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Καμβάς Επιχειρηματικού Μοντέλου (Business Model Canvas) 

Παράδειγμα σύγκρισης δύο εκ διαμέτρου αντίθετων Επιχειρηματικών Μοντέλων  

 

Το άρθρο που ακολουθεί φιλοδοξεί να συντελέσει στην καλύτερη κατανόηση της 
χρήσης και χρησιμότητας του Business Model Canvas ως ένα απαραίτητο εργαλείο 
επιχειρηματικότητας, σε ένα εκπαιδευτικό και επιχειρηματικό περιβάλλον που με 
ελάχιστες εξαιρέσεις, έχει ήδη καθυστερήσει στην υιοθέτηση του.  

 

Θα ξεκινήσουμε με μια σύντομη θεωρητική αναφορά στον ορισμό, και το 
περιεχόμενο των ενοτήτων που απαρτίζουν, και στην συνέχεια θα εμβαθύνουμε 
μέσα  από την συγκριτική ανάλυση  δύο εκ διαμέτρου αντίθετων επιχειρηματικών 
μοντέλων, στον τομέα των αερομεταφορών.  

 

Ορισμός Επιχειρηματικού Μοντέλου 

Ένα επιχειρηματικό μοντέλο περιγράφει τον τρόπο με τον οποίο ένας οργανισμός 
δημιουργεί, προσφέρει αξία και αμείβεται. 

 

Το επιχειρηματικό μοντέλο μιας επιχείρησης είναι η απεικόνιση της επιχειρηματικής 
λογικής και στρατηγικής της. Περιγράφει το τι προσφέρει η επιχείρηση στους 
πελάτες της, πως τους προσεγγίζει και δημιουργεί σχέσεις μαζί τους, μέσω ποιών 
πόρων, δραστηριοτήτων και συνεργασιών επιχειρεί, και τέλος πως κερδίζει 
χρήματα. 

 

 

Ορισμός Καμβά Επιχειρηματικού Μοντέλου 

Αποτελεί ένα πρότυπο εργαλείο στρατηγικού management, που βοηθά στην 
ανάπτυξη νέων ή την καταγραφή υφιστάμενων επιχειρηματικών μοντέλων.  
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Δημιουργήθηκε από τον Ελβετό Alex Osterwalder, και είναι η πρώτη φορά που ένα 
τόσο σημαντικό Ευρωπαϊκό εργαλείο επιχειρηματικότητας  κατέκτησε τις Ην. 
Πολιτείες.  

Πρόκειται για ένα οπτικό διάγραμμα με λέξεις κλειδιά που περιγράφουν:  

• τις υποδομές,  

• τους πελάτες,  

• τα οικονομικά στοιχεία καθώς και  

• την αξιακή πρόταση της επιχείρησης προς τους πελάτες της.  

Βοηθά επιχειρηματίες και στελέχη να εμβαθύνουν, να κατανοήσουν και να 
συμφωνήσουν σε μια κοινή οπτική για  την αλληλεπίδραση των συνιστωσών μιας 
επιχειρηματικής προσπάθειας, μέσα από μια νέα, δυναμική, δημιουργική και 
λειτουργική προσέγγιση. 

Ο καμβάς επικεντρώνεται στα βασικά μέρη που απαρτίζουν ένα επιχειρηματικό 
πλάνο.  

Χωρίς να μπαίνει σε μεγάλες λεπτομέρειες, η νεοφυής επιχειρηματική ομάδα 
συμπληρώνει τις 9 ενότητες (building blocks) που τον απαρτίζουν, και προβαίνει σε 
τροποποιήσεις καθώς η επιχειρηματική ιδέα ωριμάζει, είτε στο εργαστήριο ή στη  
πιλοτική της εφαρμογή.   

Στο τέλος, και εφόσον εκτιμηθεί ότι το business model παράγει θετικό αποτέλεσμα 
(δηλαδή μια βιώσιμη επιχείρηση), αξιοποιείται το υλικό και εμπειρία που θα 
προκύψει στην ανάπτυξη ενός πλήρους και λεπτομερούς business plan. 

 

Οι 9 ενότητες του Καμβά Επιχειρηματικού Μοντέλου 

Οι 9 ενότητες (Building Blocks), μπορούν για λόγους εύκολης απομνημόνευσης, να 
ενταχθούν σε 4 ομάδες ως εξής: 

Εξωστρέφεια (Customer Segments,Value Proposition, Channels, Customer 
Relationship) 

Εσωστρέφεια (Key Activities,key Resources, Key Partners) 

Εσοδα (Revenue Streams) 

Εξοδα (Cost Sructure) 

Αναφέρονται στην συνέχεια ενδεικτικές ερωτήσεις για κάθε ενότητα, οι οποίες 
αφορούν στην αποτύπωση του Καμβά. Διαφορετικές ερωτήσεις χρησιμοποιούνται 
για την αξιολόγηση και βελτίωση του Επιχειρηματικού Μοντέλου, και θα τις βρείτε 
στην σχετική αρθρογραφία στο site του ΚΕΜΕΛ.  
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Ενδεικτικό περιεχόμενο των 9 ενοτήτων. 

