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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Η ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝΗ ΣΠΟΥ∆ΑΙΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ ΕΠΕΝ∆ΥΤΙΚΟΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΣΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ ΕΠΕΝ∆ΥΤΙΚΟ

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ
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Η πολυεθνική επιχείρηση (1)

� Πολυεθνική επιχείρηση (ΠΕ) είναι η επιχείρηση που
κατέχει, ελέγχει και διαχειρίζεται διάφορους πόρους
(resources) σε διεθνές επίπεδο.

� Η ΠΕ έχει θυγατρικές µονάδες σε τουλάχιστον δύο
χώρες.χώρες.

� Η χώρα της µητρικής είναι η χώρα προέλευσης και
της θυγατρικής, η χώρα υποδοχής.

� ∆εν είναι ΠΕ αυτή που δραστηριοποιείται µόνο στο
διεθνές εµπόριο, δηλ. εισάγει ή εξάγει. Σε αυτή την
περίπτωση, είναι στο προστάδιο να γίνει πολυεθνική.
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Η πολυεθνική επιχείρηση (2)

ΕΤΑΙΡΙΑ

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗ

ΜΗΤΡΙΚΗ ΘΥΓΑΤΡΙΚΗ

ΕΘΝΙΚΗ

ΕΞΑΓΩΓΙΚΗ/

ΕΙΣΑΓΩΓΙΚΗ



Η πολυεθνική επιχείρηση (3)

Μητρική εταιρεία

5

Θυγατρική 1 Θυγατρική 2 Θυγατρική 3 Θυγατρική 4 Θυγατρική n.…

….Χώρα 1 Χώρα 2 Χώρα 3 Χώρα 4 Χώρα n



Άµεση Ξένη Επένδυση (1)

Ένας ορισµός της Άµεσης Ξένης Επένδυσης (ΑΞΕ)

� Ο επενδυτής διατηρεί µακροχρόνιο έλεγχο στη
διαχείριση µιας επιχείρησης, η οποία εδρεύει σε άλλη
χώρα. Ο έλεγχος συνίσταται στην ιδιοκτησία και
στο management.στο management.

� Αντίθετα, οι επενδύσεις χαρτοφυλακίου (portfolio
investment) στοχεύουν στο βραχυχρόνιο κέρδος
και δεν ασκούν management (π.χ. αγορά και
πώληση µετοχών σε σύντοµο διάστηµα).
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ΑΞΕ
ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΙΣ 

ΧΑΡΤΟΦΥΛΑΚΙΟΥ

Άµεση Ξένη Επένδυση (2)

ΜΑΚΡΟΧΡΟΝΙΟΣ 
ΕΛΕΓΧΟΣ

ΕΛΕΓΧΟΣ 
Ι∆ΙΟΚΤΗΣΙΑΣ & 
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ

ΚΕΡ∆ΟΣΚΟΠΙΑ

ΟΧΙ ΑΣΚΗΣΗ 
ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ



Άµεση Ξένη Επένδυση (3)

Άµεση Ξένη Επένδυση

Μηχανισµοί ελέγχου

8

Μηχανισµοί ελέγχου

Ιδιοκτησία

Συµµετοχή στο 
µετοχικό / εταιρικό 

κεφάλαιο

Management

Άµεση επιρροή 
στις 

αποφάσεις



Έλεγχος επένδυσης

Μερικές φορές ένας επενδυτής µπορεί:

� Να έχει τον άµεσο έλεγχο κατέχοντας µόνο το
10% της επιχείρησης στο εξωτερικό, αν το υπόλοιπο
90% των µετοχών εµφανίζει µεγάλη διασπορά σε
πολλούς άλλους επενδυτές.πολλούς άλλους επενδυτές.

� Να έχει µικρό έλεγχο, ακόµα κι αν κατέχει το
51% της επιχείρησης, εάν ο άλλος συνέταιρος
προσφέρει πρόσθετους πόρους όπως τεχνογνωσία,
διοίκηση, marketing, πρώτες ύλες κλπ.

� Να έχει µετοχικό µερίδιο πάνω από 50%, αλλά να
µην είναι σε θέση να πάρει κάθε φορά σηµαντικές
αποφάσεις, εάν η απόφαση απαιτεί τα 2/3 των
µετόχων, ή επιτρέπεται η άσκηση veto.
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Μέτρηση των ΑΞΕ

Η ΑΞΕ µετράται µε την µορφή των:

� ετήσιων ροών (FDI flows)

� αποθεµάτων (FDI stocks)
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ΕΞΩΣΤΡΕΦΗΣ

Η ΑΞΕ των ΠΕ 
µιας χώρας στο 
εξωτερικό (χώρα 
προέλευσης)

ΑΞΕ
ΕΣΩΣΤΡΕΦΗΣ

H ΑΞΕ που 
δέχεται η χώρα 
από τις ΠΕ 
άλλων χωρών 
(χώρα 
υποδοχής)

ΑΞΕ



� Να αυξήσει τις πωλήσεις της µέσω κατάκτησης
νέων αγορών.

� Να έχει πρόσβαση σε πλουτοπαραγωγικούς
πόρους.

Μια επιχείρηση που επεκτείνεται 

στο εξωτερικό προσβλέπει: (1)
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πόρους.

� Να διαφοροποιήσει τις δραστηριότητές της
(diversification).

� Να επιτύχει φορολογικές ελαφρύνσεις (offshore
companies σε φορολογικούς παράδεισους) ή να
αποσπάσει άλλα χρηµατοοικονοµικά κίνητρα,
όπως επιδοτήσεις από την τοπική Κυβέρνηση.



∆ιαφοροποίηση ∆ραστηριοτήτων ΠΕ

ΠΑΡΑ∆ΕΙΓΜΑ: Η ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗ NESTLE

o καφές (ελληνικός, Νεσκαφέ, κλπ.)

o εµφιαλωµένα νεράo εµφιαλωµένα νερά

o δηµητριακά και παιδικές τροφές

o σοκολάτες και συναφή προϊόντα

o ζωοτροφές

o καλλυντικά
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Μια επιχείρηση που επεκτείνεται 

στο εξωτερικό προσβλέπει: (2)

� Να µεγιστοποιήσει τα κέρδη εφαρµόζοντας
υπερτιµολογήσεις ή υποτιµολογήσεις στο
ενδοεπιχειρησιακό εµπόριο (intra – firm trade).

� Να αξιοποιήσει χώρες µε υψηλή πολιτική� Να αξιοποιήσει χώρες µε υψηλή πολιτική
σταθερότητα (political stability).

� Να αξιοποιήσει ενιαίες αγορές ολοκληρωµένων
Εθνικών Οικονοµιών (π.χ. ΕΕ, NAFTA, ASEAN).

� Να υπερνικήσει εµπόδια του κρατικού
παρεµβατισµού (π.χ. δασµοί) ή άλλες ατέλειες των
αγορών (tariff – jumping FDI).
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� Από το µάκρο φυσικό και οικονοµικό-κοινωνικό
περιβάλλον της επιχείρησης.

� Από το µίκρο ανταγωνιστικό περιβάλλον της επιχείρησης
(κλαδικό περιβάλλον).

Οι σηµαντικότερες εξωτερικές 

επιδράσεις είναι:

14

(κλαδικό περιβάλλον).

Ο 
ΚΛΑ∆ΟΣ 
ΤΗΣ ΠΕ

ΜΑΚΡΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

ΜΙΚΡΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ



Εξωτερικές συνθήκες (1)

Οι Πολυεθνικές Επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε
διαφορετικές χώρες και είναι φυσικό να έρχονται
αντιµέτωπες µε διαφορετικές εξωτερικές συνθήκες:

� φυσικές

οικονοµικές� οικονοµικές

� πολιτισµικές

� κοινωνικές

� πολιτικές

� θεσµικές

� τεχνολογικές
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Εξωτερικές συνθήκες (2)

� Φυσικό Περιβάλλον

τα χαρακτηριστικά του εξωτερικού χώρου και η
φυσιολογία των ανθρώπων που κατοικούν σε αυτόν.

� Οικονοµικό ΠεριβάλλονΟικονοµικό Περιβάλλον

καλύπτει θέµατα ανάπτυξης, επενδυτικών ευκαιριών,
πληθωρισµού, απασχόλησης, αγοραστικής δύναµης
και ποιότητας ζωής.

