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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Παρόλο που η ανάπτυξη διεθνούς δραστηριότητας είναι πλέον κοινή πρακτική 

των επιχειρήσεων, στην Ελλάδα σχετικά λίγες επιχειρήσεις έχουν έντονα 

διεθνοποιηµένη στρατηγική. Στόχος της παρούσας εργασίας είναι να εξαγάγει 

συµπεράσµατα σχετικά µε την πορεία και τη στρατηγική διεθνοποίησης της παραγωγής 

ορισµένων ελληνικών µεταποιητικών εταιριών. 

Η µέθοδος που ακολουθείται για την εξαγωγή συµπερασµάτων είναι η µελέτη 

περιπτώσεων (Case Studies). Πιο συγκεκριµένα επιλέχτηκαν ελληνικές εταιρίες του 

κλάδου της µεταποίησης, µε σηµαντική διεθνή παρουσία και η πορεία επέκτασής τους 

αναλύθηκε βάσει υποθέσεων που βασίστηκαν στο µοντέλο διεθνοποίησης της 

Ουψάλας. Οι εταιρίες που εξετάστηκαν ήταν η Chipita International, ο όµιλος ΤΙΤΑΝ 

και η Αλουµύλ Μυλωνάς-Βιοµηχανία Αλουµινίου Α.Ε. (Alumil).  

Τα ευρήµατα δείχνουν µια διαφορετική πορεία διεθνοποίησης της κάθε εταιρίας 

που οφείλεται τόσο στην ιστορία της όσο και στον κλάδο που δραστηριοποιείται και τις 

ειδικές συνθήκες που επικρατούν. Ωστόσο και στις τρεις περιπτώσεις παρατηρούµε ότι 

οι στρατηγικές επιλογές των εταιριών καθοδηγούνται από τις πιέσεις του 

ανταγωνισµού, από το παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον και τη σηµαντική παρουσία των 

αναπτυσσόµενων αγορών.  

Στο πρώτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας γίνεται µια εισαγωγή στη 

διεθνοποίηση των επιχειρήσεων ως συνέπεια ενός έντονα παγκοσµιοποιηµένου και 

ευµετάβλητου περιβάλλοντος. Συγχρόνως, γίνεται µια εισαγωγική παρουσίαση του 

διεθνούς χαρακτήρα των ελληνικών µεταποιητικών επιχειρήσεων. Το δεύτερο 

κεφάλαιο περιλαµβάνει το θεωρητικό υπόβαθρο της διεθνοποίησης της παραγωγής και 

σε αυτό αναλύονται σηµαντικές θεωρίες για τους λόγους, την πορεία και τις συνέπειες 

της διεθνοποίησης. Στο τρίτο κεφάλαιο παρουσιάζονται κάποια βασικά χαρακτηριστικά 
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της µεταποιητικής βιοµηχανίας στην Ελλάδα, καθώς και το µοντέλο διεθνοποίησης της 

Ουψάλας και οι θεωρητικές υποθέσεις πάνω στις οποίες θα αναπτυχθεί η έρευνά µας, 

ώστε να διαπιστωθεί αν το µοντέλο διεθνοποίησης της Ουψάλας έχει εφαρµογή στις 

ελληνικές µεταποιητικές επιχειρήσεις. Στα κεφάλαια τέσσερα, πέντε και έξι 

παρουσιάζονται ως µελέτες περιπτώσεων, οι πορείες διεθνοποίησης των επιχειρήσεων 

Chipita, ΤΙΤΑΝ και Alumil. Αφού καθοριστούν τα σηµαντικά σηµεία για την πορεία 

διεθνοποίησής τους εξετάζουµε αν οι υποθέσεις του µοντέλου διεθνοποίησης της 

Ουψάλας έχουν εφαρµογή. Τέλος στο κεφάλαιο επτά ακολουθεί µια συγκεντρωτική 

παρουσίαση των ευρηµάτων και τα συµπεράσµατα της έρευνας. 
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Κεφάλαιο 1. Εισαγωγή 

 

Η αναφορά στον «επιχειρηµατικό κόσµο», στις µέρες µας έχει πολύ ευρύτερη 

έννοια από τα στενά πλαίσια µιας αγοράς ή τα σύνορα µιας χώρας. Σε ένα 

παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον οι επιχειρήσεις για να γίνουν ανταγωνιστικές 

καλούνται να αναπτύξουν διεθνή παραγωγική δραστηριότητα. Η διεθνοποίηση των 

επιχειρήσεων αποτελούσε µέχρι το κοντινό παρελθόν µία επιχειρηµατική δυνατότητα 

που αφορούσε λίγες επιχειρήσεις, τις λεγόµενες πολυεθνικές. Σήµερα αποτελεί ευρέως 

διαδεδοµένη πρακτική. Αξιοποιώντας τα συγκριτικά τους πλεονεκτήµατα όπως το 

µέγεθος, την τεχνογνωσία, την εξειδίκευση, τη λειτουργική αποτελεσµατικότητα κ.α., 

οι εταιρίες αναπτύσσουν στρατηγικές διεθνούς ανάπτυξης, επεκτείνονται σε νέες 

αγορές και αναζητούν σε αυτές ευκαιρίες προς εκµετάλλευση. 

Η διαδικασία διεθνοποίησης µιας επιχείρησης επικεντρώνεται στη βαθµιαία 

απόκτηση και χρήση γνώσης, καθώς και στις αυξανόµενες δεσµεύσεις σχετικά µε τις 

ξένες χώρες και αγορές. Σύµφωνα µε τους Johanson & Vahlne, (1977), η γνώση της 

επιχείρησης που είναι απαραίτητη για τη διεθνοποίηση αποκτάται µέσω 

δραστηριοτήτων στο εξωτερικό και αναγνωρίζονται δύο κατευθύνσεις διεθνοποίησης: 

α) η σταδιακή εξέλιξη της εταιρίας σε µια µόνο ξένη χώρα και β) η επιτυχηµένη 

εγκαθίδρυση δραστηριοτήτων σε νέες χώρες.   

Κατά τη διαδικασία της διεθνοποίησης, στόχος µιας επιχείρησης είναι η αύξηση 

των κερδών και η ταυτόχρονη µείωση του ρίσκου, ενώ οι αποφάσεις που λαµβάνονται 

εξαρτώνται από το ευρύτερο πλαίσιο λειτουργίας της επιχείρησης, από οικονοµικά 

δεδοµένα και επιχειρησιακούς παράγοντες. Η έννοια της διεθνοποίησης περιλαµβάνει 

τις ευκαιρίες και το ρίσκο που αναλαµβάνουν οι επιχειρήσεις µέσω τεσσάρων αξόνων 

(Johanson and Vahlne, 1977):  

α) δέσµευση της αγοράς: Αφορά τον αριθµό των πόρων που επενδύονται, δεσµεύονται 
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σε µια αγορά και το βαθµό της δέσµευσής τους, δηλαδή πόσο εύκολα ή δύσκολα 

µπορεί να γίνει αποδέσµευση των πόρων αυτών. 

β) γνώση της αγοράς: Η γνώση της αγοράς είναι αυτή που επιτρέπει στην επιχείρηση να 

αναγνωρίζει ευκαιρίες και απειλές και να αξιολογεί το περιβάλλον της και τις 

εναλλακτικές της. Τέτοια γνώση µπορεί να αφορά πληροφορίες για τη ζήτηση, την 

αγορά, τον ανταγωνισµό, το θεσµικό πλαίσιο κ.α. 

γ) πρόσφατες δραστηριότητες: Οι πρόσφατες δραστηριότητες αναφέρονται στο χρονικό 

διάστηµα καθυστέρησης, το οποίο µεσολαβεί από την υλοποίηση µιας ενέργειας έως τη 

στιγµή που είναι εµφανείς οι επιπτώσεις της. Απαιτείται ύπαρξη εµπειρίας και 

εξειδικευµένων στελεχών ώστε να µπορεί να γίνει σωστή εκτίµηση-πρόβλεψη για τις 

επιπτώσεις µιας ενέργειας. 

δ) αποφάσεις δέσµευσης : Οι αποφάσεις δέσµευσης πόρων σε ξένες αγορές εξαρτώνται 

από τον τρόπο που αντιδρά η επιχείρηση στα εξωτερικά ερεθίσµατα και στοιχεία του 

περιβάλλοντός της και αφορά σε αποφάσεις που λαµβάνονται ως ανταπόκριση σε 

ευκαιρίες και απειλές. 

Τα βήµατα που θα πρέπει να ακολουθήσει µια επιχείρηση για την απόφαση και 

την πορεία διεθνοποίηση της συµπεριλαµβάνουν τα ακόλουθα (Εθνικό Παρατηρητήριο 

για τις ΜΜΕ, 2010):    

Το πρώτο και αποφασιστικό βήµα για τη διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων 

µιας επιχείρησης είναι η κατανόηση των λόγων που την ωθούν να στραφεί στις διεθνείς 

αγορές. Η επίγνωση και κατανόηση των λόγων αυτών έχουν καθοριστικό ρόλο στο 

σχεδιασµό και το περιεχόµενο των αποφάσεων που πρέπει να ληφθούν τόσο σε επίπεδο 

στρατηγικής ανάπτυξης, όσο και σε επίπεδο οργανωτικών και λειτουργικών 

παρεµβάσεων και διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού. Η απόφαση για διεθνοποίηση 

των δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης πρέπει να είναι σαφής και αιτιολογηµένη. 

Έχοντας σαφή και τεκµηριωµένη εικόνα των λόγων που ωθούν στη 
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διεθνοποίηση, το δεύτερο βασικό βήµα της επιχείρησης είναι η επιλογή του µοντέλου 

διεθνοποίησης. Με άλλα λόγια, η επιχείρηση, έχοντας απαντήσει στο προηγούµενο 

βήµα «γιατί αποφασίζει να διεθνοποιηθεί», σε αυτό το στάδιο καλείτε να απαντήσει στο 

«πού και πώς». Η επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής θα πρέπει να αντικατοπτρίζει 

τις δυνατότητες και ικανότητες της επιχείρησης αλλά και να ανταποκρίνεται στις 

επιδιώξεις και τους στόχους της. 

Το µοντέλο διεθνοποίησης που θα επιλέξει η εταιρία, θα πρέπει να βασίζεται σε 

στρατηγική ανάλυση και αξιοποίηση των ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της 

επιχείρησης και των πλεονεκτηµάτων που προσφέρει η χώρα υποδοχής έναντι των 

µειονεκτηµάτων της αγοράς-στόχου, των υφισταµένων επιχειρηµατικών κινδύνων αλλά 

και των ανταγωνιστών στην αγορά αυτή. Πέρα από το ευρύτερο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον, τα κριτήρια απόφασης και τις δεξιότητες της επιχείρησης, η επιλογή του 

µοντέλου διεθνοποίησης καθορίζεται επίσης και από τον τοµέα στον οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση. 

Η προώθηση της διεθνούς παραγωγής ευνοήθηκε καθοριστικά από (Dunning, 

1993) : 

α) Τη βελτίωση του συστήµατος των µεταφορών, µε συνέπεια τη µείωση της βαρύτητας 

του µεταφορικού κόστους, ως ανασταλτικού παράγοντα των εµπορικών συναλλαγών. 

β) την ανάπτυξη των τηλεπικοινωνιών, της ηλεκτρονικής και της πληροφορικής που 

κατέστησαν εφικτή τη δηµιουργία ενός παγκόσµιου δικτύου επικοινωνίας και την 

δυνατότητα οργάνωσης της παράγωγης και διοίκησης σε διεθνές επίπεδο. 

γ) την τεχνολογική πρόοδο, η οποία επέτρεψε την κατάτµηση των παραγωγικών 

διαδικασιών σε επιµέρους τµήµατα και τη δυνατότητα ποιοτικών ελέγχων ανά στάδιο 

παραγωγής, αναπτύσσοντας µε αυτό τον τρόπο την παγκόσµια εξάπλωση του εµπορίου 

ενδιάµεσων αγαθών (πχ εξαρτήµατα, υλικά παραγωγής κ.α.). 

Στις µέρες µας, σε ένα παγκόσµιο και πολυδιάστατο περιβάλλον, η 
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διεθνοποίηση των παραγωγικών δραστηριοτήτων των επιχειρήσεων, αποτελεί 

πρωτοβουλία βελτίωσης της ανταγωνιστικότητάς τους, η οποία συνδέεται µε την 

αναλογία εγχώριων και διεθνών δραστηριοτήτων. Ωστόσο, ειδικότερα οι µικρές τοπικές 

επιχειρήσεις, για να µπορέσουν να αντιµετωπίσουν τον ανταγωνισµό των 

διεθνοποιηµένων επιχειρήσεων, θα πρέπει να γνωρίζουν σε ικανοποιητικό βαθµό τον 

τρόπο λειτουργίας τους, καθώς και τα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα που 

συνεπάγεται ο πολυεθνικός χαρακτήρας τους. Έτσι, γνωρίζουν τα σηµεία που οι ίδιες 

µειονεκτούν ή πλεονεκτούν ανταγωνιστικά και κατά συνέπεια µπορούν να 

διαµορφώσουν κατάλληλες στρατηγικές.  

Με την παρούσα εργασία γίνεται µια προσέγγιση στις επιλογές στρατηγικής των 

επιχειρήσεων για διεθνοποίηση και στους λόγους που τις ωθούν ή όχι σε διεθνείς 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες. Αντικείµενο της έρευνας είναι να εξεταστεί ο κλάδος 

της µεταποίησης στην Ελλάδα και να εξαχθούν βασικά συµπεράσµατα για την πορεία 

διεθνοποίησης της παραγωγής που ακολούθησαν επιχειρήσεις του κλάδου. 

Ο τοµέας της µεταποιήσεως παραµένει σηµαντικός για την ανάπτυξη της 

ελληνικής οικονοµίας λειτουργώντας στο περιβάλλον της παγκοσµιοποιηµένης 

οικονοµίας από τη δεκαετία του 1990 και της Ζώνης του Ευρώ στη δεκαετία του 2000 

(ΕΣΥΕ, 2009). Το άνοιγµα της αγοράς της Ελλάδας στον διεθνή ανταγωνισµό 

συµβαδίζει µε αύξηση της παραγωγικότητας του µεταποιητικού τοµέα στην Ελλάδα. Η 

δραστηριοποίηση σε ξένες αγορές βοηθά στην ολοκλήρωση της οργανωτικής δοµής 

των µεταποιητικών επιχειρήσεων, στην αναβάθµιση των επιχειρηµατικών τους 

σχεδίων, στην απόκτηση διεθνούς εµπειρίας και στην κατάλληλη επαγγελµατική 

εξέλιξη και κατάρτιση του εργατικού τους δυναµικού.  

  Η δηµιουργία σηµαντικών επιχειρηµατικών ευκαιριών στη ΝΑ Ευρώπη  και η 

παράλληλη λειτουργία των ελληνικών επιχειρήσεων στο περιβάλλον της Ενιαίας 

Ευρωπαϊκής Αγοράς ενίσχυσε την επιχειρηµατική τους δραστηριότητα. Συγχρόνως, τα 
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επενδυτικά κίνητρα που δόθηκαν µέσω των αναπτυξιακών νόµων είχαν ως συνέπεια να 

βελτιωθεί σταδιακά η οικονοµική υποδοµή, ιδιαιτέρως µετά την πλήρη απελευθέρωση 

της διασυνοριακής κινήσεως των κεφαλαίων και την ταχεία ανάπτυξη του 

χρηµατοοικονοµικού συστήµατος της χώρας. 

Έτσι προέκυψε η σύγχρονη ελληνική µεταποιητική βιοµηχανία, η οποία 

εξακολουθεί να συµβάλλει στην απασχόληση ενός σηµαντικού µέρους του εγχώριου 

εργατικού δυναµικού, αλλά και ικανού αριθµού µεταναστών. Ωστόσο, το κόστος 

εργασίας στην Ελλάδα έχει ήδη αυξηθεί σηµαντικά και εξακολουθεί να αυξάνεται µε 

ταχύ ρυθµό, µε αποτέλεσµα να τίθενται εκτός αγοράς οι βασικοί κλάδοι της ελληνικής 

µεταποιήσεως και ιδιαίτερα εκείνοι που χαρακτηρίζονται από υψηλό βαθµό εντάσεως 

εργασίας. Συγχρόνως, τα τελευταία χρόνια, η παγκόσµια χρηµατοοικονοµική και 

οικονοµική κρίση είχε εξαιρετικά αρνητικές επιπτώσεις, αφενός στην οµαλή 

χρηµατοδότηση των επιχειρήσεων και των νοικοκυριών και αφετέρου στην πραγµατική 

οικονοµία, οδηγώντας σε πτώση του διεθνούς εµπορίου και του όγκου και της αξίας του 

παραγόµενου προϊόντος της µεταποιητικής βιοµηχανίας σε όλες τις χώρες και στην 

Ελλάδα.  

Σε αυτό το κρίσιµο στάδιο, η διεθνοποίηση των ελληνικών µεταποιητικών 

επιχειρήσεων αναδεικνύεται ως πολύ σηµαντικός παράγοντας για την αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας του. Αποτελεί ωστόσο και σηµαντική απειλή καθώς η στρατηγική 

διεθνοποίησης τους θα αναπτυχθεί σε ένα ευµετάβλητο και εύθραυστο περιβάλλον.   

Η ανασκόπηση της διεθνούς βιβλιογραφίας µας παρέχει ένα πλήθος µοντέλων 

διεθνοποίησης και υποθέσεων που προσπαθούν να ερµηνεύσουν την πορεία επέκτασης 

της διεθνούς παρουσίας των επιχειρήσεων. Ωστόσο, προκρίνουµε για τη διατύπωση 

υποθέσεων το µοντέλο διεθνοποίησης της Ουψάλα, εµπλουτισµένο µε υποθέσεις που 

προκύπτουν από την ανασκόπηση συµπληρωµατικών µελετών. Στόχος είναι µέσα από 

την διατύπωση υποθέσεων να εξαχθούν βασικά συµπεράσµατα για την στρατηγική 
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διεθνοποίησης της παραγωγής που ακολουθούν οι εταιρείες που µελετούνται. 

Η στρατηγική που θα ακολουθήσουν για τη διεθνοποίησή τους, τα 

πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα από την είσοδό τους σε νέες αγορές και ο τρόπος 

επιλογής της χώρας εισόδου αναλύονται στο 1ο µέρος της εργασίας ώστε να 

δηµιουργηθεί ένα ικανοποιητικό θεωρητικό πλαίσιο. Για να συµπληρωθεί το θεωρητικό 

µέρος γίνεται µικρή αναφορά στον κλάδο µεταποίησης στην Ελλάδα και στην 

εξωστρέφεια των ελληνικών επιχειρήσεων. Το 2ο   µέρος είναι το ερευνητικό µέρος της 

παρούσας εργασίας. Γίνεται περιγραφή της µεθοδολογίας που θα ακολουθηθεί για την 

εξαγωγή συµπερασµάτων και ακολουθεί η µελέτη περιπτώσεων σηµαντικών ελληνικών 

µεταποιητικών εταιρειών.  
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Κεφάλαιο 2. Το Θεωρητικό Υπόβαθρο της ∆ιεθνοποίησης της Παραγωγής 

 

2.1. Το περιβάλλον της επιχείρησης 

Οι εταιρείες δεν παίρνουν αποφάσεις να επενδύσουν στο εξωτερικό σε απόλυτη 

αποµόνωση. Έχουν τις ήδη υπάρχουσες µονάδες τους να διαχειριστούν και επίσης θα 

πρέπει να διαχειριστούν και να ανταπεξέλθουν σε ένα νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Οι ριζικές αλλαγές που λαµβάνουν χώρα τις τελευταίες δεκαετίες στο 

παγκόσµιο, κοινωνικό, πολιτικό, οικονοµικό περιβάλλον, αλλά και η ραγδαία ανάπτυξη 

της τεχνολογίας έχουν επηρεάσει δραστικά και τον επιχειρηµατικό κόσµο. Το 

παγκόσµιο σκηνικό δραστηριοποίησης των επιχειρήσεων έχει µεταβληθεί, ενώ η 

διεθνοποίηση των επιχειρήσεων είναι πλέον παγκόσµια πρόκληση. (Ball and Mc 

Culloch, 1996). 

