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Η εργασία αυτή αφιερώνεται 

στον καθηγητή μου Ι.Χατζηδημητριού.

Και να μου κάψτε τα φτερά 

να μην ξαναπετάξω, 

απ’ της φωτιάς μου τον καπνό

πάλι ψηλά θα φτάσω1.

1 Ευχαριστώ τον κ. Σπύρο Γιατρά γιατί μου έμαθε να κοιτάζω ψηλά, καθώς και για την ευγενη παραχώρηση 
των στίχων του.



Αίγες.. σκέψεις..σκόρπιες

• Όταν θα έρθει η ώρα να φύγεις μια μέρα, τα μόνα πράγματα που θα μπορείς να 

κρατήσεις, θα είναι αυτά που έχεις δώσει.

• Το χρήμα και η ευτυχία, ποτέ δεν επιτυγχάνονται όταν τα κυνηγάς απευθείας. Πάντα 

έρχονται ως αποτέλεσμα της παροχής μιας χρήσιμης υπηρεσίας (Henry Ford, Ιδρυτής της 

Ford Motor Co.).

• Έχεις τα πινέλα, έχεις τα χρώματα, ζωγράφισε τον παράδεισο και μπες μέσα (Ν. 

Καζαντζάκης).

• Η συνείδηση είναι το βάθος του ανθρώπου, η αγάπη είναι το πλάτος του (Νικ. Βρεττάκος).

• Η πιο χαμένη μέρα της ζωής μας είναι αυτή που δεν γελάσαμε (Αριστοτέλης).

• Imagination is more important than Knowledge (Albert Einstein).

• Πότε θα ανθίσουν τούτοι οι τόποι; 

πότε θα’ρθούνε καινούριοι ανθρώποι 

να συνοδεύσουν τη βλακεία

στην τελευταία της κατοικία; (Ν. Γκάτσος, “Φύσα αεράκι φύσα με, μη χαμηλώνεις ίσαμε).

• Θέλω να ζήσω τη ζωή μέχρι το τέλος και από τα όρια που μου βάλαν να βγω 

στην κοινωνία να ξοφλήσω κάθε χρέος και αν δε μ’ αγάπησαν εγώ τους αγαπώ.

• Συνεφιασμένη Κυριακή σχεδόν πενήντα χρόνια 

εγώ εδώ κι η Ελλάδα εκεί να πέφτει από μπαλκόνια.

• Αυτοί που αρπάζουν το φαί από το τραπέζι του λαού κηρύχνουν τη λιτότητα (Μ. Μπρέχτ).

• Τους περίπου και τους δήθεν δεν τους θέλω ξεχασέ τους

και κρατάω αποστάσεις μη γλιστρήσω στο παρκέ τους. (Σπ. Γιατράς)
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_________________ ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ________________

1.1 Κισαγιυγή

Αν η δεκαετία του ’80 θεωρήθηκε παγκόσμια ως η περίοδος των εξαγορών-συγχωνεύσεων, 

τότε δίκαια η δεκαετία του ’90 θα πρέπει να ονομασθεί ως η εποχή των συμμαχιών, ιδιαίτερα 

στον τομέα της Έρευνας και Ανάπτυξης Τεχνολογίας (Samli et al., 1996).

Από έρευνα που πραγματοποιήθηκε στις Η.Π.Α. το 1992 διαπιστώθηκε ότι 

δημιουργήθηκαν πάνω από 20.000 συμμαχίες στην περίοδο 1988-1992, ενώ στο διάστημα 

1980-1987 υπήρχαν μόνο 5.100. Επίσης η απόδοση επί της επένδυσης (ROI) όσο αφορά τις 

συμμαχίες, από το 17% που ήταν το διάστημα 1989-1994, εκτοξεύτηκε στο 37% (Pekar & 

Allio 1994). Παράλληλα, οι Διεθνείς Κοινοπραξίες (είναι η δημιουργία ξεχωριστής 

επιχείρησης από άλλες δύο, μια εκ των οποίων είναι πολυεθνική), στις οποίες συμμετείχαν 

αμερικάνικες επιχειρήσεις εξαπλασιάστηκαν από το 1976 έως το 1987 (Gugler 1992), ενώ 

αυξήθηκαν κατά 423% στην περίοδο 1986-1995 (Dacin et al., 1997). Σήμερα οι επιχειρήσεις 

που δημιούργησαν στρατηγικές συμμαχίες παρουσιάζουν ROI υψηλότερο κατά 53% από το 

μέσο όρο του ROI των αμερικάνικων επιχειρήσεων (Gregory 1998, σελ. 16-18).

Γιατί άραγε τόσο ισχυρή προτίμηση στις συμμαχίες; Υπάρχει σοβαρός λόγος (ή πιθανώς 

λόγοι) για την δημιουργία τους; Ή μήπως είναι απλά μια μόδα που θα ξεθωριάσει με το 

πέρασμα του χρόνου; Αναμφίβολα, το παγκόσμιο επιχειρηματικό σκηνικό έχει αλλάξει και 

συνεχίζει να αλλάζει με γρήγορους ρυθμούς.

1.2 11 Her/κόσμια: Οικονομία

Από την δεκαετία του 1980 και μετά, κυριαρχεί η τεχνολογική επανάσταση από την οποία 

έχει προκόψει το φαινόμενο του υπερ-ανταγωνισμού, που συνοδεύεται από προσπάθειες για 

όσο το δυνατόν μείωση του κόστους (cost-war). Ο ρυθμός ανάπτυξης του μεριδίου της 

αγοράς γίνεται όλο και πιο μικρότερος, αφού οι πιο πολλές ευρωπαϊκές αγορές όπως και η 

αμερικάνικη βρίσκονται στο στάδιο της Ωριμότητας. Όλα αυτά σε συνδυασμό με το γεγονός 

ότι τα προϊόντα προσαρμόζονται ολοένα και περισσότερο στις συνήθειες των καταναλωτών
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(προϊόντα mass-customized), έκαναν απαραίτητη την επέκταση σε ξένες αγορές με σκοπό την 

ικανοποιητική αύξηση της κερδοφορίας (Park 1996).

Το γεγονός ότι οι εμπορικές δραστηριότητες μεταξύ των κρατών ως μερίδιο του 

παγκόσμιου εισοδήματος έχουν αυξηθεί από 7% στο τέλος του Β' Παγκοσμίου Πολέμου σε 

21%, είναι ενδεικτικό της τάσης ότι ο κόσμος γίνεται ένα μεγάλο οικουμενικό χωριό 

(Ruggiero 1997). Σήμερα, τα προϊόντα μεταφέρονται σε οποιοδήποτε μέρος του πλανήτη σε 

λίγες ημέρες. Τα μαζικά μέσα ενημέρωσης και τα υπόλοιπα μέσα επικοινωνίας (π.χ. Internet) 

έχουν κάνει την ανταλλαγή πληροφοριών ακόμα πιο άμεση (Hitt. 1999, σελ. 43-57). 

Παράλληλα έχει προβλεφθεί ότι το 2150 η Παγκόσμια Οικονομία θα μετατραπεί σε μια 

ενιαία αγορά με ένα νόμισμα και μια νομισματική αρχή (Bergsten 1993, σελ. 57-58). Αυτή η 

συνεχής ανακατάταξη έχει αλλάξει και τον τρόπο απόκτησης ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος από τις επιχειρήσεις.

Νέες δυνάμεις, όπως η Ιαπωνία και οι χώρες του Ειρηνικού, έχουν δημιουργηθεί στην 

υψηλή τεχνολογία, αναγκάζοντας τις Ευρωπαϊκές χώρες να περιορίσουν την συμμετοχή τους 

στην παγκόσμια παραγωγή από 16% (το 1978) στο 9,7% το 1988 (Park 1996). Η γνώση 

πλέον αυξάνεται με ταχείς ρυθμούς, και όχι μόνο αυτή που τα αποτελέσματά της φαίνονται 

αποτυπωμένα στα προϊόντα. Περισσότεροι επιστήμονες δουλεύουν σε ερευνητικά 

προγράμματα ανά τον κόσμο, και υπολογίζεται ότι ο αριθμός τους μέχρι τις αρχές του 

επόμενου αιώνα θα διπλασιαστεί (Badaracco 1991, σελ. 20-24). Τα ποσά που ξοδεύονται για 

Έρευνα και Ανάπτυξη αυξάνονται, και η γνώση δεν είναι πλέον στα χέρια λίγων όπως 

συνέβαινε παλιά. Ενδεικτικά αναφέρεται ότι, στην δεκαετία του ’70 οι Η.Π.Α. παρήγαγαν το 

70% της γνώσης πάνω στις τεχνολογικές εξελίξεις (Badaracco 1991, σελ. 25-28). Χιλιάδες 

νέοι σπουδάζουν σε ξένες χώρες, (π.χ. μόνο στις Η.Π.Α. το 1988 υπήρχαν περίπου 13.000 

Ιάπωνες σπουδαστές σε θετικές επιστήμες ή τεχνολογία) μεταφέροντας τις γνώσεις που 

αποκτούν, πίσω στην πατρίδα τους όταν γυρίζουν.

Οι κύκλοι ζωής των προϊόντων που διαρκώς μικραίνουν, επιβάλλουν συνεχώς την 

καινοτομία, με συνέπεια τα κόστη έρευνας και ανάπτυξης προϊόντων να μεγαλώνουν με 

εκθετικούς ρυθμούς. Επίσης ο κίνδυνος που ελλοχεύει από πιθανές προσπάθειες αντιγραφής 

των τεχνολογικών επιτευγμάτων από ανταγωνιστές, μεγενθύνει την έννοια του ρίσκου. 

Παράλληλα όσο μικραίνει ο κύκλος ζωής των προϊόντων τόσο η ανάγκη για γρηγορότερη 

εισαγωγή τους στην αγορά γίνεται μεγαλύτερη (Terpstra & Sarathy 1994, σελ. 654, Park 

1996). Μέσα σ’αυτό το πλαίσιο, είναι δύσκολο μια εταιρία να πορευτεί μόνη της.
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Αυτό σημαίνει ότι η ικανότητα μιας επιχείρησης να υπάρξει ολοκληρωμένα σε διεθνές 

επίπεδο, συνδέεται άμεσα με την ικανότητά της να συνεργάζεται-συμμαχεί με άλλες 

επιχειρήσεις (Yoshino & Rangan 1995 σελ.3). Τέτοιου είδους συνεργασίες που γίνονται για 

να ενισχυθεί η διεθνής παρουσία των συμβαλλόμενων μερών ονομάζονται Διεθνείς 

Στρατηγικές Συμμαχίες (ΔΣΣ).1

Η πρώτη νομοθετική προσπάθεια για να ενισχυθεί η συνεργασία μεταξύ των επιχειρήσεων 

στις Η.Π.Α. σε έρευνες πάνω στην τεχνολογία έγινε το 1984 (the National Cooperative 

Research Act). Αποτέλεσμα της προσπάθειας ήταν η δημιουργία του MCC (Microelectronics 

and Computer Technology Corporation) και του Sematech (Semiconductor Manufacturing 

Technology).

Ως παραδείγματα (ΔΣΣ) θα μπορούσαν να αναφερθούν:

=ί>Η συνεργασία της Ford με την Mazda. Ξεκίνησε το 1979 και αποτελεί παράδειγμα 

επιτυχημένης σύμπραξης. Αντικείμενο της ήταν η δημιουργία νέων μοντέλων και η 

ανταλλαγή πολύτιμων εξειδικευμένων πληροφοριών. Η Ford προσέφερε την εμπειρία της 

πάνω στο Marketing και στα χρηματοδοτικά θέματα, ενώ η Mazda στον τομέα της 

κατασκευής και της ανάπτυξης των προϊόντων. Η συνεργασία ήταν τόσο στενή, στο 

σημείο που όταν η Ford κατασκεύασε το εργοστάσιό της στο Hermosillo των Η.Π.Α. στα 

μέσα του 1980, χρησιμοποίησε ως πρότυπο το εργοστάσιο της Mazda στο Hofu. Μέχρι 

τις αρχές της δεκαετίας του 1990, οι δύο εταιρίες είχαν συνεργαστεί στην ανάπτυξη δέκα 

μοντέλων, με την Ford να συνεισφέρει κυρίως στο styling και την Mazda στο μηχανικό 

μέρος. Από την σύμπραξη αυτή προέκυψαν το Ford Escort, τα Ford Mercury Tracer, το 

Ford Festina, ενώ για την Mazda, τα μοντέλα ΜΧ-6, Protege και Navajo. Η Ford 

κατόρθωσε μέσω της συμμαχίας να πουλήσει περισσότερα από 72.000 αυτοκίνητα και να 

γίνει η πρώτη σε πωλήσεις ξένη αυτοκινητοβιομηχανία στην Ιαπωνία.

=ί>Η συνεργασία της Nestle με την Coca-Cola για την παραγωγή και ανάπτυξη 

αναψυκτικών σε παγκόσμια κλίμακα (Gugler 1992, σελ. 90).

συμμαχία της PepsiCo με την Lipton για την πώληση αναψυκτικών (canned ice tea 

beverages) σε όλο τον κόσμο (Czinkota et al., 1996).

1 Στην ανάπτυξη που θα ακολουθήσει η λέξη “τοπικός εταίρος” θα αναφέρεται στην εταιρία στη χώρα της 
οποίας δραστηριοποιείται η διεθνής στρατηγική συμμαχία, ενώ ως διεθνής στρατηγική συμμαχία θα 
συμπεριληφθεί και η περίπτωση που εταιρίες της ίδιας χώρας συνεργάζονται για να πετύχουν την είσοδό τους 
σε άλλη χώρα. Αναλυτικός ορισμός των ΔΣΣ θα δοθεί στην παράγραφο 1.4
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^>Η συμμαχία της Siemens με την Corning για την δημιουργία καλωδίου οπτικής ίνας 

(fiber-optic-cable) (Czinkota et al., 1996).

^>H συμμαχία της Ericsson με την HP για την παραγωγή και ανάπτυξη Δικτυακών 

Συστημάτων Διοίκησης (network management systems) (Czinkota et al., 1996).

=ί>Η συμμαχία της Texas Instruments με την Hitachi και της Motorola με την Toshiba

για τη δημιουργία μικροεπεξεργαστών (Lei. 1992).

1.3 Λόγοι Δημιουργίας των Διεθνών Στρατηγικών Συ μ μαγιών

Ελάχιστες επιχειρήσεις σήμερα έχουν την δυνατότητα να αναπτύξουν σε παγκόσμια 

κλίμακα προϊόντα δίχως την βοήθεια συμμαχιών. Εταιρίες όπως η Toyota, η Ι.Β.Μ., η 

General Electric, η Alcatel, έχουν τις διεθνείς στρατηγικές συμμαχίες ως αναπόσπαστο 

κομμάτι της στρατηγικής τους (Dussauge και Garrette 1997, σελ. 104-126). Η Segil (1998, 

σελ. 12-16), θεωρεί ότι οι ΔΣΣ αποτελούν για τις μικρότερες επιχειρήσεις την ευκαιρία να 

αυξήσουν τα κέρδη τους, μιας και δημοσιευμένη έρευνα των Coopers & Lybrand έδειξε ότι οι 

εταιρίες των Η.Π.Α. που συμμετείχαν σε συμμαχίες είχαν 11% υψηλότερα κέρδη και 20% 

παραπάνω ανάπτυξη από τις αντίστοιχες που δεν είχαν συμμαχίες.

Με τη βοήθεια μιας ΔΣΣ είναι δυνατή η ανάπτυξη της αγοράς του προϊόντος μέσω 

διείσδυσης σε ξένες αγορές. Στην περίπτωση της Toyota με την Motorola, η δεύτερη 

απόκτησε τρόπο εισόδου στην αγορά της Ιαπωνίας (Czinkota et al., 1996 σελ. 455). Οι 

Daniels & Radenbaugh (1995, σελ. 573-577) αναφέρουν την ελαχιστοποίηση του κινδύνου 

και του κόστους παραγωγής ή πώλησης ως ένα σημαντικό λόγο για την σύναψη διεθνών 

στρατηγικών συμμαχιών. Ο κίνδυνος εδώ αφορά το οικονομικό-πολιτικό σκέλος της 

επένδυσης. Οσο πιο υψηλός είναι, τόσο η πιθανότητα για συμμετοχή περισσοτέρων της μιας 

επιχειρήσεων αυξάνεται. Αυτό κατά κάποιο τρόπο μειώνει και την αρνητική αντίδραση της 

κυβέρνησης στη χώρα της οποίας γίνεται η επένδυση από την ΔΣΣ (γιατί έχει να 

αντιμετωπίσει όχι μια αλλά περισσότερες εταιρίες που μπορούν μαζί να ανταπεξέλθουν 

καλύτερα σε κυβερνητικές κινήσεις-αποφάσεις που θέτουν το μέλλον της ΔΣΣ σε κίνδυνο).

Η ελαχιστοποίηση του κόστους παραγωγής-πώλησης αφορά πιθανή αργούσα 

παραγωγική δυναμικότητα, ή το πλεονέκτημα φθηνής παραγωγής, που μπορεί να έχει κάποιος 

εταίρος της ΔΣΣ ή να προκύπτει από οικονομίες κλίμακος λόγω επίτευξης συνεργειών. 

Πρέπει λοιπόν να εξετάζεται αν συμφέρει ή όχι την επιχείρηση να αναθέτει εξωτερικά την
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παραγωγή των “μη-θεμελιωδών δραστηριοτήτων” (non-core competencies), πράγμα που 

συνεπάγεται, ικανά και αναγκαία, αυστηρή εξειδίκευση στις “θεμελιώδεις δραστηριότητες”.

Επίσης, με την ΔΣΣ υπάρχει καταμερισμός κόστους-κινδύνου από πιθανή αποτυχία, 

στις φάσεις της ανάπτυξης και παραγωγής του προϊόντος ή κάποιου project (Czinkota et al., 

1996, Daniels & Radenbaugh 1995, Griffin & Pustay 1996, Porter 1986, σελ. 322-325). 

Παράδειγμα τέτοιας ΔΣΣ είναι η συνεργασία της Boeing με τις Ιαπωνικές Fuji, Mitsubishi, 

και Kawasaki για την δημιουργία του Boeing 777. Το νέο αυτό μοντέλο θα κόστιζε αρκετά 

δισ. δολάρια για έρευνα, σχεδίασμά, και έλεγχο ασφάλειας. Μεγάλο τμήμα των εξόδων αυτών 

θα γίνονταν προτού το αεροσκάφος οδηγηθεί στην αγορά. Για να μειώσει τον 

χρηματοοικονομικό κίνδυνο η Boeing ανέθεσε στις τρεις Ιαπωνικές την παραγωγή του 20% 

του νέου αεροσκάφους. Εκτός από την μείωση του κινδύνου, η Boeing με την κίνηση αυτή, 

έλπιζε ότι θα αποκτούσε και νέους πελάτες όπως την Japan Air Lines και την All Nippon 

Airways (Griffin & Pustay 1996).

Στην περίπτωση της συνεργασίας Kodak-Fuji, υπήρχε το παράδοξο ότι δύο σκληροί 

ανταγωνιστές αποφάσισαν να συνεργαστούν για την ανάπτυξη ενός νέου φιλμ που θα 

μπορούσαν να το εκμεταλλευτούν και οι δύο. Στην πραγματικότητα όμως, με την συμμαχία 

αυτή η Kodak μείωνε τον χρηματοοικονομικό κίνδυνο της επένδυσης. Αν η Kodak αποφάσιζε 

να προχωρήσει μόνη της σε κάτι τέτοιο, θα ήταν mo δύσκολη η καθιέρωση του φιλμ στην 

αγορά, αφού θα συναντούσε την αντίδραση της Fuji. Επίσης, ήταν ενδεχόμενο η Fuji να 

προσπαθήσει να φτιάξει και αυτή παρόμοιο φιλμ ως απάντηση στην κίνηση της Kodak 

(Griffin & Pustay 1996).

Οι Daniels & Radenbaugh (1995, σελ. 573-577) προσθέτουν ως λόγους τους εξής:

♦ Αποφυγή ανταγωνισμού. Σε αγορές που δεν είναι αρκετά μεγάλες ώστε να 

επιτρέπουν την ύπαρξη μεγάλου αριθμού ανταγωνιστών, είναι προτιμότερη η συνεργασία.

ΦΠαράκαμψη νομικών περιορισμών (legal constraints). Υπάρχουν 

χώρες όπου η είσοδος πολυεθνικών εταιριών γίνεται μόνο μέσω κάποιων συγκεκριμένων 

μορφών ΔΣΣ (π.χ. παραχώρηση των δικαιωμάτων εκμετάλλευσης (licensing) ή 

Κοινοπραξίες (joint ventures) ). Παραδείγματα χωρών με τέτοιους περιορισμούς είναι η 

Ινδία και η Κίνα όπου η είσοδος γίνεται κατά κανόνα με κοινοπραξίες.

Επιπροσθέτως (Czinkota et al., 1996 σελ. 455), οι ΔΣΣ βοηθάνε στην υπεράσπιση της αγοράς 

που για τον ένα από τους εταίρους θεωρείται τοπική (π.χ. η συνεργασία της Bechtel Group με
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την Siemens για εδραίωση της πρώτης στην αγορά των Η.Π.Α.). Επίσης, μέσω των ΔΣΣ μια 

επιχείρηση μπορεί να επιτεθεί σε ανταγωνίστριά της. Για παράδειγμα, η Caterpillar σχημάτισε 

κοινοπραξία με την Mitsubishi προκειμένου να χτυπήσει την ανταγωνίστριά της Komatsu 

στην Ιαπωνία.

Ο Deresky (1994, σελ. 232-234) αναφέρει το σχηματισμό των ΔΣΣ ως τρόπο αποφυγής 

των εμποδίων στις εξαγωγές, και θεωρεί ότι οι ΔΣΣ μπορεί μεν να δημιουργούνται με πιο 

αργό ρυθμό απ’ ότι μια κανονική επιχείρηση, αλλά στο έντονα ανταγωνιστικά περιβάλλον, 

είναι ο γρηγορότερος και ασφαλέστερος τρόπος για διεθνή επέκταση. Στην ίδια άποψη 

συγκλίνουν και οι Terpstra & Sarathy (1994, σελ. 651), οι οποίοι βλέπουν τις ΔΣΣ ως το μόνο 

τρόπο με τον οποίο οι επιχειρήσεις που έχουν φιλοδοξίες για ισχυρή διεθνή παρουσία, 

μπορούν να τις πραγματοποιήσουν. Οι Griffin & Pustay (1996, σελ. 415) προσθέτουν ότι οι 

ΔΣΣ συντελούν στην απόκτηση συνεργειών και ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. 

Στην περίπτωση της PepsiCo με την Lipton, που αναφέρθηκε παραπάνω, ο στόχος ήταν η 

παραγωγή και η διανομή στις Η.Π.Α, μέσω του πολύ γνωστού ονόματος της PepsiCo, σε 

συνδυασμό με την ικανότητα της Lipton στο franchising. Επίσης, χρήσιμη είναι η γνώση και 

οι εμπειρίες που αποκομίζονται από την τοπική αγορά.

Ο Gugler (1992) θεωρεί πιο συχνή αιτία, την συνεργασία πάνω σε θέματα έρευνας και 

ανάπτυξης. Το 1990 η IBM με την Siemens υπέγραψαν συμφωνία για την ανάπτυξη νέας 

γενιάς μικροεπεξεργαστών για ηλεκτρονικούς υπολογιστές. Το 1989 η αγγλική Rolls-Royce 

και η γαλλική Snecma, η οποία δραστηριοποιείται στον αεροναυτικό τομέα, αποφάσισαν να 

συνεργαστούν για την δημιουργία υπερηχητικής μηχανής. Το 1990 η AT&T και η NEC 

συμφώνησαν ότι η πρώτη θα μπορούσε να σχεδιάζει, να παράγει και να προωθεί στην αγορά 

τους μικροεπεξεργαστές που έδινε η NEC, ενώ η AT&T θα παρείχε στην NEC ηλεκτρονικά 

εργαλεία σχεδίασης, που ανέπτυσσε η ίδια.

Ο Lei (1993, σελ. 35) πιστεύει ότι η εκτενής χρησιμοποίηση των ΔΣΣ μπορεί να οδηγήσει 

στην αλλαγή οπτικής γωνίας για το πως μια εταιρία αντιλαμβάνεται το επιχειρηματικό 

γίγνεσθαι, και ότι αυτό είναι δυνατό να οδηγήσει στην δημιουργία καινούριων “θεμελιωδών 

ικανοτήτων”. Όλα αυτά με την προϋπόθεση ότι η εταιρία θα έχει αποκτήσει τους 

κατάλληλους μηχανισμούς που θα της επιτρέπουν να αφομοιώνει γρήγορα την γνώση που 

λαμβάνει από τις ΔΣΣ και να την εφαρμόζει ανάλογα.

Οι ΔΣΣ ενισχύθηκαν από το γεγονός ότι αρκετές κυβερνήσεις ενθάρρυναν την συνεργασία 

σε ευρεία κλίμακα μεταξύ εταιριών. Το πιο χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι το πρόγραμμα
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της Ευρωπαϊκής Ένωσης ESPRIT (European Strategic Programme in Information 

Technologies) που είχε στόχο (Devlin & Bleackley 1988):

♦ να δώσει τις απαραίτητες τεχνολογικές γνώσεις, που θα κάλυπταν τις απαιτήσεις της 

δεκαετίας του ’90, στις επιχειρήσεις της Ευρώπης οι οποίες είχαν σχέση με Ι.Τ. 

(Information Technology).

♦ να προωθήσει την ευρύτερη συνεργασία μεταξύ των εταιριών του κλάδου της 

πληροφορικής σε πανευρωπαϊκό επίπεδο.

♦ να συνεισφέρει με την κίνηση αυτή στην δημιουργία διεθνώς αποδεκτών προτύπων 

τεχνολογίας.

Οι Lorange et al. (1992) παραθέτουν τέσσερα κίνητρα που οδηγούν μια επιχείρηση στο 

σχηματισμό ΔΣΣ:

/ Να υπερασπιστεί το τμήμα της αγοράς στο οποίο είναι ηγέτης.

/ Να παραμείνει ηγέτης σε μια αγορά που δεν θεωρείται στρατηγικής σημασίας στο 

χαρτοφυλάκιο των προϊόντων της επιχείρησης.

✓ Να αντιμετωπίσει αποτελεσματικά ως follower τον ηγέτη της αγοράς.

✓ Να αναδιοργανωθεί η επιχείρηση ως follower σε τμήμα της αγοράς το οποίο δεν θεωρείται 

στρατηγικής σημασίας στο χαρτοφυλάκιο των προϊόντων της επιχείρησης.

Στην πρώτη περίπτωση η εταιρία ενδιαφέρεται βασικά να αποκτήσει με την ΔΣΣ καινούριες 

“θεμελιώδεις ικανότητες”, εξασφαλίζοντας έτσι διαρκείς πηγές ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. Στην δεύτερη περίπτωση, η ανυπαρξία στρατηγικής σημασίας οδηγεί στη 

δημιουργία των ΔΣΣ. Παράδειγμα τέτοιας συνεργασίας ήταν η περίπτωση της Ericcson και 

General Electric στον τομέα του cellular radio. Η συμμαχία σχηματίσθηκε το 1989, και 

βοήθησε την Ericcson όχι μόνο να παραμείνει ηγέτης στον κλάδο αυτό, αλλά και να 

καθιερωθεί στην αγορά των Η.Π.Α. Παράδειγμα χρησιμοποίησης της ΔΣΣ για αμφισβήτηση 

της κυριαρχίας του ηγέτη, είναι η συνεργασία της SAAB με την General Motors. Στην 

περίπτωση που η ΔΣΣ χρησιμοποιηθεί για αναδιοργάνωση της επιχείρησης (το τελευταίο 

κίνητρο) αυτό μπορεί να οδηγήσει ακόμα και στην αποχώρηση της επιχείρησης από τον 

συγκεκριμένο κλάδο.

Τέλος, κατά τον Stafford (1994), με τις Δ.Σ.Σ επιτυγχάνεται η ανάπτυξη νέων τεχνολογιών 

καθώς και η διείσδυση σε νέες αγορές.
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Συνοψίζοντας, οι λόγοι δημιουργίας των ΔΣΣ που αναφέρθηκαν προηγουμένως, 

παρουσιάζονται συγκεντρωτικά στον Πίνακα 1.1

Μέχρι τώρα, αναπτύχθηκε το γενικό περίγραμμα που οδηγεί τις επιχειρήσεις στην σύναψη 

ΔΣΣ, θεωρώντας τις ΔΣΣ “απλά” ως συνεργασίες που γίνονται για να ενισχυθεί η διεθνής 

παρουσία των συμβαλλόμενων μερών. Το επόμενο βήμα θα είναι να αναλυθεί το περιεχόμενο 

του όρου “συνεργασίες”.

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1 Λόγοι δημιουργίας των Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών

^Ανάπτυξη της αγοράς του προϊόντος μέσω διείσδυσης σε ξένες αγορές 

^ Ελαχιστοποίηση χρηματοοικονομικού και μη κινδύνου.

^ Καταμερισμός κόστους από πιθανή αποτυχία.

^ Αποφυγή ανταγωνισμού μέσω συνεργασίας μαζί του.

^"Παράκαμψη νομικών περιορισμών (legal constraints).

Υπεράσπιση της αγοράς που για τον ένα από τους εταίρους θεωρείται τοπική.

Ταχύτητα και ασφάλεια διεθνούς επέκτασης.

Επίτευξη συνεργειών και απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.

^"Συνεργασία σε θέματα Έρευνας και Ανάπτυξης, για εξοικονόμηση χρόνου και κόστους.

^"Εκμετάλλευση των δυνάμεων του εταίρου για την υπεράσπιση του τμήματος της αγοράς στο 

οποίο η επιχείρηση είναι ηγέτης ή για να επιτεθεί στον ηγέτη της αγοράς.

1.4 Ορισμός των Διεθνών Στρατηγικών Συμμαγιών

Οι Διεθνείς Στρατηγικές Συμμαχίες (International Strategic Alliances) αναφέρονται στην 

επίσημη ή ανεπίσημη συνεργασία δύο ή περισσότερων επιχειρήσεων ή μονάδων (business 

units) του ιδίου ή διαφορετικού κλάδου, προκειμενου να επιτευχθούν αντικειμενικοί σκοποί
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(objectives) στις διεθνείς αγορές, που θεωρούνται από τα συμβαλλόμενα μέρη ως στρατηγικά 

σημαντικοί.2

Κατά τους Albaum et al (1994, σελ. 228) οι ΔΣΣ είναι συμφωνίες μεγάλης διάρκειας 

μεταξύ επιχειρήσεων, οι οποίες επιτρέπουν στους συμμετέχοντες εταίρους να αποκτήσουν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε σχέση με τους ανταγωνιστές τους. Επίσης, θεωρούν 

απαραίτητη την αμοιβαία αλληλεξάρτηση, όπως και τις συνεισφορές των εταίρων (σε 

ανθρώπινο δυναμικό, σε κεφάλαια, ή σε τεχνολογικό εξοπλισμό) για την επίτευξη των στόχων 

της συμμαχίας. Οι Czinkota & Ronkainen (1995, σελ. 456) συμπληρώνουν ότι αυτές οι 

συμφωνίες μπορούν να είναι επίσημες ή ανεπίσημες χωρίς να συμπεριλαμβάνονται σε αυτές, 

η παραδοσιακή σχέση προμηθευτή-επιχείρησης και η ολική εξαγορά μιας επιχείρησης από μια 

άλλη. Στο ίδιο πνεύμα, οι Devlin και Bleackley (1988) θεωρούν ότι ΔΣΣ “προσπαθούν να 

βελτιώσουν ή ακόμα και να αλλάξουν μακροχρόνια, την ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης 

στην αγορά”. Οι ΔΣΣ αποτελούν τρόπο σύμπραξης που επιταχύνει την ανάπτυξη των 

στρατηγικών στόχων όλων των εταίρων (Deresky 1994, σελ. 229-230), είναι δηλαδή για το 

κοινό ώφελός τους (Griffin & Pustay 1996, σελ. 413). Ο Hill (1998) διαπιστώνει ότι μια ΔΣΣ 

μπορεί να είναι και προκαθορισμένη σε διάρκεια π.χ. για την πραγματοποίηση ενός έργου ή 

για την ολοκλήρωση ενός εγχειρήματος.

Οι Yoshino & Rangan (1995, σελ. 3) μπορεί μεν να τις ορίζουν ως “διεπιχεφησιακές 

(intercorporate) συμφωνίες που καλύπτουν ευρύ φάσμα λειτουργιών” αλλά θέτουν 

κάποιες προϋποθέσεις ως προς το ποιες μορφές συνεργασιών κρίνεται σκόπιμο να 

ονομαστούν ΔΣΣ. Για το λόγο αυτό πιστεύουν ότι οι δύο ή περισσότερες εταιρίες που 

ενώνουν τις δυνάμεις τους για να πραγματοποιήσουν τους προσυμφωνηθέντες στόχους 

πρέπει:

Φ Να παραμένουν ανεξάρτητες οντότητες μετά τη δημιουργία της ΔΣΣ.

Φ Να μοιράζονται τα ωφέλη και τον έλεγχο των ενεργειών που αφορούν την αντιμετώπιση

καθημερινών προβλημάτων της συμμαχίας.

Φ Να συνεισφέρουν συνεχώς σε περισσότερα του ενός τμήματα της επιχείρησης.

2 Ο ορισμός αυτός, αποτελεί συνδιασμό και τροποποίηση των ορισμών που δίνονται από τους Χατζηδημητρίου 
(1998) και Hunger & Wheelen (1998).
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Οι Yoshino & Rangan θεωρούν ως ΔΣΣ τα είδη συνεργασιών που συνοψίζονται και που 

παρατίθενται στον Πίνακα 1.2:

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.2 Στρατηγικές Συμμαχίες

Συμβόλαια Αεν υπάρχει ίδρυση νέας 

Επιχείρησης

Ίδρυση νέας

Κοινοπρακτικής

Επιχείρησης

Κοινής Έρευνας και 

Ανάπτυξης (Joint R&D)

Επενδύσεις μειοψηφικής 

μετοχικής συμμετοχής 

(Minority equity investments)

Κοινοπραξία ίσης συμμετοχής 

(50/50)

Μακράς διάρκειας 

προμηθειών 

(sourcing agreements)

Ανταλλαγή ποσοστού 

μετοχών μεταξύ των εταίρων 

(equity swaps)

Κοινοπραξία με άνιση 

μετοχική συμμετοχή των 

εταίρων

Κοινής παραγωγής/ 

Κοινού marketing

Από κοινού διανομής

Πηντι: Yoshino & Rangan (1995), σελ.8.