� Πολιτισµικό Περιβάλλον

αναφέρεται στην κουλτούρα, δηλαδή σε ορισµένα
τυποποιηµένα πρότυπα συµπεριφοράς και αξιών.

16



Εξωτερικές συνθήκες (3)

� Κοινωνικό Περιβάλλον

καλύπτει τη δοµή και τη διάρθρωση της
κοινωνίας σε διάφορες οµάδες του πληθυσµού (π.χ.
µικροµεσαία στρώµατα).

� Πολιτικό Περιβάλλον

αναφέρεται στον τρόπο διακυβέρνησης και στο
πολιτικό σύστηµα, όπως και στη γενικότερη
πολιτική σταθερότητα.
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Εξωτερικές συνθήκες (4)

� Θεσµικό Περιβάλλον

αφορά στο νοµικό σύστηµα και στους κανόνες που
ρυθµίζουν τη λειτουργία των επιχειρήσεων και της
αγοράς.

� Τεχνολογικό Περιβάλλον

εµπεριέχει τις αλλαγές των νέων τεχνολογιών και
των καινοτοµιών.

18



Γεωγραφική συγκέντρωση των 
ΑΞΕ

ΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ ΣΕΝΑΡΙΟ

Ένα µικρότερο µέρος των ΑΞΕ, σε σχέση µε το
παρελθόν, συγκεντρώνεται στις χώρες της Τριάδας: ΕΕ,
ΗΠΑ και Ιαπωνία. Οι αναπτυσσόµενες χώρες (π.χ.
BRICs) διαδραµατίζουν πλέον πολύ µεγαλύτερο
ρόλο ως εισαγωγείς και εξαγωγείς ΑΞΕ.

ΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ ΣΕΝΑΡΙΟ

Ένα µικρότερο µέρος των ΑΞΕ, σε σχέση µε το
παρελθόν, συγκεντρώνεται στις χώρες της Τριάδας: ΕΕ,
ΗΠΑ και Ιαπωνία. Οι αναπτυσσόµενες χώρες (π.χ.
BRICs) διαδραµατίζουν πλέον πολύ µεγαλύτερο
ρόλο ως εισαγωγείς και εξαγωγείς ΑΞΕ.ρόλο ως εισαγωγείς και εξαγωγείς ΑΞΕ.

ΕΕ

ΗΠΑ

Ιαπωνία

Αναπτυσσόµενες 
Χώρες

ρόλο ως εισαγωγείς και εξαγωγείς ΑΞΕ.



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

ΤΥΠΟΙ ΑΜΕΣΩΝ ΞΕΝΩΝ ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝ ΤΥΠΟΙ ΑΜΕΣΩΝ ΞΕΝΩΝ ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝ 

ΚΑΙ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 
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Τύποι ΑΞΕ

Κατά τον John Dunning, υπάρχουν 4 βασικοί
τύποι ΑΞΕ:

� ΑΞΕ προς αναζήτηση πλουτοπαραγωγικών πόρων
(resource - seeking FDI).

� ΑΞΕ προς αναζήτηση αγορών (market - seeking
FDI).

� ΑΞΕ προς αναζήτηση αποδοτικότητας (efficiency -
seeking FDI).

� ΑΞΕ προς αναζήτηση στρατηγικών πόρων ή
ικανοτήτων (strategic asset - seeking FDI).

21



Κίνητρα των resource -
seeking ΑΞΕ

Μια ΠΕ µπορεί να αναζητά:

� Φθηνό ανειδίκευτο ή µερικώς ειδικευµένο χαµηλού
κόστους εργατικό δυναµικό.

� ∆ιαθεσιµότητα φυσικών πόρων.

� Χαµηλό κόστος πρώτων υλών.

� Φθηνή γη.

22



Κίνητρα των market - seeking
ΑΞΕ (1)

� Το µέγεθος της τοπικής αγοράς.

� Οι προοπτικές ανάπτυξης της τοπικής αγοράς.

� Η αναζήτηση νέων ξένων αγορών.

� Η υπερπήδηση εισαγωγικών εµποδίων λόγω
προστατευτισµού (tariff - jumping FDI).

� Άµεσος εφοδιασµός της τοπικής αγοράς (σε σχέση
µε τις εξαγωγές).
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Κίνητρα των market - seeking
ΑΞΕ (2)

� Ο ανταγωνισµός: ακολουθώ τον ηγέτη –
ανταγωνιστή µου (follow the leader).

� Ο πελάτης και προµηθευτής: πηγαίνω όπου πάει ο
πελάτης και ο προµηθευτής µου.

24

πελάτης και ο προµηθευτής µου.

� Η παραγωγική προσαρµογή: προσαρµόζω το
προϊόν µου σε τοπικά καταναλωτικά πρότυπα και
ιδιαιτερότητες.

24



Κίνητρα των efficiency -
seeking ΑΞΕ

� Μέσω πολλών µονάδων σε διαφορετικές χώρες,
επιτυγχάνεται διαφοροποίηση της απόκτησης και
διαχείρισης υλικών παραγωγής, µέσω πολλαπλών
πηγών προµήθευσης (multi-sourcing).

� Μέσω της οργάνωσης διαφορετικών σταδίων� Μέσω της οργάνωσης διαφορετικών σταδίων
παραγωγής, επιτυγχάνεται εκµετάλλευση ενός
διαφορετικού µείγµατος συντελεστών
παραγωγής από χώρα σε χώρα.

� Έτσι, το κάθε στάδιο παραγωγής µεταφέρεται σε
εκείνη τη χώρα, η οποία κατέχει το αντίστοιχο
συγκριτικό πλεονέκτηµα εγκατάστασης.
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Οι κυνηγοί της αποδοτικότητας 
αναζητούν

� οικονοµίες κλίµακας (economies of scale)

� οικονοµίες εξειδίκευσης (economies of 
specialization)

� οικονοµίες συνέργειας (synergistic economies)

� oικονοµίες γεωγραφικής συγκέντρωσης 
(agglomeration economies), σε υψηλής σηµασίας 
τόπους εγκατάστασης.
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Κίνητρα των strategic asset -
seeking ΑΞΕ

� η αναζήτηση στρατηγικών πόρων ή ικανοτήτων
µέσω της εξαγοράς άλλων επιχειρήσεων.

Αυτό συµβάλει:

� στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας µέσω της� στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας µέσω της
διαφοροποίησης των δραστηριοτήτων, µε τελική
αύξηση της αποδοτικότητας του οµίλου

� στην απόκτηση περιουσιακών στοιχείων
υψηλής τεχνολογίας.

27



Άλλοι τύποι ΑΞΕ (1)

1. «Κυνηγοί» της τοποθεσίας

� Οι κλιµατολογικές συνθήκες µιας περιοχής µπορεί
να προσελκύσουν ξενοδοχειακές αλυσίδες, ή
αγροτικές επιχειρήσεις.

� Το διεθνές µεταφορικό και επικοινωνιακό� Το διεθνές µεταφορικό και επικοινωνιακό
δίκτυο και η υποδοµή είναι παράγοντες που επίσης
λαµβάνονται υπόψη στην αναζήτηση τοποθεσίας.

2. Εκµετάλλευση των πλεονεκτηµάτων της
ιδιοκτησίας

� Εταιρείες µε ισχυρά πλεονεκτήµατα ιδιοκτησίας
(µε προηγµένη τεχνολογία, ισχυρή επωνυµία,
καινοτοµία των προϊόντων κ.λπ.) αξιοποιούν αυτά τα
πλεονεκτήµατα στο εξωτερικό.
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Άλλοι τύποι ΑΞΕ (2)

3. Εκµετάλλευση των πλεονεκτηµάτων
εµπειρίας

� Εταιρείες που έχουν κερδίσει εµπειρία (experience)
σε πολλές χώρες αποκτούν το πλεονέκτηµα της
πολυεθνικότητας (multinationality).πολυεθνικότητας (multinationality).

4. Κυνηγοί των χρηµατοοικονοµικών θεµάτων

� Φορολογικές ελαφρύνσεις ή άλλα κίνητρα από
την κυβέρνηση της χώρας υποδοχής

� Εγκαθίδρυση και δραστηριοποίηση παράκτιων
εταιρειών (offshore companies)

� Ενδοεταιρικές τιµές µεταβίβασης (transfer
pricing) που εφαρµόζονται στο ενδοεταιρικό εµπόριο
(intra-firm trade), όπως υπερτιµολογήσεις και
υποτιµολογήσεις. 29



Άλλοι τύποι ΑΞΕ (3)

5. Πολιτικοί λόγοι

� Η χώρα-υποδοχής µπορεί να έχει αναπτυξιακή
ανάγκη από ΑΞΕ.

