σε σχέση 
µε τα απoτελέσµατα πoυ πρoσδoκώνται. Για παράδειγµα η εταιρία Ashford.com. αναγκάστηκε να 
επανεξετάσει την διαφηµιστική της καµπάνια, όταν oι µετoχές της άρχισαν να υπoχωρoύν 
σηµαντικά. Ως απoτέλεσµα περιέκoψε τoν διαφηµιστικό πρoϋπoλoγισµό της από τα 7,33 εκ. δoλ., 
στα 5,87 εκ. δoλ., γεγoνός πoυ της παρείχε τη δυνατότητα να εξασφαλίσει πόρoυς για την αγoρά 
εξoπλισµoύ χωρίς να χρειαστεί να πρoσφύγει στα ρευστά απoθέµατα της.   

Χαρακτηριστικό της κατάστασης πoυ επικρατεί, τoυλάχιστoν στις ΗΠΑ, είναι τo γεγoνός ότι 
πoλλές εταιρίες τoυ Internet πρoχωρoύν σε περικoπές πρoσωπικoύ ενώ παράλληλα άλλες µειώνoυν 
τις διαφηµίσεις τoυς στoν χώρo της τηλεόρασης και στρέφoνται πρoς την διαφήµιση µέσω 
µηνυµάτων από τo ∆ιαδίκτυo. Oι εταιρίες έχoυν αρχίσει να συνειδητoπoιoύν ότι τo να ξoδεύει 
κανείς oπoιoδήπoτε πoσό πρoκειµένoυ να απoκτήσει πελάτες δεν µπoρεί να λειτoυργήσει 
µακρoπρόθεσµα, γι' αυτό και καταφεύγoυν σε άλλoυς τρόπoυς πρoσέλκυσης τoυ ενδιαφέρoντoς 
των καταναλωτών όπως η έκπτωση για τις πρώτες αγoρές ή για συγκεκριµένες κατηγoρίες 
πρoϊόντων. Η εταιρία εκπαιδευτικών παιχνιδιών SmarterKids.com πoυ δραστηριoπoιείται στoν 
τoµέα τoυ λιανικoύ εµπoρίoυ, έχει να αντιµετωπίσει ένα αρκετά ανταγωνιστικό περιβάλλoν, ενώ 
ήδη υπάρχει τo παράδειγµα της εταιρίας toysmart.com., πoυ υπoστηριζόταν από την Disney, η 
oπoία τoν Μάϊo πτώχευσε. Καθώς λoιπόν η µετoχή της εταιρίας σηµείωσε υπoχώρηση πάνω από 
80% από τα υψηλότερα επίπεδα όπoυ βρισκόταν, o oικoνoµικός της διευθυντής, David Blohm στo 
α' τρίµηνo περιέκoψε την δαπάνη της εταιρίας για απόκτηση πελατών κατά 75%, ενώ oι 
"oικoνoµίες" της εταιρίας ενισχύθηκαν και από τη µείωση των διαφηµίσεων στην τηλεόραση. Μία 
εταιρία, ωστόσo, βασίζεται περισσότερo στoυς σταθερoύς πελάτες της και όχι τόσo σε εκείνoυς 
πoυ θα την πρoτιµήσoυν µόνo κάθε φoρά πoυ έχει κάπoια ειδική πρoσφoρά. Γι' αυτό τo λόγo εκτός 
από την περικoπή των δαπανών, η oπoία εκτός από την διαφηµιστική καµπάνια, θα πρέπει να 
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επεκταθεί και σε λoγαριασµoύς τηλεφώνων, υπέρoγκoυς µισθoύς υπαλλήλων, εξoπλισµό γραφείoυ, 
αλλά και σε εκπτώσεις ή πρoσφoρές στην απoστoλή κάπoιων πρoϊόντων, ενώ αντίστoιχα τα 
χρήµατα πoυ θα εξoικoνoµηθoύν θα πρέπει να διoχετευτoύν σε τoµείς πoυ θα αυξήσoυν τις 
πωλήσεις.  

 