Με τα Συμβόλαια Κοινής Έρευνας και Ανάπτυξης (Research and Development), δύο ή 

περισσότερες επιχειρήσεις συμμετέχουν στην ανάπτυξη τεχνολογίας ή άλλης μορφής 

τεχνογνωσίας, την οποία δεν θα κατάφερναν να την πραγματοποιήσουν από μόνες τους, λόγω 

ανεπάρκειας γνώσεων ή λόγω υπερβολικά υψηλού κόστους.

Επιπλέον, οι ΔΣΣ έχουν τον χαρακτήρα “συμφωνιών που περιλαμβάνουν την αμφίδρομη 

ανταλλαγή και χρησιμοποίηση, πόρων και τρόπων διοίκησης (governance structures), από 

αυτόνομους οργανισμούς διαφορετικών χωρών” (Parkhe 1991, σελ. 581).

Οι Lorange & Roos (1993, σελ. 3-4) ορίζουν τις Δ.Σ.Σ ως “περιπλάνηση” σε ένα άξονα 

που στο ένα άκρο του έχει την χαμηλή εξάρτηση και στο άλλο έχει την υψηλή εξάρτηση από 

τις μητρικές εταιρίες, όπως αυτό φαίνεται στο σχήμα 1.1

Αντίθετα η Segil (1996, σελ. 7) τις περιγράφει ως “μια σχέση που είναι στρατηγική ή 

τακτική, με αμοιβαίο ώφελος για τα συμβαλλόμενα μέρη, τα οποία έχουν συμβατούς ή 

συμπληρωματικούς στόχους και ενδιαφέροντα”. Ο παραπάνω ορισμός ενσωματώνει
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“σιωπηλά ” και έννοιες κλειδιά για την επιτυχία ή όχι του εγχειρήματος, όπως ο διαχωρισμός 

της σχέσης σε στρατηγική ή τακτική, και η ύπαρξη συμβατικών ή συμπληρωματικών στόχων.

Σχ.1.1 Είδη Συμμαχιών

Ανεπίσημη Επίσημη Κοινοπραξία Κοινή Ιδιοκτησία Συγχώνευση 
Συνεργασία Συνεργασία___________________________________________ ^

Χαμηλή Υψηλιί
Εξάρτηση Εξάρτηση

Πηγή: Lorange & Roos (1993)

Αν μια σχέση χαρακτηριστεί ως στρατηγική τότε, αφενός προϋποθέτει λεπτομερή 

σχεδιασμό, και αφετέρου δηλώνεται η σημαντικότητά της και η μακροπρόθεσμη προοπτική 

της. Αντίθετα μια σχέση που δεν διέπεται από αυτά τα χαρακτηριστικά ονομάζεται “τακτική”. 

Ο Ferenc (1997) ορίζει τις ΔΣΣ ως:

/ Συμφωνίες διμερείς ή με συμμετοχή περισσότερων μερών, που προωθούν την εφαρμογή 

των κοινών στόχων.

/ Συμφωνίες μεταξύ επιχειρήσεων για την ανάπτυξη, παραγωγή και την εισαγωγή 

προϊόντων στην αγορά, όταν οι προαναφερθείσες δραστηριότητες ξεπερνούν τις 

δυνατότητες της μιας επιχείρησης (είτε λόγω κόστους, είτε επειδή αναφέρονται σε ξένες 

αγορές) (Ferenc 1997).

To Mancar Management Institute,3 θεωρεί τις ΔΣΣ ως σχέσεις μεταξύ οργανώσεων, οι 

οποίες μοιράζουν με τον τρόπο αυτό τον κίνδυνο, ενώνουν τις δυνάμεις τους, ή 

εκμεταλλεύονται από κοινού τα δυνατά τους σημεία.

Αντίθετα, οι Dussauge & Garrette (1997) μελετούν μόνο τις “συνεργασίες μεταξύ 

ανταγωνιστριών εταιριών, που ανήκουν στον ίδιο κλάδο”, επειδή θεωρούν ότι τέτοιου είδους 

φαινόμενα μοιάζουν σαν “Δούρειοι Ίπποι” και παρουσιάζουν υψηλό δείκτη αποτυχίας 

(περίπου 70%).

3 Η αναφορά προέρχεται από τη διεύθυνσή του στο διαδίκτυο http://www.mancar.com
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1.5 Κίόη Διεθνών Στρατηγικών Συμμοτ/ιιόν

Οι Daniels & Radenbaugh (1995, σελ.572) διακρίνουν δύο είδη συνεργασιών, τις 

μετοχικές και τις μη-μετοχικές. Στις μη μετοχικές συνεργασίες περιλαμβάνουν μόνο τις 

τέσσερις κατηγορίες που δείχνει ο πίνακας 1.2, ενώ στις μετοχικές, τις κοινοπραξίες και τις 

“μετοχικές συμμαχίες”4

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.3 Είδη συνεργασιών

Συνεργασίες

Μετοχικές Κοινοπραξίες 

Μετοχικές Συμμαχίες

Μη Μετοχικές Συμφωνίες Παραχώρησης Δικαιωμάτων Εκμετάλλευσης (Licensing) 

Συμφωνίες Δικαιόχρησης (Franchising)

Διοικητικά Συμβόλαια (Management Contracts)

Με το Κλειδί στο Χέρι (Turn-Key Operations).

Πηγή: Daniels & Radenbaugh (1995)

Αντίθετα, οι Hunger & Wheelen (1998, σελ. 125-129) προτείνουν τέσσερις κατηγορίες :

1. Συμφωνίες Αμοιβαίας Βοήθειας (Mutual Service Consortia)

2. Διεθνείς Κοινοπραξίες (Joint Venture)

3. Συμφωνίες Παραχώρησης Δικαιωμάτων Εκμετάλλευσης (Licensing)

4. Συνεργασίες που βασίζονται στην αλυσίδα αξίας (value-chain partnership)

Συγκεκριμένα, οι συμφωνίες αμοιβαίας βοήθειας αφορούν την συνεργασία δύο ή 

περισσότερων εταιριών του ίδιου κλάδου που ενώνουν τις δυνάμεις τους για να πετύχουν κάτι 

(π.χ. ανάπτυξη τεχνολογίας) το οποίο δεν θα το κατάφερναν ξεχωριστά. Παράδειγμα μιας 

τέτοιας κίνησης είναι η συμμετοχή της IBM, της Toshiba, και της Siemens σε κοινή 

προσπάθεια με σκοπό την ανάπτυξη νέας γενιάς μικροεπεξεργαστών για ηλεκτρονικούς 

υπολογιστές. Στην συνεργασίες που βασίζονται στην αλυσίδα αξίας (value-chain 

partnership), η επιχείρηση συνάπτει συμφωνία-συμμαχία συνήθως με σημαντικούς 

διανομείς-προμηθευτές με σκοπό την αμοιβαία ωφέλεια. Όσο αφορά τις υπόλοιπες μορφές

4 Εδώ ο όρος αφορά τις αμοιβαίες ή μονομερείς αγορές μετοχών.
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συνεργασιών, αυτές θα αναλυθούν όταν θα παρουσιαστεί ο προτεινόμενος τελικός 

διαχωρισμός των ΔΣΣ.

Η ταξινόμηση των Hunger & Wheelen δεν καλύπτει όλες τις δυνατότητες που έχει μια 

επιχείρηση η οποία θα επιλέξει την διεθνή επέκταση, για το λόγο αυτό κρίνεται αρκετά 

ελλιπής.

Η Segil (1996) διαχωρίζει σχηματικά τις ΔΣΣ ως προς τον κίνδυνο, την χρήση των 

ανθρωπίνων πόρων, και το κόστος, όπως φαίνεται στο Σχ. 1.2:

Σχ. 1.2 Η πυραμίδα των συμμαχιών

Υψηλός Κίνδυνος, Μεγίστη Χρήση Ανθρώπινων Πόρων, Υψηλό Κόστος

Χαμηλός Κίνδυνος, Ελάχιστη Χρήση Ανθρωπίνων Πόρων, Χαμηλό Κόστος 

Πηνή: Segil (1996)

Στην ίδια κατηγορία με την Κοινοπραξία, από πλευράς των παραμέτρων που αναφέρθηκαν, 

ανήκει και η εξαγορά ενός ποσοστού μετοχών μιας επιχείρησης από μια άλλη. Επίσης, οι 

Συμμαχίες Έρευνας και Ανάπτυξης μπορεί να συμπεριλαμβάνουν και μονομερή μεταφορά 

τεχνολογίας. Οι Συμφωνίες OEM (Original Equipment Manufacturer) αφορούν την 

κατασκευή προϊόντων από μια εταιρία για λογαριασμό άλλης. Τέτοιου είδους συνεργασίες 

συναντιόνται στον κλάδο των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Ίδιας σημαντικότητας με τις OEM 

αποτελούν και οι συνεργασίες τύπου “ιδιωτικού σήματος” (private label) που
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χρησιμοποιούνται σε μεγάλο βαθμό για καταναλωτικά προϊόντα στην Ελλάδα και στην 

Ευρώπη.

Εκτός από το διαχωρισμό σε μετοχικές και μη, οι ΔΣΣ, ανάλογα με τον αριθμό των 

εταίρων (δύο ή περισσότεροι) και ανάλογα με το ποσοστό των μετοχών που κατέχουν οι 

συνεργαζόμενες επιχειρήσεις, συναντιόνται στις μορφές που παρατίθενται στο σχήμα 1.3 

(Czinkota et al, 1996 σελ. 457).

Σχ. 1.3 Κατάταξη των ΔΣΣ σύμφωνα με τους Czinkota et al, 1996

Ποσοστό Αριθμός Εταίρων
Μετοχών

Μηδενικό

Μηδενικό

Σημαντικό

Ελάχιστο

2 >2

Άτυπη Συνεργασία

Συμφωνίες Αναδοχής

Συμφωνία

Κοινοπραξία (Consortia)

Μετοχική Συμμετοχή

Πηγή : Czinkota et al, 1996

Ο όρος “Άτυπη (ή Ανεπίσημη) Συνεργασία” (informal co-operation) αναφέρεται στο 

γεγονός ότι δεν υπάρχει δέσμευση για τα δύο μέρη, αλλά απλά γίνεται ανταλλαγή 

πληροφοριών για νέα προϊόντα, σύγχρονες τεχνολογίες καϊ ότϊ άλλο θεωρείται απαραίτητο. 

Αυτές οϊ ανταλλαγές βασίζονται περισσότερο σε αμοιβαία εμπιστοσύνη και πιθανόν φιλία. 

Επίσης, οι “συμφωνίες αναδοχής” (contractual agreements) έχουν σκοπό την ένωση 

δυνάμεων σε διάφορα τμήματα της επιχείρησης.
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Ένας άλλος διαχωρισμός γίνεται από τους Lorange και Roos (1993), ως προς δύο 

βασικές συνιστώσες. Η μια αφορά τους πόρους που επενδύονται (αν αυτοί επαρκούν για 

μακροπρόθεσμα ή για βραχυπρόθεσμα αποτελέσματα) και η άλλη τα αποτελέσματα της 

συμμαχίας (αν παραμένουν ή όχι σε αυτή). Έτσι, προκύπτει το σχήμα 1.4 :

Σχ. 1.4 Είδη Συμμαχιών κατά τους Lorange και Roos

Πόροι που αφιερώνουν στη Δ.Σ.Σ.οι εταίροι

Οι πόροι επαρκούν Οι πόροι επαρκούν 
βραχυπρόθεσμα μακροπρόθεσμα

Παραμένουν 
r στους

Αποτελέσματα εταίρους 
Δ.Σ.Σ. ^

^ Παραμένουν 
στη συμμαχία

Ομάδα ad hoc Consortium

Κοινοπραξίες
περιορισμένης
διάρκειας

Κοινοπραξίες

Πυγή: Lorange και Roos (1993)

Αναλυτικά στην ομάδα των ad hoc ΔΣΣ τα συμβαλλόμενα μέρη αφιερώνουν λίγους 

πόρους για αυτή και όχι σε τακτική βάση. Τα ωφέλη αυτής της συνεργασίας επιστρέφουν 

στις εταιρίες της συμμαχίας. Τέτοιου είδους θα μπορούσε π.χ. να ήταν μια σύμπραξη μεταξύ 

εφοπλιστών προκειμένου να ανταποκριθούν σε μια ειδική εμπορική παραγγελία. Η μόνη 

διαφορά που έχει η μορφή Consortium είναι προφανώς ότι υπάρχει πιο συστηματική 

συνεργασία από τα δύο μέρη (π.χ. R&D συνεργασία). Στις κοινοπραξίες περιορισμένης 

διάρκειας, ένας κοινός στόχος-project γίνεται η αιτία σχηματισμού αυτού του είδους 

συμμαχίας. Η συμμαχία, αν και έχει βραχυπρόθεσμο χαρακτήρα (για αυτό και δίνονται λίγοι 

πόροι από τις σύμμαχες εταιρίες), εντούτοις διατηρεί στο ακέραιο κάθε επίτευγμά της. Η μόνη 

εξαίρεση είναι τα δικαιώματα (Royalties) χρησιμοποίησης πιθανώς κάποιας πατέντας ή τα 

μερίσματα που διανέμονται από την κοινοπραξία περιορισμένης διάρκειας στους μετόχους 

των συμβαλλόμενων μερών. Στις κοινοπραξίες, το μόνο που αλλάζει είναι ο στρατηγικός 

προσανατολισμός ο οποίος γίνεται μακροχρόνιος, αφού υπάρχει πλέον καινούρια 

επιχειρηματική οντότητα.
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Διαφορετική προσέγγιση υιοθετήθηκε από τους Yoshino & Rangan (1995) ως αποτέλεσμα 

του ορισμού που έδωσαν για τις στρατηγικές συμμαχίες. Συνέπεια αυτού του γεγονότος ήταν 

ότι αποκλείουν ως μορφές συμμαχιών τις Συμφωνίες Παραχώρησης Δικαιωμάτων 

Εκμετάλλευσης και τις Συμφωνίες Δικαιόχρησης, με το σκεπτικό ότι δεν υπάρχει ευρύ φάσμα 

ανταλλαγής πληροφοριών πάνω σε θέματα τεχνολογίας, ανάπτυξη προϊόντων ή τουλάχιστον 

συνεχής μεταφορά ικανοτήτων από το ένα μέρος στο άλλο. Οι Yoshino & Rangan (1995) 

προτείνουν ένα πλαίσιο κατάταξης, το οποίο παρουσιάζεται στο σχήμα 1.5, όπου η μια 

παράμετρός του είναι η διαφορά στόχων συμμαχίας και εταίρων και η άλλη είναι ο βαθμός 

επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων.

Σχ. 1.5 Τύποι Συμμαχιών

Υψηλή

Διαφωνία 
στόχων 
εταίρων- 
συμμαχίας

Χαμηλή

Χαμηλός Υψηλός

προ -ανταγωνιστικές ανταγωνιστικές

αντι-ανταγωνιστικές μη-ανταγωνιστικές

Βαθμός επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων

Πηνή: Yoshino & Rangan (1995)

Οι αντι-ανταγωνιστικές συμμαχίες, αναφέρονται σε σχέσεις μεταξύ προμηθευτών και της 

επιχείρησης καθώς και σε πιθανές συνεργασίες εταιριών για βελτίωση προϊόντων ή 

διαδικασιών. Τέτοιου είδους συμμαχίες ακολουθούν κατά κανόνα η Toyota και η General 

Motors.

Στις μη-ανταγωνιστικές, επιχειρήσεις που ανήκουν στον ίδιο κλάδο, και δεν είναι άμεσα 

ανταγωνιστές, συνεργάζονται για την πραγματοποίηση ενός κοινού στόχου. Αν και υπάρχει 

στενή συνεργασία μεταξύ των εταίρων, κανένα από τα δύο συμβαλλόμενα μέρη δεν θεωρεί το 

άλλο ως ανταγωνιστή.
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Ον ανταγωνιστικές διαφέρουν στο ότι τα συμβαλλόμενα μέρη έχουν αντικρουόμενα 

συμφέροντα, ενώ στις προ-ανταγωνιστικές, εταιρίες από διαφορετικούς κλάδους 

συνεργάζονται, συνήθως, για την ανάπτυξη τεχνολογίας. Στις προ-ανταγωνιστικές καμμία από 

τις εταιρίες της συμμαχίας δεν μπορεί να προχωρήσει στην ανάπτυξη αυτή από μόνη της, και 

η επικοινωνία μεταξύ των εταίρων είναι περιορισμένη.

Από τις απόψεις που αναπτύχθηκαν μέχρι τώρα, η διάκριση των ΔΣΣ όσο αφορά το 

γεγονός της ύπαρξης ανταλλαγής μετοχών από τα συμβαλλόμενα μέρη (μετοχικές ΔΣΣ) ή όχι 

(μη-μετοχικές), αποτελεί και το κριτήριο βάσει του οποίου θα ταξινομηθούν στα πλαίσια 

αυτής της εργασίας. Στις μετοχικές θα περιλαμβάνονται:

1) Οι Κοινοπραξίες

2) Η Μερική Εξαγορά.

Στις μη μετοχικές θα ανήκουν :

^ Οι Συμφωνίες Παραγωγής (Contract Manufacturing)

*** Οι Συμφωνίες Παραχώρησης Δικαιωμάτων Εκμετάλλευσης (Licensing)

^ Οι Συμφωνίες Δικαιόχρησης (Franchising)

- ^ Τα Διοικητικά Συμβόλαια (Management Contracts)

^ Οι Συμφωνίες “Με το Κλειδί στο Χέρι” (Turn-Key Operations)

^ Οι Επίσημες Συμφωνίες συνεργασίας για ανταλλαγή τεχνολογίας και τεχνογνωσίας για 

έρευνα και ανάπτυξη νέων προϊόντων και τεχνολογιών, καθώς και για την μονομερή ή 

αμοιβαία χρήση του δικτύου διανομής και την προώθηση των προϊόντων των επιχειρήσεων 

που συμμετέχουν στη συμμαχία (Χατζηδημητρίου 1998).

Στην συνέχεια θα αναλυθεί ξεχωριστά κάθε είδος ΔΣΣ σύμφωνα με τον διαχωρισμό που 

δόθηκε, γιατί όλα αυτά τα είδη συμβάλλουν στην διεθνή στρατηγική ανάπτυξης μιας 

επιχείρησης, ως εκ τούτου κρίνεται σκόπιμο να μην παραληφθεί κανένα.

1.5.1. Οι \u:0vdc Κοινοπραξίες

Η Διεθνής Κοινοπραξία είναι “το αποτέλεσμα της συνεργασίας μιας ή περισσότερων 

πολυεθνικών επιχειρήσεων με μία ή περισσότερες τοπικές επιχειρήσεις για την δημιουργία μιας 

νέας επιχείρησης ή για την από κοινού εξαγορά μιας υπάρχουσας επιχείρησης. ” 

(Χατζηδημητρίου 1998). Ο τρόπος που θα διοικηθεί μια Κοινοπραξία και το τι ακριβώς θα 

συνεισφέρουν τα συμβαλλόμενα μέρη (στελεχιακό δυναμικό, R&D, γνώσεις marketing.
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κεφάλαια κ.λ.π.) εξαρτάται από την κάθε περίπτωση ξεχωριστά. Παραδείγματα 

Κοινοπρακτικών Επιχειρήσεων για την Ελλάδα και το εξωτερικό αποτελούν:

α) Η ίδρυση των εταιριών κινητής τηλεφωνίας PANAFON, TELESTET 

και COSMOTE στην Ελλάδα. Στην PANAFON5 συμμετέχει κατά 45% η VODAFONE 

EUROPE HOLDINGS BV, από τις μεγαλύτερες εταιρίες κινητής τηλεφωνίας στον κόσμο, η 

FRANCE TELECOM MOBILE INTERNATIONAL, ο κρατικός τηλεπικοινωνιακός 

οργανισμός της Γαλλίας, με ποσοστό 20%, η ΙΝΤΡΑΚΟΜ με ποσοστό 10%, Η DATA 

HOLDINGS με 10% και το επενδυτικό κοινό με 15%. Στην TELESTET6 το 58,15 κατέχει η 

STET Mobile Holding NV, του ομίλου Telecom Italia. To 20% ανήκει στην Bell Atlantic- 

Nynex, η οποία κατέχει ξεχωριστή θέση στον τομέα πληροφορικής και τηλεπικοινωνιών, ενώ 

το 5,2% στην INTERAMERIKAN και το 16,7% κατέχεται από επενδυτές στα χρηματιστήρια 

της Νέας Υόρκης και του Αμστερνταμ. Στην COSMOTE7 το 70% κατέχει ο Ο.Τ.Ε. ενώ το 

υπόλοιπο 30% η ΤΕΛΕΝΟΡ, εταιρία νορβηγική που έχει ηγετική θέση (κατέχει το 70%) 

στην νορβηγική αγορά.

β) Η πετυχημένη Κοινοπραξία της Toyota με την General Motors 

(GM). To 1984 δημιουργήθηκε από κοινού (με ίσο δηλαδή ποσοστό μετοχών) η εταιρία 

NUMMI (New United Motor Manufacturing Company). Σκοπός της Toyota μέσω αυτής της 

συμμαχίας ήταν να αποκτήσει γνώσεις για την αγορά των Η.Π.Α. (προμηθευτές, εργασιακό 

κλίμα κ.τ.λ), ενώ η GM επεδίωκε να γνωρίσει τις Ιαπωνικές πρακτικές πάνω στη Διοίκηση 

(Griffin & Pustay 1996).

γ) Η ίδρυση της Ginkgo & Sarantis Romania, στην οποία συμμετέχουν κατά 

60% ο όμιλος Σαράντη και το υπόλοιπο ανήκει στην Ginkgo (αποκλειστικός αντιπρόσωπος 

της “Body Shop” στην Ελλάδα). Σκοπός αυτής της Κοινοπραξίας είναι η ίδρυση και ανάπτυξη 

δικτύου καταστημάτων Body Shop στην Ρουμανία.8

δ) Η ίδρυση της International Commercial Black Sea Bank (ICBSB)

το 1996. Στην επιχείρηση αυτή συμμετέχουν η Εμπορική Τράπεζα κατά 42%, η United 

Georgian Bank με 29%, η European Bank for Reconstruction and Development με 20%, και η 

Commercial Bank of Greece Germany με 9%.9

5 Τα στοιχεία προέρχονται από την διεύθυνση της panafon στο διαδίκτυο http://www.panafon.gr
6 Τα στοιχεία προέρχονται από την διεύθυνση της telestet στο διαδίκτυο http://www.telestet.gr
7 Τα στοιχεία προέρχονται από την διεύθυνση της cosmote στο διαδίκτυο http://www.cosmote.gr
8 Περιοδικό “Χρήμα” τεύχος 241, Απρίλιος 1999.
9 Περιοδικό “Χρήμα” τεύχος 241, Απρίλιος 1999.
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ε) Η δημιουργία της Κοινοπραξίας από την Danone και την Coca- 

Cola για την παραγωγή και την διανομή των χυμών Minute Maid της Coca-Cola σε όλες τις 

χώρες του κόσμου εκτός ΗΠΑ και Καναδά. Στην Κοινοπραξία θα συμμετέχουν με 50% η 

κάθε μία εταιρία και η έδρα της νέας επιχείρησης θα είναι στη Γαλλία.10 11

1.5.2. II Μερική Ι^αγορά

Με τη μέθοδο αυτή μια πολυεθνική επιχείρηση αποκτά ένα ποσοστό μετοχών από μια 

τοπική επιχείρηση (Χατζηδημητρίου 1998). Ανάλογα με το ποσοστό, η πολυεθνική καθορίζει 

και τα μέλη που αυτή θα έχει στο συμβούλιο της τοπικής. Η Μερική Εξαγορά μπορεί να 

αναφέρεται σε μονομερή ή και αμοιβαία αγορά ποσοστού μετοχών. Χαρακτηριστικό 

παράδειγμα από την ελληνική πραγματικότητα είναι η εξαγορά ποσοστού 20% της 

ΔΕΛΤΑ από την γαλλική πολυεθνική DANONE. Με την κίνηση αυτή η ΔΕΛΤΑ 

απόκτησε πρόσβαση στο δίκτυο διανομής της DANONE προωθώντας τα προϊόντά της στην 

γαλλική αγορά (Χατζηδημητρίου 1998) και μέσω του προηγμένου R&D της DANONE 

διατηρεί σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα έναντι των ανταγωνιστών της. Επιπλέον," η 

συνεργασία αυτή θα επεκταθεί και σε αγορές του εξωτερικού. Η ΔΕΛΤΑ έχει αναλάβει την 

τοποθέτηση και προώθηση των προϊόντων της DANONE Vitaline και Actimel στην Κύπρο, 

ενώ η DANONE θα προωθήσει το γιαούρτι της ΔΕΛΤΑ στην Ιταλία. Επίσης, στην ίδια 

κατηγορία ανήκει και η συμμετοχή της DANONE στο μετοχικό κεφάλαιο της εταιρίας 

Μπισκότων Παπαδοπούλου.12 Στην κατηγορία της μερικής εξαγοράς ανήκει και η 

συνεργασία της Ford με την Mazda που αναπτύχθηκε στην Ενότητα 1.2.

1.5.3. Οι Συμφωνίες ΙΙαραγωγής

Με τις Συμφωνίες Παραγωγής (Contract Manufacturing) “οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 

αναθέτουν την ολική ή μερική παραγωγή ή απλώς την συναρμολόγηση του προϊόντος σε μια 

τοπική επιχείρηση” (Χατζηδημητρίου 1998). Η εκχωρούσα επιχείρηση διατηρεί την επωνυμία 

της πάνω στα προϊόντα καθώς και το δικαίωμα να προωθεί και να διανέμει τα προϊόντα της 

όπως αυτή θεωρεί καλύτερο. Επίσης είναι δυνατόν, τα παραγόμενα προϊόντα να εισαχθούν 

μετά στην χώρα της επιχείρησης που ανέθεσε την παραγωγή (Deresky 1994). Τέτοια μέθοδο

10 Ναυτεμπορική 25/9/1996
11 Ναυτεμπορική 4/11/1998
12 Ναυτεμπορική 16/5/1998 “Στα Βαλκάνια στρέφονται οι ελληνικές μπισκοτοποιίες”.
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ακολουθούν εταιρίες κατασκευής ενδυμάτων (π.χ. μέχρι το 1991, η Levi’s είχε αναθέσει την 

παραγωγή των ρούχων της στην “Διεθνή Βιομηχανία Ενδυμάτων” στην Καλαμάτα) ή 

επιχειρήσεων αθλητικών ειδών όπως η Nike (στην Ελλάδα την παραγωγή των ειδών της Nike 

έχει αναλάβει η Fanco), η οποία δεν έχει καθόλου δικές της παραγωγικές εγκαταστάσεις. Η 

Nike προτιμά να αναθέτει την παραγωγή των ειδών της, σε χώρες όπου το κόστος εργασίας 

είναι χαμηλό.

1.5.4. Οι Συμφωνίες ΙΙαρίΓ/ιόρησης Λικαιιομάτον Εκμετάλλευσης

Στις Συμφωνίες Παραχώρησης Δικαιωμάτων Εκμετάλλευσης (Licensing) “μια επιχείρηση 

παραχωρεί το δικαίωμα χρήσης της τεχνολογίας της, ή της τεχνογνωσίας της, της 

εμπορικής ονομασίας ή του σήματος (trade name ή trademark) σε κάποια άλλη, συνήθως 

ξένη, επιχείρηση η οποία έχει το δικαίωμα να παράγει και να διαθέτει προϊόντα με την 

ονομασία της παραχωρούσας επιχείρησης.” (Χατζηδημητρίου 1998). Η επιχείρηση που 

εκχωρεί τα προαναφερθέντα δικαιώματα εισπράττει ένα σταθερό ποσό ή και ένα ποσοστό επί 

των πωλήσεων της εταιρίας η οποία τα εκμεταλλεύεται. To Licensing περιλαμβάνει ακόμα και 

γνώσεις για σχεδίασμά προϊόντων, εγκαταστάσεων, ή γνώσεις πάνω σε θέματα Marketing 

(Albaum et al, 1994).

Για τον Bradley (1995, σελ.384) το Licensing αποτελεί “την αγορά ή την πώληση μέσω 

συμβολαίου, τεχνολογίας που αφορά το ίδιο το προϊόν, το σχεδίασμά του, ή το Marketing 

του”. Οι Daniels & Radenbaugh (1995, σελ. 579) και Khambata & Ajami (1992, σελ.34) 

θεωρούν ότι με τον τρόπο αυτό μια επιχείρηση παραχωρεί κάποια άυλα αγαθά της (πατέντες, 

εφευρέσεις, εμπορικό όνομα ή σήμα) αντί δικαιωμάτων (royalties) σε εταιρία που βρίσκεται 

σε ξένη χώρα. Η παραχώρηση μπορεί να έχει χαρακτήρα αποκλειστικό για την ίδια χώρα, ή να 

αναφέρεται σε μία μόνο συγκεκριμένη γεωγραφική περιοχή (Χατζηδημητρίου 1998).

Τη στρατηγική αυτή χρησιμοποίησε η Anheuser-Busch για την παραγωγή της γνωστής 

μπύρας Budweiser στην Αγγλία, στην Ιαπωνία, στο Ισραήλ, στην Αυστραλία, στην Κορέα και 

στις Φιλιππίνες. Η εταιρία Lee-Cooper όταν το 1991 θέλησε να επεκταθεί και στην (τότε) 

Τσεχοσλοβακική αγορά υπέγραψε εξαετή συμφωνία παραχώρησης των δικαιωμάτων 

εκμετάλλευσης στην ΟΖΚΝ. Η κίνηση αυτή αποδείχτηκε τόσο επιτυχημένη που ανανεώθηκε 

για άλλα εννέα χρόνια αποσκοπώντας στο διπλασιασμό της παραγωγής, φθάνοντας στα δύο 

εκατομμύρια τεμάχια. Η συμφωνία περιλάμβανε και εξαγωγές στις χώρες της τότε Κομεκόν. 

Συνολικά για το συμφωνηθέν διάστημα που αναφέρθηκε παραπάνω τα κέρδη της Lee-Cooper 

εκτιμώνται στα δέκα εκατομμύρια δολάρια (Bradley 1995, σελ. 386).
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1.5.5. Οι ϋυμφιονίες ViKmoypiiaiic

Οι Συμφωνίες Δικαιόχρησης (franchising) είναι μια μορφή Παραχώρησης Δικαιωμάτων 

Εκμετάλλευσης (Licensing). Ο κάτοχος της δικαιόχρησης δεν λαμβάνει μόνο την εμπορική 

ονομασία ή το σήμα αλλά και υποστήριξη σε ποικίλο φάσμα θεμάτων (π.χ. προμήθειες, 

διακόσμησης του καταστήματος, διαφήμισης, διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού κ.τ.λ.). Ο 

Bradley (1995, σελ. 392-393) περιγράφει το franchising ως προκαθορισμένο τρόπο 

δημιουργίας επιχείρησης για συγκεκριμένο χρονικό διάστημα σε συγκεκριμένο τόπο. Στο 

franchising υπάρχει πιο ολοκληρωμένη και διαρκής συνεργασία μεταξύ των συμβαλλόμενων 

πλευρών από ότι στο Licensing, και η παραχωρούσα επιχείρηση έχει μεγαλύτερο έλεγχο στις 

δραστηριότητες του franchisee13 (Khambata & Ajami 1992, σελ. 35). Χρησιμοποιείται 

περισσότερο στον τομέα των υπηρεσιών (π.χ. καταστήματα ένδυσης, εστιατόρια ταχείας 

σίτισης) αλλά και στη μεταποίηση (βιομηχανικό franchising). Παραδείγματα franchising από 

τον ελληνικό χώρο είναι βασικά τα εστιατόρια ταχείας σίτισης Goody’s (για είσοδο στην 

Βουλγαρία και στην Κύπρο), η εταιρία ένδυσης Oxford Company, και η εταιρία ένδυσης 

Sergio Tacchini 14 Από τις διεθνείς περιπτώσεις, η McDonald’s, η Kentucky Fried Chicken 

(KFC), η Pizza Hut, και η Benetton έχουν χρησιμοποιήσει αυτή τη μέθοδο επέκτασης.

1.5.6. Τ« Διοικητικά Συμβόλαια

Με τον όρο Διοικητικά Συμβόλαια (management contracts) καλείται η “ανάληψη από την 

επιχείρηση της ευθύνης οργάνωσης και διοίκησης μιας άλλης επιχείρησης ή ενός 

τμήματός της π.χ της διανομής, της προώθησης ή των πωλήσεων” (Χατζηδημητρίου 

1998). Η προαναφερόμενη οργάνωση γίνεται είτε με στελέχη που ήδη υπάρχουν στην εταιρία 

που ανέλαβε την οργάνωση, είτε με άλλα που προσλαμβάνονται για το σκοπό αυτό. Τα 

στελέχη που προσλήφθηκαν, θεωρούνται ότι ανήκουν στην οργανώτρια εταιρία. Τα 

Διοικητικά Συμβόλαια διαρκούν κατά μέσο όρο τρία με πέντε χρόνια και συνοδεύονται από 

χρηματικό ποσό (fee) συνήθως ανάλογο με τον τζίρο της επιχείρησης που ζήτησε την 

οργάνωση (Daniels & Radenbaugh 1995, σελ. 584-585). Επίσης, μπορεί να υπάρχει και ως 

επιλογή η αγορά ποσοστού μετοχών της εταιρίας που ζήτησε την οργάνωση, από την 

οργανώτρια εταιρία (Albaum, et al, 1994, σελ. 237).