� Στόχοι είναι:� Στόχοι είναι:

• Η στήριξη της οικονοµική ανάπτυξης

• Η µείωση της ανεργίας

• Η µείωση των ελλειµµάτων (deficits)

• Τα έµµεσα θετικά αποτελέσµατα (spillovers).

� Παροχή κρατικών επιδοτήσεων και άλλων κινήτρων. 
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Άλλοι τύποι ΑΞΕ (4)

6. Αντιµετωπίζοντας τις ατέλειες της αγοράς

� Η ύπαρξη ολιγοπωλιακών συνθηκών σε µια
τοπική αγορά µπορεί να ευνοεί την εξαγορά µιας
εγχώριας εταιρείας από την ΠΕ ως µορφή εισόδου
(market entry form).(market entry form).

� Στη συνέχεια οι ΠΕ µπορεί να εντείνουν περαιτέρω
τις ατέλειες των τοπικών αγορών, καθώς µπορεί
να υψώνουν εµπόδια εισόδου (barriers to entry) σε
νέους ανταγωνιστές.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ΤΡΟΠΟΙ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ΤΡΟΠΟΙ 

∆ΙΕΙΣ∆ΥΣΗΣ ΣΤΙΣ ∆ΙΕΘΝΕΙΣ ΑΓΟΡΕΣ∆ΙΕΙΣ∆ΥΣΗΣ ΣΤΙΣ ∆ΙΕΘΝΕΙΣ ΑΓΟΡΕΣ
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Βασικά ερωτήµατα εισόδου 

� Σε ποιες αγορές να εισέλθει η πολυεθνική;

� Πότε να εισέλθει στην ξένη αγορά;
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� Με ποιόν τρόπο να εισέλθει;

14-2



Τρόποι εισόδου σε ξένες αγορές 
(∆ιεθνοποίηση)

1. Εξαγωγές - Exporting (direct or indirect)

2. Licensing – πώληση τεχνολογίας

3. Franchising – πώληση εµπορικής τεχνογνωσίας
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3. Franchising – πώληση εµπορικής τεχνογνωσίας

4. Management contract – διαχειριστική βοήθεια

5. Turnkey Projects – Με το “κλειδί στο χέρι”

6. Subcontracting – φασόν

7. Άµεση Ξένη Επένδυση – φυσική παρουσία της
µητρικής στις χώρες προορισµού



1. Εξαγωγές

Οι µορφές:

� Έµµεσες εξαγωγές (µέσω τρίτων εγχώριων
φορέων).

� Άµεσες εξαγωγές (µέσω τοπικού χονδρέµπορου ή
λιανέµπορου).

� Εξαγωγές µέσω internet.

� Ενδοεπιχειρησιακό εµπόριο.
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2. Licensing agreement

� Η συµφωνία εκχώρησης άδειας παραγωγής
προϊόντος (licensing agreement), ή χρήσης µίας

παραγωγικής διαδικασίας / τεχνολογίας, από µια ξένη
επιχείρηση (licensor) που κατέχει τα σχετικά
δικαιώµατα σε µια τοπική επιχείρηση (licensee).

� Η αµοιβή του πωλητή (π.χ. ως ποσοστό των
πωλήσεων ή royalties, ή ως εφάπαξ αµοιβή ή lump
sum payments).

� Οι περιορισµοί του αγοραστή (π.χ. έλεγχος
ποιότητας, περιορισµός εξαγωγών, απόκτηση
εισροών από συγκεκριµένη πηγή).
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3. Franchising

� Η συµφωνία παραχώρησης εµπορικού σήµατος
(trade mark) δίνει τη δυνατότητα σε µια τοπική
επιχείρηση να χρησιµοποιεί το όνοµα µιας ΠΕ µε
προκαθορισµένη αµοιβή για ένα χρονικό διάστηµα.
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� Συχνά ενσωµατώνεται σε ένα licensing
agreement, καθώς συχνά συνδυάζεται µε την
παροχή εµπορικών σηµάτων.

� Η ΠΕ επιτρέπει στην εταιρεία - χρήστη να
χρησιµοποιήσει το «σήµα κατατεθέν» της και τον
τρόπο οργάνωσής της.

� Παρέχει στην εταιρεία - χρήστη υπηρεσίες
υποστήριξης, όπως διαφήµιση, εκπαίδευση του
προσωπικού, προγράµµατα ολικής ποιότητας.



4. Management contract

� Το συµβόλαιο διοίκησης (management contract)
αποτελεί µια συµφωνία όπου µια ΠΕ προσφέρει σε
µια τοπική εταιρεία:

� διαχειριστική και τεχνική βοήθεια

� εξειδικευµένες διοικητικές υπηρεσίες

µε καθορισµένη αµοιβή.
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5. Turnkey operations

� Έργα µε το «κλειδί στο χέρι» (turnkey operations).

� Ετοιµοπαράδοτη κατασκευή εργοστασίου µε
δοκιµή κατά την έναρξη (start up).δοκιµή κατά την έναρξη (start up).

� Τεχνική υποστήριξη της λειτουργίας του από τον
ξένο οίκο στη συνέχεια.
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6. Υπεργολαβίες (subcontracting)

� Τοπικές εταιρείες – υπεργολάβοι αναλαµβάνουν
την επεξεργασία εισαγοµένων ενδιάµεσων αγαθών
για λογαριασµό ξένων παραγγελιοδόχων.

� Η παραγωγή εκτελείται από τον τοπικό
φασονίστα σύµφωνα µε τις οδηγίες του ξένου
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φασονίστα σύµφωνα µε τις οδηγίες του ξένου
συνεταίρου, που αµείβεται για την εργασία του.

� Ο ξένος οίκος αναλαµβάνει κάτω από τη δική του
διοίκηση και επωνυµία την προώθηση των έτοιµων
προϊόντων στις διεθνείς αγορές.

� Ο ξένος οίκος εκχωρεί συγκεκριµένες παραγωγικές
λειτουργίες στον υπεργολάβο (outsourcing).

� Συχνά αυτές είναι έντασης εργασίας και
µεταφέρονται στις αναπτυσσόµενες χώρες.



7. Άµεση Ξένη Επένδυση 

� Άµεση Ξένη Επένδυση (Foreign Direct Investment
ή FDI)

� ΑΞΕ νέα ίδρυση (Greenfield)

� ΑΞΕ Συγχώνευση & Εξαγορά (Merger &
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� ΑΞΕ Συγχώνευση & Εξαγορά (Merger &
Acquisition )

� Κοινοπραξίες (Joint-Ventures)

� Θυγατρική πλήρους ελέγχου (Wholly-Owned
Subsidiaries)

� Ιδιωτικοποίηση (Privatization) εγχώριας
εταιρείας και εξαγορά από ξένη ΠΕ



7. ΑΞΕ: εξαγορά vs. νέα ίδρυση

∆ύο είναι οι µορφές εισόδου µε ΑΞΕ από µια ΠΕ:

� Εξαγορά τοπικών επιχειρήσεων (acquisition).

� Οι εξαγορές προσφέρουν ταχύτητα εισόδου,
έτοιµη πελατεία και εξελιγµένο δίκτυο διανοµής.
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� Οι εξαγορές αφήνουν αµετάβλητο το συνολικό
αριθµό των ανταγωνιζοµένων επιχειρήσεων.

� Οι εξαγορές αλλάζουν µόνο την ιδιοκτησιακή
δοµή της εξαγορασθείσας µονάδας.



7. ΑΞΕ: εξαγορά vs. νέα ίδρυση
(συν.)

� Ίδρυση µιας νέας θυγατρικής µονάδας (Greenfield).

� Οι νέες ιδρύσεις απαιτούν περισσότερο χρόνο,
η θυγατρική πρέπει να στηθεί «εκ του µηδενός».

� Οι νέες ιδρύσεις προσφέρουν µικρότερο
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� Οι νέες ιδρύσεις προσφέρουν µικρότερο
λειτουργικό κόστος ενσωµάτωσης στον
πολυεθνικό όµιλο (π.χ. εταιρείες «κλώνοι»).



