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Κεφάλαιο 1. Εικοστός πρώτος αιώνας : Ένας Κόσμος 

Γεμάτος Προκλήσεις 

 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. 

 Η χώρα της μητρικής είναι η χώρα προέλευσης και της θυγατρικής, η χώρα 

υποδοχής. 

 Δεν είναι ΠΕ αυτή που δραστηριοποιείται μόνο στο διεθνές εμπόριο, δηλαδή 

εισάγει ή εξάγει. Σε αυτή την περίπτωση, είναι στο προστάδιο να γίνει πολυεθνική. 

Μια επιχείρηση που επεκτείνεται στο εξωτερικό προσβλέπει: (1) 

• Να αυξήσει τις πωλήσεις της μέσω κατάκτησης νέων αγορών. 

• Να έχει πρόσβαση σε πλουτοπαραγωγικούς 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. 

• Να μεγιστοποιήσει τα κέρδη εφαρμόζοντας υπερτιμολογήσεις ή υποτιμολογήσεις 

στο ενδοεπιχειρησιακό εμπόριο (intra – firm trade). 

• 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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Οι σημαντικότερες εξωτερικές επιδράσεις είναι: 

 Από το μάκρο φυσικό και οικονομικό-κοινωνικό περιβάλλον της επιχείρησης. 

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

ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ ΤΗΣ ΕΠΟΧΗΣ ΜΑΣ 

 Οικονομικές 

 Κοινωνικές 

 Πολιτικές 

 Τεχνολογικές 

 Δημογραφικές 

 Περιβαλλοντικές 

 Νομικές 

 Πολιτισμικές 

Οικονομικές προκλήσεις 

 H παγκόσμια οικονομία  αναθεωρεί τα σημεία ισορροπίας της 

 Η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων είναι ασύμμετρη 

 Η αγορά εργασίας και οι ικανότητες του στελεχιακού δυναμικού 

μεταβάλλονται 

 Η ανισότητα δημιουργεί δυσεπίλυτες κρίσεις 

 Κρίση οικονομική 

 Κρίση διακυβέρνησης 

 Κρίση γεωπολιτικών ανταγωνισμών 
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 Κρίση ανεξέλεγκτης μετανάστευσης 

 Κρίση επιχειρηματικής συμπεριφοράς και ηθικών αξιών 

Κοινωνικές προκλήσεις 

 Η ερημοποίηση αποτελεί μία σύγχρονη απειλή 

Πολιτικές προκλήσεις 

 Το πολιτικό τοπίο χαρακτηρίζεται από αβεβαιότητα. 

 Η παγκόσμια ισορροπία ισχύος μετατοπίζεται ταχύτατα σε άλλα κέντρα εξουσίας. 

 Οι πόροι που τροφοδοτούν τις εθνικές οικονομίες και η συγκέντρωση/ αναδιάταξη 

αυτών επηρεάζουν τη διεθνή ισορροπία δυνάμεων σε πολύ μεγάλο βαθμό. 

 Η πολιτική ισχύς των ΗΠΑ υποχωρεί και οι αναδυόμενες οικονομίες, παρά την 

ανάπτυξή τους, δεν είναι σε θέση ακόμη να αναλάβουν τις ευθύνες που αναλογούν στη 

νέα παγκόσμια θέση τους. 

Τεχνολογικές προκλήσεις 

 Ο κυβερνοχώρος αναθεωρεί τα όρια μεταξύ συλλογικής ασφάλειας, προσωπικής 

ελευθερίας και οργανωσιακής ανεξαρτησίας 

 Η τεχνολογία του κυβερνοχώρου δημιουργεί ένα περιβάλλον χρονικοί και τοπικοί 

περιορισμοί δεν υπάρχουν –κατάργηση χρόνου και γεωγραφίας 

 Η κυριαρχία των υπολογιστικών συστημάτων επηρεάζουν καταλυτικά το διεθνές 

εργασιακό περιβάλλον και την παγκόσμια οικονομία 

 Οι διεθνοποιημένες επιχειρήσεις είναι πιο ευάλωτες λόγω των κυβερνοεπιθέσεων, 

τη βιομηχανική κατασκοπία και των τρομοκρατικών επιθέσεων. 
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Δημογραφικές προκλήσεις 

 Στην Ιαπωνία και στη Δυτική Ευρώπη έχουν αναστραφεί οι ηλικιακές πυραμίδες 

με περισσότερα άτομα ηλικίας άνω των 60 ετών 

Περιβαλλοντικές προκλήσεις 

 Η βιωσιμότητα του περιβάλλοντος έχει καταστεί βασική προτεραιότητα 

 Τρομακτικές συνέπειες κλιματικής αλλαγής με πολύ υψηλό κόστος 

 Η μετανάστευση θα αυξηθεί 

 Εξάπλωση πείνας και ασθενειών σε παγκόσμιο επίπεδο 

 Αύξηση πυρκαγιών και μεγαλύτερης έντασης φυσικών καταστροφών 

 Ένα επιπλέον 8% του παγκόσμιου πληθυσμού θα βιώσει λειψυδρία 

 Πολλά ιστορικά μέρη για την ανθρωπότητα απειλούνται με εξαφάνιση 

Νομικές προκλήσεις 

 Μπορεί να διαφέρει ουσιαστικά από τη μία χώρα στην άλλη με βάση το νομικό και 

το πολιτικό σύστημα που επικρατεί 

 Αλλαγές στο νομικό περιβάλλον μπορεί να πραγματοποιούνται από τους διεθνείς 

οργανισμούς, π.χ. Παγκόσμιος Οργανισμός Εμπορίου, Παγκόσμιος Οργανισμός 

Υγείας κ.ά. 

Πολιτισμικές προκλήσεις 

 Φυσιολογία ανθρώπων ίδιας εθνικότητας 

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

 Πολιτισμικό περιβάλλον: τυποποιημένα πρότυπα συμπεριφοράς, αξίες και πιστεύω 

μιας Κοινωνίας 
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 Κουλτούρα: αλλάζει δύσκολα, μακροπρόθεσμα και κατά βάση κατόπιν επαφής με 

άλλες κουλτούρες , Είδη Αξιών: Τύποι Ανθρώπινης Συμπεριφοράς, Σπουδαιότητα 

Εργασίας, Γλώσσα

 

 

 

 

 

 

Οικονομικές :

Η παγκόσμια οικονομία 

προς νέα ισορροπία, 

ασύμμετρη 

διεθνοποίηση 

εεπιχειρήσεων , 

μεταβολές στην αγορά 

εργασίας , οικονομική 

κρίση και κοινωνικές 

ανισότητες

Κοινωνικές :

Ερημοποίηση, 
αστικοποίηση

Πολιτικές

Αβεβαιότητα στο πολιτικό 

τοπίο πολλών κρατών, 

μετατόπιση κέντρων 

πολιτικής ισχύος. 

Τεχνολογικές

Κυβερνοτρομοκρατία, 

ασφάλεια στις 

ηλεκτρονικές συναλλαγές 

, ασφάλεια και 

προσωπική ελευθερία

Δημογραφικές

Γήρανση 

πληθυσμού, 

διακρατικές 

μετακινήσεις.

Περιβαλλοντικές:

Κλιματική 

αλλαγή,εξάντληση 

φυσικών πόρων και 

διατηρησιμότητα.
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Κεφάλαιο 2. Παγκοσμιοποίηση 

 

Παγκοσμιοποίηση : Παγκοσμιοποίηση θα μπορούσε να είναι η ροή κεφαλαίου 

ανθρώπινων πόρων, προϊόντων και υπηρεσιών, τεχνολογίας και στοιχείων κουλτούρας 

μεταξύ των κρατών. Ή, εναλλακτικά το οικονομικό φαινόμενο της απελευθέρωσης των 

αγορών διεθνώς και της δημιουργίας ενιαίων κανόνων στο εμπόριο και ,ευρύτερα στην 

οικονομική ζωή (φορολογία ,Κανόνες ανταγωνισμού, μοντέλα λειτουργίας των 

επιχειρήσεων). 

Για κάποιους άλλους, παγκοσμιοποίηση είναι ένας γενικός όρος που αναφέρεται σε ένα 

σύμπλεγμα σχέσεων στα πεδία της οικονομίας, του εμπορίου, της κοινωνίας, της 

τεχνολογίας, της κουλτούρας και της πολιτικής(Steger,2017) 

Άλλο διεθνοποίηση άλλο Παγκοσμιοποίηση  

Διεθνοποίηση : Είναι η σταδιακή απόφαση για επέκταση στη διεθνή αγορά, με προσεχτικά 

βήματα, με σποραδικές εξαγωγές, με εξαγωγές μέσω αντιπροσώπων με εγκατάσταση 

θυγατρικών με εμπορική ενασχόληση, με εγκαθίδρυση παραγωγικής δυναμικότητας, με 

δραστηριοποίηση σε χώρες με μικρή ψυχολογική απόσταση μεταξύ της χώρας προέλευσης 

της πολυεθνικής και της χώρας υποδοχής της επένδυσης (όχι μεγάλες διαφορές στην 

κουλτούρα, τη γλώσσα, το πολιτικό σύστημα, τις επιχειρηματικές πρακτικές). Η 

επιχείρηση αποκτά σιγά-σιγά εμπειρία στη διεθνή αγορά. Η στρατηγική είναι όχι μεγάλα 

άλματα στην αγορά του εξωτερικού. 