13 Franchisee είναι η επιχείρηση που εκμεταλεύεται ότι της παραχωρεί η εκχωρούσα εταιρία. Η εκχωρούσα 
εταιρία καλείται franchisor.
14 Για είσοδο στην Ελλάδα.
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Τα Διοικητικά Συμβόλαια αποτελούν συνηθισμένο φαινόμενο σε ξενοδοχειακές και 

αεροπορικές εταιρίες (π.χ. η Γαλλική UTA έχει αναλάβει από τους τομείς της Air-Zaire το 

σύστημα πληρωμών, το λογιστικό σύστημα, και τα προγράμματα εκπαίδευσης του 

προσωπικού (Czinkota, Ronkainen & Moffett 1996, σελ. 458-459)). Επίσης, όταν μια 

επιχείρηση αποτελεί ζωτικής σημασίας για την οικονομία μιας χώρας αλλά η κυβέρνηση της 

χώρας αυτής, δεν έχει την απαιτούμενη εμπειρία για να την διοικήσει, τότε χρησιμοποιεί τα 

διοικητικά συμβόλαια. Για παράδειγμα, το 1970 η κυβέρνηση της Σαουδικής Αραβίας 

κρατικοποίησε μεν την Aramco, αλλά προσέλαβε τους πρώην managers της Exxon για να την 

διοικήσουν (Griffin & Pustay 1996). Στην περίπτωση που η οργανώτρια επιχείρηση 

αναλαμβάνει μόνο την οργάνωση, δεν αποφασίζει για αλλαγές σε θέματα στρατηγικής της 

επιχείρησης, ή αλλαγής στο ιδιοκτησιακό καθεστώς της (Deresky 1994, σελ. 136). Τέλος, 

χρησιμοποιούνται για νέες επιχειρήσεις καθώς και για την ανασυγκρότηση προβληματικών 

εταιριών (π.χ. στην Ελλάδα η διοίκηση της Αθηναϊκής Χαρτοποιίας, γνωστής ως Softex, 

ανατέθηκε στην ελβετική πολυεθνική Egon Zehnder, με σκοπό να επιτευχθεί η εξυγίανσή

της)·

1.5.7. Οι Συμφωνίες “Με το Κλειδί στο Χέρι”

Οι συμφωνίες αυτές συνήθως γίνονται μεταξύ εταιριών και κυβερνήσεων και 

επικεντρώνονται στην κατασκευή “μεγάλων έργων”. Η επιχείρηση αναλαμβάνει να 

παραδώσει το έργο έτοιμο προς λειτουργία σε προκαθορισμένο χρόνο και φυσικά με 

προκαθορισμένο κόστος (Χατζηδημητρίου 1998). Η πληρωμή της επιχείρησης κατά κανόνα 

ολοκληρώνεται σε τρεις φάσεις (Daniels & Radenbaugh 1995, σελ. 585):

1) 10-25% ως προκαταβολή,

2) 50-65% κατά την διάρκεια της διαδικασίας,

3) το υπόλοιπο στην παράδοση του έργου.

Η εξεύρεση των απαραίτητων κεφαλαίων είναι υποχρέωση της αναδόχου επιχειρήσεως. 

Παράδειγμα τέτοιας συμφωνίας αποτελεί η κατασκευή του μετρό στην Αττική, και το 

εργοστάσιο αυτοκινήτων που κατασκεύασε η Fiat στη Ρωσία. Οι συμφωνίες “με το κλειδί στο 

χέρι” χρησιμοποιούνται και στην περίπτωση που μια επιχείρηση δεν μπορεί να υπολογίσει 

σωστά τις συνέπειες μιας επένδυσης. Όταν η PepsiCo, θέλησε να ανοίξει το πρώτο της 

εργοστάσιο στην Ρωσία, μη γνωρίζοντας τους απαραίτητους κανονισμούς, και γενικότερα το
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γραφειοκρατικό περιβάλλον που επικρατούσε στην Ρωσία, ζήτησε από την Κυβέρνηση της 

Ρωσίας να την βοηθήσει να φτιάξει το εργοστάσιο κατά τα επιθυμητά για την PepsiCo, 

πρότυπα, και μετά η PepsiCo, θα ανελάμβανε τη διοίκησή του (Griffin & Pustay 1996).

1.5.8. Κπισημες Συμφιονίες Συνεργασίας για Ανάπτυξη Νέων 11ροϊόντων

Οι Επίσημες Συμφωνίες συνεργασίας για ανταλλαγή τεχνολογίας και τεχνογνωσίας 

αφορούν προσπάθειες για επίτευξη συνεργειών (π.χ. σε θέματα marketing, διανομής, ή 

διοίκησης) μέσω των ήδη υφιστάμενων οργανωτικών δομών των συμβαλλόμενων μερών.

1.6 Έρευνα για τις Atr.Ovdc Στρατηγικά Συμμαχίες

Όσο αφορά το ποια από τις δύο μορφές (μετοχική ή μη) είναι προτιμότερη, οι Contractor 

& Kundu (1998) μελέτησαν το ερώτημα αυτό σε ξενοδοχειακές επιχειρήσεις που έχουν 

“παγκόσμια παρουσία”. Ο όρος αυτός περιγράφει είτε την κατοχή μετοχών μιας 

ξενοδοχειακής επιχείρησης από μια άλλη, είτε την ύπαρξη Διοικητικών Συμβολαίων για 

θέματα διοίκησης και διαχείρισης. Από το δείγμα των 1131 επιχειρήσεων που μελετήθηκε το 

37% (418) χρησιμοποιούν Διοικητικά Συμβόλαια και αμέσως μετά σε ποσοστό 28,4% (321 

επιχειρήσεις) χρησιμοποιούν Συμφωνίες Δικαιόχρησης. Δηλαδή το 65,4% προτίμησε μη 

μετοχικές συμμαχίες. Στον πίνακα 1.4 συνοψίζονται τα αποτελέσματα της έρευνας για κάθε 

μια μορφή από τις εξεταζόμενες συμμαχίες.

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.4 Ταξινόμηση των συμμαχιών στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις.

ΤΥΠΟΣ ΣΥΜΜΑΧΙΑΣ Αποτελέσματα Ποσοστό

Μετοχικές 392 34,6%

Αποκλειστική Ιδιοκτησία 213 18,8%

Κοινοπραξίες 179 15,8%

Μη μετοχικές 739 65,4%

Διοικητικά Συμβόλαια 418 37%

Συμφωνίες Δικαιόχρησης 321 28,4%

ΣΥΝΟΛΟ 1131 100%

Πηνή: Contractor & Kundu (1998)
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Στην συνέχεια, οι Contractor & Kundu (βλ. πίνακα 1.5) εξέτασαν την κατανομή των 

προαναφερθέντων ειδών ΔΣΣ ανάλογα με την κάθε ήπε ι ρο. Προέκυψε ότι 

οι Συμφωνίες Δικαιόχρησης προτιμούνται σε όλες τις ηπείρους περισσότερο από τα άλλα 

είδη. Οι Κοινοπραξίες έχουν το μεγαλύτερο ποσοστό τους στην Ασία (προτίμηση κατά 

22,93%), ενώ τα Διοικητικά Συμβόλαια έχουν το υψηλότερο ποσοστό στην Β. Αμερική 

(38,31%) και δεύτερη θέση προτίμησης στις Ευρώπη και Ασία. Η αποκλειστική ιδιοκτησία, 

στην Β. Αμερική είναι τελευταία σε προτίμηση, ενώ στις άλλες περιοχές είναι λίγο καλύτερα 

(στην τρίτη θέση).

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.5 Κατανομή ανά ήπειρο των συμμαχιών στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις.

ΤΥΠΟΣ Β. ΑΜΕΡΙΚΉ ΕΥΡΩΠΗ ΑΣΊΑ

Αποκλειστική Ιδιοκτησία 9,46% 28,60% 22,4%

Κοινοπραξίες 11,46% 6,20% 22,93%

Διοικητικά Συμβόλαια 38,31% 28,66% 12,45%

Συμφωνίες Δικαιόχρησης 40,76% 36,53% 42,21%

Πηγή: Contractor & Kundu (1998)

1.7 Σι)γΌψη-Σΐ)μπι.ρ«σμ»τα

Μέχρι τώρα εξηγήθηκε το τι σημαίνει ο όρος ΔΣΣ καθώς και τα είδη που συναντιόνται 

στην βιβλιογραφία.. Επίσης αναλύθηκε το διεθνές οικονομικό περιβάλλον που συνάδει στη 

δημιουργία των ΔΣΣ. Στην συνέχεια παρουσιάστηκε μια έρευνα στον ξενοδοχειακό τομέα, 

και από το δείγμα που χρησιμοποιήθηκε προέκυψε ότι στον κλάδο αυτό προβάδισμα επιλογής 

έχουν οι μη μετοχικές ΔΣΣ. Αφού δόθηκε μια σφαιρική εικόνα για τις ΔΣΣ, στη συνέχεια θα 

αναπτυχθούν τα πλεονεκτήματα-μειονεκτήματα των επιμέρους μορφών των ΔΣΣ για να 

διαπιστωθεί η καθεμιά μορφή ξεχωριστά, τι προσφέρει και πότε πρέπει να χρησιμοποιείται.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

ΤΑ ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΚΑΙ ΜΕΙΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ΤΩΝ ΑΙΕΘΝΩΝ 
_______________________ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΣΥΜΜΑΧΙΩΝ_______________________

2.1 Κισαγωγή

Για να μπορέσει μια επιχείρηση να διαλέξει το κατάλληλο είδος ΔΣΣ πρέπει να γνωρίζει 

πολύ καλά τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα της κάθε μορφής, για να αντιληφθεί τι 

μπορεί να της προσφέρει η κάθε μία από αυτές.

Οι ΔΣΣ είναι ένας από τους τρεις τρόπους που διαθέτει μια επιχείρηση για να αναπτυχθεί. 

Οι άλλοι δύο αφορούν την εσωτερική ανάπτυξη και τις εξαγορές-συγχωνεύσεις. Οι ΔΣΣ 

προτιμώνται είτε γιατί δεν θεωρείται εφικτή η απόκτηση νέων “ικανοτήτων” μέσω των ήδη 

υφιστάμενων δομών της Διοίκησης (εσωτερική ανάπτυξη), είτε γιατί δεν υπάρχει η θέληση- 

δυνατότητα για εξαγορές. Με τις ΔΣΣ μια επιχείρηση αυξάνει την ικανότητά της να μαθαίνει 

και να αποκτά νέες πηγές ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Κάτι τέτοιο, φάνηκε στις 

συμμαχίες μεταξύ Αμερικανικών και Ιαπωνικών εταιριών όταν διαπιστώθηκε ότι οι Ιαπωνικές 

επιχειρήσεις εφάρμοζαν πιο γρήγορα και πιο επιτυχημένα τα επιτεύγματα από τις συμμαχίες, 

χειροτερεύοντας την ανταγωνιστική θέση των εταίρων τους. Το γεγονός ότι οι ΔΣΣ μειώνουν 

την αυτονομία της επιχείρησης και απαιτούν υψηλή ανάμιξη από την ανώτατη διοίκηση 

(Burgers et al., 1993) τις καθιστά επιλογή με υπολογίσιμο ρίσκο, αφού μια πιθανή αποτυχία 

δεν μπορεί να αναπληρωθεί με άλλη στρατηγική κίνηση.

Στην συνέχεια, θα παρουσιαστούν τα θετικά και αρνητικά σημεία που χαρακτηρίζουν τις 

ΔΣΣ.

2.2 AuOvr.u Στρατηγικές Συμμα/ίες

2.2.1. Οι Διεθνείς Κοινοπραξίες

Η Διεθνής Κοινοπραξία, χρησιμοποιείται συνήθως στην περίπτωση που μια επιχείρηση, με 

όχι μεταβαλλόμενο αριθμό προϊόντων, επιθυμεί να εισέλθει σε άλλη χώρα (Bradley 1995).

Τα πλεονεκτήματα που προσφέρει αυτή η μορφή συμμαχίας, είναι αφενός το μοίρασμα 

του επιχειρηματικού κινδύνου (Bradley 1995, Khambarta & Ajami 1992) και φυσικά του 

κόστους (Hill 1998), αφού με την βοήθεια του τοπικού εταίρου, η πολυεθνική επιχείρηση 

μαθαίνει, χωρίς να σπαταλιέται πολύτιμος χρόνος, το πως λειτουργεί η ξένη αγορά, τις
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πολιτισμικές-καταναλωτικές συνήθειες που επικρατούν (Bradley 1995, Deresky 1994, 

Czinkota et al, 1995). Αφετέρου με τις απαραίτητες γνωριμίες της τοπικής επιχείρησης 

επιταχύνονται διαδικασίες που πιθανώς θα εξαρτώνταν από τα γραφειοκρατικά γρανάζια (π.χ. 

λήψη δανείου) (Czinkota et al, 1995) και ελαχιστοποιείται η πιθανότητα η τοπική κυβέρνηση 

να μεροληπτήσει σε βάρος της πολυεθνικής με θεσμικά και οικονομικά μέτρα 

(Χατζηδημητριού 1998). Παράλληλα, (Bradley 1995, σελ.399) δημιουργούνται οικονομίες 

κλίμακος από την επίτευξη συνεργιών. Επίσης ενισχύεται η πιθανότητα διατήρησης 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος από τις επιχειρήσεις που συμμετέχουν στην κοινοπραξία, 

μέσω της ικανότητας εφαρμογής τεχνολογικών και άλλων αλλαγών σε όλη την φάση της 

παραγωγικής διαδικασίας (Bradley 1995). Επιπροσθέτως, η Διεθνής Κοινοπραξία παρέχει σε 

νέες επιχειρήσεις εύκολη εξεύρεση κεφαλαίου (Bradley 1995, Khambarta & Ajami 1992), 

και δυνατότητες για γρήγορη ανάπτυξη. Με την χρησιμοποίηση του τοπικού εταίρου 

αποφεύγονται τα εμπόδια δασμών και οτιδήποτε άλλο απέτρεπε την είσοδο της πολυεθνικής 

στην ξένη χώρα, όπως και γίνεται εκμετάλλευση από την πολυεθνική, της τεχνογνωσίας που 

πιθανώς θα έχει ο τοπικός εταίρος (Hill 1998). Παράλληλα, η τοπική επιχείρηση βοηθάει και 

στην αλλαγή της εικόνας του ξένου εταίρου της, αφού σε πολλές χώρες η λέξη πολυεθνική 

αποτελεί συνώνυμο της κερδοσκοπίας, της κοινωνικής αναλγησίας και γενικά θλιβερών 

περιστατικών. Πρέπει να αναφερθεί ακόμα, ότι σε μερικές χώρες η Διεθνής Κοινοπραξία 

αποτελεί το μόνο τρόπο εισόδου πολυεθνικών επιχειρήσεων (Bradley 1995, Czinkota et al, 

1996).

Επίσης, η Διεθνής Κοινοπραξία παρέχει πιο πολλά κέρδη από τις Συμφωνίες 

Παραχώρησης Δικαιωμάτων Εκμετάλλευσης (Licensing) (Branch 1990), και αποτελεί 

γρήγορο τρόπο εισόδου στην ξένη χώρα (Bradley 1995, Czinkota et al, 1996, Deresky 1994). 

Μειώνεται ο χρηματοοικονομικός κίνδυνος που αφορά το επενδεδυμένο κεφάλαιο 

(Czinkota et al, 1995), όπως και η πιθανότητα εθνικοποίησης της επένδυσης 

(Χατζηδημητρίου 1997), με παράλληλη απόκτηση πρόσβασης σε καινούρια κανάλια διανομής 

(Bradley 1995).

Αντίθετα, τα μειονεκτήματα από την χρησιμοποίηση της Διεθνούς Κοινοπραξίας, 

πηγάζουν από το γεγονός ότι έχουμε την επιχειρηματική σύμπραξη ανθρώπων που ανήκουν 

σε διαφορετικές κουλτούρες. Επίσης (Hunger & Wheelen 1998, σελ. 127), η απώλεια του 

ελέγχου, κάτι που συνεπάγεται ότι δεν μπορεί να ενταχθεί η Διεθνής Κοινοπραξία στο 

στρατηγικό σχεδίασμά των συμβαλλομένων μερών (Hill 1998), καθώς και τα χαμηλότερα
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κέρδη είναι αποτρεπτικοί παράγοντες. Σημαντικός λόγος θα πρέπει να θεωρηθεί και η 

πιθανότητα ο ένας από τους δύο εταίρους με τις γνώσεις που παίρνει από την Διεθνή 

Κοινοπραξία (π.χ. πάνω σε θέματα τεχνολογίας) να αποκτήσει γρηγορότερα ανταγωνιστικό 

πλεονέκτημα, οπότε μετά δεν θα τον ενδιαφέρει η συνέχισή της. Αρκετές επιχειρήσεις, έχουν 

λάθος άποψη για τις Διεθνείς Κοινοπραξίες μιας και τις θεωρούν ως ένα προσωρινό τρόπο για 

να περιορίσουν τα αδύνατα σημεία τους και ενδιαφέρονται λιγότερο για το πως αυτές θα 

προχωρήσουν μελλοντικά. Παράλληλα, οι Διεθνείς Κοινοπραξίες έχουν και υψηλό δείκτη 

αποτυχίας (70% σύμφωνα με έρευνες της McKinsey και των Coopers & Lybrand) (Bradley 

1995, Czinkota et al, 1996).

Επιπλέον, δεν είναι λίγες οι φορές που υπάρχει διάσταση σκοπών της Κοινοπραξίας με μία 

ή περισσότερες από τις συμβαλλόμενες επιχειρήσεις, κάτι που οδηγεί στη διάλυση της 

συμμαχίας. Εκτός από αυτή την αιτία, μπορεί κάποιος από τους δύο εταίρους να δημιουργήσει 

και άλλη Κοινοπραξία με ανταγωνιστή του εταίρου του, οπότε αυτή η κίνηση πιθανώς να 

θεωρηθεί ότι θέτει σε κίνδυνο τα μυστικά της πρώτης Κοινοπραξίας (Bradley 1995). Επίσης, 

η Διοίκηση της Συμμαχίας γίνεται ακόμα πιο δύσκολη όταν τα συμβαλλόμενα μέρη έχουν 

δίκτυα από ΔΣΣ (Bradley 1995). Ακόμα είναι δυνατό, λόγω της πιθανής έλλειψης ευελιξίας 

στην λήψη αποφάσεων, να χαθούν επιχειρηματικές ευκαιρίες ή να υπάρξει σημαντική αλλαγή 

στις συνθήκες της αγοράς που καθιστά την Διεθνή Κοινοπραξία στην ουσία άχρηστη. Επίσης 

η πιθανή αποκάλυψη μυστικών (Bradley 1995) ή πληροφοριών (Czinkota et al., 1996) των 

εταίρων σε ανταγωνιστές είναι παράγοντας που υποσκάπτει το μέλλον της συμμαχίας.

Είναι αξιοσημείωτο να προστεθεί, ότι η πιθανή έλλειψη μηχανισμών επικοινωνίας 

μεταξύ των εταίρων, όπως και προσπάθειες υπονόμευσης του εγχειρήματος, (π.χ. τα 

συμβαλλόμενα μέρη δεν αφιερώνουν το προσωπικό που πρέπει) (Czinkota et al, 1996) 

συντελούν στην αποτυχία των Διεθνών Κοινοπραξιών. Η κατανομή των κερδών, από τα 

επιτεύγματα της συμμαχίας, αποτελεί σημείο τριβής για τους εταίρους γιατί είναι πιθανό να 

έχουν διαφορετικές απόψεις (π.χ. ο ένας θέλει η συμμαχία να μοιράζει υψηλό μέρισμα επειδή 

έχει ανάγκη από ρευστό ενώ ο άλλος επιδιώκει τα κέρδη της να επαναεπενδύονται) (Czinkota 

et al, 1995, Czinkota et al, 1996). Η δημιουργία τρόπων αξιολόγησης των αποτελεσμάτων της 

συμμαχίας είναι απαραίτητη, και αποτελεί παράγοντα που καθορίζει την επιτυχία ή την 

αποτυχία του εγχειρήματος (Branch 1990). Επιπλέον, αρκετές φορές παρατηρείται το 

φαινόμενο, τα διοικητικά στελέχη να ενδιαφέρονται για την ίδρυση Διεθνών Κοινοπραξιών, 

αλλά να μην δίνουν την απαιτούμενη προσοχή και σημασία στην ομαλή και εύρυθμη
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λειτουργία τους (Czinkota et al, 1995). Σημαντικό μειονέκτημα θα μπορούσε να θεωρηθεί, 

και η ανάγκη για δημιουργία ομάδας που θα αναλάβει τις διαδικασίες διαπραγμάτευσης με 

τον τοπικό εταίρο. Τέτοιου είδους διαπραγματεύσεις είναι δυνατό να είναι μακροχρόνιες (π.χ. 

στην περίπτωση της Κίνας), οπότε αυτό αυξάνει το συνολικό κόστος του εγχειρήματος.

2.2.2. II Μερική Κςαγομά

Το βασικό ώφελος από την μέθοδο αυτή, είναι η απόκτηση της απαραίτητης τεχνογνωσίας 

καθώς και της συσσωρευμένης εμπειρίας του πολυεθνικού εταίρου της. Στην κατηγορία της 

μερικής εξαγοράς ανήκει και η περίπτωση του λεγάμενου “Στρατηγικού Επενδυτή” όπου η 

αγορά ενός -συνήθως- μειοψηφικού πακέτου μετοχών από πολυεθνική εταιρία της δίνει 

αυτόματα και τη διοίκηση της επιχείρησης. Παράδειγμα αποτελεί η συνεργασία του Ο.Τ.Ε. 

και του Ιταλικού Οργανισμού Τηλεπικοινωνιών (STET) για την αγορά του 49% του Σερβικού 

Οργανισμού Τηλεπικοινωνιών (Serbia Telecom) με την προϋπόθεση να αναλάβουν και τη 

διοίκηση. Στην περίπτωση που υπάρχει αμοιβαία ανταλλαγή ποσοστού μετοχών, αυτή 

αποτελεί την απαρχή συνεργασίας που ίσως οδηγήσει και τα δύο μέρη σε οικονομίες 

κλίμακος.

2.2.3. Οι Συμφωνίες llotptr/ιυγής

Με τις Συμφωνίες Παραγωγής, ελαχιστοποιείται ο χρηματοοικονομικός κίνδυνος για την 

εταιρία που αναθέτει την παραγωγή. Παράλληλα, περιορίζονται και οι απαιτήσεις σε 

ανθρώπινο δυναμικό για την παραχωρούσα εταιρία (Albaum et al, 1994). Επίσης, ο τρόπος 

αυτός χρησιμοποιείται όταν υπάρχει υψηλός επιχειρηματικός κίνδυνος για την είσοδο στην 

ξένη χώρα, ειδικά όταν δεν είναι δυνατή η χρησιμοποίηση των εξαγωγών (λόγω δασμών), ή η 

προς επέκταση αγορά, επειδή έχει μικρό μέγεθος, δεν δικαιολογεί άλλου είδους επένδυση. 

Τέτοιου είδους συμφωνίες βοηθούν στο να αποκτήσει το προϊόν της πολυεθνικής το 

χαρακτήρα του “τοπικού”, κάτι που είναι ιδιαίτερα σημαντικό σε χώρες που υπάρχει μεγάλη 

προτίμηση σε “ντόπιες” επιχειρήσεις. Επιπλέον, προστατεύουν το σήμα μιας εταιρίας από 

πιθανές κινήσεις αντιγραφής και βοηθούν την παραχωρούσα επιχείρηση στο να έχει τον 

έλεγχο του μάρκετινγκ και των υπηρεσιών που παρέχονται μετά την πώληση (Albaum et al, 

1994).
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Μειονέκτημα των συμφωνιών παραγωγής, αποτελεί η δυσκολία ελέγχου της ποιότητας 

των προϊόντων που κατασκευάζει η ντόπια επιχείρηση (Albaum et al, 1994, Χατζηδημητρίου 

1998). Ακόμα, είναι πιθανό, λόγω της μεταφοράς τεχνολογίας και τεχνογνωσίας στον τοπικό 

εταίρο, αυτός να εξελιχθεί, μετά την λήξη της συμφωνίας, σε ανταγωνιστή που μπορεί να 

βλάψει τα συμφέροντα της πολυεθνικής επιχείρησης (Albaum et al, 1994). Σε τέτοιου είδους 

συμφωνίες, η εξεύρεση επιχείρησης που να έχει τα σωστά στάνταρ παραγωγής, ίσως να 

οδηγήσει την πολυεθνική και σε μεταφορά τεχνολογίας στον επιλεχθέντα τοπικό εταίρο, αν 

αυτός δεν πληροί τις απαραίτητες προϋποθέσεις (Albaum et al, 1994).

2.2.4. Οι Συμφωνίες Παραχώρησης \ικαΗ.ομάτων Εκμετάλλευσης

Για να έχουν επιτυχία αυτού του είδους οι συμφωνίες πρέπει η εταιρία, που παραχωρεί την 

τεχνολογία, και ότι άλλο περιλαμβάνει το “πακέτο” παραχώρησης, να μπορεί να ελέγχει την 

εξέλιξη της τεχνολογίας. Επίσης, ενδείκνυται η δημιουργία τμήματος που θα ασχολείται 

αποκλειστικά με τις συμφωνίες αυτές και τα προβλήματα που πιθανώς να προκύπτουν από 

την εφαρμογή τους (Bradley 1995).

Τα πλεονεκτήματα που προσφέρει η στρατηγική της παραχώρησης των δικαιωμάτων 

εκμετάλλευσης (Licensing) είναι:

1) Αποτελεί εύκολη, γρήγορη και ανέξοδη μέθοδο εισόδου σε ξένη χώρα (Albaum et al,

1994). Αυτό αποκτά ιδιαίτερη σημασία όταν η προς είσοδο χώρα δεν αποτελεί τόσο μεγάλη 

αγορά που να δικαιολογεί άμεση ξένη επένδυση (Χατζηδημητρίου 1998) ή η παραχωρούσα 

επιχείρηση συναντά δυσκολίες εξεύρεσης κεφαλαίου για άμεση επένδυση (Bradley 1995).

2) Συντελεί στη μείωση του επιχειρηματικού κινδύνου με την αποφυγή δέσμευσης πολύτιμων 

πόρων σε ανθρώπινο δυναμικό (Albaum et al, 1994, Bradley 1995, Χατζηδημητρίου 

1997).

3) Προσφέρει στον licensee ανταγωνιστικό πλεονέκτημα από την εκμετάλλευση της διεθνούς 

απήχησης της μάρκας (Branch 1990) και από την αξιοποίηση των τεχνολογικών 

επιτευγμάτων του licensor σε ήδη υπάρχοντα προϊόντα του licensee (Branch 1990).

4) Βοηθά στη βελτίωση της οικονομικής κατάστασης του licensee μέσω της απόκτησης 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος από την εισαγωγή νέων προϊόντων (Bradley 1995).

5) Συμβάλλει στην αύξηση κερδών και βελτίωση των χρηματοροών για αυτόν που εκχωρεί τα 

δικαιώματα, με παράλληλη πληροφόρησή του για τις κινήσεις των ανταγωνιστών του στις
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αγορές που είναι σε ισχύ η συμφωνία (Albaum et al, 1994, Bradley 1995, Χατζηδημητρίου 

1997).

6) Δεν χρειάζεται μεγάλη δέσμευση σε κεφάλαια και αποφεύγονται τα κόστη που συνδέονται 

με δημιουργία γραμμών παραγωγής στην ξένη χώρα (Albaum et al, 1994).

7) Η εταιρία που εκχωρεί τα δικαιώματά της, ανάλογα με την επιλογή του εταίρου, μπορεί να 

βρει ένα ήδη καλύτερο δίκτυο διανομής από το να δημιουργούσε ένα δικό της (Bradley 

1995).

8) Η επιμήκυνση του χρόνου ζωής του προϊόντος με το να προωθείται σε ξένες αγορές όπου 

υπάρχει αυξημένη ζήτηση (Χατζηδημητρίου 1997).

9) Πιθανώς από τις νέες αγορές να προκόψουν προτάσεις για βελτίωση του προϊόντος .

10) Αποτελεί την καλύτερη λύση για προϊόντα που τροποποιούνται διαρκώς λόγω 

τεχνολογικών εξελίξεων (Albaum et al, 1994).

11) Η προστασία του εμπορικού σήματος ή της τεχνολογίας της επιχείρησης από προσπάθειες 

αντιγραφής ή οποιασδήποτε άλλης παράνομης εκμετάλλευσης από τρίτους 

(Χατζηδημητρίου 1997).

12) Προσφέρει δυνατότητα επέκτασης σε άλλες αγορές στις μικρές επιχειρήσεις που κατέχουν 

προηγμένη τεχνολογία (Bradley 1995 ).

13) Θεωρείται χρήσιμος τρόπος ανάπτυξης όταν έχει επιλεχθεί η στρατηγική της 

διαφοροποίησης, στο βαθμό που οι νέες αγορές χρειάζονται πολλές προϋποθέσεις 

(marketing, production κ.τ.λ.) ( Bradley 1995).

14) Η επιχείρηση που κατέχει την άδεια εκμετάλλευσης των δικαιωμάτων, αξιοποιεί στον 

μέγιστο βαθμό την ήδη συσσωρευμένη εμπειρία από τις προηγούμενες αγορές (Bradley 

1995 σελ. 335).

15) Βοηθά στην αποφυγή των δασμών και άλλων παρόμοιων εμποδίων εισόδου στην ξένη 

χώρα (Deresky 1994).

Ως μειονεκτήματα αυτής της στρατηγικής εισόδου θα μπορούσαν να χαρακτηριστούν:

1) Η δημιουργία πιθανού ανταγωνιστή, για την πολυεθνική επιχείρηση, στην ξένη αγορά με 

την παραχώρηση της τεχνολογίας μετά την λήξη της συμφωνίας (Albaum et al., 1994, 

Bradley 1995, Branch 1990, Deresky 1994, Χατζηδημητρίου 1997, Czinkota & Ronkainen 

1995, Hill 1998). Για να αποφευχθεί αυτή η κατάσταση, χρησιμοποιούνται και κάποιες 

ασφαλιστικές ρήτρες μη χρησιμοποίησης της τεχνολογίας μετά την λήξη της συνεργασίας 

ή (Albaum et al, 1994) αφήνεται ανοικτό το ενδεχόμενο εξαγοράς της ντόπιας εταιρίας από
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την πολυεθνική. Επίσης γίνεται προσπάθεια η συμφωνία να είναι όσο το δυνατό επικερδής 

για αυτόν που την εκμεταλλεύεται, έτσι ώστε να μην έχει κίνητρο να την αφήσει (Albaum 

et al, 1994) ή να προχωρήσει στην παραγωγή από μόνος του (Branch 1990).

2) Η δυσκολία στο να ελεγχθεί αν η συμβαλλόμενη επιχείρηση ακολουθεί τα ίδια κατά το 

δυνατό κριτήρια ποιότητας στην παραγωγή των προϊόντων (Branch 1990, Χατζηδημητρίου 

1997, Demirag & Goddard 1994). Σε αντίθετη περίπτωση η φήμη της εταιρίας που 

παραχωρεί τα δικαιώματα κινδυνεύει σοβαρά.

3) Η παραχωρούσα εταιρία δεν μπορεί να συμμετάσχει ενεργά στις αλλαγές που γίνονται 

στην αγορά όπου δραστηριοποιείται ο licensee, ούτε επιτρέπεται να έχει λόγο πάνω στην 

στρατηγική που ακολουθεί η συμβαλλόμενη εταιρία ή να εντάξει την στρατηγική της 

συμβαλλόμενης στην δική της (Χατζηδημητρίου 1997). Για παράδειγμα, όσο καιρό διαρκεί 

η συμφωνία μεταξύ PepsiCo, και Heineken, η PepsiCo, δεν έχει δικαίωμα να εισέλθει στην 

αγορά των αναψυκτικών στην Ολλανδία, ούτε από την άλλη μεριά, η Heineken μπορεί να 

πουλά ανταγωνιστικά προϊόντα της PepsiCo.(Griffin & Pustay 1996).

4) Η επιχείρηση που εκμεταλλεύεται τα δικαιώματα, είναι δυνατόν να μην έχει αξιοποιήσει 

ολόκληρη την αγορά αλλά να επιτρέψει και σε πιθανούς ανταγωνιστές να εισέλθουν. Αυτό 

ίσως οδηγήσει στο να χάσει η παραχωρούσα εταιρία σημαντικές επιχειρηματικές ευκαιρίες 

(Bradley 1995, Branch 1990, σελ. 97).

5) Δεν ενδείκνυται σε χώρες που η διαδικασία διασφάλισης των πνευματικών δικαιωμάτων 

είναι πολύπλοκη, όπως και ο κίνδυνος κλοπής αυτών είναι μεγάλος (Χατζηδημητρίου 

1997).

6) Υπάρχει πιθανότητα να δημιουργηθούν προβλήματα από την ερμηνεία της συμφωνίας από 

τα συμβαλλόμενα μέρη ή ο licensee να προτιμήσει άλλη πιο συμφέρουσα προσφορά. Για 

παράδειγμα, η Casssini (εταιρία καλλυντικών) παραχώρησε στην Jovan (θυγατρική της 

βρετανικής Beecham) το δικαίωμα να προωθήσει τα προϊόντα της στις ΗΠΑ. Μετά το 

κλείσιμο της συμφωνίας η Jovan δέχτηκε, και τελικά αποδέχτηκε, καλύτερη προσφορά από 

την Diane Von Fustemberg Cosmetics (ανταγωνιστή της Casssini) για να προωθήσει τα 

δικά της προϊόντα. Στο δικαστήριο που επακολούθησε της διαμάχης Casssini-Jovan, το 

αποτέλεσμα ήταν η Casssini να παραμείνει χωρίς licensee, και να καθυστερήσει παραπάνω 

από τρία χρόνια η είσοδός της στην αγορά των ΗΠΑ (Griffin & Pustay 1996).
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2.2.5. Οι — υμφονή c \ικ«ι6/ρησης

Τα βασικά πλεονεκτήματα του franchising είναι ο χαμηλός επιχειρησιακός κίνδυνος 

(Deresky 1994, Hill 1998) και οι δυνατότητες γρήγορης επέκτασης με παράλληλη αύξηση 

της φήμης της επιχείρησης που αναπτύσσεται με αυτή την στρατηγική. Επίσης η 

εκμετάλλευση της εμπειρίας του franchisor αποτελεί σημαντική προοπτική επιτυχίας. 

Αρκετές φορές παρατηρείται να εγγυάται ο franchisor για τις κεφαλαιακές ανάγκες του 

franchisee ή να του δίνει με leasing τον απαραίτητο εξοπλισμό. Εκτός από αυτό, το 

franchising ενισχύει και πραγματοποιεί τις επιχειρηματικές φιλοδοξίες όσων θέλουν να 

δημιουργήσουν κάτι δικό τους, χωρίς το ρίσκο του πρωτόπειρου, αφού υπάρχει η 

κατάλληλη τεχνογνωσία αλλά και ότι άλλο αναφέρεται ως υποστήριξη μέσα στο συμβόλαιο 

δικαιόχρησης (Bradley 1995). Επίσης το franchising αποτελεί προκαθορισμένο τρόπο για 

ανάπτυξη επιχειρηματικής δραστηριότητας (Griffin & Pustay 1996, Czinkota & Ronkainen

1995) και δεν εντάσσεται σε νομικούς περιορισμούς περί ανταγωνισμού που συναντώνται σε 

διάφορες χώρες, (π.χ. Αμερική, Αυστραλία) (Bradley 1995). Παράλληλα, ο franchisor μπορεί 

να εφαρμόσει και σε άλλες χώρες τις καινοτομίες που πιθανώς να υιοθέτησε κάποιους από 

τους franchisee (Griffin & Pustay 1996).