Πιο συγκεκριµένα, οι παράγοντες που επηρεάζουν το περιβάλλον που 

δραστηριοποιείται µια επιχείρηση και διευκολύνουν ή εµποδίζουν τη διεθνή 

κινητικότητα των επιχειρήσεων µπορούν να οµαδοποιηθούν ως εξής:  

Ευρύτερο - µακροοικονοµικό περιβάλλον: Το µακροοικονοµικό περιβάλλον που 

πλαισιώνει µια επιχείρηση (Worthinghton and Britton, 2003) συνοψίζεται στο 

υπόδειγµα Pestel που διακρίνει έξι σηµαντικούς τοµείς: τον πολιτικό, τον οικονοµικό, 

τον κοινωνικό, τον τεχνικό, τον περιβαλλοντολογικό και το νοµικό. Οι παραπάνω 

τοµείς, στην πλειοψηφία των περιπτώσεων, εξαρτώνται σηµαντικά µεταξύ τους και 

διαµορφώνουν συνολικά το ευρύτερο περιβάλλον. Ωστόσο, ειδικότερα για τις 

επιχειρήσεις µεταποίησης, συνθήκες όπως η φορολογία, η οικονοµική ανάπτυξη της 

χώρας, οι συνθήκες εργασίας και το νοµικό πλαίσιο σχετικά µε την εγκατάσταση και τη 

λειτουργία τους αποτελούν καθοριστικούς παράγοντες. 

Ο Τοµέας της παραγωγής: Το είδος των παραγοµένων προϊόντων διαφοροποιεί τις 

ειδικές συνθήκες ανταγωνισµού που ισχύουν για κάθε επιχείρηση µέσα στο περιβάλλον 
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που δραστηριοποιείται. Σύµφωνα µε το υπόδειγµα των 5 δυνάµεων του Porter (Porter, 

1980), η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων στην αγορά, η δύναµη των προµηθευτών, η 

δύναµη των αγοραστών, η δύναµη των υποκατάστατων προϊόντων και η δύναµη των 

ανταγωνιστών που στοχεύουν στην κάλυψη της ίδιας ανάγκης καθορίζουν αν είναι 

ευνοϊκές ή όχι οι συνθήκες της αγοράς για το συγκεκριµένο τοµέα παραγωγής. 

O Ανταγωνισµός και η αγορά: Παρόλο που δύο επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται 

στον ίδιο τοµέα παραγωγής (π.χ. βιοµηχανία αυτοκινήτων), ενδέχεται να µην υπάρχει 

ανταγωνισµός των επιχειρήσεων για την διεκδίκηση µεριδίου αγοράς, καθώς 

απευθύνονται σε διαφορετικές στρατηγικές οµάδες καταναλωτών (strategic groups), µε 

διαφορετικές ανάγκες και προτιµήσεις. Αποτελεί κριτικό παράγοντα επιτυχίας η 

στόχευση της επιχείρησης στην κατάλληλη οµάδα καταναλωτών. 

Η Οργανωτική δοµή της επιχείρησης : Η ίδια η επιχείρηση έχει τη δική της δυναµική 

που την καθιστά ξεχωριστή και ανταγωνιστική στην αναζήτηση κενών στην αγορά και 

συνεπώς στην δηµιουργία ευκαιριών. 

Στο σχήµα της επόµενης σελίδας (Johnson, Scholes and Whittington, 2005) 

παρουσιάζεται το περιβάλλον δραστηριοποίησης της επιχείρησης που µόλις αναλύθηκε.  

Μέσα σε αυτό το ιδιαίτερα περίπλοκο περιβάλλον και λαµβάνοντας υπόψη την 

πρότερη εµπειρία από περιπτώσεις διεθνοποίησης επιχειρήσεων, στην διεθνή 

βιβλιογραφία η έρευνα αναφορικά µε τις διεθνείς δραστηριότητες των επιχειρήσεων 

κατευθύνεται σε  δύο οδούς ( Reiner et al, 2008): 

1) Τις µεθόδους, τους λόγους και τα δίκτυα που σχετίζονται µε την διεθνοποίηση. 

2) Θέµατα σχετικά µε υπάρχοντες και δυνητικούς πελάτες και προµηθευτές ή τη 

διαχείριση της ζήτησης γενικότερα. 

Στην παρούσα εργασία η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας θα επικεντρωθεί στην 

πρώτη οδό, δηλαδή θα εξεταστούν οι τρόποι, οι λόγοι και τα µοντέλα διεθνοποίησης 

των εταιρειών. 
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Σχήµα 1: Η δοµή του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 

Πηγή: Johnson G., Scholes K., Whittington R. (2005), “Exploring corporate strategy”, 

7th Edition, Prentice Hall, p64 

 

2.2. Λόγοι διεθνοποίησης των εταιρειών 

Η συµµετοχή των διεθνοποιηµένων επιχειρήσεων σε µια παγκόσµια αγορά από 

την οποία παίρνουν µερίδιο και λαµβάνουν κέρδη αποτελεί σηµείο αιχµής, καθώς είναι 

εφικτή η συστηµατοποίηση της παραγωγής, η ανάπτυξη οµοιογενών προϊόντων και 

κοινών στρατηγικών (Ηout et al, 1982). 

 Η διεθνής παρουσία των επιχειρήσεων ενέχει σηµαντικά πλεονεκτήµατα 

(Χατζηδηµητρίου, 2003), που συνοπτικά παρουσιάζονται πιο κάτω: 

• Οικονοµίες κλίµακας: Η µεγέθυνση της επιχείρησης κάνει δυνατή την 

εξοικονόµηση κόστους από την χρήση πόρων, όπως οι πρώτες ύλες, αλλά και 

από την ορθολογικότερη εκµετάλλευση των υπηρεσιών και συνεπώς είναι 

εφικτή η µείωση του µέσου κόστους ανά µονάδα προϊόντος. 

• Ισχυρή επωνυµία/ φήµη: Τα εµπόδια εισόδου σε µια νέα αγορά µειώνονται 

 

 

 

 
Οργανωτική 

δοµή 

Μακροοικονοµικό Περιβάλλον 

Τοµέας παραγωγής 

Ανταγωνισµός 

Αγορά 
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σηµαντικά για τις πολυεθνικές εταιρείες που έχουν καταφέρει να 

δηµιουργήσουν ένα ισχυρό όνοµα. Συγχρόνως, καθώς οι καταναλωτές 

γνωρίζουν και εµπιστεύονται την συγκεκριµένη εταιρεία, η ανάπτυξη της και η 

εδραίωση της στην αγορά στόχο είναι πολύ πιο γρήγορη και µε λιγότερο 

κόστος. 

• Πρόσβαση στην πλέον προηγµένη τεχνολογία και τεχνογνωσία: Η 

τεχνογνωσία των πολυεθνικών εταιρειών που αναπτύσσεται µέσα από τα δικά 

τους τµήµατα έρευνας και ανάπτυξης, αλλά και η εκµετάλλευση του µεγέθους  

τους ώστε να είναι εφικτός ο επιµερισµός του κόστους της νέας τεχνολογίας, 

αποτελούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, τα οποία µπορούν να διοχετευθούν 

και στις άλλες χώρες που δραστηριοποιείται η εταιρεία.  

• Πρόσβαση σε µεγάλο όγκο πληροφοριών για νέα προϊόντα, νέες αγορές και 

για τις διεθνείς εξελίξεις: Η διεθνής παρουσία των πολυεθνικών εταιρειών, µε 

την ύπαρξη εγκαταστάσεων και στελεχών σε όλο τον κόσµο, τους δίνει τη 

δυνατότητα για έγκαιρη και άµεση πληροφόρηση ώστε να διαπιστώσουν νέες 

ευκαιρίες στην αγορά αλλά και να προστατευτούν από απειλές και κινδύνους. 

• Η δυνατότητα της απόκτησης παραγωγικών συντελεστών, ενδιάµεσων 

προϊόντων και πρώτων υλών σε χαµηλότερες τιµές. Ο µεγάλος όγκος 

παραγωγής, το εκτεταµένο δίκτυο πληροφόρησης για την ανεύρεση φτηνών 

παραγωγικών συντελεστών και η εµπειρία στη διακίνηση πόρων που έχουν οι 

πολυεθνικές εταιρείες, τους δίνει τη δυνατότητα να µειώσουν το κόστος 

παραγωγής εξασφαλίζοντας χαµηλότερες τιµές. 

• Η διαθεσιµότητα ικανών και έµπειρων στελεχών: Το µέγεθος και η 

οργανωτική δοµή των πολυεθνικών εταιρειών τους δίνει τη δυνατότητα να 

αναζητούν παγκοσµίως και να απασχολούν ικανά στελέχη µε διεθνή εµπειρία.   

• Η δυνατότητα χρηµατοδότησης των δραστηριοτήτων τους µε σχετικά 



 11

χαµηλότερο κόστος: Η δραστηριοποίηση στην παγκόσµια αγορά, αλλά και η 

φερεγγυότητα των πολυεθνικών εταιρειών την οποία έχουν αποκτήσει µε την 

πολυετή παρουσία τους, εξασφαλίζουν για τις πολυεθνικές εταιρείες 

καλύτερους όρους εξασφάλισης κεφαλαίων. 

• Η διαφοροποίηση των επιχειρηµατικών κινδύνων.: Η παρουσία των 

πολυεθνικών εταιρειών σε πολλές αγορές, αντισταθµίζει τον κίνδυνο εξάρτησης 

από µια µονό αγορά και τις κάνει λιγότερο ευάλωτες στους επιχειρηµατικούς 

κινδύνους µεµονωµένων χωρών. Μέσω της δραστηριοποίησης σε διαφορετικές 

χώρες µειώνεται και ο συναλλαγµατικός κίνδυνος (Dunning, 1993). 

Ο Ferdows (1997) µελετώντας τους λόγους για τη διεθνή επέκταση των 

επιχειρήσεων, αναγνώρισε την «πρόσβαση σε παραγωγή χαµηλού κόστους», «την 

πρόσβαση στις ικανότητες» και την «εγγύτητα στην αγορά» ως τους τρεις βασικούς 

λόγους για την επιλογή της τοποθεσίας για την εγκατάσταση παραγωγής. 

 Ο Dunning (1998) διακρίνει τρία κίνητρα που χαρακτηρίζουν την απόφαση των 

εταιρειών για ξένες άµεσες επενδύσεις, «την αναζήτηση πόρων» (resource seeking) 

«την αναζήτηση αγορών» (market seeking) και την «αναζήτηση ικανοτήτων» (strategic-

asset seeking). 

Μια πιο λεπτοµερής λίστα για τους λόγους διεθνοποίησης παρέχεται από τους 

Vereecke και Van Dierdonk (2002), όπου βασιζόµενοι στις υποθέσεις του Dunning 

καταλήγουν σε οχτώ δυνητικά πλεονεκτήµατα της αλλαγής τόπου: 

1) Εγγύτητα στους αγοραστές 

2) ∆ιαθεσιµότητα εργασίας 

3) Ύπαρξη τεχνογνωσίας 

4) Εγγύτητα στην αγορά 

5) Κοινωνικοπολιτικά πλεονεκτήµατα 

6) Ανταγωνισµός 
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7) Ενέργεια και 

8) Άλλα πλεονεκτήµατα  

Παρόλα τα πολύ σηµαντικά πλεονεκτήµατα της διεθνούς παρουσίας των 

εταιρειών αξίζει να τονιστεί ότι η επέκταση σε µια νέα αγορά ενέχει πάντα κινδύνους, 

λόγω της ιδιοµορφίας και των ιδιαιτεροτήτων της κάθε αγοράς. Τα µειονεκτήµατα των 

πολυεθνικών εταιρειών εντοπίζονται κυρίως στο ευρύτερο περιβάλλον - πλαίσιο της 

χώρας υποδοχής σε σχέση µε την προγενέστερη «γνώση» των πολυεθνικών εταιρειών 

και αναφέρονται συνοπτικά πιο κάτω ( Χατζηδηµητρίου, 2003). 

• Το διαφορετικό κοινωνικό και πολιτιστικό περιβάλλον 

• Οι διαφορετικές επιχειρηµατικές πρακτικές 

• Οι νέοι επιχειρηµατικοί κίνδυνοι  

• Οι διαφορετικές διαδικασίες και κανονισµοί 

• Το διαφορετικό νοµικό πλαίσιο 

 

2.3. Θεωρητικά υποδείγµατα διεθνοποίησης 

Βασικό µέρος της έρευνας που έχει γίνει αναφορικά µε τις διεθνείς 

δραστηριότητες των εταιρειών εντοπίζεται στον τρόπο που ακολουθούν οι επιχειρήσεις 

για να επενδύσουν σε µια νέα χώρα. Πιο κάτω αναλύονται ορισµένες βασικές θεωρίες 

που προσεγγίζουν τον τρόπο επέκτασης των εταιρειών σε νέες αγορές ώστε να γίνει 

αντιληπτή η µεθοδολογία διεθνοποίησης. 

 

2.3.1. Θεωρία των Σταδίων (Stages Theory) 

Η Θεωρία των Σταδίων αποτελεί σήµερα το πλέον διαδεδοµένο θεωρητικό 

µοντέλο διεθνοποίησης και έχει µελετηθεί εκτενώς (Παπαδάκης, 2007). Η θεωρία των 

σταδίων αναφέρεται στην σταδιακή επέκταση των επιχειρήσεων στο εξωτερικό, µε 

κριτήριο το «βαθµό δέσµευσής τους». Ο βαθµός δέσµευσης είναι ανάλογος της 
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«επένδυσης» της εταιρείας στην αγορά και αυξάνεται σταδιακά, καθώς αυξάνεται η 

γνώση για τη συγκεκριµένη αγορά και δεσµεύονται περισσότεροι πόροι (Pedersen, 

1999). Είναι λογικό ότι η επιχείρηση µαθαίνει όσο αυξάνει η εµπειρία της από τις 

διεθνείς αγορές, µε αποτέλεσµα ένα σταδιακά αυξανόµενο βαθµό διείσδυσης. Κάθε 

ενέργεια της ερµηνεύεται ως µια αντίδραση σε κάποιο ερέθισµα που δέχεται από το 

εξωτερικό της περιβάλλον.  

Η διεθνής βιβλιογραφία δε δίνει ξεκάθαρο ορισµό του αριθµού των σταδίων, 

ωστόσο είναι γενικά παραδεκτό πως οι επιχειρήσεις ξεκινούν τη διεθνή παρουσία τους 

µε δραστηριότητες «µικρής δέσµευσης», όπως οι εξαγωγές. (Kirkconnell, 1988). 

Η εξαγωγική δραστηριότητα της επιχείρησης αποτελεί το πρώτο στάδιο του 

µοντέλου. Στο στάδιο αυτό η δέσµευση της εταιρίας είναι µηδενική και χαρακτηρίζεται 

από µια παθητική στάση, εξάγοντας απλά τα προϊόντα της. 

 Σταδιακά η επιχείρηση αποκτά γνώσεις για την αγορά, µαθαίνει τους 

µηχανισµούς της και αυξάνει τη δέσµευση της, µέσω π.χ. διαµεσολαβητών, εµπόρων, 

συµφωνιών µε ξένους παραγωγούς και αυξάνει την εµπλοκή της στην αγορά, χωρίς 

όµως να έχει φυσική ή νοµική παρουσία στο εξωτερικό (Παπαδάκης, 2007). Στο στάδιο 

αυτό η επιχείρηση έχει ένα σχετικό βαθµό δέσµευσης αλλά ακόµα δεν αποκτά ενεργή 

εµπλοκή µε την αγορά που αναπτύσσει την επιχειρηµατική της δραστηριότητα. 

Στο τρίτο στάδιο η επιχείρηση έχει φυσική παρουσία στα δρώµενα της αγοράς 

του εξωτερικού, αναλαµβάνει επενδύσεις υψηλότερων δεσµεύσεων σε πόρους και 

επεκτείνει τις δραστηριότητές της. Ο βαθµός δέσµευσης της επιχείρησης διαφέρει, 

ανάλογα µε τη στρατηγική της επιχείρησης, τις ευκαιρίες της αγοράς και άλλες 

επιµέρους παραµέτρους. Ενδεικτικές µορφές εισαγωγής στη νέα αγορά είναι π.χ. 

δηµιουργία θυγατρικής, άµεσες ξένες επενδύσεις, Franchising κλπ. 

 

2.3.2. Υπόδειγµα ∆ιεθνοποίησης της Ουψάλας (Uppsala Internationalisation 



 14

Model) 

Το Υπόδειγµα της Ουψάλας, αρχικά αναπτύχτηκε από τους Johanson και 

Valhne (1977, 1990). Βασίζεται σηµαντικά στη θεωρία των σταδίων και στη σταδιακή 

διείσδυση των επιχειρήσεων, ωστόσο εκβαθύνοντας στη ψυχο-κοινωνική διάσταση του 

ζητήµατος, το µοντέλο εξελίσσεται και τίθεται ο παράγοντας της «ψυχολογικής 

εγγύτητας» των αγορών. 

  Όπως και προηγουµένως, η βάση της θεωρίας είναι πως η επιχείρηση δοµεί τη 

διεθνή της δραστηριότητα σταδιακά και επενδύει δεσµεύοντας κεφάλαια ανάλογα µε 

τις γνώσεις και εµπειρίες της αναφορικά µε την εκάστοτε αγορά, δεδοµένων των 

ευρύτερων κοινωνικών, πολιτικών, οικονοµικών και νοµικών συνθηκών της χώρας 

υποδοχής. 

Η πορεία διεθνούς επέκτασης της επιχείρησης διακρίνεται στα εξής στάδια: 

• Ασθενής εξαγωγική δραστηριότητα 

• Μόνιµη εξαγωγική δραστηριότητα µέσω αντιπροσώπου 

• Μόνιµη εξαγωγική δραστηριότητα µέσω υποκαταστήµατος σε ξένη χώρα 

• Ίδρυση παραγωγικής µονάδας στην ξένη χώρα 

Η ανωτέρω πορεία επέκτασης υπαγορεύεται, σύµφωνα µε το µοντέλο, από την 

αρχή της «ψυχικής απόστασης» (Hofstede, 1997) της χώρας προέλευσης και της χώρας 

προορισµού, η οποία αναφέρεται στο βαθµό διαφοροποίησης του πολιτικού, 

πολιτιστικού, οικονοµικού και νοµικού περιβάλλοντος και της γενικότερης κουλτούρας 

του επιχειρηµατικού κόσµου. Η ψυχική απόσταση είναι ευθέως ανάλογη µε το βαθµό 

του αντιληπτού ρίσκου και για το λόγο αυτό οι επιχειρήσεις τείνουν να επεκτείνονται 

διεθνώς, αρχικά σε χώρες των οποίων τις αγορές θεωρούν ψυχολογικά κοντινές, 

συνεχίζοντας αργότερα την επέκταση τους σε πιο αποµακρυσµένες. 

 Οι Camuffo et al. (2007) εµπλούτισαν το µοντέλο, προσθέτοντας ως 

παράγοντες ανάπτυξης δραστηριότητας έξω από τα σύνορα, τη γνώση της τεχνολογίας 



 15

και την αλληλεπίδραση που υπάρχει µεταξύ πελάτη και προµηθευτή, αναφέροντας ότι η 

διασυνοριακή επέκταση αρχικά σε γειτονικές χώρες µπορεί να µειώσει το χρόνο που 

χρειάζεται για να αποκτήσει µία επιχείρηση τη γνώση ώστε να ελέγχει τις µονάδες στην 

χώρα στόχο.   