Παγκοσμιοποίηση : Έχουμε ανάπτυξη σύγχρονων πληροφοριακών και επικοινωνιακών 

τεχνολογιών (ηλεκτρονικό εμπόριο κλπ) εγκαθίδρυση θυγατρικών –εξαγορές- 

συγχωνεύσεις  στρατηγικές συμμαχίες είναι αδιάφορο ως δεδομένο η απόσταση των 

χωρών. Επίσης η απόκτηση πληροφορίας και εμπειρίας γίνεται πολύ γρηγορότερα από ότι 

με το μοντέλο της διεθνοποίησης. Με την παγκοσμιοποίηση οι εταιρείας επεκτείνονται σε 

μεγαλύτερη έκταση, ταχύτερο ρυθμό, μεγαλύτερο αριθμό αγορών εξωτερικού, με πιο 

προχωρημένες μεθόδους ανάμειξη στις αγορές του εξωτερικού, μεγαλύτερα δίκτυα και 
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ταχύτερη απόκτηση εμπειρίας. Η παγκοσμιοποίηση είναι μία διαδικασία που ενισχύει ή 

διευρύνει την ανισότητα μεταξύ χωρών, των λαών, των πολιτών διαφόρων χώρων ή των 

πολιτών της ίδιας χώρας. 

Ιστορικά σημεία της παγκοσμιοποίησης 

16ος -18ος αιώνας 19ος αιώνας  20ός αιώνας 

Η εποχή των μεγάλων 

κατακτήσεων (πχ 1492ο 

Χριστόφορος Κολόμβος στην 

Αμερική) και η απαρχή της 

διαμόρφωσης ενός 

παγκόσμιου συστήματος 

Η εποχή της διεθνοποίησης 

( ελεύθερο εμπόριο μεταξύ 

Βρετανίας και των αποικιών 

της) που ανακόπτεται βίαια 

από τον Πρώτο Παγκόσμιο 

Πόλεμο και τη Μεγάλη 

Ύφεση. 

Η εποχή ενός ιδιαίτερα 

έντονου κύματος 

διεθνοποίησης που 

συνδυάζεται με τεχνολογία, 

θεσμικές εξελίξεις και 

γεωπολιτικές ανακατατάξεις. 

 

Δυνάμεις της παγκοσμιοποίησης 

 

Ανάπτυξη διεθνών οργανισμών

Διακρατικές συμφωνίες και συμμαχίες

Αυξανόμενη δύναμη και πληροφόρηση των καταναλωτών -
αύξηση ανταγωνισμού

Πολιτικές αλλαγές στον κόσμο

Απελευθέρωση του εμπορίου και ροών κεφαλαίου

Τεχνολογική πρόοδος 

(ειδικά στις τηλεπικοινωνίες και μεταφορές)
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Τα «υπέρ» της παγκοσμιοποίησης 

1. Επικοινωνία σε πραγματικό χρόνο. Κατάργηση των φραγμών που θέτουν 

οι αποστάσεις και η αποδέσμευση του χρόνου από το χώρο. Ανάδειξη της 

αξίας που έχει η πληροφορία.  

2. Ανάπτυξη των διεθνών δικτύων επικοινωνίας που ευνοεί τον έλεγχο της 

κρατικής αυθαιρεσίας και διευκολύνει την προστασία των ανθρώπινων 

δικαιωμάτων.  

3. Δημιουργία παγκόσμιας αγοράς. Αύξηση του όγκου του διεθνούς 

εμπορίου και των διεθνών επενδύσεων.  

4. Εδραίωση της ειρήνης, επειδή η πύκνωση των ανταλλαγών και της 

επικοινωνίας συντελεί στη δημιουργία δεσμών και κοινών συμφερόντων που 

αντιστρατεύονται τον πόλεμο.  

Τα «κατά» της παγκοσμιοποίησης 

1. Απώλεια εθνικής κυριαρχίας. Πολιτική και οικονομική εξάρτηση.  

2. Αποδοχή ενιαίων προτύπων σκέψης και συμπεριφοράς. Ο ιδιαίτερος τρόπος ζωής, οι 

ιδέες και οι αξίες κάθε λαού ευθυγραμμίζονται. Απώλεια ιδιαιτερότητας των λαών. 

Αλλοίωση εθνικής συνείδησης.  

3. Υιοθέτηση των καταναλωτικών προτύπων που υποβάλλουν οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις, για να εξυπηρετήσουν τα συμφέροντά τους.  

4. Κυριαρχία της αγγλικής γλώσσας διεθνώς. 

 5. Αναζωπύρωση του εθνικισμού, εφόσον οι λαοί που αισθάνονται σαρωτικό το κύμα της 

παγκοσμιοποίησης, στην προσπάθειά τους να προστατευτούν από τον κίνδυνο της 
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πολιτιστικής και εθνικής αλλοτρίωσης, συχνότατα αναδιπλώνονται και συσπειρώνονται 

γύρω από εθνικιστικά ιδεολογήματα.  

6. Αστάθεια και κίνδυνοι παγκόσμιου πολέμου, αφού η εξασφάλιση των συμφερόντων 

μιας μεγάλης δύναμης μπορεί ανά πάσα στιγμή να οδηγήσει ολόκληρη την ανθρωπότητα 

σε κρίση.  

Μορφές Παγκοσμιοποίησης 

1. Οικονομική παγκοσμιοποίηση- δηλαδή ενίσχυση και επέκταση των πολυεθνικών 

εταιρειών με αυξανόμενες άμεσες ξένες επενδύσεις(ΑΞΕ) και  ροές εμπορίου. 

2. Χρηματοπιστωτική παγκοσμιοποίηση - δηλαδή η ανάδυση παγκόσμιων 

χρηματοπιστωτικών αγορών (χρηματιστηρίων) και η πιο εύκολη πρόσβαση σε πηγές 

εξωτερικής χρηματοδότησης για επιχειρήσεις και κράτη. 

3. Πολιτική παγκοσμιοποίηση- δηλαδή η επέκταση των πολιτικών συμφερόντων σε 

περιοχές και χώρες που δεν γειτνιάζουν με τα πολιτικά ισχυρά κράτη.  

4. Παγκοσμιοποίηση της πληροφόρησης δηλαδή η αύξηση της ροής πληροφόρησης 

μεταξύ γεωγραφικά απομακρυσμένων περιοχών.  

5. Πολιτισμική παγκοσμιοποίηση: η ανάπτυξη διαπολιτισμικών επαφών και η 

δημιουργία μιας κουλτούρας με κοινά παγκόσμια χαρακτηριστικά. 

6. Θρησκευτική παγκοσμιοποίηση: η ανάπτυξη επαφών μεταξύ διαφορετικών θρησκειών 

και οι τάσεις για Ένωση Εκκλησιών.  

7. Περιβαλλοντική παγκοσμιοποίηση : με τη χρήση της πληροφόρησης και μέσω της 

μεταφοράς της τεχνολογίας διευκολυνόμαστε στη λήψη κατάλληλων και απαραίτητων 

μέτρων για την προστασία του περιβάλλοντος , αλλά και μέσω της παγκοσμιοποίησης 

και της ανάπτυξης έχουμε τη μόλυνση του περιβαλλοντικού συστήματος . Είναι η 

πρώτη φορά στην ιστορία που ολόκληρος ο κόσμος μαζί προσπαθεί να αντιμετωπίσει 

φαινόμενα όπως το λιώσιμο των πάγων, το φαινόμενο του θερμοκηπίου, η τρύπα του 

όζοντος, η αύξηση των εκπομπών των αερίων του θερμοκηπίου , η μείωση των 

εκπομπών ρύπων των αυτοκινήτων και η αύξηση της χρήσης ανανεώσιμων πηγών 

ενέργειας. 

8. Στρατιωτική παγκοσμιοποίηση: η επεκτατική πολιτική των ισχυρών κρατών και της 

επιρροής αυτών μέσω της χρήσης στρατιωτικής ισχύος ή τη δημιουργία στρατιωτικών 

συνασπισμών( ΝΑΤΟ) ή της πώλησης εξελιγμένων οπλικών συστημάτων 

9. Θεσμική παγκοσμιοποίηση υπό την έννοια της εναρμόνισης των κανονισμών και 

δημιουργίας Θεσμών με κοινά χαρακτηριστικά και διεθνών οργανισμών. Παράδειγμα 

θεσμικής παγκοσμιοποίησης είναι η λειτουργία οργανισμών όπως ο Παγκόσμιος 
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Οργανισμός Εμπορίου, η Παγκόσμια Τράπεζα, το Διεθνές Νομισματικό Ταμείο και τα 

Ηνωμένα έθνη 

10. Τεχνολογική παγκοσμιοποίηση που αφορά την έρευνα και ανάπτυξη,  τη διάδοση 

τεχνολογιών, την κοινωνία της πληροφορίας, τη μετάδοση των γνώσεων, την 

εξειδίκευση, την ψηφιοποίηση της εικόνας, του ήχου και γενικότερα της πληροφορίας, 

τα σύγχρονα μέσα μεταφοράς, την επικοινωνία σε πραγματικό χρόνο, τα 

υπερσύγχρονα μηχανήματα, την αύξηση της παραγωγής και παραγωγικότητας ,την 

εξέλιξη και βελτίωση της ποιότητας και την αύξηση της ποικιλίας των προϊόντων και 

των υπηρεσιών 

11. Κοινωνική παγκοσμιοποίηση που αφορά την κοινωνική ευημερία, τις αλληλεπιδράσεις 

μεταξύ των χωρών, τους μη κυβερνητικούς οργανισμούς, τους οργανισμούς για την 

καταπολέμηση της φτώχειας και τις κοινωνικές ανισότητες, την ανάπτυξη, ευημερία 

και τις συνθήκες διαβίωσης, το επίπεδο υγείας και εκπαίδευσης, την πρόσβαση στα 

βασικά αγαθά και την κοινωνική συνοχή. 

