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1. Πολυεθνική επιχείρηση είναι η επιχείρηση εκείνη, η οποία κατέχει, ελέγχει και
διαχειρίζεται πλουτοπαραγωγικούς πόρους σε τουλάχιστον δύο χώρες.
2. Χώρα προέλευσης είναι η χώρα καταγωγής της πολυεθνικής επιχείρησης.
3. Χώρα υποδοχής είναι η χώρα, στην οποία εγκαθίσταται η πολυεθνική επιχείρηση.
Μητρική εταιρεία είναι η εταιρεία η οποία ελέγχει άλλες επιχειρήσεις στο εξωτερικό,
συμμετέχοντας στο κεφάλαιό τους. Θυγατρική εταιρεία είναι η εταιρεία που είναι
εξαρτημένη από άλλη επιχείρηση (τη μητρική της).
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ΑΜΕΣΗ 
ΞΕΝΗ 
ΕΠΕΝΔΥΣ
Η

• ΑΞΕ είναι η επένδυση όπου ο επενδυτής 
ασκεί μακροχρόνια έλεγχο στη διαχείριση μιας 
επιχείρησης, η οποία εδρεύει σε άλλη εθνική 
οικονομία. 

• Ο έλεγχος συνίσταται στην ιδιοκτησία και στο 
μάνατζμεντ.

• Ακριβώς αντίθετες είναι οι επενδύσεις 
χαρτοφυλακίου, που σκοπό έχουν μόνο το 
βραχυχρόνιο κέρδος και δεν ασκούν 
μάνατζμεντ
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ΕΛΕΓΧΟΣ 
ΕΠΕΝΔΥΣΗ
Σ

Ένας άμεσος επενδυτής μπορεί:

• Να έχει τον έλεγχο διατηρώντας ένα μικρό ποσοστό 
π.χ. 5% (π.χ. αν όλες οι υπόλοιπες μτχ είναι 
μοιρασμένες σε πολλούς μέσω χρηματιστηριακής 
αγοράς).

Ή

• Να μην έχει κανέναν έλεγχο ακόμη κι αν έχει το 51% 
ης επιχείρησης. (π.χ. αν πρόκειται για κοινοπραξία 
και  άλλοι συνεταίροι έχουν την τεχνογνωσία, το 
διοικητικό κομμάτι και περισσότερες αρμοδιότητες).
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ΓΙΑΤΊ ΜΙΑ 
ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗ 
ΕΠΕΚΤΕΊΝΕΤΑΙ ΣΤΟ 
ΕΞΩΤΕΡΙΚΌ;

• Για να αυξήσει τις πωλήσεις της 
μέσω κατάκτησης νέων αγορών.

• Για να έχει πρόσβαση σε 
πλουτοπαραγωγικούς πόρους.

• Για να διαφοροποιήσει τις πηγές 
τόσο των πωλήσεων όσο και των 
πόρων της.
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ΜΙΑ 
ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗ 
ΕΠΕΚΤΕΊΝΕ
ΤΑΙ ΣΤΟ 
ΕΞΩΤΕΡΙΚΌ, 
ΓΙΑ ΤΟΥΣ 
ΕΞΗΣ 
ΛΌΓΟΥΣ: 

1. αύξηση πωλήσεων μέσω της κατάκτησης νέων 
αγορών, 

2. πρόσβαση σε πλουτοπαραγωγικούς πόρους, 

3. διαφοροποίηση δραστηριοτήτων, 

4. απόλαυση φορολογικών προνομίων και 
χρηματοοικονομικών κινήτρων, 

5. υπερπήδηση εμποδίων εμπορίου, 

6. αξιοποίηση ενιαίων αγορών 
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ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ 
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ

• Οι ΠΕ  δραστηριοποιούνται σε 
διαφορετικές χώρες και φυσικά 
αντιμετωπίζουν συνθήκες που 
σχετίζονται με συνθήκες που 
διαφέρουν σε επίπεδο

• Οικονομικό

• Πολιτισμικό

• Κοινωνικό

• Πολιτικό

• Θεσμικό
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1. 
ΕΠΙΔΡΆΣΕΙΣ 
ΑΠΌ ΤΟ 
ΦΥΣΙΚΌ ΚΑΙ 
ΚΟΙΝΩΝΙΚΌ 
ΠΕΡΙΒΆΛΛΟΝ: 

ιστορικές, 

πολιτικές, 

ανθρωπολογικές, κοινωνικές 
και ψυχολογικές, 

οικονομικές, 

γεωγραφικές. 
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2. ΕΠΙΔΡΆΣΕΙΣ ΠΟΥ ΠΡΟΈΡΧΟΝΤΑΙ ΑΠΌ ΤΟ 
ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΌ ΠΕΡΙΒΆΛΛΟΝ: 

• Αυτές διαμορφώνονται μέσα στο κλαδικό 
περιβάλλον της επιχείρησης. Ένας 
συγκεκριμένος κλάδος είναι διαφορετικά 
δομημένος σε κάθε εθνική αγορά. 
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ΟΙ ΠΙΟ ΣΗΜΑΝΤΙΚΈΣ 
ΕΠΙΡΡΟΈΣ
• Αυτές που προέρχονται από το μακρο φυσικό και κοινωνικό

περιβάλλον της επιχείρησης

• Από το μικρο- ανταγωνιστικό περιβάλλον της επιχείρησης ,
δηλαδή αυτό του κλάδου.

• Π.χ. οι αυτοκινητοβιομηχανίες περνούν κρίση σε όλη την
Ευρώπη.

• Π.χ. η οικονομική ύφεση έχει επηρεάσει τη δραστηριότητα των
ΠΕ σε όλον τον κόσμο.
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ΠΟΙΟΙ 
ΠΑΡΆΓΟΝΤΕΣ 
ΕΥΝΟΟΎΝ 
ΤΗΝ 
ΕΞΆΠΛΩΣΗ 
ΤΩΝ ΑΞΕ 
ΣΉΜΕΡΑ;

Οι ΑΞΕ αποτελούν ένα βασικό 
εργαλείο ανάπτυξης των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων. Σημαντικό ρόλο στην 
εξάπλωσή τους έχει διαδραματίσει η 
τεχνολογική πρόοδος σε τομείς όπως 
οι μεταφορές και οι τηλεπικοινωνίες, 

και η απελευθέρωση των οικονομικών 
συναλλαγών. 

1. Η τεχνολογία επιτρέπει 
σε αρκετά αγαθά την 

κατάτμησή τους, και την 
παραγωγή του κάθε 

κομματιού προϊόντος σε 
διαφορετικό τόπο 

εγκατάστασης, με βάση 
το συγκριτικό 

πλεονέκτημα που αυτός 
εμφανίζει. 

2. Οι μεταφορές έχουν 
μειώσει σημαντικά το 

κόστος μεταφοράς 
πρώτων υλών, 

εξαρτημάτων και 
τελικών αγαθών σε 

μεγάλες αποστάσεις. 

3. Οι τηλεπικοινωνίες 
καθιστούν δυνατή την 

οργάνωση και τη διοίκηση 
σύνθετων παραγωγικών 

διαδικασιών σε 
διαφορετικά σημεία του 

πλανήτη. 

4. Η 
απελευθέρωση 

των αγορών, 
του εμπορίου 

και της 
διασυνοριακής 

κίνησης 
κεφαλαίων 

συνεισφέρουν 
περαιτέρω 

στην ανάπτυξη 
των ΑΞΕ 
διεθνώς. 
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ΚΕΦΆΛΑΙΟ 2 
ΤΎΠΟΙ ΆΜΕΣΩΝ ΞΈΝΩΝ ΕΠΕΝΔΎΣΕΩΝ ΚΑΙ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΈΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ

Οι βασικοί τύποι άμεσων ξένων επενδύσεων (ΑΞΕ)

Α)  ΑΞΕ προς αναζήτηση 
πλουτοπαραγωγικών πόρων

Β)  ΑΞΕ προς αναζήτηση αγορών

Γ)  ΑΞΕ προς αναζήτηση αποδοτικότητα 

Δ) ΑΞΕ προς αναζήτηση στρατηγικών 
πόρων ή ικανοτήτων
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Άμεσες ξένες επενδύσεις προς 
αναζήτηση αγορών 

Άμεσες ξένες 
επενδύσεις προς 
αναζήτηση 
αποδοτικότητας

• Οι Πολυεθνικές Επιχειρήσεις, αφού 
κατοχυρώσουν τους πλουτοπαραγωγικούς 
πόρους και τις αγορές που αναζητούν, 
επιδιώκουν να οργανώσουν όλες αυτές τις 
δραστηριότητες προκειμένου ο πολυεθνικός 
όμιλος να κάνει την καλύτερη δυνατή χρήση 
των πλουτοπαραγωγικών πηγών του.  Κατ΄ 
αυτόν τον τρόπο συνδυάζονται τόσο η κάθετη 
όσο και η οριζόντια ολοκλήρωση της 
παραγωγής.
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Άμεσες ξένες επενδύσεις προς αναζήτηση στρατηγικών 
πόρων

• Πόροι μιας επιχείρησης θεωρούνται το κεφάλαιο, οι ανθρώπινοι
πόροι, οι φυσικοί πόροι και οι οργανωτικοί πόροι. Υπάρχουν επίσης οι
λεγόμενοι άυλοι πόροι, όπως οι τεχνολογικοί πόροι και η «φήμη». Η
επιχείρηση πρέπει να είναι σε θέση να αναπτύσσει και να συνδυάζει
αυτούς τους πόρους για να δημιουργεί ικανότητες. Υπάρχουν
ικανότητες κορμού ή μοναδικές ικανότητες, που προσδίδουν στην
επιχείρηση μοναδικότητα. Η επιχείρηση πρέπει να επενδύει συνεχώς
πάνω στους πόρους και τις ικανότητές της. Σήμερα οι σημαντικότεροι
πόροι και ικανότητες για μια επιχείρηση είναι αυτοί που βασίζονται στη
γνώση όπως η τεχνολογία.
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ΠΏΣ ΑΠΟΚΤΏΝΤΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΊ ΠΌΡΟΙ Ή 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΈΣ ΙΚΑΝΌΤΗΤΕΣ ΜΈΣΩ ΤΩΝ 

ΑΞΕ; 

•Η πιο κλασική μέθοδος είναι με την εξαγορά εθνικών επιχειρήσεων
που εδρεύουν στις τοπικές τους αγορές. Με αυτόν τον τρόπο οι
πολυεθνικές επιχειρήσεις ενδυναμώνουν τα ανταγωνιστικά τους
πλεονεκτήματα, τα οποία είναι δύσκολο να

•αναπτύξουν με τις δικές τους δυνάμεις, ενώ διαφοροποιούν και
εμπλουτίζουν τις δραστηριότητές τους. Τέτοιου είδους ΑΞΕ συναντάμε
σε κλάδους υψηλής τεχνολογίας, αλλά και σε επενδύσεις κατάκτησης
μιας τοπικής αγοράς, όπου εκεί στρατηγικό στόχο του αγοραστή
αποτελούν τα επώνυμα brands και τα δίκτυα διανομής της
εξαγοραζόμενης μονάδας.
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ΤΊ ΕΊΝΑΙ ΟΡΙΖΌΝΤΙΑ ΚΑΙ ΤΊ ΚΆΘΕΤΗ ΟΛΟΚΛΉΡΩΣΗ ΤΗΣ 
ΔΙΕΘΝΟΎΣ ΠΑΡΑΓΩΓΉΣ; 

• 1. Οριζόντια ολοκλήρωση σημαίνει ότι η πολυεθνική επιχείρηση 
παράγει το ίδιο αγαθό σε διαφορετικές χώρες. Για παράδειγμα, η 
Colgate παράγει καλλυντικά τόσο στις ΗΠΑ, όσο και σε πολλές 
άλλες χώρες. 