To   Business Model Canvas δεν είναι απλώς ένα ακόμη εργαλείο 
επιχειρηματικότητας, είναι κάτι πολύ μεγαλύτερο….. 

 Είναι ο πυρήνας και η κινητήρια δύναμη του Επιχειρηματικού Σχεδίου. 

 Είναι ένα «υπενθυμητικό» εργαλείο που μας υποχρεώνει να σκεπτόμαστε 
πελατοκεντρικά. 

 Είναι ο συνδετικός κρίκος μεταξύ παραδοσιακού και ψηφιακού μάρκετινγκ. 

 Είναι εργαλείο «διόρθωσης» της επιχειρηματικής κατεύθυνσης με ερευνητικές 
τεχνικές όπως το MVP (Minimum Viable Product). 

 Είναι μέσο ενθάρρυνσης της πλάγιας σκέψης, εφευρετικότητας, 
δημιουργικότητας και καινοτομίας. 

 Είναι μέσο επιτάχυνσης ή και αποτροπής της απόφασης να προχωρήσουμε στην 
μετατροπή μιας ιδέας σε προϊόν. 

 Βοηθά στην κατανόηση και συγκριτική αξιολόγηση της επιχειρηματικής 

 στρατηγικής των ανταγωνιστών μας, πάντα με επίκεντρο τον πελάτη. 

 Και τέλος, βοηθά στον εντοπισμό και αξιολόγηση «κενών» στην αγορά 

Αρκεί να το κατανοήσουμε και να το χρησιμοποιήσουμε αποτελεσματικά.  

Προϋπόθεση για την σωστή χρήση του  BMC είναι η κατανόηση της αλληλεξάρτησης 
και αλληλεπίδρασης των 9 ενοτήτων (building blocks) ξεκινώντας από τις ενότητες 
Value Proposition και Customer segments.  
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Αν η προτεινόμενη αξία δεν λύνει κάποιο πρόβλημα σε κάποιο ή κάποιες ομάδες 
πελατών, σε αποδεκτή από κάποιους τιμή, τότε δεν έχουμε πωλήσεις γιατί: 

Sale = Performance + emotion / price  

Δηλαδή: 

Πώληση = Λειτουργικές+ Συναισθηματικές Αξίες/ Κόστος  

Οποιαδήποτε δραστική  αλλαγή στην σχέση αριθμητή/παρονομαστή, μπορεί να 
αλλάξει τα δεδομένα μιας αγοράς, δημιουργώντας νέα, ανατρεπτικά 
επιχειρηματικά μοντέλα, όπως αυτό των αεροπορικών εταιρειών χαμηλού κόστους.  

 

 

Το ξεκίνημα των Αεροπορικών εταιρειών Low Fare  

Μια συνηθισμένη πρακτική στην χρήση πλάγιας σκέψης, είναι η καταγραφή των 
κυρίαρχων ιδεών και στην συνέχεια η αμφισβήτηση και ανατροπή τους. Για 
παράδειγμα, μέχρι τις αρχές της δεκαετίας του 70, οι Αεροπορικές Εταιρείες 
πίστευαν ότι: 

 Οι πελάτες επιθυμούν υψηλού επιπέδου εξυπηρέτηση. 
 Οι business travelers προτιμούν τα μεγάλα, κοσμοπολίτικα αεροδρόμια. 
 Οι πωλήσεις εισιτηρίων  γίνονται αποκλειστικά από Ταξιδιωτικούς 
πράκτορες. 
 Υπάρχουν πολύ μικρά περιθώρια διαφοροποίησης κόστους και τιμών ανά 
θέση. 

Όλες εκτός από την South West Airlines στο Τέξας οι ιδιοκτήτες της οποίας 
ανέτρεψαν τις μέχρι τότε παραδοχές, και ξεκίνησαν την πρώτη  Low Fare Airline.  

 

Virgin Atlantic vs Ryan Air 

Θα εξετάσουμε στην συνέχεια δύο εκ διαμέτρου αντίθετα επιχειρηματικά μοντέλα, 
αυτά της Virgin Atlantic και της Ryan air οι οποίες κατέχουν εξέχουσα θέση στο 
χώρο των Full Service  και Low Cost Airline carriers στην Ευρώπη αντίστοιχα. Το 
αντικείμενο της σύγκρισης επιχειρηματικών μοντέλων αεροπορικών εταιρειών, 
είναι ιδιαίτερα ελκυστικό και χρησιμοποιείται και σε προγράμματα ΜΒΑ όπως του 
Surrey Universityστο οποίο συγκρίνεται η Virgin Atlantic με την Easy Jet.. 