Επίπεδος Κόσμος κατά Friedman 

Η Παγκοσμιοποίηση δεν αποτελεί ένα σύγχρονο φαινόμενο αλλά το 3ο στάδιο μιας 

διαδικασίας η οποία περιγράφεται στο έργο του Thomas Friedman «Ο Κόσμος είναι 

Επίπεδος» 
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Παγκοσμιοποίηση κατά Ghemawat 

Κατά τον Ghemawat ο κόσμος δεν είναι επίπεδος αλλά «ημι-παγκόσμιοποιημένος» και 

«πολυτοπικός». Οι τοπικές ιδιαιτερότητες έχουν πολύ μεγάλη σημασία. Η διεθνής 

επιχειρηματικότητα ξεκινάει με την παρατήρηση των διαφορών στα εθνικά 

χαρακτηριστικά. Οι διασυνοριακές επιχειρηματικές δραστηριότητες θα πρέπει να 

εξετάζονται ταυτόχρονα σε τέσσερις (4) διαστάσεις: 
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1ον Η παγκοσμιοποίηση είναι θεσμός και αποτελείται από κανόνες . Στην πραγματικότητα 

είναι ένα φαινόμενο το οποίο σύμφωνα με την οικονομική του διάσταση αναφέρεται στο 

ότι οι εθνικές οικονομίες σε άλλα εξαρτώνται με αποτέλεσμα την ενιαία λειτουργία της 

οικονομίας σε παγκόσμιο επίπεδο 

2ον Ότι υπάρχει μόνο οικονομική παγκοσμιοποίηση . Πολλοί συνδέουν την 

παγκοσμιοποίηση μόνο με την οικονομία, γιατί στο τομέα αυτό παρουσίασε ραγδαία 

εξέλιξη και τα αποτελέσματα της είναι περισσότερο εμφανή.  Παρόλα αυτά, την 

τεχνολογική, πολιτική, πολιτισμική, κοινωνική και θεσμική τάση για ενοποίηση. 

3ον Είναι ένα καινούριο φαινόμενο . Η παγκοσμιοποίηση είναι ένα φαινόμενο που 

συνοδεύει όλη την ιστορία της ανθρωπότητας και όχι μόνο την περίοδο των τελευταίων 

ετών 

4ον Η παγκοσμιοποίηση μπορεί ως φαινόμενο να σταματήσει ή να αποτραπεί . Δυστυχώς 

ή ευτυχώς η εξέλιξη της παγκοσμιοποίησης δεν σταματά. Μπορεί να περνάει διάφορες 

φάσεις, να επιτυγχάνεται, να δυσχεραίνει ή να επιβραδύνεται το φαινόμενο, αλλά δεν 

θεωρούμε ότι αποτρέπεται. ‘Έχουμε ελεύθερη και απρόσκοπτη διακίνηση ανθρώπων, 

ιδεών, αγαθών σε παγκόσμιο επίπεδο. Αυτό σημαίνει ότι δεν υφίσταται πλέον οι τεχνικοί, 

κοινωνικοί, πολιτικοί, θεσμικοί και πολιτισμικοί περιορισμοί και υπάρχει αλληλεξάρτηση 

των οικονομιών του πλανήτη με τη συμβολή της ανάπτυξης τεχνολογίας.  
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5ον Η παγκοσμιοποίηση έχει πετύχει . Αυτό δεν αληθεύει , αφού μόνο στον χώρο των 

κεφαλαιαγορών-χρηματιστηρίων υπάρχει πλήρης ενοποίηση και αλληλεξάρτηση των 

αγορών. 

6ον Όλοι επωφελούνται από το φαινόμενο της παγκοσμιοποίησης και όλοι πρέπει να 

συμμετάσχουν σε αυτή. Η παγκοσμιοποίηση μπορεί να είναι ένα φαινόμενο πολύ ισχυρό, 

αλλά δεν είναι και η μόνη επιλογή προς την ανάπτυξη και την ευημερία. Επειδή πρόκειται 

για ένα πολύπλοκο φαινόμενο δεν μπορούμε να αποφανθούμε αν τελικά έχει αποκλειστικά 

θετικές ή αρνητικές συνέπειες. Η αλήθεια βρίσκεται κάπου στη μέση, αποτελεί ένα 

συγκερασμό των δύο απόψεων περί της ορθής ή μη χρήσης των στατιστικών στοιχείων 

αλλά και κατά της παγκοσμιοποίησης . Ποικίλες έρευνες με στατιστικά δεδομένα 

καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι τα τελευταία χρόνια έχει ενισχυθεί η ανισότητα όχι 

μεταξύ των αναπτυγμένων και αναπτυσσόμενων κρατών, αλλά και μεταξύ των ίδιων των 

πολιτών εντός των χωρών( μεταξύ δηλαδή πλουσίων και φτωχών) .  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

Η ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΜΕΝΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΣΤΟ 

ΠΑΓΚΟΣΜΙΟΠΟΙΗΜΕΝΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Πολυεθνική Επιχείρηση 

 Η ΠΕ έχει θυγατρικές μονάδες σε τουλάχιστον δύο χώρες 

 Η χώρα της μητρικής είναι η χώρα προέλευσης 

 Η χώρα της θυγατρικής, είναι η χώρα υποδοχής 

 Δεν είναι ΠΕ αυτή που δραστηριοποιείται μόνο στο διεθνές εμπόριο, δηλ. εισάγει 

ή εξάγει 

 Σε αυτή την περίπτωση, είναι στο προστάδιο να γίνει πολυεθνική 

 Το εργαλείο διεθνούς επέκτασης της ΠΕ είναι η Αμεση Ξένη Επένδυση (ΑΞΕ) 
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Άμεση Ξένη Επένδυση 

Άμεσες Ξένες Επενδύσεις - ΑΞΕ (Foreign Direct Investment – FDI) 

Οι Άμεσες Ξένες Επενδύσεις περιλαμβάνουν τη μεταφορά κεφαλαίων από μια χώρα 

σε κάποια άλλη με αποκλειστικό σκοπό τη δημιουργία εκεί μιας επιχείρησης ή την 

εξαγορά του συνόλου ή μέρους του μετοχικού κεφαλαίου μιας τοπικής επιχείρησης. 

Σε αντίθεση με τις επενδύσεις χαρτοφυλακίου, πρωταρχικός στόχος του ιδιοκτήτη 

των κεφαλαίων αυτών είναι ο ολικός ή μερικός έλεγχος της τοπικής επιχείρησης 

στην οποία επενδύει τα κεφάλαιά του. 

Οι άμεσες ξένες επενδύσεις (σε αντίθεση με τις διεθνείς επενδύσεις χαρτοφυλακίου) 

έχουν ως βασικό σκοπό τον ολικό ή μερικό έλεγχο της τοπικής επιχείρησης και την 

ενεργό συμμετοχή του ξένου επιχειρηματία στη διοίκηση της επιχείρησης αυτής. Οι 

επιχειρήσεις οι οποίες εκτός από την ενασχόληση τους με τις εξαγωγές και 

εισαγωγές, επεκτείνουν τις παραγωγικές τους δραστηριότητες εκτός των εθνικών 

συνόρων πραγματοποιώντας ΑΞΕ αποκαλούνται Πολυεθνικές Επιχειρήσεις 

(Multinational Enterprises – MNEs ή Multinational Corporations – MNCs) 

 

• Για να δημιουργηθεί ΠΕ, πρέπει να έχουμε επέκταση με ΑΞΕ. 

• Ο επενδυτής διατηρεί μακροχρόνιο έλεγχο στη διαχείριση μιας επιχείρησης, η 

οποία εδρεύει σε άλλη χώρα. Ο έλεγχος συνίσταται στην ιδιοκτησία και

 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). 

• ο ξένος επενδυτής μπορεί να έχει τον άμεσο έλεγχο, αν και κατέχει ως πακέτο μόνο 

το 10% της επιχείρησης, επειδή το υπόλοιπο 90% των μετοχών εμφανίζει μεγάλη 

διασπορά σε πολλούς άλλους επενδυτές 

• ο ξένος επενδυτής μπορεί να έχει μικρό έλεγχο, ακόμα κι αν πάνω από το 50%, εάν 

ο άλλος μέτοχος προσφέρει πρόσθετους πόρους, όπως τεχνογνωσία, διοίκηση, 

marketing, πρώτες ύλες κλπ. 
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• ο ξένος επενδυτής μπορεί να έχει επίσης μικρό έλεγχο, αν και κατέχει πάνω από το 

50%, αλλά να μην είναι σε θέση να πάρει σημαντικές αποφάσεις, εάν η απόφαση 

απαιτεί τα 2/3 των μετόχων, ή επιτρέπεται η άσκηση veto.  