Κύριο μειονέκτημα αυτής της στρατηγικής είναι η δυσκολία του franchisor, λόγω μεγάλης 

απόστασης να ελέγξει την ποιότητα των προσφερομένων προϊόντων του franchisee (Deresky 

1994, Griffin & Pustay 1996, Hill 1998), κάτι που μπορεί ακόμη να οδηγήσει, και στην 

αλλοίωση της εντύπωσης που έχει δημιουργηθεί για την μάρκα του franchisor (Bradley 1995). 

Ακόμα και στις περιπτώσεις που γίνεται ο προαναφερόμενος έλεγχος, αυτός είναι δαπανηρός. 

Επίσης ο franchisee αντιμετωπίζει ένα ποσοστό κινδύνου γιατί υπάρχει το ενδεχόμενο η 

επένδυση που έχει κάνει να μην αποδώσει τα αναμενόμενα. Επιπλέον, η εκπαίδευση του 

προσωπικού και των franchisee πάνω στην φιλοσοφία του franchisor αποτελεί πρόβλημα, και 

ίσως οδηγήσει και σε καθυστέρηση της επέκτασης (Czinkota & Ronkainen 1995, Czinkota et 

al., 1996). Παράδειγμα τέτοιας καθυστέρησης ήταν στην περίπτωση της επέκτασης της 

McDonalds στην Γαλλία. Η εταιρία ανέστειλε την άδεια ενός franchisee γιατί δεν εφάρμοζε, 

στα 14 εστιατόρια ταχείας σίτισης που είχε, τις βασικές αρχές της McDonalds (Czinkota & 

Ronkainen 1995, Czinkota et al.,1996). Επίσης η McDonalds στην Ρωσία χρειάστηκε να 

εκπαιδεύσει τους αγρότες πως να μεγαλώνουν τις πατάτες που ανταποκρίνονταν στα στάνταρ 

της (Griffin & Pustay 1996).
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Ένα άλλο μειονέκτημα έγκειται στο γεγονός ότι όταν χρειάζονται κάποιες τροποποιήσεις 

του προϊόντος για την τοπική αγορά (π.χ. προσαρμογή στις διατροφικές συνήθειες της κάθε 

περιοχής) ο franchisee αντιμετωπίζει ένα δίλημμα (Daniels & Radenbaugh 1998, σελ. 583- 

84): Όσο πιο πολύ προσαρμόζεται στην τοπική αγορά τόσο η παρουσία του franchisor είναι 

λιγότερο χρήσιμη, ενώ όσο πιο πολύ συμφωνεί με τα πρότυπα του franchisor τόσο κινδυνεύει 

να υποσκελιστεί στην αγορά από άλλους ξενόφερτους ανταγωνιστές. Δηλαδή το να σέρβιρε 

π.χ. η McDonald’s μενού στην Αγγλία που να ήταν προσαρμοσμένα στις συνήθειες των 

Βρετανών, μπορεί να άλλαζε την εικόνα που είχαν οι καταναλωτές για την συγκεκριμένη 

μάρκα. Από την άλλη πλευρά όμως, αν υπήρχε ισχυρός ανταγωνιστής των McDonald’s στην 

Αγγλία (π.χ. Burger King), κάτι τέτοιο ίσως να θεωρούνταν απαραίτητο. Όμως υπάρχουν και 

παραδείγματα εταιριών που προσπαθώντας να αλλάξουν καταναλωτικές συνήθειες (π.χ. 

Dunkin Donuts και Perkits Yogurt, franchisees στην Αγγλία) απέτυχαν παταγωδώς, αλλά και 

περιπτώσεις που η διαφοροποίηση είχε τα επιθυμητά αποτελέσματα (π.χ. στην Ινδία η 

McDonalds λανσάρισε μπιφτέκια που δεν περιείχαν βοδινό κρέας, και στην Ιαπωνία η 

Domino Pizza σερβίρει πίτσα με γεύση θαλασσινών και με γεύση μελιτζάνας (Czinkota & 

Ronkainen 1995)).

Οι Czinkota & Ronkainen (1995) και Czinkota et al. (1996) παρουσιάζουν τα κυριότερα 

εμπόδια που συναντά μια επιχείρηση που χρησιμοποιεί το franchising στους πίνακες 2.1 και 

2.2. αντίστοιχα.

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.1 Οι πέντε πιο σημαντικές αιτίες που δυσκολεύουν στο franchising.

1. Προώθηση.

2. Διαφορετικό νομικό περιβάλλον.

3. Κόστος ελέγχου των franchisee.

4. Έλλειψη ικανότητας στους μεσαίους managers που ασχολούνται με το franchising.

5. Στρατηγική των καναλιών διανομής (Corporate channel strategy).

Πηνύ : Czinkota & Ronkainen (1995)

2.2.6. Τα Διοικητικά Συμβόλ(χια

Η πολυεθνική επιχείρηση ωφελείται από την ανάληψη ευθύνης για την οργάνωση της 

τοπικής εταιρίας γιατί:
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1) Τα στελέχη της πολυεθνικής αποκτούν πολύτιμες γνωριμίες και γνώση της τοπικής 

αγοράς, που πιθανώς θα τους χρησιμεύσει, σε περίπτωση που η πολυεθνική αποφασίσει 

την εγκατάσταση παραγωγικών μονάδων.

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.2 Κατάταξη των προβλημάτων που συναντούν οι Αμερικάνικες Επιχειρήσεις

που χρησιμοποιούν franchising.

1. Γραφειοκρατία και διαφορετικό νομικό περιβάλλον.

2. Φορολογία.

3. Νομισματική αβεβαιότητα και μη ύπαρξη δικαιωμάτων του franchisor.

4. Διαφορετικό λογιστικό σύστημα.

5. Έλεγχος των franchisee.

6. Κόστη που σχετίζονται με την επιλογή τόπου εγκατάστασης.

7. Προστασία πατέντας ή της εμπορικής ονομασίας ή του σήματος.

8. Επιλογή του franchisee.

9. Εκπαίδευση του franchisee.

10. Διαφορά στην γλώσσα και στον πολιτισμό.

11. Διαθεσιμότητα πρώτων υλών στην ξένη χώρα.

12. Περιορισμοί στην ιδιοκτησία που μπορεί να έχει μια πολυεθνική επιχείρηση σε άλλη χώρα.

13. Ύπαρξη ανταγωνισμού στις ξένες αγορές.

14. Προσαρμογή του franchisee στις τοπικές συνήθειες της αγοράς.

Πηγή : Czinkota et al., (1996)

2) Αυξάνει τα έσοδά της χωρίς επένδυση κεφαλαίου και επομένως χωρίς κίνδυνο (Daniels & 

Radebaugh 1995, Deresky 1994).

3) Αξιοποιεί και πιθανές επιχειρηματικές ευκαιρίες στην νέα αγορά για τον εαυτό της (αφού 

τα ανώτερα στελέχη είναι δικά της) που ενδεχομένως δεν θα είχαν προκύψει διαφορετικά.

4) Μπορεί να χρησιμοποιήσει το συμβόλαιο ως αμυντικό μέσο στην περίπτωση που η 

είσοδος στην ξένη αγορά συνοδεύεται από ταυτόχρονη δέσμευση εγκατάλειψης της 

παραγωγικής διαδικασίας. Στην περίπτωση αυτή η πολυεθνική με το συμβόλαιο μπορεί να
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ελέγχει σημαντικά στάδια στη “ροή” του προϊόντος προς τον τελικό καταναλωτή (π.χ. 

κανάλια διανομής) (Czinkota et al, 1995, σελ. 204).

5) Αποκτά τον έλεγχο εταιρίας σε ζωτικές λειτουργίες χωρίς να έχει μετοχική παρουσία ή 

κάποια άλλη νομική υπευθυνότητα (Albaum et al, 1994, Deresky 1994).

6) Δεν συναντά προβλήματα στην λήψη αποφάσεων, πράγμα που υπάρχει σε άλλες μορφές 

συμμαχιών (π.χ. Κοινοπραξία) (Albaum et al, 1994).

Η παρουσία του Διοικητικού Συμβολαίου παρέχει τα εχέγγυα για την προοπτική της 

επένδυσης κάτι που διευκολύνει και τον δανεισμό της προς οργάνωσης επιχείρησης. Επίσης, 

προσφέρει στην υπο οργάνωση εταιρία στελέχη και γνώσεις που δεν βρίσκονται τοπικά 

(Czinkota & Ronkainen 1995, Czinkota et al, 1995). Τα Διοικητικά Συμβόλαια αποτελούν 

τρόπο για να “πουλήσει” μια επιχείρηση την τεχνογνωσία της και τα προϊόντα της (Czinkota 

et al., 1996).

Από την άλλη μεριά, μειονέκτημα θα μπορούσε να χαρακτηριστεί η νομική ερμηνεία του 

Συμβολαίου. Αν δεν είναι τόσο καθαρή είναι δυνατό να προκαλέσει συνεχείς απορίες και 

αμφισβητήσεις από τα στελέχη και των δύο πλευρών. Επίσης πολλές φορές, η πολυεθνική δεν 

έχει δικαίωμα μέχρι το τέλους του συμβολαίου να εγκαταστήσει δικές της γραμμές 

παραγωγής (Albaum et al, 1994). Αυτό μπορεί και να οδηγήσει στη δημιουργία ανταγωνιστή 

(είτε από την προς οργάνωση εταιρία είτε από κάποιον άλλο) στο διάστημα που μεσολαβεί. 

Επιπλέον, συχνά πρέπει να έχει βρεθεί σε ποιο τμήμα θα απορροφηθούν τα στελέχη που θα 

προκόψουν μετά την λήξη του συμβολαίου (Czinkota & Ronkainen, 1995, Czinkota et al,

1996) εκτός αν έχουν προσληφθεί από την αγορά μόνο για την διάρκεια του συμβολαίου. 

Επιπροσθέτως, σε περίπτωση που δεν επιτευχθούν οι στόχοι του Συμβολαίου, το κύρος και η 

αξιοπιστία της πολυεθνικής δέχονται ισχυρό πλήγμα. Για την εταιρία που ζήτησε την 

οργάνωση, πιθανό μειονέκτημα θα ήταν η εξάρτηση από την πολυεθνική που ανέλαβε την 

οργάνωση (Czinkota & Ronkainen, 1995, Czinkota et al, 1996, Czinkota et al, 1995). Τέτοιου 

είδους συμβόλαια, αποτελούν κινήσεις με ορίζοντα βραχυπρόθεσμο, χωρίς το εισόδημα που 

προκύπτει για την πολυεθνική να είναι ιδιαίτερα υψηλό (Deresky 1994). Επίσης, είναι δυνατό 

να απασχοληθούν στην διαδικασία της οργάνωσης ικανά στελέχη της πολυεθνικής, η οποία 

έτσι αποδυναμώνεται (Albaum et al, 19994).
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2.2.7. Οί Συμφωνίες “Μι; το Κλειδί στο Χέρι”

Η στρατηγική αυτή παρουσιάζει αρκετά πλεονεκτήματα όπως το γεγονός ότι ο 

χρηματοοικονομικός κίνδυνος μετά την παράδοση του έργου και την είσπραξη της αμοιβής 

είναι ανύπαρκτος. Επίσης αυτές οι συμφωνίες προσφέρουν αύξηση κερδών για την 

κατασκευάστρια επιχείρηση από την εκμετάλλευση της ήδη υπάρχουσας τεχνογνωσίας. Στην 

περίπτωση που συνδυάζονται με τα Διοικητικά Συμβόλαια δίνουν το πλεονέκτημα της 

εκμετάλλευσης του έργου για συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Παράλληλα, η ανάδοχος 

επιχείρηση εκμεταλλεύεται την εμπειρία που διαθέτει στην κατασκευή και οργάνωση 

συγκεκριμένων έργων υποδομής (Χατζηδημητρίου 1998). Επιπροσθέτως, προσφέρει την 

ευκαιρία στην πολυεθνική επιχείρηση να έχει κέρδη σε χώρες που απαγορεύονται οι άμεσες 

ξένες επενδύσεις (Hill 1998).

Από τα μειονεκτήματα, το κυριότερο είναι ότι τέτοιου είδους έργα απαιτούν εταιρίες που 

να έχουν σχετικά μεγάλο επιχειρησιακό μέγεθος. Επίσης η εξάρτηση από τέτοιες συμφωνίες 

(projects) μπορεί να αποβεί μοιραία για το μέλλον της αναδόχου αν υπάρχει απρόβλεπτη 

δυσμενής εξέλιξη στο γενικότερο οικονομικό περιβάλλον. Οι συμφωνίες τέτοιου είδους δεν 

ενισχύουν μακροπρόθεσμα την παρουσία της πολυεθνικής στην αγορά (Hill 1998). Στην 

περίπτωση που το έργο γίνεται για λογαριασμό άλλης εταιρίας και όχι κυβέρνησης, πρέπει να 

ληφθεί σοβαρά υπόψη και το ενδεχόμενο αυτή η επιχείρηση να ανταγωνιστεί σοβαρά στο 

μέλλον την ανάδοχο επιχείρηση (Hill 1998).

2.3 ΣΐΛ’θψίΐ-Σι>μπεράσμ(ΓΓ(/

Στην ενότητα αυτή εξετάστηκαν τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα που συνοδεύουν 

την κάθε μια μορφή των ΔΣΣ. Στο επόμενο κεφάλαιο θα αναπτυχθούν τα σημεία που οφείλει 

να προσέξει μια επιχείρηση προετοιμαζόμενη για την ΔΣΣ.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

ΠΡΟΕΤΟΙΜΑΣΙΑ ΓΙΑ ΤΟΝ ΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟ ΤΗΣ ΣΥΜΜΑΧΙΑΣ

3.1 Ο Κύκλοι Ctoijc tiic }:ττι/i.t|)n<riic

Αφού αναπτύχθηκαν τα πλεονεκτήματα- μειονεκτήματα των ΔΣΣ εύλογο είναι κανείς να 

αναρωτηθεί τι μορφές συμμαχιών και μάλιστα σε ποιες φάσεις του κύκλου ζωής της 

επιχείρησης, λαμβάνουν χώρα. Για να δοθεί η απάντηση, πρέπει πρώτα να εξεταστούν τα 

χαρακτηριστικά που έχει η κάθε φάση του κύκλου ζωής της επιχείρησης και πως αυτά 

συνδέονται με την δημιουργία ΔΣΣ.

Η Segil (1996) περιγράφει πέντε φάσεις στη ζωή μιας επιχείρησης:

1. Ίδρυση-Αημιουργία

2. Λειτουργία-Αιατήρηση

3. Ανάπτυξη

4. Ωριμότητα-Συρρίκνωση

5. Παρακμή-Εκκαθάριση

•Στην φάση της ίδρυσης, η προσωπικότητα του επιχειρηματία και των ιδρυτικών 

στελεχών παίζει καθοριστικό ρόλο στη διαμόρφωση της εικόνας και της στρατηγικής της 

εταιρίας. Ο στρατηγικός σχεδιασμός της επιχείρησης, μπορεί μεν να είναι βραχυπρόθεσμος, 

και να μην υπάρχουν οργανωμένες και αυστηρά καθορισμένες διαδικασίες όσο αφορά την 

πρόσληψη του προσωπικού και εκτίμηση (evaluation) του αποτελέσματος του σχεδιασμού, 

αλλά η επιχείρηση κερδίζει σε ευελιξία και χρόνο δράσης. Επίσης, η προσήλωση στην ιδέα- 

όραμα που εκφράζει ο ιδρυτής της, σε συνδυασμό με την έλλειψη ισχυρής οικονομικής 

βάσης, καθιστά πιθανώς δύσκολη τη δεκτικότητά της σε προτάσεις συνεργασίας. Ο 

ενθουσιασμός και η διάθεση για καινοτομία που χαρακτηρίζει αυτή την φάση είναι ίσως τα 

πολύτιμα εργαλεία για την σύναψη μιας ΔΣΣ.

•Η φάση της λειτουργίας-όιατήρησης της επιχείρησης προϋποθέτει (βλέπε σχήμα 3.1), 

πάνω από όλα, την ύπαρξη κερδοφορίας των δραστηριοτήτων της και την επικέντρωσή της σε 

ένα ή το πολύ δύο κλάδους. Το βασικό μειονέκτημα στην παρούσα φάση είναι η μεγάλη 

εξάρτηση από την προαναφερόμενη επικέντρωση-εξειδίκευση. Τα έσοδα αυξάνονται με
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γρήγορους ρυθμούς, και το μέλημα της διοίκησης είναι αποκλειστικά η αύξηση των 

πωλήσεων. Δεν υπάρχουν ακόμα οργανωμένα συστήματα πληροφορικής και διοίκησης, και η 

μεγάλη σε ρυθμούς ανάπτυξη μπορεί από τη μια να δίνει την αίσθηση της εμπιστοσύνης για 

την πορεία της επιχείρησης, αλλά από την άλλη, μειώνει την επιθυμία αποδοχής 

επιχειρηματικών πρωτοβουλιών, που πιθανώς να μην παρουσιάσουν αμέσως κέρδη, όπως οι 

συμμαχίες.

•Κατά τη διάρκεια της ανάπτυξής της, μια επιχείρηση έχει άφθονους πόρους με 

συνεχόμενα αναπτυσσόμενη κερδοφορία, η οποία δεν εμφανίζει τους ρυθμούς της δεύτερης 

φάσης. Η διαποίκιλση (diversification) γίνεται απαραίτητο στοιχείο στην στρατηγική της 

εταιρίας και διαμορφώνονται οι προοπτικές για μακροπρόθεσμο προγραμματισμό. Υπάρχουν 

ξεχωριστά τμήματα-λειτουργίες στην επιχείρηση, και γίνεται αισθητή η ανάγκη για 

περισσότερη αποκέντρωση. Σε σύγκριση με τις προηγούμενες φάσεις η επιχείρηση 

παρουσιάζεται εφοδιασμένη με τους μηχανισμούς εκείνους που θα τις επιτρέψουν να 

διαχειριστεί διαφωνίες και κρίσεις ή ακόμα και να αποτρέψει την εμφάνιση τέτοιων 

φαινομένων. Η ενδεχόμενη διαφοροποίηση από την αρχική φιλοσοφία του ιδρυτή (ο οποίος 

πιθανώς θα έχει πλέον αποσυρθεί) δίνει περισσότερη έμφαση σε διαδικασίες και στην 

δημιουργία ισχυρής οργανωσιακής κουλτούρας, η οποία δεν συνδέεται απαραίτητα με 

πρόσωπα.

• Στην ωριμότητα, η επιχείρηση αρχίζει να αποκτά αυστηρές και συχνά άκαμπτες 

γραφειοκρατικές και διοικητικές δομές. Τα κέρδη της πλέον αρχίζουν να μην παρουσιάζουν 

άνοδο και εμφανίζονται τα πρώτα σημάδια οργανωσιακών αγκυλώσεων και όχι σωστού 

συντονισμού. Ενώ η έμφαση στα πρώτα χρόνια ήταν η κερδοφορία μέσω αύξησης των 

πωλήσεων, τώρα οι προσπάθειες για επίτευξη κερδοφορίας επικεντρώνονται στην όσο το 

δυνατό μείωση του κόστους, λόγω του οξυνόμενου ανταγωνισμού. Παράλληλα, η επιχείρηση 

δεν αναλαμβάνει εγχειρήματα με υψηλό ρίσκο. Στο στάδιο της Ωριμότητας αρχίζει να 

διαφαίνεται αν η εταιρία πορεύεται προς την παρακμή της ή όχι.

•Στο στάδιο της παρακμής, κυριαρχεί περισσότερο η προσήλωση στην ορθή τήρηση των 

διαδικασιών και στην ολοένα διογκούμενη γραφειοκρατία, παρά στην ουσία των 

προβλημάτων. Η επιχείρηση εμφανίζεται απρόθυμη να ακολουθήσει τις αλλαγές που 

συμβαίνουν στο περιβάλλον της, και τους καινούριους ανταγωνιστές που συνθέτουν την νέα 

κατάσταση. Στην φάση αυτή υπάρχουν δύο πιθανές λύσεις, η μια αφορά την περίπτωση της 

εκκαθάρισης της επιχείρησης και η άλλη την αναστροφή της δυσμενούς κατάστασης με
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την βοήθεια ενός χαρισματικού ηγέτη ο οποίος θα ανανεώσει (revitalizing) το στίγμα της 

επιχείρησης.

3.1.1. — i>UM</yu:c και Κύκλοι /ωής

Στην φάση τηςΊδρυσης-Δημιουργίας η επιχείρηση έχει ανάγκη κυρίως από πόρους. Για 

το λόγο αυτό συνάπτει συμφωνίες OEM (Original Equipment Manufacturer) ή Έρευνας και 

Ανάπτυξης με σκοπό να αποκτήσει τα αναγκαία κεφάλαια αλλά και την απαραίτητη 

τεχνογνωσία. Παράλληλα, δεν έχει την κατάλληλη πρόσβαση στα κανάλια διανομής και για 

το λόγο αυτό καταφεύγει σε κοινοπρακτικές επιχειρήσεις ή σε συμφωνίες παραχώρησης 

δικαιωμάτων διανομής-μάρκετιγκ.

Στην λειτουργία-διατήρηση η επιχείρηση κατά κανόνα επεκτείνεται σε διεθνείς αγορές 

μέσω συμφωνιών διανομής ή παραχώρησης δικαιωμάτων εκμετάλλευσης. Οι ανάγκες της για 

ρευστό καλύπτονται είτε από τους ιδρυτές της είτε από δημόσιες εγγραφές. Στο στάδιο της 

Ωριμότητας η επιχείρηση είναι περισσότερο πιθανό να διαλέξει μεθόδους ανάπτυξης, όπως 

εξαγορές και ΔΣΣ, που θα της προσφέρουν πολύτιμο μερίδιο αγοράς. Γενικά στα στάδια που 

μεσολαβούν από την Ίδρυση μέχρι την Ωριμότητα συνηθίζονται και οι μετοχικές ΔΣΣ.

Οταν η επιχείρηση φτάσει στη φάση της παρακμής, περιορίζει τις δραστηριότητές της και 

πουλά εκείνες τις εταιρίες που εξαγόρασε μεν, αλλά αποδείχτηκαν με το πέρασμα του χρόνου 

αποτυχημένες κινήσεις. Αν δεν υπάρξει τίποτα που να αναστρέψει την κατάσταση, τότε η 

επιχείρηση διαλύεται, διαφορετικά προσπαθεί, συνήθως μέσω κοινοπραξιών, συμφωνιών 

έρευνας και ανάπτυξης ή παραχώρησης δικαιωμάτων εκμετάλλευσης, να αρχίσει να μπαίνει 

σε τροχιά ανάπτυξης. Σχηματικά η σχέση συμμαχιών και κύκλου ζωής της επιχείρησης 

απεικονίζεται στο σχήμα 3.1.

Οσο αφορά το πως θα προσδιοριστεί η φάση του επιχειρηματικού κύκλου της επιχείρησης 

αυτό μπορεί εύκολα να γίνει αναπαριστώντας γραφικά σε δύο άξονες τις πωλήσεις της 

επιχείρησης ως προς τον χρόνο. Η ίδια μέθοδος μπορεί να εφαρμοστεί ακόμα και στις 

διάφορες μονάδες (business units) της επιχείρησης.

Δηλαδή αυτό σημαίνει ότι με το να επιλεγεί η συνεργασία με μια επιχείρηση που 

βρίσκεται στο στάδιο της Ωριμότητας όλα τα προβλήματα θα είναι τόσο απλά ή θα 

επιλυθούν ως δια μαγείας; Όχι βέβαια. Η διαδικασία δημιουργίας-επιτυχίας της ΔΣΣ αρχίζει 

μόλις τώρα. Βασικό στοιχείο στην προαναφερόμενη διαδικασία αποτελεί η επιλογή του 

κατάλληλου εταίρου. Για να γίνει αυτό μια επιχείρηση πρέπει να γνωρίζει καλά τον εαυτό της, 

ώστε να έχει την δυνατότητα να “είναι έτοιμη” όταν θα ξεκινήσει την συμμαχία και να θέσει

Διεθνείς Στρατηγικές Συμμαχίες 39



τις βάσεις για την απόκτηση συνεργιστικού πλεονεκτήματος (collaborative advantage) (Doz 

& Hamel 1998). Η αυτογνωσία της επιχείρησης είναι και το επόμενο στοιχείο της ανάλυσης 

που θα ακολουθήσει.

Σχ. 3.1 Είδη Συμμαχιών και Φάσεις του Κύκλου Ζωής της Επιχείρησης

Ίδρυση Λειτουργία Ανάπτυξη Ωριμότητα Παρακμή

Πωλήσεις

Πηγή: Segil (1996)

3.2 Περιγραφή της εσωτερικής κατάστασης της επιχείρησης.

Συνήθως αρκετές επιχειρήσεις προσπερνούν αυτή τη διαδικασία επειδή τη θεωρούν 

ασήμαντη, αλλά στην πραγματικότητα η ανάλυση της κατάστασης της επιχείρησης είναι το 

σημείο όπου μπορούν να διαγνωστούν οι πιθανές πηγές προβλημάτων, που θα εμφανιστούν 

στη διάρκεια της συμμαχίας.

Η ανάλυση θα επικεντρωθεί στους κάτωθι τομείς :

Ο Επιχειρησιακή Κουλτούρα 

Ο Χρηματοοικονομική Ανάλυση 

Ο Στρατηγική Αρχιτεκτονική 

Ο Ανθρώπινο Δυναμικό

/
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3.2.1. ΕπΓ/ειρησκ/κή Κουλτούρα

Ο όρος Κουλτούρα μιας επιχείρησης αναφέρεται στον “τρόπο σκέψης και 

δράσης, τον οποίο συμμερίζονται σε μικρότερο ή μεγαλύτερο βαθμό 

όλα τα μέλη της, και τον οποίο τα νέα μέλη πρέπει να μάθουν και 

να αποδεχτούν, τουλάχιστον ως ένα σημείο, για να γίνουν δεκτά 

στις υπηρεσίες μιας επιχείρησης” (Τσιβάκου 1995). Στην ουσία Κουλτούρα 

είναι ο ξεχωριστός τρόπος της επιχείρησης να πετυχαίνει τους στόχους της.15 Ο Harrison 

(1972) προσεγγίζει την Κουλτούρα από την πλευρά των αξιών, θεωρώντας την ως τα ιδανικά, 

και τις πεποιθήσεις που συναντιόνται στις εταιρίες. Η Κουλτούρα της επιχείρησης 

διαχωρίζεται σε τέσσερις βασικούς τύπους (Τσιβάκου 1995):

• Κουλτούρα της εξουσίας (Σχέδιο αράχνης)

• Κουλτούρα του ρόλου (Σχέδιο της πυραμίδας)

• Κουλτούρα του εργασιακού καθήκοντος (Σχέδιο του πλέγματος)

• Κουλτούρα του ατόμου (Σχέδιο του σμήνους)

Στην Κουλτούρα της εξουσίας, κυρίαρχο ρόλο ασκεί ο επικεφαλής της οργάνωσης. Αυτός 

διορίζει, προάγει, και απολύει σύμφωνα με την προσωπική του κρίση. Δεν υπάρχουν κανόνες 

και κανονισμοί που να θέτουν περιορισμούς στη συμπεριφορά του “αρχηγού”, και όπου 

υπάρχουν ο επικεφαλής τους παραβιάζει με μεγάλη ευκολία. Η απεικόνιση της κουλτούρας 

αυτής ως σχεδίου “αράχνης” δείχνει και την σημαντική-κεντρική θέση που έχει ο επικεφαλής 

της οργάνωσης (γι’ αυτό και παρομοιάζεται με αράχνη και τα υπόλοιπα μέλη της, αποτελούν 

τον ιστό). Τα μειονεκτήματα αυτής της μορφής προέρχονται από την παντοδυναμία- 

συγκεντρωτισμό της εξουσίας του ηγέτη, αλλά και από το γεγονός ότι η επιλογή ανίκανων 

ατόμων από τον αρχηγό θα έχει και τα ανάλογα άσχημα αποτελέσματα. Υιοθετώντας μια 

τέτοια κουλτούρα στην ΔΣΣ είναι σχεδόν βέβαιο ότι θα αποτύχει, αφού τα συμβαλλόμενα 

μέρη θα επικεντρώνουν τις προσπάθειές τους στην επιβολή των απόψεων τους και όχι στην 

άμβλυνση των διαφορών που τους χωρίζουν.

Στην κουλτούρα του ρόλου, το κυρίαρχο στοιχείο είναι ο ρόλος που έχει το άτομο μέσα

15 Είναι αυτό που συνοψίζεται στην ακόλουθη φράση: “Υπάρχουν τρεις τρόποι για να κάνεις κάτι. Ο σωστός 
τρόπος, ο λάθος τρόπος και ο τρόπος της εταιρίας”.
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στην οργάνωση καν ο οποίος διέπεται από στενά καθορισμένους κανόνες. Το άτομο 

προσαρμόζεται στην φιλοσοφία αυτή χάνοντας την προσωπική του ταυτότητα. Άλλωστε η 

εικονική αναπαράσταση της κουλτούρας γίνεται μέσω μιας πυραμίδας από κουτιά, μέσα στα 

οποία υπάρχει ο τίτλος της εργασιακής θέσης και από κάτω, με μικρότερα γράμματα, το 

όνομα του ατόμου που κατέχει τη θέση. Το άτομο μπορεί να αλλάξει, το κουτί όμως 

παραμένει. Εφαρμόζοντας σε μια ΔΣΣ την προαναφερθείσα κουλτούρα, δίνεται μεγαλύτερη 

σημασία στον αρχικό σχεδιασμό της παρά στις απαραίτητες μελλοντικές τροποποιήσεις, οι 

οποίες ενδεχομένως θα συναντήσουν και ισχυρή αντίσταση στην εφαρμογή τους.

Η κουλτούρα του εργασιακού καθήκοντος “αξιολογεί την διεκπεραίωση μιας 

αποστολής με οποιοδήποτε δυνατό τρόπο” (Τσιβάκου 1995, σελ. 222). Ενθαρρύνει την 

καινοτομία, την συνεργασία μεταξύ των ατόμων και τον αυτοσχεδιασμό, θεωρώντας ως 

κυρτότερη αξία την επίλυση των προβλημάτων που παρουσιάζονται. Τέτοιου είδους 

κουλτούρες στελεχώνονται συνήθως από άτομα δυναμικά, που έχουν εμπιστοσύνη στον εαυτό 

τους, και τα οποία κυνηγάνε με πάθος τους στόχους που θέτουν. Το γεγονός ότι απεικονίζεται 

από το σχέδιο του πλέγματος, τονίζει την αλληλεξάρτηση μεταξύ των μελών της οργάνωσης. 

Σε μια συμμαχία, η κουλτούρα του εργασιακού καθήκοντος, δίνει την απαιτούμενη ευελιξία 

για την αντιμετώπιση των καθημερινών προβλημάτων αλλά και την προσήλωση στους 

προεπιλεγέντες στόχους. Βέβαια, η τάση εκπλήρωσης της αποστολής με οποιοδήποτε τίμημα, 

ίσως αποβεί χρηματοοικονομικά δαπανηρή, μιας και επιχειρήσεις που υιοθετούν την 

κουλτούρα του καθήκοντος, είναι συνήθως πολυέξοδες (Τσιβάκου 1995).

Στην κουλτούρα του ατόμου, τον κυρίαρχο ρόλο έχει το άτομο και μάλιστα η “εξέλιξή 

του και η ευημερία του” (Τσιβάκου 1995). Η διαφορά της από τις υπόλοιπες κουλτούρες 

είναι στο ότι δεν υποτάσσει τις φιλοδοξίες του ατόμου στις επιδιώξεις της οργάνωσης, αλλά 

το αντίθετο. Εφαρμόζοντάς την σε μια συμμαχία, αφενός μεν επιτυγχάνεται η δέσμευση του 

εργαζομένου λόγω ταύτισης των προσωπικών του στόχων με τους στόχους της επιχείρησης, 

αφετέρου δε, συναντάται η δυσκολία της ικανοποίησης στόχων που δεν εμφανίζουν 

ομοιομορφία.

3.2.2. Χρηματοοικονομική Ανάλυση

Με τον τρόπο αυτό η επιχείρηση διαπιστώνει σε τι κατάσταση βρίσκονται τα επιμέρους 

τμήματά της που πιθανώς θα εμπλακούν σε ΔΣΣ. Η χρηματοοικονομική ανάλυση αποτελεί 

σημαντικό κομμάτι της SWOT Analysis όπου εξετάζονται οι δυνάμεις και οι αδυναμίες της
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επιχείρησης υπό το φως των ευκαιριών-απειλών του εξωτερικού της περιβάλλοντος. Η 

ανάλυση δεν έχει στόχο την πιθανή απόδοση ευθυνών αλλά τον εντοπισμό των λαθών που 

έγιναν στον γενικότερο τομέα της στρατηγικής και όχι μόνο σε ότι αφορά τις συμμαχίες, 

στοχεύοντας στην μελλοντική αποφυγή τους.

3·2.3· Μ λρ/ [τεκτονική της Στρατηγικής

Ο όρος αυτός αναφέρεται στην υφιστάμενη δομή της επιχείρησης και κατά πόσο αυτή 

επιτρέπει την ενσωμάτωση σχηματισμού και συμμετοχής σε ΔΣΣ στην στρατηγική της. Κατά 

τους Doz & Hamel (1998) αυτή η αρχιτεκτονική αποτελεί ένα δυναμικό μοντέλο που 

δείχνει πως αλληλεπιδρούν οι προσπάθειες μιας επιχείρησης, από τη μια να κατακτήσει 

ικανοποιητικό μερίδιο αγοράς και από την άλλη να αποκτήσει τις κατάλληλες ικανότητες 

(capabilities) που θα ενισχύσουν την μελλοντική ανταγωνιστικότητά της. Αν και η 

αρχιτεκτονική καθορίζει την πορεία της επιχείρησης, οι Doz & Hamel (1998) θεωρούν ότι 

πρέπει να είναι διαμορφωμένη κατά τέτοιο τρόπο ώστε:

α. Να μην είναι τόσο ασαφής που να δημιουργήσει στην συμμαχία προβλήματα ως προς το 

ποιοι είναι οι στόχοι της.

β. Να μην είναι τόσο ξεκάθαρα διατυπωμένη, σε βαθμό που όποιες ευκαιρίες δεν 

περιγράφονται από αυτή, να μην αξιοποιούνται.