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
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Εξωτερικό Περιβάλλον ΠΕ

1. ΦΥΣΙΚΟ 

2. ΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΟ

45

6. ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟ

3. ΝΟΜΙΚΟ

4. ΠΟΛΙΤΙΚΟ

5. ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ



Φυσικό & Πολιτισµικό Περιβάλλον

�� Φυσικό περιβάλλον: τα  στοιχεία που 
επηρεάζουν τις επιχειρηµατικές αποφάσεις για την 
παραγωγή και προώθηση προϊόντος στις εθνικές 
αγορές, όπως π.χ. 

- Φυσιολογία ανθρώπων ίδιας εθνικότητας- Φυσιολογία ανθρώπων ίδιας εθνικότητας

- Ιδιαίτερα χαρακτηριστικά (π.χ. χρώµα δέρµατος, 
ύφος, ηλικία)

�� Πολιτισµικό περιβάλλον: τυποποιηµένα πρότυπα 
συµπεριφοράς, αξίες και πιστεύω µιας Κοινωνίας.

- Κουλτούρα: αλλάζει δύσκολα, µακροπρόθεσµα και 
κατά βάση κατόπιν επαφής µε άλλες κουλτούρες.

- Είδη Αξιών: Τύποι Ανθρώπινης Συµπεριφοράς, 
Σπουδαιότητα Εργασίας, Γλώσσα. 46



Πολιτικό & Νοµικό Περιβάλλον

�� ΝοµικόΝοµικό καικαι πολιτικόπολιτικό καθεστώςκαθεστώς:

µπορεί να διαφέρει ουσιαστικά από τη µία χώρα στην
άλλη
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�� ΠολιτικόΠολιτικό καθεστώςκαθεστώς::

Εξετάζεται σοβαρά και µετριέται συνολικά το
πολιτικό ρίσκο ((politicalpolitical riskrisk assessment)assessment)



Τεχνολογικό & Οικονοµικό 
Περιβάλλον

� Τεχνολογικό Περιβάλλον: επηρεάζει θετικάθετικά ή
αρνητικάαρνητικά τις δραστηριότητες µιας ΠΕ

� Οικονοµικό Περιβάλλον: εκτιµάται µε δείκτες
κατάταξης (rating) των χωρών υποδοχής όπως:
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κατάταξης (rating) των χωρών υποδοχής όπως:

• Κατά κεφαλήν εισόδηµα, Ποιότητα Ζωής,
Αγοραστική δύναµη, ΑΕΠ (ως %)

� Oικονοµικά συστήµατα: αφορούν τον τύπο
ιδιοκτησίας παραγωγικών συντελεστών & την
µέθοδο κατανοµής των παραγωγικών πόρων

• Οικονοµία της Αγοράς, Κεντρικά
Ελεγχόµενη Οικονοµία, Μεικτή Οικονοµία



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5

ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ ΓΙΑ ΤΟ ∆ΙΕΘΝΕΣ ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΥΠΟΒΑΘΡΟ ΓΙΑ ΤΟ ∆ΙΕΘΝΕΣ 

ΕΜΠΟΡΙΟ & ΕΜΠΕΙΡΙΚΕΣ ∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ. ΕΜΠΟΡΙΟ & ΕΜΠΕΙΡΙΚΕΣ ∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ. 

Ο ΡΟΛΟΣ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝΟ ΡΟΛΟΣ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
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Σύνοψη θεωριών διεθνούς 
εµπορίου

� Μερκαντιλισµός (περίοδος 1500-1800) -
ανάγκη κρατικού παρεµβατισµού µε στόχο την
αύξηση του αποθέµατος χρυσού.

� Απόλυτο πλεονέκτηµα (Adam Smith, 1776) – ο
πλούτος µίας χώρας είναι το απόθεµαπλούτος µίας χώρας είναι το απόθεµα
αγαθών/υπηρεσιών, ελεύθερο εµπόριο

� Συγκριτικό πλεονέκτηµα (David Ricardo, 1817)
– µία χώρα πρέπει και να εµπορεύεται εκείνα τα
προϊόντα που µπορεί να παράγει πιο αποδοτικά

� Νεοκλασσική θεωρία (Heckscher & Ohlin,
1930s) – οι διαφορετικές τιµές παραγωγικών
συντελεστών σε κάθε χώρα καθορίζουν τις εξαγωγές
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Μερκαντιλισµός

Πρώτη θεωρία διεθνούςδιεθνούς εµπορίουεµπορίου ((15001500--18001800))

� Ο πλούτος  µιας χώρας µετριόταν µε το απόθεµά της 
σε χρυσό.

� Πρέπει oι εξαγωγές > εισαγωγές
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� Πρέπει oι εξαγωγές > εισαγωγές

� Το αντίτιµο λαµβάνεται σε χρυσό.

� Ευνοήθηκε από την ύπαρξη αποικιών και άνθησε εις 
βάρος τους

� Προκάλεσε υπόβαθρο για την Αµερικανική 
Επανάσταση



Adam Smith (Ο Πλούτος των Εθνών, 1776)

� Αµφισβητείται ο Μερκαντιλισµός

� Έναντι αυτού: θεωρία απόλυτου πλεονεκτήµατος

Απόλυτο Πλεονέκτηµα
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� Κυρίαρχη άποψη: ο πραγµατικός πλούτος µιας
χώρας αποτελείται από το σύνολο των προϊόντων
και υπηρεσιών που είναι διαθέσιµα στους πολίτες
της

� Εισάγονται οι έννοιες: Ελεύθερο εµπόριο και
Εξειδίκευση
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Συγκριτικό Πλεονέκτηµα & 
Νεοκλασσική Θεωρία Εµπορίου

� David Ricardo (1817): θεωρία του συγκριτικού
πλεονεκτήµατος (comparative advantage)

• Συγκέντρωση της παραγωγής σε πιο αποδοτικά
προϊόντα
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� Heckscher-Ohlin ή Η-Ο (1920-1930): θεωρία περί
σχετικών διαφορών των χωρών σε παραγωγικούς
συντελεστές

• Σχετική αφθονία συντελεστών

• Μικρό κόστος παραγωγής



Ενδοεπιχειρησιακό Εµπόριο

� Εσωτερικές Τιµές Μεταβίβασης.

� Σκοπός: Profit Maximization εντός του
πολυεθνικού οµίλου.
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� Τίθεται σε αµφισβήτηση η θεωρία Η-Ο και του
κλασικού ελεύθερου εµπορίου γενικότερα.



ΚΕΦΑΛΑΙΟΚΕΦΑΛΑΙΟ 66

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ ∆ΙΕΘΝΩΝ ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝΟΙΚΟΝΟΜΙΚΕΣ ΘΕΩΡΙΕΣ ∆ΙΕΘΝΩΝ ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝ
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Θεωρίες ΑΞΕ

� Μακροοικονοµικό επίπεδο (αναλύονται οι
ροές/αποθέµατα ΑΞΕ):

� Νεοκλασσική & Θεωρία ΚΠ Ι του Vernon (1966)

� Μεσοοικονοµικό επίπεδο (αναλύονται οι ΑΞΕ 
σε επίπεδο βιοµηχανίας) 
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σε επίπεδο βιοµηχανίας) 

� Θεωρία ΚΠ ΙΙ του Vernon (1974)

� Μικροοικονοµικό επίπεδο

� Προσέγγιση ατελειών αγοράς (Hymer, 1960, 1976)

� Προσέγγιση σε επίπεδο επιχείρησης (Buckley &
Casson, 1976)

� Σύγχρονες προσεγγίσεις (Baumol & Williamson)

� Εκλεκτικό υπόδειγµα Dunning (1977, 81, 89)



Θεωρία Κύκλου Προιόντος του 
Vernon

� Vernon: Η ζωή κάθε προϊόντος περνά τρεις φάσεις:

Νέο προϊόν ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΣΤΗ ΜΗΤΡΙΚΗ 
ΕΤΑΙΡΕΙΑ
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Ώριµο προϊόν

Τυποποιηµένο προϊόν

ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΣΕ ΑΝΕΠΤΥΓΜΕΝΕΣ 
ΑΓΟΡΕΣ

ΠΑΡΑΓΩΓΗ ΣΕ 
ΑΝΑΠΤΥΣΣΟΜΕΝΕΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΕΣ



Μικροοικονοµικές Θεωρίες ΑΞΕ

� Θεωρία του Hymer: ανταγωνιστικά
πλεονεκτήµατα ιδιοκτησίας τα οποία οι ΠΕ
εκµεταλλεύονται όταν προβαίνουν σε ΑΞΕ.

