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Σύνοψη 
΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο είλαη λα κειεηήζεη ηνλ παξάγνληα ηεο εζληθήο 

θνπιηνχξαο θαη ηελ επίδξαζή ηνπ ζηηο Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο. Γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ απηνχ κειεηήζεθε ε ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία . 

Ζ εξγαζία απνηειείηαη απφ ηέζζεξα θεθάιαηα.  Αξρηθά νξίδεηαη ε έλλνηα ηεο εζληθήο 

θνπιηνχξαο, πνηθίιεο ζεσξίεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο. ΢ηε ζπλέρεηα, ε εξγαζία  

αλαθέξεηαη εθηελψο ζηηο Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο. ηα είδε απηψλ θαζψο θαη 

ηνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ηνπο. Έπεηηα, αλαιχεηαη ν παξάγνληαο ηεο εζληθήο 

θνπιηνχξαο σο θξίζηκνο παξάγνληαο επηηπρίαο ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ 

θαη, ηέινο, παξαηίζεληαη παξαδείγκαηα επηηπρεκέλσλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ 

΢πκκαρηψλ φπνπ ν παξάγνληαο ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο έπαημε θξίζηκν ξφιν.  

Αλαιπηηθφηεξα, ε εξγαζία μεθηλάεη απφ κία ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ηεο εζληθήο 

θνπιηνχξαο ε νπνία γίλεηαη ζην πξψην θεθάιαην, δίλεηαη ην ελλνηνινγηθφ 

πεξηερφκελν ηνπ φξνπ εζληθή θνπινχξα, νη νξηζκνί, νη δηαζηάζεηο θαη νη ζεσξίεο ηεο 

θνπιηνχξαο. 

΢ην δεχηεξν θεθάιαην εμεηάδνληαη  δηεμνδηθά νη Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο, ηα 

θίλεηξα δεκηνπξγίαο ηνπο, ηα είδε κε ηα νπνία εκθαλίδνληαη, ηα ζηάδηα ηνπ θχθινπ 

δσήο ηνπο θαζψο θαη νη παξάγνληεο νη νπνίνη νδεγνχλ ηηο Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο 

΢πκκαρίεο ζηελ επηηπρία.  

΢ην ηξίην θεθάιαην εμεηάδεηαη ε ζρέζε ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο θαη ε επηηπρία ησλ 

Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ. Σνλίδεηαη ε ζεκαζία ηεο θνπιηνχξαο ζηε 

δεκηνπξγία αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη ε δεκηνπξγία κηαο ηξίηεο, 

ελνπνηεκέλεο θνπιηνχξαο ε νπνία νδεγεί κηα Γηεζλή ΢ηξαηεγηθή ΢πκκαρία ζηελ 

επηηπρία. 

Σέινο, ζην ηέηαξην θεθάιαην αλαθέξνληαη νξηζκέλα παξαδείγκαηα επηηπρεκέλσλ 

Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ κέζα απφ ηα νπνία δηαθαίλεηαη ε θξηζηκφηεηα ηνπ 

ξφινπ ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο.   
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Ειςαγωγή 
Οη Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο (International Strategic Alliances) απνηεινχλ 

επίζεκεο ή αλεπίζεκεο ζπκθσλίεο ζπλεξγαζίαο κεηαμχ δχν ή πεξηζζφηεξσλ 

επηρεηξήζεσλ, ηνπ ίδηνπ ή δηαθνξεηηθνχ θιάδνπ, γηα ηελ επίηεπμε θνηλψλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ φπσο ε επέθηαζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο ζηηο δηεζλείο 

αγνξέο, ε ηζρπξνπνίεζε ηεο ζέζεο ηνπο ζην δηεζλέο επηρεηξεκαηηθφ ζηεξέσκα θαη ε 

βειηίσζε ηεο δηεζλνχο αληαγσληζηηθφηεηάο ηνπο δηακέζνπ ηεο επίηεπμεο νηθνλνκηψλ 

θιίκαθαο ζε φιν ην θάζκα ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ιεηηνπξγηψλ. Μηα ζπκκαρία 

ραξαθηεξίδεηαη δηεζλήο φηαλ κία ηνπιάρηζηνλ απφ ηηο επηρεηξήζεηο – εηαίξνπο 

πξνέξρεηαη απφ δηαθνξεηηθή ρψξα απφ απηή φπνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ε ζπκκαρία 

(Υαηδεδεκεηξίνπ, 2003) 

Οη Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο κπνξνχλ λα πάξνπλ δηάθνξεο κνξθέο, φπσο  

ελδεηθηηθά, νη ζπκθσλίεο παξαγσγήο (contract manufacturing), νη ζπκθσλίεο 

παξαρψξεζεο δηθαησκάησλ εθκεηάιιεπζεο (licensing), νη θνηλνπξαθηηθέο 

επηρεηξήζεηο (joint ventures). Οη Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο παξέρνπλ πνιιά 

πιενλεθηήκαηα γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ηα νπνία δηαθνξνπνηνχληαη, φπσο θαη αληίζηνηρα 

κεηνλεθηήκαηα, αλάινγα κε ηε κνξθή ηεο ζπκκαρίαο. Παξφια απηά, ην πιενλέθηεκα 

πνπ ηζρχεη γηα φιεο ηηο κνξθέο ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ είλαη φηη νη ηθαλφηεηεο, νη 

εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο θαη ηα αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα ελφο εηαίξνπ 

(strengths) θαιχπηνπλ ηηο αδπλακίεο (weaknesses) ησλ άιισλ εηαίξσλ. 

Μέζσ ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ νη ζπλεξγαδφκελεο επηρεηξήζεηο 

απνθηνχλ ηε δπλαηφηεηα λα επηηχρνπλ ηνπο επηρεηξεκαηηθνχο ηνπο ζηφρνπο ζην 

δηεζλέο επηρεηξεκαηηθφ ζηεξέσκα πνιχ πην γξήγνξα, εχθνια θαη κε ζαθψο 

ρακειφηεξν θφζηνο ζε ζχγθξηζε κε ηελ πεξίπησζε πνπ ζα επηρεηξνχζαλ λα ηα 

θαηαθέξνπλ απηφλνκα.  Όζν αθνξά ηελ πηζαλφηεηα κεηνλεθηεκάησλ ζηηο Γηεζλείο 

΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο, απηή κπνξεί λα πεξηνξηζηεί ζεκαληηθά κε ηελ θαηάιιειε 

πξνεξγαζία θαη πξνεηνηκαζία ηεο ζπκκαρίαο θαη κε ηελ πξνζεθηηθή επηινγή ησλ 

εηαίξσλ.  Δπίζεο, ε πξνεξγαζία θαη ε πξνεηνηκαζία κηαο ζπκκαρίαο βαζίδεηαη ζηελ 

εμνλπρηζηηθή κειέηε ησλ παξαγφλησλ επηηπρίαο ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ 

΢πκκαρηψλ.  
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Ζ παξνχζα κειέηε ζηνρεχζεη ζην λα αλαδείμεη ηνλ παξάγνληα ηεο εζληθήο 

θνπιηνχξαο σο θξίζηκν παξάγνληα επηηπρίαο ζηηο Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο 

θαη λα ηνλίδεη ηνλ ξφιν ηνπ.  
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Κεφάλαιο 1ο - Η έννοια τησ εθνικήσ κουλτούρασ   

1.1 Ειςαγωγό 
Ζ θνπιηνχξα είλαη κία ηζρπξή δχλακε ε νπνία δηακνξθψλεη ζθέςεηο θαη αληηιήςεηο. 

Ζ εζληθή θνπιηνχξα, ε νπνία δηαθέξεη απφ θνηλσλία ζε θνηλσλία, είλαη ην ζηνηρείν 

εθείλν πνπ θαζνξίδεη ηνλ ηξφπν επηθνηλσλίαο θαη αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ 

αηφκσλ, ηα νπνία απνηεινχλ έλα έζλνο ή κία θνηλσλία. Οη δηαθνξέο κπνξεί λα είλαη 

έληνλεο ή αλεπαίζζεηεο, πξνθαλείο ή αφξαηεο. Ζ θνπιηνχξα, παληαρνχ παξνχζα 

αιιά θαη ζπλερψο κεηαβαιιφκελε, δηαπεξλά ηνλ θφζκν θαη θαζνξίδεη ηνλ ηξφπν κε 

ηνλ νπνίν νη άλζξσπνη δεκηνπξγνχλ ηελ πξαγκαηηθφηεηα. 

Οη επηρεηξήζεηο δελ κπνξνχλ λα είλαη απνθνκκέλεο απφ ηνπο αλζξψπνπο θαη ην 

πνιηηηζηηθφ ηνπο πεξηβάιινλ. Ζ εζληθή θνπιηνχξα ζπληειεί ζηελ δηακφξθσζε θαη 

ηνπ νηθνλνκηθνχ ζπζηήκαηνο ηεο θνηλσλίαο. Δηδηθφηεξα, ε εζληθή θνπιηνχξα 

επεξεάδεη, ηφζν ηνλ ηξφπν πνπ νξγαλψλνληαη θαη δηνηθνχληαη νη επηρεηξήζεηο, φζν 

θαη ηελ δηάζεζε γηα επέλδπζε ζε θαηλνηνκίεο θαη λέεο ηδέεο. Ζ θαηαλφεζε ηεο 

θνπιηνχξαο - ε επαηζζεζία ζηηο ιεπηέο γξακκέο θαη ζηηο εληνλφηεξεο δηαθνξέο ησλ 

αλζξψπσλ απφ ρψξα ζε ρψξα- είλαη ζεκειηψδεο γηα ηελ επηηπρία ζην ρψξν ηεο 

δηεζλνχο αγνξάο.  

Απηφ ην ζπκπέξαζκα είλαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα ηηο επηρεηξήζεηο εθείλεο νη νπνίεο 

ζέινπλ λα μεθηλήζνπλ θάπνηεο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο ζε πεξηνρέο κε 

δηαθνξεηηθά πνιηηηζηηθά θαη πνιηηηζκηθά ραξαθηεξηζηηθά, δηαθνξεηηθή λννηξνπία, 

δηαθνξεηηθέο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο θαη δηαθνξεηηθφ πνιηηηθφ πεξηβάιινλ. Οη 

δηαθνξέο ηεο θνπιηνχξαο πνπ παξαηεξνχληαη αλάκεζα ζε δηαθνξεηηθέο θνηλσληθέο 

νκάδεο, κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ άκεζα ην απνηέιεζκα ηεο πξνζπάζεηαο ησλ 

επηρεηξήζεσλ γηα επέθηαζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο ζε μέλεο ρψξεο. 

 

1.2 Γενικϊ ςχόλια για την εθνικό κουλτούρα 
Ζ αλαινγία ελφο παγφβνπλνπ είλαη ρξήζηκε γηα λα γίλεη αληηιεπηή ε θνπιηνχξα σο 

απνηεινχκελε απφ δηάθνξα επίπεδα (Schein, 1992). Οξηζκέλεο πηπρέο ηεο 

θνπιηνχξαο είλαη πην νξαηέο, φπσο θαη ε θνξπθή ηνπ παγφβνπλνπ. Απηή ε λννηξνπία 

δειψλεη πσο ε θνπιηνχξα πεξηιακβάλεη ζηνηρεία πνπ κπνξνχλ λα παξαηεξεζνχλ, 
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φπσο νη ζπκπεξηθνξέο, ε γιψζζα, ε κνπζηθή, ηα έζηκα, ε αξρηηεθηνληθή, ν ηξφπνο 

ληπζίκαηνο θαη νη δηαηξνθηθέο ζπλήζεηεο. Ζ βαζχηεξε θαηαλφεζε ηεο θνπιηνχξαο 

αλαπηχζζεηαη κφλν εμεηάδνληαο ην βπζηζκέλν ηκήκα ηνπ παγφβνπλνπ. Απηφ ην 

βαζχηεξν ζηξψκα απνηειείηαη απφ αμίεο πνπ αληηθαηνπηξίδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν ηα κέιε κηαο θνπιηνχξαο εμεγνχλ ηελ πξνθαλή θνπιηνχξα, δειαδή αμίεο, 

πηζηεχσ, θηινζνθίεο πνπ θαζνξίδεη ε θνπιηνχξα φπσο αληίιεςε ηνπ ρξφλνπ, 

επηθνηλσλία, ζξεζθεία θαη απφςεηο γηα ην θαιφ θαη ην θαθφ (Solomon and Schell, 

2009). Σέινο, ε βάζε ηνπ παγφβνπλνπ απνηειείηαη απφ βαζηθέο θαη δεδνκέλεο 

παξαδνρέο πνπ απνηεινχλ ηα ζεκέιηα θάζε θνπιηνχξαο. Δίλαη απηέο νη βαζηθέο 

παξαδνρέο πνπ πξνζθέξνπλ ηελ απφιπηε έλλνηα ησλ εθθξαζκέλσλ αμηψλ θαη 

ζπκπεξηθνξψλ. Ζ ελαζρφιεζε κε ηηο δηαθνξέο ηεο θάζε εζληθήο θνπιηνχξαο  σο εθ 

ηνχηνπ απαηηεί φρη κφλν ηελ επαξθή γλψζε ηεο ζπκπεξηθνξάο, αιιά, ηελ βαζχηεξε 

θαηαλφεζε ησλ παξαδνρψλ θαη ησλ αμηψλ πνπ εμεγνχλ γηαηί νξηζκέλεο 

ζπκπεξηθνξέο είλαη πην θαηάιιειεο απφ άιιεο 

Οη δηαθνξέο πνπ παξνπζηάδνληαη εμαηηίαο ηεο θνπιηνχξαο, ελψ είλαη δχζθνιν λα 

παξαηεξεζνχλ θαη λα κεηξεζνχλ, είλαη πξνθαλψο πνιχ ζεκαληηθέο. Ζ απνηπρία ζηελ 

εθηίκεζε θαη ηελ κέηξεζή ηνπο κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ελνριεηηθά ζθάικαηα, κε 

επηηπρεκέλεο ζρέζεηο ζηειερψλ θαη κεησκέλεο απνδφζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ.  

Ζ θνπιηνχξα νξίδεηαη σο έλα ζχλνιν θνηλψλ αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη πηζηεχσ, ηα 

νπνία καζαίλνληαη κέζσ ζπκκεηνρήο ζε κηα νκάδα, θαη ηα νπνία επεξεάδνπλ ηε 

ζηάζε θαη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ κειψλ ηεο νκάδαο (Leung et al., 2005). Ο νξηζκφο 

απηφο πεξηιακβάλεη ηξία βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά: Πξψηνλ, ε θνπιηνχξα κπνξεί λα 

γίλεη θαηαλνεηή σο έλα νκαδηθφ θαηλφκελν πνπ δηαθξίλεη ηνπο αλζξψπνπο ηεο κηαο 

νκάδαο απφ ηελ άιιε. Απφ ηελ άπνςε απηή, θνπιηνχξεο ππάξρνπλ ζε πνιιά 

δηαθνξεηηθά επίπεδα, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ νξγαλσηηθψλ ιεηηνπξγηψλ ή ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ, ησλ επαγγεικαηηθψλ νκάδσλ, ησλ νξγαλψζεσλ, ησλ 

βηνκεραληψλ, ησλ γεσγξαθηθψλ πεξηνρψλ θαη ησλ εζλψλ. Γεχηεξνλ, ν παξαπάλσ 

νξηζκφο ππνλνεί φηη ε θνπιηνχξα δελ έρεη ιεθζεί απφ ηε γέλλεζε ηνπ αηφκνπ, αιιά 

απνθηήζεθε κέζα απφ κηα δηαδηθαζία θνηλσληθνπνίεζήο ηνπ. Ζ εθκάζεζε ησλ 

θνηλψλ αμηψλ, πεπνηζήζεσλ θαη παξαδνρψλ γίλεηαη κέζα απφ ηηο αιιειεπηδξάζεηο κε 

ηνπο δαζθάινπο ηελ νηθνγέλεηα, ηνπο ππαιιήινπο, ηηο εκπεηξίεο θαη ηελ θνηλσλία. 

Σξίηνλ, είλαη ν ζπιινγηθφο πξνγξακκαηηζκφο πνπ θαζνξίδεη ηη ζεσξείηαη απνδεθηή ή 
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ειθπζηηθή ζπκπεξηθνξά. Με άιια ιφγηα, νη αμίεο ηεο θνπιηνχξαο παξέρνπλ ηηο 

πξνηηκήζεηο ή ηηο πξνηεξαηφηεηεο γηα κηα ζπκπεξηθνξά έλαληη θάπνηαο άιιεο. 

1.3 Οριςμού τησ εθνικόσ κουλτούρασ 
Πνηθίινη νξηζκνί ηεο θνπιηνχξαο έρνπλ δηαηππσζεί θαηά θαηξνχο. Άιινη ηελ νξίδνπλ 

σο κηα ζχλζεηε δέζκε αμηψλ, εζίκσλ, πεπνηζήζεσλ θαη πξαθηηθψλ πνπ ζπληζηνχλ ηνλ 

ηξφπν δηαβίσζεο κηαο νκάδαο. Άιινη ηε βιέπνπλ σο ηε λνεηή θνηλή γλψζε κε ηελ 

νπνία νη άλζξσπνη δηαπξαγκαηεχνληαη ηξφπνπο δξάζεο, ζπκπεξηθνξάο ή έθθξαζεο 

ζε δηαθνξεηηθά ζπκθξαδφκελα.  

Απηή ε ξεπζηφηεηα ζηε ζεψξεζε ηεο θνπιηνχξαο δελ ζεκαίλεη φηη δελ κπνξνχκε κε 

βάζε ηε δηάζηαζε ηεο θαζεκεξηλφηεηαο θαη ηεο πλεπκαηηθφηεηαο λα κηιήζνπκε γηα 

δχν νξηζκνχο ηεο θνπιηνχξαο: ηνλ αλζξσπνινγηθφ θαη ηνλ αηζζεηηθφ. Ο 

αλζξσπνινγηθφο νξηζκφο ηεο θνπιηνχξαο ηελ αληηκεησπίδεη σο ηαπηφηεηα ή 

αιιειεγγχε ελψ ν αηζζεηηθφο νξηζκφο ηεο θνπιηνχξαο σο θάηη ηδεαηφ θαη 

απνθνκκέλν απφ ηελ θαζεκεξηλφηεηα. Ο πξψηνο είλαη πην πξνζγεησκέλνο, δίλνληαο 

έκθαζε ζηελ ηνπηθφηεηα θαη ζηελ ηδηαηηεξφηεηα, ελψ ν δεχηεξνο πην πςηπεηήο, 

δίλνληαο έκθαζε ζε κηα αθεξεκέλε θαη ελ πνιινίο αλέθηθηε νηθνπκεληθφηεηα 

(Σδηφβαο, 2002). 

Πιένλ ησλ πξναλαθεξζέλησλ, σο θνπιηνχξα ή πνιηηηζκφο (culture) νξίδεηαη ν 

ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ηα κέιε κηαο νκάδαο ή θνηλσλίαο ζθέθηνληαη θαη 

ζπκπεξηθέξνληαη. Ο ηξφπνο απηφο είλαη επίθηεηνο. Γειαδή, ε γλψζε πνπ θαζνδεγεί 

ηελ ζπκπεξηθνξά θαη ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ εξκελεία ησλ εκπεηξηψλ απνθηάηαη κέζα 

απφ ηελ ιεηηνπξγία ηνπ αηφκνπ ζηελ νκάδα θαη ζηελ θνηλσλία. Ο Hosftede (1980), 

γηα λα νξίζεη ηελ θνπιηνχξα, ρξεζηκνπνηεί κηα αλαινγία απφ ηελ επηζηήκε ησλ 

ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ. Παξνκνηάδεη ηελ θνπιηνχξα, δειαδή ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν νη άλζξσπνη αηζζάλνληαη, ζθέθηνληαη θαη δξνπλ, κε «λνεηηθφ πξφγξακκα» πνπ 

απνηειεί ην «ινγηζκηθφ ηνπ κπαινχ» (software of mind). Ζ θνπιηνχξα είλαη έλα 

ζπιινγηθφ «λνεηηθφ πξφγξακκα» πνπ δηαθξίλεη ηα κέιε κηαο θνηλσληθήο νκάδαο απφ 

ηα κέιε κηαο άιιεο. Οη αιιαγέο είλαη αξγέο θαη ρξεηάδεηαη λα πεξάζνπλ πνιιά ρξφληα 

πξνθείκελνπ λα κεηαβιεζεί ε εζληθή θνπιηνχξα ελφο ιανχ. Ζ εζληθή θνπιηνχξα 
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ινηπφλ ραξαθηεξίδεη φιεο ηηο εθθάλζεηο ηεο θαζεκεξηλήο δσήο ησλ κειψλ κηαο 

θνηλσλίαο θαη θαηά ζπλέπεηα θαη ηνλ ηξφπν πνπ δξνπλ ζηνπο εξγαζηαθνχο ρψξνπο.  

Οξηζκέλνη ζεσξεηηθνί δίλνπλ ζηελ θνπιηνχξα πνηθίιεο πεξηγξαθέο θαη νξηζκνχο. 

΢πγθεθξηκέλα, ν Tylor (1871) ππνζηεξίδεη πσο θνπιηνχξα είλαη εθείλν ην ζχλζεην 

ζχλνιν ην νπνίν πεξηιακβάλεη γλψζεηο, πηζηεχσ, ηέρλε, εζηθή, έζηκα θαη 

νπνηεζδήπνηε άιιεο ηθαλφηεηεο θαη ζπλήζεηεο ηηο νπνίεο απνθηά ν άλζξσπνο σο 

κέινο ηεο θνηλσλίαο. Άιινο νξηζκφο πνπ έρεη δνζεί αλαθέξεη πσο θνπιηνχξα είλαη ην 

ηερλεηφ ηκήκα ηνπ αλζξψπηλνπ πεξηβάιινληνο (Herskovits, 1948). Πιένλ απηψλ πνπ 

εηπψζεθαλ νη Kroeber θαη Kluckhohn (1952) εηθάδνπλ πσο ε θνπιηνχξα είλαη ηα 

κεηαδηδφκελα πξφηππα ησλ αμηψλ, ηδεψλ θαη άιισλ ζπκβνιηθψλ ζπζηεκάησλ ηα 

νπνία δηακνξθψλνπλ ηελ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά. Άιινη ζεσξεηηθνί παξνπζηάδνπλ 

ηελ θνπιηνχξα σο έλα ζχλνιν θνηλψλ αληηιήςεσλ ην νπνίν εθθξάδεηαη κέζσ ηεο 

γιψζζαο (Becker and Geer, 1970). Δπίζεο,  σο θνπιηνχξα λννχληαη νη αμίεο, ηα 

πηζηεχσ θαη νη πξνζδνθίεο πνπ είλαη θνηλέο κεηαμχ ησλ κειψλ ελφο ζπλφινπ. 

(Maanen and  Schein, 1979). Οη Schwartz θαη Jordon  (1980) νξίδνπλ ηελ θνπιηνχξα 

σο έλα ζρέδην αμηψλ θαη πξνζδνθηψλ πνπ είλαη θνηλά κεηαμχ ησλ κειψλ ελφο 

ζπλφινπ θαη ηα νπνία παξάγνπλ θαλφλεο πνπ δηακνξθψλνπλ ηελ ζπκπεξηθνξά. Ο 

Louis (1983) παξαζέηεη ηξεηο απφςεηο γηα ηελ θνπιηνχξα: ζρεηηθφ πεξηερφκελν 

(λφεκα θαη εξκελεία), ηδηφκνξθε θαη κία νκάδα. Χο θνπιηνχξα νξίδεηαη πξσηίζησο 

έλα ζχζηεκα γηα δεκηνπξγία, απνζηνιή, απνζήθεπζε θαη επεμεξγαζία πιεξνθνξηψλ 

(Hall and Hall, 1987). Οη Harris θαη  Moran (1987) αλαθέξνληαη ζηελ θνπιηνχξα σο 

κία ηδηαίηεξε ηθαλφηεηα ηνπ αλζξψπνπ λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο θαηαζηάζεηο θαη λα 

κεηαδίδεη ηελ ηθαλφηεηά ηνπ απηή ζηηο επφκελεο γεληέο. Σέινο, ν Schein (1992) φξηζε 

ηελ θνπιηνχξα σο έλα πξφηππν ησλ θνηλψλ βαζηθψλ παξαδνρψλ πνπ είλαη ζηαζεξέο 

θαη είλαη δχζθνιν λα αιιάμνπλ θαη είλαη δχζθνιν λα παξαηεξεζνχλ γηαηί πνιιά 

ζεκαληηθά κέξε ηεο θνπιηνχξαο είλαη νπζηαζηηθά αφξαηα (Hoecklin, 1995). 