• Η ΑΞΕ μετράται με την μορφή των: ετήσιων ροών (FDI flows) &  αποθεμάτων 

(FDI stocks 

 

ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ J. DUNNING 

Το εκλεκτικό υπόδειγμα του Dunning δεν αποτελεί νέα θεωρία, αλλά αποτελεί ένα 

πλαίσιο που εξηγεί τις ΑΞΕ με βάση τον συνδυασμό και των τριών πλεονεκτημάτων : 

• Πλεονεκτήματα τοποθεσίας (κάθε χώρα έχει τα δικά της χαρακτηριστικά που μπορεί να 

ενθαρρύνουν ή το αντίθετο) 

• Πλεονεκτήματα εσωτερικοποίησης (π.χ. εξαγορά εταιρίας παραγωγής στην χώρα 

υποδοχής) 

• Ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα (η θυγατρική κατέχει τις ικανότητες να αναλάβει το ρίσκο 

μίας άμεσης επένδυσης στο εξωτερικό) 

 

 

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 
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Το εκλεκτικό υπόδειγμα (σύνθεση  πλεονεκτημάτων) 

• πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας (firm specific advantages) (Ownership) –ΤΙ 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΕΧΩ;  

• πλεονεκτήματα τοποθεσίας (country-specific advantages) (Location) – ΠΟΥ ΤΑ 

ΑΞΙΟΠΟΙΩ; 

• Πλεονεκτήματα εσωτερικοποίησης (Internalization advantages) (I) –ΠΩΣ ΤΑ 

ΑΞΙΟΠΟΙΩ; 

• Συμπέρασμα: ➔  O L I 

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.  

Τρεις τύποι τέτοιων πλεονεκτημάτων: 

❑  πλεονεκτήματα κεφαλαίου και τεχνογνωσίας 

❑  πλεονεκτήματα από την ατελή δομή των αγορών 

❑ πλεονεκτήματα γεωγραφικής διασποράς και   πολυεθνικότητας. 

Πλεονεκτήματα τοποθεσίας (L):  

Aμεσα συνδεδεμένα με τη χώρα υποδοχής [π.χ. χαμηλό εργατικό κόστος, μεγάλη 

εσωτερική αγορά].  

Πλεονεκτήματα εσωτερικοποίησης (I) 

❑ πλεονεκτήματα από την εσωτερική χρήση των ειδικών  εταιρικών πλεονεκτημάτων,  

❑ πλεονεκτήματα από την αποδοτικότητα της εσωτερικής δομής και ιεραρχίας της 

επιχείρησης. 
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Τύποι ΑΞΕ κατά John Dunning 

Συνδυάζοντας τις έννοιες της κάθετης και της οριζόντιας ολοκλήρωσης καθώς και 

της διαφοροποίησης στην παραγωγή, που χαρακτηρίζει πολλές πολυεθνικές 

επιχειρήσεις, με τους κύριους λόγους που ωθούν μια επιχείρηση να γίνει 

πολυεθνική, τότε μπορούμε να προσδιορίσουμε τέσσερις βασικούς τύπους 

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 

– Άμεσες ξένες επενδύσεις προς αναζήτηση πλουτοπαραγωγικών 

πόρων 

Υπάρχουν τρεις κύριοι τύποι πλουτοπαραγωγικών πόρων:  

1) Φυσικοί πόροι (πετρέλαιο, χαλκός κ.α. καθώς και αγροτικά προϊόντα όπως ζάχαρη, 

μπανάνες, καφές, τσάι κλπ) 

2) Φτηνό ανειδίκευτο ή μερικών ειδικευμένο εργατικό δυναμικό (αναζητώντας φτηνό 

εργατικό δυναμικό σε αναπτυσσόμενες χώρες όπως το Μεξικό και η Κίνα αποτελούν 

χώρες υποδοχής που προσφέρουν φτηνό εργατικό δυναμικό. 

3) Τεχνολογικές και διαχειριστικές ικανότητες (κάποιες επιχειρήσεις που 

προέρχονται ειδικά ειδικά από αναπτυσσόμενες χώρες έχουν ελλιπή τεχνολογική 

υποδομή) 

– Άμεσες ξένες επενδύσεις προς αναζήτηση αγορών 

Στόχος αυτών των ΑΞΕ είναι η παραγωγή προϊόντων και υπηρεσιών για την αγορά της 

χώρας υποδοχής ή/και γειτονικών αγορών.  Υπάρχουν τέσσερα κίνητρα που ωθούν τις 

επιχειρήσεις για ΑΞΕ τέτοιου είδους. 

1) Έχουν εγκατασταθεί στην αγορά-στόχο πελάτες ή προμηθευτές της επιχείρησης. 

2) Για πολλά προϊόντα απαιτείται η προσαρμογή τους στα εγχώρια καταναλωτικά 

πρότυπα ή τις συνθήκες παραγωγής.  
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3) Η εξυπηρέτηση μιας αγοράς με ΑΞΕ μπορεί να είναι πιο συμφέρουσα από άποψη 

κόστους. 

4) Πολλές επιχειρήσεις θα οδηγηθούν σε ΑΞΕ προκειμένου να βρεθούν σε αγορές 

στις οποίες βρίσκονται οι ανταγωνιστές τους. 

– 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. 

– 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. 

Άλλοι τύποι ΑΞΕ 

 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 (π.χ. ZARA, LIDL. κτλ.).  

 Εκμετάλλευση των πλεονεκτημάτων εμπειρίας 

Εταιρείες που έχουν κερδίσει εμπειρία [experience] σε πολλές χώρες αποκτούν το 

πλεονέκτημα της πολυεθνικότητας [multinationality], που τους μειώνει το κόστος 

πληροφόρησης και λειτουργίας σε παγκόσμιο επίπεδο. 

 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. 
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 Πολιτικοί λόγοι 

Η χώρα -υποδοχής μπορεί να έχει αναπτυξιακή ανάγκη από ΑΞΕ. Στόχοι είναι: 

 -Η στήριξη της οικονομική ανάπτυξης,  

 -Η μείωση της ανεργίας, 

 -Η μείωση των ελλειμμάτων   

 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]. 

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. 

 

Στρατηγικές Εισόδου σε Ξένες Αγορές (Διεθνοποίηση) 

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 

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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Έκδοση άδειας παραγωγής προϊόντος (Licencing) 

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. 

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. 

Έργα με το κλειδί στο χέρι (Turnkey Projects) 

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. 

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 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. 
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ΑΞΕ: εξαγορά vs. νέα ίδρυση 

Δύο είναι οι μορφές εισόδου με ΑΞΕ από μια ΠΕ: 

❑ Η εξαγορά τοπικών επιχειρήσεων [acquisition]. 

 

❑ Η ίδρυση μιας νέας θυγατρικής μονάδας [Greenfield]. 

• Οι εξαγορές προσφέρουν ταχύτητα εισόδου, έτοιμη πελατεία και ένα εξελιγμένο 

δίκτυο διανομής. 

• Οι νέες ιδρύσεις απαιτούν περισσότερο χρόνο, η θυγατρική πρέπει να στηθεί 

«εκ του μηδενός».  

• Οι νέες ιδρύσεις προκαλούν περισσότερο  ανταγωνισμό: στην τοπική αγορά 

προστίθεται μια νέα εταιρεία, οπότε αυξάνει ο αριθμός των ανταγωνιστών. 

• Οι εξαγορές αφήνουν αμετάβλητο το συνολικό αριθμό των ανταγωνιζομένων 

επιχειρήσεων. 

• Οι εξαγορές αλλάζουν μόνο την ιδιοκτησιακή δομή της εξαγορασθείσας μονάδας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΘΕΩΡΙΕΣ ΑΜΕΣΩΝ ΞΕΝΩΝ ΕΠΕΝΔΥΣΕΩΝ 
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Η θεωρία του Hymer - Μικροοικονομικό επίπεδο 

Δύο είναι τα βασικά σημεία της θεωρίας αυτής: 

• Οι επιχειρήσεις πρέπει να κατέχουν πλεονεκτήματα ιδιοκτησίας (ownership 

advantages) έτσι ώστε να αντιμετωπίσουν τον ανταγωνισμό και να αισθάνονται 

αυτοπεποίθηση για την διείσδυση τους στις ξένες αγορές. 

• Η εξάπλωση στις διεθνείς αγορές στηρίζεται (α) στην αξιοποίησης των 

ανταγωνιστικών  πλεονεκτημάτων και (β) στην ενίσχυση της μονοπωλιακής 

δύναμης που υποστηρίζεται από τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα. 

Η θεωρία της εσωτερικοποίησης – Μικροοικονομικό επίπεδο 

• Η θεωρία αυτή στηρίζεται στην έννοια των ενδιάμεσων αγαθών. 

• Ως ενδιάμεσα αγαθά θεωρούνται τα ημικατεργασμένα προϊόντα και τα αγαθά που 

θα χρησιμοποιηθούν για την συναρμολόγηση-κατασκευή ενός άλλου προϊόντος. 

• Μια επιχείρηση προσπαθεί να διασφαλίσει την ποιότητα αυτών των αγαθών –να 

εσωτερικοποιήσει την παραγωγή τους – με διεθνείς επενδύσεις έτσι ώστε, να 

μειώσει το κόστος παραγωγής των τελικών της προϊόντων.  

• Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις μπορούν να χρησιμοποιήσουν την στρατηγική της 

κάθετης ολοκλήρωσης προς τα πίσω και να λειτουργούν οι ίδιες κάποια από τα 

στάδια της παραγωγής σε διαφορετικές χώρες. 

Οι διαχειριστικές προσεγγίσεις των Baumol και Williamson – 

Μικροοικονομικό επίπεδο 

• Βασίζονται στην ανάλυση των συγκρουόμενων συμφερόντων που έχουν οι 

κυριότερες ομάδες που δρουν σε μια επιχείρηση. 

• Σε κάθε μεγάλη επιχείρηση όπως οι ΠΕ, οι ιδιοκτήτες μεγαλομέτοχοι συνήθως 

έχουν διαφορετικούς στόχους από ότι οι μάνατζερ.  

• Οι πρώτοι επιθυμούν μεγαλύτερα κέρδη άρα και μεγαλύτερα μερίσματα και οι 

δεύτεροι μεγαλύτερες πωλήσεις μέσω νέων επενδύσεων.  