Για να χαρακτηριστεί η αρχιτεκτονική ότι βοηθά στη δημιουργία ΔΣΣ, χρειάζεται να 

διέπεται από στοιχεία που της δίνουν αυθεντικότητα. Αρχικά, πρέπει να μην κατευθύνεται από 

ήδη υπάρχουσες “συνταγές” επιτυχίας. Κάθε ΔΣΣ είναι μια δυναμική οντότητα και δεν είναι 

δυνατό να αντιμετωπιστεί με “συνταγές”. Παράλληλα, αυτοί που είναι υπεύθυνοι για τη 

χάραξή τους, οφείλουν να διακρίνουν όχι μόνο “το τι προϊόν πρέπει να 

πουλήσουν και σε ποια τ ιμή” αλλά θεωρώντας την επιχείρηση ως “χαρτοφυλάκιο 

θεμελιωδών ικανοτήτων” (Doz, Hamel & Prahalad 1989), να απαντούν και στα εξής 

ερωτήματα:

1) Σε τί οφείλεται η επιτυχία μας ως επιχείρηση;

2) Πως θα καταφέρουμε να γίνουμε κατάλληλοι εταίροι σε μια ΔΣΣ;

Μια τέτοια αρχιτεκτονική βοηθά την επιχείρηση στο να καθορίσει την πορεία της (direction) 

αλλά και να αποδεχθεί τις δυσκολίες που προκύπτουν κατά τη διάρκεια μιας ΔΣΣ. 

Παράλληλα, υποδεικνύει ότι οι ΔΣΣ πρέπει να αντιμετωπίζονται ως πηγή δημιουργίας αξίας
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για την επιχείρηση και ως τρόπος για να αντυταρέλθει το μειονέκτημα της ανεπάρκειας των 

πόρων (resource disadvantage) που ενδεχομένως αντιμετωπίζει. Στον πίνακα 3.1 

παρουσιάζονται τα χαρακτηριστικά μιας επιχείρησης που ενσωματώνει σωστά τις ΔΣΣ στην 

στρατηγική της.

Η αρχιτεκτονική δεν είναι κάτι που γίνεται μια φορά και μετά δεν τροποποιείται. Όπως ο 

πιλότος οδηγεί το αεροπλάνο στο προορισμό του με συνεχή επιτήρηση και παρατήρηση των 

όσων συμβαίνουν κατά την διάρκεια της πτήσης, έτσι και ο διευθύνων σύμβουλος μιας 

επιχείρησης δεν πρέπει μετά τη σύναψη συμμαχίας να θεωρεί εσφαλμένα ότι αυτή θα 

προχωρήσει από μόνη της. Χρειάζεται αδιάκοπη παρακολούθηση των εξελίξεων και 

επαγρύπνηση. Σε αυτό βέβαια συνάδει και η προσωπικότητα του διευθύνοντα συμβούλου.

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1 Τα σημεία που δείχνουν ότι η επιχείρηση είναι έτοιμη για ΔΣΣ.

1. Δημιουργικότητα.

—. Καινοτομία.

Λ
J. Προσήλωση στις “Θεμελιώδεις Ικανότητες”.

4. Ικανότητα γρήγορης μάθησης.

5. Εξυπηρέτηση πάνω από τις προσδοκίες του πελάτη.

6. Έμφαση στην λειτουργικότητα.

7. Προσήλωση σε στόχους οι οποίοι δεν είναι απαραίτητα σε γραμμική σχέση.

8. Καθορισμός της αποτυχίας σαν απώλεια εσόδων.

Πυνή: Doz & Hamel (1998)

3.2.3.1. Τύποι [Ιροσιοπικότητι/ς ΚιευΟύνοντα Συμβούλου

Η Segil (1996) διακρίνει έξι τύπους προσωπικότητας για τον Διευθύνοντα Σύμβουλο: τον 

“ριψοκίνδυνο”, τον “πολεμιστή”, τον “κυνηγό”, τον “αγρότη”, τον “πολιτικό” και τον 

“χαρισματικό”.
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• Ο "ριψοκίνδυνος" συναντάται ;ηο πολύ σε επιχειρήσεις που βρίσκονται στην 

πρώτη φάση του κύκλου ζωής τους. Συνδυάζει την αγάπη για το ρίσκο αλλά και την 

έντονη προσήλωσή του στο όραμα που πρεσβεύει. Είναι ανυπόμονος και αυτό ίσως 

αντισταθμίζει την ενεργητικότητα και την τάση για καινοτόμες λύσεις που τον 

χαρακτηρίζει.

• Ο "πολεμιστής" βρίσκεται συνήθως σε επιχειρήσεις που αναπτύσσονται με 

γρήγορους ρυθμούς περνώντας από τη διατήρηση-λειτουργία στην ανάπτυξη. Είναι 

νεαρός σε ηλικία με μεγάλη αυτοπεποίθηση και τα επιτεύγματά του τραβάνε τα φώτα της 

δημοσιότητας. Παραδείγματα τέτοιων συμβούλων αποτελούν ο Bill Gates της Microsoft 

και ο Lary Elllison της Oracle. Η επιτυχία του “πολεμιστή” αν και φαίνεται ότι θα 

διαρκέσει για πολύ καιρό, εντούτοις η πιθανή προσκόλλησή του στην αρχική “συνταγή” 

του στερεί την απαιτούμενη προσαρμοστικότητα στο αδιάκοπα μεταβαλλόμενο 

περιβάλλον. Σε περίπτωση που αποτύχει, η αυτοπεποίθησή του τον οδηγεί σε 

παρατραβηγμένες αντιδράσεις.

• Ο "Κυνηγός" συναντάται κατά κανόνα στις εταιρίες που βρίσκονται στο στάδιο της 

ανάπτυξης. Του αρέσει η ομαδική δουλειά, και επιδιώκει τη συναίνεση σε κάθε απόφαση. 

Είναι λάτρης του σχεδιασμού και προσπαθεί να καταγράψει τις διαδικασίες στην εταιρία, 

με σκοπό να βρει τρόπο βελτίωσής τους. Είναι καλός ακροατής, αρκετά κοινωνικός και 

μπορεί να ελέγχει τον εγωισμό του.

• Ο "αγρότης" είναι ο τύπος του συμβούλου που συναντάται πιο συχνά σε επιχειρήσεις 

οι οποίες είναι στη φάση της ωριμότητας. Αν και ο “αγρότης” είναι υπομονετικός, 

εντούτοις είναι πιθανό οι αλλαγές στο περιβάλλον της επιχείρησης να τον βρούν προ 

εκπλήξεως. Δεν καταφέρνει να αντιμετωπίσει αποτελεσματικά την γραφειοκρατία και δεν 

είναι ριψοκίνδυνος στις αποφάσεις του. Είναι προσηλωμένος στο τύπο παρά στο αληθινό 

περιεχόμενο.

• Ο "πολ ι τ ι κός " συναντάται σε επιχειρήσεις που είναι ένα βήμα πριν την εκκαθάριση. 

Είναι συντηρητικός και προσπαθεί περισσότερο από οτιδήποτε άλλο να προστατέψει τη 

θέση του. Η γραφειοκρατία αποτελεί σανίδα σωτηρίας για την ατολμία και την 

κωλυσιεργία του.
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• Ο "χαρ ι σματ ι κός" συμβολίζει, με αυτά που υπόσχεται, την ελπίδα, την προοπτική 

για το ήδη δυσοίωνο μέλλον της εταιρίας. Εμπνέει εμπιστοσύνη γιατί τα αποτελέσματά 

του φαίνονται πολύ γρήγορα, αφού καταφέρνει να ενσωματώνει τα θετικά χαρακτηριστικά 

του “πολεμιστή” του “κυνηγού” και του “ριψοκίνδυνου”.

Ο παραπάνω διαχωρισμός δεν περιορίζεται μόνο στους διευθύνοντες συμβούλους, αλλά και 

στους υπόλοιπους διοικητές των επιμέρους τμημάτων (μονάδων) μιας επιχείρησης. Αυτοί που 

είναι προτιμότεροι για μια ΔΣΣ είναι φυσικά ο “χαρισματικός” και κατά δεύτερο λόγο ο 

“κυνηγός”.

3.2.4. Ανθρώπινο Δυναμικό

Οι εργαζόμενοι αποτελούν και το πιο σημαντικό εφόδιο της επιχείρησης σε μια ΔΣΣ. Η 

συνεχή απόκτηση νέων ικανοτήτων όχι μόνο προετοιμάζει το έδαφος για μια πετυχημένη 

συμμαχία, αλλά και θέτει τις σωστές προϋποθέσεις για αποδοχή τέτοιου εγχειρήματος. Αν 

υπάρχουν στελέχη που θεωρούν την συμμαχία ως ευκαιρία για την καριέρα τους ή ως τρόπο 

αποκόμισης καινούριων εμπειριών τότε δεν θα χρειαστεί πολύς κόπος μέχρι να πειστούν ότι 

πρέπει να δοκιμάσουν. Επίσης δεν πρέπει να λησμονηθεί ότι τα πιο πολλά στελέχη που θα 

αποτελούν τον κορμό της ΔΣΣ θα πρέπει να είναι πρώτης γραμμής. Η κίνηση αυτή, όχι μόνο 

δηλώνει και έμπρακτα την σημαντικότητα της προσπάθειας, αλλά και αυξάνει την δέσμευση 

των συμβαλλόμενων μερών.

3.3 Σύνοψη-Συμπεράσματα

Στο κεφάλαιο αυτό παρουσιάστηκαν οι τομείς που πρέπει να προσέξει μια επιχείρηση η 

οποία θέλει να συνάψει μια ΔΣΣ. Η ανάλυση της εσωτερικής κατάστασης της εταιρίας είναι η 

βασική προϋπόθεση για να προχωρήσει η επιχείρηση στην δημιουργία της ΔΣΣ. Το πως θα 

δημιουργήσει την συμμαχία και ποιοι είναι οι παράγοντες που καθορίζουν την επιτυχία της 

είναι το αντικείμενο του κεφαλαίου 4.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

ΔΗΜΙΟΥΡΓΩΝΤΑΣ ΤΗΝ ΣΥΜΜΑΧΙΑ - ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ

4.1 Εισαγωγή

Ο σωστός σχεδιασμός μιας ΔΣΣ και η εφαρμογή του αποτελούν τον ακρογωνιαίο λίθο της 

όλης προσπάθειας. Σκοπός του κεφαλαίου αυτού θα είναι πρώτα να παρουσιαστούν τα 

απαραίτητα βήματα που οδηγούν στη δημιουργία της συμμαχίας. Κατόπιν, η βιβλιογραφική 

αναφορά στους παράγοντες που συντελούν στην επιτυχία της ΔΣΣ, θα σκιαγραφήσει το 

πλαίσιο των θεμάτων που πρέπει να προσέξουν τα συμβαλλόμενα μέρη, ενώ το κρίσιμο 

ερώτημα της αξιολόγησης των αποτελεσμάτων της συμμαχίας θα απαντηθεί τελευταίο.

Η πραγματοποίηση της ΔΣΣ έχει ως βασική προϋπόθεση την επανεξέταση της στρατηγικής 

της επιχείρησης (βλ. σχήμα 4.1) και γενικά της επιχειρησιακής της φιλοσοφίας. Σημαντικό 

ρόλο προς την κατεύθυνση αυτή θα διαδραματίσει η ηγεσία. Αυτή με την σωστή της 

καθοδήγηση θα υποδείξει ότι η συμμαχία προσφέρει μεγαλύτερη και αποτελεσματικότερη 

εκμετάλλευση των ικανοτήτων της επιχείρησης, κάτι που συνεπάγεται πιο πολλές πιθανότητες 

επίτευξης των οργανωσιακών της στόχων. Εδώ όμως είναι και το δύσκολο σημείο της σωστής 

καθοδήγησης. Όταν στα χρόνια που μεσολάβησαν μέχρι σήμερα, ο ανταγωνισμός σταδιακά 

έγινε εντονότερος, πως είναι δυνατό ξαφνικά να προκόψει διάθεση για συνεργασία; Πως θα 

συνεργαστείς με την εταιρία εκείνη που μέχρι πρόσφατα την θεωρούσες κύριο αντίπαλο σου;

Για να εξασφαλιστεί η μακροπρόθεσμη προοπτική της ΔΣΣ πρέπει η συμμαχία να συντελεί 

στην δημιουργία αξίας για τα συμβαλλόμενα μέρη. Οι Yoshino & Rangan (1995) 

παρουσιάζουν την πορεία δημιουργίας μιας ΔΣΣ, τα στάδια της οποίας φαίνονται στο σχήμα

4.1. Εδώ πρέπει να τονισθεί ότι η διαδικασία της δημιουργίας είναι δυναμική, αφού σε κάθε 

βήμα υπάρχει ανατροφοδότηση επι των αναμενόμενων αποτελεσμάτων με αυτά που έχουν 

ήδη προκόψει. Πριν η εταιρία οδηγηθεί στη σύναψη της συμμαχίας, πρέπει πρώτα να έχει 

διαλέξει τον εταίρο της. Αυτό θα είναι και το θέμα που θα αναπτυχθεί στη συνέχεια.
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Σχ. 4.1 Δημιουργώντας την Διεθνή Στρατηγική Συμμαχία

Πηνή: Yoshino & Rangan (1995)

4.2 Επιλογή Εταίρου

Η “επιτυχημένη αρχή μιας συμμαχίας είναι το ήμισυ του παντός”. Αυτή η παράφραση της 

γνωστής ρήσης θα μπορούσε να λεχθεί για να τονίσει την σπουδαιότητα της επιλογής στην 

όλη διαδικασία.

Η Segil (1996) θεωρεί ως πρώτο βήμα στη διαδικασία επιλογής, την ύπαρξη ποσοτικών και 

ποιοτικών κριτηρίων. Πρέπει επίσης να έχει βρεθεί το προφίλ του ιδανικού εταίρου και 

ιδιαίτερα ότι αφορά την κουλτούρα του (γιατί αυτή δίνει και το στίγμα του εταίρου) και το 

επιθυμητό μερίδιο αγοράς που αυτός θα διαθέτει. Θεμελιώδους σημασίας αποτελεί η 

διατύπωση της αποστολής (mission statement) της ΔΣΣ που θα απαντάει ξεκάθαρα στην 

ερώτηση: “Για ποιο λόγο/ους χρειαζόμαστε την ΔΣΣ;”. Ολοκληρωμένα η διαδικασία επιλογής 

παρουσιάζεται στο σχήμα 4.2

Αφού βρεθούν τα απαραίτητα κριτήρια καταρτίζεται ο κατάλογος με τους υποψηφίους 

εταίρους, στον οποίο μπορούν να ανήκουν και ήδη υπάρχοντες εταίροι. Συμπληρωματικό 

στοιχείο του καταλόγου αποτελεί η συλλογή πληροφοριών για τους υποψηφίους, είτε αυτή 

προέρχεται από επίσημους φορείς (Κυβερνητικούς και μη) είτε από στοιχεία που 

διατηρούνται στις βάσεις δεδομένων της επιχείρησης.

Επόμενη ενέργεια είναι να διατυπωθεί κατά πόσο αυτοί που επιλέχθηκαν ταιριάζουν με τα 

επιχειρηματικά σχέδια για τη δημιουργία ΔΣΣ. Ερωτήσεις που πρέπει να απαντηθούν είναι οι 

ακόλουθες (Segil 1996):
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♦ Σε ποια φάση του κύκλου ζωής βρίσκεται η προς θεώρηση επιχείρηση;

♦ Πως θα γίνεται η επικοινωνία μεταξύ των εταίρων στη συμμαχία; Πως γίνεται τώρα η 

επικοινωνία στην υποψήφια εταιρία;

♦ Τι τύπο προσωπικότητας Διευθύνοντα Συμβούλου έχουν οι υποψήφιοι εταίροι;

♦ Υπάρχουν πράγματα που πρέπει να προσεχθούν και αφορούν πολιτισμικές ιδιαιτερότητες 

του εταίρου;

♦ Ποιος/ποιοι έχουν επωμισθεί την διαδικασία των διαπραγματεύσεων από τη άλλη πλευρά; 

Θα παραμείνουν όταν η συμμαχία “πάρει σάρκα και οστά” ή θα φύγουν;

♦ Ο εταίρος που εξετάζεται έχει ιστορικό σύναψης ΔΣΣ; Αν ναι, αυτές οι συμμαχίες τί 

εξέλιξη έχουν μέχρι σήμερα;

♦ Στην χώρα που είναι ο υποψήφιος εταίρος έχουν πραγματοποιήσει άλλες επιχειρήσεις 

μέχρι σήμερα ΔΣΣ; Αν ναι, ποιες οι εντυπώσεις και οι δυσκολίες που αυτές συνάντησαν;

♦ Μήπως υπάρχουν και άλλες επιχειρήσεις με παρόμοιο προφίλ; Αν ναι, σε ποια σημεία 

διαφέρουν;

Σχ. 4.2 Διαδικασία επιλογής εταίρου

Ανάπτυξη ποσοτικών και 
ποιοτικών κριτηρίων που 
θα βοηθήσουν στην 
επιλογή

Πυγή: Segil (1996)

Η αξιολόγηση των επιμέρους υποψηφίων γίνεται με βάση τα κριτήρια που έχουν τεθεί 

εξ’αρχής ως σημαντικά για την πραγματοποίηση της ΔΣΣ. Θεωρούμε προτιμότερο η 

διαδικασία της αξιολόγησης να αναπαρίσταται αριθμητικά, δηλαδή ο βαθμός που λαμβάνει ο 

κάθε εταίρος σε κάθε κριτήριο να πολλαπλασιάζεται με την σημαντικότητά του κριτηρίου 

(αριθμός που κυμαίνεται από 0 έως 1) και αθροίζοντας τα επιμέρους γινόμενα να προκύπτει ο 

τελικός συνολικός βαθμός του. Με τον τρόπο αυτό βγαίνει η οριστική κατάταξη των 

υποψήφιων εταίρων.
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Κατόπιν γίνονται οι πρώτες επαφές με τους ενδιαφερομένους, αποσκοπώντας στη 

δημιουργία καλών εντυπώσεων αλλά και στην ενίσχυση της πεποίθησης ότι η 

προδιαγεγραφείσα συνεργασία είναι προς το αμοιβαίο ώφελος. Η δημιουργία προσωπικής 

σχέσης βοηθά στο να εξελιχθούν πιο ομαλά τα θέματα που άπτονται της ΔΣΣ (π.χ. πόσο θα 

διαρκέσει, ποιοι οι τελικοί στόχοι της, πως θα γίνει η διαδικασία διαπραγμάτευσης), έτσι ώστε 

η συμφωνία να κλείσει και οριστικά.

Διαφορετική άποψη , όσο αφορά τα προς θεώρηση κριτήρια, παραθέτουν οι Brouthers 

et al. (1995). Πιστεύουν ότι δύο ή περισσότερες εταιρίες που θέλουν να συνάψουν ΔΣΣ 

πρέπει να έχουν απαραίτητα:

* Συμπληρωματικές ικανότητες (Complementary skills)

* Κουλτούρες που να ταιριάζουν (Cooperative cultures)

* Συμβατούς στόχους (Compatible goals)

* Να έχουν αναλάβει αναλογικά επίπεδα κινδύνου για την πραγματοποίηση της συμμαχίας 

(Comensurate levels of risk).

Εκτενής ανάλυση των προαφερθέντων παραγόντων θα πραγματοποιηθεί στην ενότητα 4.6 

όπου και θα εξηγηθεί πως τα 4 C’s (από τα αρχικά των αντίστοιχων αγγλικών λέξεων) 

οδηγούν σε επιτυχία το εγχείρημα της ΔΣΣ.

Αφού αναπτύχθηκε η διαδικασία επιλογής του εταίρου, λογικό επακόλουθο είναι το πως θα 

στηθεί η ΔΣΣ.

4.3 ΣγΓ.όκΚοντας την W.Ovii Στρατηγική Σρμμα/ίι/

Αρχικά πρέπει οι εταίροι να αξιολογήσουν το τι μπορούν να προσφέρουν στη συμμαχία, 

και μετά να διασαφηνίσουν το εύρος των δραστηριοτήτων που θα πραγματοποιηθούν από τη 

συμμαχία (είτε αυτές γίνουν από τα συμβαλλόμενα μέρη ξεχωριστά, είτε από κοινού). Επίσης 

σημαντικά στοιχεία θα θεωρηθούν ο τρόπος διοίκησης, η μέτρηση της προόδου της 

συμμαχίας, καθώς και η προβλεπόμενη διάρκειά της.

Για να είναι διακριτή η συμμετοχή των εταίρων στα επιτεύγματα της ΔΣΣ πρέπει κατά τον 

σχεδίασμά της αρχιτεκτονικής της συμμαχίας, να έχει αποκρυσταλλωθεί το είδος της αξίας 

που η ΔΣΣ δημιουργεί. Φυσικό είναι κάποιος εταίρος να συμμετέχει σε μια ΔΣΣ μόνο εφόσον 

λόγω της συμμαχίας αποκτά μεγαλύτερη αξία, προσεγγίζοντας καλύτερα τους πελάτες 

(Bluestein 1994). Κατά τους Doz & Hamel (1998) η αξία της συμμαχίας διακρίνεται σε :
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1. Συν-ειδίκευσης (cospecialization)

2. Ακούσιας συμμετοχής (co-option)

3. Μαθησιακή (learning)

Η μαθησιακή αξία, κατά την άποψή μας, κρίνεται χρησιμότερο να συμπεριληφθεί στην 

συν-ειδίκευση για τον λόγο ότι κάθε ΔΣΣ είναι μια δυναμική και πολύπλευρη οντότητα, και 

δεν μπορεί να αποκλειστεί το ενδεχόμενο ότι τα συμβαλλόμενα μέρη θα επιδιώξουν να 

αποκομίσουν νέες γνώσεις από το εγχείρημα αυτό. Ούτε είναι δυνατό να υποτεθεί ότι 

υπάρχουν ΔΣΣ (εξαιρούνται οι συμφωνίες που αφορούν συγκεκριμένα έργα) όπου οι εταίροι 

είναι από πριν αποφασισμένοι ότι θα “κλείσουν τα αυτιά τους” και θα απομονωθούν στην 

δίκιά τους επιχειρησιακή κουλτούρα.

Στην συν-ειδίκευση η αξία προκύπτει από τις αναντικατάστατες ικανότητες που κατέχουν 

οι εταίροι της συμμαχίας. Πρέπει επίσης να σημειωθεί ότι η μοναδικότητα αυτή, που 

συνεπάγεται και δυσκολία αντιγραφής, εντοπίζεται μέσα στα πλαίσια της συμμαχίας, αλλά και 

έξω από αυτή. Η συν-ειδίκευση έχει βέβαια και το αρνητικό στοιχείο ότι τα συμβαλλόμενα 

μέρη είναι αποκλειστικά εξαρτημένα το ένα από το άλλο. Η αιτία αυτή αποτελεί έναν από 

τους λόγους για τους οποίους οι εταίροι σε μια ΔΣΣ επιθυμούν να αυξήσουν τη μαθησιακή 

τους ικανότητα. Οι Doz & Hamel (1998) επισημαίνουν τα ωφέλη που αποκομίζει από τη ΔΣΣ 

η επιχείρηση που έχει την ικανότητα να μαθαίνει. Συγκεντρωτικά τα ωφέλη παρουσιάζονται 

στον πίνακα 4.1.

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.1 Κίνητρα που ωθούν τις επιχειρήσεις να μαθαίνουν.

Ευκαιρία απόκτησης γνώσης που μπορεί να χρησιμοποιηθεί πολύπλευρα μελλοντικά. 

Μείωση της εξάρτησης goto τους υπόλοιπους εταίρους της συμμαχίας. 

Δυνατότητα ισχυροποίησης της θέσης μέσα στην ΔΣΣ.

Πηγή: Doz & Hamel (1998)

Στην ακούσια συμμετοχή, που συνήθως χρησιμοποιείται σε δίκτυα ΔΣΣ, η αξία προκύπτει 

από την ικανότητα του δικτύου να προσελκύει πιθανούς ανταγωνιστές ή προμηθευτές που 

θεωρούνται απαραίτητοι για την επιτυχία του εγχειρήματος. Στην κατηγορία αυτή ανήκουν 

και κινήσεις όπου επιχειρήσεις ενώνουν τις δυνάμεις τους για να αμφισβητήσουν την 

κυριαρχία του ηγέτη της αγοράς (π.χ. συμμαχίες αντι-Intel, αντι-Microsoft) (Doz & Hamel 

1998) ή έργα όπως το Iridium της Motorola (Doz & Hamel 1998) που στόχο είχε τη

Διεθνείς Στρατηγικές Συμμαχίες 51



δημιουργία ενός παγκοσμίου δικτύου δορυφορικής κινητής τηλεφωνίας. Για να πετύχει αυτή 

τη φιλοδοξία της, η Motorola έπρεπε για διαφόρους στρατηγικούς λόγους (αναγκαία 

κεφάλαια, ικανότητες που ήταν απαραίτητες για να προχωρήσει το έργο αλλά δεν τις είχε 

αναπτύξει η ίδια) να δημιουργήσει δίκτυο συμμαχιών στο οποίο ανήκαν και οι Raytheon, 

Lockheed Martin, Krunichev, China Great Wall, Nippon Iridium (συμμαχία αποτελούμενη 

από 18 Ιαπωνικές εταιρίες). Η ύπαρξη αντίπαλης προσπάθειας από την Loral16 για την 

επίτευξη του ίδιου στόχου έκανε σκόπιμη και την προσέλκυση επιχειρήσεων που πιθανώς θα 

προκαλούσαν προβλήματα στην Motorola, αν εντάσσονταν στο δίκτυο της Loral. Βέβαια, η 

αξία που δημιουργείται από την ΔΣΣ δεν είναι πάντα τόσο εύκολα προσδιορίσιμη, ειδικά όταν 

αυτά που προσφέρουν τα συμβαλλόμενα μέρη μεταβάλλονται με την πάροδο του χρόνου, 

οπότε και η εκτίμησή τους γίνεται δυσκολότερη.

4.3.1 Το περιθώριο όράσικ τικ συμμαχία

Κατά τους Doz & Hamel (1998) το περιθώριο δράσης της συμμαχίας χωρίζεται στους 

κάτωθι τομείς:

1. Στρατηγικό περιθώριο

2. Οικονομικό περιθώριο

3. Λειτουργικό περιθώριο

Το στρατηγικό περιθώριο αναφέρεται αφενός στην ύπαρξη της αιτίας της συνεργασίας, 

και αφετέρου στην πιθανότητα αντιμετώπισης της ΔΣΣ ανταγωνιστικά από τα συμβαλλόμενα 

μέρη, όταν αυτά δραστηριοποιούνται σε επικαλυπτώμενα από τη ΔΣΣ τμήματα της αγοράς. 

Το οικονομικό περιθώριο αφορά τις δραστηριότητες που γίνονται από τους εταίρους για να 

εδραιωθεί η προοπτική της ΔΣΣ, αλλά και η υλικοτεχνική υποδομή που κρίνεται απαραίτητη 

για την ΔΣΣ. Τέλος, το λειτουργικό περιθώριο, που είναι και το πιο περιορισμένο από τα 

προηγούμενα, συμπεριλαμβάνει τις ενέργειες που πραγματοποιούνται από κοινού από τους 

εταίρους. Στην περίπτωση που το λειτουργικό περιθώριο σταδιακά αυξάνεται (δηλαδή τα 

συμβαλλόμενα μέρη επεκτείνουν τη συνεργασία τους) οι ανάγκες συντονισμού των 

δραστηριοτήτων μεγεθύνονται. Αντιθέτως όταν αυτό μειώνεται, ελαχιστοποιείται η 

πιθανότητα να περάσουν στα χέρια των υπολοίπων εταίρων σημαντικές πληροφορίες που 

αφορούν τεχνολογικές εξελίξεις.

16 Ειδικεύεται στο χώρο των διαστημικών τηλεπικοινωνιών
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4.4 Υλοποίηση tiic ΧιεΟνούς Στρατηγικής Συμμαχίας

Όταν έρθει η στιγμή που η συμμαχία θα γίνει πραγματικότητα, θα πρέπει να έχει 

διευκρινισθεί το ποσοστό συμμετοχής των εταίρων στη διοίκηση της ΔΣΣ, όπως και το είδος 

της δομής της συμμαχίας που θα επιτρέψει στα συμβαλλόμενα μέρη, να επιτύχουν τους 

στόχους και τις προσδοκίες τους. Η κατάλληλη δομή μιας ΔΣΣ οφείλει να λαμβάνει υπόψη τις 

ξεχωριστές ιδιαιτερότητες των εταίρων και κατά τους Rigby &Buchanan (1994) πρέπει να 

δοθεί βαρύτητα στη φάση της διαπραγμάτευσης και στον τρόπο υλοποίησης του υπάρχοντος 

οράματος της συμμαχίας. Ωστόσο, όσο πετυχημένη και αν είναι η σχεδίαση της, εντούτοις δεν 

μπορεί να αντιμετωπίσει και να προνοήσει για τα πιθανά καθημερινά προβλήματα της 

συμμαχίας. Όταν η ΔΣΣ αρχίσει να λειτουργεί θα εμφανιστούν μη αναμενόμενες δυσκολίες 

στην εφαρμογή των όσων συμφωνήθηκαν από τους εταίρους, οι οποίες δεν αξιολογήθηκαν 

όσο έπρεπε στις προηγούμενες φάσεις (επιλογή του εταίρου, σχεδιασμός της συμμαχίας).

Οι δυσκολίες αυτές κατά τους Doz & Hamel (1998) χωρίζονται σε τρεις κατηγορίες:

1. Δυσκολίες που αφορούν το γενικότερο πλαίσιο (context) της συνεργασίας

2. Δυσκολίες που αφορούν το περιεχόμενο της συνεργασίας

3. Δυσκολίες που αφορούν τη διαδικασία της συνεργασίας

Η κάθε κατηγορία υποδιαιρείται σε επιμέρους τομείς γεγονότων, που προκαλούν εμπόδια στη 

συμμαχία, και οι οποίοι παρουσιάζονται στον πίνακα 4.2.

Όταν υπάρχουν προβλήματα στο πλαίσιο της συμμαχίας, αυτά πιθανώς θα αφορούν είτε 

την χρησιμοποίηση περιγράμματος που δεν ταιριάζει για μια ΔΣΣ, είτε την προσπάθεια 

υιοθέτησης ενός ήδη δοκιμασμένου-πετυχημένου πλαισίου. Επίσης ενδέχεται τα 

συμβαλλόμενα μέρη να έχουν υπόψη τους διαφορετικά περιγράμματα για το πως πρέπει να 

φτιαχτεί μια ΔΣΣ, κάτι που πιθανώς θα οδηγήσει στη δημιουργία έντασης αν δεν 

αντιμετωπιστεί σωστά. Για να ξεπεραστούν οι όποιες διαφωνίες, πρέπει οι εταίροι να 

διαλέξουν τον κατάλληλο τρόπο δημιουργίας της ΔΣΣ και να προσπαθήσουν να 

χρησιμοποιήσουν σωστά τους απαραίτητους μηχανισμούς επικοινωνίας.

Στην περίπτωση που οι προσδοκίες των εταίρων απέχουν πολύ από την 

πραγματικότητα, τότε είναι πιθανόν ότι κατά τη φάση των διαπραγματεύσεων κάποια θέματα 

να μην είχαν διευκρινισθεί όπως και όσο θα έπρεπε ή να είχαν καλλιεργηθεί λάθος 

εντυπώσεις. Η παραπάνω διαπίστωση δεν πρέπει να θεωρηθεί ασήμαντη γιατί αν υπάρχουν
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σημαντικές διαφορές στις προσδοκίες των εταίρων, τότε δεν είναι εφικτή η ενιαία αξιολόγηση 

των επιτευγμάτων της συμμαχίας.

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.2 Τομείς όπου εμφανίζονται εμπόδια σε μια Διεθνή Στρατηγική Συμμαχία.

Προβλήματα στο πλαίσιο (context) της 

συνεργασίας

Διαφορετικό περίγραμμα (αρχιτεκτονική) της ΔΣΣ.

Διαφορετικές προσδοκίες.

Διαφορετικός τρόπος οργάνωσης των εταίρων.

Έλλειψη εμπιστοσύνης.

Προβλήματα στο περιεχόμενο της 

συνεργασίας

Διαφορετική αντίληψη των απαιτούμενων ικανοτήτων και 

υποχρεώσεων από τα συμβαλλόμενα μέρη.

Προβλήματα στη διαδικασία της 

συνεργασίας

Ασύμμετρη πληροφόρηση για την εκτέλεση των 

καθηκόντων.

Διαφορετικός χρονικός ορίζοντας αξιολόγησης.

Πηγή: Doz & Hamel (1998)

Όταν τα συμβαλλόμενα μέρη συναντούν δυσκολίες στη σύναψη της ΑΣΣ, που πηγάζουν 

από το διαφορετικό τρόπο οργάνωσής τους, αυτό επηρεάζει το ρυθμό και τον τρόπο λήψης 

των κοινών αποφάσεων. Στον όρο οργάνωση εμπεριέχονται στοιχεία της επιχειρησιακής 

κουλτούρας και της διαδικασίας λήψης αποφάσεων της εταιρίας (ποιος αποφασίζει, μαζί με 

ποιους και πότε) που συμμετέχει στη ΔΣΣ. Για να ξεπεραστούν οι διαφορές πρέπει βασικά τα 

συμβαλλόμενα μέρη να μην βλέπουν τα θέματα της συμμαχίας μόνο από την οπτική γωνία της 

δικής τους κουλτούρας, αλλά να αρχίσουν σταδιακά να αναγνωρίζουν και την σπουδαιότητα 

της σύνθεσης απόψεων που προϋποθέτει η έννοια της συμμαχίας.

Στην περίπτωση που στην αρχή της ΔΣΣ εμφανίζεται έλλειψη εμπιστοσύνης μεταξύ των 

εταίρων, τότε η συνεργασία γίνεται πιο δύσκολη και είναι πιθανό κάποιος από τα 

συμβαλλόμενα μέρη να θέλει να εγκαταλείψει τη συμμαχία. Επίσης ενδεχόμενη αιτία 

αποτελεί και η λανθασμένη πεποίθηση ότι “με τη ΔΣΣ προδίδουμε τα μυστικά της 

επιχείρησης”. Για να ενισχυθεί το αίσθημα εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων πρέπει 

επιμελώς να αποφεύγονται πιθανές πηγές δημιουργίας διαφωνιών. Χαρακτηριστικό
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παράδειγμα αποτελεί η συμμαχία Renault-Volvo όπου οι διαφωνίες για το σχεδίασμά των 

οχημάτων (οι γάλλοι πίστευαν ότι τα νέα μοντέλα που θα σχεδιάζονταν στην πλατφόρμα Ρ4 

θα έπρεπε να είχαν μπροστινή κίνηση, ενώ οι σουηδοί πίστευαν ότι θα έπρεπε να είχαν κίνηση 

στους πίσω τροχούς) ενισχύθηκαν από το γεγονός ότι γάλλοι μηχανικοί αρκετές φορές δεν 

μιλούσαν αγγλικά, τα οποία ήταν η επίσημη γλώσσα της συμμαχίας, αλλά προτιμούσαν τα 

γαλλικά. Αυτό ερμηνεύθηκε από τους σουηδούς ως έμμεσος τρόπος περιθωριοποίησή τους 

(Bruner & Spekman 1998).