1.4 Διαςτϊςεισ τησ κουλτούρασ 
Ο Hofstede (1986) πξνρψξεζε ζε ζπζηεκαηηθή έξεπλα ζε 160.000 εξγαδφκελνπο ζε 

53 ρψξεο ε νπνία θαηέδεημε φηη ε εζληθή θνπιηνχξα ππεξέρεη σο πξνζδηνξηζηηθφο 

παξάγνληαο ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ αηφκσλ έλαληη άιισλ παξακέηξσλ.  
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Αλαθάιπςε πσο ππάξρνπλ θνηλά πξνβιήκαηα αιιά κε δηαθνξεηηθέο ιχζεηο απφ ρψξα 

ζε ρψξα, φπσο: 

 Ζ θνηλσληθή αληζφηεηα πνπ ζπκπεξηιακβάλεη ηε ζρέζε κε ηελ εμνπζία. 

 Ζ ζρέζε κεηαμχ αηφκνπ θαη νκάδαο. 

 Ζ αληίιεςε πεξί ζειπθφηεηαο θαη αξξελσπφηεηαο θαη νη θνηλσληθέο 

ζπλέπεηεο ηνπ λα είλαη θάπνηνο άλδξαο ή γπλαίθα. 

 Οη ηξφπνη αληηκεηψπηζεο ηεο αβεβαηφηεηαο ζπζρεηηδφκελνη κε ηνλ έιεγρν ηεο 

επηζεηηθφηεηαο θαη ηεο έθθξαζεο ησλ ζπλαηζζεκάησλ. 

Απηέο ηηο 4 βαζηθέο πεξηνρέο πξνβιεκάησλ ηηο παξνπζηάδεη σο δηαζηάζεηο ηεο 

θνπιηνχξαο. Ζ θάζε δηάζηαζε απνηειεί κία πιεπξά ηεο θνπιηνχξαο πνπ κπνξεί λα 

κεηξεζεί θαη λα ζπγθξηζεί κε άιιεο θνπιηνχξεο. Έηζη έρνπκε ην κνληέιν ησλ 

ηεζζάξσλ δηαζηάζεσλ, πνπ αξγφηεξα εκπινπηίδεηαη απφ κία πέκπηε δηάζηαζε πνπ 

αθνξά ζηελ νηθνλνκηθφηεηα θαη ηελ εκκνλή (καθξνπξφζεζκα) ελάληηα ζην ζεβαζκφ, 

ζηελ παξάδνζε, ηελ νινθιήξσζε ησλ θνηλσληθψλ ππνρξεψζεσλ θαη πξνζηαζία ηεο 

πξνζσπηθφηεηαο ηνπ θαζελφο (βξαρππξφζεζκα). Βάζεη απηνχ ηνπ κνληέινπ 

εληνπίδνληαη νη δηαθνξέο ζηελ θνπιηνχξα ησλ εζλψλ. Ο Hofstede (1986) νλφκαζε ηηο 

δηαζηάζεηο Απφζηαζε Δμνπζίαο, ΢πιινγηθφηεηα θαη Αηνκηθηζκφο, Θειπθφηεηα θαη 

Αξξελσπφηεηα θαη Απνθπγή Αβεβαηφηεηαο. ΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνληαη 

ζπλνπηηθά. 

1.4.1 Power Distance Index (PDI) – Απόςταςη Εξουςύασ  

Πξνζδηνξίδεη ην βαζκφ πνπ κνηξάδεηαη ε ζεζκηθή θαη νξγαλσζηαθή δχλακε ζχκθσλα 

κε ηελ θνπιηνχξα θαη ηηο ζηάζεηο πνπ ζα πξέπεη λα ηεξνχληαη απέλαληη ζε απηνχο 

πνπ θαηέρνπλ ηε δχλακε. Κνπιηνχξεο ζε ζεξκά θιίκαηα, κε κεγάιν πιεζπζκφ θαη 

άληζε θαηαλνκή πινχηνπ (αξθεί θάπνηα απφ ηηο παξαπάλσ πξνυπνζέζεηο) 

παξνπζηάδνπλ πςειφ PDI. Δίλαη ν δείθηεο πνπ αληαλαθιά ηνλ βαζκφ αληζφηεηαο ζε 

κία θνηλσλία θαη ζπληίζεηαη απφ ηελ αληίιεςε θαη ηηο πξνηηκήζεηο πνπ έρνπλ νη 

εξγαδφκελνη γηα ην εξγαζηαθφ ηνπο πεξηβάιινλ. Μαο πιεξνθνξεί γηα ηελ εμάξηεζε 

ησλ πθηζηακέλσλ απφ ηνπο πξντζηακέλνπο ηνπο θαη κία πξνηίκεζε ζε απηήλ ηελ 

εμάξηεζε ελψ ππάξρεη θαη ζπλαηζζεκαηηθή απφζηαζε. ΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε 

ππάξρεη πξνηίκεζε γηα δηαβνχιεπζε θαη αιιειεμάξηεζε κεηαμχ αθεληηθψλ θαη 

πθηζηακέλσλ. ΢ηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, ζπκπιεξψλνληαη νη ξφινη γνληνχ-παηδηνχ θαη 
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δαζθάινπ-καζεηή απφ ην ξφιν αθεληηθνχ-πθηζηακέλσλ. Έλα πςειφ PDI απεηθνλίδεη 

ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν ε άληζε θαηαλνκή εμνπζίαο είλαη απνδεθηή απφ ηνπο 

εξγαδφκελνπο (ζεβαζκφο ζηελ ηεξαξρία, ηα ζχκβνια, ηνπο ηίηινπο). Γελ 

ακθηζβεηνχλ δειαδή ηηο απνθάζεηο ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο θαη δελ αλαιακβάλνπλ 

πξσηνβνπιίεο ζηηο εξγαζίεο ηνπο. Απφ ηελ άιιε κεξηά, ζε θνπιηνχξεο κε κηθξή 

απφζηαζε εμνπζίαο είλαη πεξηζζφηεξν παξαγσγηθφ λα πηνζεηείηαη απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο έλα ζπκκεηνρηθφ  ζηπι εγεζίαο θαη κάλαηδκελη (Hofstede, 1980). 

1.4.2 Collectivism vs Individualism –Συλλογικότητα vs Ατομικιςμόσ 

Πεξηγξάθεη ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν κηα θνπιηνχξα βαζίδεηαη θαη ππνηάζζεηαη ζην 

άηνκν ή ηελ νκάδα. Ζ αηνκηθφηεηα αλήθεη ζε θνηλσλίεο φπνπ νη δεζκνί κεηαμχ ησλ 

αηφκσλ είλαη ραιαξνί θαη ν θαζέλαο  πηζηεχεη φηη νθείιεη λα εμαζθαιίδεη ηνλ εαπηφ 

ηνπ θαη φπνπ ε αμία ηεο απηνέθθξαζεο απνηειεί κέζν επίιπζεο πξνβιεκάησλ ελψ 

γηα ηελ επίιπζε δηαπξνζσπηθψλ πξνβιεκάησλ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηξαηεγηθέο 

αληηπαξάζεζεο. Απφ ηελ άιιε ε ζπιινγηθφηεηα αλήθεη ζε θνηλσλίεο ζηηο νπνίεο νη 

άλζξσπνη είλαη ελζσκαησκέλνη ζε δπλαηέο, ζπλεθηηθέο νκάδεο νη νπνίεο κε 

αληάιιαγκα ηελ πίζηε παξέρνπλ πξνζηαζία ζηα κέιε ηνπο. ΢ε πεξηπηψζεηο 

δηαθσληψλ ηα κέιε ηεο ζπιινγηθήο θνπιηνχξαο ρξεζηκνπνηνχλ απνθπγή ησλ 

αληηπαξαζέζεσλ, ελδηάκεζνπο ή άιιεο ηερληθέο. Κνπιηνχξεο κε κεγάιε νηθνλνκηθή 

αλάπηπμε θαη ςπρξφ θιίκα ηείλνπλ λα είλαη αηνκηθηζηηθέο, ελψ βξέζεθε θαη αξλεηηθή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ απφζηαζεο δχλακεο θαη αηνκηθφηεηαο/ζπιινγηθφηεηαο. 

Κνπιηνχξεο κε πςειφ βαζκφ απφζηαζεο δχλακεο ηείλνπλ λα είλαη ζπιινγηθέο. ΢ην 

ρψξν ηεο εξγαζίαο ε δηάζηαζε απηή είλαη ε ζχλζεζε απαληήζεσλ ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζε εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηνλ πξνζσπηθφ ρξφλν, ηηο επθαηξίεο απηνπξαγκάησζεο, ηε 

δπλαηφηεηα πηνζέηεζεο πξνζσπηθψλ πξνζεγγίζεσλ ζηελ εξγαζία, ηηο επθαηξίεο 

εθπαίδεπζεο, ηηο θπζηθέο εξγαζηαθέο ζπλζήθεο. ΢ε θνπιηνχξεο πνπ ραξαθηεξίδνληαη 

απφ αηνκηθφηεηα, ε εξγαζία νξγαλψλεηαη έηζη ψζηε ηα αηνκηθά ελδηαθέξνληα ηνπ 

εξγαδνκέλνπ λα ζπκπίπηνπλ κε απηά ηνπ εξγνδφηε ελψ ζε θνπιηνχξεο πνπ 

ραξαθηεξίδνληαη απφ ζπιινγηθφηεηα ν εξγαδφκελνο ελεξγεί ζχκθσλα κε ηα 

ελδηαθέξνληα ηεο νκάδαο ζηελ νπνία είλαη εληαγκέλνο πνπ κπνξεί λα κελ 

ζπκπίπηνπλ κε ηα δηθά ηνπ. Οξγαληζκνί πνπ ιεηηνπξγνχλ ζε θνπιηνχξεο ζπιινγηθέο 

είλαη πεξηζζφηεξν πηζαλφλ λα εκπηζηεχνληαη θαη λα δέρνληαη απνθάζεηο πνπ 

πξνέξρνληαη κέζα απφ νκαδηθέο δηαδηθαζίεο, ελψ αληίζεηα νξγαληζκνί πνπ 
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ιεηηνπξγνχλ ζε πιαίζηα αηνκηθηζκνχ, δίλνπλ έκθαζε ζε απνθάζεηο αηνκηθψλ 

δηαδηθαζηψλ (Hofstede, 1980).  

1.4.3 Femininity vs Masculinity – Θηλυκότητα vs Αρρενωπότητα  

Πεξηγξάθεη ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν κηα θνπιηνχξα αμηνινγεί ζπκπεξηθνξέο φπσο 

πνηφηεηα δσήο θαη απφθηεζε πινχηνπ. Ζ δηάζηαζε απηή ραξαθηεξίδεη ην βαζκφ ζηνλ 

νπνίν νη θπξίαξρεο αμίεο ζε κία θνηλσλία δίλνπλ έκθαζε ζε επηζεηηθέο ζπκπεξηθνξέο, 

ζηελ απφθηεζε πινχηνπ θαη δχλακεο, ζηελ χπαξμε επθαηξηψλ γηα θέξδε, 

απηνπξαγκάησζε, πξναγσγή θαη αλαγλψξηζε (αξξελσπφηεηα) παξά πξνηξέπνπλ ηνπο 

αλζξψπνπο λα ελδηαθέξνληαη θαη λα θξνληίδνπλ ηνπο ζπλαλζξψπνπο ηνπο, λα 

θαιιηεξγνχλ ηηο δπλαηφηεηεο ζπλεξγαζίαο, ησλ θαιψλ εξγαζηαθψλ ζρέζεσλ κε ηελ 

εγεζία θαη ηηο ζπλζήθεο αζθάιεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ (ζειπθφηεηα). ΢ε θνπιηνχξεο 

αξξελσπφηεηαο ππάξρεη πίζηε ζηελ θηινδνμία θαη ην θαηφξζσκα ζε ζπκπεξηθνξέο 

ζρεηηθέο κε απηήλ ηνπ άλδξα κε δηαθξηηέο πξνζδνθίεο αλάκεζα ζε αλδξηθνχο θαη 

γπλαηθείνπο ξφινπο. Σα άηνκα επηδηψθνπλ πςειέο πιηθέο απνιαβέο θαη ε αλέιημε 

ησλ γπλαηθψλ ζηελ ηεξαξρία είλαη πεξηνξηζκέλε. Ζ αληζφηεηα ζεσξείηαη επεξγεζία 

θαη νη ξφινη είλαη μεθάζαξνη θαη δηαθνξνπνηεκέλνη κε ηνπο άλδξεο δνγκαηηθνχο θαη 

ηηο γπλαίθεο πεξηπνηεηηθέο. ΢πλαληάηαη θπξίσο ζε ρψξεο κε ζεξκφ θιίκα. Ζ εγεζία 

είλαη δνγκαηηθή θαη απνθαζηζηηθή απνθνκκέλε απφ ηελ νκάδα. ΢ε θνπιηνχξεο 

ζειπθφηεηαο ππάξρεη πίζηε ζηελ πνηφηεηα, ζηελ βνήζεηα πξνο ηνλ αδχλακν 

ζπλάλζξσπν, πξνηηκάηαη ε ηζφηεηα, ηα δχν θχια κνηξάδνληαη  ην ίδην επίπεδν 

απαζρφιεζεο θαη εμέιημεο, νη ζπγθξνχζεηο ιχλνληαη κε δηαπξαγκαηεχζεηο θαη 

ζπκβηβαζκφ, ε εγεζία είλαη ιηγφηεξν νξαηή θαη αλαδεηά ζπλαηλέζεηο  (Hofstede, 

1980).    

1.4.5 Uncertainty Avoidance – Αποφυγό Αβεβαιότητασ 

Αλαθέξεηαη ζηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν ε θνπιηνχξα αηζζάλεηαη απεηινχκελε απφ 

ακθηιεγφκελεο αβέβαηεο θαηαζηάζεηο θαη πξνζπαζεί λα απαιιαγεί απφ απηέο 

εγθαζηζηψληαο πεξηζζφηεξε δνκή. Μεγάινο βαζκφο UA δείρλεη ρακειή 

αλεθηηθφηεηα ζηα ακθηιεγφκελα. Απηέο νη θνπιηνχξεο πξνηηκνχλ λα απνθεχγνπλ ηελ 

αβεβαηφηεηα, επηζπκνχλ ηε ζπλαίλεζε θαη ππάξρεη πξνηίκεζε ζηνπο ηππηθνχο 

θαλφλεο. Σα άηνκα αηζζάλνληαη φηη απεηινχληαη, είλαη αλαζθαιή θαη επηδηψθνπλ ηελ 

ζηαζεξφηεηα ζηελ απαζρφιεζε. Δξγαδφκελνη κε πςειφ βαζκφ απνθπγήο 

αβεβαηφηεηαο ζε ρψξεο φπσο ε Διιάδα, ε Ηαπσλία θαη ε Πνξηνγαιία, ηείλνπλ λα 
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παξακέλνπλ γηα πεξηζζφηεξν δηάζηεκα ζηηο εξγαζίεο ηνπο ελ αληηζέζεη κε 

εξγαδφκελνπο ηεο ΢ηγθαπνχξεο, ηεο Γαλίαο θαη ησλ Ζ.Π.Α., ρψξεο δειαδή κε 

κηθξφηεξν βαζκφ αβεβαηφηεηαο, πνπ παξακέλνπλ ιηγφηεξν πηζηνί ηνπο νξγαληζκνχο 

πνπ δνπιεχνπλ. Τπάξρεη αγσλία θαη απηφ εθθξάδεηαη κέζα απφ ζπλερή 

δξαζηεξηφηεηα αιιά θαη λεχξα, επηζεηηθφηεηα θαη ρεηξνλνκίεο. Τπάξρεη αληίζηαζε 

ζηελ θαηλνηνκία θαη ε παξαθίλεζε ησλ εξγαδνκέλσλ βαζίδεηαη ζηελ αζθάιεηα. 

Κνπιηνχξεο κε ρακειφ δείθηε UA  δείρλνπλ πςειή αλνρή ζηελ αβεβαηφηεηα, 

πηζηεχνπλ ζηελ παξαδνρή δηαθνξεηηθψλ απφςεσλ, ζηελ αλάιεςε ξίζθνπ θαη ζηελ 

πξνζπάζεηα λέσλ άγλσζησλ πξαγκάησλ. Σα άηνκα δελ αηζζάλνληαη αλαζθάιεηα, 

είλαη πην θηλεηηθά θαη κε ζπρλή αιιαγή εξγαζίαο. Τπάξρεη ρακειή εθθξαζηηθφηεηα, 

δίλεηαη ε εληχπσζε ήζπρσλ θαη θαιφβνπισλ κειψλ θαη ηα ζπλαηζζήκαηα δελ 

εμσηεξηθεχνληαη. Τπάξρεη αλεθηηθφηεηα ζηελ θαηλνηνκία, ηα κέιε είλαη ηθαλά αιιά 

δελ δηαθαηέρνληαη απφ κία εζσηεξηθή παξφξκεζε γηα δηαξθή δξαζηεξηφηεηα. Ζ 

ζχλζεζε απηήο ηεο δηάζηαζεο πξαγκαηνπνηήζεθε κέζα απφ ηηο απαληήζεηο ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζην θαηά πφζν ππάξρεη εθλεπξηζκφο θαη έληαζε ζηελ εξγαζία, ζηελ 

νπηηθή γηα ηελ κειινληηθή ηνπ πνξεία ζηα πιαίζηα ηνπ νξγαληζκνχ (Hofstede, 1980).   

1.4.6 Long-term vs Short-term Orientation – Μακροπρόθεςμοσ vs  

Βραχυπρόθεςμου Προςανατολιςμού 

΢ε χζηεξε ρξνληθή ζηηγκή δηαβνπιεχνληαο κε ηνλ Bond, ν Hofstede δεκηνχξγεζε θαη 

άιιε δηάζηαζε, ηελ νπνία νλφκαζε „δπλακηζκφο ηνπ Κνπλθνχθηνπ‟ κε ζθνπφ λα 

εμεγήζεη ηελ γξήγνξε νηθνλνκηθή αλάπηπμε πνιιψλ αζηαηηθψλ ρσξψλ. Απηή ε 

δηάζηαζε αλαθέξεηαη ζηελ επηιεθηηθή πξναγσγή ηδηαίηεξσλ παθέησλ εζηθήο ηεο 

Κνπλθνπθηαλήο δηδαζθαιίαο. Απηή πεξηιακβάλεη ηελ επηκνλή, ηελ έλλνηα ηεο 

ληξνπήο, ηελ απνηακίεπζε, ηελ αθνινπζία ηεο ηεξαξρίαο θαη ιηγφηεξν ηελ παξάδνζε. 

Μία αδπλακία ηεο ζπγθεθξηκέλεο κειέηεο είλαη φηη ν Hofstede ζεσξεί κηα θαη κφλν 

θνπιηνχξα θπξίαξρε γηα θάζε θξάηνο (Hofstede, 1980).   

1.5 Θεωρύεσ τησ κουλτούρασ 
Δπνκέλσο, ε θνπιηνχξα θαηαηάζζεηαη ζε δχν ζεκαληηθά ξεχκαηα ζεσξηψλ ηα νπνία: 

1. παξνπζηάδνπλ ηελ θνπιηνχξα σο έλαλ αλεμάξηεην εμσηεξηθφ παξάγνληα πνπ 

ππαγνξεχεη θαη ηνπνζεηεί ηηο ζπκπεξηθνξέο ησλ αλζξψπσλ κέζα ζε 
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δηαρσξηζηηθέο γξακκέο νη νπνίεο ζρεδηάδνληαη απφ ηελ εζληθφηεηα θαη ηελ 

ηζαγέλεηα ηνπο. 

2. πξνβάινπλ ηελ θνπιηνχξα  σο ζπλερψο εμειηζζφκελε, δπλακηθή ε νπνίν δελ 

ππφθεηηαη εζληθά, εζληθηζηηθά ή άιινπ είδνπο φξηα (Patel, 2007). 

Χο παξάδεηγκα ηελ πξψηεο θαηεγνξίαο, ε θνπιηνχξα νξίδεηαη σο έλα ζχλνιν αξρψλ 

ζχκθσλα κε ην νπνίν κεγαιψλεη ην άηνκν. Δίλαη ζπλδπαζκφο ησλ πξνζσπηθψλ 

αξρψλ ηνπ αηφκνπ θαη ηεο επηξξνήο πνπ αζθεί ε θνηλσλία ζην άηνκν θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο δσήο ηνπ. Χο εθ ηνχηνπ, είλαη ν θνηλφο ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νη νκάδεο 

αηφκσλ εξκελεχνπλ ηνλ θφζκν (Hoecklin, 1993). Σέηνηνπ είδνπο νξηζκνί (Schein, 

1985) ππνζέηνπλ πσο ε θνπιηνχξα είλαη ζηαηηθή. Οη ζπλαιιαθηηθνί αλαιπηέο 

(Transactional analysts)  (Kapferer, 1976) ακθηζβεηνχλ απηή ηελ ππφζεζε. Θεσξνχλ 

φηη ε θνπιηνχξα αλαδχεηαη  κέζα απφ ηε δηαδηθαζία ηεο αιιειεπίδξαζεο. Οη 

ζπλαιιαθηηθνί αλαιπηέο πηζηεχνπλ φηη ε θνπιηνχξα έρεη κία δπλακηθή πνηφηεηα, 

ηθαλή γηα ηελ παξαγσγή  κεηαζρεκαηηζκψλ ζην λφεκα θαη ηνλ αλαπξνζαλαηνιηζκφ 

ηεο ζπκπεξηθνξάο ζε λέα κνλνπάηηα. Οκνίσο, ζεσξεηηθνί ηεο θνπιηνχξαο  (Douglas, 

1970; Wildavsky, 1987; Thompson, 1996; Gross and Rayner, 1985) ακθηζβεηνχλ ηελ 

έλλνηα ηεο ζηαηηθήο θνπιηνχξαο θαη απνδεηθλχνπλ φηη ηα κέιε κίαο πνιηηηζκηθήο 

νκάδαο κπνξνχλ εχθνια λα εληαρζνχλ ζε κία άιιε πνιηηηζκηθή νκάδα. ΢ηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, ην ίδην άηνκν ζα κπνξνχζε λα είλαη κέινο δηαθνξεηηθψλ 

πνιηηηζκηθψλ νκάδσλ ζε δηαθνξεηηθά θνηλσληθά πιαίζηα (Rayner, 1995). Ζ Douglas 

(1970), ε δεκηνπξγφο ηεο ζεσξίαο ηεο ζπλαιιαθηηθήο θνπιηνχξαο, νξίδεη ηηο 

θνπιηνχξεο σο ηα πιαίζηα ηεο επζχλεο θαη ηνλ ηξφπν πνπ νη άλζξσπνη επηηπγράλνπλ 

λα ζπλππάξμνπλ (Douglas, 1996). Μία θνπιηνχξα ζηεξίδεη κία ζπγθεθξηκέλε 

δηάηαμε θνηλσληθψλ ζρέζεσλ ε νπνία είηε ππνζηεξίδεηαη είηε ακθηζβεηείηαη απφ 

άιιεο δηαηάμεηο. Απηφ ζεκαίλεη φηη νη θνπιηνχξεο είλαη ζπλερψο εμειηζζφκελεο, δελ 

ζπλδένληαη κε ηηο ρψξεο, ηα έζηκα, ηνπο κχζνπο, ηηο θπιέο ή ηηο εζληθφηεηεο. Αλη‟ 

απηνχ, νη θνπιηνχξεο απνηεινχλ ηξφπνπο δσήο, νη νπνίνη είλαη ζπλερψο ειεγρφκελνη 

γηα ηελ εμαζθάιηζε θνηλσληθήο βησζηκφηεηαο   (Thompson and Wildavsky, 1986). 