• 2. Κάθετη ολοκλήρωση συνεπάγεται ότι η πολυεθνική επιχείρηση 
διαχειρίζεται και ελέγχει όλα τα στάδια παραγωγής και εμπορίας 
ενός αγαθού. Για παράδειγμα, η Motor Oil – Aramco πραγματοποιεί 
την εξόρυξη του πετρελαίου στις αραβικές χώρες, το μεταφέρει με 
τα πετρελαιοφόρα της προς διύλιση στην Ελλάδα, και μετά τη 
διύλιση το διανέμει στα πρατήρια καυσίμων με δικά της φορτηγά. 
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Κ Ε Φ Ά Λ Α Ι Ο  3

Π Α Γ ΚΟ Σ Μ Ι Ο Π Ο Ί Η Σ Η  Τ Η Σ  Π Α ΡΑ Γ Ω Γ Ή Σ  Κ Α Ι  
Τ Ρ Ό Π Ο Ι  Δ Ι Ε Ί Σ ΔΥ Σ Η Σ  Σ Τ Ι Σ  Δ Ι Ε Θ Ν Ε Ί Σ  

Α Γ Ο Ρ Έ Σ
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ΕΡΩΤΗΣΗ
Ποιους άλλους τρόπους 
διεθνοποίησης, εκτός από τις 
ΑΞΕ, έχει μια επιχείρηση; 
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ΤΡΟΠΟΙ 
ΕΙΣΟΔΟΥ 
ΣΕ ΞΕΝΗ 
ΑΓΟΡΑ
Εκτός των ΑΞΕ, μια πολυεθνική 
επιχείρηση διαθέτει και άλλους τρόπους 
για να εισέλθει σε μια ξένη αγορά. Οι 
τρόποι αυτοί είναι πιο ευέλικτοι σε σχέση 
με τις ΑΞΕ, καθώς δεν απαιτούν ιδιαίτερα 
μεγάλη δέσμευση σε πόρους της 
επιχείρησης, με αποτέλεσμα να 
συνεπάγονται μικρότερο επιχειρηματικό 
κίνδυνο. Οι πιο σημαντικότεροι τρόποι 
είναι οι ακόλουθοι: 

1. εξαγωγές, 

2. έκδοση άδειας παραγωγής προϊόντος 
(licensing), 

3. παραχώρηση εμπορικού σήματος 
(franchising), 

4. συμβόλαιο διοίκησης (management
contract), 

5. παράδοση εργοστασίου/ έργου με το 
«κλειδί στο χέρι» (turnkey project), 

6. υπεργολαβία (subcontracting). 
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- ΕΜΠΌΡΙΟ:  ΕΞΑΓΩΓΈΣ ΣΕ ΞΈΝΕΣ ΑΓΟΡΈΣ

• Το εξαγωγικό εμπόριο αποτελεί ίσως την πιο απλή μορφή
διεθνοποίησης μιας επιχείρησης. Οι εξαγωγές προσφέρουν
σημαντικά πλεονεκτήματα στις επιχειρήσεις:

1) Δεν απαιτούνται μεγάλες επενδύσεις για να
πραγματοποιηθούν εξαγωγές

2) Μέσω των εξαγωγών η επιχείρηση γνωρίζει σταδιακά τις
καινούργιες αγορές και τα χαρακτηριστικά τους

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
vicky.eclass4u@gmail.com 
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Οι εξαγωγικές δραστηριότητες μιας 
επιχείρησης μπορούν να πάρουν τις εξής 
μορφές: 

1) Έμμεσες εξαγωγές

Η επιχείρηση πουλά τα προϊόντα της σε έναν εγχώριο πελάτη, ο οποίος με τη
σειρά του τα μεταπουλά είτε στην αρχική τους μορφή, είτε διαφοροποιημένα.

2) Άμεσες εξαγωγές

Μία επιχείρηση πουλά απευθείας τα προϊόντα της σε πελάτες της στο εξωτερικό.

3) Ενδοεπιχειρησιακό εμπόριο

Πρόκειται για τις εμπορικές συναλλαγές μέσα στην ΠΕ, δηλαδή μεταξύ της
μητρικής και των θυγατρικών, αλλά και μεταξύ των θυγατρικών.
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Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
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• Η έκδοση άδειας παραγωγής προϊόντος είναι μια μορφή
συμφωνίας ανάμεσα σε μια επιχείρηση που κατέχει τα
δικαιώματα παραγωγής ενός προϊόντος και σε μια
επιχείρηση που επιθυμεί να τα αγοράσει.

• Η έκδοση άδειας παραγωγής προϊόντος αν και απαιτεί
χαμηλότερη επένδυση στη νέα αγορά απ΄ ότι η
εγκατάσταση μιας Πολυεθνικής Επιχείρησης, μπορεί να
δημιουργήσει προβλήματα στην επιχείρηση που παρέχει
το δικαίωμα χρήσης του προϊόντος της. Άλλος κίνδυνος
που εμπεριέχεται σε μια τέτοια συμφωνία αφορά το
μοίρασμα της γνώσης ανάμεσα στη δημιουργό εταιρεία
και σε αυτή που την ενοικιάζει ή την αγοράζει.

ΠΑΡΑΧΏΡΗΣΗ 
ΕΜΠΟΡΙΚΟΎ 
ΣΉΜΑΤΟΣ 
(FRANCHISING)

• H παραχώρηση εμπορικού σήματος 
είναι μια ειδική μορφή έκδοσης 
άδειας παραγωγής προϊόντος.  Η 
συμφωνία τύπου παραχώρησης 
εμπορικού σήματος επιτρέπει σε 
έναν ανεξάρτητο επιχειρηματία ή 
οργανισμό να λειτουργεί μια 
επιχείρηση με το όνομά μιας άλλης 
επιχείρησης με προκαθορισμένη 
αμοιβή.  Π.χ.  Mc Donalds, Pizza
Hut.
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ΣΥΜΒΌΛΑΙΑ ΔΙΑΧΕΊΡΙΣΗΣ (MANAGEMENT
CONTRACTS)

• Συμβόλαιο 
διαχείρισης αποτελεί μια 
συμφωνία με την οποία 
μια επιχείρηση 
προσφέρει σε μια άλλη 
εταιρεία διαχειριστική και 
τεχνική βοήθεια, αλλά και 
εξειδικευμένες υπηρεσίες 
με καθορισμένη αμοιβή.
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Έργα με το 
κλειδί στο 
χέρι

• Έργα με το κλειδί στο 
χέρι, αφορούν 
συμβόλαια με τα 
οποία μια επιχείρηση 
συμφωνεί να 
σχεδιάσει, να χτίσει 
και να εξοπλίσει μια 
παραγωγική 
εγκατάσταση εκ 
μέρους κάποιου 
τρίτου που θα είναι 
και ο τελικός 
ιδιοκτήτης έναντι 
αμοιβής.
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π ο ι α  ε ί ν α ι  τ α  π λ ε ο ν ε κ τ ή μ α τ α  π ο υ  
π ρ ο σ φ έ ρ ο υ ν  ο ι  ε ξ α γ ω γ έ ς  σ τ ι ς  

ε π ι χ ε ι ρ ή σ ε ι ς ;  π ο ι ε ς  μ ο ρ φ έ ς  μ π ο ρ ο ύ ν  
ν α  π ά ρ ο υ ν  ο ι  ε ξ α γ ω γ έ ς  μ ι α ς  

ε π ι χ ε ί ρ η σ η ς ;  

ΕΡΩΤΗΣΗ
Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-

vicky.eclass4u@gmail.com 
42

41

42



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΥΛΗΣ: ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ -
vicky.eclass4u@gmail.com 22

ΑΠΑΝΤΗΣΗ
ΟΙ ΕΞΑΓΩΓΈΣ ΣΥΝΙΣΤΟΎΝ ΤΗΝ ΠΙΟ ΑΠΛΉ ΜΟΡΦΉ 

ΔΙΕΘΝΟΠΟΊΗΣΗΣ ΜΙΑΣ ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗΣ. 

1. ΤΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΉΜΑΤΑ ΠΟΥ 
ΠΡΟΣΦΈΡΟΥΝ ΣΤΗΝ 

ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗ ΕΊΝΑΙ ΤΑ ΕΞΉΣ: 

• δεν απαιτούν μεγάλες 
επενδύσεις, οπότε 
συνεπάγονται σχετικά μικρό 
επιχειρηματικό κίνδυνο,  
δίνουν τη δυνατότητα στην 
επιχείρηση να γνωρίσει 
σταδιακά τις νέες της 
αγορές. 