• Ο Baumol πιστεύει ότι το σημείο συμβιβασμού μεταξύ αυτών των δυο ομάδων 

βρίσκεται στον επιτυχή καθορισμό ενός ελαχίστου επιπέδου κέρδους. 

• Ο Williamson εξετάζει τον τρόπο με τον οποίο η επιθυμία των μάνατζερ για 

απόκτηση κύρους και δύναμης μπορεί να επηρεάσει τον τρόπο που θα 

λειτουργήσει μια ΠΕ. 
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Το εκλεκτικό υπόδειγμα του Dunning 

• Το υπόδειγμα αυτό αναγνωρίζει ότι τόσο οι δομικές όσο και οι ατέλειες αγοράς του 

κόστους συναλλαγής, είναι σημαντικές στην εξήγηση των πολυεθνικών. 

• Η θεωρία αυτή αντλεί στοιχεία και από τις τέσσερις προσεγγίσεις που 

αναφέρθηκαν προγενέστερα και προσπαθεί να ερμηνεύσει τις ΑΞΕ βάση τριών 

διαφορετικών κατηγοριών πλεονεκτημάτων.  

• Υποθέτει ότι οι επιχειρήσεις αποφασίζουν να μετατραπούν σε πολυεθνικές αν 

ικανοποιούνται οι παρακάτω προϋποθέσεις: 

Η επιθυμία της επιχείρησης για εσωτερικοποίηση εξαρτάται από την ισχύ των 

ανταγωνιστικών της Πλεονεκτημάτων & Την ελκυστικότητα των χωρών εγκατάστασης & 

Το μέγεθος των ωφελειών της παγκοσμιοποίησης. 

Θεωρία Στρατηγικού Μάνατζμεντ 

Porter ,1990 

• H θεωρία του στρατηγικού μάνατζμεντ μελετά τις προϋποθέσεις κάτω από τις 

οποίες δημιουργείται ένα περιβάλλον σε ένα κλάδο οικονομικής δραστηριότητας, 

ικανό να προσδώσει σε μία επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

 

Θεωρία Οικονομικής Απόδοσης Κεφαλαίου 

Aliber, 1970 
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Ο κύκλος προϊόντος Ι του Vernon (ΚΠΙ) – Μακροοικονομικό επίπεδο 

Στηριζόμενος  στην θεωρία των σταδίων ζωής ενός προϊόντος διατύπωσε κάποιες 

υποθέσεις σχετικά με το που μπορεί να παραχθεί το προϊόν ανάλογα με το στάδιο ζωής στο 

οποίο βρίσκεται. Τα στάδια στην παραγωγή ενός προϊόντος που διέκρινε είναι: 

Νέο προϊόν.  

Όταν έχουμε να κάνουμε με παραγωγή νέων προϊόντων έντασης κεφαλαίου και υψηλής 

τεχνολογίας τότε, η χώρα παραγωγής οφείλει να είναι πλούσια σε κεφάλαια και 

τεχνολογικές γνώσεις. Επίσης, επειδή τα νέα προϊόντα δεν έχουν σταθεροποιήσει τον 

τρόπο παραγωγής τους είναι αναγκαίο να παράγονται σε χώρες με εξειδικευμένους 

προμηθευτές ενδιάμεσων αγαθών. 

Ώριμο προϊόν 

 Σε αυτό το στάδιο σταθεροποιείται κάπως ο τρόπος παραγωγής, εμφανίζονται 

ανταγωνιστές και νέες αγορές του προϊόντος στο εξωτερικό. 

 Αν το προϊόν μπορεί να ικανοποιήσει τις καταναλωτικές ανάγκες των νέων αγορών και 

σε αυτές τις αγορές του εξωτερικού υπάρχει καλή και σχετικά φθηνή βιομηχανική 

υποδομή –μείωση του κόστους παραγωγής- τότε συμφέρει την επιχείρηση να αρχίσει να 

προβαίνει σε ΑΞΕ στις αγορές αυτές. 

Τυποποιημένο προϊόν.  

Πλέον το προϊόν αποκτά σταθερά χαρακτηριστικά και γίνεται εύκολα ανταγωνίσιμο με 

αποτέλεσμα μια επιχείρηση να προσπαθεί να το παράγει όσο φθηνότερα γίνεται.  

Οι αναπτυσσόμενες χώρες με τα χαμηλά εργατικά κόστη είναι οι κατάλληλοι τόποι για την 

παραγωγή των προϊόντων αυτών που βρίσκονται στο στάδιο ζωής της τυποποίησης. 
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Ο κύκλος προϊόντος II του Vernon (ΚΠΙΙ)– Μεσοοικονομικό 

επίπεδο 

• Ο Vernon με βάση την έννοια του ολιγοπωλίου διαφοροποίησε την αρχική του 

θεωρία σχετικά με το κύκλο ζωής του προϊόντος.  

• Η βασική αντίληψη είναι ότι οι επιχειρήσεις εκμεταλλευόμενες τα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήματα που αποκτούν μέσω των προϊόντων υψηλής τεχνολογίας που 

παράγουν, δημιουργούν ολιγοπωλιακές συνθήκες στις συγκεκριμένες αγορές. 

Ο νέος κύκλος ζωής των προϊόντων είναι ο εξής: 

Ολιγοπώλιο βασιζόμενο στην καινοτομία 

• Το ολιγοπώλιο αυτό προκύπτει από τη φυσιολογική δημιουργία εμποδίων εισόδου 

σε μια αγορά λόγω του μεγάλου κόστους της καινοτομίας σε νέα προϊόντα και νέες 

παραγωγικές διαδικασίες.  

• Η παραγωγή εγκαθίσταται εκεί όπου υπάρχουν κατάλληλες συνθήκες για έρευνα 

κα ανάπτυξη, καθώς και οι συνθήκες για την εκμετάλλευση οικονομιών κλίμακας.  

Ώριμο ολιγοπώλιο.  

▪ Χαρακτηρίζεται από την τυποποίηση του προϊόντος και της τεχνολογίας και τα 

εμπόδια εισόδου προκύπτουν όχι από την καινοτομία, αλλά από την κλίμακα 

παραγωγής και τα ανταγωνιστικά οφέλη λόγω των θετικών αποδόσεων κλίμακας, 

από τις στρατηγικές marketing και logistics που αναπτύσσονται κλπ. 

▪  Ο ανταγωνισμός γίνεται κατά βάση γύρω από το κόστος παραγωγής. 

▪  Η παραγωγή εγκαθίσταται σε χώρες με ιδιαίτερα πλεονεκτήματα ως προς το 

κόστος παραγωγής, αλλά επίσης και σε αυτές με ιδιαίτερα μεγάλες αγορές, προς 

εκμετάλλευση των οικονομιών κλίμακας. 
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▪ Χαρακτηριστικό είναι ο επαναπατρισμός μέρους της παραγωγής με τη μορφή 

εισαγωγών. Σε αυτό το στάδιο αρχίζουν οι ΑΞΕ με στόχο την σταθεροποίηση των 

μεριδίων αγοράς. 

Γηραιό ολιγοπώλιο.  

▪ Τα εμπόδια εισόδου σε αυτήν την περίπτωση, με άλλα λόγια το μέσο διατήρησης 

της ολιγοπωλιακής ισορροπίας στην αγορά, είναι πιο πολύ τεχνικά μέσω για 

παράδειγμα της δημιουργίας καρτέλ. 

▪ Η επιλογή της εγκατάστασης της παραγωγής γίνεται και εδώ, με ακόμη μεγαλύτερη 

βαρύτητα, με κριτήριο το κόστος των συντελεστών παραγωγής.  

Θεωρία Γεωγραφικής Συγκέντρωσης 

Krugman,1991 

Όταν πολλές εταιρείες του ίδιου κλάδου συγκεντρώνονται στην ίδια τοποθεσία/ χώρα 

υποδοχής agglomeration economies) αυτή επακολούθως συγκεντρώνει εξειδικευμένη 

εργασία, τεχνολογία και έναν αριθμό προμηθευτών. Για αυτούς τους λόγους, η τοποθεσία 

προσελκύει και άλλες επιχειρήσεις, που με την τοποθέτηση της παραγωγικής τους 

διαδικασίας στις περιοχές αυτές μπορούν να ξεπεράσουν το κόστος μεταφοράς και τους 

εμπορικούς φραγμούς των εξαγωγών. 
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Πώς τα Κράτη Ενθαρρύνουν τις ΑΞΕ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

ΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ 

 

Οι επιδράσεις της κουλτούρας στο πεδίο της διεθνούςδιοίκησης είναι πολυδιάστατες.  

Δεν υπάρχει ένας καθολικά αποδεκτός ορισμός για να αποδώσειτην έννοια της 

κουλτούρας. Η έννοια της κουλτούρας, αναφορικά με τους οργανισμούς σύμφωνα με τον 

Schein 1985 αποτελεί ένα πρότυπο βασικών παραδοχών που ανακαλύπτονται ή 

αναπτύσσονται από μια συγκεκριμένη ομάδα, ώστε να θεωρείται έγκυρο και γι’ αυτό 

διδάσκεται σε νέα μέλη ως ο σωστός τρόπος αντίληψης, σκέψης και αίσθησης 

Η οργανωσιακή κουλτούρα αποτελεί μέρος του εσωτερικού περιβάλλοντος της 

επιχείρησης. 