Όταν υπάρχουν δυσκολίες που αφορούν το περιεχόμενο της συνεργασίας, αυτές 

εντοπίζονται στο κατά πόσο οι εταίροι έχουν κατανοήσει τις αμοιβαίες υποχρεώσεις τους 

αλλά και ποιες είναι οι απαραίτητες ικανότητες που συνοδεύουν την πραγματοποίηση αυτών 

των προσυμφωνηθέντων υποχρεώσεων. Τέτοιου είδους προβλήματα εμποδίζουν την ομαλή 

λειτουργία της ΔΣΣ γιατί τα συμβαλλόμενα μέρη έχουν υπερεκτιμήσει τις ικανότητες των 

εταίρων τους ή δεν μπορούν να κατανοήσουν τι οφείλουν να κάνουν και τι τους χρειάζεται για 

να το πετύχουν. Στην περίπτωση της AT&T και της Olivetti, οι διαφωνίες τους πάνω στο 

τρόπο υλοποίησης της στρατηγικής marketing αλλά και στο θέμα του καθορισμού στόχων 

θεωρήθηκαν ανυπέρβλητες, γι’ αυτό και η συμμαχία διαλύθηκε άδοξα (Griffin & Pustay 

1996). Οι διαφορές στο περιεχόμενο της συνεργασίας, αν τελικά δεν γεφυρωθούν, αποτελούν 

και την έγκαιρη προειδοποίηση ότι το εγχείρημα της ΔΣΣ πιθανώς να χρειαστεί αναθεώρηση. 

Για να ξεπεραστούν αυτές οι δυσκολίες πρέπει τα ζητήματα που έχουν συμφωνήσει οι 

εταίροι, αφενός να περιγράφονται πιο ολοκληρωμένα, και αφετέρου η υλοποίησή τους να 

γίνεται σταδιακά, με την αναγκαία επανατροφοδότηση επί των πεπραχθέντων, ώστε να 

αποφεύγονται δυσάρεστες καταστάσεις.

Στη διαδικασία της συνεργασίας, πιθανές αιτίες δυσκολιών αποτελούν η ροή της 

πληροφορίας μεταξύ των εταίρων και ο χρόνος που τα συμβαλλόμενα μέρη περιμένουν από 

τη συμμαχία να αποδώσει τα πρώτα αποτελέσματα. Η ελλιπής πληροφόρηση μπορεί να 

οδηγήσει στη δημιουργία καχυποψίας μεταξύ των εταίρων, ενώ η πληροφόρηση χωρίς τον 

απαιτούμενο έλεγχο μπορεί να οδηγήσει σε σύγχυση για το τι πραγματικά συμβαίνει στη 

ΔΣΣ. Όταν ο χρόνος που θεωρούν οι εταίροι ότι απαιτείται για να δώσει μια ΔΣΣ 

αποτελέσματα, είναι διαφορετικός, αυτό αντικατοπτρίζει και τη διάρκεια της δέσμευσης από 

τα συμβαλλόμενα μέρη. Καίριο ρόλο στη διαδικασία της δέσμευσης έχουν τα βραχυπρόθεσμα 

ωφέλη που αποκομίζουν οι εταίροι. Όσο πιο γρήγορα έρθουν αυτά στην αρχή της 

συνεργασίας, τόσο πιο πιθανό είναι να αυξηθεί η δέσμευση των εταίρων στη ΔΣΣ.
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4.5 Αξιολόγηση της VnOvoitc Στρατηγικής Συμμαχίας

Η διαδικασία της αξιολόγησης δεν είναι κάτι που γίνεται μια φορά και μετά παύει να 

υπάρχει, αλλά εξελίσσεται συνέχεια συμβαδίζοντας με τη φύση της ΔΣΣ. Η εκτίμηση των 

αποτελεσμάτων βασίζεται σε ποσοτικά κριτήρια, όπως για παράδειγμα τα Ε. V.A.17 (Economic 

Value Added), M.V.A18 (Market Value Added) των συμβαλλόμενων μερών, R.O.I 19 (Return 

On Investment), ή σε συνδυασμό ποσοτικών και ποιοτικών κριτηρίων. Οτιδήποτε κριτήριο 

χρησιμοποιηθεί πρέπει να ταιριάζει με το είδος της ΔΣΣ (π.χ. δεν είναι δυνατό σε μια 

συμμαχία για την ανάπτυξη νέας τεχνολογίας, να μετρηθούν τα αποτελέσματά της με την 

απόδοση επί της επένδυσης, γιατί η απόδοση δεν έχει προκαθορισμένο χρονικό ορίζοντα). Ο 

Stafford (1994) προειδοποιεί ότι η χρήση κριτηρίων όπως οι χρηματοροές και το μερίδιο 

αγοράς δεν ταιριάζουν σε μια ΔΣΣ, γιατί περιορίζουν το χρονικό ορίζοντα της συμμαχίας, 

αλλά υπάρχουν και περιπτώσεις όπου οι στόχοι δεν είναι μετρήσιμοι και τα προαναφερθέντα 

δεν μπορούν να εφαρμοσθούν.

4.6 Παράγοντες Επιτυχίας της Διεθνούς Στρατηγικής Συμμαχίας

Η διαδικασία της δημιουργίας της συμμαχίας συνδέεται στενά με την επιτυχή έκβασή της. 

Αυτό σημαίνει ότι όσο πιο πολύ προσεχθεί η διαμόρφωση της ΔΣΣ τόσο περισσότερο 

αυξάνονται οι πιθανότητες επιτυχίας του όλου εγχειρήματος. Υπάρχουν δηλαδή παράγοντες 

που μας εγγυώνται από πριν και πάντα ότι η ΔΣΣ θα έχει αίσια έκβαση; Όχι βέβαια, για τον 

απλούστατο λόγο ότι η δυναμική φύση μιας συμμαχίας προκαλεί μεταβολές στα αρχικά 

δεδομένα της συνεργασίας. Η συσσωρευμένη βιβλιογραφική εμπειρία αποτελεί την πυξίδα η 

οποία θα σκιαγραφήσει τους τομείς που πρέπει να προσέξουν τα συμβαλλόμενα μέρη κατά 

την πραγματοποίηση της ΔΣΣ.

Το πρώτο θέμα που πρέπει να προσέξουν οι εταίροι αφορά την ύπαρξη 

συμπληρωματικών ικανοτήτων (complementary skills) (Brouthers et al., 1995, Lei 

1993). Με τον τρόπο αυτό αφενός περιορίζονται οι πιθανές αιτίες διαφωνιών και 

ανταγωνισμού, αφετέρου τα δυνατά σημεία του ενός εταίρου καλύπτουν τις αδυναμίες του 

άλλου και αντίστροφα. Οι συμπληρωματικές ικανότητες από μόνες τους, ωστόσο, δεν

17 Είναι το μετά φόρων λειτουργικό κέρδος μείον το ετήσιο κόστος χρήσης του κεφαλαίου.
18 Είναι η εκτίμηση της χρηματιστηριακής αξίας της επιχείρησης λαμβανομένου υπόψη και των διαφόρων 
μελλοντικών επενδύσεων.
19 Είναι η απόδοση επι της επένδυσης.
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εξασφαλίζουν το μακροχρόνιο της συμμαχίας, μιας και στην ΔΣΣ της Renault με τη Volvo 

υπήρχαν συμπληρωματικές ικανότητες (η Renault δεν είχε ισχυρή παρουσία στα μεγάλα 

φορτηγά, ενώ η Volvo στον τομέα αυτό ήταν ο κυρίαρχος της αγοράς), αλλά η ΔΣΣ έληξε 

άδοξα. Αντίθετα οι συμπληρωματικές ικανότητες της Du Pont και της ΙΟ, που ανήκαν στο 

χημικό κλάδο, οδήγησαν τη συμμαχία σε επιτυχία.

Ο επόμενος παράγοντας αφορά τις επιχειρησιακές κουλτούρες (business cultures) 

(Brouthers et al., 1995, Dacin et al., 1997, Stafford 1994, Lorange & Roos 1991, Segil 1998). 

Αν δεν ταιριάζουν δημιουργείται πιθανό σημείο τριβής μεταξύ των εταίρων (Daniels & 

Radebaugh 1995). Ιδιαίτερα στις ΔΣΣ, η διαχείριση αυτού του ζητήματος είναι δύσκολη 

υπόθεση γιατί άνθρωποι με διαφορετικές πολιτισμικές συνήθειες, ήθη, έθιμα καλούνται να 

συνεργαστούν για να πετύχουν κοινούς στόχους. Πως όμως θα γίνει αυτό εφικτό, όταν πρέπει 

να συμπεριληφθούν διαφορετικά στυλ διοίκησης, λήψης αποφάσεων, υποκίνησης, 

ανταμοιβών και διαφορετικές πολιτισμικές νόρμες; Όποια λύση και αν δοθεί, θα πρέπει να 

περιλαμβάνει στη διαδικασία λήψης αποφάσεων και τα δύο μέρη. Παράδειγμα σωστής και 

από κοινού αντιμετώπισης δυσκολιών λόγω της διαφορετικής κουλτούρας αποτελεί η 

συμμαχία General Electric-Snecma20. Η General Electric επιθυμούσε τα προκύπτοντα 

προβλήματα να αντιμετωπίζονται από τους δικούς της μάνατζερς, ενώ η Snecma από 

εξωτερικούς συμβούλους είτε αυτοί προέρχονταν από τη στρατιωτική μηχανή της Γαλλίας, 

είτε από την κυβέρνηση. Τελικά αυτό ξεπεράστηκε επιτυχημένα (Dacin et al., 1997). Σε 

περιπτώσεις που η ΔΣΣ οδηγεί στο σχηματισμό νέας οντότητας είναι δυνατό με την 

πρόσληψη προσωπικού από την εξωτερική αγορά εργασίας, με εκπαίδευση και προετοιμασία 

των εργαζομένων, κοινά δείπνα μεταξύ των ατόμων που ανήκουν σε διαφορετικές 

συνεργαζόμενες εταιρίες, και γενικά με προσπάθεια δημιουργίας κοινού τελετουργικού- 

εθιμοτυπικού (π.χ. απονομή βραβείων σε μέλη της ΔΣΣ ως ένδειξη αναγνώρισης για τα 

επιτεύγματά τους στη συμμαχία) να τεθούν οι κατάλληλες προϋποθέσεις για να προκύψει η 

κουλτούρα που αντιπροσωπεύει τα συμβαλλόμενα μέρη (Stafford 1994). Επιπλέον, ο Stafford 

αναπτύσσει τις πέντε κύριες διαστάσεις της κουλτούρας σε μια συμμαχία και τα άκρα της 

κάθε διάστασης παρουσιάζονται στον πίνακα 4.3 δίπλα από τα εικονιζόμενα βέλη.

20 Γαλλική εταιρία κατασκευής μηχανών jet.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4.3 Επιχειρησιακή Κουλτούρα και Διεθνείς Στρατηγικές Συμμαχίες.

! Έμφαση στους εξωτερικούς πελάτες και στην ικανοποίησή τους.

Ί" Προσήλωση στην παραγωγή (product-driven).

Τ Κριτήρια επιτυχίας αποτελούν και η πραγμάτωση των ιδιαίτερων κοινωνικών αναγκών των

μελών της συμμαχίας.

Ί' Κριτήριο επιτυχίας κάθε εγχειρήματος τα οικονομικά του αποτελέσματα.

Τ Ύπαρξη ανομοιογένειας στα πρότυπα συμπεριφοράς της συμμαχίας.

Ί· Ομοιομορφία συμπεριφοράς μεταξύ των μελών της συμμαχίας.

Τ Αγάπη για καινοτομία και μάθηση μέσα από διαδικασίες που εμπεριέχουν κίνδυνους.

Ί' Έλλειψη κινδύνων.

Τ Χρησιμοποιούνται μαθηματικά μοντέλα για την πρόβλεψη μαζί με πιθανά σενάρια.

Ί" Η πρόβλεψη βασίζεται στις αλλαγές του περιβάλλοντος, αλλά γίνεται υποκειμενικά.

Πηνή: Stafford (1994)

Ο Geringer (1988) διαπιστώνει, ότι η κουλτούρα της χώρας από την οποία προέρχεται ο 

εταίρος, η προηγούμενη εμπειρία του εταίρου σε συμμαχίες, το μέγεθος και η δομή του 

αποτελούν παράγοντες ίσης σημασίας με θέματα που σχετίζονται με την πραγματοποίηση της 

ΔΣΣ (διοικητική ικανότητα, επάρκεια χρηματοοικονομικών πόρων, πρόσβαση σε αγορές). 

Τέλος, οι Dacin et al. (1997) αναφέρουν ότι η οικονομική κατάσταση της χώρας προέλευσης 

του εταίρου διαμορφώνει και τον προσανατολισμό του. Έτσι ο εταίρος από μια 

αναπτυσσόμενη χώρα συνήθως θα επιδιώκει την απόκτηση νέας τεχνολογίας ενώ ο 

αντίστοιχος από μια αναπτυγμένη κατά κανόνα θα επιθυμεί πρόσβαση σε νέες αγορές.

Ένα εξίσου σημαντικό στοιχείο που βοηθά στην ομαλή συνεργασία των εταίρων είναι και 

οι συμβατοί στόχοι (compatible goals) (Brouthers et al., 1995, Dacin et al., 1997, Stafford 

1994, Lei 1993, Medcof 1997, Walters et al., 1994). Αυτό σημαίνει ότι τα συμβαλλόμενα 

μέρη δεν πρέπει να έχουν αντικρουόμενες δραστηριότητες. Χαρακτηριστικό παράδειγμα 

αποτελεί η ΔΣΣ μεταξύ της αμερικανικής Nypro και της ιαπωνικής Mitsui. Η Nypro επεδίωκε 

την είσοδό της στην ιαπωνική αγορά ενώ η Mitsui ήθελε να κάνει αισθητή την παρουσία της
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στην Αμερική, χωρίς να αναλάβει υψηλούς επιχειρησιακούς κινδύνους. Η κοινοπραξία που 

δημιουργήθηκε για το λόγο αυτό, βοήθησε τους εταίρους να πραγματοποιήσουν τα σχέδιά 

τους, ισχυροποιώντας την ανταγωνιστική τους θέση (Brouthers et al., 1995). Στην ΔΣΣ της 

Daewoo με τη General-Motors (GM), υπήρχαν διαφορετικές επιδιώξεις. Από τη μια η 

Daewoo ήθελε να βρει τρόπο εισόδου στην αμερικανική αγορά, ενώ από την άλλη η GM 

ενδιαφέρονταν μόνο για τα οικονομικά αποτελέσματα της συμμαχίας. Οι αρνητικές 

οικονομικές επιδόσεις της συμμαχίας οδήγησαν την GM στο να περιορίσει το επενδεδυμένο 

ποσό, με συνέπεια να προκόψει η διάλυση της συμμαχίας (Dacin et al., 1997). Συμβατοί 

στόχοι υπάρχουν και στις περιπτώσεις συμμαχιών που αφορούν την ανάπτυξη νέας 

τεχνολογίας. Ο κάθε εταίρος προσφέρει τις γνώσεις που κατέχει καλύτερα, με την προοπτική 

να επωφεληθεί από τα τεχνολογικά επιτεύγματα που θα προκόψουν από τη ΔΣΣ.

Η ύπαρξη στόχων που να ταιριάζουν προϋποθέτει και στρατηγική συμβατότητα για την 

πραγματοποίηση της συμμαχίας. Για το θέμα αυτό οι Doz & Hamel (1998) πιστεύουν ότι 

τριών ειδών στρατηγικές συμμαχίες είναι εφικτές, όσο αφορά τη θέση των εταίρων στην 

αγορά:

1. Αυτές στις οποίες ο ηγέτης της αγοράς διαδραματίζει κυρίαρχο ρόλο.

2. Εκείνες όπου φιλόδοξοι ακόλουθοι (followers) επιδιώκουν μελλοντικά να 

γίνουν ηγέτες της αγοράς.

3. Οι συμμαχίες όπου νεοεισερχόμενες επιχειρήσεις σε τμήματα της αγοράς, 

συνάπτουν ΔΣΣ επειδή δεν έχουν την απαιτούμενη εμπειρία.

Στην πρώτη κατηγορία, σκοπός του ηγέτη είναι η διασφάλιση της θέσης του, γι’αυτό 

και επιδιώκει να δημιουργεί συμμαχίες αφενός για να διατηρήσει το προβάδισμα που έχει και 

αφετέρου να μην επιτρέψει σε φιλόδοξους ανταγωνιστές να ενσωματώσουν σε δικές τους 

ΔΣΣ, εταίρους που μπορεί να ανατρέψουν τις ήδη υπάρχουσες ισορροπίες. Σε τέτοιου είδους 

συμμαχίες συνήθως εκτός του ηγέτη, οι υπόλοιποι εταίροι δεν έχουν υπολογίσιμο μερίδιο 

αγοράς, ή παρατηρείται το φαινόμενο επιχειρήσεις που πρωταγωνιστούν σε διαφορετικά 

τμήματα της αγοράς να συνεργάζονται προς αμοιβαίο ώφελος.

Όταν φιλόδοξοι ακόλουθοι (followers) ενώνουν τις δυνάμεις τους, τότε είναι πιθανό 

ότι επιδιώκουν να ωφεληθούν και από τις προκύπτουσες οικονομίες κλίμακος. Σε τέτοιες 

συμμαχίες απαιτείται από τα συμβαλλόμενα μέρη μεγαλύτερη δέσμευση και προσπάθεια για 

το τελικό αποτέλεσμα.
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Για τις επιχειρήσεις που εισέρχονται σε νέα τμήματα αγορών, η δημιουργία ΔΣΣ με 

βραδυκίνητες (laggards) επιχειρήσεις τους δίνει το πλεονέκτημα ότι αποκτούν νέες 

ικανότητες γρήγορα, ενώ πιθανές συμμαχίες με ηγέτες της αγοράς προκαλούν ανάμικτα 

συναισθήματα. Από την μια, αν η νεοεισελθείσα επιχείρηση έχει αναπτύξει κάποια 

καινοτομία, ενδεχόμενη συνεργασία με τον ηγέτη μπορεί να οδηγήσει σε απώλεια ή μη 

εξέλιξη αυτού του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Τέτοια περίπτωση ήταν η δημιουργία 

από την αμερικανική Raychem ενός τηλεφωνικού συστήματος το οποίο αντικαθιστούσε τα 

ήδη υπάρχοντα της Siemens και της Alcatel. Γι’ αυτό και πιθανή συνεργασία της Raychem με 

τις προαναφερθείσες επιχειρήσεις θα έθετε το μέλλον της εφεύρεσης σε σοβαρό κίνδυνο (Doz 

& Hamel 1998). Από την άλλη πλευρά, συμμαχία με τον ηγέτη της αγοράς είναι εφικτή 

όταν η επιχείρηση αναγνωρίζει ότι η κυριαρχία του είναι αναμφισβήτητη ή ότι είναι 

εξαρτημένη από τα τεχνολογικά επιτεύγματα του ηγέτη.

Το στοιχείο που δεν πρέπει να θεωρηθεί αμελητέο αφορά και την ανάληψη αναλογικών 

κινδύνων (commensurate levels of risk) (Brouthers et al., 1995). Η συμμαχία της IBM με την 

Siemens και την Toshiba που αναφέρθηκε στην ενότητα 1.5 αποτελεί ένα τέτοιο παράδειγμα 

μοιράσματος κινδύνου και όχι μόνο χρηματοοικονομικού. Οι συνεισφορές των εταίρων 

πρέπει να είναι όσο το δυνατό μοιρασμένες γιατί αυτό δημιουργεί αίσθηση αλληλεξάρτησης 

που με τη σειρά του αυξάνει τη δέσμευση των εταίρων για τη συμμαχία, και άρα τις 

πιθανότητες επιτυχίας της.

Η δέσμευση σε ίδιο βαθμό για τα συμβαλλόμενα μέρη αποτελεί σημαντικό παράγοντα 

για την επιτυχία του εγχειρήματος της ΑΣΣ (Lorange & Roos 1991, Lorange et al., 1992) και 

χωρίζεται σε πραγματική και ψυχολογική. Η πραγματική δέσμευση απαντάει στην εξής 

ερώτηση “Αν η συμμαχία διαλυθεί ποιος από τους εταίρους θα αντιμετωπίσει σοβαρά 

προβλήματα;”. Βρίσκει δηλαδή ποιο από τα συμβαλλόμενα μέρη έχει μεγαλύτερο μερίδιο 

στρατηγικής συμμετοχής. Αντίθετα η ψυχολογική δέσμευση αναφέρεται στο πόσο πιστεύουν 

οι εταίροι στην ΔΣΣ. Το μειονέκτημα της ψυχολογικής δέσμευσης είναι ότι δεν μετριέται 

εύκολα αλλά παρόλα αυτά μπορεί και επηρεάζει την πραγματική, γιατί εταίροι με χαμηλή 

ψυχολογική δέσμευση δεν θα έχουν μεγάλες αντοχές στις δυσκολίες της συμμαχίας, με 

συνέπεια να οδηγηθούν πιο εύκολα στη διάλυση του εγχειρήματος (Medcof 1997).

Η υποστήριξη από την ανώτατη διοίκηση, τους μετόχους (Lorange et al., 1992), και τους 

μάνατζερς που θα συμμετάσχουν στην συμμαχία, αυξάνει τη πιθανότητα επιτυχίας της όλης
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προσπάθειας. Στην αποτυχημένη συμμαχία Renault-Volvo, η υπάρχουσα δέσμευση από την 

ανώτατη διοίκηση ήταν μόνο σε προσωπικό επίπεδο, χωρίς να έχει μεταδοθεί και στα 

υπόλοιπα στελέχη. Επίσης η προσωπικότητα του διευθύνοντα συμβούλου δεν βοήθησε προς 

την σωστή κατεύθυνση, δηλαδή να προσπαθήσει να “χτίσει” δέσμευση, να διαχειριστεί το 

νόημα της ΔΣΣ και να αυξήσει την συμμετοχή των συμβαλλόμενων φορέων (Bruner & 

Spekman 1998). Παράλληλα δεν υπήρχε και η απαιτούμενη ευελιξία στην αντιμετώπιση 

δύσκολων καταστάσεων αφού η μάρκα της Volvo περιέκλειε μέσα της συναισθηματική αλλά 

και εθνική αξία για τους Σουηδούς. Θα μπορούσε να ειπωθεί ότι αποτελούσε κομμάτι της 

εθνικής τους ταυτότητας.

Επιθυμητό προφίλ εταίρου δεν συνεπάγεται ικανά και αναγκαία επιτυχημένη συμμαχία 

αφού είναι αρκετά πιθανό ότι κάποιες από τις ικανότητες των εταίρων να έχουν 

υπερεκτιμηθεί (Lorange & Roos 1991). Η έννοια της ικανότητας συνδέεται με αυτό που 

προαναφέρθηκε ως στρατηγική συμβατότητα, με τη διαφορά ότι η στρατηγική συμβατότητα 

ενδιαφέρεται για την επιλογή του εταίρου, ενώ η ικανότητα προχωρά ένα βήμα παραπάνω 

εξετάζοντας, κατά πόσο ο εταίρος μπορεί να αποδώσει αυτά για τα οποία επιλέχθηκε (Medcof 

1997).

Οι Lorange & Roos (1991) θεωρούν ότι οι ΔΣΣ συναντούν δυσκολίες γιατί οι αποφάσεις 

λαμβάνονται από περισσότερα του ενός μέρη. Επιπροσθέτως, προβλήματα δημιουργεί το 

γεγονός ότι συχνά η ΔΣΣ αντιμετωπίζεται ως επιλογή “δεύτερης σειράς” ή ότι τα 

συμβαλλόμενα μέρη έχουν συνάψει και άλλες ΔΣΣ, οπότε αναπτύσσεται οξύς ανταγωνισμός 

μεταξύ των εταίρων.

Ο Lei (1993) τονίζει ότι η προετοιμασία βήμα-βήμα για την συνεργασία και μάλιστα σε 

περιοχές που δεν έχουν και τόσο μεγάλη σημασία για τους εταίρους, αποτελεί καθοριστικό 

παράγοντα για την ομαλή εκκίνηση της ΔΣΣ, και θεωρεί ότι αν δεν προσέξει η επιχείρηση το 

πως θα οδηγηθεί στη συμμαχία είναι πιθανό να προκαλέσει με την κίνησή της αυτή 

χειροτέρευση των ικανοτήτων της.

Όσο αφορά το προσωπικό της συμμαχίας αυτό πρέπει να παραμένει αρκετό καιρό γιατί 

έτσι αυξάνεται η μαθησιακή του ικανότητα (Lei 1993). Τονίζεται επίσης ότι στην αρχή 

είναι απαραίτητη η ύπαρξη περιορισμένου αριθμού ατόμων που θα αναλάβει την 

πραγματοποίηση της συμμαχίας, έτσι ώστε να υπάρχει η απαιτούμενη ευελιξία (Lorange & 

Roos 1991). Επιπλέον, οι Lorange & Roos (1991) και Segil (1998) δίνουν ξεχωριστή 

βαρύτητα στην παράμετρο της επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων, η οποία κατά τον Stafford
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(1994) μειώνει την παραπληροφόρηση για τα τεκταινόμενα στη ΔΣΣ αλλά και για τις 

επιδιώξεις των εταίρων.

Μια ακόμα καθοριστική προϋπόθεση επιτυχίας συνιστά και η ύπαρξη εμπιστοσύνης 

μεταξύ των εταίρων (Lorange et al., 1992, Walters et al., 1994, Spekman et al., 1996, Lorange 

& Roos 1991). Κατά τον Stafford (1994) η εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων προέρχεται από 

τους συμβατούς στόχους τους. Σχηματικά η άποψη του απεικονίζεται στο σχήμα 4.3.

Σχ. 4.3 Δημιουργία εμπιστοσύνης

Ο Parkhe (1998) ορίζει την εμπιστοσύνη ως “αμοιβαία πεποίθηση ότι καθένα από τα 

συμβαλλόμενα μέρη δεν θα εκμεταλλευτεί τις αδυναμίες του άλλου.”. Ο ορισμός αυτός 

αποδέχεται την ύπαρξη αβεβαιότητας, αφενός για το μέλλον της συμμαχίας και αφετέρου την 

ύπαρξη αβεβαιότητας για τον τρόπο αντίδρασης του εταίρου στα μελλοντικά γεγονότα. 

Φυσικά όσο πιο μεγάλη είναι η αβεβαιότητα για το μέλλον της συμμαχίας τόσο πιο 

σημαντικός είναι ο ρόλος της εμπιστοσύνης για την επιτυχία της ΔΣΣ. Επίσης, όσο πιο πολλά 

διακινδυνεύει να χάσει κάποιος από τους εταίρους από την ματαίωση της ΔΣΣ, τόσο 

περισσότερο θα εμπιστευτεί τους υπόλοιπους. Παράλληλα, όσο λιγότερο κάποιος από τους 

εταίρους συμμετέχει στην λήψη αποφάσεων τόσο πιο πολύ τείνει να εμπιστεύεται αυτούς που 

αποφασίζουν για λογαριασμό του (Parkhe 1998).

Ο Parkhe (1998) διακρίνει τρεις μορφές εμπιστοσύνης:

1. Την ασθενή (weak form)

2. Την ημι-ισχυρή (semi-strong form)

3. Την ισχυρή (strong form)
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Στην ασθενή μορφή, υπάρχουν περιορισμένες ευκαιρίες για να εκμεταλλευτούν οι 

εταίροι τις αδυναμίες του άλλου, αλλά και δεν υφίστανται σημαντικές αδυναμίες. Ονομάζεται 

έτσι γιατί η δημιουργία της εμπιστοσύνης δεν βασίζεται σε περιορισμούς αλλά ούτε και σε 

υψηλή δέσμευση (ψυχολογική ή πραγματική) των εταίρων.

Στην ημι-ισχυρή μορφή, υπάρχουν αδύνατα σημεία μεταξύ των εταίρων, αλλά 

μεσολαβούν και περιορισμοί που επιβάλλουν ρήτρες στα συμβαλλόμενα μέρη σε περίπτωση 

που παραβιαστούν τα συμφωνηθέντα. Η ύπαρξη αυτών των περιορισμών-μηχανισμών δεν 

είναι φυσικά χωρίς κόστος. Όταν το κόστος συμμόρφωσης είναι μικρότερο από το κόστος 

παράβασης τότε αυτό οδηγεί στη δημιουργία εμπιστοσύνης.

Στην ισχυρή μορφή, οι αδυναμίες μεταξύ των εταίρων είναι πιο πολλές ενώ δεν 

υπάρχουν και οι μηχανισμοί που να διασφαλίζουν την εμπιστοσύνη. Η μορφή αυτή 

συναντάται είτε γιατί η κουλτούρα των εταίρων επιβραβεύει και ενισχύει τη δημιουργία 

εμπιστοσύνης, είτε γιατί τα άτομα που συμβάλλουν στη δημιουργία της συμμαχίας, 

εμπιστεύονται αλλήλους.

Η πιθανότητα δημιουργίας εμπιστοσύνης συνδέεται άμεσα με αυτά που διακινδυνεύονται 

στη συμμαχία, και φυσικά με τα αναμενόμενα ωφέλη. Ο ιδανικός συνδυασμός θα ήταν να 

υπάρχουν σημαντικά ωφέλη για τα συμβαλλόμενα μέρη χωρίς οι εταίροι να διακινδυνεύουν 

αξιόλογους πόρους (π.χ. τεχνολογία, ανθρώπινο δυναμικό). Στον πίνακα 4.4 συσχετίζεται η 

πιθανότητα να δημιουργηθεί εμπιστοσύνη σε μια ΔΣΣ με την απόφαση της σύναψης ή όχι 

συμμαχίας. Η απόφαση αυτή εξαρτάται από τα ωφέλη της συμμαχίας και από τον κίνδυνο που 

προκύπτει από τους χρησιμοποιούμενους πόρους.

Παράγοντας που επηρεάζει σημαντικά την εμπιστοσύνη είναι και το πως βλέπει ο κάθε 

εταίρος τις συνεισφορές των υπολοίπων. Μπορεί δηλαδή η έλλειψη εμπιστοσύνης να 

δημιουργηθεί από το ότι κάποιο από τα συμβαλλόμενα μέρη δεν πραγματοποιεί αυτά που 

υποσχέθηκε (Parkhe 1998). Επίσης η κουλτούρα της χώρας του εταίρου συνάδει στην 

ενίσχυση ή όχι της εμπιστοσύνης. Κουλτούρες με υψηλό δείκτη εμπιστοσύνης όπως η 

Ιαπωνική και η Γερμανική βοηθούν στη δημιουργία ΔΣΣ ενώ αντίστοιχες με χαμηλό δείκτη, 

όπως η Γαλλική, η Ιταλική και η Κινεζική, τείνουν να εμπιστεύονται περισσότερο τα 

συγγενικά πρόσωπα (Parkhe 1998). Παράλληλα, ο Kanter (1994) διαπιστώνει ότι εταιρίες που 

προέρχονται από χώρες που ενισχύουν το κλίμα εμπιστοσύνης, πετυχαίνουν καλύτερες 

επιδόσεις στις διεθνείς στρατηγικές συμμαχίες τους.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4.4 Διεθνείς στρατηγικές συμμαχίες και εμπιστοσύνη.

Υψηλά ωφέλη 

και μεγάλος 

κίνδυνος

Υψηλά ωφέλη 

και μικρός 

κίνδυνος

Χαμηλά ωφέλη 

και μεγάλος 

κίνδυνος

Χαμηλά ωφέλη 

και μικρός 

κίνδυνος

Υψηλή

πιθανότητα

δημιουργίας

εμπιστοσύνης

Περισσότερη 

διερεύνηση της 

συμμαχίας

Η συμμαχία 

πρέπει να 

πραγματοποιηθεί

Σύναψη

συμμαχίας αν δεν 

υπάρχουν ρήτρες 

δεσμευτικές

Περισσότερη 

διερεύνηση της 

συμμαχίας

Χαμηλή

πιθανότητα

δημιουργίας

εμπιστοσύνης

Σύναψη 

συμμαχίας και 

σταδιακό 

“χτίσιμο” 

εμπιστοσύνης

Περισσότερη 

διερεύνηση της 

συμμαχίας

Η συμμαχία δεν 

πρέπει να 

πραγματοποιηθεί

Σύναψη 

συμμαχίας και 

σταδιακό 

“χτίσιμο” 

εμπιστοσύνης

Πηνή: Parkhe (1998)

Η εμπιστοσύνη που δημιουργείται κατά τη διάρκεια της συμμαχίας, εξαρτάται από τα 

χαρακτηριστικά (πολιτισμικά και μη) των εταίρων και από την ύπαρξη μηχανισμών που 

την ενισχύουν. Κατά τη διάρκεια της συμμαχίας η εμπιστοσύνη θα προκόψει αν οι εταίροι 

έχουν ιστορικό επιτυχημένων συμμαχιών και κοινό ορίζοντα για το μέλλον της ΔΣΣ. Η 

ύπαρξη μηχανισμών που να βοηθάνε στην αύξηση της εμπιστοσύνης γίνεται με απώτερο 

σκοπό να μην χαθεί πολύτιμος χρόνος. Οι μηχανισμοί αυτοί μπορεί να προέρχονται από 

επίσημους (π.χ. η εταιρία διαπραγματεύεται τις μετοχές της στο χρηματιστήριο) ή 

ανεπίσημους φορείς, αποσκοπώντας στο να μειωθεί η πιθανότητα ευκαιριακής συμπεριφοράς 

(είτε μειώνοντας την επιθυμία για τέτοιου είδους συμπεριφορά, είτε κάνοντας τις συνέπειες 

από αυτή την πράξη πιο σκληρές) και στο να ενισχυθεί η συνεργασία.