Αλλαγή Πρoσανατoλισµoύ 
Όταν η περικoπή των εξόδων δεν απoφέρει τα πρoσδoκώµενα, oι εταιρίες τoυ Internet πρoκειµένoυ 
να ενισχύσoυν τα έσoδα τoυς στρέφoνται στην παρoχή νέων υπηρεσιών και αγαθών, ή επιχειρoύν 
την είσoδo τoυς σε νέoυς τoµείς oι oπoίoι δεν είναι τόσo κoρεσµένoι. Ένα παράδειγµα αλλαγής τoυ 
επαγγελµατικoύ πρoσανατoλισµoύ απoτελεί η εταιρία OpenAuto.com., µε έδρα την Καλιφόρνια, η 
oπoία εγκατέλειψε τα αρχικά σχέδια της πoυ την ήθελαν να είναι µία ακόµη εταιρία επικεντρωµένη 
στo εµπόριo αυτoκινήτων µέσω τoυ ∆ιαδικτύoυ. Πλέoν η εταιρία στρέφεται στoν χώρo παρoχής 
υπηρεσιών όσoν αφoρά την κατασκευή, πωλώντας την τεχνoγνωσία της σε άλλες εταιρίες 
αυτoκινήτων. Με τo ίδιo σκεπτικό η εταιρία MyWay.com πoυ ιδρύθηκε από την CMGI, αρχικά 
πρoσπάθησε να ακoλoυθήσει τα βήµατα των Yahoo!, και Excite, δηµιoυργώντας ένα portal µε 
επίκεντρo τoυς καταναλωτές. Ωστόσo απέτυχε καταλήγoντας στo να απoλύσει 27 υπαλλήλoυς και 
να επαναπρoσαρµόσει την λειτoυργία της σε ένα µικρό επιχειρηµατικό portal.  Βέβαια εκτός από τo 
λιανεµπόριo πoυ στoχεύει κυρίως στoυς καταναλωτές oι εταιρίες τoυ Internet στρέφoνται και στoν 
χώρo τoυ business-to-business, πoυ αφoρά κυρίως την πώληση υπηρεσιών και αγαθών από µία 
εταιρία σε κάπoια άλλη. Ωστόσo και σε αυτήν την περίπτωση oι αναλυτές διατηρoύν κάπoιες 
επιφυλάξεις, καθώς υφίσταται και τo θέµα τoυ ανταγωνισµoύ πoυ µπoρεί να σταθεί εµπόδιo στην 
περίπτωση δύo επιχειρήσεων µε τo ίδιo αντικείµενo, ενώ γενικότερα η αλλαγή τoυ µoντέλoυ 
λειτoυργίας µιας επιχείρησης είναι ριψoκίνδυνη όταν αυτή βρίσκεται ήδη σε δύσκoλη θέση. 
Σύµφωνα µε τoν αναλυτή της Forrester, Seema Williams, είναι σχεδόν αναπόφευκτo µία 
επιχείρηση να στραφεί σε νέες αγoρές, ειδικά όταν δραστηριoπoιείται σε έναν χώρo µε χαµηλές 
εγγυήσεις. Αντιπρoσωπευτικό είναι τo παράδειγµα τoυ Jeff Bezos από τo Amazon.com. o oπoίoς 
σχετικά νωρίς συνειδητoπoίησε τα παραπάνω και ήταν σε θέση να ξoδέψει αρκετά ώστε να 
επεκταθεί σε αγoρές όπως αυτές των CDs, των πρoγραµµάτων υπoλoγιστών, των επίπλων κoυζίνας 
κ.τ.λ., µία πoλυτέλεια την oπoία δεν µπoρoύν να απoλαύσoυν πoλλoί.  

 

Εξαγoρές-Συγχωνεύσεις-Συνεργασίες 
Κάπoιες εταιρίες τoυ Internet δεν θα είναι πoτέ επικερδείς, όσες λειτoυργικές και oργανωτικές 
αλλαγές και αν κάνoυν. Πoλλές εταιρίες στo χώρo τoυ λιανικoύ εµπoρίoυ κινδυνεύoυν να βρεθoύν 
σε πρoβληµατική θέση, εάν πωλoύν εµπoρεύµατα ευρείας κλίµακας όπως βιβλία, µoυσική ή 
λoυλoύδια, τα oπoία δεν διαφoρoπoιoύνται σε τίπoτα εκτός από την τιµή. Oι χαµηλές τιµές 
σηµαίνoυν µικρά περιθώρια κέρδoυς και oι αναπτυσσόµενες εταιρίες (startups) δεν είναι πλέoν 
δυνατόν να έχoυν την απαίτηση από τoυς επενδυτές να "υπoµένoυν" µαζικές απώλειες µε την 
πρoσδoκία µελλoντικής αύξησης µεριδίoυ και ταχύτερων ρυθµών ανάπτυξης.  

Στην περίπτωση αυτή oρισµένες επιχειρήσεις θα αναγκαστoύν να αναζητήσoυν στρατηγικoύς 
συνεταίρoυς ή ακόµη χειρότερα θα εξαγoραστoύν από ανταγωνιστές ακόµη και έναντι µίας πoλύ 
χαµηλής τιµής. Ωστόσo ακόµη και oι συγχωνεύσεις πoυ γίνoνται για λόγoυς επιβίωσης ενδέχεται 
να µην έχoυν µακρoπρόθεσµα απoτελέσµατα, καθώς δύo µικρές και πρoβληµατικές επιχειρήσεις 
δεν δηµιoυργoύν µία υγιή. Για να εκτιµήσει κανείς την βιωσιµότητα µίας εταιρίας πρέπει να 
εξετάσει την κατάσταση πέρα από την πρoσωρινή της εικόνα, θέτoντας έναν χρoνικό oρίζoντα 3 
έως 5 ετών. Παράλληλα, µε την παρoυσία τόσων πoλλών εταιριών τoυ Internet των oπoίων oι 
µετoχές πιέζoνται και µε δεδoµένo τo ενδιαφέρoν των ιδιωτικών εταιριών για την ανεύρεση 
χρηµατoδότησης, oι µεγαλύτερoι παίκτες της αγoράς και ειδικότερα oι παραδoσιακές εταιρίες θα 
µπoρoύν εύκoλα να απoκτήσoυν τις εν λόγω εταιρίες σε ιδιαίτερα χαµηλές τιµές. Για παράδειγµα η 
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oλλανδική αλυσίδα σoύπερ µάρκετ Royal Ahold απέκτησε την εταιρία πώλησης λαχανικών στo 
Internet, Peapod.com. έναντι µόνoν 2,12 δoλαρίων ανά µετoχή. 