Ζ θνπιηνχξα θαηεγνξηνπνηείηαη βάζεη δχν δηαθξηηψλ πξνζεγγίζεσλ:  
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1. Σηο νληνινγηθέο ζεσξίεο ηεο θνπιηνχξαο (essentialist culture theories), νη 

νπνίεο αληηκεησπίδνπλ ηελ θνπιηνχξα ζαλ λα είλαη ζηαηηθή θαη λα εζηηάδεη 

είηε ζε εζληθφ είηε ζε εηαηξηθφ επίπεδν θαη 

2. Σηο ζπλαιιαθηηθέο ζεσξίεο ηεο θνπιηνχξαο (transactional culture theories), νη 

νπνίεο αληηκεησπίδνπλ ηελ θνπιηνχξα σο δπλακηθή, δεκηνπξγνχκελε κέζσ 

αιιειεπηδξάζεσλ.  

1.5.1 Οντολογικό θεώρηςη τησ κουλτούρασ 

Οη νληνινγηθέο ζεσξίεο ηεο θνπιηνχξαο παξαπέκπνπλ ζηελ εζληθή θαη ηελ εηαηξηθή 

θνπιηνχξα. Δμέρνπζα ζέζε ζηελ νληνινγηθή πξνζέγγηζε ηεο θνπιηνχξαο είλαη ηα 

έξγα ηνπ Hofstede (1984),  ησλ Trompenaar θαη Turner (1997) θαη ε κειέηε GLOBE 

(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) (Gupta et al., 2002; 

House et al., 2002). Ο  Hofstede (1984) εμεξεπλά δηαθνξέο ζηνλ ηξφπν ζθέςεο θαη 

θνηλσληθήο δξάζεο νη νπνίεο ππάξρνπλ κεηαμχ ησλ κειψλ 66 δηαθνξεηηθψλ εζλψλ. 

΢χκθσλα κε ηνλ Hofstede (1987) νη ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ζηηο νπνίεο δηαθέξνπλ νη 

θνπιηνχξεο είλαη ε απφζηαζε εμνπζίαο, ε απνθπγή αβεβαηφηεηαο, ν αηνκηθηζκφο θαη 

ε αξξελσπφηεηα. Οη δηαζηάζεηο απηέο πεξηγξάθνπλ ην ζπιινγηθφ πξνγξακκαηηζκφ 

ηνπ λνπ, ν νπνίνο δηαθξίλεη ηα κέιε κίαο εζληθήο νκάδαο απφ εθείλα κίαο άιιεο. 

Μεξηθά ρξφληα έπεηηα απφ ηελ αξρηθή κειέηε, κία πέκπηε δηάζηαζε απνθαιχθζεθε 

(Hofstede and Bond, 1988) ε νπνία νλνκάζηεθε καθξνπξφζεζκνο πξνζαλαηνιηζκφο 

(Hofstede, 1991). Χζηφζν θάπνηνη ζπγγξαθείο πηζηεχνπλ φηη απηή ε δηάζηαζε είλαη 

επηπξφζζεηε ζηελ πεξηγξαθηθή θαη εξκελεπηηθή δχλακε ησλ αξρηθψλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ (Yeh and Lawrence,1995). 

Μηα πξνζεθηηθή εμέηαζε ηνπ πιαηζίνπ ηνπ Hofstede απνθαιχπηεη νξηζκέλεο 

αδπλακίεο. Καη‟ αξράο, δελ ππάξρεη θνηλή βάζε απφ ηελ νπνία γελληνχληαη νη πέληε 

δηαζηάζεηο ηεο δηαπνιηηηζκηθήο ζχγθξηζεο. Δπίζεο, δελ ππάξρεη θαλέλαο ιφγνο λα 

πηζηεχνπκε φηη απηφο ν θαηάινγνο είλαη πιήξεο, θαζψο δελ ππάξρνπλ δεζκεπηηθέο 

αξρέο πνπ πεξηνξίδνπλ ηνλ πνιιαπιαζηαζκφ λέσλ θαηεγνξηψλ. Γεχηεξνλ, είλαη 

δχζθνιν λα δνχκε ηελ πξαθηηθή ρξεζηκφηεηα ησλ θεληξηθψλ ηάζεσλ ηνπ Hofstede ή 

ησλ θπξίαξρσλ εζληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ γηα κηα κειέηε. Αλ θαη απηέο νη θεληξηθέο 

ηάζεηο κπνξεί λα είλαη ρξήζηκεο γηα κειέηεο πνπ απαηηνχλ επξεία θαηαλφεζε ησλ 

πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ (Barkema and Vermeulen, 1997), δελ είλαη ρξήζηκεο ζηελ 

εμεξεχλεζε θαζεκεξηλψλ πξφηππσλ ζπκπεξηθνξάο θαη ηξφπσλ ζθέςεο δηαθνξεηηθψλ 
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αλζξψπσλ πνπ έρνπλ ζπλελσζεί ζην δπλακηθφ θαη ζχλζεην πεξηβάιινλ κίαο δηεζλνχο 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Σξίηνλ, νη  Singh (1990a, b) θαη Bosland (1985a) έρνπλ 

δείμεη φηη είλαη δπλαηφλ λα έρνπλ δηαθνξεηηθά απνηειέζκαηα επί ησλ ηεζζάξσλ 

δηαζηάζεσλ ηνπ Hofstede εληφο ηεο ίδηαο ρψξαο. Υξεζηκνπνηψληαο έλα  

εξσηεκαηνιφγην 26 παξακέηξσλ ην νπνίν νλνκάδεηαη Value Survey Module (VSM) -

-θαη ην νπνίν αλαπηχρζεθε γηα ηε ζχγθξηζε πνιηηηζκηθά πξνζδηνξηζκέλσλ ηηκψλ 

αλζξψπσλ απφ δχν ή πεξηζζφηεξεο ρψξεο ή πεξηνρέο- ην νπνίν πξνηείλεη ν Hofstede 

(1984), ν Singh (1990a, b) έδεημε δηαθπκάλζεηο ησλ απνηειεζκάησλ ηνπ Γείθηε 

Απφζηαζε Δμνπζίαο (PDI) γηα ηελ Ηλδία. Καηά ηνλ ίδην ηξφπν, ρξεζηκνπνηψληαο ην 

εξγαιείν  VSM, ν Bosland (1985a) είρε  αλαθέξεη  δηαθνξεηηθά απνηειέζκαηα γηα 

ηελ Κίλα. Ο Bosland (1985α) θαηαιήγεη ζην ζπκπέξαζκα φηη πνιινί παξάγνληεο 

εθηφο απφ ηελ εζληθή θνπιηνχξα επεξεάδνπλ ηα απνηειέζκαηα γηα ηηο ηέζζεξηο 

δηαζηάζεηο  ηνπ Hofstede, γηα παξάδεηγκα, ην εθπαηδεπηηθφ επίπεδν, ν κέζνο φξνο 

ειηθίαο, ην επαγγεικαηηθφ επίπεδν ηνπ δείγκαηνο θαη ίζσο ε εηαηξηθή θνπιηνχξα. Χο 

εθ ηνχηνπ, αλαγλσξίδεηαη ε πηζαλφηεηα φηη νη δηαθνξνπνηήζεηο ηεο θνπιηνχξαο ζην 

εζσηεξηθφ ησλ ρσξψλ ζα κπνξνχζαλ λα είλαη ηνπιάρηζηνλ ηφζν κεγάιεο φζν απηέο 

κεηαμχ ησλ ρσξψλ. Απηφ εληζρχεηαη πεξαηηέξσ απφ ηα επηρεηξήκαηα πνπ παξέρνληαη 

απφ ηνλ Usunier (1998), ν νπνίνο πηζηεχεη φηη ε άπνςε πσο ηα εζληθά ζχλνξα 

ειέγρνπλ ηελ θνπιηνχξα είλαη εζθαικέλε. Παξέρεη παξαδείγκαηα απφ δηάθνξεο 

ρψξεο φπσο ε Διβεηία, ε Ηλδία θαη ρψξεο ηεο Αθξηθήο γηα λα δείμεη πσο ε χπαξμε 

εζληθψλ ζπλφξσλ δελ ζπλεπάγεηαη απηφκαηα ηελ χπαξμε κηαο νκνγελνπνηεκέλεο 

θνπιηνχξαο εληφο ησλ νξίσλ ηνπο. Σέινο, ε παξαδνρή ηνπ Hofstede (1984) φηη νη 

ηηκέο ησλ δεηθηψλ -ν ππξήλαο ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο- είλαη ζηαζεξέο δνκέο έρεη 

ακθηζβεηεζεί απφ πνιινχο κειεηεηέο (Lockhart, 1997, Thompson and Ellis, 1997). 

Δθηφο απφ ην πιαίζην ηνπ Hofstede, ην έξγν ησλ Trompenaar θαη Turner (1997) 

θαη ε κειέηε  GLOBE (1999)  είλαη γλσζηά κεηαμχ ησλ ζπλαιιαθηηθψλ ζεσξηψλ. Οη 

Trompenaar θαη Turner (1997) παξέρνπλ επηά δηαζηάζεηο, ελψ ε GLOBE 

κειέηε παξέρεη ελλέα δηαζηάζεηο γηα ηε ζχγθξηζε ησλ εζληθψλ θαη θνηλσληθψλ 

θνπιηνχξσλ. Μία ζηελή εμέηαζε απηψλ ησλ πξνζεγγίζεσλ δείρλεη φηη ζπκκεξίδνληαη 

κεξηθνχο απφ ηνπο πεξηνξηζκνχο ηεο ζεσξίαο ηνπ Hofstede. Γηα παξάδεηγκα, νη 

πξνζεγγίζεηο απηέο δελ ηεθκεξηψλνπλ αλ νη δηαζηάζεηο ηεο θνπιηνχξαο πνπ 

πξνηείλνπλ είλαη πιήξεηο. Δπίζεο, φπσο αθξηβψο ν Hofstede θαηεγνξηνπνηεί 
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νιφθιεξα έζλε, νη Trompenaar θαη Turner (1997) θαηεγνξηνπνηνχλ νιφθιεξεο 

θνηλσλίεο, δειαδή ηηο αληηκεησπίδνπλ σο νκνηνγελείο νληφηεηεο. Δπηπιένλ, αλ θαη ν 

Hofstede θαη ε κειέηε GLOBE ρξεζηκνπνηνχλ ηελ νληνινγηθή πξνζέγγηζε, 

δηαθσλνχλ ζρεηηθά κε ηηο βαζκνινγίεο πνπ απνδίδνληαη ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο 

(Koopman et al., 1999). 

1.5.2 Συναλλακτικό θεώρηςη τησ κουλτούρασ 

΢πλαιιαγή είλαη ε δηακνξθσκέλε κεηαθνξά ησλ αληηθεηκέλσλ, ηφζν πιηθψλ φζν θαη 

άπισλ κεηαμχ αηφκσλ θαη νκάδσλ (Kapferer, 1976). Ο Barth (1966b), ν δηάζεκνο 

ζεσξεηηθφο ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεσξίαο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1960, αληηηάρζεθε ζηελ 

γεληθή παξαδνρή πνπ επηθξαηνχζε, πσο ε θνπιηνχξα ήηαλ έλα δνκηθά εληαίν ζχλνιν. 

Τπνζηήξημε φηη, αληί λα θάλνπλ ηελ παξαδνρή απηή, νη αλζξσπνιφγνη ζα πξέπεη λα 

επηθεληξσζνχλ ζηελ δηαδηθαζία κε ηελ νπνία δηάθνξα ζεζκηθά ζηνηρεία κέζα ζε κηα 

θνηλσλία νινθιεξψλνληαη θαη ζηηο πξνυπνζέζεηο θαη δηαδηθαζίεο, νη νπνίεο παξάγνπλ 

ή δελ παξάγνπλ γεληθά θνηλέο έλλνηεο θαη αληηιήςεηο. Απηφ επαλέιαβαλ  αξγφηεξα 

θαη νη ππνζηεξηθηέο ηε ζεσξίαο ηεο θνπιηνχξαο ηεο Douglas (Thompson and Ellis, 

1997), ε νπνίνο εμεγεί φηη κηα πεηζηηθή ζεσξία θνπιηνχξαο πξέπεη επίζεο λα είλαη 

κηα ζεσξία ησλ θνηλσληθψλ ζρέζεσλ θαη ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα εμεγήζεη ηη 

είδνπο θνηλσληθέο ζρέζεηο ζρεκαηίδνπλ, πνηεο πξνηηκήζεηο, κε πνηνπο ηξφπνπο θαη 

αληίζηξνθα. Δπηπιένλ, ν Barth (1966) ηφληζε πσο κηα ηθαλνπνηεηηθή ζεσξία ηεο 

θνπιηνχξαο ζα πξέπεη λα εμεγήζεη ηελ θνηλσληθή αιιαγή. Άιινη κειεηεηέο (Geertz, 

1973a, b), ηφληζαλ ηελ αλάγθε γηα κηα πην δπλακηθή πξνζέγγηζε ηεο θνπιηνχξαο. 

Παξά ην γεγνλφο φηη ν Barth (1966)  ζεκαηνδφηεζε κηα παξαδεηγκαηηθή ζηξνθή ζηε 

βξεηαληθή αλζξσπνινγία, ην έξγν ηνπ έρεη επηθξηζεί πσο είλαη ηαπηφρξνλα πνιχ 

εθηεηακέλν θαη πνιχ πεξηνξηζκέλν, γηα ηελ ππεξβνιηθή επηθέληξσζή ηνπ ζηελ 

«ηδηνηέιεηα» θαη ζηε «κεγηζηνπνίεζε ηνπ θέξδνπο» θαη ηελ εγγελή δπζθνιία 

κέηξεζεο ησλ νκαδηθψλ θαη αηνκηθψλ θηλήηξσλ. Δπίζεο, δελ είλαη ζε ζέζε λα 

εμεγήζεη ηελ εκθάληζε ησλ θνηλσληθψλ ζρέζεσλ ιφγσ ηεο παξακέιεζεο ησλ 

κεραληζκψλ αλαηξνθνδφηεζεο (Kapferer, 1976). 

Όπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ν  Geertz (1973a, b) ήηαλ επίζεο επηθξηηηθφο ζε 

κεξηθέο απφ ηηο θπξίαξρεο παξαδνρέο ηεο επνρήο ηνπ. Καηεγφξεζε ηα δπηηθά 

αλζξσπνινγηθά κνληέια γηα ζηξέβισζε ηεο πξαγκαηηθφηεηαο. Παξά ην γεγνλφο φηη 

νη πξνζπάζεηεο ηνπ Geertz είλαη αμηέπαηλεο, ιαλζαζκέλα ζεσξεί φηη θάζε πνιηηηζκηθή 
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νληφηεηα είλαη ηφζν κνλαδηθή πνπ δελ κπνξεί λα ππάξμεη ινγηθή θαη ζπζηεκαηηθή 

βάζε ζχγθξηζεο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ ελνηήησλ θνπιηνχξαο (Geertz, 1980). 

Ο Marriott (1976) είλαη έλαο απφ ηνπο ιίγνπο αλαιπηέο ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεσξίαο ν 

νπνίνο θαηάθεξε επηηπρψο λα μεπεξάζεη ηνπο πεξηνξηζκνχο ησλ άιισλ αλαιπηψλ θαη 

ησλ δπηηθψλ κνληέισλ. Δπηθξίλεη ηνπο δπηηθνχο θνηλσληθνχο επηζηήκνλεο γηα ηελ 

παξνρή δηαζηξεβισκέλσλ πεξηγξάθσλ ηεο ηλδηθήο ππνεπείξνπ, ιφγσ ησλ 

πξνζπαζεηψλ ηνπο λα κεηψζνπλ ηελ πνιπδηάζηαηε ηλδηθή πνηθηιία ζε δπαδηθέο 

θαηεγνξίεο δεκνθηιείο ζηε Γχζε. Πεξαηηέξσ, ν Marriott εθζέηεη κε επηηπρία ηελ 

ηλδηθή πνηθηινκνξθία, κέζσ ηεο ρξήζεο ελφο ηεηξαπινχ πιαηζίνπ. Καηαιήγεη ζην 

ζπκπέξαζκα φηη παξφκνηα ηεηξαπιά κνληέια ζα κπνξνχζαλ λα θαηαξξεχζνπλ γηα 

άιιεο θνηλσληθέο νληφηεηεο, παξφιν πνπ ν ίδηνο δελ παξέρεη έλα κέζν γηα 

ζπζηεκαηηθή πξαγκαηνπνίεζε απηήο ηεο άζθεζεο. 

 

Γηα λα ζπλνςίζνπκε, έλα απφ ηα επηηεχγκαηα ηεο ζπλαιιαθηηθήο πξνζέγγηζεο ηεο 

θνπιηνχξαο ππήξμε ε ηθαλφηεηά ηεο λα ακθηζβεηήζεη θαη λα μεπεξάζεη ηνπο 

πεξηνξηζκνχο ησλ θπξίαξρσλ παξαδνρψλ ηεο θαλνληζηηθήο νκνθσλίαο (Barth, 1966a, 

b) θαη ηηο δπαδηθέο ηάζεηο ησλ δπηηθψλ θνηλσληθψλ επηζηεκφλσλ (Marriott, 1972). 

Χζηφζν, ππάξρνπλ αθφκε αξθεηνί πεξηνξηζκνί πνπ πξέπεη λα μεπεξαζηνχλ. 

Καη‟αξράο, ζηελ πξνζπάζεηά ηνπο λα εμαιείςνπλ ηηο πιάλεο ησλ ηφηε πθηζηάκελσλ 

κνληέισλ ηεο αλζξσπνινγηθήο αλάιπζεο, νη ζπλαιιαθηηθνί αλαιπηέο έρνπλ 

θαηαιήμεη ζην ζπκπέξαζκα πσο ππάξρνπλ ηφζεο θνπιηνχξεο φζεο νη νληφηεηεο ηεο 

θνπιηνχξαο (Geertz, 1980). Γεχηεξνλ, ε ζπλαιιαθηηθή πξνζέγγηζε δελ κπφξεζε λα 

αζρνιεζεί κε ην δήηεκα ηεο θνηλσληθήο αιιαγήο σο κηαο αηέιεησηεο δηαδηθαζίαο. 

Σξίηνλ, νη ζπλαιιαθηηθνί ζεσξεηηθνί δελ ήηαλ ζε ζέζε λα εμεγήζνπλ πψο ηα άηνκα 

απνθαζίδνπλ πνχ βξίζθνληαη ηα ζπκθέξνληά ηνπο. Σέινο, παξά ηηο αλαζεσξήζεηο 

ησλ αξρηθψλ κνληέισλ ηνπ Barth (1966), ε ζπλαιιαθηηθή αλάιπζε παξακέλεη 

πεξηνξηζκέλε ζηελ ηδέα ηνπ «νξζνινγηζκνχ» θαη νη δξαζηεξηφηεηεο ζα ζπλερίζνπλ 

λα πθίζηαληαη απφ ηελ άπνςε ηεο ιήςεο παξνρψλ. Πηζηεχνπκε φηη απηνί νη 

πεξηνξηζκνί κπνξνχλ λα μεπεξαζηνχλ κε ηε ζεσξία ηεο θνπιηνχξαο ηεο Douglas 

(1996). Χο εθ ηνχηνπ, παξνπζηάδεηε ηψξα ε ζεσξία ηεο θνπιηνχξαο σο κέζν 

πξνζέγγηζεο ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεψξεζεο. 
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1.5.3 Η θεωρύα «πλϋγμα - ομϊδα» τησ Mary Douglas  
Ζ πνιηηηζκηθή ζεσξία «πιέγκα - νκάδα» ηεο Mary Douglas (Douglasian Theory) 

ρξεζηκνπνηείηαη σο βάζε γηα ηε δεκηνπξγία κηαο βαζηθήο θαηεγνξηνπνίεζεο ησλ 

βάζεσλ ηεο ζεσξίαο ηεο θνπιηνχξαο. Καη‟ απηφ ηνλ ηξφπν δεκηνπξγνχληαη ηέζζεξηο 

βαζηθέο θαηεγνξίεο πνπ είλαη: ε επηζεψξεζε (review), ν αληαγσληζκφο (competition), 

ε ζθελνζεηεκέλε ηπραηφηεηα (contrived randomness) θαη ε ακνηβαηφηεηα (mutuality). 

 

΢χκθσλα κε ηε ζεσξία ηεο Douglas θάζε άλζξσπνο δίλεη πξσηίζησο ζεκαζία ζηνπο 

ζεζκνχο θαη ηνπο θαλφλεο ηεο ηνπηθήο θνηλσλίαο ζηελ νπνία αλήθεη θαη 

δεπηεξεπφλησο ζε γεληθφηεξνπο θαλφλεο θαη ζεζκνχο. ΢ε θάζε θνηλσληθή νκάδα 

ππάξρνπλ πνιηηηζκηθέο πξνθαηαιήςεηο (cultural biases) νη νπνίεο επεξεάδνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ. Κάζε πνιηηηζκηθή πξνθαηάιεςε επεξεάδεηαη απφ δχν 

παξακέηξνπο: 

α) Σν «πιέγκα» (grid), είλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν νη αιιειεπηδξάζεηο θαη νη ζρέζεηο 

ησλ αηφκσλ θαζνξίδνληαη απφ γεληθνχο θαλφλεο θαη πξφηππα πνπ έρνπλ ζπκθσλεζεί 

εθ ησλ πξνηέξσλ θαη φρη απφ θαηά πεξίπησζε θαλφλεο. 

β) Ζ «νκάδα» (group), είλαη ν βαζκφο ζηνλ νπνίν ηα κέιε κηαο νξγάλσζεο έρνπλ 

απνθνπεί απφ ηελ ππφινηπε θνηλσλία θαη έρνπλ ελζσκαησζεί ζε κηα πεξηθξαγκέλε 

θνηλσληθή νκάδα.  

΢χκθσλα κε ηε ζπγγξαθέα, θάζε ηξφπνο δσήο κπνξεί λα εκπεξηέρεη ζε πςειφ ή 

ρακειφ βαζκφ θαη ηνπο δχν παξάγνληεο ή ηνλ έλα παξάγνληα ζε πςειφ θαη ηνλ άιιν 

ζε ρακειφ βαζκφ. 

 

Σν κνληέιν  «πιέγκα - νκάδα» ηεο Douglas, φπσο ζπδεηήζεθε παξαπάλσ, είλαη κία 

ζηαηηθή θαηεγνξηνπνίεζε ησλ ζπκπεξηθνξψλ ησλ αηφκσλ ζε πνιηηηζηηθέο νκάδεο (νη 

νπνίεο αλαθέξνληαη σο κνξθέο αιιειεγγχεο -  solidarities), ε δπλακηθή δπλαηφηεηα 

ησλ νπνίσλ απνθαιχθζεθε πνιχ αξγφηεξα απφ ηνλ Thompson (1996). Χο κνξθέο 

αιιειεγγχεο νξίδνληαη νη ελψζεηο νη νπνίεο πξνθχπηνπλ απφ θνηλέο επζχλεο θαη 

θνηλά ελδηαθέξνληα κεηαμχ ησλ κειψλ κηαο νκάδαο. Πξψηνλ, ν Thompson απέδεημε 

φηη δελ είλαη κφλν νη ηέζζεξηο πνιηηηζηηθέο νκάδεο ζε θάζε θνηλσληθφ ζχζηεκα, αιιά 

θαη φηη βξίζθνληαη ζε δηαξθή αληαγσληζκφ κεηαμχ ηνπο. Σαπηφρξνλα, ε Douglas 

(1996) ππνζηήξημε φηη θάζε πνιηηηζηηθή νκάδα έρεη ηηο αδπλακίεο θαη ηηο αλάγθεο ηνπ 

λα εμαξηάηαη απφ ηηο άιιεο γηα ηελ επηβίσζή ηεο. Ζ ακνηβαία εμάξηεζε θαη 
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αληηπαιφηεηα κεηαμχ ησλ ηεζζάξσλ πνιηηηζηηθψλ νκάδσλ δεκηνχξγεζε κηα δπλακηθή 

θαηάζηαζε αληζνξξνπίαο. Γεχηεξνλ, Thompson (1996) ζπκπέξαλε πσο ην ίδην άηνκν 

κπνξεί λα είλαη κέινο δηαθνξεηηθψλ πνιηηηζηηθψλ νκάδσλ ζε δηαθνξεηηθά πιαίζηα. 