Έρευνα (Κορµαλής, 2010) που έγινε στην Γερµανία µε στόχο την διερεύνηση 

της εφαρµογής του Μοντέλου της Ουψάλας σε 210 γερµανικές µικροµεσαίες εταιρείες 

τροφίµων έδειξε ότι χώρες όπως είναι η Αυστρία, η Ολλανδία και το Βέλγιο αποτελούν 

δηµοφιλείς αγορές. Αυτό εξηγείται λόγω της γεωγραφικής γειτνίασης και ενδεχοµένως 

της µικρής «ψυχικής απόστασης» (psychic distance) στη γερµανική αγορά. Αντιθέτως, 

χώρες όπως οι Πορτογαλία, Ισπανία, Ελλάδα αποτελούν δευτερεύουσα επιλογή, λόγω 

της γεωγραφικής απόστασης και κατά συνέπεια της «ψυχικής απόστασης». Με την 

πάροδο του χρόνου και την αύξηση των εµπειριών που αποκτούν στις διεθνείς αγορές, 

και καθώς η «ψυχική απόσταση» µειώνεται, αρχίζουν οι εταιρείες να επεκτείνονται και 

σε άλλες χώρες. Αυτή η εξέλιξη επιβεβαιώνει την ισχύ του µοντέλου της Ουψάλας για 

τις γερµανικές µικροµεσαίες επιχειρήσεις τροφίµων, ότι η διεθνοποίηση δηλαδή 

εξελίσσεται σε στάδια. 

Επίσης, σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα της µελέτης (Μακρυνιώτης, 2000) που 

έγινε στην Ελλάδα και εξέταζε τη συσχέτιση της ∆ιεθνοποίησης των ελληνικών 

επιχειρήσεων και του µοντέλου ∆ιεθνοποίησης της Ουψάλας συµπεραίνουµε τα 

ακόλουθα για τις ελληνικές επιχειρήσεις: 

• Για τις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνταν σε κλάδους µε ασθενείς σχετικά 

δυνάµεις παγκοσµιοποίησης, επιβεβαιώθηκαν οι προβλέψεις της σταδιακής 

επένδυσης πόρων σε κάθε χώρα από την απλή εξαγωγή µέχρι την ίδρυση 

θυγατρικής,  καθώς και της επιλογής χωρών µε βάση την ψυχική απόσταση από 

την Ελλάδα. 

• Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνταν σε κλάδους µε υψηλό δείκτη 
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παγκοσµιοποίησης αντίθετα, προχωρούν σε ταχεία επένδυση πόρων στην 

αγορά, λόγω ανταγωνιστικών πιέσεων, ενώ η επιλογή χωρών δεν 

πραγµατοποιείται πάντα σε συσχέτιση µε την «ψυχική γειτνίαση» µε την χώρα.  

Στο δεύτερο µέρος της παρούσας εργασίας θα γίνει µια προσπάθεια διερεύνησης 

της εφαρµογής του µοντέλου της Ουψάλα στη στρατηγική επέκτασης που 

χρησιµοποιούν ελληνικές επιχειρήσεις στον κλάδο της µεταποίησης. 

 

2.3.3. Θεωρία του ∆ιεθνούς Κύκλου Ζωής του Προϊόντος (International Product 

Life-Cycle Theory) 

Η Θεωρία του διεθνούς Κύκλου Ζωής του Προϊόντος αναπτύχθηκε από τον 

Vernon (1966) βασιζόµενη στη διαπίστωση του ότι υπάρχει σηµαντική διαφορά 

κόστους παραγωγής στις αναπτυσσόµενες χώρες και στις χώρες µε αναπτυγµένη 

βιοµηχανία. Η θεωρία του ∆ιεθνούς Κύκλου Ζωής των προϊόντων στηρίζεται σε µια 

θεωρία που έχει αναπτυχθεί στο Μάρκετινγκ, αυτή του κύκλου ζωής των προϊόντων 

(Πουρναράκης, 1991) και εντοπίζει τη σταδιακή επένδυση της εταιρείας. Επίσης, 

διακρίνει τρία στάδια τα οποία εξαρτώνται από την σταδιακή εξέλιξη του προϊόντος και 

σύµφωνα µε αυτά αναπτύσσεται η επενδυτική δραστηριότητα των επιχειρήσεων. Οι 

επιχειρήσεις ανταγωνίζονται µεταξύ τους καθώς εξελίσσεται ο κύκλος ζωής των 

προϊόντων και  µε βάση τα ανταγωνιστικά τους πλεονεκτήµατα διαµορφώνουν και τη 

στρατηγική ανάπτυξης τους ή επιβίωσης του. Ανάλογα µε τον κλάδο και το προϊόν 

ανταγωνισµού, διαµορφώνεται και η διάρκεια και η ένταση των σταδίων, ωστόσο 

συνήθως ακολουθούν την κάτωθι εξέλιξη: 

Καινοτοµικό στάδιο: Με την εµφάνιση ενός νέου προϊόντος στην αγορά ξεκινάει ο 

κύκλος ζωής του. Το νέο προϊόν παράγεται σε µια χώρα και καθώς είναι αποτέλεσµα 

τεχνολογικής καινοτοµίας εξαρτάται σηµαντικά από την χώρα που βρίσκονται οι 

προµηθευτές των πρώτων υλών του. Επίσης, συνήθως το καινοτοµικό προϊόν 
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τιµολογείται αρχικά σε υψηλή τιµή (Μάλλιαρης, 2001) για να αντισταθµιστεί το µεγάλο 

κόστος παραγωγής. Εντωµεταξύ νέες επιχειρήσεις εισέρχονται στον κλάδο και 

εντείνουν τον καινοτοµικό ανταγωνισµό. Οι επιχειρήσεις τότε ενδέχεται να επιλέξουν 

να δραστηριοποιηθούν και σε ξένες αγορές µέσω εξαγωγών. 

Στάδιο ανάπτυξης:. Στο στάδιο αυτό το προϊόν έχει πλέον τυποποιηθεί και η 

παραγωγή του είναι µαζική. Η καινοτοµία του προϊόντος και η ένταση του 

παραγωγικού συντελεστή εργασία µειώνεται και οι οικονοµίες κλίµακας αποκτούν 

σηµασία, ώστε το προϊόν να παραµείνει ανταγωνιστικό. Η ζήτηση των καταναλωτών 

αυξάνεται αλλά υπάρχει πλέον πλήθος επιχειρήσεων που το προσφέρουν, γεγονός που 

περιορίζει σηµαντικά τα µερίδια αγοράς τους. Η τοπική αγορά είναι ανεπαρκής για την 

κάλυψη της προσφοράς, γεγονός που ωθεί αρκετές επιχειρήσεις να εγκαταλείψουν τον 

κλάδο ή οι επιχειρήσεις ενδέχεται να επιλέξουν να επεκταθούν παραγωγικά εκτός των 

εθνικών συνόρων. 

Στάδιο ωρίµανσης: Στο τελευταίο στάδιο ζωής του προϊόντος έχει εκλείψει κάθε είδος 

ολιγοπωλιακού πλεονεκτήµατος της καινοτόµου επιχείρησης, καθώς όλες οι 

επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται στις ίδιες αγορές κάτω από ίδιες ή παρόµοιες 

συνθήκες (Κυρκιλής, 2002). Στο στάδιο αυτό οι παραγωγικές µονάδες που είναι 

εγκαταστηµένες σε περιοχές µε χαµηλό κόστος παραγωγής, όχι µόνο καλύπτουν τη 

ζήτηση στην αγορά που βρίσκονται, αλλά εκεί γίνεται η παραγωγή ώστε να 

εξυπηρετηθεί η ζήτηση της αρχικής αγοράς. Η επιχείρηση, προκειµένου να εξασφαλίσει 

θετικές χρηµατοροές, µπορεί να αναζητήσει νέες αγορές µε χαµηλό κόστος εργασίας 

για την εγκαθίδρυση παραγωγικών θυγατρικών. Εάν η επιχείρηση δεν κατορθώσει να 

επανατοποθετήσει (reposition) το προϊόν της, αυτό τελικά θα απαξιωθεί. 

 Η θεωρία του διεθνούς κύκλου ζωής των προϊόντων εξηγεί ικανοποιητικά το 

διεθνές εµπόριο και τις άµεσες ξένες επενδύσεις σε πολλούς κλάδους της µεταποίησης, 

τα προϊόντα των οποίων φτάνουν στο στάδιο της µαζικής παραγωγής µε την εντατική 
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χρησιµοποίηση φθηνού εργατικού δυναµικού. Η σηµαντική όµως συνεισφορά της 

συγκεκριµένης θεωρίας έγκειται σε δύο βασικά σηµεία (Χατζηδηµητρίου, 2003): α) 

Την αναγνώριση και την ανάδειξη της καινοτοµίας ως συγκριτικό πλεονέκτηµα που 

δίνει τη δυνατότητα στην επιχείρηση να εξάγει τα προϊόντα της και β) τη διεθνή 

κινητικότητα των κεφαλαίων, της τεχνολογίας και των επιχειρήσεων ώστε να 

διατηρήσουν την ανταγωνιστικότητα των προϊόντων τους στο διεθνές περιβάλλον. 

 Ωστόσο, παρά τη σηµαντική συνεισφορά της θεωρίας του διεθνούς κύκλου 

ζωής των προϊόντων, υπάρχουν περιορισµοί τόσο στο εύρος των επιχειρήσεων στις 

οποίες απευθύνεται όσο και στις συνθήκες εφαρµογής της. Πιο συγκεκριµένα για τα 

προϊόντα που παρουσιάζουν σχετικά µικρό κύκλο ζωής ή για τα προϊόντα που η 

ανάπτυξη τους δεν εξαρτάται σηµαντικά από τις εξελίξεις στην τεχνολογία η θεωρία 

του διεθνούς κύκλου ζωής έχει µικρή έως µηδενική εφαρµογή. Επίσης, η θεωρία είναι 

δύσκολο να εξηγήσει το διεθνές εµπόριο υπηρεσιών, οι οποίες παράγονται και 

εξαρτώνται κυρίως από τον συντελεστή ανθρώπινο κεφάλαιο. 

 

2.4. Μορφές διεθνοποίησης 

Η διεθνής επέκταση των εταιρειών και η µορφή που αυτή θα πάρει εξαρτάται 

από πολλούς παράγοντες όπως το είδος του προϊόντος, οι τρέχουσες συνθήκες και οι 

συνθήκες στην αγορά στόχο. Μπορεί να διακριθεί σε αρχικού τύπου εξαγωγικές µορφές 

διεθνοποίησης και σε προχωρηµένες µη εξαγωγικού τύπου µορφές διεθνοποίησης 

(Παπαδάκης, 2007). 

Οι εξαγωγικού τύπου µορφές διεθνοποίησης µπορούν να είναι µε τις ακόλουθες 

µορφές: Άµεση εξαγωγική δράση, εξαγωγές µε µεσολαβητές, παραγωγή κατά 

παραγγελία, παραγωγή κατόπιν άδειας (Licensing), συναρµολόγηση, παροχή 

τεχνογνωσίας και δικαιόχρηση. 

Στην παρούσα εργασία ωστόσο έµφαση δίνεται στις προχωρηµένες µη 
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εξαγωγικού τύπου µορφές διεθνοποίησης που ακολουθούν οι εταιρείες, τις άµεσες 

ξένες επενδύσεις, οι οποίες συνήθως συνεπάγονται µεγάλες επενδύσεις και 

µακροχρόνιες δεσµεύσεις. Πιο συγκεκριµένα, οι µορφές που παίρνουν οι παραπάνω 

επενδύσεις είναι οι ακόλουθες: 

Θυγατρικές πλήρους ιδιοκτησία (µε νέα εταιρεία ή µε εξαγορά): Η επένδυση σε µια 

ξένη χώρα µε πλήρη ιδιοκτησία συνεπάγεται ότι η εταιρεία ιδρύει µια εταιρεία στην 

ξένη χώρα στην οποία έχει τον απόλυτο έλεγχο της διοίκησης . Η θυγατρική µπορεί να 

είναι µια εντελώς νέα επιχείρηση ή µια προϋπάρχουσα την οποία εξαγόρασε η εταιρεία. 

Οι θυγατρικές πλήρους ιδιοκτησίας δίνουν τη δυνατότητα στην µητρική να ασκεί τον 

απόλυτο έλεγχο και να επικαρπώνεται όλα τα οφέλη από τη λειτουργία της νέας 

εταιρείας. Ωστόσο, η επένδυση ενέχει υψηλό ρίσκο και δέσµευση σηµαντικών 

κεφαλαίων.  Συνήθως, όταν η εταιρεία θεωρεί την τεχνογνωσία της πολύ σηµαντική, 

προχωράει σε τέτοια µορφή επένδυσης παρόλο που υπάρχουν σηµαντικά κόστη 

εγκαθίδρυσης και λειτουργίας. 

∆ιεθνείς Στρατηγικές Συµµαχίες: Οι συµφωνίες των εταιρειών για συνεργασίες που 

αφορούν µακροχρόνιους και συνήθως στρατηγικούς στόχους ονοµάζονται στρατηγικές 

συµµαχίες. Αν και οι συµµαχίες αυτές βοηθούν τις εταιρείες να εκµεταλλευτούν 

αµοιβαία τα ανταγωνιστικά τους πλεονεκτήµατα σε κάθε αγορά, ενέχουν κίνδυνοι από 

τη διαφορετικότητα της κουλτούρας και της δοµής της κάθε εταιρείας. 

 Ίδρυση κοινοπρακτικών επιχειρήσεων: Οι συµφωνίες συνεργασίας των εταιρειών 

που αφορούν µία ή περισσότερες αγορές και τους επιτρέπουν να εκµεταλλευτούν 

αµοιβαία τους παραγωγικούς πόρους στους οποίους υπερτερούν (τεχνολογία, 

στελεχιακό δυναµικό κλπ) και να ιδρύσουν µια νέα επιχείρηση είτε από την αρχή είτε 

µε ολική εξαγορά µιας προϋπάρχουσας ονοµάζονται κοινοπρακτικές επιχειρήσεις 

(Χατζηδηµητρίου, 2003).  

 Κύριες συνθήκες για τη δηµιουργία µιας διεθνούς κοινοπρακτικής επιχείρησης 
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αποτελούν η κατοχή συµπληρωµατικών πλεονεκτηµάτων, ο συγχρονισµός των 

ευκαιριών για τις συµβαλλόµενες επιχειρήσεις και η ύπαρξη εµποδίων για πλήρη ένωση 

(Παπαδάκης, 2007). Οι κοινοπρακτικές επιχειρήσεις διευκολύνουν την εισαγωγή σε µια 

ξένη αγορά για την αλλοδαπή εταιρεία έχοντας ένα τοπικό σύµµαχο που έχει γνώση της 

αγοράς και µοιράζεται το κόστος της επένδυσης. Συγχρόνως η µορφή αυτή εισόδου 

µειώνει το κόστος αλλά και το ρίσκο που παίρνουν οι συνεργαζόµενες επιχειρήσεις. 

Επιπλέον, σε επιχειρήσεις και χώρες όπου ακόµα δεν έχουν αποκτήσει εµπειρία στην 

διεθνοποίηση είναι µια µέθοδος ανταλλαγής τεχνογνωσίας και ανάπτυξης διεθνούς 

εµπειρίας στο παγκοσµιοποιηµένο περιβάλλον. 

Ωστόσο, υπάρχουν και µειονεκτήµατα που πρέπει να σηµειωθούν. Καθώς ο 

πλήρης έλεγχος του εγχειρήµατος δεν είναι εφικτός από καµία πλευρά, ενδέχεται να 

προκύψουν προβλήµατα λόγω της µη αποτελεσµατικής συνεργασίας. Συγχρόνως η 

αλλοδαπή εταιρεία µοιράζεται µε την τοπική εταιρεία όχι µόνο το ρίσκο αλλά και τα 

κέρδη από τη λειτουργία της νέας εταιρείας. Τέλος, πολύ σηµαντικός παράγοντας στην 

επιτυχία της κοινοπραξίας αποτελούν οι διοικήσεις των εταιριών και ο ανθρώπινος 

παράγοντας καθώς λόγω της διαφορετικότητας της κουλτούρας των εταιρειών και του 

τρόπου διοίκησης µπορεί να προκύψουν σηµαντικά προβλήµατα λειτουργίας ακόµα και 

επιβίωσης της εταιρίας. 

 

2.5. Η δυναµική των Άµεσων Ξένων Επενδύσεων (ΑΞΕ) στο σύγχρονο παγκόσµιο 

περιβάλλον - Η ελληνική πραγµατικότητα. 

Η οικονοµική κρίση των τελευταίων ετών, έχει κλονίσει ιδιαίτερα τις 

επιχειρήσεις και έχει αλλάξει σηµαντικά τη στρατηγική τους στο παγκόσµιο 

περιβάλλον. Σύµφωνα µε την Έκθεση παγκόσµιων επενδύσεων 2010 (Παπαναστασίου, 

2010), οι παγκόσµιες ροές ΑΞΕ µειώθηκαν δραστικά, κατά 37%, το 2009, ενώ και το 

2008 είχαν µια µείωση της τάξης του 16%. Το 2009 οι  παγκόσµιες ΑΞΕ έφτασαν τα 
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1,1 τρισ. ∆ολάρια. 

Σύµφωνα µε την παραπάνω έκθεση, σε  εξαγορές και συγχωνεύσεις στη χώρα 

µας, σηµειώθηκαν πωλήσεις αξίας 477 εκατ. δολαρίων και αγορές αξίας 386 εκατ. 

δολαρίων. Σχετικά µε την κατάταξη της Ελλάδας ως προς το δείκτη απόδοσής της ως 

χώρας υποδοχής ΑΞΕ, αυτή κατατάσσεται στη θέση 115, το 2009 από 118, το 2008, σε 

σύνολο 141 χωρών. Όσον αφορά το δείκτη δυνατότητας προσέλκυσης ΑΞΕ, στοιχεία 

του 2008 την κατατάσσουν στη θέση 46 από 43, το 2007. Ο ρόλος των ελληνικών 

τραπεζών κατά το 2009 ήταν πολύ σηµαντικός στις γειτονικές χώρες της 

νοτιοανατολικής Ευρώπης καθώς είχαν έντονη επενδυτική παρουσία. 

Η παγκόσµια οικονοµική κρίση άλλαξε επίσης και την κατανοµή των 

επενδύσεων στον διεθνή επενδυτικό χάρτη, καθώς από το 2008 οι αναπτυσσόµενες 

χώρες αυξάνουν περαιτέρω το µερίδιό τους στην παγκόσµια κατανοµή εισροών ΑΞΕ, 

φθάνοντας περίπου το 50% του συνόλου των παγκόσµιων εισροών κατά το 2009. 

Ανάλογα, παρατηρείται πτώση και στις ροές των ΑΞΕ προς τις αναπτυγµένες χώρες 

κατά 44%, φθάνοντας τα 566 δισ. δολάρια.. 

Στον παγκόσµιο Χάρτη διεθνών επενδύσεων, χώρες όπως η Κίνα, η Ρωσία, η 

Σαουδική Αραβία, η Ινδία και η Βραζιλία, βρίσκονται ανάµεσα στους κορυφαίους 

είκοσι προορισµούς εισροών ΑΞΕ, µε τις ΗΠΑ να προηγούνται. Η Κίνα και η Ρωσία 

βρίσκονται, επίσης, ανάµεσα στις κορυφαίες χώρες προέλευσης ΑΞΕ µε τις ΗΠΑ, τη 

Γαλλία και την Ιαπωνία, να αποτελούν την πρώτη τριάδα. Τα πρώτα στοιχεία για το 

2010, όπως επισηµαίνεται στην έκθεση, δείχνουν µια συντηρητικά ανοδική πορεία των 

παγκόσµιων ροών ΑΞΕ. 