2.  ΟΙ ΜΟΡΦΈΣ ΠΟΥ ΜΠΟΡΟΎΝ 
ΝΑ ΛΆΒΟΥΝ ΟΙ ΕΞΑΓΩΓΈΣ ΜΙΑ 

ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗΣ ΕΊΝΑΙ: 

• έμμεσες εξαγωγές, 

• άμεσες εξαγωγές, 

• ενδοεπιχειρησιακό
εμπόριο. 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
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Κ Ε Φ Α Λ Α Ι Ο  4 :
Ε Ξ Ω Τ Ε Ρ Ι Κ Ο  Π Ε Ρ Ι Β Α Λ Λ Ο Ν :  

Φ Υ Σ Ι Κ Ο ,  Π Ο Λ Ι Τ Ι Σ Μ Ι Κ Ο ,  
Ν Ο Μ Ι Κ Ο ,  Π Ο Λ Ι Τ Ι Κ Ο ,  

Ο Ι Κ Ο Ν Ο Μ Ι Κ Ο  Κ Α Ι  
Τ Ε Χ Ν Ο Λ Ο Γ Ι Κ Ο
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• Οι ΠΕ πρέπει να
λαµβάνουν υπόψη τους
τις διαφορές στη
φυσιολογία των
ανθρώπων που ανήκουν
στην ίδια εθνικότητα. 
Ιδιαίτερα χαρακτηριστικά, 
όπως π.χ. το χρώµα του
δέρµατος, το ύφος, η
ηλικία επηρεάζουν
σηµαντικά τις
επιχειρηµατικές
αποφάσεις που αφορούν
την παραγωγή και την
προώθηση ενός
προϊόντος

ΕΡΩΤΗΣΗΠοιες είναι οι πέντε 
κατηγορίες του εξωτερικού 
περιβάλλοντος μιας 
πολυεθνικής και πως αυτές 
επηρεάζουν την παγκόσμια 
επενδυτική σκηνή; 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

• οι πέντε κατηγορίες του εξωτερικού περιβάλλοντος είναι
οι εξής: 

• 1. φυσικό περιβάλλον: περιλαμβάνει τα χαρακτηριστικά
του εξωτερικού χώρου και τη φυσιολογία των ανθρώπων
που κατοικούν σε αυτήν. 

• 2. πολιτισμικό περιβάλλον: αναφέρεται στην κουλτούρα, 
δηλαδή σε ορισμένα βασικά τυποποιημένα πρότυπα
συμπεριφοράς και αξιών. 

• 3. νομικό και πολιτικό περιβάλλον: αναφέρεται στο νομικό
σύστημα και στον τρόπο πολιτικής διακυβέρνησης. 

• 4. οικονομικό περιβάλλον: αφορά θέματα όπως ανάπτυξη, 
επενδυτικές ευκαιρίες, πληθωρισμός, απασχόληση, 
αγοραστική δύναμη και ποιότητα ζωής. 

• 5. τεχνολογικό περιβάλλον: εμπεριέχει τις αλλαγές που
συντελούνται στο χώρο των καινοτομιών και των νέων
τεχνολογιών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5:
ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ  ΥΠΟΒΑΘΡΟ  ΚΑΙ  ΕΜΠΕΙΡΙΚΕΣ  

∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ.  Ο  ΡΟΛΟΣ  ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5:
ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ  ΥΠΟΒΑΘΡΟ  ΚΑΙ  ΕΜΠΕΙΡΙΚΕΣ  

∆ΙΑΠΙΣΤΩΣΕΙΣ.  Ο  ΡΟΛΟΣ  ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ

• Ο µερκαντιλισµός είναι η πρώτη θεωρία διεθνούς
εµπορίου, η οποία διατυπώθηκε και «ίσχυσε» από το1500 έως
το1800. Σύµφωνα µε τη βασική αρχή αυτής της θεωρίας ο
πλούτος µιας χώρας µετριόταν µε το απόθεµά της κυρίως σε
χρυσό.

• Συγκεκριµένα, οι εξαγωγές έπρεπε να είναι µεγαλύτερες
από τις εισαγωγές και µάλιστα το αντίτιµο να λαµβάνεται σε
χρυσό.
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μ ε  π ο ι ο  τ ρ ό π ο  μ π ο ρ ε ί  
μ ι α  π ο λ υ ε θ ν ι κ ή  
ε π ι χ ε ί ρ η σ η  ν α  
ε π η ρ ε ά σ ε ι  τ ο  ε ξ ω τ ε ρ ι κ ό  
τ η ς  π ε ρ ι β ά λ λ ο ν ;  

ΕΡΩΤΗΣΗ
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

• Μια πολυεθνική επιχείρηση μπορεί να 
επηρεάσει τόσο θετικά όσο και αρνητικά το 
εξωτερικό περιβάλλον των χωρών 
υποδοχής. 

1. Θετικά μέσω της ανάπτυξης, των νέων 
θέσεων εργασίας, της προώθησης των 
εξαγωγών και τη διάδοση της σύγχρονης 
επιχειρηματικής κουλτούρας. 

2. Αρνητικά με την αλλοτρίωση της εγχώριας 
κουλτούρας, την ξενομανία, την 
υπερεκμετάλλευση εγχώριων 
πλουτοπαραγωγικών πόρων κλπ. 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα- vicky.eclass4u@gmail.com 59

ΕΡΩΤΗΣΗ

• Με βάση ποιους βασικούς
οικονομικούς δείκτες μπορεί μια
πολυεθνική να κατατάξει τις
χώρες υποδοχής; Ποια είναι
σήμερα τα κυριότερα οικονομικά
διεθνή θέματα που απασχολούν
μια επιχείρηση; 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
Οι βασικοί 

οικονομικοί δείκτες 
αξιολόγησης είναι: 

• κατά κεφαλήν εισόδημα, 

• ποιότητα ζωής, 

• αγοραστική δύναμη, 

• διάρθρωση του ΑΕΠ (γεωργία 
–βιομηχανία – υπηρεσίες). 

• Τα κυριότερα διεθνή 
οικονομικά θέματα είναι: 

• οικονομική ανάπτυξη, 

• ιδιωτικοποιήσεις, 

• πληθωρισμός, 

• εξωτερικό ισοζύγιο 
πληρωμών, 

• εξωτερικό χρέος. 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
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ΕΡΩΤΗΣΗ

Ποια οφέλη προσφέρει 
στις πολυεθνικές 
εταιρείες το 
ενδοεπιχειρησιακό
εμπόριο; 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

• Οι πολυεθνικές προωθούν τον ενδοεταιρικό
καταμερισμό εργασίας, και κατ’ επέκταση την 
ενδοεταιρική ανταλλαγή πρώτων υλών, 
εξαρτημάτων, τελικών αγαθών και τεχνογνωσίας, 
επειδή αυτό τους παρέχει διάφορα πλεονεκτήματα. 

• Ειδικότερα, μπορούν να αναφερθούν τα 
πλεονεκτήματα εξειδίκευσης, όπου συγκεκριμένες 
μονάδες του συγκροτήματος αναλαμβάνουν 
συγκεκριμένο ρόλο προμηθευτή των υπόλοιπων 
συγγενικών μονάδων σε παγκόσμιο ή περιφερειακό 
επίπεδο, επιτυγχάνοντας έτσι σημαντικές οικονομίες 
κλίμακας. 

• Ταυτόχρονα, μέσα από την ενδοεταιρική ροή 
αγαθών και παραγωγικών συντελεστών δίνεται η 
δυνατότητα της μεταφοράς των κερδών στις χώρες 
εκείνες, οι οποίες εμφανίζουν τους πιο ευνοϊκούς 
φορολογικούς συντελεστές, καθώς αξιοποιούνται οι 
μέθοδοι της υπερ- ή υποτιμόλογησής τους (transfer
pricing). 
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π ο ι ε ς ε ί ν α ι  ο ι  
ε π ι π τ ώ σ ε ι ς  τ ω ν  

π ο λ υ ε θ ν ι κ ώ ν  
ε τ α ι ρ ε ι ώ ν  σ τ ο  

ε μ π ο ρ ι κ ό  ι σ ο ζ ύ γ ι ο  
τ ω ν  χ ω ρ ώ ν - υ π ο δ ο χ ή ς ;  

Ε Ρ Ω Τ Η Σ Η
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
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Η απάντηση στο ερώτημα αυτό εξαρτάται από τον τύπο της ΑΞΕ 
που έχει πραγματοποιήσει η πολυεθνική σε μια συγκεκριμένη 
χώρα-υποδοχής. 

1. Όταν η ΑΞΕ είναι εσωστρεφής, καθώς στοχεύει στην εσωτερική 
αγορά, τότε οι συνέπειες στο εμπορικό ισοζύγιο είναι συνήθως 
αρνητικές. 

2. Όταν η ΑΞΕ είναι εξωστρεφής (χαρακτηριστική περίπτωση η 
ΑΞΕ αναζήτησης παραγωγικών πόρων ή η ΑΞΕ αναζήτησης 
αποδοτικότητας), τότε η επίδραση στο εμπορικό ισοζύγιο μπορεί να 
γίνει θετική, καθώς η πολυεθνική αναπτύσσει μια αξιόλογη 
εξαγωγική δραστηριότητα. Σε αυτήν την περίπτωση η θετική 
επίδραση εντείνεται, εάν τα εξαγόμενα αγαθά είναι υψηλής 
προστιθέμενης αξίας και άρα δημιουργούν μεγαλύτερο κύκλο 
εργασιών. 

Κ Ε Φ Ά Λ Α Ι Ο  6
Ο Ι Κ Ο Ν Ο Μ Ι Κ Έ Σ  

Θ Ε Ω Ρ Ί Ε Σ  
Δ Ι Ε Θ Ν Ώ Ν  

Ε Π Ι Χ Ε Ι Ρ Ή Σ Ε Ω Ν
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Νέο 
προϊόν

• Νέο προϊόν (είσοδο προϊόντος 
στην αγορά, για τις Αμερικάνικες ΑΞΕ, 
θα παραχθεί και θα ελεγχθεί στις 
ΗΠΑ)

• Πρόκειται για την είσοδο του 
προϊόντος στην αγορά. Αυτό το 
προϊόν θα παραχθεί αρχικά σε μία 
πλούσια χώρα, όπου υπάρχουν 
απαιτητικοί καταναλωτές που 
επιθυμούν να δοκιμάσουν νέα 
προϊόντα. Επίσης είναι πλούσια χώρα 
σε κεφάλαιο και τεχνολογία.
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Ώριμο 
προϊόν

• Ώριμο προϊόν (σταθεροποιούνται τα 
χαρακτηριστικά του και να βρεθούν παρόμοιες 
αγορές με τις ΗΠΑ για τη δημιουργία ΑΞΕ)

• Ορισμένα από τα χαρακτηριστικά του 
προϊόντος σταθεροποιούνται και δεν υπάρχει ο 
πειραματισμός που υπήρχε στην προηγούμενη 
φάση. Επίσης υπάρχει προβληματισμός 
σχετικά με το κόστος παραγωγής δεδομένου 
ότι ίσως έχουν αρχίσει να εμφανίζονται νέες 
αγορές στο εξωτερικό. Αυτές οι νέες αγορές θα 
πρέπει να μοιάζουν καταναλωτικά με την 
πλούσια χώρα της προηγούμενης φάσης. 
Επιλέγονται οι αγορές του εξωτερικού που είναι 
κατάλληλες για την παραγωγή του προϊόντος.
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Τυποποιημένο 
προϊόν

• Τυποποιημένο προϊόν (αφού πλέον είναι στην αγορά, 
πρέπει να βρεθούν χώρες που η παραγωγή σε αυτές 
να είναι φτηνή)

• Αρχικά η παραγωγή του προϊόντος καλύπτει τις 
ανάγκες της εσωτερικής αγοράς. Αργότερα όμως 
ενδέχεται να υπάρξουν και εξαγωγές προς άλλες 
χώρες, κυρίως αναπτυσσόμενες. Σε αυτή την 
περίπτωση και καθώς το προϊόν αποκτά σταθερά 
χαρακτηριστικά και γίνεται πάρα πολύ εύκολα 
ανταγωνίσιμο, ο πρωταρχικός στόχος μίας 
επιχείρησης είναι να το παράγει όσο το δυνατόν 
φθηνότερα για να μην αναγκαστεί να το αποσύρει από 
τις αγορές. Φθηνότερα μπορεί να παραγάγει στις 
αναπτυσσόμενες χώρες με χαμηλά εργατικά κόστη. 
έτσι αναλαμβάνουν την παραγωγή και τις εξαγωγές 
του προϊόντος.
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ΜΙΚΡΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΌ 
ΕΠΊΠΕΔΟ

Θεωρία του Hymer

• Με τη θεωρία του Hymer, αναφέρεται ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να κατέχουν ορισμένα 
πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας για να μπορέσουν να νοιώσουν άνετα όσον αφορά την επένδυση τους σε 
ξένες αγορές.  Αυτό γίνεται για να εκμεταλλευτούν οι επιχειρήσεις τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα τους 
στο πλαίσιο της μονοπωλιακής δύναμης που παίρνουν από αυτά.