Τα στοιχεία που χρησιμοποιήθηκαν για την ενδεικτική αποτύπωση των 
επιχειρηματικών μοντέλων RyanAir και Virgin Atlantic βασίζονται σε πληροφορίες 
από το διαδίκτυο, προσωπική εμπειρία ως επιβάτης των εταιρειών και 
επαγγελματικές γνώσεις, λαμβανομένου υπ’ όψιν ότι η Virgin Atlantic ήταν πελάτης 
της OgilvyOne την 10ετία του 90 και μέχρι τις αρχές του 2000, και εξακολουθεί να 
εφαρμόζει την ίδια πελατοκεντρική καινοτόμο στρατηγική, όπως αυτή εκφράζεται 
στο πρόσφατο εταιρικό Press Release που ακολουθεί: 

 

 



5 

 

 

 

WHAT IS VIRGIN ATLANTIC'S STRATEGY GOING FORWARD? 

«Our objective is to fly a profitable airline that people love to fly and where people 
love to work. Our focus is on further improving customer services for our business 
and leisure travellers, as well as setting new standards for the rest of the industry to 
follow. Our strategy is to ensure we offer the best business product in the air, grow 
our leisure business even further, and run an efficient but effective global airline». 

 

 

 

Ενδεικτικά αναφέρω το πρώτο στην Ελλάδα Frequent Flyer program που χειρίστηκε 
η OgilvyOne Athens,  και τα Google Glasses που σήμερα χρησιμοποιούνται από τις 
Concierge στην Upper Class της Virgin για την  προσωπική εξυπηρέτηση των 
πελατών, όπως βλέπουμε στα slides ακολουθούν 
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Τα κύρια συστατικά του  Business Model  Virgin Atlantic 

 Σύγχρονα μεγάλα υπερατλαντικά αεροσκάφη.  

 Εσωτερική διαμόρφωση/σχεδιασμός αεροσκαφών. 

 Άψογο on-board και ground service. 

 Επιλογή κεντρικών, μεγάλων αεροδρομίων. 

 Πολυτελή Airline Lounges. 

 In Flight entertainment. 

 Συνεργασίες με prestige brands. 

 Προγράμματα πιστότητας πελατών. 

 Εκπαιδευμένο προσωπικό επιπέδου.  

 Δημιουργικές, καινοτόμες εφαρμογές τεχνολογίας.  

 Δυνατό Branding/Richard Branson PR.  

 

Ακολουθεί το Business Model Canvas της Virgin Atlantic, όπως αυτό προκύπτει από  
προσωπική εμπειρία, γνώσεις, και πληροφορίες από το internet.  
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Τα κύρια συστατικά του Business Model της Ryan Air,  

 

       Χαμηλό κόστος εισιτηρίων. 

 Χρήση μικρών περιφερειακών αεροδρομίων. 

 Λιγότερες ακυρώσεις/καθυστερήσεις δρομολογίων. 

 Λιγότερες απώλειες αποσκευών. 

 Χαμηλό λειτουργικό κόστος. 

 Internet booking system, μέσω του website. 

 Υψηλό ποσοστό παράλληλων εσόδων (φαγητό, αναψυκτικά, tax free, ξυστό). 

 Διαπραγμάτευση με αρχές για επίτευξη προνομίων. 

 Εξτρά χρεώσεις για catering, μεταφορά από και προς πόλεις. 

 Μη συνδικαλισμένο εργατικό δυναμικό. 

 Ομοιόμορφος στόλος Boeing 737.  
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Συστημική θεώρηση του Επιχειρηματικού Μοντέλου της RyanΑir.  

 Το Business Model Canvas επιτρέπει και ενθαρρύνει την ολιστική και συστημική 
θεώρηση του καινοτόμου επιχειρηματικού μοντέλου της RyanΑir και όχι την 
εξέταση μεμονωμένων επιλογών. 

Τα επιτυχημένα Business Models  δημιουργούν virtuous cycles* ή 
ανατροφοδοτούμενους κύκλους που στην περίπτωση της RyanΑir, όπως θα δούμε 
στην επόμενη διαφάνεια, έχουν ως αποτέλεσμα χαμηλότερο κόστος, που επιτρέπει 
ακόμη χαμηλότερες τιμές, που αυξάνουν τις πωλήσεις και τα κέρδη. 
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*Πηγή: Harvard Business Review, Jan-Feb 2011  

How to Design a Winning  Business Model, Ramon Casadesus-Masarel, Joan E. Ricard 

 

 

Στην συνέχεια βλέπουμε μια επίσης ενδιαφέρουσα  συστημική απεικόνιση του 
επιχειρηματικού μοντέλου της Ryan Air. 

 

Θα βρείτε εκτενέστερη αρθρογραφία σε σχέση με την χρησιμότητα και την χρήση 
του  Business Model Canvas στο  site του ΚΕΜΕΛ. 

 

Δημήτρης Παξιμάδης 

Μέλος του ΚΕΜΕΛ 

Πρώην Πρόεδρος και Διευθύνων Σύμβουλος OgilvyOne, Athens 

Πρώην Γενικός Διευθυντής BBDO Athens 