 

2.6.  Σύνοψη 

Οι σύγχρονες επιχειρήσεις ήδη από την έναρξη της λειτουργίας τους, 

εντάσσονται σε ένα έντονα παγκοσµιοποιηµένο και ευµετάβλητο περιβάλλον, στο 



 22

οποίο επιδρούν παράγοντες όπως το ευρύτερο µακρο-περιβάλλον, ο ανταγωνισµός, ο 

τοµέας της παραγωγής κ.α. που διευκολύνουν ή εµποδίζουν τη διεθνή κινητικότητα 

τους. 

Η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων αποτελεί µια επιχειρηµατική δυνατότητα όχι 

µόνο για τις µεγάλες πολυεθνικές αλλά και για µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Η διεθνής 

παραγωγική παρουσία των επιχειρήσεων ενέχει σηµαντικά πλεονεκτήµατα όπως 

δηµιουργία οικονοµιών κλίµακας, περιορισµού κόστους παραγωγής, πρόσβαση σε 

πληροφορίες και πόρους, τεχνολογία και νέες αγορές, ισχυροποίηση και απόκτηση 

φήµης. Ωστόσο, η   επέκταση σε µια νέα αγορά ενέχει πάντα κινδύνους, λόγω της 

ιδιοµορφίας και των ιδιαιτεροτήτων της κάθε αγοράς. 

Τα βήµατα, η πορεία που ακολουθεί κάθε εταιρεία για να πετύχει τη 

διεθνοποίηση της διαφέρει ανάλογα µε τις ειδικές συνθήκες που επικρατούν, και έχουν 

αναπτυχθεί σηµαντικές θεωρίες-µοντέλα που στοχεύουν στο να ερµηνεύσουν την 

πορεία διεθνοποίησης των επιχειρήσεων. 

Συγχρόνως, ο τρόπος που θα γίνει η είσοδος σε µια νέα αγορά, ο βαθµός 

επένδυσης σε αυτή, ο βαθµός δέσµευσης σε αυτή αλλά και το χρονικό διάστηµα µέσα 

στο οποίο  θα γίνει το εγχείρηµα µπορεί να διαφέρει για κάθε επιχείρηση. Οι εταιρείες 

µπορούν να ακολουθήσουν εξαγωγικού τύπου µορφές διεθνοποίησης οι οποίες 

αποτελούν την πιο απλή µορφή επένδυσης µε µικρή δέσµευση πόρων. Στην παρούσα 

εργασία ωστόσο έµφαση δίνεται στις προχωρηµένες µη εξαγωγικού τύπου µορφές 

διεθνοποίησης που ακολουθούν οι εταιρείες, τις άµεσες ξένες επενδύσεις, οι οποίες 

συνήθως συνεπάγονται µεγάλες επενδύσεις και µακροχρόνιες δεσµεύσεις. 
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Κεφάλαιο 3. Έρευνα για τις ελληνικές µεταποιητικές επιχειρήσεις 

 

3.1. Βασικά χαρακτηριστικά της µεταποιητικής βιοµηχανίας στην Ελλάδα 

Σύµφωνα µε την µελέτη της ΕΣΥΕ (2009) ο κλάδος της µεταποίηση στην 

Ελλάδα παράγει το 11,1% του ελληνικού Ακαθάριστου Εγχώριου Προϊόντος (ΑΕΠ) σε 

τιµές συντελεστών παραγωγής και απασχολεί περίπου το 11% του συνολικά 

απασχολούµενου προσωπικού στη χώρα. Η χαµηλή συµµετοχή της ελληνικής 

µεταποιητικής βιοµηχανίας στο ΑΕΠ διαπιστώνεται πιο εύκολα µε µια σύγκριση µε τις 

χώρες της ΕΕ, καθώς το αντίστοιχο ποσοστό είναι 18,9% στην Ιταλία, 16,3% στην 

Ισπανία, 19,4% στην Τουρκία και 25,4% στην Ουγγαρία. 

Η ανάπτυξη της µεταποιητικής βιοµηχανίας στην Ελλάδα βασίζεται κυρίως : α) 

σε προϊόντα που προκύπτουν από την εκµετάλλευση του ορυκτού πλούτου της χώρας 

(µη µεταλλικά ορυκτά, µεταλλουργίες, προϊόντα από µέταλλο, κ.ά.), β) στην 

αξιοποίηση στον κλάδο των τροφίµων των παραδοσιακών γεωργικών προϊόντων και γ) 

σε προϊόντα που έχουν υψηλό κόστος µεταφοράς σε σχέση µε την αξία τους όπως 

χηµικά προϊόντα, προϊόντα πετρελαίου, προϊόντα από πλαστική και ελαστική ύλη, κ.ά. 

Ουσιαστικά η Ελλάδα φαίνεται να εξειδικεύεται στην παραγωγή προϊόντων που δεν 

µπορούν να παραχθούν εύκολα στις χώρες του εξωτερικού και, ως εκ τούτου, 

αντιµετωπίζουν περιορισµένο ανταγωνισµό από το εξωτερικό. Τέτοιες εγχώριες 

βιοµηχανίες τροφίµων είναι για παράδειγµα οι βιοµηχανίες γάλακτος που, ενώ έχουν 

σηµαντικό µερίδιο στην εγχώρια αγορά έχουν πολύ µικρό µερίδιο στην αγορά του 

διεθνώς εµπορεύσιµου διατηρηµένου γάλακτος.  

Γενικά τα τελευταία χρόνια, ειδικότερα µετά την αλλαγή του νοµίσµατός µας σε 

ευρώ και το άνοιγµα της αγοράς της Κίνας, ο τοµέας της µεταποίησης στην Ελλάδα και 

ειδικότερα όσον αφορά σε βιοµηχανίες που έχουν υψηλή εξάρτηση από τον 

παραγωγικό συντελεστή εργασία, παρουσίασε σηµαντική ύφεση. Ακόµα και σε 
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προϊόντα που έχουν αυξηµένη διεθνή ζήτηση και συνεπώς η παραγωγή τους έχει 

ανάπτυξη, η Ελλάδα δεν είναι ανταγωνιστική και η εγχώρια ζήτηση καλύπτεται 

αποκλειστικά µε εισαγωγές. 

Αποτέλεσµα της µειώσεως της ανταγωνιστικότητας κυρίως µετά το 2003, είναι 

η µείωση της εξαγωγικής επιδόσεως της µεταποιήσεως, και παράλληλη αύξηση της 

εισαγωγικής διεισδύσεως.  

Παρά την ύφεση που παρατηρείται στον κλάδο της µεταποίησης µετά το 2003, 

πρέπει να τονιστεί ότι η µεγάλη αύξηση των επενδύσεων στην περίοδο 1995-2003, 

συνέβαλε στην αναδιάρθρωση της ελληνικής µεταποιητικής βιοµηχανίας και στη 

δηµιουργία των σηµερινών διεθνοποιηµένων επιχειρήσεων. 

 

3.2. Μεθοδολογία 

Στόχος της παρούσας εργασίας είναι η µελέτη περιπτώσεων ελληνικών 

µεταποιητικών επιχειρήσεων που έχουν αναπτύξει παραγωγική δραστηριότητα στην 

αλλοδαπή, ώστε να εξαχθούν βασικά συµπεράσµατα για την πορεία επέκτασης τους σε 

αγορές του εξωτερικού. Για τη µελέτη των περιπτώσεων των ελληνικών επιχειρήσεων 

θα στηριχθούµε στο µοντέλο διεθνοποίησης της Ουψάλας, και θα µελετήσουµε αν 

ισχύουν οι υποθέσεις του στην πορεία διεθνοποίησής τους. Οι υποθέσεις που θα 

εξεταστούν δεν περιορίζονται µόνο στις αρχικές υποθέσεις του µοντέλου που 

διατυπώθηκαν από τους Johanson & Vahle (1977) αλλά έχουν ληφθεί υπόψη και 

πρόσφατες έρευνες σχετικά µε την εφαρµογή του µοντέλου της Ουψάλας (Hofstede, 

1997, Κορµαλής, 2010, Μακρυνιώτης, 2000). 

Πιο συγκεκριµένα, οι υποθέσεις που θα εξεταστούν είναι: 

Υ1: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης δοµούν τη διεθνή τους δραστηριότητά 

σταδιακά.  

Υ2: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης επεκτείνονται αρχικά σε ψυχολογικά πιο 



 25

κοντινές χώρες, συνεχίζοντας την επέκτασή τους σε πιο αποµακρυσµένες. 

Υ3: Η εξάπλωση στις γειτονικές χώρες επισπεύδει την απόκτηση τεχνογνωσίας για την 

περαιτέρω εξάπλωση στην αγορά στόχο.  

Υ4: Οι επιχειρήσεις που ανήκουν σε κλάδους µε χαµηλή παγκοσµιοποίηση ακολουθούν 

την σταδιακή εισαγωγή σε νέες αγορές ενώ οι επιχειρήσεις που ανήκουν σε κλάδους µε 

υψηλή παγκοσµιοποίηση, προχωρούν σε ταχεία επένδυση πόρων, ανεξάρτητα από την 

«ψυχική γειτνίασή τους» µε την αγορά που επενδύουν. 

Παρόλο που θα µπορούσαν να διατυπωθούν σχετικές υποθέσεις πάνω σε αρκετά 

µοντέλα, η πρόκριση του µοντέλου της Ουψάλας για την έρευνα της παρούσας 

εργασίας, έγινε λόγω του παράγοντα της «ψυχικής γειτνίασης» που έχει ως βασική του 

θεώρηση το συγκεκριµένο µοντέλο. Ο λόγος που αποκτά ιδιαίτερη σηµασία για την 

Ελλάδα η έννοια της «γειτνίασης» είναι γιατί αρχικά µέχρι σήµερα η επέκταση των 

διεθνών δραστηριοτήτων ελληνικών επιχειρήσεων είναι σηµαντική στα Βαλκάνια και 

δεύτερον γιατί σαν λαός µας έχουµε την τάση να νιώθουµε πιο έντονα την γειτνίαση ή 

απόσταση µε άλλες χώρες.   

Η προσπάθεια της συγκεκριµένης εργασίας είναι να βγάλει ορισµένα βασικά 

συµπεράσµατα και να διατυπώσει κάποιες βασικές υποθέσεις για την πορεία επέκτασης 

των επιχειρήσεων. Ωστόσο είναι σαφές ότι δεν προκύπτουν µέσα από την µελέτη των 

περιπτώσεων οι ακριβείς λόγοι που οι εταιρείες που µελετήθηκαν ακολούθησαν την 

συγκεκριµένη πορεία. 

 

3.3. Το µοντέλο διεθνοποίησης της Ουψάλας στις ελληνικές επιχειρήσεις 

Τα τελευταία 15 χρόνια έχουν πραγµατοποιηθεί, σηµαντικές διαρθρωτικές 

µεταβολές στη δοµή και τη λειτουργία της µεταποιητικής βιοµηχανίας στην Ελλάδα. Η 

βελτίωση της οργανωτικής δοµής και το υψηλό επίπεδο των επενδύσεων που έχουν 

υλοποιηθεί, αλλά και η αυξηµένη και βελτιωµένη οικονοµική και κοινωνική υποδοµή, 
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βοήθησαν στην αύξηση των αναπτυξιακών επιδόσεων και προοπτικών της 

µεταποιητικής βιοµηχανίας.  

Από την άλλη πλευρά, η συνεχής επιδείνωση της διεθνούς ανταγωνιστικότητας 

της χώρας συνέβαλε στη σταδιακή εξάλειψη των κλάδων της µεταποιητικής 

βιοµηχανίας που είναι εντάσεως εργασίας. Σε αυτή τη διαδικασία συµβάλλουν και οι 

έντονα ανταγωνιστικές συνθήκες που δηµιουργήθηκαν µε την κατάργηση της 

προστασίας και το άνοιγµα των χωρών, παγκοσµίως, στον ανταγωνισµό από χώρες µε 

πολύ χαµηλό κόστος εργασίας, όπως η Κίνα, η Ινδία, οι άλλες χώρες της ΝΑ Ασίας και 

οι γειτονικές µας χώρες της ΝΑ Ευρώπης.  

Το παραπάνω πολυδιάστατο περιβάλλον αποτέλεσε καθοριστικό πλαίσιο για τη 

διεθνοποίηση των ελληνικών µεταποιητικών εταιριών και είναι αναγκαίο να τεθεί έστω 

και συνοπτικά, ώστε να διαπιστωθεί πώς αυτό επέδρασε στην πορεία που ακολούθησαν 

και στις επιλογές που έκαναν για τη διεθνοποίηση τους οι ελληνικές µεταποιητικές 

επιχειρήσεις. 

 Για τη χώρα µας η ύπαρξη διεθνοποιηµένων επιχειρήσεων ικανοποιητικού 

µεγέθους, µε κατάλληλη οργανωτική δοµή και διευρυµένο επιχειρηµατικό ορίζοντα 

στην εγχώρια και τις ξένες αγορές αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για τη δυναµική 

οικονοµική µεγέθυνση της χώρας, κυρίως λόγω των περιορισµένων φυσικών πόρων και 

του µικρού µεγέθους της εγχώριας αγοράς. Για το λόγο αυτό αποκτά ιδιαίτερο 

ενδιαφέρον σήµερα η µελέτη της πορείας διεθνοποίησης που ακολούθησαν οι 

ελληνικές µεταποιητικές εταιρίες.  

Έχοντας ως αφετηρία τις υποθέσεις ενός βασικού θεωρητικού µοντέλου, του 

µοντέλου της Ουψάλας, στο τµήµα της µελέτης που ακολουθεί θα προσπαθήσουµε να 

διαπιστώσουµε αν οι αρχές του έχουν εφαρµογή στα βήµατα διεθνοποίησης που 

ακολούθησαν τρεις σηµαντικές ελληνικές εταιρίες. Πιο συγκεκριµένα, το µοντέλο της 

Ουψάλας αναφέρεται σε σταδιακή εισαγωγή σε νέες αγορές, σε επέκταση αρχικά σε 
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κοντινές γεωγραφικά και ψυχικά χώρες και στη συνέχεια αφού έχει αποκτηθεί 

τεχνογνωσία σε επέκταση στις αγορές στόχους. Λόγω των ειδικών οικονοµικών 

κινήτρων που δόθηκαν τις τελευταίες δεκαετίες σε ελληνικές µεταποιητικές 

επιχειρήσεις, της εισόδου µας στην Ε.Ε. και εν συνεχεία στη ζώνη του Ευρώ 

αναµένουµε τα βήµατα της διεθνοποίησης να µην είναι τόσο οµαλά και σταδιακά όπως 

εµφανίζονται στο µοντέλο της Ουψάλας. Συγχρόνως, λόγω της γειτνίασης µε τις 

αναδυόµενες αγορές των Βαλκανίων, που µόλις τα τελευταία χρόνια αναπτύσσονται 

οικονοµικά και επιχειρηµατικά, ο ρόλος των γειτονικών χωρών όπως αυτές 

παρουσιάζονται στο µοντέλο της Ουψάλας φαίνεται να αποκτά ιδιαίτερη σηµασία. 

Βασιζόµενοι στις θεωρητικές υποθέσεις του µοντέλου της Ουψάλας, στην 

ανάλυση που ακολουθεί θα εστιάσουµε στην ιστορία κάθε εταιρίας και θα 

επισηµάνουµε τα σηµεία σταθµούς για τη διεθνοποίησή της. Έµφαση θα δοθεί στην 

χρονική στιγµή που αποφάσισε να εισέλθει σε µια νέα αγορά, στην επιλογή της αγοράς 

εισόδου αλλά και στον τρόπο που έγινε η διεθνοποίηση της. Στη συνέχεια θα γίνει 

σύγκριση των υποθέσεων του µοντέλου της Ουψάλας µε την πορεία διεθνοποίησης που  

ακολούθησαν οι επιχειρήσεις ώστε να διαπιστωθεί αν αυτό είχε και εξακολουθεί να έχει 

εφαρµογή για τις ελληνικές µεταποιητικές επιχειρήσεις. Τέλος θα προσπαθήσουµε να 

οµαδοποιήσουµε τις παρατηρήσεις µας ώστε να εξαχθούν λογικά συµπεράσµατα.  

 

3.4. Σύνοψη 

Στο κεφάλαιο αυτό τέθηκε το θεωρητικό πλαίσιο και αναλύθηκαν τα δοµικά 

στοιχεία, απαραίτητα για τη έρευνα που θα ακολουθήσει στο επόµενο µέρος. 

Αντικείµενο έρευνας αποτελεί ο κλάδος της µεταποίησης στην Ελλάδα, ο οποίος 

παρουσιάζει πτωτικά µεγέθη τα τελευταία χρόνια, κυρίως λόγω του ανοίγµατος των 

αγορών αλλά και των ειδικών οικονοµικών και πολιτικών συνθηκών που 

διαµορφώθηκαν στη χώρα µας. Ωστόσο, στον κλάδο αυτό ανήκουν σηµαντικές 
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ελληνικές επιχειρήσεις, µε έντονη διεθνοποίηση.  

Για να µελετήσουµε την πορεία διεθνοποίησης της παραγωγής των ελληνικών 

εταιριών προκρίναµε το θεωρητικό µοντέλο της Ουψάλας και µε βάση αυτό, 

εµπλουτισµένο µε στοιχεία από πιο σύγχρονες έρευνες, αναπτύχθηκαν υποθέσεις ώστε 

να διαπιστωθεί αν τα βήµατα που ακολούθησαν οι ελληνικές µεταποιητικές 

επιχειρήσεις ακολουθούν τις βασικές αρχές του. 
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Κεφάλαιο 4. Μελέτη περίπτωσης Chipita Α.Α. 

 

Η Chipita International S.A. είναι µια από τις µεγαλύτερες εταιρείες παραγωγής 

και εµπορίας τροφίµων µε έντονη δραστηριότητα τόσο στον ελληνικό χώρο όσο και 

στη διεθνή αγορά. Τα προϊόντα της είναι κυρίως αρτοπαρασκευάσµατα, µε τα 

κρουασάν και τα σνακ να είναι τα προϊόντα µε τη µεγαλύτερη συνεισφορά στις 

πωλήσεις.   

Η φιλοσοφία της εταιρείας έχει έντονο το στοιχείο της διεθνοποίησης καθώς 

πρωταρχικοί στόχοι της είναι: 1) η ανάπτυξη και η εξωστρέφεια ως προς τα  προϊόντα 

και τις αγορές που ήδη δραστηριοποιείται αλλά και η επέκταση σε νέες αγορές και 2) η 

διατήρηση και η επέκταση των µεριδίων της στις ήδη υπάρχουσες αγορές. 

   Ο κύκλος πωλήσεων της Chipita ανέρχεται στα 600 εκατ. ευρώ το 2010, µε 11 

εργοστάσια σε 10 χώρες και µε εµπορική δραστηριότητα σε αρκετές άλλες χώρες. 

Μεταξύ των εταιρειών στις οποίες η Chipita Participations Ltd είναι µέτοχος είναι οι 

Chipita Ukraine Cyprus Ltd, Latin America Snack Foods, Edita Food Industries, 

Chipita Germany, Chipita Nigeria (Cyprus) Ltd, Chipita Saudi Arabia (Cyprus) Ltd, 

Chipita Italia. 

  

4.1. Η πορεία της Chipita International S.A. 

Η Chipita International S.A έχει διαγράψει από το 1973 που ιδρύθηκε µια 

αξιοσηµείωτη πορεία, µε ιδιαίτερα έντονη εξωστρέφεια. 

1973: Η ιστορία της Chipita ξεκινάει από το 1973 όταν οι αδελφοί Γαβαλάκη, τρεις 

εργολάβοι οικοδοµών, αποφάσισαν να ασχοληθούν και µε κάποια άλλη δραστηριότητα 

εκτός από την ως τότε βασική τους. Έτσι, στην περιοχή του Κηφισού, σε έναν 

νοικιασµένο χώρο, έστησαν την εταιρεία Chipita, µια µικρή εταιρεία σνακ που για 

χρόνια παρήγαγε µόνο γαριδάκια.  
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1986: Ο Σπ. Θεοδωρόπουλος, ο όποιος έως και σήµερα είναι η ψυχή της Chipita που 

κινεί τα βήµατα, εισέρχεται στην εταιρεία µε 50% και µετά τρία χρόνια αποκτά και το 

υπόλοιπο 50%. 