• Ο Hymer παρατήρησε ότι αντίθετα με ό,τι πρέσβευε η νεοκλασική προσέγγιση ΑΞΕ 
πραγματοποιούνται όχι μόνο ανάμεσα στις αναπτυγμένες και αναπτυσσόμενες χώρες, αλλά και μεταξύ 
των αναπτυγμένων χωρών. Επίσης αναγνώρισε την ικανότητα ορισμένων επιχειρήσεων να 
δημιουργούν πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας εμποδίζοντας άλλες χώρες να τις ανταγωνιστούν.

• Αυτά τα πλεονεκτήματα δρουν ως εμπόδια εισόδου στον βιομηχανικό κλάδο, όπου δραστηριοποιείται η 
επιχείρηση διαβρώνοντας τον ανταγωνισμό και δημιουργώντας τις συνθήκες που επιτρέπουν την 
εμφάνιση ολιγοπωλίων και μονοπωλίων.

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα- vicky.eclass4u@gmail.com 72

71

72



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΥΛΗΣ: ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ -
vicky.eclass4u@gmail.com 37

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα- vicky.eclass4u@gmail.com 73

ΤΟ ΕΚΛΕΚΤΙΚΌ ΥΠΌΔΕΙΓΜΑ (DUNNING)

• Το εκλεκτικό υπόδειγμα του Dunning δεν αποτελεί νέα θεωρία. Αντίθετα
πρόκειται για ένα πλαίσιο που επιδιώκει να εξηγήσει τις ΑΞΕ με βάση το
συνδυασμό τριών στοιχείων

• 1) Πλεονεκτήματα τοποθεσίας

• Κάθε χώρα έχει τα δικά της χαρακτηριστικά που μπορεί να ενθαρρύνουν ή να
αποθαρρύνουν τις ΑΞΕ. Π.χ νομοθεσία, επίπεδο ποιότητας καταναλωτών

• 2) Πλεονεκτήματα εσωτερικοποίησης

• Μία επιχείρηση επιθυμεί να διασφαλίσει τις ενδιάμεσες αγορές με τη δημιουργία
τεχνολογίας μέσω δημιουργίας θυγατρικών σε αντίθεση με τη διείσδυση σε νέες
αγορές μέσω εμπορίου έκδοση άδειας παραγωγής κλπ.

• 3) Ανταγωνιστικό πλεονέκτημα

• Μια ΠΕ έχει μοναδικές ικανότητες που της επιτρέπουν να αναλάβει τον κίνδυνο
μίας ΑΞΕ έξω από τη χώρα προέλευσης.
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ΜΕΣΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΌ ΕΠΊΠΕΔΟ – ΚΎΚΛΟΣ 
ΠΡΟΪΌΝΤΟΣ ΙΙ (VERNON)

• Δημιουργώντας
ανταγωνιστικά
πλεονεκτήματα οι
επιχειρήσεις, δεν είναι εύκολο
να αντιγραφούν και έτσι
δημιουργούνται τα
μονοπώλια, ολιγοπώλια. Με
βάση την έννοια του
ολιγοπωλίου έχουμε:

1.Ολιγοπώλιο που

στηρίζεται στην καινοτομία
(αρχικό στάδιο προϊόντος)

2. Ώριμο ολιγοπώλιο
(αρχίζουν οι ΑΞΕ)

3. Γηραιό ολιγοπώλιο
(αφού το προϊόν είναι στην
αγορά, πρέπει να βρεθούν
χώρες για φτηνή παραγωγή)
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Η ΘΕΩΡΊΑ ΤΗΣ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΠΟΊΗΣΗΣ
CASSON ΚΑΙ BUCKLEY

• Με βάση αυτή τη θεωρία (Casson και Buckley), η επιχείρηση επιδιώκει να εσωτερικοποιήσει την 
παραγωγή των ενδιάμεσων προϊόντων προκειμένου να μειώσει το κόστος παραγωγής.  Μια ΠΕ που 
παράγει αγαθά σε διάφορες χώρες και διάφορους καταναλωτές, πρέπει να διατηρήσει την ποιότητα του 
τελικού προϊόντος, παράγοντας η ίδια ποιοτικό ενδιάμεσο προϊόν.  Ως εκ τούτου προκύπτουν ΠΕ.  

• Η θεωρία των Casson και Buckley «εσωτερικοποίησης» επιχειρεί να αναλύσει τις συνθήκες που 
ενθαρρύνουν τις επιχειρήσεις να εσωτερικοποιήσουν τις αγορές ενδιάμεσων αγαθών.

• Διατύπωσαν την άποψη ότι ορισμένες δραστηριότητες όπως η Έρευνα και Ανάπτυξη και η 
Εκπαίδευση Προσωπικού αποτελούν απαραίτητα ενδιάμεσα στάδια της παραγωγής ενός προϊόντος. 
Μία επιχείρηση θα επιδιώξει να εσωτερικοποιήσει την παραγωγή αυτών των ενδιάμεσων αγαθών 
προκειμένου να μειωθεί το κόστος παραγωγής και κατά συνέπεια να μεγιστοποιήσει τα κέρδη της.
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Η ΘΕΩΡΊΕΣ 
ΤΩΝ 
BAUMOL ΚΑΙ 
WILLIAMSON
–
ΠΡΟΣΈΓΓΙΣΗ 
Ι

• Σύμφωνα με αυτές τις θεωρίες οι 
επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται σε 
ατελείς αγορές που καθιστούν πολύ 
δύσκολη τη μεγιστοποίηση των κερδών.

Παράγοντες που καθιστούν ατελές το 
περιβάλλον, είναι 

• ο κυβερνητικός παρεμβατισμός, 

• τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα που έχουν 
ορισμένες επιχειρήσεις έναντι άλλων κλπ.

• σε διαφορετικά συμφέροντα που έχουν οι 
μάνατζερς και οι μετόχοι.  

Σύμφωνα με τον Williamson, οι μάνατζερς 
θέλουν να αποδείξουν ότι διαθέτουν κύρος και 
δύναμη στην ΠΕ. Σύμφωνα με τον Baumol, οι 
μέτοχοι επιθυμούν περιορισμένα κέρδη αλλά 
σίγουρα για τα μερίσματα τους και όχι αρκετά για 
τα επεκτατικά σχέδια των μάνατζερς.
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ΕΡΩΤΗΣΗ

Τι γνωρίζετε σχετικά με την
θεωρία του κύκλου προϊόντος σε
μακροοικονομικό και
μεσοοικονομικό επίπεδο; 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
• Η διεθνής παραγωγή μπορεί να ερμηνευτεί σε τρία επίπεδα. Ένα από αυτά είναι το 

μακροοικονομικό επίπεδο όπου αναλύονται οι ροές και τα αποθέματα εσωστρεφών και 
εξωστρεφών ΑΞΕ. 

Σύμφωνα με τον Vernon, η ζωή ενός προϊόντος περνά τρείς φάσεις. 

1. Νέο Προϊόν: Πρόκειται για την είσοδο ενός νέου προϊόντος στην αγορά το οποίο ως 
καινούργιο δεν έχει σταθεροποιήσει τα χαρακτηριστικά και είναι πιθανό να μην έχει 
σταθερό τρόπο παραγωγής αλλά και να απαιτούνται και εξειδικευμένοι προμηθευτές 
ενδιάμεσων αγαθών. 

2. Ώριμο Προϊόν: Σε αυτή την φάση ορισμένα από τα χαρακτηριστικά του προϊόντος 
σταθεροποιούνται και επίσης υπάρχει προβληματισμός σχετικά με το κόστος παραγωγής, 
δεδομένου ότι έχουν αρχίσει να εμφανίζονται ανταγωνιστές καθώς και ότι οι επιχειρήσεις 
επιθυμούν να έχουν δυναμική παρουσία στο εξωτερικό. 

3. Τυποποιημένο Προϊόν: Σε αυτήν την περίπτωση και αφού έχουν καλύψει την εσωτερική 
αγορά μπορεί να έχουμε και εξαγωγές προς άλλες χώρες και, εφόσον το προϊόν αποκτά 
σταθερά χαρακτηριστικά, γίνεται πολύ εύκολα ανταγωνίσιμο. Για να μην αναγκαστεί η 
επιχείρηση να το αποσύρει από τις αγορές, ξεκινάει την τυποποίησή του. 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ…ΣΥΝΕΧΕΙΑ

Ένα άλλο επίπεδο της διεθνούς παραγωγής είναι το μεσοοικονομικό 
επίπεδο όπου οι ΑΞΕ αναλύονται σε επίπεδο κλάδου: 

1. Ολιγοπώλιο που στηρίζεται στην καινοτομία: Σε αυτό το στάδιο ισχύουν τα 
χαρακτηριστικά του αντίστοιχου σταδίου του πρώτου μοντέλου . Μόνο που 
εδώ δε δίνεται αποκλειστική έμφαση στις αμερικάνικες επιχειρήσεις αλλά 
αντίθετα οι επιχειρήσεις που καινοτομούν μπορεί να είναι ιαπωνικές και 
ευρωπαϊκές. 

2. Ώριμο ολιγοπώλιο: Σε αυτό το στάδιο αρχίζουν οι ΑΞΕ ως αντίδραση στις 
δραστηριότητες άλλων ΠΕ με τελικό στόχο τη σταθεροποίηση μεριδίων στη 
αγορά. 