Γηα πξψηε θνξά, εμεγείηαη ν ιφγνο πνπ ην ίδην άηνκν ζπκπεξηθέξεηαη κε δηαθνξεηηθφ 

ηξφπν ζε δηαθνξεηηθά θνηλσληθά πιαίζηα.  

 

Μηα απφ ηηο επηθξίζεηο ηεο ζπλαιιαθηηθήο πξνζέγγηζεο είλαη φηη απνηπγράλεη λα 

εμεγήζεη πψο ηα άηνκα απνθαζίδνπλ πνχ βξίζθνληαη ηα ζπκθέξνληά ηνπο. Καηά ηε 

γλψκε ηνπ Barth, ηα άηνκα δελ γλσξίδνπλ ην ζπκθέξνλ ηνπο απφ ηελ αξρή, αιιά 

έρνπλ έλα ζπλνλζχιεπκα (rag-bag) ηηκψλ γηα λα δηαιέμνπλ. Με θάζε εκπεηξία 

καζαίλνπλ πνηα απζαίξεηε επηινγή απφ ην ζπλνλζχιεπκα αληακείβεηαη. Απηφ 

εδξαηψλεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο ζηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. Ο Thompson (1996) 

δηαθσλεί κε ηελ πξφηαζε ηνπ Barth θαη εμεγεί φηη ηα άηνκα έρνπλ αθξηβψο ηέζζεξα 

ζχλνια ηηκψλ απφ ηα νπνία θαινχληαη  λα επηιέμνπλ αλάινγα κε ηε ζπκκεηνρή ηνπο 

ζηηο ηέζζεξηο πνιηηηζηηθέο νκάδεο. Ζ ηδηνηέιεηα νξίδεηαη κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν απφ 

ηα κέιε ηεο θάζε πνιηηηζηηθήο νκάδαο. Δπίζεο, νη άλζξσπνη ζα επαλαπξνζδηνξίζνπλ 

ηελ ηδηνηέιεηα φηαλ αιιάμνπλ πνιηηηζηηθή νκάδα. 

 

Ζ δεχηεξε επίθξηζε ηεο ζπλαιιαθηηθήο πξνζέγγηζεο είλαη φηη εμαθνινπζεί λα είλαη 

πεξηνξηζκέλε ζηελ ηδέα κηαο κνλαδηθήο ινγηθήο. ΢ε αληίζεζε, νη ζεσξεηηθνί ηεο 

θνπιηνχξαο πξνηείλνπλ φηη ππάξρνπλ ηέζζεξηο ηξφπνη γηα ηνλ εμνξζνινγηζκφ, κε 

βάζε ηηο ηέζζεξηο πνιηηηζηηθέο νκάδεο. Ο Thompson (1996) εμεγεί φηη ν 

εμνξζνινγηζκφο είλαη ε δηαδηθαζία ηεο επεμεξγαζίαο πιεξνθνξηψλ. Χζηφζν, νη 

άλζξσπνη ζηακαηνχλ λα επεμεξγάδνληαη πιεξνθνξίεο αλάινγα κε ηα θπζηνινγηθά 

φξηά ηνπο, θαη ν θαζέλαο ζηακαηάεη ηελ επεμεξγαζία ηνπο ζε δηαθνξεηηθφ ζεκείν. 

Πξνθεηκέλνπ λα ζηακαηήζεη απφηνκα ε επεμεξγαζία ησλ πιεξνθνξηψλ, απαηηείηαη ε 

απφξξηςε ηεο, δελ αξθεί απιά ε απνθπγή ηεο ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ. Τπάξρνπλ 

ηέζζεξηο ηξφπνη απφξξηςεο πιεξνθνξηψλ κε βάζε ηηο ηέζζεξηο πνιηηηζηηθέο νκάδεο: 

ε απνξξφθεζε ηνπ θηλδχλνπ γηα κνηξνιάηξεο (risk absorption for fatalists), 

παξαδεηγκαηηθή πξνζηαζία ηεο ηεξαξρίαο (paradigm protection for hierarchists), 

δηθηχσζε γηα αληαγσληζηηθή αιιειεγγχε (networking for competitive solidarity)  θαη 

απέιαζε γηα ηνπο ηζφηηκνπο (expulsion for egalitarians ) (Thompson, 1996). 
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Σν ηξίην ζεκείν θξηηηθήο ηεο ζπλαιιαθηηθήο πξνζέγγηζεο είλαη φηη δελ κπνξεί λα 

εμεγήζεη ηελ θνηλσληθή αιιαγή σο κηα δπλακηθή δηαδηθαζία ε νπνία δελ ζηακαηάεη 

πνηέ (Kapferer, 1976). 

 

Ζ ηειεπηαία αδπλακία ηεο ζπλαιιαθηηθήο πξνζέγγηζεο είλαη ε αληθαλφηεηά ηνπ λα 

επηιχζεη ην δίιεκκα  ηεο "ελφηεηαο" έλαληη ηνπ "άπεηξνπ". ΢ε αληίζεζε κε ηνπο 

πξνθαηφρνπο ηνπ, ην κνληέιν ηεο θνπιηνχξαο κεηαδίδεη ηελ ηδέα ηνπ πιεζπληηθνχ 

αξηζκνχ ηεο θνπιηνχξαο. Ζ πνιπκνξθία εηζάγεη πξνθαλψο ηελ έλλνηα ηνπ 

ζρεηηθηζκνχ. Χζηφζν, απηή ε ζρεηηθφηεηα δελ ρξεηάδεηαη λα είλαη απνιχησο ρσξίο 

πεξηνξηζκνχο, φπσο νξηζκέλνη αλαιπηέο ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεσξίαο ιαλζαζκέλα 

ππνζηεξίδνπλ. Οη ζεσξεηηθνί ηεο θνπιηνχξαο ππνζηεξίδνπλ φηη ε θνπιηνχξα 

απνηειεί αληηθείκελν ην νπνίν πεξηνξίδεη ηνλ ζρεηηθηζκφ (Thompson et al., 2005). 

 

Δθηφο απφ ηελ ππέξβαζε ησλ νξίσλ ηεο νληνινγηθήο θαη ζπλαιιαθηηθήο 

πξνζέγγηζεο, ην κνληέιν ηεο Douglas έρεη θάπνηα πιενλεθηήκαηα ζε ζρέζε κε απηέο. 

Πξψηνλ, ζε ζχγθξηζε κε ηελ νληνινγηθή πξνζέγγηζε, ην κνληέιν „πιέγκα-νκάδα‟  

θαίλεηαη λα έρεη έλα πνιχ κεγαιχηεξν εχξνο. Έρεη ρξεζηκνπνηεζεί γηα ηε κειέηε ηεο 

θνπιηνχξαο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ θιάδσλ θαη ζε δηαθνξεηηθά επίπεδα. Γεχηεξνλ, 

ελψ νη νληνινγηθέο ζεσξίεο πξνζθέξνπλ επξείεο γεληθεχζεηο φζνλ αθνξά ηηο 

ζπκπεξηθνξέο ησλ αλζξψπσλ, ην κνληέιν „πιέγκα-νκάδα‟ έρεη ηε δπλαηφηεηα λα 

εμεγήζεη δηαθπκάλζεηο ησλ  πξνηχπσλ ζπκπεξηθνξάο. Σξίηνλ, νη ζεσξεηηθνί ηεο 

θνπιηνχξαο ππνζηεξίδνπλ φηη νη ηέζζεξηο πνιηηηζηηθέο νκάδεο δελ είλαη κφλν 

αληηθαηηθέο κεηαμχ ηνπο, αιιά θαη δηαηεξνχλ ην ζχζηεκα κέζα απφ αληηθάζεηο ηνπο 

θαη ηελ ακνηβαία αιιειεμάξηεζε. Έηζη, ε ζεσξία ηεο Douglas καο παξέρεη έλα 

κεραληζκφ πνπ αλαηξνθνδνηεί ην θνηλσληθφ ζχζηεκα. Σέηαξηνλ, καο δείρλεη φηη 

πνιιέο θνπιηνχξεο κπνξνχλ λα βξεζνχλ ζηελ ίδηα ηελ θνηλσλία, ηε ρψξα ή ηελ 

εηαηξεία. Σέινο, νη ηέζζεξεηο πνιηηηζηηθέο νκάδεο πνπ πξνηείλνληαη απφ ηελ Douglas 

δεκηνπξγήζεθαλ απφ δηαθνξεηηθνχο ζπλδπαζκνχο ησλ ίδησλ δχν δηαζηάζεσλ, 

δειαδή, θαη ηελ νκάδα θαη ην πιέγκα. Δπνκέλσο, απηέο νη πνιηηηζηηθέο νκάδεο είλαη 

ακνηβαία απνθιεηφκελεο. 
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1.6 Σύνοψη 

Ζ ιέμε θνπιηνχξα έρεη δεκηνπξγήζεη κεγάιε ζχγρπζε κεηαμχ ησλ εξεπλεηψλ θαη 

ησλ ζεσξεηηθψλ πνπ πξνζπάζεζαλ λα ηελ νξίδνπλ θαη απνηειεί εμαηξεηηθά 

ακθηιεγφκελε θαη πνιπζήκαληε έλλνηα. Ζ θνπιηνχξα είλαη δχζθνιν λα κεηξεζεί θαη 

λα κειεηεζεί δηφηη πεξηιακβάλεη θνηλνχο ηξφπνπο αληίιεςεο ηνπ θφζκνπ ηνπο 

νπνίνπο ηα κέιε κίαο νκάδαο ιακβάλνπλ σο δεδνκέλνπο. Ζ θνπιηνχξα καζαίλεηαη 

απφ ηα κέιε κηαο νκάδαο θαη εμεηάδεηαη κφλν ζε ζρέζε κε άιιεο θνπιηνχξεο. Γελ 

ππάξρεη απφιπηα ζσζηή ή εζθαικέλε πξνηίκεζε ζε ζέκαηα θνπιηνχξαο. Ζ εζληθή 

θνπιηνχξα δίλεη ζηνπο αλζξψπνπο ηηο βαζηθέο ππνζέζεηο θαη αμίεο, δειαδή ηνλ ηξφπν 

κε ηνλ νπνίν πξέπεη λα βιέπνπλ ηνλ θφζκν.  

Άιινη εξεπλεηέο σζηφζν δελ πξνζπάζεζαλ λα νξίζνπλ ηελ ιέμε «θνπιηνχξα», 

απιψο πξνζπάζεζαλ λα ηελ πξνζεγγίζνπλ σο έλλνηα. Γηα λα γίλεη πην εχθνια 

αληηιεπηή ε επίδξαζε ηεο θνπιηνχξαο ζηηο δηεζλείο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, 

δηάθνξνη εξεπλεηέο, φπσο ν Hofstede, έρνπλ θαηαιήμεη ζε ηξφπνπο πεξηγξαθήο 

δηαθφξσλ θαηεγνξηψλ γηα ηελ εζληθή θνπιηνχξα. Οη δηαζηάζεηο ηνπ Hofstede 

θαηεγνξηνπνηνχλ κεξηθά απφ ηα ζεκαληηθφηεξα ζηνηρεία ζηα νπνία νη θνπιηνχξεο 

δηαθέξνπλ θαη παξνπζηάδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη δηαθνξέο απηέο επεξεάδνπλ 

γεληθά ηηο επηρεηξεζηαθέο ζρέζεηο.  Ζ πνιππινθφηεηα ηεο έλλνηαο δηαηεξείηαη κέρξη 

ζήκεξα θαη εκθαλίδεηαη κε δηάθνξεο θαηεγνξηνπνηήζεηο γηα ηελ θαιχηεξε κειέηε 

ηεο. 
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Κεφάλαιο 2ο – Διεθνείσ Στρατηγικέσ Συμμαχίεσ (ΔΣΣ) 

2.1 Ειςαγωγό   
Οη Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο (Γ΢΢) είλαη πνιχπινθεο νξγαλσηηθέο δνκέο νη 

νπνίεο ζπλήζσο πξαγκαηεχνληαη ηε κεηαθνξά ηερλνγλσζίαο κεηαμχ ησλ 

επηρεηξήζεσλ, κία δηαδηθαζία ε νπνία βξίζεη αλαζθαιεηψλ (Jensen and Meckling, 

1991). Όπσο φιεο νη πνιχπινθεο νξγαλσηηθέο δνκέο, είλαη δχζθνιν λα 

πξνθαζνξηζηνχλ φια ηα απξφνπηα ελδερφκελα ηα νπνία πξνθχπηνπλ απφ ηνπο 

δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο δηνίθεζεο. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, απξφβιεπηεο αιιαγέο ζην 

πεξηβάιινλ πηζαλνινγείηαη λα αιιάμνπλ ηα θίλεηξα ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε 

ζπκκαρία, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ν νξγαληζκφο θαη ηα πνιηηηζκηθά ραξαθηεξηζηηθά 

είλαη δπλαηφλ λα επεξεάζνπλ ηηο πθηζηάκελεο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ εηαηξεηψλ κε 

δηάθνξνπο ηξφπνπο. ΢αθψο, ε απφθηεζε θαη ε αθνκνίσζε φισλ απηψλ ησλ 

πιεξνθνξηψλ, γηα λα θαζνξηζηεί ε αληίδξαζε ζε φια ηα παξαπάλσ απξφνπηα, είλαη 

δαπαλεξή. ΢πλεπψο, ππάξρνπλ ζεκαληηθέο ηερληθέο ζε θάζε επηρείξεζε γηα λα κπνξεί 

λα πξνιακβάλεη θαη λα αληηκεησπίδεη κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ηέηνηνπ είδνπο 

απξφνπηεο εμειίμεηο. Δπηπιένλ, επεηδή ε δηνίθεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ δελ 

είλαη απζηεξψο θαζνξηζκέλε δηαδηθαζία, πηζαλφλ λα ππάξρνπλ δηαθνξέο κεηαμχ ησλ 

εηαηξεηψλ θαη αδπλακία ηνπο λα ηηο αληηκεησπίζνπλ. 

Σα δεηήκαηα ην νπνία ρξήδνπλ πξνζνρήο θαηά ηελ αλάιπζε ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ είλαη πνιιά, θάπνηα εθ ησλ νπνίσλ είλαη ηα θίλεηξα δεκηνπξγίαο ηνπο, ν 

θχθινο δσήο ηνπο θαη νη παξάγνληεο επηηπρίαο ηνπο. 

2.2 Οριςμόσ διεθνών ςτρατηγικών ςυμμαχιών 
Με ηνλ φξν Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο, ζπλήζσο αλαθέξεηαη θαλείο ζηελ 

επίζεκε ή αλεπίζεκε ζπλεξγαζία δχν ή πεξηζζνηέξσλ επηρεηξήζεσλ ηνπ ίδηνπ ή 

δηαθνξεηηθνχ θιάδνπ γηα ηελ επίηεπμε θνηλψλ επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ ζηηο δηεζλείο 

αγνξέο (Υαηδεδεκεηξίνπ, 2003). Οκνίσο, ζχκθσλα κε ηνπο Yoshino θαη Rangan 

(2005), γεληθά ε ΢ηξαηεγηθή ΢πκκαρία είλαη κία θαηάζηαζε ζηελ νπνία δχν ή 

πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο ελψλνληαη γηα λα πξαγκαηνπνηήζνπλ έλα ζπγθεθξηκέλν 

αξηζκφ πξνζπκθσλεκέλσλ ζηφρσλ θαη απφ ηελ δεκηνπξγία ηεο νπνίαο πξνθχπηνπλ 

ζεκαληηθά γηα θάζε κέινο νθέιε. 
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΢ηξαηεγηθή ζπκκαρία, κπνξεί λα νξηζηεί κία ζπκθσλία ζπλεξγαζίαο κεηαμχ δχν ή 

πεξηζζνηέξσλ εηαηξηψλ ή επηρεηξεκαηηθψλ κνλάδσλ, φπνπ φια ηα κέξε έρνπλ ζαλ 

ζηφρν ηελ επίηεπμε ζεκαληηθψλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ψζηε λα απνιακβάλνπλ 

ακνηβαία νθέιε (Wheelen and Hunger, 2008). Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο δίλνπλ ηε 

δπλαηφηεηα ζηηο επηρεηξήζεηο λα βειηηψζνπλ ηελ αληαγσληζηηθφηεηά ηνπο ζε 

παγθφζκην επίπεδν, δηαηεξψληαο ηαπηφρξνλα ηελ αλεμαξηεζία ηνπο. 

Παξάιιεια, κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ θαη σο ζπκθσλίεο ζπλεξγαζίαο κεηαμχ 

επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο ζηνρεχνπλ ζηελ καθξνπξφζεζκε βειηίσζε ηεο ζέζεο ζηελ 

αγνξά ελφο ηνπιάρηζηνλ απφ ηνπο εηαίξνπο. ΢χκθσλα κε ηνπο Harbison and Pekar 

(2004), νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο: έρνπλ ηα παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθά: 

i. απνηεινχλ κία ζπκθσλία θαη κία δέζκεπζε, ε νπνία δηαξθεί ηνπιάρηζηνλ 

δέθα ρξφληα. 

ii. ν δεζκφο απηφο βαζίδεηαη είηε ζηελ αλάγθε γηα θεθάιαην, είηε ζε θάπνηεο 

άιιεο ηθαλφηεηεο ησλ ζπλδεφκελσλ κνλάδσλ. 

iii. νη επηρεηξήζεηο πνπ κεηέρνπλ έρνπλ θνηλή ή έζησ ζπκβαηή επηρεηξεζηαθή 

ζηξαηεγηθή. 

iv. ηέηνηνπ είδνπο ζπκκαρίεο απμάλνπλ ηελ αμία ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά, 

πξνθαιψληαο πίεζε πξνο ηνπο αληαγσληζηέο. 

v. παξάιιεια ε δεκηνπξγία ηνπο πξνυπνζέηεη δηάζεζε απφ φινπο ηνπο 

κεηέρνληεο γηα ελίζρπζε θαη δηάρπζε ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ 

ηνπο, πάληα ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ χπαξμε ζπγθεθξηκέλσλ φξσλ. 

 

Οη Todeva θαη Knoke (2005) αλαθέξνπλ πσο κία ζηξαηεγηθή ζπκκαρία πεξηιακβάλεη 

ηνπιάρηζηνλ δχν ζπκκάρνπο - επηρεηξήζεηο πνπ i) παξακέλνπλ λνκηθά αλεμάξηεηεο 

κεηά ηε δεκηνπξγία ηεο ζπκκαρίαο, ii) κνηξάδνληαη νθέιε θαη δηνηθεηηθφ έιεγρν γηα 

ηελ απφδνζε ησλ θαζνξηζκέλσλ θαζεθφλησλ θαη iii) πξνβαίλνπλ ζε ζπλερείο 

ζπλεηζθνξέο ζε έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο ηνκείο φπσο ε ηερλνινγία ή ηα πξντφληα 

(Yoshino and Rangan 1995). Απηά ηα ηξία θξηηήξηα ππνλννχλ φηη νη ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο δεκηνπξγνχλ αιιειεμάξηεζε κεηαμχ απηφλνκσλ νηθνλνκηθψλ κνλάδσλ, 

απνθέξνπλ λέα νθέιε ζηνπο ζπκκάρνπο κε ηε κνξθή άπισλ ζηνηρείσλ, ελψ ηνπο 

αλαγθάδνπλ ζε ζπλερή ζπλεηζθνξά ζηε ζπλεξγαζία. Γηαθνξεηηθέο κνξθέο 
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ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ αληηπξνζσπεχνπλ δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο ηηο νπνίεο νη 

εηαίξνη ησλ επηρεηξήζεσλ πηνζεηνχλ γηα λα ειέγρνπλ ηελ εμάξηεζή ηνπο απφ ηε 

ζπκκαρία θαη απφ ηνπο άιινπο εηαίξνπο. 

Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο πξνηηκνχληαη φηαλ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο αιιαγέο, δειαδή ζηνπο θιάδνπο πςειήο 

ηερλνινγίαο, φπσο ηνλ θαξκαθεπηηθφ, ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ησλ αεξνπνξηθψλ 

εηαηξηψλ. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε φπνπ ε ηερλνινγία γξήγνξα κπνξεί λα ζεσξεζεί 

μεπεξαζκέλε θαη απαηηείηαη έγθαηξε κεηαθνξά γλψζεο κεηαμχ ησλ ζπκκάρσλ, ε 

κάζεζε, ε νξγαλσζηαθή αιιαγή θαη ε άκεζε ζηξαηεγηθή αληαπφθξηζε απαηηνχλ πην 

επέιηθηεο κνξθέο νξγάλσζεο, φπσο νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο (Eisenhardt and 

Schoonhoven, 1996). 

Κχξην κέιεκα ησλ επηρεηξήζεσλ θαηά ηε δξαζηεξηνπνίεζε ηνπο ζε έλαλ θιάδν, 

απνηειεί ε επίηεπμε ελφο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ην νπνίν ζα είλαη ηθαλφ 

λα ηνπο εμαζθαιίζεη έλα ηνπιάρηζηνλ ηθαλνπνηεηηθφ κεξίδην αγνξάο. Πξνζπαζνχλ κε 

άιια ιφγηα λα πξνζδψζνπλ έλα κνλαδηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ζην πξνζθεξφκελν πξντφλ 

ηνπο (λα ην θάλνπλ δειαδή νηθνλνκηθφηεξν ή θαιχηεξν ζε έλαλ ή πεξηζζφηεξνπο 

ηνκείο ρξεζηκνπνίεζήο ηνπ), ψζηε λα κπνξέζνπλ λα θεξδίζνπλ ηελ εκπηζηνζχλε κηαο 

ζηαζεξήο πειαηεηαθήο βάζεο. Ζ επίηεπμε ζηαζεξήο πειαηείαο ζε απνδεθηά επίπεδα, 

κπνξεί λα ζεκειηψζεη κηα γεξή βάζε γηα ηελ καθξνρξφληα νκαιή ιεηηνπξγία κηαο 

επηρείξεζεο κέζα ζην πνιπηάξαρν θαη ζπλερψο κεηαβαιιφκελν εμσηεξηθφ (θιαδηθφ) 

πεξηβάιινλ ηεο. Δίλαη πάλησο ραξαθηεξηζηηθφ φηη ζε επηρεηξεζηαθφ επίπεδν, ελψ νη 

εμαγνξέο θαη ζπγρσλεχζεηο ζπλερίδνπλ λα είλαη ηδηαίηεξα δεκνθηιείο ζηξαηεγηθέο 

θηλήζεηο αλάπηπμεο θαη εμαζθάιηζεο ηέηνησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ, 

νινέλα θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο δηεζλψο, επηιέγνπλ λα ζπλάπηνπλ ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο. Μφλν ην έηνο 2000, νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο, αλήιζαλ ζε πεξηζζφηεξεο 

απφ 10.200 θαη ζήκεξα θάζε κία απφ ηηο 500 κεγαιχηεξεο πνιπεζληθέο εηαηξείεο έρεη 

ζπλάςεη θαηά κέζν φξν, ηνπιάρηζηνλ 60 θχξηεο ζπκκαρίεο (Wheelen and Hunger, 

2008) 

΢ε κειέηε 5.539 ζπκκαρηψλ πνπ δηεμήρζε ζηηο ΖΠΑ απφ ηελ εηαηξεία ζπκβνχισλ 

επηρεηξήζεσλ Booz-Allen θαη Hamilton, ππνινγίζηεθε φηη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ 

δεκηνπξγίαο ζπκκαρηψλ βξίζθεηαη ζηνπο ηνκείο ινγηζκηθνχ ε/π (27,9%) θαη 
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βηνηερλνινγίαο (18,7%). Όκσο θαη ζηε βηνκεραλία ησλ ηειεπηθνηλσληψλ 

αλαθνηλψλνληαη θαζεκεξηλά ζεκαληηθέο ζπκκαρίεο. Αληίζεηα ζηνλ ππφινηπν θφζκν 

εθηφο ΖΠΑ (ζε ζχλνιν 9.997 ζπκκαρηψλ), ην κεγαιχηεξν κεξίδην ην θαηαιακβάλεη ε 

βηνκεραλία (17,4%) θαη νη ππεξεζίεο (14,4%). Πάλησο ζε παγθφζκην επίπεδν νη 

θιάδνη ζηνπο νπνίνπο δεκηνπξγνχληαη νη πεξηζζφηεξεο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη 

ην ινγηζκηθφ ε/π (14,3%), νη ππεξεζίεο (13,5%), ην εκπφξην (12,2%) θαη ε 

βηνκεραλία (12%). Ηδηαίηεξα ζηηο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο βξίζθεη κεγάιν πεδίν 

εθαξκνγήο ε επηινγή ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ παξφιν πνπ πνιιέο θνξέο νη 

εηαηξείεο απηέο, είλαη κεηαμχ ηνπο αληαγσληζηηθέο. 