1990: ο Σπ. Θεοδωρόπουλος µεταβιβάζει µέσω της επενδυτικής εταιρείας Εurohellenic 

το 50% των µετοχών σε γκρουπ ξένων επενδυτών. 

Η δεκαετία του 1990 ήταν πολύ αποδοτική για την Chipita καθώς η ελληνική οικονοµία 

αναπτυσσόταν, η ελληνική αγορά άλλαζε µορφή και η κατανάλωση αυξανόταν. Το 

αποτέλεσµα ήταν σηµαντική αύξηση κεφαλαίων που της επέτρεψαν να αποκτήσει νέο 

ιδιόκτητο εργοστάσιο στη ΒΙΠΕ της Λαµίας και να αναπτυχθεί σε νέα προϊόντα, και 

κυρίως τα κρουασάν τα οποία µέχρι τότε δεν αποτελούσαν καταναλωτική συνήθεια των 

Ελλήνων. 

1992: Αρχίζει η παραγωγή των mini κρουασάν, που επίσης πρώτη η Chipita εισήγαγε 

στην αγορά, διευρύνοντας έτσι ακόµη περισσότερο την κατηγορία του κρουασάν.  

1993: Εξαγοράζει την ανταγωνιστική της Κωνσταντίνος Αραµπατζής ΑΕΒΕ 

Αρτοζαχαροπλαστικής, την οποία και µετονοµάζει σε Σµάκυ ΑΕ.  

1994: Η εταιρεία µπορεί να εισαχθεί στο ΧΑΑ και προχωρεί σε αύξηση κεφαλαίου 

περίπου 6,3 εκατ. ευρώ (2,138 δισ. δρχ.) µε δηµόσια εγγραφή και εισάγει τις µετοχές 

της στο ΧΑΑ.  

1995: Ολοκληρώνονται οι επενδύσεις της για την παραγωγή τσιπς και γίνεται η 

µετεγκατάσταση του εργοστασίου των αλµυρών σνακ από τον νοικιασµένο χώρο στον 

Κηφισό στο εργοστάσιο της Λαµίας. Την ίδια περίοδο παράγει τα Βake Rolls, ένα νέο 

σε πανευρωπαϊκή κλίµακα προϊόν, που έχει µεγάλη απήχηση. 

1996: Η χρονιά αυτή αποτελεί την έναρξη µιας νέας περιόδου, καθώς η Chipita βγαίνει 

εκτός των ελληνικών συνόρων. Μάλιστα η είσοδος της σε νέες αγορές γίνεται µε την 

εγκατάσταση και λειτουργία µονάδων παραγωγής. Οι χώρες εισόδου και έναρξης 

παραγωγής προϊόντων της είναι η Βουλγαρία και παράλληλα η Πορτογαλία και η 
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Ισπανία.  

1999: Η εταιρεία προχωρεί σε νέα αύξηση του µετοχικού της κεφαλαίου µε δηµόσια 

εγγραφή, ζητώντας από το επενδυτικό κοινό κεφάλαια ύψους περίπου 35,8 εκατ. ευρώ 

(12,212 δισ. δρχ.) για νέες επενδύσεις. Αυτή τη φορά στόχος της είναι η Λατινική 

Αµερική.  

2000: Το Μεξικό αποτελεί τον πρώτο προορισµό στην Λατινική Αµερική όπου 

επενδύει 14,4 εκατ. ευρώ (4,9 δισ. ∆ρχ) Η επένδυση έγινε ύστερα από συµφωνία 

συνεργασίας µε την Ρepsico και µε στόχο την από κοινού παραγωγή και πώληση 

κρουασάν στη Λατινική Αµερική. Το 2000 ήταν ιδιαίτερα χρονιά µε έντονα εξαγωγική 

σηµασία καθώς εξαγόρασε τον ρωσικό όµιλο εταιρειών ΕldiΙ και Κrasnoselskaya. 

2001: Οι θυγατρικές εταιρείες που δραστηριοποιούνται στην Ανατολική Ευρώπη και 

Κύπρο µεταφέρθηκαν για λόγους εύρυθµης λειτουργίας στην Chipita Εast Europe. Όλες 

οι εταιρείες έχουν παραγωγική δραστηριότητα και η νέα εταιρεία αποτελείται από τις 

θυγατρικές στη Βουλγαρία, Ρουµανία, Πολωνία και Κύπρο. 

2002 - 2004: Πραγµατοποιήθηκε η επέκταση της Chipita σε Ιταλία µε την ίδρυση της 

Chipita Italia, στη Γερµανία µε την εξαγορά του 51% της Food & Snack και στη 

Ρουµανία.  

2004: Η προοπτική για µια νέα αγορά και εγκατάσταση της παραγωγής σε µια νέα 

ήπειρο έγινε πραγµατικότητα το 2004, καθώς η Chipita έκλεισε συµφωνία συνεργασίας 

µε εταιρεία του οµίλου ∆αυΐδ-Λεβέντη για τη δηµιουργία εργοστασίου παραγωγής 

κρουασάν στη Νιγηρία (Ιωάννου, 2005). 

2005: Αποφασίζεται η συγχώνευση µε τη ∆ΕΛΤΑ, η οποία ολοκληρώνεται το 2006. 

2007: Η ΜΙG αποκτά τον έλεγχο της Vivartia ΑΕ.  

2010: ∆ηµιουργείται η νέα Chipita, µε βασικούς µετόχους τον κ. Σπ. Θεοδωρόπουλο 

και τον Κhaled Οlayan (τον Σαουδάραβα επιχειρηµατία που από το 1992 είχε εισέλθει 

στο µετοχικό κεφάλαιο της εταιρείας). 
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4.2. Παράγοντες που επέδρασαν στην πορεία διεθνοποίησης της εταιρείας. 

Μέσα από την πορεία διεθνοποίησης που παρουσιάστηκε στο προηγούµενο 

µέρος είναι σηµαντικό να διαπιστώσουµε τα σηµεία σταθµούς και τους παράγοντες που 

επέδρασαν στην πορεία διεθνοποίησης της εταιρίας. Αρχικά ο ίδιος ο κλάδος στον 

οποίο δραστηριοποιείται η Chipita έπαιξε καθοριστικό ρόλο για την εισαγωγή σε νέες 

αγορές, τον τρόπο εισαγωγής αλλά και την ταχύτητα εισαγωγής. Τα προϊόντα της είναι 

κυρίως αρτοπαρασκευάσµατα, µε τα κρουασάν και τα σνακ να είναι τα προϊόντα µε 

έχουν κυρίαρχη θέση στις πωλήσεις. Προϊόντα δηλαδή µαζικής παραγωγής, ευρείας 

κατανάλωσης µε χαµηλή τιµή. Χαρακτηριστικά του κλάδου είναι ο έντονος 

ανταγωνισµός, ο κυρίως πολυεθνικός χαρακτήρας των επιχειρήσεων και η ανάγκη για 

ευελιξία και άµεση προσαρµογή στις απαιτήσεις του καταναλωτή.   

Συγχρόνως, η ίδια η φιλοσοφία της εταιρείας παίζει καθοριστικό ρόλο στις 

στρατηγικές αποφάσεις που παίρνονται και στο κατά πόσο η εταιρία παραµένει σε 

ετοιµότητα και είναι προσανατολισµένη στη διεθνή επιχειρηµατική πρακτική. H 

Chipita έχει έντονο το στοιχείο της διεθνοποίησης στη φιλοσοφία της καθώς ανάµεσα 

στους πρωταρχικούς της στόχους είναι η ανάπτυξη και η εξωστρέφεια ως προς τα 

προϊόντα και τις αγορές που ήδη δραστηριοποιείται αλλά και η επέκταση σε νέες 

αγορές 

Το έτος δηµιουργίας της εταιρίας, το 1973, όπου στην Ελλάδα ξεκινά σταδιακά 

µια εποχή ανάπτυξης αλλά και το γεγονός ότι από πολύ νωρίς, µόλις το 1986, η εταιρία 

συνδέθηκε µε τον άνθρωπο που ακόµα και σήµερα αποτελεί κλειδί για τη διοίκηση της 

αποτέλεσαν καθοριστικούς παράγοντες για τη µελλοντική της πορεία. 

Συγχρόνως σηµείο σταθµός για την εταιρία ήταν το γεγονός ότι η εταιρία 

κατάφερε να εκµεταλλευτεί την ανάπτυξη της  ελληνικής οικονοµίας και την αύξηση 

της κατανάλωσης, τη δεκαετία του 1990, ώστε να αποκτήσει κεφάλαια τα οποία 

διέθεσε για νέες επενδύσεις και επέκταση των προϊόντων της.  Οι επενδύσεις που 
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έγιναν και η επιτυχηµένη διοίκηση δηµιούργησαν ένα υγιές περιβάλλον για αναγνώριση 

ευκαιριών και διεθνή επέκταση. 

Η αρχική επέκταση στην γειτονική Βουλγαρία το 1996 και η επιτυχηµένη 

εξάπλωση  στις Ευρωπαϊκές χώρες Πορτογαλία και Ισπανία, αποτέλεσαν το πρώτο 

βήµα για την έναρξη της διεθνούς πορείας της εταιρίας. Μέσα στα επόµενα χρόνια και 

µε πολύ γοργούς ρυθµούς, η εταιρία επιλέγει στρατηγικά σηµεία διεθνούς επέκτασης 

και αποκτά διεθνή παρουσία σε Αµερική και Αφρική.  

 

4.3. Η εφαρµογή του µοντέλου διεθνοποίησης της Ουψάλας, στην περίπτωση της  

Chipita International S.A. 

∆ίνοντας έµφαση στην πορεία αλλά και τις µεθόδους διεθνοποίησης της 

εταιρείας µέσα από την ιστορική αναδροµή που έγινε πιο πάνω, θα προσπαθήσουµε να 

διαπιστώσουµε αν ισχύουν οι υποθέσεις που αναπτύχθηκαν σύµφωνα µε το µοντέλο της 

Ουψάλας στην περίπτωση της Chipita International S.A.. Πιο συγκεκριµένα: 

 

Υ1: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης δοµούν τη διεθνή της δραστηριότητά 

σταδιακά. 

Στην περίπτωση της Chipita διαπιστώνουµε ότι η εταιρεία αποφασίζει την 

έναρξη των διεθνών δραστηριοτήτων της µε την εγκατάσταση και λειτουργία µονάδων 

παραγωγής στο εξωτερικό. Η εναλλακτική της θα ήταν η εντατικοποίηση των 

εξαγωγών ή να αποκτήσει µόνιµη εξαγωγική δραστηριότητα µέσω υποκαταστήµατος 

ωστόσο δεν επαληθεύει την υπόθεση, καθώς ακολούθησε µια επενδυτική οδό µε 

µεγάλη δέσµευση κεφαλαίων. Και στην µετέπειτα εξάπλωση της ο κύριος τρόπος 

διείσδυσης σε µια νέα αγορά ήταν µε την δηµιουργία συνεργασιών, όπου θα 

καθιστούσαν εφικτή τη δηµιουργία µονάδων παραγωγής στην αλλοδαπή.  
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Υ2: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης επεκτείνονται αρχικά σε ψυχολογικά πιο 

κοντινές χώρες, συνεχίζοντας την επέκτασή τους σε ποιο αποµακρυσµένες.  

Οι πρώτες χώρες εισόδου και έναρξης παραγωγής προϊόντων της εταιρείας ήταν 

η Βουλγαρία και παράλληλα η Πορτογαλία και η Ισπανία. Θα µπορούσαν οι 

συγκεκριµένες αγορές να θεωρηθούν ως ψυχικά κοντινές χώρες κυρίως λόγω της 

γειτνίασης µε τη Βουλγαρία στα σύνορα µε την Ελλάδα αλλά και λόγω του 

µεσογειακού τρόπου ζωής µε την Ισπανία και την Πορτογαλία. Μόλις τρία χρόνια 

αργότερα στόχος της επέκτασης της εταιρείας έγιναν δύο αγορές που µάλλον είναι 

ξένες για τα ελληνικά δεδοµένα, αυτή του Μεξικού και της ευρύτερης λατινικής 

Αµερικής και της Ρωσίας. Ωστόσο µέσα στα επόµενα χρόνια η εταιρεία επιδιώκει την 

εξάπλωση της σε στρατηγικά σηµεία στα Βαλκάνια και στην Ευρώπη, όπως η Ιταλία 

και η Γερµανία. Γενικά, µε βάση τα παραπάνω θα µπορούσαµε να πούµε ότι η υπόθεση 

επαληθεύεται καθώς η διεθνοποίηση ξεκινά από κοντινές αγορές για να εξαπλωθεί στη 

συνέχεια σε αγορές στόχους.   

 

Υ3: Η εξάπλωση στις γειτονικές χώρες επισπεύδει την απόκτηση τεχνογνωσίας για 

την περαιτέρω εξάπλωση στην αγορά στόχο. 

Από την ιστορική ανασκόπηση δεν µπορούν να εξαχθούν ακριβή συµπεράσµατα 

για το κατά πόσο η εξάπλωση στις γειτονικές χώρες έδωσε στην εταιρεία τεχνογνωσία 

που επίσπευσε την διεθνοποίηση της, ωστόσο σίγουρα η εταιρεία ακολούθησε πολύ 

γρήγορη πορεία διεθνοποίησης σε όλες σχεδόν τις ηπείρους.  

 

Υ4: Οι επιχειρήσεις που ανήκουν σε κλάδους µε χαµηλή παγκοσµιοποίηση, 

ακολουθούν την σταδιακή εισαγωγή σε νέες αγορές ενώ επιχειρήσεις σε κλάδους 

µε υψηλή παγκοσµιοποίηση, προχωρούν σε ταχεία επένδυση πόρων, ανεξάρτητα 

από την «ψυχική γειτνίασή τους» µε την αγορά που επενδύουν. 
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Η παραπάνω υπόθεση µάλλον επαληθεύεται από την πορεία διεθνοποίησης της 

Chipita. Η βιοµηχανία τροφίµων είναι ένας κλάδος έντονα ανταγωνιστικός και µε 

ισχυρή παγκοσµιοποίηση. Οι εταιρείες τροφίµων είναι κυρίως πολυεθνικές και πολύ 

ισχυρές εταιρείες ενώ η σειρά εισαγωγής τους σε µια νέα αγορά είναι σηµαντική για το 

µερίδιο που καταλαµβάνουν. Συνεπώς, η Chipita εντασσόµενη σε ένα ισχυρό και 

ανταγωνιστικό κλάδο είχε πολλά κίνητρα για να προχωρήσει σε ταχεία επένδυση 

πόρων στις νέες αγορές, δηλαδή στην κατασκευή µονάδων παραγωγής στην αλλοδαπή.    

 

4.4. Σύνοψη 

Η Chipita όπως παρουσιάστηκε αποτελεί µια εταιρία µε έντονη διεθνοποίηση. 

Αν και ξεκίνησε τη διεθνή της παρουσία µόλις το 1996 η φιλοσοφία της πλέον είναι 

έντονα προσανατολισµένη προς τις αγορές του εξωτερικού. Τα πρώτα βήµατα 

διεθνοποίησης ξεκίνησαν από κοντινές και Ευρωπαϊκές χώρες γεγονός που επαληθεύει 

την συγκεκριµένη υπόθεση του µοντέλου της Ουψάλας. Ωστόσο δεν επαληθεύεται η 

υπόθεση της σταδιακής επένδυσης καθώς η εταιρία ακολούθησε µια επενδυτική οδό µε 

µεγάλη δέσµευση κεφαλαίων. Η εταιρία ακολουθεί µια γρήγορη πορεία διεθνοποίησης 

σε όλες σχεδόν τις ηπείρους. 

Συγχρόνως φαίνεται να έχει εφαρµογή η υπόθεση για τη συσχέτιση του κλάδου 

δραστηριοποίησης µε τη µορφή διεθνοποίησης. Ο κλάδος των τροφίµων που 

δραστηριοποιείται η εταιρία χαρακτηρίζεται από υψηλή παγκοσµιοποίηση, γεγονός που 

δικαιολογεί την ταχεία επένδυση πόρων της εταιρίας. 
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Κεφάλαιο 5. Μελέτη περίπτωσης Όµιλος ΤΙΤΑΝ 

 

Ο Όµιλος ΤΙΤΑΝ ιδρύθηκε στην Ελλάδα το 1902 και σήµερα κυρίως µέσω 

θυγατρικών εταιρειών έχει έντονη διεθνή παρουσία αναπτύσσοντας καθετοποιηµένη 

δραστηριότητα, παραγωγική και εµπορική, σε 12 χώρες. Οι δραστηριότητες του οµίλου 

καλύπτουν τους εξής κλάδους:  

• Παραγωγή τσιµέντου (φαιού και λευκού), σκυροδέµατος και αδρανών υλικών 

• ∆ιακίνηση – διανοµή τσιµέντου  

• Επεξεργασία και βιοµηχανική αξιοποίηση ιπτάµενης τέφρας σταθµών 

• Ηλεκτροπαραγωγής 

• Κονιάµατα 

• Τσιµεντόλιθους  

Στα 108 χρόνια ιστορίας του ο ΤΙΤΑΝ παρουσιάζει διαχρονικά µια επιτυχή 

επιχειρηµατική πορεία και καταξίωση αναπτύσσοντας ευέλικτη στρατηγική ανάπτυξης, 

που λάµβανε υπόψη τόσο τους κινδύνους του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος όσο και 

τις ευκαιρίες και προοπτικές στην παγκόσµια αγορά.  

Η έµφαση που δίνει ο όµιλος ΤΙΤΑΝ στην διεθνή παρουσία και επέκταση του 

είναι εµφανής µέσα από το σχεδιασµό της στρατηγικής της εταιρείας και του κυρίαρχου 

στόχου της (Απολογισµός ΤΙΤΑΝ, 2009). Η εταιρική στρατηγική του ΤΙΤΑΝ σήµερα 

επικεντρώνεται σε τέσσερις πυλώνες, την γεωγραφική διαφοροποίηση, τη συνεχή 

βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, την καθετοποίηση δραστηριοτήτων και την 

επικέντρωση στο ανθρώπινο δυναµικό και την εταιρική κοινωνική ευθύνη. Κυρίαρχος 

στόχος της εταιρείας είναι η ανάπτυξή της ως ανεξάρτητη πολύ-περιφερειακή δύναµη 

στη διεθνή αγορά των δοµικών υλικών, συνδυάζοντας την επιχειρηµατική ικανότητα 

και ανταγωνιστικότητα µε το σεβασµό για τον άνθρωπο, την κοινωνία και το 

περιβάλλον. 
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Ο Όµιλος ΤΙΤΑΝ, πλέον, έχει θεµελιώσει µία διεθνή καθετοποιηµένη παρουσία 

σε κλάδους που σχετίζονται µε το τσιµέντο, όπως έτοιµο σκυρόδεµα, αδρανή υλικά, 

ξηρά κονιάµατα, τσιµεντόλιθους και επεξεργασµένη ιπτάµενη τέφρα, και διαθέτει 

εργοστάσια τσιµέντου στην Ελλάδα (4), στις ΗΠΑ (2), στη Βουλγαρία, στην ΠΓ∆Μ, 

στη Σερβία, στην Αλβανία (λειτούργησε το Μάρτιο 2010), στην Τουρκία και στην 

Αίγυπτο (2). Είναι χαρακτηριστικό της διεθνούς επέκτασης του οµίλου αλλά και της 

διαφοροποίησης των δραστηριοτήτων του, ότι το 2009, το 63% του κύκλου εργασιών 

προήλθε από τις διεθνείς δραστηριότητες και το 30% από δραστηριότητες άλλες από 

την παραγωγή τσιµέντου (∆ιεθνής Παρουσία ΤΙΤΑΝ, 2010). Σήµερα ο Όµιλος µε έδρα 

την Ελλάδα, εφαρµόζει διττή στρατηγική επέκτασης που συνδυάζει τη γεωγραφική 

διαφοροποίηση και την καθετοποίηση των δραστηριοτήτων του.  