3. Γηραιό ολιγοπώλιο: εδώ ισχύουν τα χαρακτηριστικά της φάσης του 
τυποποιημένου προϊόντος Κύκλος Προϊόντος Ι/ ΚΠ Ι. 
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ΕΡΩΤΗΣΗ

Με ποιο τρόπο προσπαθεί να 
εξηγήσει τις ΑΞΕ το «εκλεκτικό 
υπόδειγμα» του Dunning; 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

Το εκλεκτικό υπόδειγμα του Dunning είναι ένα πλαίσιο που επιδιώκει να 
εξηγήσει τις ΑΞΕ με βάση τον συνδυασμό τριών στοιχείων: 

1. Πλεονεκτήματα τοποθεσίας: Κάθε χώρα έχει τα δικά της χαρακτηριστικά 
(νομοθεσία, κλίμα, επίπεδο και ποιότητα καταναλωτών) τα οποία δύναται να 
ενθαρρύνουν ή να αποθαρρύνουν τις ΑΞΕ. 

2. Πλεονεκτήματα εσωτερικοποίησης: Μια επιχείρηση επιθυμεί να διασφαλίσει 
από τους ανταγωνιστές της τις ενδιάμεσες αγορές της, όπως τη δημιουργία 
τεχνολογίας, μέσω δημιουργίας θυγατρικών, έκδοση άδειας παραγωγής 
προϊόντος κλπ. 

3. Ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα: Μια ΠΕ κατέχει τις μοναδικές ικανότητες 
που τις επιτρέπουν να αναλάβει τον κίνδυνο μιας άμεσης επένδυσης έξω από 
τη χώρα προέλευσης. 
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ΕΡΩΤΗΣΗ

Ποιο είναι το φαινόμενο της 
«ξενικότητας» (liability of 
foreignness) και πώς μπορεί 
η πολυεθνική επιχείρηση να 
το υπερκεράσει; 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
•Μια πολυεθνική επιχείρηση αντιμετωπίζει διάφορες δυσκολίες εισόδου σε μια ξένη αγορά. Μια από τις 

δυσκολίες αυτές είναι το γεγονός ότι η επιχείρηση μειονεκτεί έναντι των εγχώριων επιχειρήσεων, με συνέπεια 

δυνητικά να λειτουργεί με μεγαλύτερο συγκριτικά κόστος. Ειδικότερα, η πολυεθνική επιχείρηση δεν είναι 

ιδιαίτερα εξοικειωμένη με το τοπικό εξωτερικό περιβάλλον, όπως αυτό εκφράζεται στις ειδικές πολιτισμικές, 

πολιτικές, και οικονομικές συνθήκες. Συνεπώς δεν γνωρίζει με επάρκεια πως λειτουργεί η τοπική αγορά 

(πελάτες, ανταγωνιστές, προμηθευτές, τράπεζες, σχέσεις με κυβέρνηση). 

•Πολλοί θεωρητικοί της πολυεθνικής επιχείρησης (π.χ. Dunning) αναφέρουν ότι η επιχείρηση μπορεί να δράσει 

με επιτυχία στις ξένες αγορές, παρά την ύπαρξη άγνωστων πολιτισμικών, οικονομικών και πολιτικών τοπικών 

παραγόντων, λόγω του γεγονότος ότι κατέχει ειδικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα της μητρικής της εταιρείας. 

•Τέτοιου είδους πλεονεκτήματα είναι πατέντες, ειδικές τεχνολογίες, επώνυμα προϊόντα, φημισμένα εμπορικά 

σήματα, κεφάλαια, εξαιρετικές ικανότητες και ανθρώπινο κεφάλαιο. Σε αυτά μπορούν να προστεθούν και τα 

πλεονεκτήματα πολυεθνικότητας (multinationality advantages), τα οποία απορρέουν από τη μακροχρόνια 

λειτουργία σε διαφορετικές χώρες υποδοχής και εκφράζονται με την πρόσβαση σε διάφορους παραγωγικούς 

συντελεστές (πρώτες ύλες, φθηνή εργασία κλπ.), μεγάλες αγορές και προνόμια κυβερνητικής πολιτικής, όπως 

χαμηλή φορολογία. 
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Υπάρχουν 3 ρόλοι 
θυγατρικών: 

• Θυγατρική 
Αντίγραφο

• Θυγατρική 
προμηθευτής

• Χειραφετημένη 
θυγατρική
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• Σύμφωνα με τον Porter υπάρχουν δύο ευρείες κατηγορίες στρατηγικών παραγωγής.  

1) Πολυτοπική στρατηγική παραγωγής - σύμφωνα με αυτή η ΠΕ ιδρύει θυγατρικές σε κάθε
αγορά που την ενδιαφέρει με στόχο να παράγουν για να καλύψουν τις ανάγκες της κάθε αγοράς.
Αυτές οι θυγατρικές είναι κυρίως τύπου TMR και δεν κάνουν εξαγωγές. Βασικό χαρακτηριστικό
αυτής της στρατηγικής είναι ότι οι θυγατρικές δρουν σχεδόν ως αυτόνομες μονάδες. Το
βασικότερο μειονέκτημα της πολυτοπικής στρατηγικής είναι το γεγονός ότι λόγω της
προσήλωσης της στην τοπική αγορά, δεν παρακολουθεί τις εξελίξεις στη διεθνή αγορά και έτσι
μπορεί να χάνει διάφορες ευκαιρίες επέκτασης σε άλλες αγορές.

2) Παγκοσμιοποιημένη στρατηγική - με βάση αυτή τη στρατηγική, οι δραστηριότητες της
ΠΕ σε μια χώρα επηρεάζονται από τις δραστηριότητες που αναπτύσσει η θυγατρική σε άλλες
χώρες. Σε αυτή την περίπτωση η ΠΕ αναπτύσσει παγκόσμια προϊόντα για να καλύψει ανάγκες της
παγκόσμιας αγοράς. Το κυριότερο μειονέκτημα είναι ότι παραβλέπει τις ιδιαιτερότητες ανάμεσα
στις χώρες και έτσι, ενδέχεται να χάσει σημαντικές ευκαιρίες.
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ΣΎΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟΥΣ BARLETT ΚΑΙ 
GHOSHALL ΥΠΆΡΧΕΙ ΚΑΙ Η: 

3)Διεθνική στρατηγική – αυτή η στρατηγική λαμβάνει υπόψη την
τόσο τις παγκόσμιες δυνάμεις που οδηγούν σε ομοιογενή παραγωγή, όσο
και τις τοπικές, που οδηγούν σε διαφοροποίηση. Αυτή η στρατηγική
ουσιαστικά πρεσβεύει ότι η επιτυχία μιας ΠΕ οφείλεται στο βαθμό της
ευελιξίας της.

Για παράδειγμα, η αυτοκινητοβιομηχανία FORD ακολούθησε διεθνική 
στρατηγική, συνδυάζοντας την αποδοτικότητα σε όρους κόστους που 
παρέχει η παγκοσμιοποιημένη στρατηγική, αλλά και τη διαφοροποίηση που 
προσφέρει η πολυτοπική στρατηγική. Η FORD παρήγαγε 4,1 εκατομμύρια 
αυτοκίνητα από τα οποία το 27% στην Γερμανία, το 16% στην Αγγλία, το 
12% στην Ισπανία και το 13% στο Βέλγιο. Αν παρατηρήσουμε το δίκτυο 
παραγωγής της θα δούμε ότι στη Γερμανία παράγονται ορισμένα 
εξαρτήματα για το κιβώτιο ταχυτήτων και τη μηχανή. Τα κιβώτια ταχυτήτων 
συναρμολογούνται στη Γαλλία, τα εξαρτήματα της μηχανής στην Αγγλία και, 
τέλος στην Ισπανία γίνεται η τελική συναρμολόγηση. 
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ΕΡΩΤΗΣΗ

Τί γνωρίζετε σχετικά με τους 
ρόλους των θυγατρικών των 
ΠΕ; 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ
Ο πολυεθνικός όμιλος είναι μια οικογένεια όπου οι θυγατρικές είναι τα παιδιά αυτής της 
οικογένειας. Ανάλογα με το ρόλο που παίζουν διαμορφώνουν και τη σχέση τους με την μητρική 
εταιρεία. Υπάρχουν τρεις ρόλοι θυγατρικών: 

1. Θυγατρική-αντίγραφο: Αυτή η θυγατρική θεωρείται αντίγραφο της μητρικής εταιρείας και 
στόχος της είναι η κάλυψη της αγοράς της χώρας υποδοχής. Η θυγατρική-αντίγραφο δεν 
καλύπτει όλες τις λειτουργίες της μητρικής και είναι τεχνολογικά εξαρτημένη από αυτήν, 
γεγονός που δημιουργεί συνθήκες ανεπάρκειας και την κάνει ευάλωτη στον ανταγωνισμό. 

2. Θυγατρική-προμηθευτής: Η συγκεκριμένη θυγατρική είναι μια εφαρμογή της θεωρίας της 
εσωτερικοποίησης και συνεισφέρει στη αποδοτικότητα της ΠΕ, κυρίως, παράγοντας ενδιάμεσα 
αγαθά ανάλογα με τις ικανότητές της και τις ανάγκες του ομίλου. Η επιλογή των χωρών 
εγκατάστασης γίνεται με μεγάλη προσοχή και, προκειμένου να πραγματοποιηθεί η 
επιζητούμενη αποδοτικότητα, επιλέγονται χώρες οι οποίες έχουν να προσφέρουν είτε πρώτες 
ύλες, είτε φτηνό εργατικό δυναμικό, είτε κάποια καλή φυσική υποδομή. Τέλος, αυτή η 
θυγατρική μπορεί να προμηθεύει και άλλες ανεξάρτητες επιχειρήσεις και δύναται να παίξει το 
ρόλο «κατασκόπου», μαθαίνοντας πληροφορίες σχετικά με την παραγωγή τους. 

3. Χειραφετημένη θυγατρική: Πρόκειται για θυγατρικές που έχουν τη δυνατότητα να 
παράγουν και να προωθούν καινούργια προϊόντα καθώς βρίσκονται σε σημαντικές αγορές. 
Είναι ανεξάρτητες από τη μητρική στην παραγωγή και στις ενδιάμεσες αγορές, αλλά όχι και 
αυτόνομες. 
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ΘΥΓΑΤΡΙΚΉ ΑΝΤΊΓΡΑΦΟ

• Αντίγραφο της μητρικής. 