Ζ εμαηξεηηθά δεκνθηιήο πιένλ κνξθή ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ (Γ΢΢) 

αληηθαηνπηξίδεη ηελ αληίιεςε φηη νη ζπλζήθεο πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνλ επηρεηξεκαηηθφ 

θφζκν είλαη ε αζηάζεηα, ε αβεβαηφηεηα θαη ε πνιππινθφηεηα. Όια απηά ζε ηέηνην 

βαζκφ, ψζηε νη επηρεηξήζεηο λα δπζθνιεχνληαη απφ κφλεο ηνπο λα ηα αληηκεησπίζνπλ. 

Οη ηξεηο θχξηεο δπλάκεηο πνπ θαζνξίδνπλ ηελ λέα απηή πξαγκαηηθφηεηα είλαη ε 

παγθνζκηνπνίεζε ησλ αγνξψλ, ε δηαξθήο αλαδήηεζε λέσλ ηθαλνηήησλ θαζψο ε 

ηερλνινγία άξεη ηνπο πξαθηηθνχο πεξηνξηζκνχο θαη ε αλαδήηεζε λέσλ πφξσλ θαη 

δπλαηνηήησλ  ιφγσ ηεο φμπλζεο ηνπ αληαγσληζκνχ ζηηο δηεζλείο αγνξέο (Schuler θαη 

Jackson,2001) 

2.3 Κύνητρα δημιουργύασ Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών 
Οη Saleema Kauser θαη Vivienne Shaw (2004) ζπλνςίδνπλ πσο ηα δηεπζπληηθά 

ζηειέρε έρνπλ δηάθνξα θίλεηξα γηα ηε ζχλαςε Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ 

(Gulati 1995, Kogut 1988, Vaida 2001, Varadarajan and Cunningham 1995, Vyas et 

al 1995). Απηά ηα θίλεηξα κπνξεί λα θπκαίλνληαη απφ ηελ ειαρηζηνπνίεζε ηνπ 

θφζηνπο νξγάλσζεο, ηε κείσζε θαηξνζθνπηθήο ζπκπεξηθνξάο, ηε βειηίσζε ησλ 

αληαγσληζηηθψλ ζέζεσλ έσο ηηο ηθαλφηεηεο θαη δεμηφηεηεο ησλ άιισλ εηαηξεηψλ θαη 

ηνλ πην απνηειεζκαηηθφ αληαγσληζκφ ζηελ αγνξά (Ohmae 1989, Harrigan 1988, 

Hennart 1988, Kogut 1988, Lorange 1988, Bleeke and Ernst 1991), θαη έρνπλ 

εξεπλεζεί κε ηέζζεξηο θχξηεο ζεσξεηηθέο πξνζεγγίζεηο, ηε ζεσξία ηνπ θφζηνπο 

ζπλαιιαγήο (emerging– transaction cost theory), ηελ πξνζέγγηζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

ζπκπεξηθνξάο (strategic behaviour approach), ηε ζεσξία ηεο εμάξηεζεο ησλ πφξσλ 

(resource dependency theory) θαη ηελ νξγαλσζηαθή ζεσξία (organisation theory). 
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Θεσξία ηνπ θφζηνπο ζπλαιιαγήο: νη κεκνλσκέλεο επηρεηξήζεηο νη νπνίεο ζθνπεχνπλ 

λα ζπλάςνπλ δηεζλή ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κε άιιε ή άιιεο επηρεηξήζεηο έρνπλ, 

πξσηίζησο, σο θχξην κέιεκά ηνπο ηε κείσζε ησλ επελδχζεσλ θεθαιαίνπ. Φέξλνληαο 

ην θφζηνο ησλ ζπλαιιαγψλ ηνπο ζε έλα πιαίζην θνηλήο ζπλεξγαζίαο, νη εηαίξνη ησλ 

δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ είλαη ζε θαιχηεξε ζέζε γηα ηε επίηεπμε ηεο 

κείσζεο ηνπ θφζηνπο ηνπο. Ο παγθφζκηνο αληαγσληζκφο, ε αλάπηπμε ηεο ηερλνινγίαο 

θαη ηα απμεκέλα θφζηε ζεκαίλνπλ φηη νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ζηνρεχζνπλ ζε 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο, πξνθεηκέλνπ λα παξακείλνπλ θεξδνθφξεο θαη λα επηβηψζνπλ ζε 

καθξνπξφζεζκν νξίδνληα (Hennart, 1988, Beamish θαη ησλ Σξαπεδψλ, 1986, 

Williamson, 1975). Πνιιέο επηρεηξήζεηο πξνρσξνχλ ζε ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κε 

ζθνπφ λα εμσηεξηθεχζνπλ επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο φπσο ην κάξθεηηλγθ, ηελ 

παξαγσγή ζε θάπνηα άιιε επηρείξεζε πνπ δχλαηαη λα ηηο πξαγκαηνπνηήζεη θαιχηεξα 

θαη νηθνλνκηθφηεξα (Quinn, 1995). Πξφζζεηα νηθνλνκηθά θίλεηξα πξνθχπηνπλ απφ 

ηνλ επηκεξηζκφ θηλδχλνπ, φπσο ε θνηλή επέλδπζε θεθαιαίνπ θαη ε θνηλή αλάπηπμε 

πξντφλησλ (Παπαδάθεο, 2002), ελψ ν θνηλφο ζρεδηαζκφο θαη ε ζπληνληζκέλε 

αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κείσζε ησλ απνζεκάησλ (Magrath 

and Hardy, 1994) θαη ζε επίηεπμε ηφζν νηθνλνκηψλ θιίκαθαο φζν θαη νηθνλνκηψλ 

θάζκαηνο ή/θαη απνηειέζκαηα εκπεηξίαο πνπ δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα γηα θαιχηεξε 

εθκεηάιιεπζε ηεο δπλακηθφηεηαο θαη ηνπ εμνπιηζκνχ (Varadarajan and Cunningham, 

1995). Σέινο, ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο πξνζθέξεη επηπιένλ νηθνλνκηθά 

πιενλεθηήκαηα θαζψο νη ζχκκαρνη είλαη ζε ζέζε λα κεηψζνπλ ηηο θζαξκέλεο ή 

ειαηησκαηηθέο κνλάδεο.  

 

Ζ εηαηξεία θαηαζθεπήο αεξνζθαθψλ Airbus, δελ είλαη ηίπνηε άιιν παξά ην 

απνηέιεζκα ζπλεξγαζίαο ησλ εηαηξεηψλ Aerospatiale απφ ηε Γαιιία, Aeronauticas 

απφ ηελ Ηζπαλία, British Aerospace απφ ηε Μεγάιε Βξεηαλία θαη Daimler-Benz απφ 

ηε Γεξκαλία. ΢θνπφο ηνπο ήηαλ λα κεηψζνπλ ηα θφζηε ηνπο κέζα απφ ηελ επίηεπμε 

νηθνλνκηψλ θιίκαθαο. Πνιιέο θνξέο δειαδή, νη εηαηξείεο ζπλάπηνπλ κηα ζπκκαρία 

γηα λα εμσηεξηθεχζνπλ (δειαδή λα θάλνπλ outsourcing) κηα δαπαλεξή ηνπο 

δξαζηεξηφηεηα, ηελ νπνία αλαιακβάλεη ηειηθά λα θέξεη εηο πέξαο ε λέα εηαηξεία ε 

νπνία απνηειεί πξντφλ ηεο ζηξαηεγηθήο απηήο ζπκκαρίαο. 
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Ζ πξνζέγγηζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκπεξηθνξάο επηθεληξψλεηαη ζηα ζηξαηεγηθά 

θίλεηξα γηα ηνλ ζρεκαηηζκφ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Δλψ ε ζεσξία ηνπ θφζηνπο 

ζπλαιιαγψλ ππνζέηεη φηη νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ζα πξέπεη λα δεκηνπξγνχληαη 

ψζηε λα κεησζνχλ ηα θφζηε, ε πξνζέγγηζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκπεξηθνξάο 

επηθεληξψλεηαη ζηε δηακφξθσζε ησλ ζπκκαρηψλ γηα ηε βειηίσζε ηεο 

αληαγσληζηηθήο ζέζεο ηεο επηρείξεζεο ζηελ αγνξά απφ άπνςε θεξδνθνξίαο,  

πξφζβαζε ζηε γλψζε ή/θαη ζηελ ηερλνινγία, κείσζεο θηλδχλσλ θαη/ή δηακφξθσζεο 

αληαγσληζηηθνχ ραξαθηήξα ζηελ αγνξά (Ohmae, 1989, Harrigan, 1988, Porter and 

Fuller, 1986 , Contractor and Lorange, 1988, Bleeke and Ernst, 1991). Με ηε 

ζπλεηζθνξά ηνπ ζπκκάρνπ απαηηείηαη κηθξφηεξε πξνζπάζεηα θαη ιηγφηεξνο ρξφλνο 

ζην λα κάζεη ε επηρείξεζε ηηο απαηηήζεηο ηνπ άγλσζηνπ γηα εθείλε ηκήκαηνο ή ηεο 

αγνξάο, επηηαρχλνληαο έηζη ηε γξήγνξε θαη ηαπηφρξνλε είζνδφ ηεο ζε πνιιά 

ηκήκαηα ή αγνξέο (Garette and Dussauge, 2000) θαη θαζηζηψληαο ηηο ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο σο κηα πνιχ ειθπζηηθή επηινγή. Έλα άιιν ζεκαληηθφ ζηξαηεγηθφ θίλεηξν 

είλαη ε απφθηεζε αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. Κπξίσο γηα ηηο κηθξέο 

επηρεηξήζεηο ν κφλνο ηξφπνο γηα λα επηβηψζνπλ θαη λα παξακείλνπλ αληαγσληζηηθέο 

ζε έλα πεξηβάιινλ πνπ αιιάδεη ζπλέρεηα είλαη λα ζπκκαρήζνπλ κε άιιεο 

επηρεηξήζεηο (Page, 1998). Απηφ ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πξνθχπηεη απφ ηελ 

εθκεηάιιεπζε ησλ ζπλεξγηψλ θαη ην ζπλδπαζκφ ησλ κνλαδηθψλ ηθαλνηήησλ θάζε 

ζπκκάρνπ.  

 

Γηα παξάδεηγκα, ε εηαηξία θαηαζθεπήο κηθξνεπεμεξγαζηψλ Intel, πξνέβε ζηε ζχλαςε 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο κε ηελ ΖΡ γηα λα επσθειεζεί απφ ηηο ηθαλφηεηεο ηεο 

ηειεπηαίαο ζηελ ηερλνινγία επεμεξγαζηψλ RISC. Ζ εκπεηξία έρεη απνδείμεη φηη νη 

εηαηξίεο νη νπνίεο έρνπλ ζηξαηεγηθνχο ζπκκάρνπο, πηνζεηνχλ πην κνληέξλεο 

παξαγσγηθέο δηαδηθαζίεο απφ εθείλεο πνπ δελ έρνπλ. Απνηέιεζκα απηψλ κπνξεί λα 

είλαη ε δεκηνπξγία πεξηζζφηεξν αληαγσληζηηθψλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. 

 

Ζ ζεσξία ηεο εμάξηεζεο ησλ πφξσλ ππνζηεξίδεη φηη θακία επηρείξεζε δελ έρεη φινπο 

ηνπο απαξαίηεηνπο πφξνπο πξνθεηκέλνπ λα είλαη απηάξθεο θαη φηη, πξνθεηκέλνπ λα 

επηβηψζνπλ, φιεο νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ζπκκεηάζρνπλ ζε ζρέζεηο αληαιιαγήο κε 

άιινπο νξγαληζκνχο. Ζ αλάγθε γηα ηελ απφθηεζε ησλ πφξσλ, φκσο, δεκηνπξγεί 

εμαξηήζεηο κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ νξγαληζκψλ, θαη νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο 
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απνηεινχλ ζεκαληηθφ κέζν γηα ηε κείσζε ηεο αβεβαηφηεηαο κηαο επηρείξεζεο (Pfeffer 

and Nowak, 1976, Blodgett, 1991).  ΢πρλά νη επηρεηξήζεηο νδεγνχληαη ζηε ζχλαςε 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ ιφγσ ηεο έιιεηςεο εζσηεξηθψλ πφξσλ θαη πεγψλ πνπ 

αθνξνχλ ηερλνινγηθέο ηθαλφηεηεο, αλαγθαίεο γηα λα αληεπεμέιζνπλ ζηηο απαηηήζεηο 

ηεο αγνξάο. Γηα απηφ ην ιφγν ζπκκαρνχλ κε επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ ηνπο πφξνπο θαη 

πξνζθέξνπλ ήδε ηηο λέεο ηερλνινγίεο (Vyas et al., 1995) ή κε επηρεηξήζεηο κε ηηο 

νπνίεο κπνξνχλ λα ζπλεξγαζηνχλ θαη ζπλδπάδνληαο ηνπο πφξνπο ηνπο λα 

πινπνηήζνπλ ηελ ηερλνινγηθή θαηλνηνκία (Elmutti and Kathawala, 2001).  

Παξάδεηγκα απνηειεί ε εηαηξεία Motorola ε νπνία θέξδηζε ηελ άδεηα εηζφδνπ ζηελ 

ηαπσληθή αγνξά θαζψο θαη ζπγθεθξηκέλεο ζπρλφηεηεο εθπνκπήο ησλ ζπζηεκάησλ 

ησλ θηλεηψλ ηειεθψλσλ ηεο ζηελ ίδηα αγνξά, ράξηο ζηε ζπλεξγαζία ηεο κε ηελ 

ηαπσληθή Toshiba. Πνιιέο θνξέο δχλαηαη λα ππάξρνπλ θαη πνιηηηθήο θχζεσο εκπφδηα 

(π.ρ ξπζκηζηηθνί θαλφλεο ησλ θπβεξλήζεσλ), νη νπνίνη θαζηζηνχλ δχζθνιε ηελ 

είζνδν κηα εηαηξείαο ζηελ αγνξά κηαο άιιεο ρψξαο. Δθηφο φκσο απφ ηελ παξαπάλσ 

πεξίπησζε, νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κπνξνχλ λα δηεπθνιχλνπλ ηελ πξφζβαζε ζε 

λέεο αγνξέο φηαλ είλαη αδχλαηε ε εμαγνξά κηαο άιιεο εηαηξείαο ιφγσ 

αληηκνλνπσιηαθψλ θαλνληζκψλ ή απξνζπκίαο ησλ ηδηνθηεηψλ λα κεηαβηβάζνπλ ηηο 

κεηνρέο. 

Ζ νξγαλσζηαθή ζεσξία αληηκεησπίδεη ηηο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο σο κέζν κε ην 

νπνίν νη επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα απνθηήζνπλ λέεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηεο. Οη 

νξγαληζκνί θαηέρνπλ δηαθνξεηηθέο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο, θαη νη ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο είλαη ν θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα απνθηήζνπλ γλψζεηο (Kogut, 1988, 

Blodgett, 1991, Badarraco, 1991). Έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά δηνηθεηηθά θίλεηξα 

είλαη ε αλάγθε κηαο επηρείξεζεο γηα δηνηθεηηθή ππνζηήξημε κε ηελ πξνζθνξά απφ ηελ 

πιεπξά ηνπ ζπκκάρνπ εμεηδηθεπκέλσλ δηνηθεηηθψλ δπλαηνηήησλ πνπ ε ίδηα δε 

δηαζέηεη (Παπαδάθεο, 2002), αιιά είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ θαιχηεξε εμππεξέηεζε 

ηνπ πειάηε. Δηδηθά γηα ηηο ζπκκαρίεο κεηαμχ πειαηψλ – πξνκεζεπηψλ, φπνπ κηα 

επηρείξεζε επηιέγεη θάπνηνπο βαζηθνχο θαη ζεκαληηθνχο πξνκεζεπηέο γηα λα 

ζπλεξγαζηεί ην βαζηθφ θίλεηξν είλαη ε κείσζε ηεο βάζεο πξνκεζεπηψλ. Απηφ έρεη 

ζαλ απνηέιεζκα ηελ επθνιφηεξε δηνίθεζε, αιιά θαη πηζαλέο βειηηψζεηο ηφζν ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο φζν θαη ηεο πνηφηεηαο κε ηειηθφ ζηφρν ηελ απφθηεζε 

αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο (Rackham et al., 1996). Έλα άιιν πηζαλφ θίλεηξν 
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είλαη ε αχμεζε ηεο πηζηφηεηαο ησλ πειαηψλ θαη ηνπ θφζηνπο αιιαγήο, εηδηθά αλ ν 

ζχκκαρνο έρεη θαιή θήκε θαη φλνκα ζηελ αγνξά, δίλνληαο κε απηφλ ηνλ ηξφπν ζηελ 

επηρείξεζε ηε δπλαηφηεηα λα αλαπηχμεη πην απνηειεζκαηηθέο ηερληθέο πψιεζεο θαη 

πξνψζεζεο. 

Απηή ε ζχληνκε ζπδήηεζε ησλ ζεσξεηηθψλ πξννπηηθψλ γηα ηε δεκηνπξγία 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ παξέρεη δηαθξηηέο, αιιά, κεξηθέο θνξέο, 

αιιειεπηθαιππηφκελεο εμεγήζεηο γηα ηνπο ιφγνπο γηα ηνπο νπνίνπο νη επηρεηξήζεηο 

ζπλάπηνπλ ζπλεξγαζίεο. Ζ βαζηθή παξαδνρή είλαη φηη, αλ νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο 

πνπ ζρεκαηίδνληαη θάησ απφ ηηο ζσζηέο ζπλζήθεο, ζα είλαη επηηπρείο. 

2.4 Εύδη Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών 
Κάζε ζπκκαρία είλαη δηαθνξεηηθή, πξνζαξκφδεη ηηο αλάγθεο ηεο ζε ζπγθεθξηκέλεο 

θαηαζηάζεηο. Μεηά ηε ιήςε απφθαζεο γηα ηνλ ζρεκαηηζκφ κηαο ζηξαηεγηθήο 

ζπκκαρίαο θαη ηελ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ εηαίξνπ, πξέπεη λα θαζνξηζηεί ε 

θαιχηεξε κνξθή ζπλεξγαζίαο. Σξεηο δηαθξίζεηο αμίδεη λα εμεηαζζνχλ γηα ηελ 

ηθαλφηεηά ηνπο λα ηνλίδνπλ ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ησλ εηδψλ ησλ  

ζπκκαρηψλ. Οη δηαθξίζεηο απηέο δεκηνπξγνχληαη βάζε ησλ δηαθνξεηηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ αλαγθψλ ησλ εηαίξσλ (Pellicelli, 2003):   

1) ζπκκαρίεο κε βάζε ηηο ζπκβάζεηο, ζε αληίζεζε κε εθείλεο πνπ βαζίδνληαη ζηελ 

ηδηνθηεζία ηνπ θεθαιαίνπ 

2) ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ηνπ βαζκνχ ηεο ζπκκεηνρήο ησλ εηαίξσλ ζηε ζπκκαρία θαη ηεο 

ηδηνθηεζίαο ηνπ θεθαιαίνπ 

3) ηε δηαρείξηζε ησλ πφξσλ πνπ αλαηίζεληαη ζηε ζπκκαρία, ε δηαθνξνπνίεζή ηνπο 

θαη ν θίλδπλνο ησλ άιισλ εηαίξσλ απφ ηελ νηθεηνπνίεζε απηψλ ησλ πφξσλ 

Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κπνξνχλ λα πάξνπλ πνηθίιεο κνξθέο. Ζ Pellicelli (2003) 

αλαθέξεη ελδεηθηηθά ηα θπξηφηεξα είδε ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ:  

Κνηλνπξαμίεο (Joint Ventures): Οη δηεζλείο θνηλνπξαθηηθέο επηρεηξήζεηο είλαη ην 

απνηέιεζκα ηεο ζπλεξγαζίαο κίαο ή πεξηζζφηεξσλ μέλσλ επηρεηξήζεσλ κε κία ή 

πεξηζζφηεξεο ηνπηθέο επηρεηξήζεηο γηα ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο επηρείξεζεο ή γηα ηελ 

εμαγνξά κηαο ήδε ππάξρνπζαο ηνπηθήο επηρείξεζεο. Οη εηαίξνη ζπλεηζθέξνπλ 
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θεθάιαηα, ζηειερηθφ δπλακηθφ, ηερλνινγία θαη ηερλνγλσζία. ΢πλήζσο, ζπλεηζθέξνπλ 

ηνλ παξαγσγηθφ ζπληειεζηή ζηνλ νπνίν ππεξηεξνχλ ζε ζρέζε κε ηνπο ππφινηπνπο. 

Δλδεηθηηθά, ην πνζνζηφ ζπκκεηνρήο ζην θεθάιαην κπνξεί λα είλαη 50/50, 49/51, 

30/70. Οη πεξηζζφηεξεο θνηλνπξαμίεο πεξηνξίδνπλ ηε ζπλεξγαζία ζε ζπγθεθξηκέλεο 

ιεηηνπξγίεο. Γηα παξάδεηγκα, κφλν γηα ηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε, θαη φρη γηα ηελ 

αλάπηπμε θαη ηελ δηαλνκή ησλ πξντφλησλ. Κνηλνπξαμίεο πνπ θαιχπηνπλ φιεο ηηο 

πηζαλέο ιεηηνπξγίεο κηαο επηρείξεζεο είλαη ζπάληεο. 

 

Λφγνπ ράξε, ζε δχν δηαθνξεηηθέο πεξηφδνπο, νη θνηλνπξαμίεο ήηαλ ην πξνηηκψκελν 

εξγαιείν γηα ηηο ελέξγεηεο ζηηο νηθνλνκίεο ηεο Αλαηνιηθήο Δπξψπεο. Καηά ηε 

δηάξθεηα ηνπ Φπρξνχ Πνιέκνπ νη ρψξεο ηεο Αλαηνιηθήο Δπξψπεο ρξεζηκνπνηνχζαλ 

ηηο θνηλνπξαμίεο σο ην κφλν κέζν γηα λα είλαη παξφληεο ζε απηέο ηηο αγνξέο. Σα 

πνιηηηθά θαζεζηψηα δελ παξαδέρνληαη ηελ μέλε ηδηνθηεζία. Καηά ζπλέπεηα, ε κφλε 

δπλαηφηεηα ήηαλ κηα θνηλνπξαμία κεηαμχ ηεο δπηηθήο εηαηξείαο θαη ελφο ηνπηθνχ 

νξγαληζκνχ. Ζ ζπκκεηνρή ηεο δπηηθήο πιεπξάο ήηαλ ζρεδφλ πάληα κεηνςεθηθή. ΢ηηο 

αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ '90 θαη κεηά, ε θνηλνπξαμία εθπξνζσπεί ηνλ θαιχηεξν ηξφπν 

γηα ηε δεκηνπξγία ζπλεξγαζηψλ κεηαμχ ησλ δπηηθψλ εηαηξεηψλ θαη ηεο Αλαηνιηθήο 

Δπξψπεο. Οη εηαηξείεο ηεο Γπηηθήο Δπξψπεο παξέρνπλ ηελ ηερλνινγία θαη ηα 

νηθνλνκηθά κέζα, νη εηαηξείεο ηεο Αλαηνιηθήο Δπξψπεο παξέρνπλ ρακειφ θφζηνο 

εξγαζίαο, ηελ είζνδν ζηηο αγνξέο θαη ηηο εγθαηαζηάζεηο παξαγσγήο (πνπ ζρεδφλ 

πάληα ρξεηάδνληαλ εθζπγρξνληζκφ). 