 

5.1. Η πορεία διεθνοποίησης του Οµίλου ΤΙΤΑΝ 

Πιο κάτω παρατίθενται τα σηµαντικά σηµεία της πορείας επέκτασης του 

οµίλου, ώστε να γίνει αντιληπτή η στρατηγική διεθνοποίησης που ακολουθήθηκε αλλά 

και η εφαρµογή ή όχι των υποθέσεων που διατυπώθηκαν µε βάση το µοντέλο 

διεθνοποίησης της Ουψάλας. 

1902: Ίδρυση της Εταιρείας µε την ανέγερση του πρώτου «τσιµεντοποιείου» στην πόλη 

της Ελευσίνας. 

1912: Εισαγωγή στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών. 

1933: Πραγµατοποίηση των πρώτων εξαγωγών τσιµέντου. Οι πρώτες εξαγωγές 

πραγµατοποιούνται στη Βραζιλία. 

1951 - 1957: Η παραγωγή του εργοστασίου Ελευσίνας αυξάνεται κατακόρυφα, µε 

συνεχή διεύρυνση των εξαγωγών, οι οποίες αντιπροσωπεύουν πλέον το 52% των 

πωλήσεων του ΤΙΤΑΝΑ και το 50% περίπου των συνολικών ελληνικών εξαγωγών 

τσιµέντου. 
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1962: Έναρξη λειτουργίας δεύτερου εργοστασίου του ΤΙΤΑΝΑ στη Νέα Ευκαρπία 

Θεσσαλονίκης. 

1968: Έναρξη λειτουργίας του τρίτου εργοστασίου του ΤΙΤΑΝΑ στο ∆ρέπανο Αχαΐας. 

1976: Έναρξη λειτουργίας τέταρτου εργοστασίου στο Καµάρι Βοιωτίας. 

1977: Ιδρύεται η ΙΝΤΕΡΜΠΕΤΟΝ ∆ΟΜΙΚΑ ΥΛΙΚΑ Α.Ε., µε αντικείµενο την 

παραγωγή, µεταφορά και εµπορία ετοίµου σκυροδέµατος. 

1979: Έναρξη λειτουργίας του πρώτου σταθµού αποθήκευσης τσιµέντου στη Τζέντα 

της Σαουδικής Αραβίας (πλωτός σταθµός) και στην Αλεξάνδρεια της Αιγύπτου (πλωτός 

σταθµός). 

Ανάληψη από την θυγατρική ΝΑΥΤΙΤΑΝ Α.Ε. του έργου διαχείρισης – συντονισµού 

των θαλάσσιων µεταφορών τσιµέντου. 

1980: Κατάταξη του ΤΙΤΑΝΑ στη 2η θέση του πίνακα των µεγαλύτερων εξαγωγικών 

βιοµηχανιών της Ελλάδας. 

1985: Πραγµατοποίηση, για πρώτη φορά, εξαγωγών στις ΗΠΑ. 

1988: Ίδρυση σταθµού διανοµής τσιµέντου στις ΗΠΑ (Port Newark, New Jersey). 

Εξαγορά του 50% της αµερικανικής εταιρείας εισαγωγής και διάθεσης τσιµέντου Essex 

Cement Company, στο Port Newark, New Jersey. 

1989-1993: Ίδρυση σταθµών διανοµής στη ∆υτική Ευρώπη: Hull – Ηνωµένο Βασίλειο, 

Βενετία – Ιταλία, Μασσαλία – Γαλλία. 

1992: Απόκτηση του ελέγχου τσιµεντοβιοµηχανίας στις ΗΠΑ (Roanoke). 

1998: Εξαγορά της πλειοψηφίας των µετοχών της εταιρείας Plevenski Cement στη 

Βουλγαρία και της εταιρείας Cementarnica Usje στη FYROM. 

1999: Εξαγορά της πλειοψηφίας των µετοχών της αιγυπτιακής εταιρείας Beni Suef 

Cement (Κοινοπραξία TITAN – LAFARGE) και λειτουργία νέου σταθµού στη 

Σάφαγκα της Αιγύπτου. 

2000: Εξαγορά της TARMAC AMERICA Inc µε απόκτηση του 100% των 
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εργοστασίων Roanoke (Virginia) και Pennsuco (Florida), λατοµείων, µονάδων 

παραγωγής σκυροδέµατος, σταθµών διανοµής τσιµέντου κ.ά., στις ΗΠΑ. ∆ιαθέτει 

πλέον στις ΗΠΑ µία καθετοποιηµένη παρουσία η οποία εκτείνεται από την Πολιτεία 

της Νέας Υόρκης µέχρι την Πολιτεία της Florida. 

2001: Μετονοµασία της TARMAC AMERICA σε TITAN AMERICA και ένταξη στο 

δυναµικό της όλων των εγκαταστάσεων και δραστηριοτήτων του Οµίλου στις ΗΠΑ. 

2002: Ένταξη της αµερικανικής εταιρείας Separation Technologies (επεξεργασίας 

ιπτάµενης τέφρας) στον Όµιλο. 

Απόκτηση του ελέγχου της τσιµεντοβιοµηχανίας Kosjeric στη Σερβία. 

Απόκτηση του ελέγχου της αιγυπτιακής εταιρείας ALEXANDRIA PORTLAND 

CEMENT (σε κοινοπραξία µε τη LAFARGE). 

2003: Έναρξη λειτουργίας νέας, υπερσύγχρονης γραµµής παραγωγής στο εργοστάσιο 

Ν. Ευκαρπίας Θεσσαλονίκης µε επένδυση € 70.000.000. 

2004: Παραχώρηση των µετοχών της PLEVENSKI A.D. και εξαγορά των µετοχών της 

εταιρείας ZLATΝA PANEGA Α.D. στη Βουλγαρία. 

Έναρξη λειτουργίας νέου σταθµού διανοµής τσιµέντου στην Tampa (Florida), στις 

ΗΠΑ. 

2005: Εγκαίνια νέας παραγωγικής µονάδας τσιµέντου του εργοστασίου Pennsuco 

(Florida), στις ΗΠΑ. 

2006: Εξαγορά από την ΤΙΤΑΝ AMERICA τριών ανεξάρτητων εταιρειών παραγωγής 

έτοιµου σκυροδέµατος στις ΗΠΑ. 

Εγκαίνια του νέου σύγχρονου σταθµού διανοµής τσιµέντου στο Port Newark, New 

Jersey στις ΗΠΑ. 

Κατασκευή σταθµού διανοµής τσιµέντου στον Αυλώνα (Vlore) της Αλβανίας. 

2007: Έναρξη κατασκευής στην περιοχή Kruje της Αλβανίας, νέου εργοστασίου 

παραγωγής τσιµέντου. 
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Εξαγορά από την ΤΙΤΑΝ AMERICA δύο ακόµα εταιρειών έτοιµου σκυροδέµατος και 

λατοµείου ασβεστόλιθου στις ΗΠΑ. 

2008: Εξαγορά της τουρκικής εταιρείας Adocim Cimento Beton Sanayi ve Ticaret A.S. 

µε απόκτηση του 50% του εργοστασίου στο Tokat και µονάδας άλεσης στο Tekirdag. 

Απόκτηση του 100% της κοινοπρακτικής επιχείρησης µε την επωνυµία "Lafarge-Titan 

Egyptian Investments" (εργοστάσια Beni Suef, Alexandria Portland Cement), στην 

Αίγυπτο. 

Εγκαινιάζεται η λειτουργία νέας, υπερσύγχρονης γραµµής παραγωγής στο εργοστάσιο 

Zlatna Panega στη Βουλγαρία. 

Η πορεία διεθνοποίησης του Τιτάνα, όπως παρουσιάζεται πιο πάνω, µπορεί να 

διακριθεί σε τέσσερις περιόδους, ανάλογα µε την στρατηγική που ακολουθήθηκε στις 

αντίστοιχες περιόδους. Από το 1902 έως το 1973, η εταιρεία εκµεταλλευόµενη τους 

πόρους και τις δυνατότητες που υπάρχουν στο άµεσο περιβάλλον που εδρεύει, 

αναπτύσσεται κυρίως στο εσωτερικό της χώρας ενώ η διεθνής της παρουσία 

υλοποιείται µέσω µιας καθαρά εξαγωγικής στρατηγικής κυρίως µέσω αντιπροσώπων. 

Στόχος είναι η εδραίωση της εταιρείας στην Ελλάδα µε τη δηµιουργία νέων µονάδων 

όπου θα οδηγήσουν στην αύξηση των µεριδίων αγοράς στο εσωτερικό αλλά και θα 

δηµιουργήσουν τις συνθήκες για την περαιτέρω επέκταση των δραστηριοτήτων της στο 

εξωτερικό. 

Η δεύτερη περίοδος που περιλαµβάνει τα έτη από το 1974 έως το 1984 

χαρακτηρίζεται από στρατηγική οριζόντιας αλλά και κάθετης επέκτασης της εταιρείας, 

όπου υλοποιείται κυρίως µέσω ίδρυσης θυγατρικών. Καθώς η εταιρεία έχει 

δυναµικότητα που δεν διοχετεύεται στην εγχώρια αγορά, αλλά και αντιµετωπίζει 

ανταγωνισµό, προσπαθεί να καθετοποιήσει τις δραστηριότητες της µειώνοντας το 

λειτουργικό της κόστος αλλά και διεισδύοντας σε νέες εκτός των εθνικών συνόρων 

αγορές. Την περίοδο αυτή στη Τζέντα της Σαουδικής Αραβίας και στην Αλεξάνδρεια 
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της Αιγύπτου έγιναν τα πρώτα βήµατα άµεσων ξένων επενδύσεων της εταιρείας και την 

κατασκευή σταθµών διανοµής τσιµέντου. 

Η τρίτη περίοδος, 1985-1991, χαρακτηρίζεται από την προσπάθεια επέκτασης 

µέσω µιας  πολυτοπικής στρατηγικής µε δυναµική διείσδυσή κυρίως στην αµερικανική 

αγορά. Μέσω ίδρυσης θυγατρικών εταιρειών, στόχος είναι η περαιτέρω γεωγραφική 

διαφοροποίηση και επέκταση των δραστηριοτήτων της εταιρείας. Οι θυγατρικές 

προσανατολίζονται στις ανάγκες και τις υψηλές απαιτήσεις των εγχώριων αγορών, 

ώστε να ισχυροποιηθούν απέναντι στις ανταγωνιστικές πιέσεις στις παραδοσιακές 

αγορές.  

Η τέταρτη περίοδος (1992-σήµερα) της πορείας διεθνοποίησης της εταιρείας 

χαρακτηρίζεται από µια διεθνική στρατηγική και η διεθνής παρουσία της εταιρείας 

επικεντρώνεται σε «κεντρικά σηµεία» όπου θα εξυπηρετούν τα παγκόσµια συµφέροντα 

της εταιρείας. Την περίοδο αυτή παρατηρούµε σηµαντική επέκταση των 

δραστηριοτήτων της εταιρείας σε γειτονικές χώρες, Βαλκάνια και Τουρκία, αλλά 

συγχρόνως και εντατικοποίηση των επενδύσεων στις ήδη υπάρχουσες αγορές όπως η 

ΗΠΑ και η Αίγυπτος.  Στόχος της διεθνούς επέκτασης είναι η αύξηση του παγκόσµιου 

µεριδίου αγοράς και η επίτευξη συνεχώς καλύτερων οικονοµικών µεγεθών µέσω της 

εφαρµογής οικονοµιών κλίµακας και εξειδίκευσης. 

 

5.2. Παράγοντες που επέδρασαν στην πορεία διεθνοποίησης της εταιρείας. 

Ο Όµιλος ΤΙΤΑΝ έχει µια ιστορία ήδη 108 χρόνων καθώς ιδρύθηκε στην 

Ελλάδα το 1902. Το γεγονός ότι ο ΤΙΤΑΝ έχει µια µακροχρόνια ιστορία επηρέασε 

σηµαντικά την πορεία διεθνοποίησης του καθώς όταν µετά τη δεκαετία του 1980 είχαν 

αρχίσει να δηµιουργούνται οι συνθήκες για άνοιγµα των αγορών, Ο ΤΙΤΑΝ είχε ήδη 

µια µακροχρόνια ιστορία, τη δική του επιχειρησιακή κουλτούρα και είχε ήδη κάνει 

σηµαντικά βήµατα διεθνοποίησης.  
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Ο κλάδος που δραστηριοποιείται η εταιρία, αυτός της «βαριάς» βιοµηχανίας δεν 

παρουσιάζει υψηλή διεθνοποίηση λόγω της φύσης των προϊόντων και σαφώς αυτός 

είναι ένας πολύ καθοριστικός παράγοντας για τα βήµατα που θα ακολουθήσει η εταιρία 

κατά τη διεθνή της επέκταση. Ωστόσο, σήµερα ο όµιλος ΤΙΤΑΝ, έχει πλέον θεµελιώσει 

µία διεθνή καθετοποιηµένη παρουσία σε κλάδους που σχετίζονται µε το τσιµέντο και 

έχει σηµαντική και επιτυχηµένη διεθνή παρουσία καθώς το 63% του κύκλου εργασιών 

προήλθε από τις διεθνείς δραστηριότητες το 2009. 

Η διεθνοποίηση της εταιρίας έγινε σταδιακά και στρατηγικά. Χαρακτηριστικό 

είναι ότι από το 1933 η εταιρία έχει ξεκινήσει εξαγωγές στην Βραζιλία. Η σταδιακή 

διεθνοποίηση ήταν βασικό σηµείο στην φιλοσοφία της εταιρίας που την ακολούθησε 

και τα επόµενα χρόνια. Για τα επόµενα περίπου 40 χρόνια η εταιρία έχει έντονα 

εξαγωγικό χαρακτήρα, µε τις εξαγωγές να αποτελούν πάνω από το 50% του κύκλου 

πωλήσεων της.   

Η στρατηγική που ακολουθεί η εταιρία σε κάθε περίοδο λειτουργίας της 

αποτελεί πολύ σηµαντικό παράγοντα για τις επιλογές που θα κάνει αναφορικά µε τη 

διεθνοποίησή της. Τα έτη από το 1974 έως το 1984 χαρακτηρίζεται η εταιρία από 

στρατηγική οριζόντιας αλλά και κάθετης επέκτασης της εταιρείας, όπου υλοποιείται 

κυρίως µέσω ίδρυσης θυγατρικών.  Στην στρατηγική αυτή εντάσσονται και οι πρώτες 

άµεσες επενδύσεις στο εξωτερικό οι οποίες γίνονται το 1979 µε την έναρξη λειτουργίας 

του πρώτου σταθµού αποθήκευσης τσιµέντου στη Τζέντα της Σαουδικής Αραβίας 

(πλωτός σταθµός) και στην Αλεξάνδρεια της Αιγύπτου (πλωτός σταθµός). 

Μια πολυτοπική στρατηγική µε δυναµική διείσδυσή κυρίως στην αµερικανική 

αγορά είναι ο καθοριστικός παράγοντας που κατά την περίοδο , 1985-1991, ωθεί την 

εταιρία σε επέκτασης µέσω ίδρυσης θυγατρικών εταιρειών. 

Τέλος η διεθνική στρατηγική χαρακτηρίζει την πορεία διεθνοποίησης της 

εταιρείας από το 1992 έως σήµερα καθώς η εταιρία επικεντρώνεται σε «κεντρικά 
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σηµεία» όπου θα εξυπηρετούν τα παγκόσµια συµφέροντα της εταιρείας.  

 

5.3. Η εφαρµογή του µοντέλου διεθνοποίησης της Ουψάλας, στην περίπτωση του 

Οµίλου ΤΙΤΑΝ 

Μέσα από την πορεία διεθνοποίησης του ΤΙΤΑΝ όπως αναλύθηκε πιο πάνω, θα  

προσεγγίσουµε της υποθέσεις που έχουν διατυπωθεί βάσει του µοντέλου της Ουψάλας. 

 

Υ1: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης δοµούν τη διεθνή της δραστηριότητά 

σταδιακά. 

Με περισσότερο από 100 χρόνια παρουσίας, ο όµιλος ΤΙΤΑΝ ακολούθησε 

σταδιακή επέκταση των δραστηριοτήτων του και της διεθνοποίησης του. Αρχικά, 

ξεκίνησε τη διεθνή του δραστηριότητα κάνοντας εξαγωγές µέσω αντιπροσώπων και 

στη συνέχεια επεκτάθηκε καθετοποιώντας τις δραστηριότητες του και δηµιουργώντας 

δικά του κέντρα διανοµής στο εξωτερικό αλλά διατηρώντας την παραγωγή στην 

Ελλάδα. Ωστόσο, καθώς οι ανάγκες των επιµέρους αγορών αυξάνονταν και ο 

ανταγωνισµός εντεινόταν ακολούθησε το επόµενο βήµα επέκτασης µε τη µορφή 

άµεσης επένδυσης στο εξωτερικό κυρίως µε τη µορφή των εξαγορών και τη δηµιουργία 

θυγατρικών εταιρειών. Τα τελευταία χρόνια η εταιρεία έχει διευρύνει τις επενδύσεις της 

στις χώρες που ήδη έχει διεθνή παρουσία, εκµεταλλευόµενη τη στρατηγική τους θέση 

για περαιτέρω διεθνή εξάπλωση.  

Συµπερασµατικά, ο όµιλος ΤΙΤΑΝ, ακολούθησε τµηµατική πορεία 

διεθνοποίησης και επαληθεύεται η υπόθεση για σταδιακή δόµηση της διεθνούς 

δραστηριότητας της εταιρείας. Πρέπει όµως να σηµειωθεί ότι η επέκταση της εταιρείας 

ήταν λογικό να υλοποιηθεί σταδιακά, καταρχάς λόγω της πολυετούς δραστηριοποίησης 

της εταιρείας στον κλάδο, γεγονός που δίνει τα χρονικά περιθώρια για σταδιακή 

επέκταση, και δεύτερον λόγω της φύσης και της ιδιαιτερότητας του προϊόντος. 
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Υ2: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης επεκτείνονται αρχικά σε ψυχολογικά πιο 

κοντινές χώρες, συνεχίζοντας την επέκτασή τους σε ποιο αποµακρυσµένες.  

 Ο όµιλος ΤΙΤΑΝ ξεκίνησε την πορεία διεθνοποίησης του µε την µορφή άµεσης 

επένδυσης από τις χώρες της Αιγύπτου και της Σαουδικής Αραβίας, στη συνέχεια στις 

ΗΠΑ και τέλος στα Βαλκάνια. Η πορεία διεθνοποίησης που ακολουθήθηκε είναι 

µάλλον περισσότερο συνέπεια των αναγκών και των συνθηκών που δηµιουργήθηκαν 

στην αγορά, παρά της «ψυχολογικής» γειτνίασης µε τις συγκεκριµένες χώρες. Πιο 

συγκεκριµένα, η Αίγυπτος προτιµήθηκε λόγω της στρατηγικής της θέσης αλλά και των 

ευνοϊκών οικονοµικών συνθηκών που επικρατούσαν στην χώρα, ενώ οι Η.Π.Α. 

αποτελούσαν τότε µια αγορά µε γοργούς ρυθµούς ανάπτυξης που δηµιουργούσαν 

προοπτικές κερδών. Μόλις τα τελευταία χρόνια η εταιρεία επεκτάθηκε στην Τουρκία 

και τα Βαλκάνια, εξυπηρετώντας τους σκοπούς της καθώς οι αγορές έχουν σηµειώσει 

ανάπτυξη. 