� Θεωρία της εσωτερικοποίησης (internaliza-
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� Θεωρία της εσωτερικοποίησης (internaliza-
tion theory) των Buckley & Casson: τα 
πλεονεκτήµατα χρήσης υψηλής ποιότητας και 
φτηνών πρώτων υλών αξιοποιούνται 
ενδοεταιρικά.

� Σύγχρονες προσεγγίσεις των Baumol & 
Williamson: συγκρουόµενα συµφέροντα µεταξύ 
των κυριότερων οµάδων που δρουν σε µία 
επιχείρηση (πχ. µεταξύ µάνατζερ και ιδιοκτητών).



Εκλεκτικό υπόδειγµα OLI
του Dunning

Το εκλεκτικό υπόδειγµα OLI (1976)αποτελεί 
σύνθεση  πλεονεκτηµάτων:

� Πλεονεκτήµατα ιδιοκτησίας (firm specific
advantages, ownership) (O)

� Τί πλεονέκτηµα έχω;� Τί πλεονέκτηµα έχω;

� Πλεονεκτήµατα τοποθεσίας (country-specific
advantages, location) (L)

� Που τα αξιοποιώ;

� Πλεονεκτήµατα εσωτερικοποίησης (Internaliza-
tion advantages) (I)

� Πώς τα αξιοποιώ;
59



� Πλεονεκτήµατα ιδιοκτησίας (Ο)

� κεφάλαια ή δικαιώµατα ή πόροι ή ειδικά
περιουσιακά στοιχεία, τα οποία η επιχείρηση
κατέχει, και είναι µη προσιτά σε άλλες εγχώριες ή
ξένες εταιρείες.

Εκλεκτικό υπόδειγµα OLI
του Dunning αναλυτικά
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ξένες εταιρείες.

o Τρεις τύποι τέτοιων πλεονεκτηµάτων:

� πλεονεκτήµατα κεφαλαίου και τεχνογνωσίας

� πλεονεκτήµατα από την ατελή δοµή των αγορών

� πλεονεκτήµατα γεωγραφικής διασποράς και 
πολυεθνικότητας.



� Πλεονεκτήµατα τοποθεσίας (L):

� πλεονεκτήµατα (φυσικά ή όχι) άµεσα
συνδεδεµένα µε τη χώρα υποδοχής (π.χ.
χαµηλό εργατικό κόστος, µεγάλη εσωτερική
αγορά).

Εκλεκτικό υπόδειγµα OLI
του Dunning αναλυτικά
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αγορά).

� Πλεονεκτήµατα εσωτερικοποίησης (I)

� πλεονεκτήµατα από την εσωτερική χρήση των
ειδικών εταιρικών πλεονεκτηµάτων

� πλεονεκτήµατα από την αποδοτικότητα της
εσωτερικής εταιρικής δοµής και ιεραρχίας.



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7

ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΤΩΝ ΘΥΓΑΤΡΙΚΩΝ & ΟΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΤΩΝ ΘΥΓΑΤΡΙΚΩΝ & ΟΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝΠΑΡΑΓΩΓΗΣ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ
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Μητρική - Θυγατρικές

Πολυεθνικός όµιλος : Μητέρα

Θυγατρικές : «Παιδιά»

Σχέσεις µεταξύ τους Χειραφετη-
µένη 

θυγατρική

6363

Θυγατρική-
Αντίγραφο

Θυγατρική-
Προµηθευτής

θυγατρική



Ρόλοι Θυγατρικών

� Θυγατρικές-αντίγραφα της µητρικής:
παράγουν ώριµα και τυποποιηµένα προϊόντα, για
την κάλυψη των αναγκών της αγοράς της χώρας
υποδοχής.
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� Θυγατρικές-προµηθευτές: παράγουν ώριµα
και ενδιάµεσα προϊόντα, για να καλύψουν τις
ανάγκες του οµίλου ενδοεπιχειρησιακά.

� Χειραφετηµένες θυγατρικές: παράγουν νέα,
καινοτόµα προϊόντα και αναλαµβάνουν την
προώθηση των προϊόντων σε σηµαντικές αγορές.



Στρατηγικές Παραγωγής των ΠΕ

ΠολυτοπικήΠολυτοπική

στρατηγική στρατηγική 

παραγωγήςπαραγωγής
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∆ιεθνής ∆ιαχείριση Προϊόντων

Καλύπτει:

� Υλικά και ενδιάµεσα αγαθά από τρίτους προµηθευτές

� Υλικά και ενδιάµεσα αγαθά που διακινούνται εντός ΠΕ
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� Τελικά προϊόντα και υπηρεσίες από την ΠΕ στον τελικό 
χρήστη

Παράγοντες διαφοροποίησης διαχείρισης υλικών:

� Γεωγραφική απόσταση και κόστος µεταφοράς

� Τρόπος µεταφοράς

� Θεσµικό πλαίσιο των µεταφορών



Πολυεθνικές Θυγατρικές 
Εταιρείες – Πλαίσιο Λειτουργίας 

και Χαρακτηριστικά

• Οριζοντικοποίηση
παραγωγής 

• Κάθετη ολοκλήρωση σε 
διαφορετικά στάδια της 
παραγωγικής διαδικασίας 

Συστήµατα 
οργανωτικής δοµής 

µε κριτήριο την 
παραγωγή

παραγωγικής διαδικασίας 

• Συγκεντρωτικό
• Αποκεντρωτικό

Συστήµατα 
οργανωτικής δοµής 

µε κριτήριο το 
βαθµό συνεργασίας 
και αλληλεξάρτησης 

των θυγατρικών



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8

∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ & ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΑ & ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ ΣΤΙΣ ΣΤΙΣ 

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ
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∆ιαδικασία R&D

� Είναι χρονοβόρα και κοστοβόρα

� Μόνο επιχειρήσεις µε µεγάλους χρηµατικούς
πόρους µπορούν να ανταπεξέλθουν στα υψηλά
κόστη της νέας τεχνολογίας.
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� Που πραγµατοποιείται το µεγαλύτερο ποσοστό 
R&D;

� Στις χώρες προέλευσης των ΠΕ, που ανήκουν
στην κατηγορία των αναπτυγµένων χωρών.



Εναλλακτικές Στρατηγικές 
Καινοτοµίας - Bartlett & Ghosal

Παγκόσµια 
Τεχνολογία 

από  τις 

� ∆ιαστάσεις αποκέντρωσης - συγκέντρωσης της 
τεχνολογικής ικανότητας:

Παγκόσµια 
τεχνολογία 

από τη 
µητρική

από  τις 
θυγατρικές 

για τις 
εγχώριες 

αγορές τους

Τεχνολογία 
από τη 

θυγατρική για 
παγκόσµια 

εκµετάλλευση 

∆ικτύωση της 
καινοτοµίας 



Τύποι Αποκεντρωµένων 
Εργαστηρίων

Τρεις τύποι αποκεντρωµένων εργαστηρίων
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Εργαστήρια 

τεχνολογικής 

υποστήριξης

(χρησιµοποιούν 

τεχνολογία που έχει 

αναπτυχθεί από τη 

µητρική)

Εργαστήρια 

βασικής έρευνας 

(συνήθως δεν

υποστηρίζουν 

καµία θυγατρική)

Εργαστήρια 

τεχνολογικής ανάπτυξης

(δηµιουργούν νέα 

προϊόντα, υποστηρίζουν 

θυγατρικές τύπου 

WPM/RPM)



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9ΚΕΦΑΛΑΙΟ 9

ΤΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣΤΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ
ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ –– ΤΜΗΜΑ ΤΜΗΜΑ 

ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ, ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ, ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΚΑΙ 
ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟΥ
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Τµήµα Μάρκετινγκ (1/1)

Βασικά ζητήµατα που απασχολούν το Τµήµα
Μάρκετινγκ:

� Προϊόν: παγκόσµιο ή προσαρµοσµένο στις τοπικές 
συνθήκες ή συνδυασµός; Εξαρτάται από τη 
στρατηγική.
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στρατηγική.