• Παράγει ένα τμήμα της παραδοσιακής παραγωγής της Π.Ε.
Στόχος της είναι η κάλυψη της αγοράς της χώρας υποδοχής. Αυτή η
επένδυση γίνεται προς αναζήτηση αγορών δεδομένου ότι το
εμπόριο έγινε ανεπαρκής τρόπος διεθνοποίησης λόγω των
διάφορων μορφών παρεμβατισμού. Από την άποψη παραγωγής
και μάρκετινγκ αυτή η θυγατρική θεωρείται περιορισμένο αντίγραφο
της μητρικής.

• Επίσης δεν καλύπτει όλες τις λειτουργίες της μητρικής όπως π.χ.
έρευνα και ανάπτυξη. Είναι με άλλα λόγια τεχνολογικά εξαρτημένη
από τη μητρική. Αυτή η θυγατρική λειτουργεί κάτω από συνθήκες
ανεπάρκειας και γίνεται ευάλωτη στον ανταγωνισμό.
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ΘΥΓΑΤΡΙΚΉ 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΉΣ

• Η θυγατρική προμηθευτής είναι μια εφαρμογή της θεωρίας της 
εσωτερικοποίησης και συνεισφέρει στην αποδοτικότητα της ΠΕ.  

• Κυρίως παράγει ενδιάμεσα αγαθά, ανάλογα με τις ικανότητες της

και τις ανάγκες του ομίλου. Η σχέση τους με τη μητρική θα είναι

σχέση εξάρτησης όταν το ενδιάμεσο προϊόν που παράγουν είναι

ώριμο ή τυποποιημένο. Διαφορετικά, αν είναι καινοτομικό, η σχέση

τους με την μητρική θα είναι πιο ισότιμη.

• Επίσης μπορεί να παίξει και ρόλο κατασκόπου όπου μαθαίνει

σχετικά με την παραγωγή άλλων επιχειρήσεων.
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ΧΕΙΡΑΦΕΤΗΜΈΝΗ ΘΥΓΑΤΡΙΚΉ

• Πρόκειται για θυγατρικές που έχουν τη δυνατότητα να παράγουν
και να προωθούν καινούργια προϊόντα, προσόν που ουσιαστικά
έχει μόνο η μητρική εταιρεία. Αυτό σημαίνει ότι η θυγατρική
αυτή είναι ανεξάρτητη από τη μητρική στην παραγωγή αλλά και
στις ενδιάμεσες αγορές, όπως έρευνα και ανάπτυξη. Δεν είναι
εξαρτημένη τεχνολογία από τη μητρική.

• Επίσης αναλαμβάνει μόνη της την προώθηση των
προϊόντων της. Βέβαια η ανεξαρτησία της δεν σημαίνει και
αυτονομία. Απλώς οι σχέσεις μιας τέτοιας θυγατρικής με τη
μητρική είναι πολύ διαφορετικές απ΄ ότι αυτές μιας θυγατρικής-
αντίγραφο.
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ΣΧΈΣΕΙΣ ΤΗΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΉΣ 
ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗΣ ΜΕ ΕΓΧΏΡΙΟΥΣ 

ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΈΣ

• Όταν μια ΠΕ αναλαμβάνει την παραγωγή ενδιάμεσων και
τελικών προϊόντων πρέπει να διασφαλίζει την ποιότητα των
πρώτων υλών. Χρησιμοποιώντας εγχώριους προμηθευτές η
ΠΕ μπορεί να αποφύγει μια σωρεία προβλημάτων που έχουν
σχέση με την καθυστέρηση αποστολής των ενδιάμεσων
αγαθών, την έλλειψη αποθεμάτων κλπ.

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
vicky.eclass4u@gmail.com 

100

99

100



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΥΛΗΣ: ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ -
vicky.eclass4u@gmail.com 51

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΈΣ ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΠΑΓΚΌΣΜΙΑ ΔΙΑΧΕΊΡΙΣΗ ΠΡΟΪΌΝΤΩΝ

Η διεθνής διαχείριση παραγωγής καλύπτει:

1. Υλικά και ενδιάμεσα αγαθά που προέρχονται από τους προμηθευτές της
επιχείρησης

2. Υλικά και ενδιάμεσα αγαθά που διακινούνται εντός της Π.Ε.

3. Τελικά προϊόντα και υπηρεσίες από την ΠΕ στον τελικό χρήση (καταναλωτή)

Οι δύο πρώτες ονομάζονται «διαχείριση υλικών» ενώ η τρίτη ονομάζεται «διανομή».

Τρεις παράγοντες διαφοροποιούν την εγχώρια από την διεθνή διαχείριση υλικών:

- Η γεωγραφική απόσταση, άρα και το μεταφορικό κόστος

- Ο τρόπος μεταφοράς

- Το θεσμικό πλαίσιο που καλύπτει τη μεταφορά (π.χ. διεθνείς εμπορικές συμφωνίες)
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- ΟΛΙΚΉ ΠΟΙΌΤΗΤΑ ΣΤΗΝ 
ΠΑΡΑΓΩΓΉ

• Τα προγράμματα ολικής ποιότητας διαφέρουν από
επιχείρηση σε επιχείρηση αλλά όλοι συμφωνούν ότι το θέμα
της ποιότητας πρέπει να είναι στρατηγικός στόχος της
επιχείρησης, να συμμετέχουν όλοι οι εργαζόμενοι σε αυτή και
να χρησιμοποιούνται υλικά υψηλής ποιότητας καθώς και
σύγχρονες μέθοδοι παραγωγής και σύγχρονη τεχνολογία.
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ΕΝΌΤΗΤΑ 7.6  - ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΈΣ ΘΥΓΑΤΡΙΚΈΣ 
ΕΤΑΙΡΕΊΕΣ:  ΠΛΑΊΣΙΟ ΛΕΙΤΟΥΡΓΊΑΣ ΚΑΙ 
ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΆ

7.6.1  Εισαγωγή: Χαρακτηριστικά πολυεθνικών επιχειρήσεων

• Η φύση, η δομή και η οργάνωση των πολυεθνικών επιχειρήσεων εξελίσσονται
συνεχώς και δεν υπάρχει ένας γενικά αποδεκτός ορισμός που να αποδίδει με ακρίβεια την
έννοια της πολυεθνικής. Για να γίνει κατανοητό πόσο σημαντική είναι η πολυεθνική
επιχείρηση στη διεθνή οικονομική ζωή, θα πρέπει να αναφέρουμε ότι η πολυεθνική δηλ. η
μητρική η οποία αναπτύσσει παραγωγικές δραστηριότητες στο εξωτερικό μέσω θυγατρικών:

• - Ασκεί άμεσο έλεγχο στην πολιτική των θυγατρικών της

• - Είναι το κέντρο λήψης των αποφάσεων και χαράσσει τη στρατηγική αναφορικά με τις
ζωτικής σημασίας λειτουργίες της παραγωγής του εμπορίου και της χρηματοδότησης
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ΚΕΦΆΛΑΙΟ 8
ΔΗΜΙΟΥΡΓΊΑ ΚΑΙ ΜΕΤΑΦΟΡΆ ΤΕΧΝΟΛΟΓΊΑΣ
ΣΤΙΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΈΣ ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ

Παραμένει όμως το γεγονός ότι το μεγαλύτερο ποσοστό Ε & Α γίνεται στις χώρες 
προέλευσης των ΠΕ που ανήκουν στην κατηγορία των αναπτυγμένων χωρών.

Η διαδικασία της Έρευνας και Ανάπτυξης στις Π.Ε. είναι χρονοβόρα και κοστοβόρα. Το 
αποτέλεσμα είναι μόνο οι επιχειρήσεις με αρκετά μεγάλους χρηματικούς πόρους να 

μπορούν να αντεπεξέλθουν στα ψηλά κόστη της δημιουργίας νέας τεχνολογίας.  

Ενότητα 8.1  - Έρευνα και Ανάπτυξη στις Πολυεθνικές Επιχειρήσεις
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ΕΝΌΤΗΤΑ 8.2  - ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΈΣ ΈΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΑΝΆΠΤΥΞΗΣ 
ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΏΝ ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΩΝ

• Οι Bartlett και Ghoshal αναπτύσσουν τέσσερεις εναλλακτικές 
στρατηγικές καινοτομίας, όπου σε καθεμία δίνεται διαφορετική 
διάσταση στη σχέση αποκέντρωση-συγκέντρωση τεχνολογίας 
καινοτομίας : 

1.Δημιουργία παγκόσμιας τεχνολογίας από τη μητρική. 

2.Δημιουργία τεχνολογίας από τις θυγατρικές για τις εγχώριες 
αγορές τους 

3.Δημιουργία τεχνολογίας από τη θυγατρική για εκμετάλλευση 
και σε παγκόσμιες αγορές 

4.Δικτύωση της καινοτομίας 
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ΝΑ ΑΝΑΠΤΎΞΕΤΕ ΣΥΝΟΠΤΙΚΆ ΤΙΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΈΣ ΈΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ 
ΑΝΆΠΤΥΞΗΣ ΠΟΥ ΑΚΟΛΟΥΘΟΎΝ ΟΙ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΈΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΉΣΕΙΣ ΚΑΙ ΤΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΉΜΑΤΑ ΚΑΙ ΤΑ 
ΜΕΙΟΝΕΚΤΉΜΑΤΑ ΤΟΥΣ. ΝΑ ΔΏΣΕΤΕ ΠΑΡΑΔΕΊΓΜΑΤΑ ΠΟΥ ΝΑ 

ΣΧΕΤΊΖΟΝΤΑΙ ΜΕ ΚΆΘΕ ΜΙΑ ΑΠΌ ΑΥΤΈΣ. 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
vicky.eclass4u@gmail.com 

106

105

106



ΕΠΙΜΕΛΕΙΑ ΥΛΗΣ: ΒΙΚΥ ΒΑΡΔΑ -
vicky.eclass4u@gmail.com 54

ΑΠΑΝΤΗΣΗ

• Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις ακολουθούν διαφορετική 
στρατηγική σχετικά με τη δημιουργία τεχνολογίας.

• Κάθε μία δίνει διαφορετική διάσταση στη σχέση 
αποκέντρωσης-συγκέντρωσης της τεχνολογικής 
ικανότητας. 
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1. ΔΗΜΙΟΥΡΓΊΑ ΠΑΓΚΌΣΜΙΑΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΊΑΣ ΑΠΌ ΤΗΝ 
ΜΗΤΡΙΚΉ:

• Σε αυτήν την περίπτωση έχουμε πλήρη συγκέντρωση της τεχνολογίας στο 
κέντρο της ΠΕ. Η τεχνολογία αναπτύσσεται με τη χρησιμοποίηση πόρων 
από τη χώρα προέλευσης και ενσωματώνεται σε ένα καινούργιο προϊόν, το 
οποίο θα ικανοποιήσει τις ανάγκες της χώρας προέλευσης και δεν θα 
υποστεί καμία αλλαγή όταν εξάγεται ή παράγεται σε άλλες χώρες. 