 Συνεπώς, η υπόθεση ότι η πορεία διεθνοποίησης ξεκινά από ψυχολογικά πιο 

κοντινές χώρες δεν έχει εφαρµογή στην περίπτωση του ΤΙΤΑΝΑ. 

 

Υ3: Η εξάπλωση στις γειτονικές χώρες επισπεύδει την απόκτηση τεχνογνωσίας για 

την περαιτέρω εξάπλωση στην αγορά στόχο. 

Η υπόθεση αυτή δεν µπορεί να έχει εφαρµογή στην περίπτωση του ΤΙΤΑΝΑ 

λόγω του ότι η προηγούµενη υπόθεση (Υ2) δεν είχε εφαρµογή στη συγκεκριµένη 

εταιρεία. 

 

Υ4: Οι επιχειρήσεις που ανήκουν σε κλάδους µε χαµηλή παγκοσµιοποίηση, 

ακολουθούν την σταδιακή εισαγωγή σε νέες αγορές ενώ επιχειρήσεις σε κλάδους 

µε υψηλή παγκοσµιοποίηση, προχωρούν σε ταχεία επένδυση πόρων, ανεξάρτητα 

από την «ψυχική γειτνίασή τους» µε την αγορά που επενδύουν. 
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Κατά την έναρξη της λειτουργίας της εταιρείας, ο κλάδος δραστηριοποίησης της 

χαρακτηριζόταν από χαµηλή παγκοσµιοποίηση και σχετικά µικρό ανταγωνισµό. Το 

γεγονός αυτό έδωσε τη δυνατότητα για σταδιακή επένδυση πόρων και σταδιακή 

επέκταση.  Κατά την τελευταία δεκαετία η ένταση των ανταγωνιστικών πιέσεων 

οδήγησαν στην εντατικοποίηση των επενδύσεων και στην γοργή ανάπτυξη της 

εταιρείας.  

Συνεπώς η υπόθεση που διατυπώνεται πιο πάνω επαληθεύεται στην περίπτωση 

του ΤΙΤΑΝ καθώς οι εξελίξεις του κλάδου έπαιξαν σηµαντικό ρόλο στις στρατηγικές 

επιλογές που έγιναν. 

 

5.4. Σύνοψη 

Ο Τιτάν αν και ανήκει σε έναν κλάδο της βιοµηχανίας ο οποίος δεν ευνοεί την 

γρήγορη πορεία διεθνοποίησης και την υψηλή παγκοσµιοποίηση, σήµερα παρουσιάζει 

έντονη διεθνοποίηση και σηµαντική παγκόσµια παρουσία. Με περισσότερο από 100 

χρόνια παρουσίας, ο όµιλος ΤΙΤΑΝ ακολούθησε πολύ σταδιακή επέκταση των 

δραστηριοτήτων του και της διεθνοποίησης του, αρχικά µε εξαγωγές και στη συνέχεια 

µε επενδύσεις αυξανόµενης δέσµευσης, επαληθεύοντας συνεπώς την υπόθεση του 

µοντέλου της Ουψάλας για σταδιακή διεθνοποίηση. Ωστόσο η πορεία διεθνοποίησης 

που ακολούθησε είναι µάλλον περισσότερο συνέπεια των αναγκών και των συνθηκών 

που δηµιουργήθηκαν στην αγορά, παρά της «ψυχολογικής» γειτνίασης µε τις 

συγκεκριµένες χώρες. 
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Κεφάλαιο 6. Μελέτη περίπτωσης ΑΛΟΥΜΥΛ ΜΥΛΩΝΑΣ - ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ 

ΑΛΟΥΜΙΝΙΟΥ Α.Ε. (ALUMIL) 

 

Η Alumil ιδρύθηκε το 1988 και σήµερα  αποτελεί έναν από τους µεγαλύτερους 

και περισσότερο προηγµένους τεχνολογικά βιοµηχανικούς οµίλους στον τοµέα της 

έρευνας, ανάπτυξης και παραγωγής προϊόντων διέλασης αλουµινίου (Εταιρικό website, 

2010). 

Η Alumil παράγει µέσω του δικτύου διανοµής της: 

• Συστήµατα αλουµινίου για όλες τις γνωστές αρχιτεκτονικές εφαρµογές (πόρτες, 

παράθυρα, προσόψεις, αίθρια, κλπ). 

• Βιοµηχανικά προφίλ ειδικών προδιαγραφών (για την αυτοκινητοβιοµηχανία, τη 

ναυπηγική και άλλες χρήσεις) και προσφέρει εξειδικευµένες λύσεις σε πολλούς 

τοµείς. 

• Εσωτερικές θύρες, θύρες ασφαλείας και πυρασφάλειας. 

• Συστήµατα Αυτοµατισµών. 

• Συµπληρωµατικά προϊόντα και εξαρτήµατα αλουµινίου και πλαστικού. 

Η Alumil µέσα σε περίπου 22 χρόνια παρουσίας έχει αναπτύξει σηµαντική 

διεθνή παρουσία, δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη στρατηγική διεθνοποίησης της. Η 

εµπορική παρουσία της εταιρείας εκτείνεται σε περισσότερες από 45 χώρες µε ισχυρά 

δίκτυα πωλήσεων και στις περισσότερες περιπτώσεις διαθέτει στις χώρες αυτές 

αποθήκες για την κάλυψη των αναγκών της εκάστοτε αγοράς. Χαρακτηριστικό είναι ότι 

σήµερα, στις αγορές των χωρών της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, η ALUMIL διαθέτει 

το µεγαλύτερο δίκτυο retail µε 70 ιδιόκτητα κέντρα / αποθήκες εξυπηρέτησης.  

Συγχρόνως η εταιρεία έχει ήδη µια αυτόνοµη εµπορική παρουσία σε πάνω από 

25 χώρες µε ιδιαίτερα εντυπωσιακά αποτελέσµατα: 

• Ηγετική θέση στην αγορά των αρχιτεκτονικών συστηµάτων αλουµινίου στη 
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Ρουµανία, Σερβία, Αλβανία, Κύπρο, Βοσνία, Ουγγαρία, Πολωνία, Αίγυπτο, 

Τουρκία, Βαλτικές χώρες, Ρωσία, Ντουµπάϊ κλπ 

• Πολυετή εµπειρία στην απαιτητική αγορά της Β. Αµερικής και στις 

αναδυόµενες αγορές της Μ. Ανατολής, της Κ. Ασίας και της Αφρικής  

• Παρουσία µε επώνυµα προϊόντα της στις πιο δύσκολες και ανταγωνιστικές 

αγορές της Ιταλίας, Γερµανίας, Βελγίου, Ολλανδίας, Γαλλίας, Αγγλίας κλπ. 

• Αξιοποίηση των προϊόντων της στην αγορά της βιοµηχανικής χρήσης από 

µεγάλες µεταποιητικές επιχειρήσεις (σε απαιτητικούς κλάδους όπως της 

αυτοκινητοβιοµηχανίας, ναυπηγικής, σιδηροδρόµων, κλπ) στη Μ. Βρετανία, 

Γαλλία, Γερµανία, Ολλανδία κλπ 

• Σε συνεργασία µε περισσότερες από 500 µεγάλες τεχνικές εταιρείες παγκοσµίως 

και διάσηµα αρχιτεκτονικά και µελετητικά γραφεία εκτελεί υψηλού επιπέδου 

αρχιτεκτονικά έργα. 

• Οµάδα 100 έµπειρων µηχανικών για τεχνική υποστήριξη σε 45 διαφορετικές 

χώρες 

Ωστόσο η στρατηγική επέκτασης της εταιρείας στο εξωτερικό δεν υλοποιείται 

µόνο µέσα από την εµπορική παρουσία, αλλά από το 2000 προχώρησε σε ανέγερση (ή 

εξαγορά) ολοκληρωµένων παραγωγικών εγκαταστάσεων στο εξωτερικό και από το 

2005 λειτουργούν: 

• Ολοκληρωµένη γραµµή παραγωγής και βαφής προφίλ αλουµινίου στην 

Αλβανία. 

• Ολοκληρωµένη γραµµή παραγωγής και βαφής προφίλ αλουµινίου στη Βοσνία.  

• Ολοκληρωµένη γραµµή παραγωγής και βαφής προφίλ αλουµινίου στη Σερβία.  

• Ολοκληρωµένες γραµµές βαφής προφίλ αλουµινίου και θερµοµονωτικού 

προφίλ στη Βουλγαρία και τη Ρουµανία. 
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• Επενδύσεις και δηµιουργία θυγατρικών εταιρειών στην περιοχή του Κόλπου, 

καθώς επίσης και στην αγορά των ΗΠΑ βρίσκονται σε εξέλιξη 

 

6.1. Η πορεία διεθνοποίησης της Alumil 

Για να διαπιστωθεί η πορεία επέκτασης της εταιρείας και να γίνει ο έλεγχος των 

υποθέσεων του µοντέλου της Ουψάλας είναι σηµαντική η παράθεση σηµαντικών 

γεγονότων που ήταν κρίσιµα για την παρουσία και επέκταση της εταιρείας στο 

εξωτερικό: 

1988: Ίδρυση ΑLUMIL από την οικογένεια Μυλωνά. 

1990: 1η 
γραµµή διέλασης αλουµινίου στην Ελλάδα. 

1993: 1ο 
Οριζόντιο βαφείο - Επέκταση µε θυγατρικές στην Ελλάδα. 

1996: 2η γραµµή διέλασης αλουµινίου και νέο χυτήριο. 

1997: Θυγατρικές που εξυπηρετούν εµπορικές δραστηριότητες στα Βαλκάνια, 

Κεντρική & Ανατολική Ευρώπη (Ρουµανία, Ουγγαρία, Αλβανία και Βουλγαρία). 

2000: Εξαγορά εργοστασίου διέλασης αλουµινίου στην Ξάνθη, νέο εργοστάσιο 

στην Κοµοτηνή.  

Νέες θυγατρικές σε Γερµανία, Μολδαβία, Σκόπια, Κύπρο και Αίγυπτο.  

2001: ∆ύο νέες θυγατρικές στη Σερβία και µία στην Ιταλία µε στόχο την ανάπτυξη 

του δικτύου και την προώθηση προϊόντων.  

∆ηµιουργία Βαφείου στην Βουλγαρία. 

2002-03: ∆ηµιουργία 2ης θυγατρικής εταιρείας στην Κύπρο 

       Νέα θυγατρική στη Σερβία. 

2004: Πρώτη εξαγορά εργοστασίου παραγωγής προφίλ αλουµινίου στη Βοσνία. 

2005-2006: ∆ηµιουργία δύο νέων µονάδων για παραγωγή και βαφή προφίλ 

αλουµινίου στην Αλβανία και στη Σερβία 

       Ραγδαία ανάπτυξη εξαγωγών σε Μ. Ανατολή, Αφρική, ∆υτική Ευρώπη και ΗΠΑ. 
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       Εκσυγχρονισµός και επέκταση µονάδων παραγωγής στην Ελλάδα. 

2007: Ίδρυση θυγατρικής στα Αραβικά Εµιράτα µε σκοπό το εµπόριο. 

2008: Ίδρυση θυγατρικής στις ΗΠΑ και στη Ρωσία. 

           Η πορεία επέκτασης της εταιρείας, όπως είναι φανερό από τα βήµατα 

διεθνοποίησης που ακολούθησε, πραγµατοποιήθηκε έχοντας ως στρατηγική αφενός την 

ισχυροποίηση των δικτύων πωλήσεων διεθνώς και αφετέρου την ίδρυση θυγατρικών µε 

παραγωγικές και εµπορικές δραστηριότητες. Με τον τρόπο αυτό η εταιρεία εισέρχεται 

στην αγορά µε αρχικά µικρή επένδυση και δηµιουργεί προοπτικές περαιτέρω 

διείσδυσης και επένδυσης στη συγκεκριµένη αγορά. Στη συνέχεια στις αγορές όπου 

υπάρχει αυξηµένη ζήτηση των προϊόντων, η εταιρεία δηµιουργεί µονάδες επεξεργασίας 

προφίλ για την πληρέστερη και ταχύτερη εξυπηρέτηση των πελατών της. Στόχος της 

εταιρείας είναι η δηµιουργία αυτόνοµων µονάδων παραγωγής προφίλ (πρέσα, βαφείο 

και χυτήριο) στις χώρες εκείνες που η ζήτηση είναι επαρκής και µπορεί να 

απορροφηθεί. 

 

6.2. Παράγοντες που επέδρασαν στην πορεία διεθνοποίησης της εταιρείας. 

Η Alumil µε µόλις περίπου 22 χρόνια παρουσίας στην βιοµηχανία του 

αλουµινίου έχει αναπτύξει σηµαντική διεθνή παρουσία, δίνοντας ιδιαίτερη έµφαση στη 

στρατηγική διεθνοποίησής της. Καθοριστικός παράγοντας για τη διεθνοποίησή της 

αποτελεί το γεγονός ότι η εταιρία από την σύσταση της κιόλας γνώριζε ότι έπρεπε να 

φανεί ανταγωνιστική σε ένα έντονα ανταγωνιστικό και διεθνοποιηµένο περιβάλλον.  

Επίσης στον κλάδο υπήρχαν ήδη µεγάλες επιχειρήσεις συνεπώς µπορούσε να σχεδιάσει 

τη δική της στρατηγική και πορεία γνωρίζοντας καλά τόσο τον ανταγωνισµό όσο και 

τις προκλήσεις που παρουσιάζει το διεθνές περιβάλλον.  

Η εταιρία ευνοήθηκε σηµαντικά και από την ανάπτυξη του ίδιου του κλάδου 

που δραστηριοποιείται. Λόγω της ανάπτυξης που σηµειώθηκε την δεκαετία του 1990 
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στην Ελλάδα, η ζήτηση για τα προϊόντα της εταιρίας αυξήθηκε λόγω των µεγάλων  

έργων υποδοµής και την ανέγερση οικοδοµών. Η αύξηση των πωλήσεων ώθησε την 

εταιρία να επεκτείνει τη δυναµικότητα της και συνεπώς να αποκτήσει µια δυναµική που 

επέτρεπε να αποκτήσει διεθνή προσανατολισµό.    

Αρχικά έγιναν σταδιακές επενδύσεις στο εξωτερικό. Η εταιρία δηµιούργησε 

θυγατρικές που εξυπηρετούν εµπορικές δραστηριότητες στα Βαλκάνια, Κεντρική & 

Ανατολική Ευρώπη. 

Ωστόσο, µέσα στα επόµενα χρόνια η φιλοσοφία της εταιρίας η οποία προσδίδει 

µεγάλη σηµασία στο διεθνή χαρακτήρα της ήταν καθοριστική και για την περαιτέρω 

διεθνοποίηση της.  Η εµπορική παρουσία της εταιρείας εκτείνεται σε περισσότερες από 

45 χώρες µε ισχυρά δίκτυα πωλήσεων και στις περισσότερες περιπτώσεις διαθέτει στις 

χώρες αυτές αποθήκες για την κάλυψη των αναγκών της εκάστοτε αγοράς..  

Σταθµό στην πορεία διεθνοποίησης της εταιρίας φαίνεται πως έχουν αποτελέσει 

και οι γειτονικές χώρες των Βαλκανίων. Αρχικά οι πρώτες θυγατρικές εµπορικές 

εταιρίες δηµιουργούνται στα Βαλκάνια και οι πρώτες εξαγορές εργοστασίων και νέες 

µονάδες παραγωγής  γίνονται στις χώρες αυτές. Ωστόσο, να τονίσουµε ότι καθώς η 

διεθνοποίηση της εταιρίας στις χώρες των Βαλκανίων έγινε µετά το 2000, ήδη οι χώρες 

αυτές είχαν µπει σε τροχιά ανάπτυξης. 

 

6.3. Η εφαρµογή του µοντέλου διεθνοποίησης της Ουψάλας, στην περίπτωση της 

ALUMIL          

Οι υποθέσεις που έχουν διατυπωθεί µέσα από το µοντέλο της Ουψάλας θα µας 

καθοδηγήσουν στο να διερευνήσουµε περισσότερο την στρατηγική διεθνοποίησης που 

ακολούθησε η Alumil. 

 

Υ1: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης δοµούν τη διεθνή της δραστηριότητά 



 51

σταδιακά. 

H παραπάνω υπόθεση φαίνεται να είναι αληθής για την περίπτωση της Alumil 

αν ληφθεί υπόψη η πορεία διεθνοποίησης και η στρατηγική που ακολουθήθηκε από την 

εταιρεία. Πιο συγκεκριµένα, η εταιρεία ξεκίνησε τη δραστηριότητα της 

εκµεταλλευόµενη τους πόρους και την τεχνολογία της χώρας, εγκαθιστώντας στην 

Ελλάδα την παραγωγή της µε διαφορετικές µονάδες παραγωγής σε διαφορετικές πόλεις 

και εξυπηρετώντας τις ανάγκες της εγχώριας αγοράς. 

Επόµενο βήµα ήταν η έναρξη της διεθνούς της παρουσίας µε ανάπτυξη 

εµπορικής δραστηριότητας αρχικά µέσω αντιπροσώπων ή µεσολαβητών και στη 

συνέχεια µέσω αυτόνοµης εµπορικής παρουσίας. Το βήµα αυτό ήταν σηµαντικό για να 

διεισδύσει περισσότερο σε κάθε αγορά και να διαπιστώσει αν «αξίζει» η περαιτέρω 

ανάπτυξη στην συγκεκριµένη αγορά. Για το λόγο αυτό σε πολλές από τις αγορές που 

είχε εµπορικές δραστηριότητες δηµιουργούσε ιδιόκτητα κέντρα / αποθήκες 

εξυπηρέτησης. 

Μετά το 2000 και ιδιαίτερα µετά το 2005, η εταιρεία αξιολογώντας τις 

συνθήκες προχώρησε και σε µεγαλύτερη επένδυση σε ορισµένες αγορές που είχε 

παρουσία εγκαθιστώντας µέρος της παραγωγής της σε αυτές. Τέλος, σήµερα η εταιρεία, 

έχοντας αποκτήσει σηµαντική διεθνή εµπειρία, φαίνεται να αναζητά και νέες αγορές 

όπως αυτές της Ρωσίας και των ΗΠΑ για να επεκταθεί. 

Συµπερασµατικά παρατηρούµε ότι η Alumil ακολουθεί µια σταδιακή ανάπτυξη 

στο εξωτερικό, επιλέγοντας αγορές και επενδύοντας βήµα - βήµα σε αυτές µέχρι να 

είναι ώριµες οι συνθήκες εκµετάλλευσης τους. 

 

Υ2: Οι ελληνικές εταιρείες µεταποίησης επεκτείνονται αρχικά σε ψυχολογικά πιο 

κοντινές χώρες, συνεχίζοντας την επέκτασή τους σε ποιο αποµακρυσµένες.  

Η Alumil παρόλο που έχει διεθνή παρουσία σε πολλές χώρες παγκοσµίως, 
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κυρίως µέσω εξαγωγών, είναι χαρακτηριστικό ότι µέχρι πολύ πρόσφατα όλες οι χώρες 

που η εταιρεία είχε κάνει άµεσες επενδύσεις ανήκαν στα Βαλκάνια και την Κεντρική 

και Ανατολική Ευρώπη. Όπως διαπιστώσαµε από την πορεία επέκτασης της εταιρείας, 

η διεθνοποίηση της ξεκίνησε από κοντινές γεωγραφικά χώρες όπως η Αλβανία, η 

Βουλγαρία, η Ρουµανία και η Ουγγαρία. Ενδεχοµένως οι παραπάνω αγορές 

προτιµήθηκαν λόγω της κοντινής απόστασης που καθιστά ευκολότερη την πρόσβαση 

και τον έλεγχο της αγοράς, αλλά και καθώς είναι «ψυχολογικά» πιο γνώριµες στην 

ελληνική αγορά. Η αρχική προσέγγιση των αγορών αυτών ήταν µέσω θυγατρικών και 

ασκώντας κυρίως εµπορικές δραστηριότητες. 