-Στην παγκόσµια στρατηγική: Προσφορά οµοιογενών 
προϊόντων διεθνώς (µείωση κόστους παραγωγής & 
προώθησης)

-Στην προσαρµοσµένη στρατηγική: Εξειδικευµένα 
προϊόντα σε κάθε αγορά (ανάλογα µε τη 
σηµαντικότητα της αγοράς, τους υφιστάµενους 
νοµικούς & πολιτισµικούς παράγοντες)



Τµήµα Μάρκετινγκ (1/2)

� Τιµές-Τιµολόγηση - Εξαρτώµενες από παράγοντες του 
κράτους και της αγοράς γενικότερα (τιµολόγηση µε βάση 
τον κυβερνητικό παρεµβατισµό, την ποικιλία των αγορών, 
την ποικιλία των προϊόντων, τις διεθνείς συναλλαγµατικές 
ισοτιµίες και τις στρατηγικές των ανταγωνιστών)
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� Προώθηση – (όπως και στο προϊόν). Π.χ.: 
Παγκοσµιοποιηµένες διαφηµίσεις, Προσαρµοσµένες 
διαφηµίσεις στη χώρα υποδοχής

� Εµπορικό σήµα - Εµπορικό σήµα ή καθόλου εµπορικό 
σήµα, παγκόσµιο ή τοπικό, ένα ή πολλαπλά εµπορικά 
σήµατα

� ∆ιανοµή - Τρόπος που φτάνει το προϊόν στον τελικό 
καταναλωτή (π.χ. µε ίδια µέσα, δηλαδή χρησιµοποίηση 
εσωτερικών καναλιών διανοµής, ή µέσω τρίτων, δηλαδή 
µε χρησιµοποίηση ανεξάρτητων τοπικών επιχειρήσεων)



Τµήµα Ανθρώπινων Πόρων

� Η ∆ιοίκηση του τµήµατος επηρεάζεται από:

� Τη στρατηγική παραγωγής της πολυεθνικής (πολυτοπική 

έναντι παγκοσµιοποιηµένης)

� Τη σχέση µητρικής – θυγατρικής
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-Υφίστανται ιδιαιτερότητες διαχείρισης των ανθρωπίνων 

πόρων σε διεθνές επίπεδο:

� Αντιµετώπιση διαφορετικών αγορών εργασίας και 
διαφορετικά περιβάλλοντα

� Προβλήµατα διεθνούς κινητικότητας υπαλλήλων

� ∆ιαφορετικοί τρόποι διοίκησης (διοίκηση της 
πολυµορφίας)

� Σηµαντικό στοιχείο: οι σχέσεις Πολυεθνικής και εργατικών 
συνδικάτων



Τµήµα Λογιστηρίου
• Το Λογιστήριο µιας πολυεθνικής επιχείρησης προσφέρει:

– Οµαδοποίηση και κατανόηση των συναλλαγών σε διαφορετικά συστήµατα 
λογιστικής και φορολογίας και σε διαφορετικά νοµίσµατα

– Υποστήριξη αποφάσεων για χρηµατοδότηση και επενδύσεις

– Ανάλυση της ρευστότητας

– Εκτίµηση των πλουτοπαραγωγικών πόρων της επιχείρησης

• Εργαλεία λογιστικής παρακολούθησης της Πολυεθνικής είναι:

– Οι ισολογισµοί

– Τα αποτελέσµατα χρήσεως (κέρδη)

– Ο απολογισµός απόδοσης της επένδυσης (καθαρό εισόδηµα προς σύνολο πόρων)

• Οι θυγατρικές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν και αυτές τα ίδια 
χρηµατοοικονοµικά κριτήρια

• Σηµαντική είναι η θεωρία εσωτερικοποίησης των συναλλαγών 
σύµφωνα µε την οποία κάθε θυγατρική είναι µια µικρή αγορά

– Μεταφερόµενες τιµές (transfer pricing) είναι οι τιµές που χρησιµοποιούν 
εσωτερικά οι Πολυεθνικές  για να τιµολογήσουν τις συναλλαγές τους

– Το διαφορετικό καθεστώς σε κάθε αγορά αξιοποιείται για την αποφυγή υψηλής 
φορολόγησης



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ
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Στρατηγική Συµµαχία –
Κοινοπραξία (1/1)

� Η Στρατηγική συµµαχία είναι µια µορφή
συνεργασίας µεταξύ δύο ή περισσότερων
επιχειρήσεων µε στόχο την προώθηση κοινών
συµφερόντων

Κάθε συνεργάτης προσφέρει εξειδικευµένους� Κάθε συνεργάτης προσφέρει εξειδικευµένους
πόρους και ικανότητες (π.χ. ικανότητες διοίκησης,
έρευνα και ανάπτυξη, µάρκετινγκ κλπ.)

� Οι συµµετέχοντες µπορεί να είναι και άµεσοι
ανταγωνιστές



Στρατηγική Συµµαχία –
Κοινοπραξία (1/2)

� Κριτήριο διάκρισης είναι το ύψος συµµετοχής στο

µετοχικό κεφάλαιο:

� Κοινοπραξίες πλειοψηφίας

� Κοινοπραξίες µειοψηφίας

� Κοινοπραξίες ισοψηφίας / ισοτιµίας



Τύποι Στρατηγικών Συµµαχιών

� Υπάρχουν πολλοί και διαφορετικοί τύποι στρατηγικών
συµµαχιών, όπως:

-∆ιαφηµιστική συνεργασία

-Συνεργασία σε προγράµµατα Έρευνας & Ανάπτυξης

-Συµφωνίες παροχής χρηµατοδοτικών υπηρεσιών

-Κοινή διανοµή

-Μεταφορά τεχνολογίας

-Συνεργασία για την υποβολή προσφοράς

-Αµοιβαία παραγωγή

-Κοινοπραξία πόρων

-Συνεργασία δηµοσίων και ιδιωτικών επιχειρήσεων

-Εκµετάλλευση κοινών εσωτερικών πλεονεκτηµάτων

-Αµοιβαία χορήγηση δικαιωµάτων



Βασικές Παράµετροι
Στρατηγικής Συµµαχίας

� Η επιλογή των συνεταίρων

-Ποιότητα συνεργαζοµένων

-Συµπληρωµατικότητα συνεργατών (σε πόρους και

ικανότητες)
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ικανότητες)

� Μορφή Ιδιοκτησίας

-Βαθµός ιδιοκτησίας (επηρεάζει το χρόνο ζωής της)

� Τρόπος ∆ιοίκησης

-Αποτελεί µέρος της συµφωνίας συµµαχίας



Κοινοπραξία

• Κατά την κοινοπραξία, δύο ή περισσότερες 
επιχειρήσεις δηµιουργούν µέσω συνεργασίας µία νέα 
επιχείρηση η οποία είναι νοµικά ανεξάρτητη από τις 
µητρικές

• Μία κοινοπραξία µπορεί να διοικηθεί µε τους εξής 
τρόπους:

82

τρόπους:

–Κοινή διοίκηση από τις µητρικές

–Μία µητρική αναλαµβάνει τη διοίκηση

–Ανεξάρτητη οµάδα µάνατζερ που ίσως προέρχονται 
από την ίδια την κοινοπραξία



Οφέλη Στρατηγικών Συµµαχιών

� Εύκολη και γρήγορη διείσδυση στις αγορές

� Επιµερισµός κινδύνου

� Μικρότερη δέσµευση κεφαλαίου
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� Μικρότερη δέσµευση κεφαλαίου

� Αλληλοσυµπλήρωση γνώσεων και ικανοτήτων

� Συνέργεια και ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα

� Μοναδική οδός εισόδου, όταν στη χώρα-υποδοχής
υπάρχει περιορισµός των ΑΞΕ για πολιτικούς λόγους.