• Η στρατηγική αυτή μπορεί να θεωρηθεί αναποτελεσματική γιατί 
προσπερνά ευκαιρίες στις κατά τόπους αγορές και φυσικά ισοπεδώνει τις 
καταναλωτικές προτιμήσεις των διάφορων χωρών. 

• Για παράδειγμα, η ιαπωνική ΠΕ ηλεκτρονικών NEC σχεδίασε τον διακόπτη 
NEAC61 για τις ανάγκες της παγκόσμιας αγοράς όπου και το διέθεσαν, 
αλλά δεν είχε τις αναμενόμενες πωλήσεις καθώς οι τηλεφωνικές εταιρείες 
στο εξωτερικό είχαν πολύ διαφορετικές προδιαγραφές από ό,τι οι 
ιαπωνικές. 
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2. ΔΗΜΙΟΥΡΓΊΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΊΑΣ ΑΠΌ ΤΙΣ 
ΘΥΓΑΤΡΙΚΈΣ ΓΙΑ ΤΙΣ ΕΓΧΏΡΙΕΣ ΑΓΟΡΈΣ 
ΤΟΥΣ

• : Σε αυτήν την περίπτωση έχουμε μια αρκετά αποκεντρωμένη 
προσέγγιση της καινοτομίας, δεδομένου ότι σε ορισμένες ηγετικές 
θυγατρικές επιτρέπεται η χρήση παραγωγικών πόρων των χωρών 
υποδοχής προκειμένου να αναπτύξουν προϊόντα που καλύπτουν 
τις ανάγκες των αγορών τους. Το πρόβλημα αυτής της στρατηγικής 
είναι η πιθανή επανάληψη δραστηριοτήτων που καταλήγουν στην 
παραγωγή του ίδιου προϊόντος από διάφορες θυγατρικές. 

• Για παράδειγμα, η αγγλική θυγατρική της Philips αφιέρωσε ένα 
μεγάλο τμήμα από τους πόρους της για να αναπτύξει ένα νέο 
μοντέλο τηλεόρασης και είχε ως αποτέλεσμα να δημιουργήσει ένα 
προϊόν το οποίο δεν διέφερε καθόλου από το μέσο ευρωπαϊκό 
μοντέλο και κατέληξε να λειτουργεί πέντε εργοστάσια παράγωγης 
τηλεοράσεων αντί για τέσσερα. 
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3. ΔΗΜΙΟΥΡΓΊΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΊΑΣ ΑΠΌ ΤΗ ΘΥΓΑΤΡΙΚΉ ΓΙΑ 
ΕΚΜΕΤΆΛΛΕΥΣΗ ΚΑΙ ΣΕ ΠΑΓΚΌΣΜΙΕΣ ΑΓΟΡΈΣ: 

• Όπως και στην προηγούμενη περίπτωση, η θυγατρική δημιουργεί 
νέα προϊόντα, μόνο που τελικός της στόχος είναι η κάλυψη των 
καταναλωτικών αναγκών ευρύτερων αγορών. Τα πιθανά 
μειονεκτήματα αυτής της στρατηγικής είναι ανάλογα με τα 
μειονεκτήματα που μπορεί να παρουσιάσει η δημιουργία 
παγκόσμιας τεχνολογίας από τη μητρική. 

• Για παράδειγμα, η γερμανική θυγατρική της γνωστής ΠΕ 
παραγωγής απορρυπαντικών Unilever, ανέπτυξε ένα καινούργιο 
προϊόν και το προώθησε στην παγκόσμια αγορά, καταφέρνοντας 
να αποκτήσει 25% της αγοράς και να απειλήσει τη δεσπόζουσα 
θέση της P&G μέσα στην ίδια τη χώρα προέλευσης της. 
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4. ΔΙΚΤΎΩΣΗ ΤΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΊΑΣ: 

Και σε αυτήν την περίπτωση ορισμένες 
θυγατρικές μπορούν να δημιουργήσουν νέα 
προϊόντα. Έτσι, η ΠΕ υιοθετεί μια στρατηγική 
αποκέντρωσης της τεχνολογίας. Η διαφορά 

αυτής της στρατηγικής αποκέντρωσης σε σχέση 
με τις προηγούμενες έγκειται στο γεγονός ότι δεν 

αντιμετωπίζει τις δημιουργικές θυγατρικές ως 
αυτόνομες μονάδες, αλλά, αντίθετα, προσπαθεί 

να συνδέσει τις τεχνολογικές δραστηριότητές 
τους μέσω ενός δικτύου που συντονίζεται από τη 

μητρική.

Το πιθανό μειονέκτημα αυτής της στρατηγικής είναι η 
ύπαρξη κόστους συντονισμού των θυγατρικών που 

συμμετέχουν στο δίκτυο. 

Για παράδειγμα, η P&G 
διακινεί στην αγορά των ΗΠΑ 
το απορρυπαντικό Tide, στην 
ευρωπαϊκή αγορά το Ariel, και 

στην ιαπωνική το Cheer. 
Πρόκειται για ένα 

παγκοσμιοποιημένο προϊόν, 
αποτέλεσμα της συνεργασίας 
των επιστημόνων της ΠΕ και 
στις τρείς αυτές γεωγραφικές 
περιοχές. Έτσι, κάθε προϊόν 

έχει έντονο τοπικό 
χαρακτήρα, καλύπτοντας με 

επιτυχία και τις εγχώριες 
ανάγκες. 
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ΡΌΛΟΙ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΈΝΩΝ 
ΕΡΓΑΣΤΗΡΊΩΝ ΈΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ 
ΑΝΆΠΤΥΞΗΣ ΣΤΙΣ ΠΕ

• Εργαστήρια τεχνολογικής υποστήριξης  - τεχνολογία που 
αναπτύχθηκε από μητρική

• Εργαστήριο τεχνολογικής ανάπτυξης – εργαστήριο για νέα
προϊόντα στηριζόμενο σε δικούς του πόρους

• Εργαστήριο βασικής έρευνας – Ασχολείται με την βασική
εφαρμοσμένη έρευνα.

•
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ποιά η διαφορά μεταξύ 
εργαστηρίου τεχνολογικής 

υποστήριξης και 
εργαστηρίου τεχνολογικής 

ανάπτυξης στις 
πολυεθνικές επιχειρήσεις; 

Επιμέλεια Ύλης: Βίκυ Βάρδα-
vicky.eclass4u@gmail.com 113

• Το εργαστήριο τεχνολογικής υποστήριξης χρησιμοποιεί
τεχνολογία που έχει αναπτυχθεί από τη μητρική εταιρεία.
Συνεπώς, μεταφέρει τεχνολογία, δεν δημιουργεί καινούργια και
απλώς προσαρμόζει ορισμένα χαρακτηριστικά του προϊόντος
στις απαιτήσεις της αγοράς στην οποία δραστηριοποιείται η
θυγατρική.

• Αντίθετα, το εργαστήριο τεχνολογικής ανάπτυξης
δημιουργεί καινούργια προϊόντα, άρα στηρίζεται κυρίως
στους δικούς του πόρους έρευνας και ανάπτυξης.
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ΚΕΦΆΛΑΙΟ 9 

Τ Ο  Ε Σ Ω Τ ΕΡ Ι ΚΟ  Π Ε ΡΙ Β Α Λ ΛΟ Ν Τ Η Σ  ΠΕ
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ποιες είναι οι πέντε πλευρές του 
μάρκετινγκ μιας πολυεθνικής και 

πώς αυτές επηρεάζουν τη 
λειτουργία της; 
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ΚΕΦΆΛΑΙΟ 
10

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΈΣ ΣΥΜΜΑΧΊΕΣ
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ΤΙ ΕΊΝΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΉ ΣΥΜΜΑΧΊΑ

• Στρατηγική συμμαχία είναι μια μορφή συνεργασίας 
ανάμεσα σε δύο ή περισσότερες επιχειρήσεις που 
αποφασίζουν να συνεργαστούν και να προωθήσουν το κοινό 
τους συμφέρον. Τα μέρη μιας στρατηγικής συμμαχίας μπορεί 
να συνεισφέρουν εξειδικευμένους πόρους και ικανότητες όπως 
Έρευνα και Ανάπτυξη, μάρκετινγκ ή ικανότητες διοίκησης. Οι 
επιχειρήσεις που συμμετέχουν σε μια στρατηγική συμμαχία 
δύνανται να είναι και άμεσοι ανταγωνιστές.
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ΕΊΔΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΏΝ 
ΣΥΜΜΑΧΙΏΝ

•

1. Διαφημιστική συνεργασία

2. Συνεργασία σε προγράμματα Έρευνας και Ανάπτυξης

3. Συμφωνίες παροχής χρηματοδοτικών υπηρεσιών

4. Κοινή διανομή

5. Μεταφορά τεχνολογίας

6. Συνεργασία με σκοπό την υποβολή προσφοράς

7. Αμοιβαία παραγωγή

8. Κοινοπραξία πόρων

9. Συνεργασία δημόσιων και ιδιωτικών επιχειρήσεων

10.Εκμετάλλευση κοινών εσωτερικών πλεονεκτημάτων

11.Αμοιβαία χορήγηση δικαιωμάτων
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ΚΟΙΝΟΠΡΑΞΊΑ

Μια κοινοπραξία, ως ξεχωριστή επιχείρηση, μπορεί να διοικηθεί 
με τους ακόλουθους τρόπους: 

• Κοινή διοίκηση από τις μητρικές

• Μια μητρική αναλαμβάνει διοίκηση

• Με ανεξάρτητη ομάδα μάνατζερ
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ΤΡΕΙΣ ΒΑΣΙΚΈΣ ΠΑΡΆΜΕΤΡΟΙ 
ΚΑΘΟΡΊΖΟΥΝ ΤΟ ΜΈΛΛΟΝ ΚΑΙ ΤΟ 
ΕΊΔΟΣ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΉΣ ΣΥΜΜΑΧΊΑΣ: 

Η επιλογή των συνεταίρων:  
Σε μια στρατηγική συμμαχία 
σημαντικό ρόλο παίζει η 
συμπληρωματικότητα των 
συνεργατών σε πόρους και 
ικανότητες έστω και αν είναι 
άμεσοι ανταγωνιστές

1
Η μορφή ιδιοκτησίας:  Ο 
βαθμός ιδιοκτησίας 
διαφέρει από τη μια 
στρατηγική συμμαχία στην 
άλλη επηρεάζοντας και τον 
πιθανό χρόνο της ζωής της.