Μέσα σε πολύ λίγα χρόνια η εταιρεία ανέπτυξε εµπορική δράση και σε άλλες 

χώρες όπως η Γερµανία, η Μολδαβία, τα Σκόπια, η Κύπρος και η Αίγυπτος. Κάποιες 

από τις συγκεκριµένες αγορές µπορεί να είναι γεωγραφικά σχετικά πιο 

αποµακρυσµένες, ωστόσο είναι αγορές γνώριµες για την Ελλάδα καθώς πολλές 

ελληνικές εταιρείες έχουν αναπτύξει επιχειρηµατική δραστηριότητα σε αυτές. Μετά την 

εγκαθίδρυση παραγωγής σε κάποιες από τις παραπάνω χώρες, σήµερα η Alumil κάνει 

νέα ανοίγµατα σε νέες αγορές πιο αποµακρυσµένες από την Ελλάδα τόσο γεωγραφικά, 

όσο και ψυχολογικά όπως τα Αραβικά Εµιράτα, οι ΗΠΑ και η Ρωσία. 

 Συνεπώς, η υπόθεση που θέλει τις ελληνικές εταιρείες µεταποίησης να 

επεκτείνονται αρχικά σε ψυχολογικά πιο κοντινές χώρες, συνεχίζοντας την επέκτασή 

τους σε πιο αποµακρυσµένες έχει υπόσταση στην περίπτωση της Alumil. 

 

Υ3: Η εξάπλωση στις γειτονικές χώρες επισπεύδει την απόκτηση τεχνογνωσίας για 

την περαιτέρω εξάπλωση στην αγορά στόχο. 

H σταδιακή διεθνοποίηση της Alumil και η σταδιακή επένδυση στις ξένες 

αγορές µε στόχο την εκµετάλλευση τους και την περαιτέρω επέκταση της, επαληθεύει 

την υπόθεση που διατυπώθηκε βάση του υποδείγµατος της Ουψάλα, δηλαδή ότι η 
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εξάπλωση στις γειτονικές χώρες επισπεύδει την απόκτηση τεχνογνωσίας για την 

περαιτέρω εξάπλωση στην αγορά στόχο. 

Η Alumil επενδύοντας αρχικά σε γειτονικές χώρες όπως η Βουλγαρία, η 

Αλβανία και η Σερβία και βλέποντας τις επενδύσεις της να αποδίδουν αποφασίζει 

στρατηγική επέκταση και σε νέες αγορές στόχους όπως τα Αραβικά Εµιράτα και οι 

ΗΠΑ. 

   

Υ4: Οι επιχειρήσεις που ανήκουν σε κλάδους µε χαµηλή παγκοσµιοποίηση, 

ακολουθούν την σταδιακή εισαγωγή σε νέες αγορές ενώ επιχειρήσεις σε κλάδους 

µε υψηλή παγκοσµιοποίηση, προχωρούν σε ταχεία επένδυση πόρων, ανεξάρτητα 

από την «ψυχική γειτνίασή τους» µε την αγορά που επενδύουν. 

Ο κλάδος που δραστηριοποιείται η εταιρεία, παρόλο που ενέχει δέσµευση και 

επένδυση σηµαντικών κεφαλαίων φαίνεται να χαρακτηρίζεται από τοπικούς και όχι 

παγκόσµιους παίκτες οι οποίοι εκµεταλλεύονται τις αγορές που δραστηριοποιούνται. 

Συγχρόνως, ο κατασκευαστικός κλάδος που συσχετίζεται άµεσα µε τις δραστηριότητες 

της εταιρείας, έχει ιδιαίτερη ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια και συνεπώς αφήνει 

περιθώρια εκµετάλλευσης κερδών στους τοπικούς παίκτες καθώς η τοπική αγορά δεν 

είναι κορεσµένη ήδη.  

H Alumil, όπως είδαµε ακολουθεί µια στρατηγική σταδιακής εισαγωγής σε νέες 

αγορές, που κυρίως είναι ψυχικά κοντά στην ελληνική αγορά, και επεκτείνεται µε 

συντηρητική στρατηγική δέσµευσης πόρων στις συγκεκριµένες αγορές. Η διεθνής 

επέκταση σε όλες τις περιπτώσεις πραγµατοποιήθηκε όταν οι συνθήκες το επέτρεπαν 

και µέσα από την πορεία της φαίνεται ότι οι ανταγωνιστικές πιέσεις δεν αποτέλεσαν 

καθοριστικό παράγοντα ανατροπής της σταδιακής επέκτασης της που είχε τεθεί ως 

στόχος.  

 Συνεπώς, η υπόθεση που διατυπώνεται πιο πάνω αναφορικά µε τον τρόπο 
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επέκτασης των ελληνικών εταιρειών σύµφωνα µε τις συνθήκες του κλάδου που 

δραστηριοποιούνται  έχει εφαρµογή στην περίπτωση της Alumil. 

 

6.4. Σύνοψη 

Η Αlumil µε ιστορία µόλις 22 χρόνων, αποτελεί µια ελληνική µεταποιητική 

εταιρία µε σηµαντική διεθνοποίηση καταφέρνοντας σήµερα να έχει παρουσία σε 

περισσότερες από 45 χώρες. Η Alumil ακολούθησε µια σταδιακή ανάπτυξη στο 

εξωτερικό, επιλέγοντας αγορές και επενδύοντας βήµα - βήµα σε αυτές µέχρι να είναι 

ώριµες οι συνθήκες εκµετάλλευσης τους. Συνεπώς, επαληθεύεται η υπόθεση του 

µοντέλου της Ουψάλας για τη σταδιακή δέσµευση πόρων στις νέες αγορές. Ξεκινώντας 

τη διεθνοποίηση της από τις ψυχολογικά πιο κοντινές χώρες των Βαλκανίων και 

συνεχίζοντας την επέκτασή τους σε ποιο αποµακρυσµένες ακολουθεί µια πορεία που 

επαληθεύει και τη δεύτερη υπόθεση του µοντέλου της Ουψάλας.      

Η στρατηγική σταδιακής εισαγωγής σε νέες αγορές, χαρακτηρίζει και τα επόµενα 

βήµατα διεθνοποίησης της εταιρίας, καθώς µε την απόκτηση τεχνογνωσίας σε 

συγκεκριµένες χώρες προχωρά στην περαιτέρω εξάπλωση στην αγορά στόχο. 
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Κεφάλαιο 7. Συγκεντρωτική παρουσίαση ευρηµάτων 

 

Στον πίνακα 1 παρουσιάζονται συγκεντρωτικά τα ευρήµατα από τον επιµέρους 

έλεγχο υποθέσεων για την πορεία διεθνοποίησης των τριών εταιρειών που 

εξετάστηκαν. 

 

Πίνακας 1: Συγκεντρωτικός πίνακας της ανάλυσης των υποθέσεων για τη 

διεθνοποίηση των εταιρειών 

ΕΤΑΙΡΕΙΑ CHIPITA TITAN ALUMIL 

Υ1: Επέκταση µε 

σταδιακή επένδυση 

στο εξωτερικό 

∆ΕΝ 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Παραγωγικές 

µονάδες στην 

αλλοδαπή εξ αρχής  

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά εξαγωγές, 

κέντρα διανοµής,  

µονάδες παραγωγής  

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά εξαγωγές, 

αυτόνοµη παρουσία,  

µονάδες παραγωγής 

Υ2: Αρχικά 

επέκταση στις 

αγορές που υπάρχει 

Ψυχολογική 

«Γειτνίαση» 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά Βουλγαρία 

και Μεσόγειος και 

µετά ΗΠΑ, Μεξικό, 

Ρωσία. 

∆ΕΝ 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά Αίγυπτος, 

Μ.Ανατολή, ΗΠΑ 

και τέλος Βαλκάνια 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά επέκταση 

Βαλκάνια και µετά 

σε άλλες αγορές 

στόχους 

Υ3: Αρχική 

παρουσία σε µια 

κοντινή αγορά και 

στη συνέχεια 

επέκταση στην 

αγορά στόχο 

∆εν µπορούν να 

εξαχθούν ακριβή 

συµπεράσµατα 

∆ΕΝ 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά Αίγυπτος, 

Μ.Ανατολή, ΗΠΑ 

και τέλος Βαλκάνια 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Αρχικά επέκταση σε 

γειτονικές χώρες, 

στη συνέχεια σε 

αγορές στόχους 

(Αραβικά Εµιράτα, 

ΗΠΑ κα) 

Υ4: Επέκταση 

ανάλογα µε το βαθµό 

παγκοσµιοποίησης 

του κλάδου 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Υψηλή 

παγκοσµιοποίηση 

κλάδου, ταχεία 

επένδυση πόρων  

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Ακολουθεί τις 

εξελίξεις του κλάδου 

ΕΠΑΛΗΘΕΥΕΤΑΙ 

Σταδιακή επέκταση 

λόγω µειωµένου 

ανταγωνισµού 
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Συνολικά παρατηρούµε ότι στην πλειοψηφία των περιπτώσεων οι υποθέσεις που 

έχουν τεθεί επαληθεύονται. Οι τρεις εταιρείες ανήκουν σε κλάδους µε διαφορετικές 

δραστηριότητες και ακολουθούν η καθεµιά αυτόνοµη στρατηγική διεθνοποίησης που 

δεν παρουσιάζει πολλά κοινά µε την στρατηγική της άλλης. Ωστόσο, όπως φαίνεται 

από τον πίνακα ακολουθούν µια στρατηγική διεθνοποίησης  που φαίνεται να λαµβάνει 

υπόψη της πολλές από τις υποθέσεις του υποδείγµατος της Ουψάλα, όπως αναλύθηκαν 

στο προηγούµενο µέρος. 

Ειδικότερα σε όλες τις εταιρείες επαληθεύεται η 4η 
υπόθεση του ρόλου του 

κλάδου για την πορεία επέκτασης που ακολουθείται. Συγχρόνως, οι υποθέσεις της 

σταδιακής επένδυσης, της σταδιακής επέκτασης και της ψυχολογικής «γειτνίασης» 

φαίνεται να παίζουν σηµαντικό ρόλο στις αποφάσεις διεθνοποίησης των εταιρειών. 

Ενδιαφέρον έχει να εξεταστούν οι τρεις περιπτώσεις για τις οποίες δεν 

επαληθεύονται οι υποθέσεις του υποδείγµατος. Πιο συγκεκριµένα στην περίπτωση της 

Chipita δεν επαληθεύεται η υπόθεση της σταδιακής επένδυσης στην αλλοδαπή, καθώς 

η εταιρία αντί να έχει αρχικά εξαγωγική δραστηριότητα και στη συνέχεια σταδιακή 

αύξηση των επενδύσεων στην αλλοδαπή, έκανε εξ’ αρχής δαπανηρές και ριψοκίνδυνες 

επενδύσεις µε την δηµιουργία παραγωγικών µονάδων στην αλλοδαπή. Ωστόσο, η 

στρατηγική της Chipita µπορεί να γίνει κατανοητή αν ληφθούν υπόψη οι 

ανταγωνιστικές πιέσεις που δεχόταν και η ραγδαία ανάπτυξη του κλάδου. 

Η δεύτερη υπόθεση που δεν επαληθεύεται είναι σχετικά µε την πορεία 

επέκτασης του ΤΙΤΑΝΑ, καθώς επεκτάθηκε αρχικά σε αγορές πιο αποµακρυσµένες 

χωρίς σηµαντική «ψυχολογική» εγγύτητα µε την ελληνική αγορά. Ο λόγος για αυτή την 

διαφοροποίηση µπορεί να εντοπιστεί στην ιδιαιτερότητα του κλάδου και το είδος του 

προϊόντος, όπου καθόριζαν σηµαντικά την στρατηγική που ακολούθησε η εταιρία. 

Για τον προαναφερθέντα λόγο δεν επαληθεύτηκε και η τρίτη υπόθεση η οποία 

αφορά και πάλι τον ΤΙΤΑΝΑ, καθώς η εταιρεία δεν ξεκίνησε µε παρουσία σε κάποια 
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γειτονική αγορά για να προχωρήσει στη συνέχεια σε επέκταση σε κάποια αγορά στόχο. 

Γενικότερα όµως, θα µπορούσε να υποθέσει κάποιος από την πορεία του ΤΙΤΑΝΑ ότι 

έχοντας ως βάση σηµαντικά γεωγραφικά κέντρα όπως η Τζέντα, η Αλεξάνδρεια και το 

New Jersey, καθώς και την τεχνογνωσία που απέκτησε για και µε τη δηµιουργία των 

κέντρων αυτών, η εταιρεία εφάρµοσε στρατηγική επέκτασης στις χώρες αυτές, 

αυξάνοντας σταδιακά τις δραστηριότητες και τις επενδύσεις της και προχώρησε σε 

επέκταση και στη γειτονική περιοχή των Βαλκανίων και τις ανατολικής Ευρώπης.. 
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Συµπεράσµατα και προτάσεις 

 

Μέσα από µελέτη των παραπάνω περιπτώσεων των ελληνικών µεταποιητικών 

εταιρειών, είδαµε πως υπάρχουν διαφορετικές στρατηγικές και διαφορετικές πορείες 

διεθνοποίησης της παραγωγής που ακολουθήθηκαν. Ωστόσο προκύπτουν σηµαντικά 

συµπεράσµατα τα οποία συνοψίζονται στη συνέχεια.  

Στις εταιρείες που µελετήθηκαν, η διεθνοποίηση τους τίθεται ως στρατηγική 

προτεραιότητα, ωστόσο η καθεµιά ακολουθεί µια ανεξάρτητη πορεία διεθνοποίησης 

που επηρεάζεται από επιµέρους παράγοντες και ειδικές συνθήκες που καθορίζουν την 

πορεία επέκτασης που θα ακολουθηθεί. 

Ο κλάδος που δραστηριοποιείται κάθε εταιρεία καθοδηγεί σηµαντικά την 

στρατηγική που ακολουθεί για την διεθνή επέκταση της. Οι κλάδοι µε υψηλή 

παγκοσµιοποίηση και µεγάλες ανταγωνιστικές πιέσεις αναγκάζουν τις εταιρείες να 

δράσουν άµεσα και µε επενδύσεις που ενέχουν ρίσκο ώστε να διατηρήσουν την 

ανταγωνιστικότητα τους ή ακόµα και την επιβίωση τους. Στην περίπτωση του ΤΙΤΑΝΑ 

όµως, στη διάρκεια των 100 χρόνων της ιστορίας της, η εταιρεία είχε την ευχέρεια να 

δοµήσει βήµα - βήµα την στρατηγική της ανάλογα µε τις εξελίξεις της εποχής. 

Στην στρατηγική διεθνοποίησης των ελληνικών εταιρειών, διαπιστώνουµε το 

σηµαντικό ρόλο που παίζουν στην εξάπλωση τους οι γειτονικές χώρες, κυρίως τα 

Βαλκάνια, ειδικότερα τα τελευταία χρόνια. Οι ελληνικές εταιρείες που εξετάσαµε 

φαίνεται να έχουν εγκαταστήσει µεγάλο µέρος της παραγωγικής τους δραστηριότητας 

στα Βαλκάνια. 

Σηµαντικό ρόλο συγχρόνως για τις αποφάσεις διεθνοποίησης των εταιρειών 

παίζουν και οι αγορές στόχοι για αυτές αλλά και οι νέες αναπτυσσόµενες αγορές. Είτε 

ακολουθώντας µια επιθετική στρατηγική µε άµεση επένδυση και στην αγορά στόχο 

(Chipita),  είτε µια συντηρητική στρατηγική επένδυσης (Alumil) οι αγορές στόχοι 
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παίζουν καθοριστικό ρόλο για την περαιτέρω ανάπτυξη και επέκταση των εταιρειών, 

καθώς αυτές συµβολίζουν τις προοπτικές και το µέλλον των εταιρειών.    

Στο σηµείο αυτό πρέπει να τονιστεί ότι αν και η µελέτη των περιπτώσεων που 

αναλύσαµε µας οδηγεί σε σηµαντικά συµπεράσµατα υπάρχουν στην µελέτη που 

πραγµατοποιήθηκε περιορισµοί και αδυναµίες. Πιο συγκεκριµένα οι περιπτώσεις των 

εταιρειών που µελετήθηκαν αν και ανήκουν στον ευρύτερο κλάδο της µεταποίησης 

παρουσιάζουν σηµαντικές διαφορές µεταξύ τους και συνεπώς δεν µπορούν να εξαχθούν 

αντιπροσωπευτικά αποτελέσµατα για όλο τον κλάδο της µεταποίησης. Συγχρόνως, το 

πλήθος των περιπτώσεων που µελετήθηκε είναι µικρό και αυτό αποτελεί περιορισµό 

για τα ευρήµατα της µελέτης. Αν είχε µελετηθεί ένας σηµαντικός αριθµός περιπτώσεων 

θα µπορούσε να γίνει ποσοτική ανάλυση δεδοµένων και συνεπώς εξαγωγή πιο 

αντικειµενικών ευρηµάτων.  

Επίσης, µέσα από την µελέτη περιπτώσεων δεν µπορούν να γίνουν εύκολα 

κατανοητοί οι ειδικοί λόγοι που ώθησαν την κάθε εταιρεία να έχει τη συγκεκριµένη 

πορεία διεθνοποίησης. Για παράδειγµα για την απόφαση αρχικής επένδυσης του 

ΤΙΤΑΝΑ στην Αίγυπτο, δεν µπορούµε να γνωρίζουµε αν η εταιρεία επεκτάθηκε στη 

συγκεκριµένη αγορά επειδή αναγνώρισε κάποια «ευκαιρία» για επένδυση ή επειδή 

προϋπήρχε κάποια πιο «στενή» επαφή µε άλλη εταιρεία ή αν το κράτος έδινε 

οικονοµικά κίνητρα για επέκταση στη συγκεκριµένη αγορά. 

Επίσης για να διατυπώσουµε τις υποθέσεις της µελέτης στηριχτήκαµε στο 

µοντέλο διεθνοποίησης της Ουψάλας, εµπλουτισµένο µε στοιχεία από πορίσµατα πιο 

πρόσφατων µελετών. Το στοιχείο αυτό αποτελεί από µόνο του περιορισµό καθώς έχει 

διατυπωθεί πληθώρα µοντέλων που προσπαθεί να ερµηνεύσει την διεθνοποίηση των 

εταιρειών.  

Με βάση τους παραπάνω περιορισµούς δηµιουργούνται προοπτικές για 

συµπληρωµατική έρευνα στο µέλλον για την υφιστάµενη µελέτη. Καθώς η 
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ιδιαιτερότητα του κάθε κλάδου παίζει σηµαντικό ρόλο, ενδιαφέρον θα είχε η 

οµαδοποίηση των εταιρειών ανά κλάδο και η εξέταση των παραπάνω περιπτώσεων του 

µοντέλου της Ουψάλας. Επίσης, αντικείµενο έρευνας µπορεί να αποτελέσει η εξέταση 

της πορείας διεθνοποίησης των εταιρειών, έχοντας ως βάση για τη διατύπωση 

υποθέσεων διαφορετικά µοντέλα. Συγχρόνως, καθώς οι δυσµενείς τρέχουσες 

οικονοµικές συγκυρίες σε παγκόσµιο επίπεδο έχουν µεγάλες επιπτώσεις σε όλους τους 

τοµείς της παραγωγής και όχι µόνο, θα µπορούσε να µελετηθεί η πορεία επέκτασης των 

εταιρειών µέσα σε συνθήκες «οικονοµικής κρίσης». Τέλος, σηµαντική συνεισφορά 

στην µελέτη θα αποτελέσει η πραγµατοποίηση έρευνας µέσω ερωτηµατολογίων και 

συγκεκριµένων ποσοτικών δεδοµένων.   
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