• Οι κοινωνιολόγοι και οι ανθρωπολόγοι χρησιμοποιούν τον όρο «κουλτούρα» για τις 

συμβολικές και εκμαθημένες μη βιολογικές εκφάνσεις της ανθρώπινης κοινωνίας, όπως 

η γλώσσα, τα ήθη και τα έθιμα. Η ανθρωπολογία αναγνωρίζει ότι η ανθρώπινη 

συμπεριφορά καθορίζεται κατά βάση πολιτιστικά και όχι γενετικά. Η άποψη αυτή έδωσε 

το έναυσμα για θεωρητικές συζητήσεις αναφορικά με την πολιτιστική διάχυση, τη 

μοναδικότητα των πνευματικών πολιτισμών και τον πολιτιστικό σχετικισμό. 

• κουλτούρα περιλαμβάνει ό,τι οι άνθρωποι σκέφτονται και πράττουν ως μέλη της 

κοινωνίας μέσα στην οποία συμβιώνουν   

• Η κουλτούρα αποτελείται από υλικά αντικείμενα, ιδέες, αξίες και αναμενόμενα πρότυπα 

συμπεριφοράς 

• Η κουλτούρα είναι συλλογική Williams, 1981 

• Στερεοτυπικά ιδιώματα κουλτούρας 

• Δεν υπάρχει σωστή ή λάθος κουλτούρα 

• Δεν καθορίζεται από μεμονωμένες ατομικές συμπεριφορές 

• Είναι δυναμική, όχι στατική 

• Δεν είναι κληρονομική 
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Πως αποκτάται η κουλτούρα 

• Η διαδικασία εκμάθησης των αποδεκτών κανόνων και προτύπων συμπεριφοράς σε 

μια κοινωνία ονομάζεται κοινωνικοποίηση 

• H κουλτούρα αποκτάται μέσω μιας διαδικασίας μάθησης 

• Η πολιτισμική κατανόηση μέσω της μάθησης έχει σημαντικές επιπτώσεις για τη 

διεξαγωγή διεθνών επιχειρηματικών δραστηριοτήτων 

• Μια τέτοια κατανόηση μπορεί να οδηγήσει σε μεγαλύτερη αποδοχή των 

πολιτισμικών 

• διαφορών που είναι αναγκαία για τη διαπολιτισμική επικοινωνία σε ένα 

επιχειρηματικά 

• παγκοσμιοποιημένο περιβάλλον 

 

Χαρακτηριστικά της κουλτούρας 

 

Υποκουλτούρα 

• Οι υποκουλτούρες μοιράζονται τα στοιχεία της κυρίαρχης κουλτούρας, αλλά αποτελούν 

επίσης ένα μοναδικό και ξεχωριστό σύνολο από στάσεις, αξίες και συμπεριφορές που 

διαφέρουν από τον κυρίαρχο πολιτισμό και τις άλλες υποκουλτούρες μέσα σε ένα κράτος/ 

κοινωνία/ οργανισμό. 

• Η υποκουλτούρα μπορεί επίσης να περιλαμβάνει και μια στάση ζωής , οι αξίες της οποίας 

εκτείνονται πέρα από τα εθνικά σύνορα , όπως για παράδειγμα συμβαίνει με τις 

διαφορετικές εκφάνσεις της ροκ ή της ραπ μουσικής που υιοθετούνται το ίδιο από άτομα 

σε διαφορετικές κουλτούρες, ξεπερνώντας τα γεωγραφικά όρια. 
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Στερεότυπα 

• Τα στερεότυπα είναι γενικεύσεις που αφορούν μια ομάδα ατόμων 

• Μερικές φορές ενώ μπορεί να φαίνονται ρεαλιστικές, συχνά δεν ανταποκρίνονται στην 

πραγματικότητα 

• Πρέπει να αποφευχθεί η εύκολη γενίκευση στον χαρακτηρισμό της συμπεριφοράς των 

ατόμων που ανήκουν στον ίδιο πολιτισμικό σύνολο για να μη  δημιουργούνται 

στερεότυπα 

Γλώσσα 

• Η αποτελεσματική επικοινωνία απαιτεί την κατανόηση του τρόπου σκέψης, των 

αξιών και των προτύπων συμπεριφοράς των ανθρώπων 

• Ο πιο προφανής τρόπος για να επιτευχθεί αυτή η αποτελεσματική επικοινωνία είναι 

η γλώσσα ως στοιχείο κοινωνικοποίησης 

• Η γλώσσα αποτελεί το αντιπροσωπευτικότερο στοιχείο έκφρασης μίας 

πολιτισμικής ομάδας 

• Η επιχειρηματική ορολογία που είναι μοναδική σε ένα πολιτισμό, μπορεί να 

διευκολύνει ή να εμποδίζει την επικοινωνία, όπως επίσης και οι ιδιωματισμοί 

Η θρησκεία 

 σύμφωνα με την προσέγγιση του E. Durkheim (1912), ορίζεται με βάση τις κοινωνικές 

της λειτουργίες: είναι ένα σύστημα πεποιθήσεων και τελετουργιών αναφορικά με το ιερό, 

που συνενώνει τους ανθρώπους σε κοινωνικές ομάδες. Σύμφωνα με την προσέγγιση του 

M. Weber, η θρησκεία ορίζεται ως σύνολο ολοκληρωμένων απαντήσεων στα ανθρώπινα 

υπαρξιακά διλήμματα-γέννηση, αρρώστια ή θάνατος-που δίνει νόημα στον κόσμο. Η 

θρησκεία συχνά επηρεάζει τις εργασιακές συνήθειες των ανθρώπων, ενώ επίσης επιδρά 

στα κοινωνικά έθιμα, τις πολιτικές πεποιθήσεις και την επιχειρηματικότητα. Η θρησκεία 

ενσωματώνει τους ηθικούς κώδικες, τις αξίες, του θεσμούς, και τα τελετουργικά που 

σχετίζονται με αυτό το σύστημα. Η θρησκεία επηρεάζει την κουλτούρα και συνεπώς τις 

επιχειρήσεις και την καταναλωτική συμπεριφορά με πολλούς τρόπους. 
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Πώς το Πολιτισμικό Περιβάλλον Επηρεάζει τις Λειτουργίες 

της Διεθνοποιημένης Επιχείρησης 

 

 

Πολιτισμικές Διαστάσεις- ΘΕΩΡΙΑ HOFSTEDE 

Ο Hofstede εξέτασε την επιρροή της εθνικής κουλτούρας ενός οργανισμού. Μεταξύ 1968 

– 1972 ερεύνησε 117.000 εργαζομένους της ΙΒΜ σε 72 χώρες και προσδιόρισε έννοιες της 

κουλτούρας διαμέσου των μελετών για την σύγκριση των πολιτισμών. Η έρευνα του 

αργότερα ενισχύθηκε περαιτέρω με στοιχεία από κυβερνήτες αεροσκαφών και από 

μαθητές 3 χωρών, από διευθυντές δημόσιων υπηρεσιών 14 χωρών, από καταναλωτές «up 

– markets” 15 χωρών και από καταναλωτές « elite» 19 χωρών.  
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Οι συνεισφορές από όλα αυτά τα στοιχεία της έρευνας βοήθησαν τον Hofstede να 

αναπτύξει ένα μοντέλο που προσδιορίζει τέσσερις κυρίως "Διαστάσεις του Πολιτισμού» 

για να βοηθήσει στην διαφοροποίηση των κουλτουρών. Μια πέμπτη διάσταση προστέθηκε 

μετά τη διεξαγωγή μιας επιπλέον διεθνής μελέτης που διενεργήθηκε με κινέζους 

υπαλλήλους και διευθυντικά στελέχη, και εφαρμόστηκε σε 23 χώρες. 

 

Power Distance Index  

Αφορά το βαθμό στον οποίο τα πιο αδύναμα μέλη των οργανώσεων περιμένουν και 

αποδέχονται την άνιση κατανομή της εξουσίας (μέγεθος της ανισότητας σε κάθε 

κοινωνία). Με λίγα λόγια η «απόσταση της δύναμης» μπορεί να οριστεί ως ο βαθμός στον 

οποίο οι ανίσχυροι άνθρωποι μιας ομάδας, ενός οργανισμού, ενός φορέα ή μιας κοινωνίας 

αποδέχονται ότι η δύναμη είναι άνισα κατανεμημένη. Είναι σημαντικό να σημειωθεί ότι 

το PDI δεν μετρά την πραγματική διαφορά της δύναμης μεταξύ των ατόμων, αλλά το πώς 

αυτή η δύναμη είναι αντιληπτή. 

Individualism Versus Collectivism  

Αναφέρεται στο βαθμό στον οποίο τα άτομα στηρίζονται στον εαυτό τους ή παραμένουν 

ενσωματωμένα σε ομάδες (λ.χ. οικογένεια). Αποτελεί ένα μέτρο της έμφασης που δίνεται 

επάνω στη δυναμική συμπεριφορά είτε στην αυτάρκεια είτε στην κρατική ευημερία της 

κοινωνίας. Επίσης αποτελεί το στοιχείο εκείνο σύμφωνα με το οποίο οι άνθρωποι 

προτιμούν να ζουν με μια ισχυρή αίσθηση της προσωπικής τους ταυτότητας, ενώ ο 

κολεκτιβισμός (χαμηλό IDV) αναφέρεται στην προτίμηση μιας ομαδικής ταυτότητας. 
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Uncertainty Avoidance Index  

Η διάσταση UAI δηλώνει το ποσοστό εκείνο των μελών μιας κοινωνίας που προτιμούν να 

κυβερνώνται από κανόνες, νόμους και τυποποιημένες διαδικασίες λειτουργιών και 

αποδέχονται (ανέχονται) να ζουν μέσα στην αβεβαιότητα ή την ασάφεια σε αδόμητες και 

απρόβλεπτες καταστάσεις. Πρόκειται για έναν πολιτισμό που «προγραμματίζει» τα μέλη 

του έτσι ώστε να αισθάνονται έτοιμα όταν έρχονται αντιμέτωπα με νέες, απρόβλεπτες, 

άγνωστες κ.λπ. καταστάσεις (βαθμός στον οποίο η κοινωνία επιχειρεί να ελέγξει το 

«ανεξέλεγκτο»). Αποτελεί ένα μέτρο του βαθμού στον οποίο μια κοινωνία προσπαθεί να 

αντιμετωπίσει την ανησυχία με την ελαχιστοποίηση της αβεβαιότητας μέσω των κανόνων. 