Consortia: Πεξηιακβάλνπλ ηξεηο ή πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο, ηφζν ηνπ δεκφζηνπ 

φζν θαη ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα. ΢ηφρνο ηνπο είλαη κηα ζπγθεθξηκέλε πξσηνβνπιία ή έλα 

ζπγθεθξηκέλν ζρέδην. Σα πην ζεκαληηθά παξαδείγκαηα είλαη ε  θαηαζθεπή ή ε 

ζπληήξεζε κεγάισλ έξγσλ φπσο ε ζήξαγγα ηεο Μάγρεο θαη νη αεξνδηαζηεκηθέο 

θαηαζθεπέο, φπσο ε Airbus. 

Όπσο αλαθέξζεθε παξαπάλσ, ε Airbus ηδξχζεθε ην 1969 απφ ηηο θπβεξλήζεηο ηεο 

Μεγάιεο Βξεηαλίαο, ηεο Γαιιίαο, ηεο Γεξκαλίαο θαη ηεο Ηζπαλίαο. ΢ηελ αξρή ήηαλ 

κηα consortia γηα ηελ εκπνξία ησλ αεξνπιάλσλ ησλ ηεζζάξσλ εηαίξσλ: Aerospatiale, 

Daimler Benz Aerospace, British Aerospace θαη Costrucciones Aeronauticas. 
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Σύκβαζε ζπλεξγαζίαο ζε ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο (Contract of partnership in 

specific functions): Μία ή πεξηζζφηεξεο εηαηξείεο απνθαζίδνπλ λα ζπλεξγαζηνχλ ζε 

κία ή πεξηζζφηεξεο ιεηηνπξγίεο, φπσο ην κάξθεηηλγθ, ε Έξεπλα and Αλάπηπμε, ε 

παξαγσγή, ε δηαλνκή ή άιιεο ιεηηνπξγίεο, ρσξίο λα μεθηλήζνπλ κηα λέα, μερσξηζηή 

λνκηθή νληφηεηα. Οη εηαίξνη, ν νπνίνη ζπρλά είλαη αληαγσληζηέο, ππνγξαθνχλ 

ζπκβφιαηα ή θάλνπλ ηππηθέο ζπκθσλίεο κεηαμχ ηνπο θαη παξακέλνπλ αλεμάξηεηνη.  

Ιδηνθηεζία ηνπ θεθαιαίνπ (Ownership of capital): Ζ ζπκκαρία κπνξεί λα βαζίδεηαη 

ζηε ζπκκεηνρή ηνπο απνζέκαηνο ελφο ή πεξηζζφηεξσλ απφ ηνπο εηαίξνπο απφ φηη ησλ 

άιισλ εηαίξσλ. 

Δίθηπα (Networks): Πξφθεηηαη γηα ζπκθσλίεο ζηηο νπνίεο δχν ή πεξηζζφηεξνη 

νξγαληζκνί ζπλεξγάδνληαη ρσξίο ηππηθέο ζρέζεηο, αιιά κέζσ κεραληζκψλ πνπ 

παξέρνπλ ακνηβαία πιενλεθηήκαηα. Οη ζπκθσλίεο απηέο, νη νπνίεο είλαη γλσζηέο σο  

"Κσδηθφο αληαιιαγήο" κεηαμχ ησλ αεξνπνξηθψλ εηαηξεηψλ κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ 

δίθηπα. Πξφθεηηαη γηα ζπκθσλίεο κέζσ ησλ νπνίσλ νη επηβάηεο κπνξνχλ λα πεηάμνπλ 

κε έλα εηζηηήξην, ρξεζηκνπνηψληαο ηηο αεξνπνξηθέο εηαηξείεο πνιιψλ εηαίξσλ. 

 

Σπκθωλία Δηθαηόρξεζεο (Franchising): Πξφθεηηαη γηα κηα ζπκθσλία ζηελ νπνία κηα 

επηρείξεζε (franchiser) παξαρσξεί ζε κία άιιε (franchisee) ην δηθαίσκα λα πσιεί ηα 

πξντφληα ή ηηο ππεξεζίεο ηεο. Απνθιεηζηηθφ πξνλφκην ζεσξείηαη φηαλ ε ζπκθσλία 

έρεη ζπλαθζεί κε κία εηαηξεία. Με απνθιεηζηηθφ πξνλφκην ζεσξείηαη φηαλ ε 

ζπκθσλία γίλεηαη κε κηα ζεηξά απφ εηαηξείεο. Μηα ζχκβαζε δηθαηφρξεζεο νξίδεηαη 

γηα κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν. Ο δηθαηνδφρνο (franchisee) πιεξψλεη 

δηθαηψκαηα ζηνλ δηθαηνπάξνρν (franchiser)  γηα ηελ αγνξά ησλ δηθαησκάησλ. Σα πην 

αμηνζεκείσηα παξαδείγκαηα δηθαηφρξεζεο είλαη ηεο Coca Cola θαη ηεο McDonald. ΢ε 

απηέο ηηο πεξηπηψζεηο, ν δηθαηνδφρνο πξαγκαηνπνηεί κηα ζπγθεθξηκέλε 

δξαζηεξηφηεηα, φπσο ε παξαγσγή, δηαλνκή ή πψιεζε, ελψ ν δηθαηνπάξνρνο είλαη 

ππεχζπλνο γηα ηε κάξθα, ην κάξθεηηλγθ, θαη ζπρλά ηελ εθπαίδεπζε. ΢ην ηνκέα ηεο 

γξήγνξεο εζηίαζεο θαη ηεο δηαλνκήο εηδψλ έλδπζεο, ην είδνο ηεο δηθαηφρξεζεο είλαη 

αξθεηά ζπλεζηζκέλν, ελδεηθηηθά αλαθέξνληαη ηα παξαδείγκαηα ηεο Burger King, ηεο 

Kentucky Fried Chicken, ηεο Tie Rack θαη ηεο Dyno-Rod. 

 



34 

 

Ζ δηθαηφρξεζε είλαη έλα είδνο ζπκκαρίαο, πνπ πξνζθέξεη πιενλεθηήκαηα θαη ζηηο 

δχν πιεπξέο. ΢ην δηθαηνπάξνρν πξνζθέξεηαη ε δπλαηφηεηα ηαρείαο αλάπηπμεο ησλ 

πσιήζεσλ ζε κηα επξεία πεξηνρή, ζπρλά ζε φιν ηνλ θφζκν ρσξίο λα ρξεηάδεηαη 

επέλδπζε αμηνζεκείσησλ πφξσλ. Μπνξεί επίζεο λα ππάξρνπλ πιενλεθηήκαηα, φπσο 

επηρεηξεκαηηθά θίλεηξα ηνπ δηθαηνδφρνπ, ν νπνίνο πξνηηκά λα ιεηηνπξγεί κε ηελ 

επσλπκία ελφο κεγάινπ νξγαληζκνχ. Όινη πξέπεη γεληθά λα ζπλεηζθέξνπλ κηα αξρηθή 

επέλδπζε ζε ελζψκαηεο δξαζηεξηφηεηεο, ζπλεπψο φινη ζα έρνπλ πξνζσπηθφ 

ζπκθέξνλ απφ ηελ επηηπρία ηεο πξσηνβνπιίαο. Ο δηθαηνδφρνο κπνξεί λα απνθηήζεη 

ην πιενλέθηεκα ηεο απφθηεζεο γλψζεο κεζφδσλ πσιήζεσλ απφ ηελ ηερληθή βνήζεηα 

ηνπ δηθαηνπαξφρνπ, εμεηδηθεπκέλν εμνπιηζκφ θαη παγθφζκηεο δηαθεκηζηηθέο 

εθζηξαηείεο. 

 

Αδεηνδόηεζε (Licensing): Πξφθεηηαη γηα κηα ζπκθσλία ζηελ νπνία κηα επηρείξεζε 

επηηξέπεη ζε κηα άιιε (απνθιεηζηηθή άδεηα) ή ζε πνιιέο άιιεο (κε απνθιεηζηηθή 

άδεηα εθκεηάιιεπζεο) ην δηθαίσκα λα ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ηερλνινγία ηεο, ην δίθηπν 

δηαλνκήο ή ηελ θαηαζθεπή ησλ πξντφλησλ ηεο. Ζ αδεηνδφηεζε βαζίδεηαη ζε κηα 

ζχκβαζε, γεληθά νξίδεηαη γηα κηα ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν, θαηά ηελ νπνία ν 

δηθαηνδφρνο πιεξψλεη έλα ζηαζεξφ πνζφ θαη/ή κία θαηαβνιή ή ακνηβή ρξεκάησλ γηα 

ηα δηθαηψκαηα πνπ εθρσξνχληαη ζε απηφλ.  

 

Γηα κηα πξσηνπνξηαθή εηαηξεία κε πεξηνξηζκέλνπο πφξνπο, ε αδεηνδφηεζε πξνζθέξεη 

ηε δπλαηφηεηα παξνπζίαο ζε πνιιαπιέο αγνξέο θαη ηελ γξήγνξε επαλαδεκηνπξγία 

επελδπηηθψλ θεθαιαίσλ. Ο θίλδπλνο είλαη φηη ε εηαηξεία, παξαρσξψληαο ηε δηθή ηεο 

ηερλνγλσζία ζε πθηζηάκελνπο ή δπλεηηθνχο αληαγσληζηέο (γηα κεγάιν ρξνληθφ 

δηάζηεκα), ράλεη ηνλ έιεγρν ηεο βαζηθήο ηεο ηερλνινγίαο. Γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

απηνχ ηνπ θηλδχλνπ θαη γηα λα δηεπξχλνπλ ηε ζπλεξγαζία ζηνλ ηνκέα ηεο 

ηερλνινγίαο, νη εηαηξείεο κπνξνχλ λα απνθαζίζνπλ λα ζπλεξγαζηνχλ 

αληαιιάζζνληαο ηερλνγλσζία θαη ηερλνινγία. Γεκηνπξγνχλ κηα ζπκθσλία ακνηβαίαο 

αδεηνδφηεζεο πνπ θέξλεη κηα νξηζκέλε εκπεηξία απφ ην Α ζην Β θαη παξαρσξεί άιιε 

εκπεηξία ζπκπιεξσκαηηθή ηεο πξψηεο απφ ην Β ζην Α. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, ε 

πεξίπησζε ηεο MOTOROLA-TOSHIBA. Οη δχν εηαηξείεο έθαλαλ κηα ακνηβαία 

ζπκθσλία. Ζ Motorola παξαρψξεζε κέξνο ηεο ηερλνινγίαο κηθξνεπεμεξγαζηψλ ζηελ 
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Toshiba. ΢ε αληάιιαγκα, ε Toshiba επέηξεςε ζηε Motorola κέξνο ηεο ηερλνινγίαο 

ησλ ηζηπ κλήκεο. 

 

Οη θαηεγνξηνπνηήζεηο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ πνπ αλαθέξζεθαλ κέρξη ηψξα 

είλαη ελδεηθηηθέο. Γηάθνξνη κειεηεηέο έρνπλ πξνρσξήζεη ζε παξφκνηεο πξνζπάζεηεο 

(Kaplan and Hurd, 2002). Δπνκέλσο, ην πην ζεκαληηθφ είλαη λα αλαγλσξίζνπκε φηη 

ππάξρνπλ πνιιά είδε ζπκκαρηψλ, πνπ κπνξεί λα πνηθίιινπλ απφ απιέο ζπκθσλίεο 

κέρξη πην πνιχπινθεο κνξθέο (Elmutti and Kathawala, 2001) θαη κία ζπκκαρία 

κπνξεί λα αλήθεη ζε παξαπάλσ απφ κία θαηεγνξίεο.  

2.5 Στϊδια δημιουργύασ Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών 

2.5.1 Κύκλοσ ζωόσ Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών 

΢ε κειέηε ηνπ ν Taylor Andrew  (2005) αλαθέξεη φηη ζε δηάθνξεο κειέηεο πνπ 

αθνξνχλ ηηο Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά ν φξνο ηνπ 

θχθινπ δσήο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ γηα λα δηαθνξνπνηήζνπλ ηηο θάζεηο ηεο 

ζπλεξγαζίαο θαζψο θαη ην ξφιν ησλ εηαίξσλ θαη ησλ δηαρεηξηζηψλ ηεο ζπκκαρίαο ζε 

θάζε ζηάδην (Spekman et al., 1998). Απηά ηα ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο κπνξεί λα 

νξηνζεηεζνχλ κε δηάθνξνπο ηξφπνπο (Reuer θαη Zollo, 2000), πνπ θπκαίλνληαη απφ 

ηα δχν ζηάδηα- ην ζηάδην ηεο ελζσκάησζεο θαη ην ζηάδην κεηά ηελ ελζσκάησζε ησλ 

δηεζλψλ θνηλνπξαμηψλ (Newburry θαη Zeira, 1997) έσο έλα ζρήκα 11 ζηαδίσλ 

(Parkhe, 1996). 

 

Ζ δεκηνπξγία θάπνηαο κνξθήο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο, αιιά θαη ε πεξαηηέξσ εμέιημή 

ηεο απνηειεί κία δηαδηθαζία ε νπνία κπνξεί λα ρσξηζηεί ζε επηκέξνπο ζηάδηα. 

΢χκθσλα κε ηνπο Hofman and Schlosser (2001), κηα ηππηθή δηαδηθαζία ζρεκαηηζκνχ 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο πεξηιακβάλεη ηα εμήο βήκαηα: 

 

1. ΢ηξαηεγηθή αλάιπζε θαη απφθαζε γηα ζπλεξγαζία: Ζ ζηξαηεγηθή αλάιπζε 

πεξηιακβάλεη ηε κειέηε ζθνπηκφηεηαο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο, ηνπο ζηφρνπο θαη 

ην ζθεπηηθφ ηεο, κε επίθεληξν ηα κείδνλα δεηήκαηα θαη ηηο πξνθιήζεηο θαη ηελ 

αλάπηπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ πφξσλ γηα ηελ παξαγσγή, ηελ ηερλνινγία, θαη ην 
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αλζξψπηλν δπλακηθφ. Απαηηεί ηελ επζπγξάκκηζε ησλ ζηφρσλ ηεο ζπκκαρίαο κε ηε 

ζπλνιηθή εηαηξηθή ζηξαηεγηθή. 

 

2. Αλαδήηεζε, επηινγή θαη αμηνιφγεζε εηαίξνπ: ην ζηάδην απηφ πεξηιακβάλεη ηελ 

αλάιπζε ησλ δπλαηψλ θαη ησλ αδχλαησλ ζεκείσλ ελφο δπλεηηθνχ εηαίξνπ, ηε 

δεκηνπξγία ζηξαηεγηθψλ γηα ηελ ππνδνρή ησλ ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο φισλ ησλ 

εηαίξσλ, ηελ πξνεηνηκαζία θαηάιιεισλ θξηηεξίσλ επηινγήο ηνπ δπλεηηθνχ 

ζπλεξγάηε, ηελ θαηαλφεζε ησλ θηλήηξσλ ελφο εηαίξνπ γηα ηελ πξνζρψξεζή ηνπ ζηε 

ζπκκαρία θαη ηελ αληηκεηψπηζε ησλ ειιείςεσλ δπλαηνηήησλ θαη πφξσλ πνπ κπνξεί 

λα ππάξρνπλ γηα έλαλ ζπλεξγάηε. 

 

3. ΢ρεδηαζκφο ηεο ζπλεξγαζίαο: ν ζρεδηαζκφο ηεο ζπλεξγαζίαο ησλ εηαίξσλ 

πεξηιακβάλεη ηνλ θαζνξηζκφ εάλ φια ηα κέιε ηεο ζπκκαρίαο έρνπλ ξεαιηζηηθνχο 

ζηφρνπο, ζρεκαηίδνληαο πςεινχ επηπέδνπ δηαπξαγκαηεπηηθέο νκάδεο, θαζνξίδνληαο 

ην χςνο ησλ εηζθνξψλ ηνπ θάζε εηαίξνπ θαη ηα νθέιε ηνπ θαζψο θαη ηελ πξνζηαζία 

απνθιεηζηηθψλ πιεξνθνξηψλ, ηελ αληηκεηψπηζε ησλ ξεηξψλ θαηαγγειηψλ, ησλ 

θπξψζεσλ γηα ηελ θαθή απφδνζε θαη ηνλίδνληαο ην βαζκφ ζηνλ νπνίν νη δηαδηθαζίεο 

δηαηηεζίαο είλαη ζαθήο θαη θαηαλνεηέο. 

 

4. Τινπνίεζε θαη δηνίθεζε ηεο ζπλεξγαζίαο: νη ιεηηνπξγίεο ηεο πινπνίεζεο θαη 

δηνίθεζεο ηεο ζπκκαρίαο πεξηιακβάλνπλ ηελ  δέζκεπζε ησλ αλψηεξσλ δηεπζπληηθψλ 

ζηειερψλ, βξίζθνληαο ην χςνο ησλ πφξσλ πνπ δηαηίζεληαη γηα ηε ζπκκαρία, ηελ 

ζχλδεζε ησλ πξνυπνινγηζκψλ θαη ησλ πφξσλ κε ηηο ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο, ηε 

κέηξεζε θαη ηελ επηβξάβεπζε ησλ επηδφζεσλ ηεο ζπκκαρίαο θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

επηδφζεσλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ζπκκαρίαο. 

 

5. Σεξκαηηζκφο ηεο ζπλεξγαζίαο: ε θαηαγγειία ηεο ζπκκαρίαο πεξηιακβάλεη ηελ 

εθθαζάξηζε ηεο ζπκκαρίαο, γηα παξάδεηγκα, φηαλ έρνπλ επηηεπρζεί νη ζηφρνη ηεο ή 

δελ είλαη δπλαηφλ λα επηηεπρζνχλ, ή φηαλ έλαο εηαίξνο πξνζαξκφδεη ηηο 

πξνηεξαηφηεηέο ηνπ ή φηαλ εθ λένπ δηαζέηεη ηνπο πφξνπο ηνπ αιινχ. 

 

Παξφκνηα πξνζέγγηζε αλαθέξνπλ ζε άξζξν ηνπο νη Das θαη Kumar  (2007), δειαδή 

πσο φιεο νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο πεξλνχλ κέζα απφ έλα ζηάδην ζρεκαηηζκνχ, κηα 
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θάζε ιεηηνπξγίαο θαη έλα ζηάδην απνηειέζκαηνο. Καηά ην ζηάδην ζρεκαηηζκνχ νη 

εηαίξνη ηεο ζπκκαρίαο επηδηψθνπλ λα δηαπξαγκαηεπηνχλ ηνπο φξνπο ηεο ζπκκαρίαο 

θαη λα αξρίζνπλ ηελ εθαξκνγή ηεο ζπκθσλίαο πνπ έρνπλ ζπλάςεη. Σν ζηάδην 

ζρεκαηηζκνχ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ ππνινγίζηκε πξνζδνθία φηη νη εηαίξνη ηεο 

ζπκκαρίαο δελ ζα αληηκεησπίζνπλ ππέξκεηξν βαζκφ ζρεζηαθψλ θίλδπλσλ θαη 

θηλδχλσλ επηδφζεσλ (Das and Teng, 1996), θαζψο θαη αλαπνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

αληζφηεηαο (Ring and Van de Ven, 1994). Καηά ηε θάζε ιεηηνπξγίαο, νη εηαίξνη ηεο 

ζπκκαρίαο εθαξκφδνπλ ηηο ζπκβαηηθά δεζκεπηηθέο ππνρξεψζεηο πνπ έρνπλ αλαιάβεη. 

Ζ εθαξκνγή ησλ ζπκθσληψλ κπνξεί λα είλαη είηε νκαιή είηε λα απνηειεί ζεκείν 

ζπγθξνχζεσλ. Σν ζηάδην απηφ επηηξέπεη ζηηο επηρεηξήζεηο κέιε λα ζηαζεξνπνηήζνπλ 

ηηο αληηιήςεηο ηνπο (είηε ζεηηθά είηε αξλεηηθά) γηα ηνλ εηαίξν ηνπο. 

 

Ζ επηηπρία ή ε απνηπρία κηαο ζπκκαρίαο πξνζδηνξίδεηαη ζην ζηάδην ηνπ 

απνηειέζκαηνο, φπνπ ε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κπνξεί είηε λα ζηαζεξνπνηεζεί, είηε λα 

αλακνξθσζεί, είηε λα εηζέξζεη ζε θαηάζηαζε πξννδεπηηθήο κείσζεο, είηε ηειηθά λα 

ηεξκαηηζηεί (Das and Teng, 2002). Δλψ απηά ηα ζηάδηα είλαη δηαδνρηθά, ππάξρνπλ 

αιιειεμαξηήζεηο κεηαμχ ηνπο. Με άιια ιφγηα, ηη ζπκβαίλεη ζην ζηάδην ζρεκαηηζκνχ 

κπνξεί λα επεξεάζεη φηη ζπκβαίλεη θαηά ηελ θάζε ιεηηνπξγίαο. Παξνκνίσο, ηη 

ζπκβαίλεη ζην ζηάδην απνηειέζκαηνο κπνξεί λα πξνθαιέζεη ηνπο εηαίξνπο ηεο 

ζπκκαρίαο λα εξκελεχζνπλ πξνεγνχκελεο εκπεηξίεο ηνπο ζηε δηακφξθσζε θαη ζην 

ζηάδην ιεηηνπξγίαο. Δπηπιένλ, ε δηάξθεηα απηψλ ησλ ζηαδίσλ κπνξεί λα εκθαλίδεη 

επίζεο ζεκαληηθέο δηαθπκάλζεηο. 

 

΢χκθσλα κε ηνπο Pett θαη Dibrell (2001) ην πιαίζην ην νπνίν αλαιχεη ηηο ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο έρεη αλαπηπρζεί βαζηδφκελν ζε ηέζζεξα βαζηθά ζηνηρεία ή δηαδηθαζίεο: ην 

δηεξεπλεηηθφ ζηάδην, ην ζηάδην ησλ επαλαιακβαλφκελσλ ζπκβάζεσλ, ην ζρεζηαθφ 

ζηάδην θαη ην ζηάδην ηνπ απνηειέζκαηνο. ΢ε θαζέλα απφ απηά ηα ζηάδηα ππάξρνπλ 

απαηηήζεηο θαη δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο ηηο νπνίεο ηα κέιε ηεο ζπκκαρίαο 

ρξεζηκνπνηνχλ γηα λα αλαιχζνπλ θαη λα θαζνξίζνπλ αλ ζα πξέπεη ή φρη λα 

ζπλερίζνπλ λα επελδχνπλ ζηελ ζπγθεθξηκέλε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία.  