Λόγοι Αποτυχίας
Στρατηγικών Συµµαχιών

� Η ασυµβατότητα των συνεταίρων

� ∆υσαρµονία στους στόχους

� Ασυµφωνία στην οργανωτική δοµή

Κακή εσωτερική επικοινωνία
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� Κακή εσωτερική επικοινωνία

� ∆ιάθεση ανταγωνισµού παρά συνεργασίας

� Η πρόσβαση στην πληροφόρηση

� Η διαφωνία στη διανοµή κερδών

� Η πιθανή απώλεια αυτονοµίας

� Οι αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11

Η ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ ΤΗΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗΣ Η ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΟΜΗ ΤΗΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ

85



∆ιεθνοποίηση και Οργανωτική 
∆οµή

• Η οργανωτική δοµή είναι το µέσο πραγµατοποίησης της 
στρατηγικής µιας Πολυεθνικής Επιχείρησης

• Η οργανωτική δοµή αποτυπώνεται στο οργανόγραµµά της

• Μέσω της οργανωτικής δοµής η Πολυεθνική Επιχείρηση:

– Κατανέµει πόρους

– Αναθέτει έργο στους υπαλλήλους της

Αξιολογεί την απόδοση των εργαζοµένων– Αξιολογεί την απόδοση των εργαζοµένων

– Συλλέγει πληροφορίες για την επίλυση προβληµάτων και τη λήψη 
αποφάσεων

• Παράγοντες που επηρεάζουν την οργανωτική δοµή είναι:

– Το µέγεθος της επιχείρησης

– Η στρατηγική της επιχείρησης

– Η τεχνολογία

– Το περιβάλλον

– Η κουλτούρα των χωρών στις οποίες δραστηριοποιείται η 
επιχείρηση

• Η οργανωτική δοµή µπορεί να αλλάζει και πρέπει να είναι ευέλικτη 86



Εξέλιξη Οργανωτικής ∆οµής
• Τµήµα Εξαγωγών:

– ∆ηµιουργείται όταν οι εξαγωγές είναι σηµαντικό 
κοµµάτι των πωλήσεων

• ∆ιεθνές Τµήµα:

– Όταν η επιχείρηση γίνει πολυεθνική µε θυγατρικές, 
δηµιουργείται ένα ∆ιεθνές Τµήµα που ασχολείται µε δηµιουργείται ένα ∆ιεθνές Τµήµα που ασχολείται µε 
τις δραστηριότητες της επιχείρησης στο εξωτερικό 
(συναλλαγές, σχέσεις κλπ.)

• Παγκόσµια Οργανωτική ∆οµή:

-Όσο διευρύνεται η διεθνοποίηση, τόσο 
παγκοσµιοποιείται η παραγωγή και η ΠΕ αποκτά 
παγκόσµια οργανωτική δοµή
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Οι πέντε βασικοί τύποι 
Οργανωτικής ∆οµής ΠΕ

κατά προϊόν

κατά γεωγραφική περιοχή

λειτουργική

κατά πελατεία    

τύπου µήτρας



Οργανωτική δοµή µε βάση το 
προϊόν

� Τα ανώτερα διοικητικά στελέχη αποκτούν εµπειρία
και εξειδίκευση σε περισσότερους τοµείς
(παραγωγή, µάρκετινγκ, προσωπικό, οικονοµική
διαχείριση).

� Όµως συνεπάγεται µεγαλύτερο διοικητικό
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� Όµως συνεπάγεται µεγαλύτερο διοικητικό
κόστος, διότι κατά κανόνα απαιτείται µεγάλος
αριθµός ειδικών στελεχών (π.χ. στην παραγωγή, στο
µάρκετινγκ, κ.λπ.), ενώ κάποιες λειτουργίες
µπορεί να επαναλαµβάνονται (π.χ. µάρκετινγκ,
λογιστήριο, κ.ά.).



Οργανωτική δοµή µε βάση τη 
γεωγραφική περιοχή

� Επιτρέπει την καλύτερη εξυπηρέτηση των
αγορών αφού οι µάνατζερ γνωρίζουν σε βάθος τις
απαιτήσεις των καταναλωτών.

� Όµως συνεπάγεται αυξηµένο συνολικό κόστος� Όµως συνεπάγεται αυξηµένο συνολικό κόστος
λειτουργίας γιατί:

� υπάρχει δυσκολία συντονισµού.

� ενδέχεται να παραχθεί το ίδιο προϊόν σε
διαφορετικές γεωγραφικές περιοχές.

� ∆εν υπάρχει συνέχεια στη διάδοση και στη
µεταφορά γνώσης.



Οργανωτική δοµή µε βάση τις 
λειτουργίες

� Εύκολη µεταφορά εµπειρίας ανάµεσα στην κάθε
λειτουργία.

� Συγκέντρωση ελέγχου.

� Επανάληψη δραστηριοτήτων και έλλειψη
συντονισµού.
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Οργανωτική δοµή µε βάση τους 
πελάτες

� Η εξυπηρέτηση οµάδων πελατών µε ιδιαίτερες
απαιτήσεις γίνεται καλύτερα από µία δοµή µε βάση
τον πελάτη και όχι µε βάση το προϊόν.
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Οργανωτική δοµή τύπου µήτρας

� ∆ίνει ευελιξία στην πολυεθνική, φέρνοντας κοντά
τις ικανότητες και τους πόρους της.

� Όµως, οι υφιστάµενοι θα πρέπει να δίνουν
αναφορά σε πολλούς ανωτέρους, µε αποτέλεσµα τηαναφορά σε πολλούς ανωτέρους, µε αποτέλεσµα τη
σύγχυση.



Οργανωτική δοµή –
συµπεράσµατα

� ∆εν υπάρχει τέλειος τύπος οργάνωσης για τις
πολυεθνικές επιχειρήσεις.

� Κάθε πολυεθνική επιχείρηση οφείλει να επιλέγει τον
τύπο εκείνο (ή συνδυασµό) που εξυπηρετεί τουςτύπο εκείνο (ή συνδυασµό) που εξυπηρετεί τους
στρατηγικούς της στόχους.
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Εταιρική κουλτούρα – αξίες –
στόχοι (1)

� Η εταιρική κουλτούρα είναι µία ευρεία έννοια που
περιλαµβάνει τις αξίες, τους στόχους και τη βασική
φιλοσοφία της επιχείρησης (τα οποία
εξωτερικεύονται), αλλά και τους τρόπους
αντίληψης, σκέψης και αίσθησης των
εργαζοµένων για τα προβλήµατα της επιχείρησης.
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εργαζοµένων για τα προβλήµατα της επιχείρησης.

� Τόσο οι αξίες, όσο και οι στόχοι και η βασική
φιλοσοφία της πολυεθνικής επιχείρησης
αντανακλώνται στη διατύπωση της εταιρικής
αποστολής και αποτελούν µέρη της.



• τα εταιρικά σύµβολα (επιτυχηµένοι µάνατζερ ή 
ιδρυτές της επιχείρησης)

Εταιρική κουλτούρα – αξίες –
στόχοι (2)

Στη δηµιουργία µίας ισχυρής εταιρικής κουλτούρας 
συνεισφέρουν:
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• οι διάφοροι µύθοι για επιτυχίες ή αποτυχίες του 
παρελθόντος

• οι κοινές εµπειρίες από την πραγµατοποίηση 
κοινών σκοπών.
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ΑΞΕ στην Ελλάδα

� Πριν το 1968: κυρίως στη µεταλλουργία, χηµικά
και πετρελαιοειδή

� Από 1968 έως 1980: κυρίως στην υφαντουργία,
ηλεκτρικά είδη και τρόφιµα
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ηλεκτρικά είδη και τρόφιµα

� Μετά το 1981: κυρίως στην κάλυψη της ελληνικής
αγοράς

� Από τέλη του 1980: Μέσω εξαγορών



ΑΞΕ στην Ελλάδα- Θεσµικό 
πλαίσιο

� Ο νόµος 2687/53 προσέφερε σταθερούς έως και
φθίνοντες φόρους εισοδήµατος και άλλες
φοροαπαλλαγές.

� Ο αναπτυξιακός νόµος 1892/90 και η προέκτασή 
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� Ο αναπτυξιακός νόµος 1892/90 και η προέκτασή 
του 2601/98 καλύπτουν τις ξένες επενδύσεις.

� Η απελευθέρωση της αγοράς εργασίας και του 
επιχειρηµατικού περιβάλλοντος την περίοδο της 
κρίσης (2008-σήµερα).



Ελληνικές ΑΞΕ στα Βαλκάνια

Αναζήτηση

� Νέων αγορών

� Φθηνού εργατικού δυναµικού
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� Φθηνού εργατικού δυναµικού

� Φθηνών πρώτων υλών

� Κίνητρα χωρών υποδοχής

� φορολογικά κίνητρα, επιδοτήσεις, κλίµα,
γεωγραφική θέση, πληθυσµός, έλλειψη
ανταγωνισµού, άνοιγµα συνόρων, επενδυτικές
ευκαιρίες.



ΑΞΕ στα Βαλκάνια –
Περιορισµοί (1)

� Επιχειρησιακοί περιορισµοί (γραφειοκρατία,
δωροδοκία, έλλειψη επιχειρηµατικού πνεύµατος,
έλλειψη διευθυντικών δεξιοτήτων, υψηλός
ανταγωνισµός, προβλήµατα σε συνεργασίες µε τους
τοπικούς παράγοντες, χαµηλή παραγωγικότητα της
εργασίας, κ.λπ.)εργασίας, κ.λπ.)