Οι Griffin & Pustay (1996) και Lorange et al., (1991) θεωρούν ότι η απώλεια της 

αυτονομίας των εταίρων συντελεί στη διαμόρφωση θετικού ή αρνητικού κλίματος μεταξύ 

των εταίρων. Παράλληλα, οι μεταβολές του εξωτερικού περιβάλλοντος (Griffin & Pustay 

1996), σε συνδυασμό με τον τρόπο κατανομής των κερδών (Bluestein 1994, Griffin & 

Pustay 1996) στα συμβαλλόμενα μέρη επηρεάζουν τη βιωσιμότητα της συμμαχίας. Στην 

κοινοπρακτική επιχείρηση Daewoo Motors, που ήταν το αποτέλεσμα της συμμαχίας Daewoo
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και General Motors (GM), η Daewoo απέβλεπε στην ικανότητα του marketing της GM να 

προωθήσει τα αυτοκίνητα της κοινοπραξίας στην Αμερική. Από την άλλη η GM επεδίωκε να 

επωφεληθεί από τα χαμηλά εργατικά κόστη της Νότιας Κορέας. Αλλά η άνοδος των μισθών 

στη Νότια Κορέα και η υποχώρηση του αμερικανικού δολαρίου (απρόσμενη αλλαγή στο 

οικονομικό περιβάλλον της συμμαχίας) μείωσαν τα ωφέλη για την GM, με αποτέλεσμα 

προβλήματα όπως η χαμηλή ποιότητα των παραγόμενων αυτοκινήτων, να κάνει την 

συνεργασία ακόμη πιο δύσκολη (Griffin & Pustay 1996).

Η κατανομή των κερδών στους εταίρους δεν αφορά μόνο το τι ποσοστό από τα 

επιτεύγματα της συμμαχίας θα δοθεί στον καθένα ξεχωριστά, αλλά περιλαμβάνει και θέματα 

όπως ο καθορισμός τιμής ενδοεπιχειρησιακής πώλησης (transfer pricing), ο λογιστικός τρόπος 

μέτρησης του κέρδους της επιχείρησης, καθώς και τι ποσό από τα κέρδη θα επαναεπενδύεται 

στην συμμαχία (Griffin & Pustay 1996).

Οι Lorange et al. (1992) προσθέτουν την αδυναμία γρήγορης εφαρμογής των όσων έχουν 

συμφωνηθεί από τους εταίρους της ΔΣΣ ως παράγοντα που δυσχεραίνει την ομαλή έκβαση 

του εγχειρήματος, ενώ εξετάζοντας την επιτυχημένη συμμαχία Ford-Mazda διαπιστώνουν μια 

σειρά από προϋποθέσεις που απεικονίζονται στον πίνακα 4.5

Οι Deresky (1994) και Rugman & Hodgetts (1995) θεωρούν ότι για να αποφευχθούν τα 

δημιουργούμενα προβλήματα σε μια ΔΣΣ πρέπει:

1. Τα συμβαλλόμενα μέρη να ταιριάζουν, και να υπάρχει χρόνος ώστε να αναπτυχθεί 

εμπιστοσύνη μεταξύ τους.

2. Ο επιλεγόμενος εταίρος να μην είναι ανταγωνιστής.

3. Να μην υπάρχει βιασύνη για τα αποτελέσματα της συμμαχίας.

4. Οι εταίροι να επιδιώκουν να αποκτήσουν νέες ικανότητες, χωρίς όμως να χάσουν αυτές 

που ήδη έχουν.

Από τις παραπάνω προϋποθέσεις στην πράξη έχει διαψευστεί η δεύτερη (ο επιλεγόμενος 

εταίρος να μην είναι ανταγωνιστής) μιας και αρκετές επιτυχημένες ΔΣΣ είναι μεταξύ 

ανταγωνιστών. Παράδειγμα μιας τέτοιας πετυχημένης ΔΣΣ αποτελεί η κοινοπραξία της 

Toyota με την General Motors, που αναπτύχθηκε στην ενότητα 1.5.1.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4.5 Κριτήρια επιτυχίας στη συμμαχία Ford-Mazda.

Δέσμευση της ανώτατης διοίκησης. 

Συχνές συναντήσεις μεταξύ των στελεχών της συμμαχίας.

Χρησιμοποίηση εξωτερικού συμβούλου.

Διατήρηση όσο το δυνατό της ανεξαρτησίας των εταίρων.

Ύπαρξη επιτροπής που να επιβλέπει την πρόοδο της συμμαχίας.

Προσοχή στις πολιτισμικές διαφορές.

Προσεκτικός χειρισμός των διαφωνιών.

Πηγή: Lorange et al. (1992)

Συγκεντρωτικά οι σημαντικότεροι παράγοντες επιτυχίας που αναλύθηκαν στο κεφάλαιο αυτό 

παρουσιάζονται στον πίνακα 4.6.

4.7 Σιινοψη-Σρμπεράσματ»

Στο κεφάλαιο αυτό αρχικά παρουσιάστηκε η διαδικασία που μεσολαβεί προκειμένου η 

ΔΣΣ να πάρει σάρκα και οστά. Στη συνέχεια αναλύθηκαν αυτά που πρέπει να προσέξει η 

διοίκηση της συμμαχίας στο ζήτημα της επιλογής του εταίρου, καθώς και οι προκύπτουσες 

δυσκολίες από την εφαρμογή των όσων έχουν συμφωνηθεί από τα συμβαλλόμενα μέρη. Ο 

τρόπος αξιολόγησης των αποτελεσμάτων της ΔΣΣ, και οι παράγοντες που συντελούν στην 

επιτυχία του εγχειρήματος, ακολούθησαν στη συνέχεια. Όλα τα προαναφερόμενα, θα πρέπει 

να είναι υπό την άμεση εποπτεία της διοίκησης, το έργο της οποίας θα είναι το αντικείμενο 

που θα αναπτυχθεί στο κεφάλαιο 5.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 4.6 Παράγοντες επιτυχίας στις Διεθνείς Στρατηγικές Συμμαχίες.

Ύπαρξη συμπληρωματικών ικανοτήτων.

Επιχειρησιακές κουλτούρες που να ταιριάζουν.

Συμβατοί στόχοι μεταξύ των εταίρων.

Ανάληψη αναλογικών κινδύνων.

Δημιουργία δέσμευσης στον ίδιο βαθμό για τα συμβαλλόμενα μέρη.

Υποστήριξη από την ανώτατη διοίκηση και τους μετόχους.

Ευελιξία στην αντιμετώπιση δύσκολων καταστάσεων.

Προετοιμασία βήμα-βήμα για την αρχή της συμμαχίας.

Αύξηση της μαθησιακής ικανότητας των εταίρων.

Ύπαρξη επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων.

Δημιουργία κλίματος εμπιστοσύνης στη συμμαχία

Συμφωνία στον τρόπο κατανομής των κερδών της συμμαχίας.

Διεθνείς Στρατηγικές Συμμαχίες 67



ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5

ΔΙΟΙΚΩΝΤΑΣ ΤΗΝ ΔΙΕΘΝΗ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΥΜΜΑΧΙΑ

5.1 Εισαγωγή

Στο κεφάλαιο αυτό θα αναπτυχθούν οι τομείς που πρέπει να προσέξει η Διοίκηση της ΔΣΣ 

ώστε να εξασφαλιστεί η διάρκεια του εγχειρήματος. Το πρώτο μέρος θα αφιερωθεί στη 

Διοίκηση των συμμαχιών που περιλαμβάνουν πάνω από δύο εταίρους αλλά δεν είναι δίκτυα, 

ενώ το δεύτερο θα περιγράφει τα δίκτυα ΔΣΣ.

5.2 Τα Διοικητικά καθήκοντα σι: μια \ι?:0νή Στρατηγική Σιιμμα/ία

Αφού δημιουργηθεί η συμμαχία, ένα σημαντικό ζήτημα που πρέπει να διευθετηθεί, είναι η 

διοικητική μορφή και με ποιο ποσοστό θα συμμετέχει ο κάθε εταίρος. Οι Doz & Hamel 

(1998) θεωρούν ότι η μορφή της ΔΣΣ καθορίζεται από την υπάρχουσα αβεβαιότητα του 

οικονομικού περιβάλλοντος, την ανάγκη για έγκαιρες αποφάσεις και τα κοινά καθήκοντα των 

εταίρων. Οσο πιο αβέβαιο είναι το περιβάλλον της συμμαχίας, τόσο πιο δύσκολη είναι η 

καθιέρωση ιεραρχικών δομών στη Διοίκηση της ΔΣΣ. Επίσης, η ευελιξία στη λήψη 

αποφάσεων, σε συνδυασμό με τα κοινά καθήκοντα των εταίρων, προϋποθέτει αυτονομία της 

συμμαχίας και συνεργασία από τα συμβαλλόμενα μέρη. Οι Griffin & Pustay (1996) 

παραθέτουν τις ακόλουθες μορφές διοίκησης:

1. Ο κάθε εταίρος συμμετέχει ισοδύναμα στα διοικητικά καθήκοντα, χωρίς όμως να 

επιτρέπεται η δυνατότητα απόφασης από τους μάνατζερς της ΔΣΣ.

2. Τη διοίκηση ασκεί ο εταίρος που έχει την πλειοψηφία του μετοχικού πακέτου της ΔΣΣ.

3. Οι εταίροι συμμετέχουν από κοινού στη διοίκηση της συμμαχίας, κάνοντας και τις 

αναγκαίες κινήσεις αποκέντρωσης για τους μάνατζερς της συμμαχίας, όσο αφορά τη λήψη 

αποφάσεων.

Το πρώτο βήμα που πρέπει να κάνει η Διοίκηση αφορά την υιοθέτηση φιλοσοφίας του 

“εμείς” χωρίς να υπάρχει διαχωρισμός νικητών και ηττημένων (δηλαδή ότι κάποιο από τα 

συμβαλλόμενα μέρη πήρε περισσότερα από αυτά που πρόσφερε στη ΔΣΣ). Για να μπορέσει 

το “εμείς” να γίνει πραγματικότητα, καθοριστικό ρόλο θα επιτελέσει η δημιουργία
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εμπιστοσύνης (Spekman et al., 1996, Inkpen 1998, Hill 1997, Yoshino & Rangan 1995, 

Parkhe 1998, Gugler 1992, Bruner & Spekman 1998, Badaracco 1991). Κατά τον Parkhe 

(1998) η εμπιστοσύνη, όσο αφορά εταίρους που συνεργάζονται για πρώτη φορά, πρέπει να 

δημιουργείται αργά, για να μην προκόψουν φαινόμενα υπερ-εμπιστοσύνης ή έλλειψης 

εμπιστοσύνης. Για να αντιμετωπιστεί η πρώτη περίπτωση, απαραίτητη θεωρείται η 

γνωστοποίηση στους υπόλοιπους εταίρους ιιόνο των αποτελεσμάτων εφαρμογής των 

“θεμελιωδών τεχνολογιών” και όχι των διαδικασιών. Για να αποφευχθεί η τάση των εταίρων 

να δείχνουν λίγη εμπιστοσύνη και να μειώνουν συνεπώς τα ωφέλη της συνεργασίας, η 

διοίκηση οφείλει να αναθεωρήσει την αυστηρότητα των αποτρεπτικών μηχανισμών.

Δεν αρκεί όμως μόνο να ξέρει η Διοίκηση ότι πρέπει να καλλιεργήσει εμπιστοσύνη. 

Οφείλει επίσης να μπορεί να επηρεάζει και τον τρόπο δημιουργίας της ο οποίος φυσικά δεν 

είναι χωρίς κόστος (Das & Teng 1998). Το γεγονός ότι προέκυψε μια ΔΣΣ από κάποιες 

συνθήκες, δεν σημαίνει ότι αυτές θα διατηρηθούν για πάντα. Ο Parkhe (1998) θεωρεί την 

ύπαρξη ασυμμετρίας στη δημιουργία αξίας για τα συμβαλλόμενα μέρη ως βασικό στοιχείο 

που σχετίζεται με την εμπιστοσύνη. Οσο πιο ασύμμετρη η δημιουργία αξίας, τόσο λιγότερη η 

εμπιστοσύνη. Στην περίπτωση της TRW με την Fujitsu η ΔΣΣ αφορούσε τομέα που ήταν μεν 

ζωτικής σημασίας για την Fujitsu, ενώ για την TRW ήταν δευτερεύουσας σημασίας. Συνεπώς 

η προκύπτουσα αξία δεν είχε την ίδια βαρύτητα για τους εταίρους. Για να μειωθεί η 

ασυμμετρία χρειάζεται το μάνατζμεντ της συμμαχίας να επιδείξει προσοχή στη φάση της 

επιλογής του εταίρου και αν παρόλα αυτά εξακολουθήσει να υπάρχει ασυμμετρία, τότε η 

διοίκηση οφείλει να μεταχειρίζεται τα συμβαλλόμενα μέρη με τον ίδιο τρόπο. Ο Parkhe 

(1998) διακρίνει την προαναφερόμενη ομοιομορφία αντιμετώπισης ως προς το αποτέλεσμα 

και ως προς τη διαδικασία ίσης μεταχείρισης που ακολουθεί η διοίκηση της ΔΣΣ. Ο Kumar 

(1996) έδειξε ότι στη σχέση μεταξύ των κατασκευαστών αυτοκινήτων και των διανομέων, πιο 

σημαντική είναι η διαδικασία που διαμορφώνει την ίση μεταχείριση παρά το αποτέλεσμα, 

γιατί αυτό επηρεάζεται και από μη ελεγχόμενους από τους εταίρους παράγοντες.

Ο Wolff (1994) επικεντρώνει την προσπάθεια δημιουργίας εμπιστοσύνης στην ύπαρξη 

κοινών και εξίσου σημαντικών στόχων. Παράλληλα, οι εταίροι πρέπει να έχουν 

συμπληρωματικές ικανότητες και να αφιερώνουν στη ΔΣΣ τα καλύτερα στελέχη τους. 

Καθοριστικό ρόλο θα διαδραματίσει η παρουσία επιτροπής που σε τακτά χρονικά διαστήματα 

θα αξιολογεί την πρόοδο της ΔΣΣ σε σχέση με τους συμφωνηθέντες στόχους, προσπαθώντας 

επίσης να καλλιεργήσει και προσωπικούς δεσμούς μεταξύ των εταίρων.
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O Parkhe (1998) θεωρεί ότι το μάνατζμεντ της συμμαχίας πρέπει να προστατεύει το 

κλίμα συνεργασίας και εμπιστοσύνης, γιατί ενώ το κατάλληλο κλίμα δημιουργείται 

δύσκολα, καταστρέφεται εύκολα. Η φήμη που έχει μια επιχείρηση συντελεί στην εγκαθίδρυση 

αμοιβαίας εκτίμησης, όπως και το γεγονός της ειλικρίνειας μεταξύ των εταίρων (Das 

&Teng 1998). Όταν κυριαρχεί η διαφάνεια στις συναλλαγές μεταξύ των ενδιαφερομένων 

μερών, αποφεύγονται οι δυσάρεστες εκπλήξεις. Παράλληλα, τα στοιχεία ομοιότητας στην 

κουλτούρα των εταίρων μειώνουν το χρόνο προσαρμογής, αυξάνουν την εμπιστοσύνη και 

συνεπώς διευκολύνουν την ανταλλαγή πληροφοριών. Όταν όμως η εμπιστοσύνη δεν μπορεί 

να βασιστεί ούτε σε στοιχεία του παρελθόντος (προηγούμενη συμπεριφορά των εταίρων) ούτε 

σε μελλοντικά στοιχεία (προσδοκίες για πολλά κέρδη), τότε η ανώτατη διοίκηση πρέπει να 

εγκαθιδρύσει αποτρεπτικούς μηχανισμούς που θα συνδράμουν στην καλλιέργεια 

εμπιστοσύνης. Συνοψίζοντας, στον πίνακα 5.1 απεικονίζονται οι πηγές που ενισχύουν την 

εμπιστοσύνη σε μια ΔΣΣ.

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.1 Εμπιστοσύνη και τρόποι αύξησής της.

Κοινά στοιχεία κουλτούρας.

Προσδοκίες για μεγάλα κέρδη.

Προηγούμενη συμπεριφορά σε συμμαχίες.

Διαφάνεια στις συναλλαγές των εταίρων.

Ύπαρξη διαδικασίας ίσης αντιμετώπισης των εταίρων.

Αποτρεπτικοί μηχανισμοί που διασφαλίζουν την μη εκδήλωση ευκαιριακής συμπεριφοράς.

Η διοίκηση της συμμαχίας πρέπει να δρα δίνοντας μεγαλύτερο βάρος στην πρόβλεψη 

δυσάρεστων καταστάσεων και όχι στη διόρθωση. Αυτό σημαίνει ότι το μάνατζμεντ πρέπει 

να αφιερώνει και ένα ικανό ποσοστό του χρόνου του στη επίβλεψη της ΔΣΣ. Έρευνα των 

Cooper & Lybrand, έδειξε ότι η ανώτατη διοίκηση δαπανά το 46% του χρόνου της για την 

συμμαχία όσο αυτή βρίσκεται στο στάδιο της δημιουργίας, ενώ το ποσοστό αυτό πέφτει στο 

9% όταν η ΔΣΣ πάρει σάρκα και οστά (Parkhe 1998). Στοιχείο που ενισχύει την 

προνοητικότητα, είναι και η ικανοποίηση των εμφανών αναγκών των εταίρων προτού 

εκδηλωθεί σχετικό αίτημα. Η κίνηση αυτή δίνει την εντύπωση πως η διοίκηση δεν επιδιώκει
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μόνο την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων της συμμαχίας, αλλά ενδιαφέρεται και για την 

ευημερία των μελών της (Parkhe 1998). Παράλληλα το μάνατζμεντ οφείλει να προσβλέπει και 

στη δημιουργία σωστής χημείας (Yoshino & Rangan 1995) μεταξύ των εταίρων, επενδύοντας 

και τον απαραίτητο χρόνο για τη δημιουργία αυτής.

Επίσης, η διοίκηση χρειάζεται να παρατηρεί σε τακτά χρονικά διαστήματα, τις 

συνεισφορές στη συμμαχία των συμβαλλόμενων μερών (Yoshino & Rangan 1995, Spekman 

et al., 1996, Simonin 1997, Das &Teng 1998), να σκιαγραφεί την προοπτική της πορείας της 

(Devlin & Bleackley 1988), προσπαθώντας να ταιριάζει τις διαφορετικές έννοιες της 

συνεργασίας και του ανταγωνισμού και να δημιουργήσει τις προϋποθέσεις για αμοιβαία 

ωφέλη (Yoshino & Rangan 1995, Segil 1998). Οι Yoshino & Rangan (1995) θεωρούν ότι η 

ύπαρξη αρχείου με τις αποφάσεις της συμμαχίας που έχουν ληφθεί, όχι μόνο δίνει 

επισημότητα στο εγχείρημα της ΔΣΣ, αλλά συνδράμει στο να εγκλιματιστούν πιο γρήγορα, τα 

καινούρια στελέχη που αντικαθιστούν τα ήδη υπάρχοντα. Το θέμα αυτό πρέπει να προσεχθεί 

ιδιαίτερα όταν ο αντικαταστάτης είναι άτομο δίχως μεγάλη εμπειρία σε ΔΣΣ και διαφωνεί με 

τις ήδη ειλημμένες αποφάσεις του προκατόχου του (Spekman et al., 1996).

Εκτός από τη διαδικασία του καθορισμού των στόχων της ΔΣΣ (Yoshino & Rangan 1995, 

(Das &Teng 1998) η ανώτατη διοίκηση διαμορφώνει και τη στρατηγική πρόθεση της 

συμμαχίας, πραγματοποιώντας εκτιμήσεις για την υφιστάμενη στρατηγική συμβατότητα των 

εταίρων (Yoshino & Rangan 1995, Spekman et al., 1996). Επίσης, είναι πιθανό να 

δημιουργηθούν κλυδωνισμοί στη συμμαχία από διαφορετική διαμόρφωση στρατηγικών 

προθέσεων των εταίρων. Κάτι τέτοιο θα οδηγήσει σε επανεκτίμηση της υπάρχουσας 

κατάστασης και σε πιθανές αλλαγές.

Για να μπορέσει η διοίκηση της ΔΣΣ να φέρει εις πέρας το δύσκολο έργο που έχει 

αναλάβει, είναι επιτακτική η δημιουργία μηχανισμών επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων 

(Segil 1996, Spekman et al., 1996, Yoshino & Rangan 1995, Devlin & Bleackley 1988, Wolff 

1994, Das &Teng 1998). Oi Doz & Hamel (1998) πιστεύουν ότι η επικοινωνία πρέπει να 

είναι κάθετη και οριζόντια μεταφέροντας όλες τις απαραίτητες πληροφορίες στα 

ενδιαφερόμενα μέρη. Αυτή τη διαδικασία οι Yoshino & Rangan (1995) τη θεωρούν ως πιθανή 

πηγή απόκτησης ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Επίσης, η ροή της πληροφορίας πρέπει να 

είναι αποκεντρωμένη, δίνοντας τη κατάλληλη προσοχή στη διαφύλαξη των θεμελιωδών 

ικανοτήτων της συμμαχίας (Yoshino & Rangan 1995). Επιπροσθέτως, οι συναντήσεις μεταξύ 

των μάνατζερς της συμμαχίας πρέπει να είναι επίσημες και ανεπίσημες (Yoshino & Rangan
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1995, Spekman et al., 1996, Wolff 1994) στοχεύοντας στην καλλιέργεια κλίματος αμοιβαίας 

εκτίμησης (Spekman et al, 1996). Αυτό συντελεί στην καλύτερη υποκίνησή τους και στη 

δημιουργία του απαραίτητου ενθουσιασμού (Doz & Hamel 1998).

Η ποιότητα του ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί μια από τις βασικές προτεραιότητες 

σε μια ΔΣΣ. Οι Yoshino & Rangan (1995) προσθέτουν ότι η ύπαρξη μέσα στη συμμαχία 

ατόμων, τα οποία δεν πιστεύουν ότι αυτή θα έχει επιτυχή έκβαση, δυσχεραίνει την όλη 

διαδικασία και υπονομεύει το μέλλον της ΔΣΣ. Για να αυξηθεί η συμμετοχή των εργαζομένων 

όσο αφορά τη συμμαχία, η διοίκηση οφείλει αρχικά να εξαλείψει τον αιωρούντα σκεπτικισμό 

για το αν η συμμαχία είναι η κατάλληλη κίνηση. Παράλληλα, πρέπει να εμφυσηθεί, με τους 

κατάλληλους διαύλους επικοινωνίας, η νοοτροπία του “πρωταθλητή” (Yoshino & Rangan 

1995) ότι δηλαδή οι εργαζόμενοι είναι οι πρωταγωνιστές της διαδικασίας. Η επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων της συμμαχίας θα προκόψει μόνο μέσω της κοινής συμπόρευσης 

εργαζομένων και διοίκησης. Όσο αφορά την επιλογή του προσωπικού, οι Spekman et al., 

(1996) τονίζουν ότι είναι λάθος η τοποθέτηση μάνατζερς που δεν έχουν βασικά προσόντα 

όπως ηγετικές ικανότητες και την ικανότητα να ακούν προσεκτικά τα προβλήματα των 

εργαζομένων. Ο Parkhe (1998) συμπληρώνει στα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά την 

αισιοδοξία, τη δημιουργικότητα, το ρεαλισμό και τη διαρκή επαγρύπνηση. Για να επιτευχθούν 

τα βασικά προσόντα, ο Parkhe (1998) προτείνει την εκπαίδευση ήδη υπαρχόντων στελεχών 

που είναι δεκτικοί σε τέτοιου είδους διαδικασία, ή την πρόσληψη ανθρώπινου δυναμικού που 

θα πληροί τις απαραίτητες προϋποθέσεις. Εδώ πρέπει να αναφερθεί ότι η ανώτατη διοίκηση 

πρέπει να έχει καθιερώσει συστήματα επιλογής προσωπικού, τα οποία θα εμφανίζουν την 

απαιτούμενη συνέπεια (consistency) ως προς τα συστήματα. Επιπροσθέτως, η ανώτατη 

διοίκηση πρέπει να ενισχύει την ομαδική εργασία (Segil 1996) διαχωρίζοντας αρμοδιότητες. 

Δεν είναι δυνατόν τα στελέχη που έχουν επιφορτιστεί με την πραγματοποίηση της ΔΣΣ, να 

έχουν παράλληλα και επιπρόσθετα καθήκοντα που δεν σχετίζονται με την συμμαχία (Segil

1996, Bronder & Pritzl 1992).

Η διοίκηση της ΔΣΣ πρέπει να ενθαρρύνει και να δημιουργεί το κατάλληλο περιβάλλον 

για να αυξήσουν οι εταίροι τις μαθησιακές τους ικανότητες (Inkpen 1998) αξιοποιώντας 

τις κατάλληλες ευκαιρίες (Yoshino & Rangan 1995). Η αποκτώμενη γνώση για κάθε εταίρο 

είναι συσχετισμένη με το κόστος που συνεπάγεται η παραμονή του στη συμμαχία (Hamel 

1991). Οι Doz & Hamel (1998) προσθέτουν ότι ο εταίρος που αποκομίζει γνώσεις από τη
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ΔΣΣ αυτόματα αναθεωρεί και το ρόλο που επιθυμεί να διαδραματίσει. Αυτή η αναθεώρηση 

παρουσιάζεται στο σχήμα 5.1

Σχ. 5.1 Η διαδικασία της μάθησης

Πηγή: Doz & Hamel (1998)

Η λειτουργία της μάθησης εστιάζεται σε πέντε βασικά σημεία (Doz & Hamel 1998):

1. Στο περιβάλλον της συμμαχίας.

2 Στα καθήκοντα που αναλαμβάνουν να εκτελέσουν οι εταίροι.

3 Στη διαδικασία της συνεργασίας.

4 Στο ταίριασμα των ικανοτήτων των εταίρων.

5. Στους στόχους της συμμαχίας.

Το περιβάλλον της ΔΣΣ επικεντρώνεται στο κομμάτι εκείνο που αναφέρεται στους 

μηχανισμούς ανίχνευσής του. Στην περίπτωση που δεν έχουν διαμορφωθεί κοινοί μηχανισμοί 

ανίχνευσης, είναι πιθανό οι εταίροι να αντιλαμβάνονται και να ερμηνεύουν διαφορετικά τα 

ίδια γεγονότα. Για να αναπτυχθούν οι μηχανισμοί, η διοίκηση της ΔΣΣ οφείλει να 

χρησιμοποιήσει άτομα που έχουν ευρύτητα σκέψης και απόψεων, έτσι ώστε να ενισχυθεί η 

κοινή προσπάθεια.

Για τα καθήκοντα των εταίρων της ΔΣΣ, η μάθηση βοηθά στο να ορίζονται καλύτερα, 

και να αποφεύγονται οι πιθανές πηγές διαφωνιών. Η διοίκηση οφείλει να γεφυρώνει τις όποιες
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προκύπτουσες διαφορές. Κατά τους Doz & Hamel (1998) η εξάλειψη των διαφωνιών γίνεται 

κυρίως σε δύο επίπεδα:

1. Μεταξύ των Διευθυνόντων Συμβούλων

2. Μεταξύ των στελεχών που βρίσκονται σε θέσεις κλειδιά, και ασχολούνται με το

λειτουργικό κομμάτι της συμμαχίας.

Στο πρώτο επίπεδο, η εξάλειψη των διαφωνιών ενεργεί περισσότερο σε ώφελος της ΔΣΣ γιατί 

αν οι διευθύνοντες σύμβουλοι δείξουν ότι μπορούν να παραμερίσουν τις διαφορές τους και να 

αφοσιωθούν στη συμμαχία, το μήνυμα αυτό περνάει αυτόματα και στα υπόλοιπα στελέχη. Η 

μάθηση βοηθά τη διαδικασία της συνεργασίας γιατί κάνει τους εταίρους πιο 

αποτελεσματικούς σε αυτά που έχουν αναλάβεη ενώ συντελεί στη συνένωση 

διαφορετικών ικανοτήτων. Επίσης, με την μάθηση οι εταίροι μπορούν και αποκαλύπτουν 

τους αληθινούς στόχους που πιθανώς θα ήθελαν να κρύψουν κάποιοι από τα 

συμβαλλόμενα μέρη.

Η ανώτατη διοίκηση της συμμαχίας οφείλει σε κάθε φάση της διαδικασίας του σχήματος 

5.1 να αυξάνει τις προσδοκίες των εταίρων για μεγαλύτερη δημιουργία αξίας, κάτι που με τη 

σειρά του, συνεπάγεται περισσότερη δέσμευση (Doz & Hamel 1998). Οι Doz & Hamel 

(1998) προτείνουν ότι η ανώτατη διοίκηση πρέπει να επιβραβεύει την μάθηση και να θέτει 

μαθησιακούς στόχους που να κεντρίζουν το ενδιαφέρον των εργαζομένων. Επίσης σημαντικό 

ρόλο θα παίξει και ο σχεδιασμός της συμμαχίας, ο οποίος πρέπει να προβλέπει ευέλικτες και 

αυξημένες μαθησιακές ανάγκες (Inkpen 1998).

Οι Bruner & Spekman (1998) και Badaracco (1991) τονίζουν τη σημασία της ηγεσίας 

σε μια ΔΣΣ, αφού η διοίκηση πρέπει να δημιουργήσει συμμετοχή των εργαζομένων και να 

αυξήσει την δέσμευση του υπόλοιπου προσωπικού. Αυτοί που θα αναλάβουν την ηγεσία της 

ΔΣΣ πρέπει να είναι προετοιμασμένοι να αλλάξουν πρώτα τους εαυτούς τους (αλλάζοντας 

πιθανώς τρόπο σκέψης και αποκτώντας νέες ικανότητες) και μετά να απαιτήσουν από τα 

στελέχη να τους ακολουθήσουν σε αυτή την αλλαγή.

Η ανώτατη διοίκηση οφείλει να προστατεύει και να αναπτύσσει το λεγόμενο “διανοητικό 

κεφάλαιο” (intellectual capital) της ΔΣΣ και να διαχειρίζεται τη γνώση με τέτοιο τρόπο που 

να αυξάνει τις πιθανότητες για ενίσχυση των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων της συμμαχίας 

(Hitt 1999). Επίσης, το αδιάκοπα μεταβαλλόμενο εξωτερικό περιβάλλον, επιβάλλει την 

δημιουργία από τη διοίκηση της ΔΣΣ, των συνθηκών εκείνων που θα αυξήσουν την
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προσαρμοστικότητα των εργαζομένων (Hitt 1999). Οι Walters et al., (1994) παραθέτουν για 

τους διοικούντες την συμμαχία τις παρακάτω τρεις προτεραιότητες:

1. Καθορισμός ξεκάθαρης στρατηγικής όσο αφορά τη συμμαχία.

2. Ενθάρρυνση δημιουργίας προσωπικών σχέσεων με τους υπόλοιπους εταίρους.

3. Ανάμειξη των πολιτισμικών στοιχείων των εταίρων για τη δημιουργία ενιαίας κουλτούρας.

Ο Garai (1999) αναφέρει μια σειρά από συγκεκριμένους κανόνες που πρέπει να 

υιοθετήσει η ανώτατη διοίκηση της ΔΣΣ και που παρουσιάζονται στον πίνακα 5.2.

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.2 Προτεραιότητες της διοίκησης σε μια συμμαχία.

Μεγάλη προσοχή στο ξεκίνημα της ΔΣΣ και στην αξιολόγηση της προσφοράς του

κάθε εταίρου.

Συγκεκριμένοι και ξεκάθαροι στόχοι διευκολύνουν την διαδικασία της συμμαχίας.

Οι κοινές αξίες ενισχύουν την συνεργασία.

Υιοθέτηση κοινών συστημάτων υποκίνησης και κινήτρων για το προσωπικό.

Επιδίωξη για μάθηση και μεταφορά τεχνολογίας όπου αυτό είναι δυνατό.

Τα συμβαλλόμενα μέρη να εκμεταλλεύονται αλλαγές στην κουλτούρα τους και να 

είναι προετοιμασμένα για συνεχόμενες αλλαγές.

Ανάπτυξη ξεκάθαρης διαδικασίας όσο αφορά τις κοινές δραστηριότητες.

Η εξαγορά δεν λύνει τα προβλήματα της συμμαχίας.

Πυγή: Garai (1999)

Οι Spekman et al., (1996) δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα στους διαδοχικούς ρόλους που 

πρέπει να διαδραματίσει η ανώτατη διοίκηση, η οποία οφείλει από τη μια να εκφράζει το 

στρατηγικό όραμα της ΔΣΣ, από την άλλη να διευκολύνει τη ροή της πληροφορίας προς τα 

συμβαλλόμενα μέρη, χωρίς όμως να ξεχνά ότι η σωστή αντιμετώπιση των διαφωνιών 

εξασφαλίζει τη βιωσιμότητα της ΔΣΣ.

Η Sunoo (1995) επικεντρώνει την προσοχή της διοίκησης στη εμφάνιση σημαδιών, όπως 

διαφωνίες, επιθετικό στυλ διαπραγματεύσεων, απροθυμία επενδύσεων από τα συμβαλλόμενα 

μέρη, και τα οποία δηλώνουν ότι η ΔΣΣ πλησιάζει στο τέλος της. Επίσης θεωρεί ότι η 

τοποθέτηση στη ΔΣΣ ξεχωριστής διευθυντικής ομάδας επιταχύνει την όλη διαδικασία.
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Παράλληλα, ο προσδιορισμός του τρόπου διοίκησης, του χρονικού ορίζοντα της συμμαχίας 

βοηθά στη δημιουργία ξεκάθαρων σχέσεων μεταξύ των εταίρων. Η Sunoo (1995) προσθέτει 

ότι η επιλογή του διευθύνοντα συμβούλου της ΔΣΣ πρέπει να γίνει με κριτήριο την ικανότητά 

του να αντιλαμβάνεται τους στόχους της ΔΣΣ και τις πιθανές πηγές ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος που αυτή θα διαθέτει.

Ο Badaracco (1991) συμπληρώνει ότι πρώτη προτεραιότητα της διοίκησης της ΔΣΣ θα 

πρέπει να είναι η επίγνωση των υφιστάμενων ικανοτήτων της συμμαχίας, αυτών που θα 

χρειαστούν στο μέλλον, αλλά και τι θα συνεισφέρει κάθε εταίρος. Επίσης πιστεύει ότι το 

ανώτατο μάνατζμεντ οφείλει να αρχίσει σταδιακά τη δημιουργία περισσότερων της μιας 

ΔΣΣ, για να έχει η επιχείρηση πιο πολλές πιθανότητες δημιουργίας ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος. Η επιλογή του εταίρου είναι πολύ σημαντικό γεγονός και πρέπει να γίνει 

με τέτοιο τρόπο που να μειώνει τις πιθανότητες εμφάνισης ευκαιριακής συμπεριφοράς. 

Επιπλέον, είναι σημαντικό ότι οι ΔΣΣ μιας επιχείρησης πρέπει να έχουν σχετική αυτονομία 

και στη δομή αλλά και στη διοίκηση.