2
Ο τρόπος διοίκησης μιας 
στρατηγικής συμμαχίας

3
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ΟΦΈΛΗ ΤΩΝ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΏΝ 
ΣΥΜΜΑΧΙΏΝ

Οι στρατηγικές συμμαχίες προσφέρουν τα εξής οφέλη: 

• Εύκολη διείσδυση στις αγορές  ξεπερνιούνται τα 
εμπόδια του  εξωτερικού περιβάλλοντος

• Επιμερισμός κινδύνου  επιμερίζεται/αμβλύνεται 
το κόστος/μέγεθος επένδυσης

• Αλληλοσυμπλήρωση γνώσεων και ικανοτήτων 
πρόσβαση σε άλλους πόρους

• Συνέργεια και ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
συνδυασμός των παραπάνω
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ΠΟΙΑ ΕΊΝΑΙ ΤΑ ΟΦΕΛΗ ΜΙΑΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 
ΣΥΜΜΑΧΙΑΣ;

• 1. Εύκολη διείσδυση στις αγορές: Στην απάντηση της ερώτησης 16 περιγράψαμε τις 
γενικές παραμέτρους του εξωτερικού περιβάλλοντος των χωρών στις οποίες επιθυμούν να 
δραστηριοποιηθούν οι ΠΕ. Μέσω των στρατηγικών συμμαχιών, οι ΠΕ μπορούν να 
ξεπεράσουν τα εμπόδια που θέτει το εξωτερικό περιβάλλον και να εισχωρήσουν πιο 
γρήγορα στις αγορές. 

• 2. Επιμερισμός κινδύνου: Η ανταγωνιστικότητα των διεθνών αγορών δεν εξασφαλίζει την 
επιτυχία όσων επιχειρήσεων επιθυμούν να διεισδύσουν σε νέες αγορές, είτε γεωγραφικές 
είτε προϊόντων. Με τις στρατηγικές συμμαχίες ο κίνδυνος που συνδέεται με το μέγεθος της 
επένδυσης, η οποία θα στηρίξει την είσοδο σε νέες αγορές, αμβλύνεται και κατανέμεται 
ανάμεσα στους συνεργαζόμενους. Οι περισσότερες στρατηγικές συμμαχίες έχουν γίνει σε 
τομείς υψηλής τεχνολογίας. Ο βασικότερος λόγος έγκειται στο γεγονός ότι οι Ε &Α είναι μια 
αβέβαιη διαδικασία, με υψηλό κόστος και άγνωστο αποτέλεσμα. Είναι μια διαδικασία 
υψηλού κινδύνου και μέσω των συνεργασιών διαχέεται το κόστος της Ε &Α σε όλους τους 
συμμετέχοντες. 

• 3. Αλληλοσυμπλήρωση γνώσεων και ικανοτήτων: Όπως αναφέραμε ήδη, με τις 
στρατηγικές συμμαχίες οι ΠΕ μπορούν να έχουν πρόσβαση σε πόρους και ικανότητες που 
δεν διαθέτουν οι ίδιες. 

• 4. Συνέργεια και ανταγωνιστικό πλεονέκτημα: Σε αυτή την περίπτωση η στρατηγική 
συμμαχία δικαιολογείται από το συνδυασμό και των τριών παραπάνω κινήτρων. 
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ΛΌΓΟΙ ΑΠΟΤΥΧΊΑΣ ΤΩΝ 
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΏΝ ΣΥΜΜΑΧΙΏΝ

Οι κυριότεροι λόγοι που συμβάλλουν στην αποτυχία μιας
στρατηγικής συμμαχίας σχετίζονται με:

• Την ασυμβατότητα των συνεταίρων:

• Άρνηση πρόσβασης στην πληροφόρηση

• Διαφωνία στη διανομή των κερδών

• Πιθανή απώλεια αυτονομίας

• Αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11 
ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ 

ΔΟΜΗ ΠΕ
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Μία από τις μεγαλύτερες προκλήσεις των σύγχρονων 

ΠΕ είναι η αναδιοργάνωση της δομής τους 

ώστε να εφαρμόσουν τις στρατηγικές τους 
αποτελεσματικά και να ανταποκριθούν με επιτυχία 
στις ανταγωνιστικές πιέσεις της αγοράς.
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ΒΑΣΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΤΗΣ 
ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗΣ ΔΟΜΗΣ ΤΗΣ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΗΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ
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Η οργανωτική δομή της ΠΕ καθορίζει τον συνολικό συντονισμό της.
Είναι το κυριότερο μέσο πραγματοποίησης της στρατηγικής της
επιχείρησης και κατά συνέπεια των επιμέρους λειτουργιών της. Η
οργανωτική δομή αποτυπώνεται στο οργανόγραμμά της.
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ΜΈΣΩ ΤΗΣ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΉΣ ΔΟΜΉΣ Η ΠΕ:

• Κατανέμει πόρους

• Αναθέτει έργο στους υπαλλήλους της

• Αξιολογεί την απόδοση των εργαζομένων σύμφωνα με τις 
προσδοκίες της

• Συλλέγει πληροφορίες που βοηθούν στην επίλυση 
προβλημάτων.
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ΑΥΤΆ ΠΟΥ ΚΑΘΟΡΊΖΟΥΝ ΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΉ 
ΔΟΜΉ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΊΡΗΣΗΣ ΕΊΝΑΙ:

• Το μέγεθος της

• Η στρατηγική της

• Η τεχνολογία

• Το περιβάλλον

• Η κουλτούρα των χωρών στις οποίες 
δραστηριοποιείται
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ΟΙ ΠΈΝΤΕ ΠΙΟ ΚΟΙΝΟΊ ΤΎΠΟΙ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΉΣ 
ΔΟΜΉΣ ΣΤΗΡΊΖΟΝΤΑΙ:

• Στο προϊόν

• Στη γεωγραφική περιοχή

• Στη λειτουργία

• Στον πελάτη

• Στο συνδυασμό λειτουργίας και προϊόντος.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 
12

ΕΣ Ω Σ ΤΡΕ ΦΕΙ Σ  ΚΑΙ  Ε ΞΩ Σ ΤΡ ΕΦΕΙ Σ  
ΑΞΕ – Η ΕΛ ΛΗΝΙΚΗ ΠΕΡ Ι ΠΤΩ Σ Η
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 13
• ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΙ –

ΚΥΒΕΡΝΗΣΕΙΣ – ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ
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ΑΝΑΦΕΡΘΕΊΤΕ ΜΕ ΚΡΙΤΙΚΌ ΠΝΕΎΜΑ 
ΣΤΙΣ ΕΠΙΠΤΏΣΕΙΣ (ΘΕΤΙΚΈΣ Ή 

ΑΡΝΗΤΙΚΈΣ) ΤΩΝ ΑΞΕ ΣΤΙΣ ΧΏΡΕΣ 
ΥΠΟΔΟΧΉΣ ΤΟΥΣ. 
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ΑΠΑΝΤΗΣΗ

Οι θετικές ή οι αρνητικές επιπτώσεις των ΑΞΕ στις χώρες υποδοχής τους πρέπει να 
αναζητηθούν κυρίως στα ακόλουθα: 

1. Εισροή κεφαλαίου: Οι ΠΕ μεταφέρουν κεφάλαιο στη χώρα υποδοχής. Από την
άλλη πλευρά, όμως, μπορεί να μεταφέρουν τα κέρδη τους μέσω των μεταφερόμενων τιμών
εκτός των χωρών υποδοχής. Επίσης, μπορεί να εμποδίζουν την ανάπτυξη και την επέκταση
των εγχώριων επιχειρήσεων γιατί απορροφούν μεγαλύτερο κεφάλαιο από τις τράπεζες
επειδή ακριβώς είναι πολυεθνικές, άρα και πιο ελκυστικές για τους δανειστές. Επίσης, αν οι
θυγατρικές είναι τύπου αντίγραφο, ενδέχεται να εισάγουν ενδιάμεσα αγαθά οπότε να
αντισταθμίζουν την εισροή κεφαλαίου με αύξηση των εισαγωγών, χειροτερεύοντας το
ισοζύγιο εξωτερικών πληρωμών της χώρας υποδοχής.

2. Τεχνολογία: Είναι γεγονός ότι οι ΠΕ είναι οι μεγαλύτεροι φορείς τεχνολογίας. Δύο 
από τα θέματα που συνδέονται με την τεχνολογία και τις ΠΕ και αφορούν τις χώρες 
υποδοχής, είναι τα εξής: 

• Μεταφορά τεχνολογίας στη χώρα υποδοχής από τη μητρική ή αποκέντρωση της 
τεχνολογίας με τη δημιουργία εργαστηρίων Ε&Α στις χώρες υποδοχής. 

• Καταλληλότητα της τεχνολογίας για την ανάπτυξη της εγχώριας οικονομίας. 
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3. Εμπόριο: Οι ΠΕ προσφέρουν την ευκαιρία στη χώρα υποδοχής να 
αναπτύξει τις εξαγωγές της; Μερικές από τις απαντήσεις σε αυτό το ερώτημα 
θα μπορούσαν να είναι οι ακόλουθες: 

• Όχι, γιατί οι ΑΞΕ σκοπεύουν να καλύψουν μόνο την εσωτερική αγορά. 

• Ναι, γιατί οι ΑΞΕ αναζητούν φυσικούς πόρους, οι οποίοι εξάγονται για 
επεξεργασία στη μητρική εταιρεία ή σε κάποια άλλη θυγατρική. 

• Ναι, γιατί η θυγατρική παράγει χαμηλής τεχνολογίας ενδιάμεσο αγαθό το 
οποίο και εξάγει. 

• Ναι, γιατί η θυγατρική αναπτύσσει νέο προϊόν και κατόπιν το εξάγει. 
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4.Βιομηχανική δομή και 
επιχειρηματικότητα: 

Ο βασικότερος αντίκτυπος που προκαλεί η παρουσία ΠΕ στη
βιομηχανική δομή της χώρας υποδοχής είναι η υψηλή
συγκέντρωση στον κλάδο όπου κινείται η ΠΕ. Οι ΠΕ ενθαρρύνουν
τη δημιουργία ολιγοπωλίων και έτσι εκτοπίζουν τις μικρές, συνήθως
εγχώριες επιχειρήσεις.

5. Εργασία:

Σύμφωνα με τον Dicken (1998), στοιχεία του ΟΗΕ δείχνουν ότι η
άμεση απασχόληση στις ΠΕ ήταν 73 εκατομμύρια θέσεις εργασίας,
εκ των οποίων το 40% βρίσκονται στις χώρες υποδοχής. Ωστόσο,
και σε αυτή την περίπτωση δεν έχει σημασία μόνο η ποσοτική
διάσταση αλλά και η ποιοτική.
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