� Νοµικοί περιορισµοί (ασταθές νοµικό πλαίσιο,
σταθερές αλλαγές των νόµων, έλλειψη νόµων,
αβέβαια ή ανακριβή δικαιώµατα ιδιοκτησίας, κ.λπ.)
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ΑΞΕ στα Βαλκάνια –
Περιορισµοί (2)

� Φορολογικοί περιορισµοί (υψηλή φορολογία,
υψηλός Φ.Π.Α, περιορισµοί σχετικά µε τον
επαναπατρισµό των κερδών, κ.λπ.)

� Πολιτικοί/κυβερνητικοί περιορισµοί (πολιτική� Πολιτικοί/κυβερνητικοί περιορισµοί (πολιτική
και κυβερνητική αστάθεια, παρεµπόδιση των
µεταφορών κεφαλαίων, απειλή για αναγκαστική
παύση λειτουργιών των επιχειρήσεων, κυβερνητική
απροθυµία για επιτυχείς µεταρρυθµίσεις, κ.λπ.)
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ΑΞΕ στα Βαλκάνια –
Περιορισµοί (3)

� µακρο-περιβαλλοντικοί περιορισµοί (αστάθεια
συναλλαγµατικής ισοτιµίας, υψηλός πληθωρισµός,
χαµηλό κατά κεφαλήν εισόδηµα, κ.λπ.)

� περιορισµοί υποδοµών (τεχνολογική� περιορισµοί υποδοµών (τεχνολογική
καθυστέρηση, έλλειψη υποδοµής (τηλεπικοινωνίες,
δρόµοι, δίκτυα, διαδίκτυο), έλλειψη
χρηµατοοικονοµικών µεσαζόντων, κ.λπ.)
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ΑΞΕ στα Βαλκάνια –
Περιορισµοί (4)

� πολιτιστικοί περιορισµοί (η επιχειρησιακή
νοοτροπία, προκατάληψη ενάντια στους ξένους
επενδυτές, προκατάληψη ενάντια στην
ιδιωτικοποίηση και ενάντια στα ξένα προϊόντα, κ.λπ.)

� εξωτερικοί περιορισµοί – περιορισµοί του
εξωτερικού περιβάλλοντος (πόλεµος, επίδραση
ντόµινο µιας οικονοµικής κρίσης, κ.λπ.)
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� Μια νέα αγορά (κυνηγοί αγοράς) πολύ κοντά στην
Ελλάδα (γεωγραφική εγγύτητα).

� Έλλειψη τοπικού ανταγωνισµού (ανταγωνισµός).

Λόγοι Προτίµησης των 
Ελληνικών Επιχειρήσεων στα 

Βαλκάνια (1)
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� Φτηνό εργατικό δυναµικό  (χαµηλό κόστος) -
φασόν παραγωγή ειδικά στη Βόρεια Ελλάδα.

� ∆ηµιουργία  εξαγωγικής βάσης.



� Η ύπαρξη ευνοϊκών εµπορικών συµφωνιών
(φορολογικές απαλλαγές, έλλειψη ποσοστώσεων και
δασµολογίων κ.λπ.).

� Η εξοικείωση των Ελλήνων µε την ιδιάζουσα
κουλτούρα των χωρών υποδοχής.

Λόγοι Προτίµησης των 
Ελληνικών Επιχειρήσεων στα 

Βαλκάνια (2)
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κουλτούρα των χωρών υποδοχής.

� Η ζωτική σύνδεση µεταξύ της Ελλάδας και των
Ανατολικών χωρών της Ευρώπης (στρατηγικός
λόγος).

� Ο έντονος ανταγωνισµός στην Ελλάδα σε
συνθήκες κρίσης.



� Μικρές ελληνικές επιχειρήσεις βρήκαν διέξοδο
στα κοντινά Βαλκάνια.

� Στα Βαλκάνια υπήρχε έλλειψη ενδιαφέροντος από
την πλευρά των ∆υτικών επενδυτών (κυνηγοί
αγοράς).

Λόγοι Προτίµησης των 
Ελληνικών Επιχειρήσεων στα 

Βαλκάνια (3)
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αγοράς).

� Υπήρξε ευφορία από την φιλελευθεροποίηση και
τις ιδιωτικοποιήσεις.

� Υπήρξε µια ευφορία για γρήγορο και εύκολο
κέρδος.



� Υπερβολικός ενθουσιασµός

� Η γραφειοκρατία, η δωροδοκία, ο υψηλός
κίνδυνος και η διαφθορά.

Λόγοι Αποτυχίας Ελληνικών
Επιχειρήσεων (1)
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� Ανικανότητα για συνεργασία µε τους τοπικούς
επενδυτές.

� Μερικές από τις περιπτώσεις «ακολουθώντας τον
πελάτη» απέτυχαν.

� Πολλοί επενδυτές σταµάτησαν επειδή η εδραίωσή
τους στην αγορά ήταν δύσκολη.



� Χαµηλό κατά κεφαλήν εισόδηµα που οδήγησε
στη χαµηλή κατά κεφαλήν κατανάλωση και
επιδείνωσε τα εισοδήµατα και τα κέρδη των
επιχειρήσεων.

Λόγοι Αποτυχίας Μικρών 
Ελληνικών Επιχειρήσεων (2)
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� Οικονοµική κρίση.

� Χαµηλή ποιότητα εργατικού δυναµικού.

� ∆υναµική εµφάνιση ∆υτικών ΠΕ που πρόσφεραν
τα ίδια προϊόντα µε καλύτερη ποιότητα και µε πιο
προσιτές τιµές.
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∆ιεθνείς Οργανισµοί –
Εµπορικές Ενώσεις (1)

� Στην Ελεύθερη Ζώνη Εµπορίου καταργούνται οι
φραγµοί στο εµπόριο ανάµεσα στις χώρες-µέλη.

� Τελωνειακή Ένωση σηµαίνει έλλειψη φραγµών στο
εµπόριο των χωρών-µελών και κοινή εξωτερική
εµπορική πολιτική προς τρίτες χώρες.
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εµπορική πολιτική προς τρίτες χώρες.

� Οικονοµική Ένωση είναι µία Κοινή Αγορά στην
οποία επίσης υιοθετούνται κοινές οικονοµικές
πολιτικές (νοµισµατική, φορολογική, κ.λπ.).

� Κοινή Αγορά είναι η Τελωνειακή Ένωση µε
επιπλέον ελεύθερη µετακίνηση εργασίας και
κεφαλαίου.



∆ιεθνείς Οργανισµοί –
Εµπορικές Ενώσεις (2)

� Ο ΟΠΕΚ (1960) και η Πολυϊνική Συµφωνία (1974)
είναι παραδείγµατα ειδικών εµπορικών
συµφωνιών.

� Τέτοιου τύπου συµφωνίες συστήνονται από χώρες
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� Τέτοιου τύπου συµφωνίες συστήνονται από χώρες
και πολυεθνικές επιχειρήσεις µε στόχο τον έλεγχο
της παραγωγής, της τιµής και της διακίνησης
συγκεκριµένου προϊόντος.

� Η Συµφωνία Ελευθέρου Εµπορίου της Βόρειας
Αµερικής (NAFTA, 1994) είναι µια περιφερειακή
συνεργασία των ΗΠΑ, του Καναδά και του Μεξικού.



� Εισροή κεφαλαίου

� Μεταφορά τεχνολογίας

� Εµπόριο: Συνήθως, οι ΠΕ προσφέρουν την ευκαιρία
να αναπτύξει τις εξαγωγές της.

Επιπτώσεις των ΑΞΕ στη χώρα 
υποδοχής
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να αναπτύξει τις εξαγωγές της.

� Προστιθέµενη αξία & αύξηση του ΑΕΠ.

� Ενθαρρύνουν τη δηµιουργία ολιγοπωλείων σε
συγκεκριµένους κλάδους

� Εξαγωγή κερδών από την χώρα υποδοχής.

� Χρήση µεθόδων υποκατάστασης εργασίας και
αύξηση της ανεργίας στις χώρες υποδοχής.



Globalisation

Η Παγκοσµιοποίηση µπορεί να 
αφορά όλα τα ακόλουθα
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