Οι Lorange & Roos (1993) παρουσιάζουν τις βασικές αρμοδιότητες της διοίκησης, στο 

πίνακα 5.3. Από αυτές αξίζει να επισημανθεί η τελευταία. Στη ΔΣΣ της TECATOR με την 

ΑΜΕ, δύο μικρών εταιριών, μια από την Σουηδία και η άλλη από την Νορβηγία, οι οποίες 

κατασκεύαζαν ηλεκτρονικά εξαρτήματα για τμήματα του αυτοκινήτου, δημιουργήθηκε η εξής 

απρόβλεπτη κατάσταση. Οταν ο επικεφαλής ενός κρίσιμου για το μέλλον της ΔΣΣ έργου 

πέθανε ξαφνικά, η ΔΣΣ αντιμετώπισε προβλήματα συντονισμού και γενικότερης οργανωτικής 

διάρθρωσης, καθώς η ομαλή πορεία της βασιζόταν σε μεγάλο ποσοστό στη αίσθηση της 

δέσμευσης που εκείνος επέδειχνε,. Για αυτό ενδείκνυται μια συμμαχία να μην εξαρτάται από 

τα πρόσωπα που κατέχουν καίριες θέσεις για το μέλλον της συμμαχίας.

5.3 Λίκτυ» Διεθνών Στρατηγικών Συμμυτ/ιών

Οταν οι εταίροι με την σειρά τους έχουν περισσότερες από μια ΔΣΣ τότε προκύπτει το 

λεγόμενο δίκτυο ΔΣΣ. Κατά τον Gugler (1992) δίκτυο συμμαγιών είναι το σύνολο από 

δύο ή περισσότερες αλληλεπιδρώντες ΔΣΣ. Η προτίμηση της επιλογής των δικτύων 

προσφέρει το πλεονέκτημα της γρήγορης απόκτησης νέων ικανοτήτων, με παράλληλη 

παγκόσμια παρουσία.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5.3 Τομείς δράσης της ανώτατης διοίκησης σε μια Διεθνή Στρατηγική Συμμαχία.

Δημιουργία κλίματος που να ενισχύει τη συνεργασία.

ι/ Υπερπήδηση εμποδίων που σχετίζονται με τον συντονισμό των δραστηριοτήτων της ΔΣΣ.

Διατήρηση πελατοκεντρικής φιλοσοφίας με παράλληλη προσοχή στις αλλαγές του

εξωτερικού περιβάλλοντος.

Αποφυγή “λαϊκισμού”, με προσπάθεια δημιουργίας δέσμευσης για την επιτυχία της

συμμαχίας.

/ Συνεχής προσπάθεια για ανατροφοδότηση του αρχικού ενθουσιασμού.

/ Αξιοποίηση ευκαιριών για αύξηση της μαθησιακής ικανότητας των εταίρων

/ Διαφύλαξη των “θεμελιωδών” ικανοτήτων που δεν σχετίζονται με τη ΔΣΣ.

Ελαχιστοποίηση εξάρτησης από πρόσωπα που είναι σε θέσεις κλειδιά για το μέλλον της

ΔΣΣ.

Πτινή: Lorange & Roos (1993)

5.3.1. Είδη δικτύων

Οι Doz & Hamel (1998) παρουσιάζουν τρεις καθοριστικούς διαχωρισμούς που αφορούν 

τα δίκτυα ΔΣΣ:

1. Μια συμμαχία αλλά πολλοί εταίροι.

2. Ένας εταίρος με πολλές συμμαχίες.

3. Πολλοί εταίροι με πολλές συμμαχίες ο καθένας.

Στην πρώτη περίπτωση βασική επιδίωξη είναι η ενίσχυση της ανταγωνιστικής θέσης 

αυτών που συμμετέχουν στη συμμαχία, ως προς αυτούς που είναι έξω από αυτή. Διαφορετικά, 

αν δεν πραγματοποιηθεί η ΔΣΣ, είναι πιθανόν η ανταγωνιστική θέση των εταίρων να 

κινδυνεύει σημαντικά (δηλαδή τέτοιου είδους ΔΣΣ χρησιμοποιείται περισσότερο για 

αμυντικούς σκοπούς). Παραδείγματα τέτοιων συμμαχιών αποτελούν η “Star Alliance” όπου 

συμμετείχαν η Lufthansa, η United, η SAS και η Thai (Doz & Hamel 1998), η VLSI (Very 

Large Scale Integration), το οποίο ήταν συμμαχία έρευνας και ανάπτυξης και το ESPRIT το
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07ioίο τιαρουσιάστηκε στην παράγραφο 1.3. Τα υπάρχοντα δίκτυα αεροπορικών ΔΣΣ 

παραθέτονται στο σχήμα 5.1.

Στην περίπτωση όπου ένας εταίρος έχει πολλές συμμαχίες, αυτές κατά κανόνα είναι 

συμμαχίες συν-ειδίκευσης (Doz & Hamel 1998) παίρνοντας την μορφή κοινοπραξιών. Όταν 

πολλοί εταίροι έχουν πολλές συμμαχίες, μειώνεται μεν η εξάρτηση από την συνεισφορά των 

εταίρων αλλά αυξάνει αυτόματα η πολυπλοκότητα της ΔΣΣ.

Τα δίκτυα συναντώνται περισσότερο σε τομείς με ραγδαία τεχνολογική ανάπτυξη, όπως οι 

τηλεπικοινωνίες και οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές, ή με έντονο ανταγωνισμό όπως π.χ. οι 

αεροπορικές εταιρίες. Η Phillips χρησιμοποίησε τον τρόπο αυτό στις αρχές της δεκαετίας του 

1980, επιδιώκοντας τα εξής (Gugler 1992):

1. Την αναβάθμιση των προϊόντων της και των τεχνολογιών που χρησιμοποιεί στις 

διαδικασίες της.

2. Την επικέντρωση σε εκείνες τις δραστηριότητες που θα της εξασφάλιζαν παγκόσμια 

παρουσία και ηγεσία.

3. Την μείωση του κόστους στη διαδικασία παραγωγής.

4. Τον 7ΐεριορισμό των δραστηριοτήτων της στην Αμερική και στην Άπω Ανατολή.

Στον πίνακα 5.4 απεικονίζεται το δίκτυο ΔΣΣ της Phillips Οι ΔΣΣ με την Motorola την B.S.O. 

Beheer και την Hitachi βοήθησαν την Phillips να ενισχύσει τις κύριες δραστηριότητές της, 

ενώ η συμμαχία με την Du Pont την βοήθησε στο να αποκτήσει διεθνή παρουσία.

5.4 Διοικώντας τα Δίκτυα Διεθνών Στρατηγικών Συμμαγιών

Τέτοιου είδους συμμαχίες οδηγούν στη δημιουργία της λεγάμενης “εικονικής οργάνωσης” 

(virtual organization), της οργάνωσης δηλαδή που θα ασχολείται μόνο με τις “θεμελιώδεις” 

ικανότητες της, ενώ οι υπόλοιπες θα προκύπτουν από δίκτυα ΔΣΣ. Για τα δίκτυα δεν 

υπάρχουν σημαντικές διαφορές από αυτά που μέχρι τώρα έχουν ειπωθεί όσο αφορά τους 

λόγους σχηματισμού, τους παράγοντες επιτυχίας και τις βασικές προτεραιότητες της 

διοίκησης, το μόνο που αλλάζει είναι ο συντονισμός της όλης διαδικασίας.
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Σχ. 5.2 Δίκτυα Αεροπορικών Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών
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Ρηγή: Καθημερινή (1999)
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5.4 Το δίκτυο ΔΣΣ της Phillips.

SEMENS

Phillips

CGE PROPAGANDA

SONY FIAT FLUKE

SHARP ERICSSON INTEL

ΤΕΙΚΟΚΑ TSISHIN OLIVETTI ROCKWELL

MATSUSHITA PEEK PLC ITT

JVC BSO GEHEER WORKING TITLE FILM

HITACHI BANG & OLUFSEN AT&T

THOMPSON CSF SCHLUMBERGER HARRIS

MATRA BARNER BROS. DU PONT

BULL SUN MICROSYSTEMS HONEYWELL

MOTOROLA UNISYS HEWLETT PACKARD

TEXAS INSTRUMENT GENERAL ELECTRIC CONTROL DATA

Πυγή: Gugler (1992)

Βασικό στοιχείο που θα εξασφαλίσει τη βιωσιμότητα του δικτύου, και που θα πρέπει να είναι 

μέλημα της διοίκησης, είναι η ικανότητά του να προσελκύσει νέα μέλη. Ο Gomes-Casseres 

(1994) προσθέτει ότι απαραίτητος παράγοντας για την εγκαθίδρυση δικτύου αποτελεί η 

δημιουργία ωφέλειας από τις κοινές συνεισφορές.

Οι Doz & Hamel (1998) για να μελετήσουν τη διοίκηση ενός δικτύου ΔΣΣ ακολουθούν το 

διαχωρισμό της παραγράφου 5.3.1 και επισημαίνουν:

Οταν υφίσταται μια συμμαχία και οι εταίροι είναι πολλοί, τότε κατά κανόνα 

συναντιόνται προβλήματα συντονισμού. Αυτό που πρέπει να προσέξει η ανώτατη διοίκηση 

έγκειται στη δημιουργία δέσμευσης μεταξύ των εταίρων, ώστε τα ωφέλη από την κοινή 

συμπόρευση να φαίνονται ότι είναι και χειροπιαστά. Επίσης, δίκτυα συμμαχιών της 

μορφής αυτής, χάνουν σε αποτελεσματικότητα όταν τα συμβαλλόμενα μέρη δεν 

προσφέρουν αυτά που πρέπει. Οι ρόλοι που οφείλει να διεκπεραιώνει η ανώτατη διοίκηση 

αφορούν αφενός την ικανότητα επικοινωνίας με τους υπόλοιπους εταίρους, αφετέρου, 

την ροή της πληροφορίας προς τις απαραίτητες κατευθύνσεις για την εκτέλεση των 

συμφωνηθέντων καθηκόντων. Επιπλέον, η διοίκηση πρέπει σε τακτά χρονικά διαστήματα 

να παρατηρεί και να αξιολογεί τις συνεισφορές των εταίρων. Στα δίκτυα ΔΣΣ σημαντικό
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ρόλο έχει η λεγάμενη “κεντρική” (nodal) θέση, την οποία συνήθως καταλαμβάνουν οι 

επιχειρήσεις του δικτύου που διαμορφώνουν το όραμα για το μέλλον της ΔΣΣ, έχουν 

αναντικατάστατες ικανότητες, και δυνατότητα στις διαπραγματεύσεις. Όταν η 

διοίκηση της ΔΣΣ ασκείται από άτομα που έχουν προσληφθεί από την αγορά για αυτό το 

σκοπό, τότε πρέπει να επικεντρώνουν την προσπάθεια τους στην ανάπτυξη του δικτύου 

μέσω νέων ικανοτήτων οι οποίες πιθανώς θα μεταβάλλουν και το ποιες επιχειρήσεις 

βρίσκονται στις κεντρικές θέσεις του δικτύου.

=> Όταν υπάρχει ένας εταίρος ο οποίος συμμετέχει σε διαφορετικές συμμαχίες, ο κύριος 

κίνδυνος που ελλοχεύει για το μάνατζμεντ της ΔΣΣ αφορά την ύπαρξη αντικρουόμενων 

συμφερόντων από συμμαχία σε συμμαχία, αλλά και η υιοθέτηση διαφορετικής 

στρατηγικής για κάθε περίπτωση ΔΣΣ.

Όταν οι εταίροι συμμετέχουν σε διαφορετικές συμμαχίες τα πράγματα περιπλέκονται, 

γιατί η ανώτατη διοίκηση πρέπει διαρκώς να παρακολουθεί για ασυμμετρίες στη 

δημιουργία αξίας της συμμαχίας από τις ήδη υφιστάμενες συμμαχίες των υπόλοιπων 

εταίρων και να εξαντλεί (Gomes-Casseres 1994) όλη της τη διπλωματική ικανότητα.

Ο Gomes-Casseres (1994) παραθέτει μια σειρά από αρχές για την ανώτατη διοίκηση οι 

οποίες παρουσιάζονται στον πίνακα 5.5.

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.5 Δίκτυα Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών και τομείς διοίκησης.

Κάθε επιμέρους σχέση των εταίρων μέσα στο δίκτυο πρέπει να διοικείται με μεγάλη

προσοχή.

Το δίκτυο πρέπει να δρα ως σύνολο με προκύπτουσα αξία μεγαλύτερη από το άθροισμα των

αξιών των εταίρων.

Δεν πρέπει να υπάρχει περιορισμός στο που μπορεί να φτάσει μια τέτοιου είδους συμμαχία.

Χειρισμός διαφωνιών και περιοδική επανεξέταση της πορείας της συμμαχίας.

Πηγή: Gomes-Casseres (1994)

Οι Duysters et al., (1999) προτείνουν ότι η διοίκηση του δικτύου οφείλει να προσέξει την 

επιλογή των εταίρων γιατί λάθος κινήσεις θα υπονομεύσουν το μέλλον της ΔΣΣ. Δεν πρέπει 

να αμεληθεί το γεγονός ότι κάθε νέο μέλος όχι μόνο πρέπει να ταιριάζει με τα υπόλοιπα, αλλά 

ταυτόχρονα να συνεισφέρει στη “μόχλευση” της γνώσης (leveraging knowledge). Επίσης, σε
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ένα δίκτυο ΔΣΣ, η διοίκησή του πρέπει να ασχολείται περισσότερο με τη διαμόρφωση της 

στρατηγικής και την καθιέρωση προτεραιοτήτων όσο αφορά τους πόρους (resources) της 

συμμαχίας που θα αφιερωθούν στα διάφορα έργα (projects).

5.5 Σύνοιμη-ϋυμπεράσματα

Στην ενότητα αυτή εξετάστηκαν οι προτεραιότητες στις οποίες πρέπει η διοίκηση της 

συμμαχίας να επικεντρώσει την προσοχή της. Μετά, αναλύθηκε η έννοια του δικτύου ΔΣΣ ως 

γενίκευση της απλής περίπτωσης των δύο εταίρων, και αναπτύχθηκαν οι όποιες διαφορές 

υπάρχουν στην επιλογή του εταίρου και στη διοίκηση.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6

Η ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

6.1 Γισιιγιυγή

Στην ενότητα αυτή θα παρουσιαστεί η διεθνής στρατηγική του ομίλου επιχειρήσεων 

Goody’s. Συγκεκριμένα θα εξεταστεί η διαδικασία επιλογής του εταίρου της Πορτογαλίας 

(Ibersol) και γενικά όλο το στήσιμο αυτής της ΔΣΣ, όπως αναλύθηκε σε συνεργασία με τον κ. 

Τριαντάφυλλο Δαράβαλη, επικεφαλή του τμήματος διεθνούς ανάπτυξης και υποστήριξης του 

ομίλου επιχειρήσεων Goody’s.

Η Goody’s21 ιδρύθηκε το 1975 και δεκαέξι χρόνια μετά (1991) ξεπέρασε τα 50 

καταστήματα. Το 1994 εισάγεται στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών, ενώ το 1996 ανοίγει το 

100ό κατάστημα. Σήμερα η αλυσίδα εστιατορίων αριθμεί στην Ελλάδα 130 ιδιαίτερα 

επιτυχημένα εστιατόρια. Κατά τη διάρκεια του 1999 θα λειτουργήσουν άλλα 11 εστιατόρια, 

ενώ για το 2000 ο στόχος θα είναι η αλυσίδα να έχει 158 καταστήματα. Η Goody’s είναι η 

πρώτη εταιρία στην Ελλάδα που εφάρμοσε το σύστημα franchising, εμφανίζοντας εκπληκτικά 

αποτελέσματα.

Από το 1997 η εταιρία εγκαινιάζει τη διεθνή παρουσία της, ανοίγοντας το πρώτο 

κατάστημα στη Λεμεσό της Κύπρου και στο τέλος του ίδιου έτους ξεκινά στη Λάρνακα της 

Κύπρου. Παράλληλα, στο τέλος του ίδιου έτους, ξεκινά και η λειτουργία του πρώτου 

εστιατορίου στη Σόφια της Βουλγαρίας, ενώ το 1998 πραγματοποιήθηκε η επέκταση και σε 

δυτικές αγορές, και συγκεκριμένα στην αγορά της Πορτογαλίας με δύο καταστήματα ένα στο 

Οπόρτο και ένα στη Λισσαβόνα. Εντός του 1999 προγραμματίζεται να λειτουργήσουν 3 

επιπλέον καταστήματα στη χώρα αυτή.

Ο κύκλος εργασιών της Goody’s για το 1998 έφτασε στα 3,259 δις δρχ, σημειώνοντας 

αύξηση 18% (2,754 δις δρχ το 1997). Ο όμιλος παρουσίασε αύξηση στον κύκλο εργασιών του 

κατά 23,87% φθάνοντας τα 30,567 δις δρχ (από 24,677 δις δρχ το 1997), έχοντας κερδοφορία 

αυξημένη κατά 11,4%. Ο όμιλος επιχειρήσεων Goody’s αποτελείται από 9 επιχειρήσεις. 

Συγκεκριμένα, από την μητρική Goody’s, την Hellenic Catering, την Σταύρος Νένδος

21 Τα χρησιμοποιούμενα στοιχεία προέρχονται από τον Ετήσιο Απολογισμό της Goody’s για το 1998.
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(κατασκευάζει ψωμί για τοστ και μπαγκέτες), την Floca, την Intertaste Catering 

(αναλαμβάνει την τροφοδοσία με έτοιμο φαγητό και την παροχή υπηρεσιών που καλύπτουν 

τις ανάγκες σίτισης του προσωπικού μεγάλων επιχειρήσεων, σχολείων και οργανισμών), τα 

Εστιατόρια-Ζαχαροπλαστεία Λεωφόρου Κηφισίας (συγκρότημα Goody’ s-Flocafe Espresso 

Bars, έχοντας αίθουσα σεμιναρίων, εκπαιδευτική κουζίνα και εργαστήριο νέων προϊόντων), τη 

Lani Restaurants Ltd. (ανέλαβε την επέκταση της Goody’s στην Κύπρο), την Balkan 

Restaurants (έχει αναλάβει τη λειτουργία του καταστήματος στη Σόφια καθώς και την 

μελλοντική επέκταση στην χώρα αυτή) καθώς και την Goodiber (είναι υπεύθυνη για 

ανάπτυξη νέων καταστημάτων στην Πορτογαλία).

6.1.1 Η Goody’s στην Βουλγαρία

Πρώτος σταθμός της Goody’s θεωρήθηκε ότι θα έπρεπε να ήταν τα Βαλκάνια και δει 

μια χώρα που ήταν κοντά στη Θεσσαλονίκη, οπότε αφενός δεν θα υπήρχαν μεγάλα κόστη 

μεταφοράς και αφετέρου οποιοδήποτε πρόβλημα προέκυπτε στην πορεία, μπορούσε να 

αντιμετωπιστεί άμεσα λόγω της κοντινής απόστασης. Επίσης, δεν πρέπει να παραληφθεί το 

γεγονός ότι στη Βουλγαρία και ειδικότερα στη Σόφια υπάρχει ικανός αριθμός Ελλήνων 

φοιτητών (γύρω στους 4.000-5.000), οι οποίοι θα αποτελούσαν και μια αγορά-στόχο που θα 

συνεισέφερε σημαντικά στην επιτυχία του όλου εγχειρήματος. Για τους λόγους αυτούς 

επιλέχθηκε η αγορά της Βουλγαρίας. Επειδή η Goody’s καθυστέρησε μέχρι να βρει το 

κατάλληλο κτίριο στη Σόφια, αποφεύγοντας έτσι τις συνέπειες της μεγάλης οικονομικής 

κρίσης του 1997 στη Βουλγαρία, γι’ αυτό και άνοιξε πρώτα το κατάστημα στη Λεμεσό της 

Κύπρου το οποίο προετοιμαζόταν παράλληλα με την Βουλγαρία.

Στην Balkan Restaurants το 60% ανήκει στην Goody’s και το υπόλοιπο 40% στο 

Euromerchant Balkan Fund το οποίο συνέδραμε μόνο στη μείωση του χρηματοοικονομικού 

κινδύνου χωρίς να συμβάλλει στην ανάπτυξη και υποστήριξη της αλυσίδας. Μέσα στα σχέδια 

της Goody’s είναι το άνοιγμα και δεύτερου εστιατορίου στην Σόφια (το ύψος της επένδυσης 

θα φθάσει τα 200 εκατ.δρχ.), ενώ εξετάζεται το ενδεχόμενο λειτουργίας και τρίτου 

καταστήματος αυτή τη φορά στη Φιλιππούπολη.

Στη φάση αυτή της διεθνούς δραστηριότητάς της, η Goody’s πρόσεξε ιδιαίτερα την 

διαφορετική κουλτούρα που επικρατεί στη Βουλγαρία και το γενικότερο οικονομικό 

περιβάλλον, κάνοντας τις απαραίτητες τροποποιήσεις (τιμής και περιεχομένου) στο μενού της.
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6.1.2 II Goody's στην Κύπρο

Παράλληλα με την Βουλγαρία έγιναν και οι πρώτες κινήσεις για επέκταση στην Κύπρο, με 

το αρχικό σκεπτικό ότι “είναι Ελλάδα”, υπάρχουν δηλαδή κοινά πολιτισμικά στοιχεία, κοινή 

γλώσσα και φυσικά αναγνωρισιμότητα της μάρκας της Goody’s. Στην Κύπρο η Goody’s 

κατέχει το 35% της Lani Restaurants Ltd. ενώ το υπόλοιπο ανήκει σε εξέχων κυπριακό 

επιχειρηματικό όμιλο (Παρασκευαϊδης-Ιωάννου). Η επέκταση έγινε πάλι με άμεσο franchising 

από την Lani, η οποία έχει αναλάβει την ανάπτυξη στην κυπριακή αγορά (σήμερα έχει 4 

εστιατόρια) ενώ το κομμάτι της υποστήριξης ανήκει στην Goody’s. Ο όρος υποστήριξη 

αναφέρεται στο σχεδίασμά του καταλόγου των προσφερομένων προϊόντων, την εισαγωγή 

νέων προϊόντων, το σχεδίασμά της στρατηγικής και των ενεργειών marketing και την 

επικοινωνία σε δύσκολες καταστάσεις (crisis).

Βέβαια, στην πράξη η διαπίστωση ότι υπάρχουν κοινά γνωρίσματα μεταξύ των λαών 

τροποποιήθηκε σημαντικά αφού υπάρχουν αρκετές διαφορές στον τρόπο ζωής των κυπριών. 

Ο συγχρωτισμός τους με κουλτούρες όπως η αγγλική και η αραβική (υπάρχουν πολλές 

κατασκευαστικές εταιρίες που έχουν αναλάβει την κατασκευή οδικών δικτύων σε αραβικές 

χώρες) έχουν αφήσει κάποια στοιχεία διαφοροποίησης. Για παράδειγμα, οι κύπριοι 

μετακινούνται σχεδόν πάντα με το αυτοκίνητο, πράγμα που σήμαινε ότι οπωσδήποτε τα 

εστιατόρια Goody’s θα έπρεπε να είχαν αρκετά μεγάλο πάρκινγκ για να τους προσελκύσουν. 

Επίσης, οι κύπριοι καταναλωτές κάνουν προγραμματισμένες αγορές χωρίς να έχει 

προηγηθεί το σχετικό ψάξιμο στην αγορά, ενώ και το ωράριο εργασίας τους είναι διαφορετικό 

(επιστρέφουν το μεσημέρι στο σπίτι, κοιμούνται και το απόγευμα ξαναπηγαίνουν στη δουλειά 

τους).

6.2 II περίπτωση τικ Goody's με την Ibcrsol

Η επέκταση στην Πορτογαλία ήταν το τρίτο “βήμα” στη σειρά της διεθνούς στρατηγικής. 

Το γεγονός ότι οι κινήσεις στις αγορές της Κύπρου και της Βουλγαρίας, προσέφεραν την 

σχετική εμπειρία και εξοικείωση και στόχευαν περισσότερο σε αποκόμιση εμπειριών, δεν 

άφησε στην Goody’s περιθώριο να σκεφτεί ότι θα χρειαζόταν κάποιο ντόπιο εταίρο, ο οποίος 

όχι μόνο θα έδινε πληροφορίες για την ύπαρξη κινήτρων από αναπτυξιακούς νόμους, αλλά θα 

προσέφερε την τοπική γνώση που δεν είχε η Goody’s και θα συντελούσε στην ανάπτυξη του 

δικτύου των καταστημάτων. Κάτι τέτοιο έγινε με την είσοδο στην Πορτογαλία.
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Μετά από τις δύο αυτές προαναφερόμενες αγορές, η αλυσίδα Goody’s επεδίωκε και την 

ανάπτυξή της σε δυτικού τύπου αγορές όπου θα υπήρχε υφιστάμενη υποδομή και αφθονία 

πρώτων υλών αλλά και θα αντιμετώπιζε πιθανώς πιο έντονο ανταγωνισμό. Στο τραπέζι των 

διαπραγματεύσεων υπήρχαν ονόματα όπως Αγγλία, Γαλλία και Γερμανία. Η περίπτωση της 

Αγγλίας και της Γερμανίας απορρίφθηκαν με το σκεπτικό του έντονου ανταγωνισμού (θα 

ήταν αρκετά απαιτητικό ξεκίνημα) ενώ για την Γαλλία, αν και υπήρχε μια πολύ σοβαρή 

πρόταση συνεργασίας, αφορούσε μόνο μια περιοχή και όχι ολόκληρη τη χώρα. Οπότε για να 

έχει νόημα η επέκταση θα έπρεπε μελλοντικά να γίνουν υποχρεωτικά και άλλες συμφωνίες 

για τις υπόλοιπες περιοχές της χώρας. Κάτι τέτοιο θεωρήθηκε στην παρούσα φάση ότι ήταν 

δύσκολο να επιτευχθεί.

6.2.1 Επιλογή Εταίρου

Εταιρία συμμετοχών που κατέχει μειοψηφικό πακέτο και στην Goody’s αλλά και στην 

Ibersol γνωστοποίησε στην Goody’s ότι η Ibersol ψάχνει ένα εταίρο που να έχει καλό 

concept22 τέτοιο ώστε να συναγωνιστεί την McDonalds και την Burger King στην 

Πορτογαλία. Οι πρώτες επαφές έγιναν μέσω του E.M.R.A. (European Modem Restaurants 

Association), ενός φορέα στον οποίο ανήκει η Goody’s αλλά και η Ibersol, και όπου συζητάνε 

τα προβλήματα του κλάδου τουλάχιστον 1 φορά το μήνα. Από την πλευρά της Goody’s, όσο 

αφορά την Πορτογαλία, εξετάστηκε το μέγεθος της χώρας, ο αριθμός των κατοίκων, η 

πληθυσμιακή διασπορά, αλλά και οι παραπλήσιες διατροφικές συνήθειες των δύο λαών. Η 

συμφωνία συνεργασίας υπογράφηκε στην Φρανκφούρτη αφού πρώτα οι Πορτογάλλοι 

επισκέφθηκαν τα καταστήματα της Goody’s στην Ελλάδα,. Έτσι συστάθηκε κοινοπρακτική 

επιχείρηση με την ονομασία Goodiber (από τα αρχικά των Goody’s και Ibersol) η οποία θα 

αναπτύξει στην αρχή ιδιόκτητα εστιατόρια στην Πορτογαλία και μετά θα υιοθετηθεί η 

μέθοδος του franchising. Η Ibersol κατέχει το 60% ενώ η Goody’s το υπόλοιπο 40%.

Η Goody’s προκειμένου να επιλέξει τον εταίρο της στην Πορτογαλία έδωσε μεγάλη 

σημαντικότητα στην εμπειρία του όσο αφορά τη γνώση της τοπικής αγοράς αλλά και στο 

χώρο της οργανωμένης σίτισης. Η εμπειρία του τεκμηριώνεται από το γεγονός ότι είναι για 

την Πορτογαλία ο master franchisee της Pizza Hut, της KFC (Kentucky Fried Chicken), της

22 Αφορά την επιχειρηματική ιδέα και την προσπάθεια κατηγοροποίησης της (οι κυριότερες διακρίσεις είναι fast 
food, ή casual dinner). Η Goody’s είναι κάτι ενδιάμεσο.
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Pans & Co (αλυσίδα σάντουιτς) έχοντας επίσης και άλλα τρία τοπικά concept (τα Iber23 τα 

Ο Kilo24 και τα Pasta Cafe25).

Παράλληλα, η χρηματοοικονομική κατάσταση του ομίλου διαδραμάτισε καθοριστικό 

ρόλο στην τελική επιλογή, καθώς η Ibersol ανήκει στον Όμιλο της SONAE (εταιρία πριστής 

ξυλείας, πρώτη στο κόσμο και η οποία συνεισφέρει περίπου 2-3% στο ΑΕΠ της Πορτογαλίας) 

ο οποίος έχει στην διαχείρισή του εμπορικά κέντρα στην Πορτογαλία. Αυτό ήταν θετικό 

στοιχείο για την Goody’s αφού τα δυο πρώτα εστιατόρια είναι μέσα σε τέτοια κέντρα. Επίσης, 

το γεγονός ότι ο όμιλος αυτός προερχόταν από μια δυτική χώρα με περίπου ίδιες 

διατροφικές συνήθειες με σταθερό οικονομικό περιβάλλον, και με όχι και πολύ μεγάλο 

επίπεδο ανταγωνισμού, ήταν ακόμα ένας λόγος που προτιμήθηκε η Ibersol. Από τη μεριά της 

η Ibersol προτίμησε την Goody’s επειδή είχε πληρότητα στο concept της (η Goody’s είναι και 

fast food αλλά και family restaurant) και ενώ έψαχνε μια αλυσίδα με burger concept βρήκε, 

μια με burger plus.

6.2.2. Παράγοντες επιτυ/ίας

Σύμφωνα με τον κ. Δαράβαλη, ο βασικότερος παράγοντας που συνετέλεσε στην επιτυχία 

του εγχειρήματος ήταν κυρίως η εμπειρία που είχε αποκομίσει η Goody’s από τις 

προηγούμενες άλλες δύο χώρες. Ειδικότερα στην Πορτογαλία η εμπειρία του εταίρου πάνω 

στον κλάδο, όπως και η χρηματοοικονομική του κατάσταση, ήταν οι ακρογωνιαίοι λίθοι για 

την επιτυχία της συμμαχίας. Επίσης, η εμπιστοσύνη μεταξύ των συμβαλλόμενων μερών, όσο 

αργά και αν πραγματοποιείται λόγω των όποιων πολιτισμικών διαφορών, βοήθησε στο να 

τεθούν οι βάσεις για μια γόνιμη μελλοντική συνεργασία.

Αν εξεταστεί όμως η συμμαχία γενικότερα, διαπιστώνεται ότι υπήρχαν δύο εταίροι 

(Goody’s και Ibersol) οι οποίοι είχαν κουλτούρες που μπορούσαν να ταιριάξουν, συμβατούς 

στόχους (η Goody’s ήθελε διεθνή επέκταση και η Ibersol ακόμα ένα concept), 

συμπληρωματικές ικανότητες (το concept της Goody’s δεν έμοιαζε με κάποιο από της 

Ibersol) και περίπου ίδιο ποσοστό όσο αφορά τον κίνδυνο της επένδυσης (εδώ θα μπορούσε 

να ειπωθεί ότι σε περίπτωση που το εγχείρημα αποτύγχανε, αυτό θα κόστιζε στη Goody’s πιο 

πολύ από ότι στην Ibersol).

23 Παίρνεις με το δίσκο σου αυτά που θέλεις και πληρώνεις μετά στο ταμείο (self-service).
24 Είναι βραζιλιάνικο εστιατόριο, όπου αυτά που παραγγέλνεις στα ζυγίζουν και μετά πληρώνεις.
25 Ιταλικό εστιατόριο.
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6.2.3 H διοίκηση tiic opmu/yu/c

Η εταιρία Goodiber διαχειρίζεται αποκλειστικά το σήμα Goody’s. Η Ibersol έχει τρία μέλη 

στο Διοικητικό Συμβούλιο (ΔΣ) (τον πρόεδρο της Ibersol, τον αντιπρόεδρο, και τον διευθυντή 

marketing). Από την μεριά της, η Goody’s έχει δύο μέλη, τον πρόεδρο και διευθύνοντα 

σύμβουλο και τον επικεφαλή του τμήματος διεθνούς ανάπτυξης και υποστήριξης του ομίλου 

επιχειρήσεων Goody’s. Αν και η κίνηση αυτή της επέκτασης ήταν πιο κρίσιμη για την 

Goody’s, εντούτοις η εταιρία πήρε μειοψηφικό πακέτο με το σκεπτικό ότι η Ibersol είχε την 

γνώση της τοπικής αγοράς. Το γεγονός ότι στο ΔΣ συμμετείχαν κορυφαία στελέχη των δύο 

εταιριών έδειξε την σημαντικότητα της προσπάθειας για τα συμβαλλόμενα μέρη.

Η διοίκηση της Goodiber στην ουσία ασκείται από ένα brand manager ο οποίος ήταν για 

τον πρώτο χρόνο από την Goody’s ενώ τώρα εκπαιδεύεται ένα στέλεχος της Goodiber για να 

αναλάβει την διοίκηση. Από την κίνηση αυτή η Goody’s διαπίστωσε ότι τα προκύπτοντα 

προβλήματα ήταν τέτοια που δεν θα έπρεπε να είχε στείλει στέλεχος με εμπειρία μόνο σε 

λειτουργικά θέματα, αλλά ένα ανώτερο (π.χ. αναπληρωτή γενικό διευθυντή). Στις επόμενες 

επεκτάσεις της η Goody’s στοχεύει να εκπαιδεύει το τοπικό στέλεχος στην Ελλάδα για 

περίπου ένα εξάμηνο και να του δίνει για επικουρική βοήθεια ένα δικό της στέλεχος για 

ακόμη έξι μήνες.

6.3 Συμπεράσματα

Η προσεκτική μελέτη και επιλογή της προς επέκταση χώρας, ήταν αυτό που βοήθησε την 

Goody’s στα πρώτα της βήματα προς την διεθνή καταξίωση. Η επιλογή εταίρων, όπως και τα 

ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που έχει το προφίλ του καθενός (μείωση του χρηματοοικονομικού 

κινδύνου στην περίπτωση της Βουλγαρίας, εξέχων επιχειρηματικός όμιλος στην Κύπρο, 

ουσιαστικός συνεργάτης στην περίπτωση της Πορτογαλίας) συμπληρώνουν την μέχρι τώρα 

επιτυχημένη πορεία. Το πιο σημαντικό γεγονός είναι ότι η Goody’s εξακολουθεί να μαθαίνει 

από τη διαδικασία εισόδου σε ξένη χώρα, δίχως να προσπαθεί να αντιγράφει τις ήδη 

επιτυχημένες συνταγές της.
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