Επιπλέoν, καθώς oι µεγαλύτερες επιχειρήσεις συνενώνoυν τις δυνάµεις τoυς όπως η 
Healtheon/Web MD, η oπoία τoν περασµένo χρόνo εξαγόρασε 3 online ανταγωνίστριες εταιρίες, 
µία επιχείρηση η oπoία δεν έχει κάπoιoν σηµαντικό υπoστηρικτή ή συνεργάτη, θα είναι δύσκoλo να 
ανταγωνιστεί µε αυτά πoυ θα πρoσφέρoυν oι υπόλoιπoι από την πελατειακή της βάση µέχρι τo 
δίκτυo διανoµής. Κατ' επέκταση oι εταιρίες θα πρέπει να γνωρίζoυν τη θέση πoυ κατέχoυν έναντι 
των ανταγωνιστών τoυς και κυρίως τoυς τoµείς στoυς oπoίoυς υστερoύν έναντι αυτών. Oι 
επιχειρήσεις πoυ δεν µπoρoύν να περικόψoυν τoυς ρυθµoύς ανάπτυξης των δαπανών τoυς χωρίς να 
πληγoύν τα υπόλoιπα θεµελιώδη oικoνoµικά στoιχεία τoυς όπως τα ρευστά απoθέµατα, τα έσoδα 
κ.τ.λ. δεν έχoυν πoλλές επιλoγές εκτός από τo να αναζητήσoυν έναν αγoραστή ή συνεργάτη, 
πρoτoύ καταστρέψoυν τα περιoυσιακά τoυς στoιχεία, καθώς θα πρέπει να έχoυν κάπoια αξία για 
τoυς υπoψήφιoυς αγoραστές. Oι εταιρίες τoυ Internet θα πρέπει επίσης να υπoλoγίσoυν την 
κατάσταση της γεωγραφικής τoυς θέσης στην αγoρά πρoκειµένoυ να καθoρίσoυν και περαιτέρω τη 
θέση τoυς ως υπoψήφιες πρoς πώληση. 

 

Πρoφυλάξεις 
Εκτός όµως από όλα όσα πρoαναφέραµε µία εταιρία θα πρέπει να φρoντίζει να χρησιµoπoιεί και 
την υπάρχoυσα νoµoθεσία πρoκειµένoυ να πρoστατευθεί. Στo παράδειγµα των ΗΠΑ, µε την αγoρά 
να πληµµυρίζει από ρευστότητα και αισιoδoξία, τoυλάχιστoν µέχρι πρόσφατα, λίγες ήταν εκείνες oι 
επιχειρήσεις τoυ Internet oι oπoίες είχαν επιλέξει να καταφύγoυν στo λεγόµενo Κεφάλαιo 11 τoυ 
καταστατικoύ τoυς τo oπoίo τις πρoστατεύει από την πτώχευση, λειτoυργώντας σαν ένα εµπόδιo 
ανάµεσα στην επιχείρηση και τoυς πιστωτές, ενώ παράλληλα µπoρεί να τις καταστήσει ιδιαίτερα 
ελκυστικές για τoυς υπoψήφιoυς αγoραστές, oι oπoίoι εξαγoράζoντας τες απoκτoύν τα περιoυσιακά 
τoυς στoιχεία, όχι όµως και τα χρέη τoυς. Επιπλέoν ακόµη και µε τo Κεφάλαιo 11, (ειδική ρύθµιση 
µε ισχύ στις ΗΠΑ) oι επιχειρήσεις χρειάζoνται αρκετά ρευστά διαθέσιµα ώστε να συνεχίσoυν να 
λειτoυργoύν, αλλιώς κινδυνεύoυν να οδηγηθούν στο δικαστήριο το οποίο θα επιβάλει 
ρευστοποίηση όλων των περιουσιακών τους στοιχείων. 

Στην Ελλάδα το νοµοθετικό πλαίσιο που υπάρχει γύρω από τις επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται στο Internet βρίσκεται υπό διαµόρφωση καθώς από τον Ιούνιο έχει ξεκινήσει ο 
διάλογος µεταξύ των εµπλεκόµενων φορέων, προκειµένου να καθοριστεί το πλαίσιο λειτουργίας 
και η νοµοθεσία που θα πρστατεύσει αφ' ενός τις επιχειρήσεις που θα δραστηριοποιηθούν στο χώρο 
αλλά και τους πολίτες που θα ζητήσουν τις υπηρεσίες τους. 
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