Masculinity versus Femininity  

Το MAS αναφέρεται σε μια ένδειξη εκτίμησης όπου το παραδοσιακό αρσενικό πρότυπο 

διατηρείται ως ένα μοντέλο επίτευξης, ελέγχου και δύναμης. Επικεντρώνεται στο βαθμό 

σύμφωνα με τον οποίο οι «αρσενικές» αξίες όπως η ανταγωνιστικότητα και η απόκτηση 

του πλούτου υπερισχύουν των «θηλυκών» αξιών όπως η δημιουργία σχέσεων και η 

ποιότητα ζωής. Η διάσταση της «Ανδροπρέπειας» (υψηλό MAS) είναι η προτίμηση για 

μια επιθετική και κυρίαρχη στάση, ενώ ένας πολιτισμός με χαμηλό MAS (θηλυκότητα) 

τείνει προς μια μέτρια συμπεριφορά. Το MAS είναι επίσης μια ένδειξη των 

συναισθηματικών ρόλων των φύλων σε έναν πολιτισμό. Ένα υψηλό MAS υποδεικνύει 

ξεχωριστούς ρόλους των δύο φύλων, ενώ ένα χαμηλό MAS υποδεικνύει 

αλληλοεξαρτώμενους ρόλους. Γενικότερα αναφέρεται στην ανακατανομή των 

συναισθηματικών ρόλων μεταξύ των φύλων. Αποτελεί ένα μέτρο της κυριαρχίας των 

αρσενικών – υλιστών εναντίον των θηλυκών– κοινωνικών αξιών. 
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Επιπτώσεις από τις Πολιτισμικές Διαστάσεις στο Εργασιακό 

Περιβάλλον 
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ΔΙΑΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ 

Πολυπολιτισμική Κοινωνία: Μία κοινωνία όπου διαφορετικές κουλτούρες, εθνικές, 

θρησκευτικές, πολιτισμικές ομάδες ζούνε στην ίδια περιοχή ΑΛΛΑ δεν είναι σίγουρο ότι 

επικοινωνούν ουσιαστικά, ότι κατανοούν ο ένας τον άλλον. 

Διαπολιτισμική  Κοινωνία: Μία κοινωνία όπου διαφορετικές κουλτούρες, εθνικές, 

θρησκευτικές, πολιτισμικές ομάδες ζούνε μαζί στην ίδια περιοχή διατηρώντας ανοιχτή τη 

δίοδο αλληλεπίδρασης, ανταλλαγής και αμοιβαίας αναγνώρισης των αξιών και του τρόπου 

ζωής. 

 

Στρατηγικές προσεγγίσεις για τη Διαπολιτισμική 

Διαφοροποίηση της  Διεθνούς Επιχείρησης 
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• Εθνοκεντρική προσέγγιση. Το δίκτυο της διεθνοποιημένης επιχείρησης 

δεν κάνει χρήση κανενός στοιχείου από την κουλτούρα της χώρας υποδοχής.  

• Πολυκεντρικός προσανατολισμός. Προσαρμογή της διεθνούς 

επιχείρησης στη νοοτροπία και στα χαρακτηριστικά της χώρας υποδοχής. 

 

Περιφερειοκεντρική προσέγγιση 

Το δίκτυο της διεθνοποιημένης επιχείρησης ομαδοποιεί τα κράτη σε γεωγραφικές 

περιοχές, με βάση κοινά χαρακτηριστικά (για παράδειγμα όλα τα βαλκανικά κράτη) και 

αναμειγνύει πολιτισμικά στοιχεία της εθνικής της κουλτούρας και των χωρών υποδοχής, 

και τα εφαρμόζει σε περιφερειακό επίπεδο. 

Γεωκεντρικός προσανατολισμός 

Το δίκτυο της διεθνοποιημένης επιχείρησης εκτείνει την περιφερειοκεντρική προσέγγιση 

σε όλες τις αγορές της επιχείρησης 

Αναμιγνύει πολιτισμικά στοιχεία τόσο της εθνικής της κουλτούρας, όσο και των χωρών 

υποδοχής και τα εφαρμόζει σε παγκόσμιο επίπεδο 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 10 

ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

 

Στρατηγικές Παραγωγής των Πολυεθνικών Επιχειρήσεων 

 

Σύμφωνα με τον Porter υπάρχουν δύο ευρείες κατηγορίες στρατηγικών παραγωγής.   

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.  

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. 

Σύμφωνα με τους Barlett και Ghoshall υπάρχει και η:  

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. 
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Εναλλακτικές Στρατηγικές Καινοτομίας –Bartlett& Ghosal 

 

Οι Bartlett και Ghoshal 

αναπτύσσουν τέσσερεις 

εναλλακτικές στρατηγικές 

καινοτομίας, όπου σε 

καθεμία δίνεται διαφορετική 

διάσταση στη σχέση 

αποκέντρωση-συγκέντρωση 

τεχνολογίας καινοτομίας :  

 

 

Δημιουργία παγκόσμιας τεχνολογίας από τη μητρική.  (Πλήρη 

συγκέντρωση της τεχνολογίας στη ΠΕ, δηλ. στη μητρική.  Είναι αναποτελεσματική στο 

σημείο που προσπερνά ευκαιρίες στις κατά τόπους αγορές). Η τεχνολογία αναπτύσσεται 

με τη χρησιμοποίηση πόρων από τη χώρα προέλευσης και ενσωματώνεται σε ένα 

καινούργιο προϊόν, που δημιουργείται για να καλύψει τις καταναλωτικές ανάγκες της 

χώρας προέλευσης. Στη συνέχεια αυτό το προϊόν εξάγεται ή παράγεται χωρίς σχεδόν καμία 

αλλαγή και σε άλλες χώρες. 

Δημιουργία τεχνολογίας από τις θυγατρικές για τις εγχώριες 

αγορές τους (Αρκετά αποκεντρωμένη προσέγγιση της καινοτομίας, και αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας της ΠΕ αλλά και των θυγατρικών.  Το πρόβλημα είναι η πιθανή 

επανάληψη των δραστηριοτήτων). Σε ορισμένες θυγατρικές επιτρέπεται η χρήση 

πλουτοπαραγωγικών πόρων των χωρών υποδοχής προκειμένου να αναπτύξουν προϊόντα 

που καλύπτουν τις ανάγκες των αγορών τους. Κατ’ αυτόν τον τρόπο αυξάνεται η 

ανταγωνιστικότητα της ΠΕ αλλά και της θυγατρικής. 

Δημιουργία τεχνολογίας από τη θυγατρική για εκμετάλλευση 

και σε παγκόσμιες αγορές (Δημιουργούνται νέα προϊόντα με σκοπό να καλύψει 

ανάγκες ευρύτερων αγορών.  Πιθανό μειονέκτημα είναι ότι μπορεί να προσπερνά 

ευκαιρίες στις κατά τόπους αγορές και να ισοπεδώνει καταναλωτικές προτιμήσεις κάποιων 
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χωρών).Οι τεχνολογικές δραστηριότητες μιας τέτοιας θυγατρικής εγκρίνονται από τη 

μητρική στο πλαίσιο ενός παγκόσμιου ισορροπημένου προγράμματος καινοτομίας. 

Δικτύωση της καινοτομίας (Οι θυγατρικές μπορούν να δημιουργήσουν νέα 

προϊόντα.  Δεν αντιμετωπίζονται οι θυγατρικές ως αυτόνομες μονάδες.  Υπάρχει 

μειονέκτημα να υπάρξει κόστος συντονισμού των θυγατρικών που συμμετέχουν) 

Ορισμένες θυγατρικές μπορούν να δημιουργήσουν νέα προϊόντα, έτσι η ΠΕ υιοθετεί μία 

στρατηγική αποκέντρωσης της τεχνολογίας. Η διαφορά με τις προηγούμενες είναι ότι η 

ΠΕ δεν αντιμετωπίζει τις θυγατρικές ως αυτόνομες, αλλά προσπαθεί να συνδέει τις 

τεχνολογίες μέσω ενός δικτύου που στηρίζεται από τη μητρική. 

 

 

Τύποι Αποκεντρωμένων Εργαστηρίων 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 11 

ΟΙ ΡΟΛΟΙ ΤΩΝ ΘΥΓΑΤΡΙΚΩΝ 

 

Ρόλοι Θυγατρικών 

Υπάρχουν 3 ρόλοι θυγατρικών:  

Θυγατρική Αντίγραφο 

Θυγατρική προμηθευτής 

Χειραφετημένη θυγατρική 

Θυγατρική αντίγραφο 

Αντίγραφο τίνος; Tης μητρικής.  Δηλαδή;  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. 

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.    
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Επίσης μπορεί να παίξει και ρόλο κατασκόπου όπου μαθαίνει σχετικά με την παραγωγή 

άλλων επιχειρήσεων. 

 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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Τυπολογίες θυγατρικών με βάση τη Γνώση 

 

Οι θυγατρικές μπορούν να ταξινομηθούν σε τέσσερις τύπους συνδύαζοντας κάθε φορά δύο 

διαστάσεις (α) το ανταγωνιστικό περιβάλλον της χώρας υποδοχής σημασία της τοπικής 

αγοράς και (β) της οργανωτικής ικανότητας των θυγατρικών η οποία συνεισφέρει στον 

πολυεθνικό όμιλο. 

Τυπολογίες Εστιασμένες στη  Γνώση 

 

• Στρατηγικοί Ηγέτες λειτουργούν σε μια (στρατηγικής σημασίας αγορά και 

κατέχουν (υπολογίσιμες οργανωτικές ικανότητες οι θυγατρικές αυτές είναι 

ισότιμοι συνεργάτες της μητρικής και όχι εκτελεστικοί της βραχίονες 

• Μαύρες Τρύπες λειτουργούν σε μια ( υψηλή ανταγωνιστική τοπική αγορά αλλά 

διαθέτουν (περιορισμένο βαθμό οργανωσιακών ικανοτήτων 

• Εφαρμοστές λειτουργούν σε (μια αγορά με περιορισμένη δυναμική με 

(περιορισμένες ικανότητες τους για παραγωγή γνώσης). 

• Συνεισφέρουσες λειτουργούν (σε μια περιφερειακή (όχι στρατηγική αγορά) και ( 

κατέχουν αξιοσημείωτη εξειδίκευση σεσημαντικές οργανωσιακές ικανότητες με 

δραστηριότητές που είναι στενά συνδεδεμένες με εκείνες άλλων θυγατρικών 

(υψηλή διεθνή δικτύωση) Συνεισφέρουν αξιόλογα στην ανταγωνιστικότητα του 

ομίλου τους σε παγκόσμια κλίμακα, μέσα από υψηλή ενσωμάτωση 
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Τυπολογίες θυγατρικών--Ενοποίηση–Τοπική Ανταπόκριση 

Οι θυγατρικές μπορούν να ταξινομηθούν πάλι σε τέσσερις τύπους συνδύαζοντας κάθε 

φορά δύο διαστάσεις (α) Βαθμός πολυεθνικής ενοποίησης (β) Βαθμός τοπικής 

ανταπόκρισης προσαρμογής 

• Ενεργές Διαθέτουν ( μια σχετικά μεγάλη αυτονομία στη λήψη αποφάσεων, παρά 

το γεγονός ότι λειτουργούν σε στενή σχέση με άλλες θυγατρικές και ( έχουν έντονη 

ανταπόκριση στις αγορές Παράγουν νέα προιόντα όχι μόνο για τις χώρες υποδοχής, 

αλλά και για ευρύτερες αγορές 

• Δεκτικές ::( διαθέτουν χαμηλό επίπεδο αυτονομίας στη λήψη αποφάσεων και 

σχετικά υψηλό βαθμό ενοποίησης και ( έχουν μικρή ανταπόκριση στις αγορές 

Τείνουν να συγκεντρώνονται στο επιχειρησιακό επίπεδο της μητρικής και δεν 

χαρακτηρίζονται από μια εστιασμένη στρατηγική στην τοπική αγορά Γενικά έχουν 

απλές διαδικασίες λειτουργίας 

• Ήρεμες Έχουν ( σημαντικά μικρότερη διασύνδεση με το εσωτερικό τους δίκτυο 

(μικρότερη από τις ‘ και ( έχουν μικρή ανταπόκριση στις αγορές Υλοποιούν τις 

λιγότερες δραστηριότητες προστιθέμενης αξίας από τους άλλους τύπους 

θυγατρικών 

• Αυτόνομες Έχουν ( χαμηλή διασύνδεση και ενοποίηση, εμφανίζοντας μια υψηλή 

αυτονομία στη λήψη αποφάσεων, ενώ ( εξυπηρετούν αξιόλογα τις τοπικές αγορές 
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Τυπολογίες θυγατρικών  Αυτονομίας –Αναδιανεμητικής 

Δικαιοσύνης 

Οι θυγατρικές μπορούν να ταξινομηθούν πάλι σε τέσσερις τύπους συνδύαζοντας κάθε 

φορά δύο διαστάσεις (α) Βαθμός αυτονομίας (πόσο αποκεντρωμένη είναι η λειτουργία 

τους) (β) Βαθμός αναδιανεμητικής δικαιοσύνης (πόσο δίκαια συμπεριφέρεται η μητρική 

έναντι της θυγατρικής). 

• Συνέταιροι --Λειτουργούν με ( υψηλή αυτονομία και μέσα ( σε ένα περιβάλλον 

ομίλου υψηλής αναδιανεμητικής δικαιοσύνης, αντιμετωπίζονται ως ενεργοί 

εταίροι 

• Ακτιβίστριες --Παρουσιάζουν ( υψηλή αυτονομία και ( χαμηλή 

αναδιανεμητική δικαιοσύνη Ενσωματώνουν υψηλό φάσμα προστιθέμενης αξίας, 

υψηλό φάσμα προϊόντος, διαθέτουν ωστόσο ένα σχετικά περιορισμένο φάσμα 

αγοράς 

• Υποτελείς --Χαρακτηρίζονται ( από χαμηλή αυτονομία με έντονα 

συγκεντρωτική διοίκηση και ( από χαμηλή αναδιανεμητική δικαιοσύνη Δεν 

λαμβάνουν αξιόλογες πρωτοβουλίες και δεν συμβάλλουν στη διεθνή στρατηγική 

της πολυεθνικής τους 

• Συνεργάτες.-- Έχουν ( χαμηλή αυτονομία με μικρή διαπραγματευτική 

δύναμη, όμως (απολαμβάνουν υψηλής αναδιανεμητικής δικαιοσύνης, καθώς 

κατέχουν αξιόλογη θέση τους στο πολυεθνικό δίκτυο μέσω ευελιξίας, συνεργασίας 

και επιτυγχάνοντας αποδεκτά αποτελέσματα ως μέρος ενός ‘’ διασυνδεδεμένου 

συνόλου θυγατρικών. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 12 

ΟΡΓΑΝΩΣΗ ΤΗΣ ΔΙΕΘΝΟΠΟΙΗΜΕΝΗΣ 

ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ 

 

Οργανωτική διάρθρωση 

Βασική προϋπόθεση για την επίτευξη του αντικειμενικού σκοπού μιας διεθνούς 

επιχείρησης είναι η οργανωτική της διάρθρωση.  Ένας σημαντικός παράγοντας που 

εξετάζεται κατά τη διάρθρωση μιας επιχείρησης είναι η αγορά στην οποία απευθύνεται.   

 Η οργανωτική διάρθρωση των πολυεθνικών μπορεί να γίνει με βάση:  

• Tη λειτουργική οργανωτική διάρθρωση:  χαρακτηρίζεται από την ταξινόμηση 

και την κατάταξη όμοιων δραστηριοτήτων με τέτοιο τρόπο ώστε να συγκροτούν 

διοικητικές μονάδες οι οποίες συγκεντρώνουν όλους εκείνους τους παράγοντες που 

τις καθιστούν λειτουργικά αυτόνομες. 

• Την οργάνωση κατά γεωγραφική περιοχή σε εθνικό επίπεδο:  αυτή η 

μορφή οργάνωσης βασίζεται στην αρχή της εξυπηρέτησης της χώρας για την οποία 

προορίζεται η επιχειρηματική δραστηριότητα.  Δίνει τη δυνατότητα δημιουργίας 

επιχειρήσεων ίδιου κύρους με τη μητρική με την προϋπόθεση ότι τα προϊόντα που 

παράγει ή οι υπηρεσίες που παρέχει ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις τις χώρας 

στην οποία είναι εγκατεστημένη. 

• Την οργάνωση κατά προϊόν:  η οργάνωση αυτού του τύπου προϋποθέτει 

τη λειτουργία των επιχειρήσεων με βάση την παραγωγή ενός προϊόντος σε 

συγκεκριμένο χώρο και με βάση την αυτόνομη διοίκηση.  Με αυτό τον τρόπο η 

διοίκηση γνωρίζει τι κερδίζει και τι χάνει η επιχείρηση από κάθε προϊόν και 

κατευθύνει ανάλογα τις κινήσεις τις. 
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• Την οργάνωση κατά πελατεία:  αυτή προϋποθέτει διαφοροποίηση και 

συνδυασμό δραστηριοτήτων με βάση τις κατηγορίες προσώπων στις οποίες 

απευθύνεται το προϊόν ή υπηρεσία.  Είναι στενά συνδεδεμένη με την οργάνωση 

κατά γεωγραφική περιοχή. 

• Οργανωτική δομή τύπου μήτρας--MATRIX. O ργανώνει τις λειτουργίες 

της εταιρίας σε δυο 2 ή περισσότερες διαστάσεις π χ συνδυασμός λειτουργιών και 

γεωγραφικών περιοχών) Είναι το πιο σύνθετο οργανωτικό σχήμα . Δίνει ευελιξία 

στην πολυεθνική, φέρνοντας κοντά τις ικανότητες και τους πόρους της. Όμως, οι 

υφιστάμενοι θα πρέπει να δίνουν αναφορά σε πολλούς ανωτέρους, με αποτέλεσμα 

τη σύγχυση. 

Δεν υπάρχει τέλειος τύπος οργάνωσης για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις -Κάθε 

πολυεθνική επιχείρηση οφείλει να επιλέγει τον τύπο εκείνο (ή συνδυασμό) που 

εξυπηρετεί τους στρατηγικούς της στόχους 