 

΢πγθεθξηκέλα, ην δηεξεπλεηηθφ ζηάδην απνηειεί ηελ αξρηθή δηαδηθαζία ε νπνία 

θέξλεη ζε επαθή δχν ή πεξηζζφηεξεο απηφλνκεο επηρεηξήζεηο νη νπνίεο πξνζπαζνχλ 
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λα γεκίζνπλ ηα θελά ηνπο ζε φηη αθνξά ηελ ηερλνινγία, ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο ή 

ηηο αγνξέο (Ring and Van de Ven, 1992). ΢ε απηφ ην ζηάδην ζπκπεξηιακβάλεηαη θαη ε 

εμνλπρηζηηθή έξεπλα ησλ θπβεξλεηηθψλ πεξηνξηζκψλ θαη ησλ εζληθψλ δεηεκάησλ γηα 

ηηο δηεζλείο θαη ηηο ηνπηθέο επηρεηξήζεηο. Δπηπιένλ, νη επηρεηξήζεηο πξέπεη λα ιάβνπλ 

ζνβαξά ππφςε ηνπο ηνλ ξφιν ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο ζε απηφ ην ζηάδην.  

 

Μεηά ηελ νινθιήξσζε ηνπ εξεπλεηηθνχ ζηαδίνπ θαη εθφζνλ νη επηρεηξήζεηο 

ζπκθσλνχλ λα ζπλάςνπλ θάπνηνπ είδνπο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο, ε δηαδηθαζία 

πξνρσξάεη ζην ζηάδην ησλ επαλαιακβαλφκελσλ ζπκθσληψλ. Μία αμηνιφγεζε ηνπ 

θηλδχλνπ θαη ησλ θηλήηξσλ φισλ ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ιακβάλνπλ κέξνο ζηε 

ζπκκαρία κέζσ βξαρππξφζεζκσλ δηεπζεηήζεσλ ηνλίδνπλ απηφ ην ζηάδην (Ring and 

Van de Ven, 1992). ΢εκαληηθέο πεξηνρέο ζπδεηήζεσλ ζε απηφ ην ζηάδην είλαη ε 

αλάπηπμε θαη ε επαλαηνπνζέηεζε ησλ θηλήηξσλ ησλ επηρεηξήζεσλ, ησλ θηλδχλσλ 

πνπ ζπλδένληαη κε απηφ ην ζηάδην, ηεο απαηηνχκελεο δνκήο θαη ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

εκπηζηνζχλεο ησλ εηαίξσλ πνπ ζρεηίδεηαη κε απηέο ηηο βξαρππξφζεζκεο ζπκθσλίεο. 

Σν ζρεζηαθφ ζηάδην βαζίδεηαη ζηελ εμαζθάιηζε φηη φιεο ή ζρεδφλ φιεο νη 

θαηξνζθνπηθέο ζπκπεξηθνξέο εθιείπνπλ απφ ηα ππφινηπα κέξε ηεο ζηξαηεγηθήο 

ζπκκαρίαο. Δπίζεο, κφιηο ηα επίπεδα ηεο εκπηζηνζχλεο θηάζνπλ ζε πςειά ζεκεία, ηα 

κέιε ηεο ζπκκαρίαο κπνξνχλ λα πξνρσξήζνπλ θαη λα αλαδεηήζνπλ κία 

βξαρππξφζεζκε ζπκκαρία.  Οχησο ή άιισο, φηαλ ε εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ κειψλ 

είλαη θπκαηλφκελε, ε ζπκκαρία πξέπεη λα ηεξκαηηζηεί ή λα επαλαηνπνζεηεζεί ζε 

πξνεγνχκελν ζηάδην πξηλ δεκηνπξγεζεί θάπνηα καθξνπξφζεζκε δέζκεπζε κεηαμχ 

ησλ εηαίξσλ (Buckley and Casson, 1988). Αλ πξνθχςνπλ πξνβιήκαηα απφ 

δηαθνξεηηθά θίλεηξα ζε απηφ ην ζεκείν, ηα πξνβιήκαηα πνπ ζα πξνθχςνπλ 

πηζαλνινγείηαη λα είλαη ηθαλά λα νδεγήζνπλ ζε απψιεηα ηνπ αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο (Hagedorn, 1993).  

 

Σέινο, ην ζηάδην ηνπ απνηειέζκαηνο επηζεκαίλεηαη απφ ηε δπλεηηθή επθαηξία 

απφθηεζεο αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκάησλ (Kanter, 1989). Απηφ ην ζηάδην έρεη 

ελαιιαθηηθνχο ηχπνπο απνηειεζκάησλ ηα νπνία κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο κε ζπλέρηζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο θαη ηεο 

δεκηνπξγίαο ππνιεηκκαηηθψλ θαηαζηάζεσλ γηα ηηο επηρεηξήζεηο κέιε. Όηαλ ην 

εξεπλεηηθφ ζηάδην θαη ην ζηάδην ηεο αλάπηπμεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο είλαη 
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επηηπρψο νινθιεξσκέλα απφ ηηο επηρεηξήζεηο κέιε ηεο ζπκκαρίαο, νη εηαίξνπ 

θεξδίδνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα. Έλα δεχηεξν πηζαλφ απνηέιεζκα είλαη ε κε 

ζπλέρηζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο, ε νπνία πηζαλφλ λα πξνέξρεηαη απφ ην 

ζρεζηαθφ ζηάδην ή ην ζηάδην ησλ επαλαιακβαλφκελσλ ζπκθσληψλ. Καη ζηηο δχν 

πεξηπηψζεηο, ε απνηπρία είλαη ην απνθχεκα ηεο έιιεηςεο εκπηζηνζχλεο απφ θάπνην 

κέινο ηεο ζπκκαρίαο. Μία ηειηθή δηάζηαζε ηνπ ζηαδίνπ ηνπ απνηειέζκαηνο είλαη ηα 

ππνιεηπφκελα απνηειέζκαηα. ΢ε απηή ηε δηάζηαζε ηα απνηειέζκαηα δελ είλαη ν 

θχξηνο ζηφρνο ησλ κειψλ ηεο ζπκκαρίαο, αιιά ίζσο ν δεπηεξεχνλ. Σα κέιε 

ρξεζηκνπνηνχλ θάπνηα απφ ηα νθέιε, φπσο είλαη ε ηερλνινγία, ε έξεπλα θαη 

αλάπηπμε ή ε δηεχξπλζε ησλ ήδε ππαξρφλησλ αγνξψλ. 

 

Κάζε ζηάδην έρεη δηαθνξεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηα νπνία επεξεάδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο 

ηηο νπνίεο αθνινπζνχλ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. 

Τπάξρνπλ πνηθίια πιαίζηα ηα νπνία αλαθέξνπλ δηαθνξεηηθέο πξννπηηθέο 

δεκηνπξγίαο ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Σα ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ δηαθέξνπλ αλάινγα κε ηηο απφςεηο ησλ δηαθφξσλ εξεπλεηψλ, παξαπάλσ 

αλαθέξζεθαλ κεξηθέο εμ απηψλ.   

2.6 Δημιουργύα επιτυχημϋνων Διεθνών Στρατηγικών 

Συμμαχιών 

2.6.1  Βαςικϋσ αρχϋσ για την επιτυχό δημιουργύα ςτρατηγικών 

ςυμμαχιών 
Ο Jagersma (2005) θαηαιήγεη πσο νη δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο αθνινπζνχλ 

πέληε βαζηθέο αξρέο γηα ηελ επηηπρή δεκηνπξγία θαη ζρεδηαζκφ ηνπο θαζψο θαη γηα 

ηνλ ρεηξηζκφ ησλ επηθείκελσλ πξνθιήζεσλ πνπ ζα αληηκεησπίζνπλ: 

1. ΢ηξαηεγηθφο ζηφρνο. Ζ κνξθή ηεο ζπκκαρίαο, ν ζπλεξγάηεο, ε ζπκθσλεζείζα  

δνκή ηδηνθηεζίαο θαη ην πεδίν ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο ζπκκαρίαο ζα πξέπεη 

λα ζρεδηαζηεί κε ηέηνην ηξφπν έηζη ψζηε ν θάζε εηαίξνο λα επηηχρεη ην 

ζηξαηεγηθφ ηνπ ζηφρν.  

2. Ακνηβαία εμάξηεζε. Ζ ζπκκαρία πξέπεη επίζεο λα γίλεη έλα θξίζηκν κέξνο ηεο 

ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο γηα θάζε εηαίξν, έηζη ψζηε νη εηαίξνη λα έρνπλ ην 
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κέγηζην θίλεηξν γηα λα εμαζθαιίζνπλ ηε δέζκεπζε θαη λα παξέρνπλ ζηελ 

ζπκκαρία ηνπο πφξνπο πνπ απαηηνχληαη γηα λα επηηχρεη ε ζπκκαρία. 

3. Αλεμαξηεζία ηεο ζπκκαρίαο. Ζ ζπκκαρία πξέπεη λα είλαη ζεκαληηθνχ 

κεγέζνπο θαη λα δνζεί αξθεηφ πεξηζψξην ψζηε λα κπνξέζεη λα επηηεπρζεί ε 

θξίζηκε κάδα πνπ απαηηείηαη γηα ηελ αλάπηπμή ηεο θαη ηελ ηθαλφηεηα λα 

επηβηψζεη ρσξίο ππεξβνιηθή εμάξηεζε απφ ηνπο εηαίξνπο. 

4. Κνηλφ φξακα θαη αληακνηβέο. Μεραληζκνί πνπ επηηξέπνπλ θαη ελζαξξχλνπλ 

ηνπο εηαίξνπο λα αλαπηχμνπλ έλα θνηλφ φξακα γηα ηε ζπκκαρία θαη 

κνηξάδνληαη ηηο αληακνηβέο θαη ηα νθέιε απφ ηε ζπλεξγαζία ηνπο. 

5. Δκπφδηα εμφδνπ. Πξέπεη λα πξνυπάξρνπλ δηαξζξσηηθά ή ιεηηνπξγηθά εκπφδηα 

εμφδνπ πνπ θάλνπλ δχζθνιε ή επψδπλε γηα νπνηνλδήπνηε απφ ηνπο εηαίξνπο 

ηελ πξνζπάζεηα δεκηνπξγίαο κηαο αλεμάξηεηεο επηρείξεζεο. 

2.6.2 Τα 4 Cs των επιτυχημϋνων Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών 
΢χκθσλα κε ηνλ Brouthers (1995) ε επηηπρία κηαο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο βαζίδεηαη 

ζε ηέζζεξηο παξάγνληεο (ηα 4 Cs ησλ ζπκκαρηψλ): 

 

1. ΢πκπιεξσκαηηθέο ηθαλφηεηεο (complementary skills). Μία ζηξαηεγηθή 

ζπκκαρία ζηεξίδεηαη ζηελ ελνπνίεζε ησλ ζεκειησδψλ ηθαλνηήησλ ησλ 

εηαίξσλ. Οη ηθαλφηεηεο απηέο ζα πξέπεη, σζηφζν, λα είλαη θαη 

ζπκπιεξσκαηηθέο, κε ηελ έλλνηα φηη ζα πξέπεη λα νινθιεξψλνληαη κεηαμχ 

ηνπο. Γηα παξάδεηγκα, θάπνηνη ζχκκαρνη πξνζθέξνπλ ηηο δηνηθεηηθέο ηνπο 

ηθαλφηεηεο, θάπνηνη ηε ηερλνγλσζία, άιινη ηε γλψζε ηεο ηνπηθήο αγνξάο, έηζη 

ν ζπλδπαζκφο ηνπο επηθέξεη βέιηηζηα απνηειέζκαηα. 

2. ΢πλεξγαηηθέο θνπιηνχξεο (cooperative cultures). Ζ χπαξμε ζπκκεηξίαο 

κεηαμχ ηεο επηρεηξεζηαθήο δνκήο, ηεο εηαηξηθήο θνπιηνχξαο θαη ηεο 

ζηξαηεγηθήο θαηεχζπλζεο ησλ ζηφρσλ ησλ εηαίξσλ απνηειεί ζεκειηψδε 

παξάγνληα επηηπρίαο ηεο ζπκκαρίαο. 

3. ΢πκβαηηθνί ΢ηφρνη (compatible goals). Οη ζαθείο ζηξαηεγηθέο θαηεπζχλζεηο 

θαη νη ζπληνληζκέλεο δξαζηεξηφηεηεο πξνο ηελ επίηεπμε απζηεξά 

πξνθαζνξηζκέλσλ ζηφρσλ απνηεινχλ έλα ζπζηαηηθφ ηεο επηηπρίαο ησλ 

ζπκκαρηψλ. 
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4. ΢πκκεηξηθά επίπεδα θηλδχλνπ (commensurate levels of risk). Ο δίθαηνο 

επηκεξηζκφο ηνπ θηλδχλνπ ηεο επέλδπζεο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ ζπκβάιιεη ζηελ 

νκαιή ζπλέρηζε ηεο ζπκκαρίαο. 

2.6.3 Παρϊγοντεσ επιτυχύασ των Διεθνών Στρατηγικών 

Συμμαχιών 
Πξφζθαηεο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη νη ζπκκαρίεο παξνπζηάδνπλ κεγάιε δπζθνιία 

ζηε δηνίθεζε ηνπο, θαζψο πξφθεηηαη γηα πνιχπινθεο δνκέο (Koza and Lewin, 2000). 

To γεγνλφο απηφ έρεη ζαλ απνηέιεζκα νη κηζέο πεξίπνπ απφ απηέο λα θαηαιήγνπλ ζε 

απνηπρία. Αθνχ ινηπφλ, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ην πνζνζηφ επηηπρίαο ησλ ζπκκαρηψλ 

βξίζθεηαη ζε ηφζν ρακειά επίπεδα, πνπ νη επηρεηξήζεηο εθείλεο νη νπνίεο 

θαηαθέξλνπλ λα αλαπηχμνπλ ηθαλφηεηεο ζηε δεκηνπξγία θαη ζηε δηνίθεζε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ηνπο ζπκκαρηψλ, απνθηνχλ έλα αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα ζε ζρέζε 

κε ηνπο αληαγσληζηέο ηνπο. 

 

Οη ζπλήζεηο ιφγνη απνηπρίαο θαη δηάιπζεο ησλ ζπκκαρηψλ, ηνπο νπνίνπο παξαζέηνπλ 

νη δηνηθήζεηο ησλ επηρεηξήζεσλ, είλαη πνιινί. Οη ζεκαληηθφηεξνη απφ απηνχο είλαη ε 

έιιεηςε ζπλεξγαζίαο θαη εκπηζηνζχλεο, νη κε ξεαιηζηηθέο πξνζδνθίεο, ν ειιηπήο 

ζρεδηαζκφο,  νη πνιχκελεο δηαπξαγκαηεχζεηο κεηαμχ ησλ ππνςεθίσλ ζπλεξγαηψλ θαη 

ε επηκνλή ζε ιεπηνκέξεηεο, πνπ αθνινπζείηαη απφ αλεπαξθή ελαζρφιεζε κε ηε 

δηνίθεζε ηεο ζπκκαρίαο, ε απψιεηα ή ε άζρεκε δηαρείξηζε ησλ ηδηαίηεξσλ 

ηθαλνηήησλ ησλ εηαίξσλ, ε έιιεηςε ηθαλνηήησλ νξγάλσζεο θαη δηνίθεζεο ηεο 

πνιχπινθεο ζπκκαρίαο θαη ησλ ζρέζεσλ αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ, ε 

αζπκβαηφηεηα ζηξαηεγηθήο, ε αζπκβαηφηεηα θνπιηνχξαο, ε ππνηίκεζε ηνπ θφζηνπο 

ησλ ζρεηηθψλ κε ηε ζπκκαρία ζπλαιιαγψλ (ζπκβφιαηα, δηθεγφξνη, 

ζπκβνιαηνγξάθνη), ε κεγάιε δηαθνξά ζην κέγεζνο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ, ε 

κνλφπιεπξε αιιαγή ζηξαηεγηθήο απφ έλαλ απφ ηνπο εηαίξνπο, ε ιαλζαζκέλε επηινγή 

εηαίξνπ, ε παξακέιεζε ησλ ζεκάησλ θαη ησλ δξαζηεξηνηήησλ πνπ ζρεηίδνληαη κε 

ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο (Koza and Lewin, 2000). 

 

Ζ ιίζηα βέβαηα δελ εμαληιείηαη κε ηα πξναλαθεξζέληα. Τπάξρνπλ θαη πνιινί άιινη 

ιφγνη ηνπο νπνίνπο νη επηρεηξήζεηο παξαζέηνπλ αλάινγα κε ην είδνο ηεο εκπεηξίαο 

πνπ είραλ. Οη Koza θαη Lewin (2000) ηζρπξίδνληαη φηη ζχκθσλα κε ηηο εκπεηξίεο θαη 
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ηηο έξεπλέο ηνπο ζε ζπκκαρίεο φισλ ησλ εηδψλ, νδεγήζεθαλ ζην ζπκπέξαζκα φηη ε 

βαζηθή αηηία ηεο απνηπρίαο ηνπο είλαη ε αληθαλφηεηα ησλ ζηειερψλ λα 

ζπλεηδεηνπνηήζνπλ ηε ζηξαηεγηθή θαη ηε ζθνπηκφηεηα ησλ ζπκκαρηψλ. Πέξα φκσο 

απ‟ απηφ, πνιιέο θνξέο επζχλεηαη θαη ε ιαλζαζκέλε επηινγή λα ζπκκεηέρνπλ ζε κία 

ζπκκαρία, ρσξίο σζηφζν λα εμεηάζνπλ ηε ρξεζηκφηεηα θαη ηε ζθνπηκφηεηα κηαο 

ηέηνηαο ελέξγεηαο. Οπζηαζηηθά ζεσξνχλ φηη ε απνηπρία είλαη πξνδηαγεγξακκέλε, φηαλ 

ε επηινγή ηεο δεκηνπξγίαο θάπνηαο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο γίλεηαη ρσξίο λα έρεη 

μεθαζαξηζηεί ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν απηή ζα ζπκβάιιεη ζηελ πινπνίεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ηεο επηρείξεζεο. ΢ην ζεκείν απηφ βέβαηα, ζα πξέπεη λα δηεπθξηληζηνχλ 

ηα θξηηήξηα ζχκθσλα κε ηα νπνία θαζνξίδεηαη αλ κία ζπκκαρία είλαη επηηπρεκέλε ή 

φρη. Παξαδνζηαθά, επηηπρεκέλε ζεσξείηαη εθείλε ε ζπκκαρία, κέζα απφ ηελ νπνία νη 

ζπκκεηέρνπζεο επηρεηξήζεηο θαηαθέξλνπλ λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηνπ ζηξαηεγηθνχο 

ηνπο ζηφρνπο. Μηα πεξηζζφηεξν ζχγρξνλε άπνςε φκσο, ζπλδέεη ηελ επηηπρία ηεο 

ζπκκαρίαο κε ηελ πνξεία ησλ κεηνρψλ ησλ ζπλεξγαδφκελσλ επηρεηξήζεσλ ζηηο 

δηάθνξεο ρξεκαηηζηεξηαθέο αγνξέο ζηηο νπνίεο απηέο κεηέρνπλ. Αλ ε αληίδξαζε απηή 

είλαη ζεηηθή απφ ηε κεξηά ησλ επελδπηψλ, αλεβάδνληαο ηελ ηηκή ησλ κεηνρψλ ησλ 

εηαηξηψλ, δίλνληαο θέξδε πεξηζζφηεξα απφ ηα αλακελφκελα, ε ζπκκαρία ζεσξείηαη 

επηηπρεκέλε, θαζψο απμάλεη ηελ αμία ηεο επηρείξεζεο. ΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε, νη 

πηζαλφηεηεο επηηπρίαο κεηψλνληαη ζεκαληηθά, θαζψο, εθηφο ησλ άιισλ, επεξεάδεηαη 

αξλεηηθά θαη ε δηάζεζε ησλ εηαίξσλ γηα ζπλεξγαζία. 

 

Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ κεγαιχηεξε εκπεηξία πάλσ ζηηο ζπκκαρίεο ζεσξεηηθά 

έρνπλ πεξηζζφηεξν αλεπηπγκέλεο ηθαλφηεηεο πάλσ ζηνλ ηνκέα ηεο ζπλεξγαζίαο κε 

άιινπο νξγαληζκνχο (Schuler and Jackson, 2001). Καη φζν κεγαιχηεξε είλαη ε 

εκπεηξία, ηφζν ηαρχηεξα θαη βαζχηεξα θαηαθέξλνπλ νη επηρεηξήζεηο λα θαηαλνήζνπλ 

απηά πνπ έρνπλ λα ηνπο πξνζθέξνπλ νη λέεο ζπλεξγαζίεο ηνπο. Δπηπιένλ, καζαίλνπλ 

φιν θαη πεξηζζφηεξν απφ ηνπο εθάζηνηε εηαίξνπο ηνπο, κε απνηέιεζκα λα ρηίδνπλ 

ζηαζεξά ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο θαη λα δνκνχλ ηα αληαγσληζηηθά ηνπο πιενλεθηήκαηα ζε 

ζηαζεξέο θαη γεξέο βάζεηο. Σν γεγνλφο απηφ απφ κφλν ηνπ φκσο δελ είλαη αξθεηφ γηα 

ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο επηηπρεκέλεο ζπκκαρίαο (Klae et al. 1987). Δθηφο απφ ηελ 

εκπεηξία, ε νπνία είλαη αλακθηζβήηεηα ζεκαληηθφ πιενλέθηεκα, ππάξρνπλ θαη 

πνιινί άιινη παξάγνληεο εμαηξεηηθήο ζεκαζίαο, νη νπνίνη ζπκβάιινπλ ζηε 

δεκηνπξγία κηαο επηηπρεκέλεο ζπκκαρίαο.  
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Οη Elmuti θαη Kathawala (2001) κέζσ κειέηεο απνηειεζκάησλ έξεπλαο θαηαιήγνπλ 

ζηνπο παξαθάησ παξάγνληεο επηηπρίαο ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ: 

Γέζκεπζε ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο: Ζ δέζκεπζε ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο φισλ ησλ 

επηρεηξήζεσλ πνπ εκπιέθνληαη ζηε ζπκκαρία είλαη θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο ζηελ 

ηειηθή επηηπρία ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Γηα λα ζεσξνχληαη νη ζπκκαρίεο 

πξαγκαηηθά ζηξαηεγηθέο ζα πξέπεη λα έρνπλ ζεκαληηθή επηξξνή ζηα ζπλνιηθά 

ζηξαηεγηθά ζρέδηα ησλ εηαηξεηψλ, ηα νπνία ζα πξέπεη λα είλαη εθ ησλ πξνηέξσλ 

δηαηππσκέλα, ζρεδηαζκέλα, εθαξκνζκέλα θαη λα παξαθνινπζνχληαη θάησ απφ ηε 

ζχκθσλε δέζκεπζε ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. Υσξίο ηε δέζκεπζε ηεο αλψηεξεο 

δηνίθεζεο νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο δελ ζα κπνξνχλ λα ιακβάλνπλ ηνπο πφξνπο ηνπο 

νπνίνπο ρξεηάδνληαη. Οη Lorange θαη Roos (1991) απφ ην Παλεπηζηήκην ηεο 

Πελζπιβάληα ηνλίδνπλ πσο „πνιχ ζπρλά νη επηρεηξήζεηο ζεσξνχλ ηηο ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο ηε δεχηεξε θαιχηεξε επηινγή ζηελ νπνία ζα πξνηηκνχζαλ λα απνθχγνπλ. 

Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο θαζίζηαληαη άμηεο πξνζνρήο κφλν κεηά ηελ εμέηαζε ηεο 

απνθιεηζηηθήο ηδηνθηεζίαο ηεο επηρείξεζεο ζε θάπνηνλ, ζπρλά κέζσ ηεο εθρψξεζήο 

ηεο ζε θάπνην απφ ηα ιηγφηεξν δπλαηά ζηειέρε‟. ΢πλεπψο, αλ δελ ππάξρεη ε 

δέζκεπζε απφ πιεπξάο ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο, ζε αληίζεζε κε ην θεθάιαην, ηελ 

παξαγσγή, ην κάξθεηηλγθ θαη ην εξγαηηθφ δπλακηθφ, νη επαξθείο δηνηθεηηθνί πφξνη 

δελ ζα είλαη δηαζέζηκνη γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Ζ 

δέζκεπζε ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο δελ εμαζθαιίδεη κφλν ην φηη ε ζπκκαρία ζα ιάβεη 

ηνπο απαξαίηεηνπο δηνηθεηηθνχο πφξνπο, αιιά θαη φηη ζα πείζεη φινπο ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο ζηε ζπκκαρία γηα ηε ζεκαληηθφηεηά ηεο. Όπσο ηνλίδνπλ νη Lorange et 

al (1992), πεξεηαίξσ, „φινη ζα πξέπεη εμαξρήο λα είλαη πεπεηζκέλνη γηα ηελ έλλνηα ηεο 

δέζκεπζεο‟. ΢ε πνιιέο επηρεηξήζεηο, νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ζεσξνχληαη εθηφο ηεο 

επηθξαηνχζαο νξγαλσηηθήο ηάζεο, εμαηηίαο απηήο ηεο αληίιεςεο νη εξγαδφκελνη ζε 

φια ηα επίπεδα αληηκεησπίδνπλ ηηο ζπκκαρίεο σο θάηη φρη ηφζν ζεκαληηθφ θαη 

ρξήζηκν φζν ε θχξηα δξαζηεξηφηεηα ηεο επηρείξεζεο. Δπηδεηθλχνληαο κία δέζκεπζε 

ζηε ζπκκαρία θαη έλαλ ηζρπξφ εγεηηθφ ξφιν, ε δηνίθεζε κπνξεί λα ειαρηζηνπνηήζεη 

απηή ηελ άπνςε. 

Σν κεγαιχηεξν πηζαλφ εκπφδην πνπ έρεη λα αληηκεησπίζεη ε δηνίθεζε είλαη ν θφβνο 

πνπ ε ίδηα έρεη γηα πξνζσξηλή ή κφληκε απψιεηα ηνπ ειέγρνπ. ΢ε άξζξν ηνπ ν Ohmae 
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(1992) αλαθέξεη πσο „φηαλ νη Ακεξηθάλνη θαη νη Δπξσπαίνη ήξζαλ ζηελ Ηαπσλία, 

ήζειαλ 51% ζπκκεηνρή ζηε δηνίθεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Απηφ είλαη ην 

καγηθφ λνχκεξν ην νπνίν εμαζθαιίδεη πιεηνςεθηθή ζέζε θαη έιεγρν ζην πξνζσπηθφ, 

ζηηο απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ηα πξντφληα ή ηηο ππεξεζίεο θαη ζηηο επελδπηηθέο 

επηινγέο. Όκσο, νη θαιέο ζπλεξγαζίαο, φπσο θαη νη θαινί γάκνη, δελ ιεηηνπξγνχλ 

ζσζηά βάζε ηδηνθηεζίαο θαη ειέγρνπ. Υξεηάδεηαη πξνζπάζεηα, δέζκεπζε θαη 

ελζνπζηαζκφο απφ φια ηα κέιε ζηεο ζπκκαρίαο γηα λα επηηεπρζνχλ ηα θαιχηεξα 

δπλαηά απνηειέζκαηα‟ (Ohmae, 1992). Ο ίδηνο, ζπκθσλεί πσο νη Ακεξηθάλνη θαη νη 

Δπξσπαίνη απαηηψληαο έλα ηέηνην κεξίδην ζηε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία απνδεηθλχνπλ 

ηελ έιιεηςε δέζκεπζεο ζηελ αθνζίσζε ρξφλνπ θαη ελέξγεηαο γηα ηελ δεκηνπξγία 

ζσζηψλ επηρεηξεκαηηθψλ ζρέζεσλ θαη ζπλεξγαζηψλ, θαη πηζαλφλ ηελ έιιεηςε 

εκπηζηνζχλεο πξνο ηνπο εηαίξνπο ηνπο. Ο Ohmae (1992) δειψλεη πσο ηέηνηνπ είδνπο 

δηνηθήζεηο πηζηεχνπλ φηη νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο, ζηελ θαιχηεξε ησλ 

πεξηπηψζεσλ,  αληηπξνζσπεχνπλ έλαλ γξήγνξν θαη απεξίζθεπην ηξφπν γηα είζνδν ζε 

μέλεο αγνξέο. 

Ζ Xerox είλαη έλα παξάδεηγκα εηαηξείαο ε νπνία επέδεημε έλα πςειφ επίπεδν 

δέζκεπζεο ηεο  αλψηεξεο δηνίθεζεο ζηηο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο. Δπηπιένλ, ε Great 

Central Company CEO επίζεο επέδεημε ηνλ ζσζηφ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο ηεο 

αλψηεξεο δηνίθεζεο φζνλ αθνξά κε ηηο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο δειψλνληαο πσο 

„ππάξρεη κία ελεξγή ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ εηαίξσλ, φπνπ δχν επί δχν ηζνδπλακεί 

ζε ηέζζεξα θαη έλα ηέηαξην. Όινη νη εηαίξνη θεξδίδνπλ (Coopers and Lybrand, 1997). 

Οκνηφηεηα ζηηο δηνηθεηηθέο θηινζνθίεο: Ζ Corning Inc. είλαη εγέηεο ζηνλ 

ζρεκαηηζκφ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ ρξεζηκνπνηψληαο κία απιή πξνζέγγηζε γηα λα 

αμηνινγεί ηνπο δπλεηηθνχο ηεο εηαίξνπο. Πξνηηκάεη λα ζρεκαηίδεη ζπκκαρίεο κε 

ζπλεξγάηεο πνπ αλήθνπλ ζε εηαηξείεο ησλ νπνίσλ νη δηνηθεηηθέο θηινζνθίεο, 

ζηξαηεγηθέο θαη ηδέεο είλαη παξφκνηεο κε ηηο δηθέο ηεο. Πξάγκαηη, δηαθνξέο ζηηο 

επηρεηξεκαηηθέο πξνζσπηθφηεηεο ησλ εηαίξσλ, φπσο δηαθνξέο ζηηο ζπδπγηθέο 

πξνζσπηθφηεηεο, κπνξεί ζπρλά λα νδεγήζεη ζε ηξαγηθά απνηειέζκαηα. 

Πηζαλφλ, ην παξαπάλσ ζα κπνξνχζε λα απεηθνληζηεί κε ηελ ηαξαρψδε ζηξαηεγηθή 

ζπκκαρία ηεο KLM θαη ησλ Βνξεηνδπηηθψλ Αεξνγξακκψλ. Ζ ζρέζε κεηαμχ απηψλ 

ησλ δχν εηαηξεηψλ έρεη πεξηγξαθεί απφ ηνλ πξφεδξν ηεο KLM Pieter Bouw σο κία 
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θιαζηθή ζχγθξνπζε ζηηο θνπιηνχξεο, κία πξφζθξνπζε δχν δηακεηξηθά αληίζεησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ θηινζνθηψλ. Δίλαη ν επξσπατθφο ηξφπνο ζθέςεο έλαληη ηνπ 

ακεξηθάληθνπ. (Tully, 1996). Ο επξσπατθφο ηξφπνο ζθέςεο ηεο KLM είλαη 

βαζηζκέλνο ζηελ πεπνίζεζε φηη νη επελδχζεηο πξέπεη λα είλαη ζπλεηέο θαη 

καθξνπξφζεζκεο θαη ν θίλδπλνο ησλ πςειψλ επηπέδσλ κφριεπζεο ζα πξέπεη λα 

απνθεχγεηαη. ΢ε αληίζεζε, ν ακεξηθάληθνο ηξφπνο ζθέςεο βαζίδεηαη ζηελ πεπνίζεζε 

φηη παξαθηλδπλεπκέλν θιείζηκν ζπκθσληψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ εμαγνξψλ 

κφριεπζεο ή ηε ρξεκαηνδφηεζε ρξένπο κπνξεί λα εθηηλάμεη ηηο ηηκέο ηνπ 

ρξεκαηηζηεξίνπ θαη λα ιεηηνπξγήζεη επεξγεηηθά ζηηο επελδχζεηο. Οη δηαθνξέο ήηαλ 

ηφζν κεγάιεο ζηελ πεξίπησζε ηεο KLM θαη ησλ Βνξεηνδπηηθψλ Αεξνγξακκψλ ψζηε 

νη δηνηθήζεηο ησλ δχν νξγαληζκψλ λα πνιεκνχλ ζπλερψο θαη ηειηθά λα ζηακαηνχλ 

ζρεδφλ φιεο ηηο επηθνηλσλίεο, θαη λα μεθηλνχλ κία δαπαλεξή κάρε γηα ηνλ έιεγρν ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Οη δηαθνξέο ζηηο θηινζνθίεο ηεο KLM θαη ησλ 

Βνξεηνδπηηθψλ Αεξνγξακκψλ νθείινληαλ ελ κέξεη ζε πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο, νπφηε 

ππάξρνπλ ζεκαληηθέο πξννπηηθέο λα ζπκπεξηιεθζνχλ νη εθηεηακέλεο απηέο δηαθνξέο 

ζηε δηνηθεηηθή θηινζνθία ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Δπνκέλσο, γηα λα 

εληζρπζεί ε βέιηηζηε επθαηξία γηα επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία, νη επηρεηξήζεηο 

ζα πξέπεη λα αλαδεηνχλ εηαίξνπο πνπ έρνπλ παξφκνηεο δηνηθεηηθέο θηινζνθίεο ή λα 

πξνζρεδηάδνπλ κία ζπκθσλία ηεο ζπκκαρίαο ε νπνία λα κπνξεί επαξθψο λα δηεπζχλεη 

ηηο δηαθνξέο θαη λα παξέρεη άκεζε ιχζε ζε απηέο (Ernst and Stern, 1996). 

Απνηειεζκαηηθή θαη δπλαηή δηνηθεηηθή νκάδα: Μία έξεπλα ηεο McKinsey 

δηαπίζησζε πσο 50% ησλ απνηπρηψλ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ νθείιεηαη ζηελ 

αλεπαξθή δηνίθεζε. Ο Chuck Knight, ν δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηεο Emerson Electric 

ζπκθσλεί πσο ε αλεπαξθήο δηνίθεζε επζχλεηαη γηα ηελ πηψζε ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ, δειψλνληαο φηη „Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο απνηπγράλνπλ ζην ζηάδην 

ηνπ ζρεδηαζκνχ ηνπο‟ (Ernst and Stern, 1996). Οη  Ernst θαη Stern (1996), ζην άξζξν 

ηνπο „Γηαρείξηζε ζπκκαρηψλ-δεμηφηεηεο γηα ηε κνληέξλα επνρή‟ πξνηείλνπλ πσο 

θαζψο ε πνιππινθφηεηα ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ απμάλεηαη θαη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ γίλεηαη πην έκπεηξν, νη πξννπηηθέο νμχλνληαη. Γη‟απηφ ην ιφγν, ε θαιχηεξε 

ζηξαηεγηθή γηα λα αλαπηχζζνληαη νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη λα θηλνχληαη αξγά, 

λα μεθηλνχλ κε απιέο ζπκκαρίεο θαη λα πξνρσξνχλ ζε πην ζχλζεηεο ζπκκαρίεο θαζψο 

απνθηνχλ εκπεηξία θαη ηαιέλην.  
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΢ην άξζξν ηνπ „΢ηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο: φηαλ δελ ζέιεη κία επηρείξεζε λα 

πξνρσξήζεη κφλε ηεο‟ ν Gimba (1996) δειψλεη πσο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ πξέπεη λα δεκηνπξγνχλ θαη λα δηαηεξνχλ έλα πεξηβάιινλ 

εκπηζηνζχλεο. Σν παξαπάλσ είλαη επθνιφηεξν λα εηπσζεί απφ ην λα πινπνηεζεί δηφηη 

απαηηείηαη ε παξάδνζε δηνηθεηηθνχ ειέγρνπ θαη επίζεο ρξφλνο γηα λα ρηηζηεί έλα 

πςειφ επίπεδν εκπηζηνζχλεο ζε κία επηρεηξεκαηηθή ζπλεξγαζία. 

Ζ Hewlett-Packard θαη ε Lotus είλαη νξγαληζκνί νη νπνίνη έρνπλ εδξαησζεί σο 

έρνληεο ηζρπξή δηνηθεηηθή νκάδα. Ζ πξνζέγγηζε ηεο Hewlett-Packard ζηηο 

ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη πνιχ ηππηθή, νξγαλσκέλε θαη δνκεκέλε. Ζ Hewlett-

Packard έρεη αλαπηχμεη έλα 400ζέιηδν ζπλδεηηθφ νδεγφ ζπκκαρηψλ κε κειέηεο 

πεξηπηψζεσλ, παθέηα εξγαιείσλ, ιίζηεο αλαθνξάο, πνιηηηθέο θαη δηαδηθαζίεο γηα λα 

βνεζήζεη φρη κφλν ηα κέιε ηεο δηνίθεζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο ζπκκαρηψλ, αιιά θαη 

ηα κεζαία ζηειέρε δηεχζπλζεο γηα πην θαηάιιειεο δηνηθήζεηο θαη ζρέζεηο ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Ζ Hewlett-Packard έρεη, επίζεο, αλαπηχμεη κία δηήκεξε 

εθπαίδεπζε γηα ηα ζηειέρε ηεο πάλσ ζε ζέκαηα ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ, ηελ νπνία 

πάλσ απφ 700 ζηειέρε ηεο έρνπλ παξαθνινπζήζεη κέρξη ζήκεξα. Οκνίσο, ε Lotus 

έρεη αλαπηχμεη κία ηζρπξή δηνηθεηηθή νκάδα γηα ηηο ζηξαηεγηθέο ηεο ζπκκαρίεο. κία 

νκάδα 40 αηφκσλ δηεπζχλεη ηηο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ηεο επηρείξεζεο θαη έρεη 

αλαπηχμεη 36 θαλφλεο  νη νπνίνη θαζνδεγνχλ ηελ θαηάξηηζε, ηελ πινπνίεζε θαη ηε 

δηνίθεζε (Ernst and Stern, 1996). 

΢πρλή αλαηξνθνδφηεζε ησλ επηδφζεσλ: Γηα λα επηηχρνπλ νη δηεζλείο ζηξαηεγηθέο 

ζπκκαρίεο, ε απφδνζή ηνπο ζα πξέπεη λα ειέγρεηαη ζπλερψο θαη λα αμηνινγείηαη κε 

βάζε ηνπο βξαρππξφζεζκνπο θαη καθξνπξφζεζκνπο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο ηεο 

ζπκκαρίαο.  Ο Bryon Look, ν δηεπζπληήο επηρεηξεκαηηθήο αλάπηπμεο ηεο Hewlett-

Packard δειψλεη πσο κεηά ην ζρεκαηηζκφ θάζε ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο θξαηείηαη έλα 

αξρείν κε φια ηα ζπκκεηέρνληα κέιε ηεο Hewlett-Packard. Δμεηάδνληαη νη αξρηθνί 

ζηφρνη, ε εθηέιεζε, ην ηη πήγε ζσζηά θαη ηη πήγε ιάζνο. Σα απνηειέζκαηα απφ απηή 

ηεο εμέηαζε ζπλνςίδνληαη ζε ελεκεξσηηθέο αλαθνξέο νη νπνίεο δηαλέκνληαη ζηα 

ζηειέρε ηεο δηνίθεζεο θαη επίζεο ςεθηνπνηνχληαη ζηε βάζε δεδνκέλσλ ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Δπηπιένλ, ε νκάδα επηρεηξεκαηηθήο αλάπηπμεο ηεο Hewlett-

Packard  ζπλερίδεη λα επαλεμεηάδεη ηηο ππάξρνπζεο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο θαη λα 

αμηνινγεί ηελ πξφνδφ ηνπο. 
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Ζ Alliance Management International, Ltd είλαη κία ζπκβνπιεπηηθή εηαηξεία ε νπνία 

εμεηδηθεχεηαη ζηελ παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο ηεο ζηελ 

δεκηνπξγία θαη ηε δηνίθεζε ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Μία απφ ηηο ππεξεζίεο πνπ 

παξέρεη ε ΑΜΗ ζηνπο πειάηεο ηεο είλαη ε αμηνιφγεζε ησλ ππαξρφλησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ ηνπο. Γηα λα ην θάλεη απηφ ε ΑΜΗ ρξεζηκνπνηεί κία έξεπλα ε νπνία 

απαηηεί απφ ηνπο πειάηεο ηεο λα απαληήζνπλ ζε κία ζεηξά εξσηήζεσλ ε νπνία 

βαζκνινγείηαη κε κία θιίκαθα απφ ζπκθσλψ απφιπηα έσο δηαθσλψ απφιπηα. 

Γηα λα είλαη επηηπρή ην ζχζηεκα θαηαγξαθήο ησλ αμηνινγήζεσλ είλαη ζεκαληηθφ νη 

ζηφρνη ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ λα είλαη θαζνξηζκέλνη θαη κεηξήζηκνη. Δπηπιένλ, 

ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο πξέπεη λα ξπζκίδνληαη κε ηέηνην ηξφπν έηζη 

ψζηε λα βνεζνχλ ηε δηνίθεζε ζηελ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκάησλ. Γεληθά, κία 

ζηξαηεγηθή ζπκκαρία είλαη επηηπρείο φηαλ φια ηα κέιε ηεο έρνπλ πεηχρεη ηνπο 

ζηφρνπο ηνπο (Michelet and Remacle, 1992). Χζηφζν, ζχκθσλα κε κία πξφζθαηε 

κειέηε ηεο Andersen Consulting, νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο κπνξνχλ λα 

αμηνινγεζνχλ κε κεγαιχηεξε αθξίβεηα ρξεζηκνπνηψληαο ηελ ηζνξξνπεκέλε θάξηα 

απφδνζεο. Υξεζηκνπνηνχληαη κεξηθά νηθνλνκηθά κεγέζε ηα νπνία πεξηιακβάλνπλ ην 

κεξίδην αγνξάο, ηελ απφδνζε ησλ επελδχζεσλ, ηε δεκηνπξγία λένπ πξντφληνο, ηελ 

αλαγλψξηζε ηεο κάξθαο θαη ηνλ ρψξν ζην ξάθηα (Michelet and Remacle, 1992). Ζ 

αηνκηθή αληακνηβή βαζίδεηαη ζε κέηξα απφδνζεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο ηα 

νπνία ζέηνπλ σο θίλεηξν ζηα άηνκα λα αγσλίδνληαη γηα ηελ αξηζηεία, ζχκθσλα κε 

κειέηε ησλ Kalmback θαη Roussel (1999).  

Άιιε κέζνδνο αμηνιφγεζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ είλαη ε ιεπηνκεξήο εμέηαζε 

ηνπο κεξηδίνπ αγνξάο. Ζ ζπλεξγηθή ζπλεηζθνξά έλαληη ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ 

κεηξηθψλ επηρεηξήζεσλ. Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη πνιχ απζηεξέο ζηε κέηξεζε 

θαη αμηνιφγεζε ηεο απφδνζήο ηνπο ε νπνία κπνξεί λα γίλεη κε ηε βνήζεηα ηεο 

θαηαλφεζεο ηεο κνξθήο θαη ησλ ζηφρσλ ησλ κειψλ πνπ εκπιέθνληαη ζε απηή. Οη πην 

επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ραξαθηεξίδνληαη απφ πςειά επίπεδα δέζκεπζεο 

ηεο δηνίθεζεο, αλεμαξηεζία θαη εκπηζηνζχλε, πνηφηεηα επηθνηλσλίαο θαη δηάρπζε 

πιεξνθνξηψλ φρη κφλν κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο αιιά θαη 

κεηαμχ ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο θαη ησλ πειαηψλ (O‟Farrell and Wood, 1999). 
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Καζνξηζκέλνη, θνηλνί ζηφρνη: Ζ εξψηεζε πνπ πξέπεη λα ηεζεί πξηλ ηνλ ζρεκαηηζκφ 

κηαο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο είλαη θαηά πφζν ε ζπκκαρία ζα είλαη ελζσκαησκέλε κε 

ηνλ κεηξηθφ νξγαληζκφ. Μεξηθέο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη ζπλδεδεκέλεο ζε 

κεγάιν βαζκφ κε κία ή πεξηζζφηεξεο απφ ηηο κεηξηθέο εηαηξείεο θαη κνηξάδνληαη  

πφξνπο φπσο παξαγσγηθέο εγθαηαζηάζεηο, δηνηθεηηθφ πξνζσπηθφ θαη ππνζηεξηθηηθέο 

ιεηηνπξγίεο φπσο πιεξσκέο, αγνξέο θαη έξεπλα θαη αλάπηπμε. Αληίζηξνθα, φιεο νη 

ζπκκαρίεο κπνξεί λα είλαη απηφλνκεο θαη αλεμάξηεηεο απφ ηνπο κεηξηθνχο 

νξγαληζκνχο. Οπνηαδήπνηε θαη αλ είλαη ε ζρέζε κεηαμχ ησλ εηαίξσλ, νη μερσξηζηέο 

εηαηξηθέο θνπιηνχξεο κπνξεί λα είλαη δηαθνξεηηθέο, αθφκε θαη ηειείσο 

αληηθξνπφκελεο. ΢πλεπψο, νη εηαηξηθνί πξνζαλαηνιηζκνί κπνξεί λα είλαη δχζθνινη 

θαη θαζφινπ νκαινί. Δίλαη εμαηξεηηθά ζεκαληηθφ πσο νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη 

επζπγξακκηζκέλεο κε ζηηο ζηξαηεγηθέο ηεο θάζε εηαηξείαο. Ζ αλψηεξε δηνίθεζε 

πξέπεη λα δηαηππψζεη έλαλ θαζαξφ ζχλδεζκν κεηαμχ ηνπ πνπ πξνζδνθεί φηη ζα 

θηάζνπλ ηα κειινληηθά θέξδε ηεο βηνκεραλίαο, πψο λα απνθηήζεη κεγαιχηεξν 

κεξίδην αγνξάο απφ ηε βηνκεραλία απηή θαη ηνπ πσο ε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία 

ηαηξηάδεη ζε απηφ ην ζρέδην (Ernst and Stern, 1996). 

Έλα παξάδεηγκα βηνκεραλίαο, ε νπνία πξφζθαηα είρε πνιιά εκπφδηα θαη 

αληηπαξαζέζεηο, είλαη ε βηνκεραλία ησλ αεξνγξακκψλ. ΢ε έλα ηαμηδησηηθφ ζπλέδξην ν 

Simon Heale, ν αλαπιεξσηήο δηεπζχλσλ ζχκβνπινο ηεο Cathay Pacific Airways, 

δήισζε πσο νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο δελ είλαη επσθειείο εάλ νη εηαίξνη δελ έρνπλ 

θαζαξή εζηίαζε ζηνπο ζηφρνπο. Αλέθεξε, επίζεο, φηη κία εηαηξεία αεξνγξακκψλ 

κπνξεί λα κελ είλαη ηθαλή λα θξαηήζεη ηα πξφηππα πνπ αληαπνθξίλνληαη φηαλ έρεη 

κία ζπκθσλία δηθαηφρξεζεο. Οη πειάηεο ηεο εηαηξείαο ζα ζπλδένπλ ηε κηθξή 

δηθαηφρξεζε κε ηε δηεζλή ζηξαηεγηθή ζπκκαρία αεξνγξακκψλ θαη ζα πξνζδνθνχλ ηα 

ίδηα πξφηππα. (Chen, 1999). Όηαλ απηά ηα πξφηππα δελ ζα πιεξνχληαη, ζα ππάξρεη 

αξλεηηθφ αληίθηππν γηα ηε θήκε ηεο εηαηξίαο. Ο ζρεκαηηζκφο κηαο επηηπρνχο 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο γίλεηαη νινέλα θαη πην δχζθνινο ζηε βηνκεραλία ησλ 

αεξνκεηαθνξψλ. Μεξηθνί απφ ηνπο ιφγνπο απνηπρίαο είλαη ε έιιεηςε εκπηζηνζχλεο 

θαη ε αζπκβαηφηεηα ρεκείαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ (Chen, 1999). 

Γηεμνδηθφο πξνγξακκαηηζκφο: Ο πξνγξακκαηηζκφο, ε δέζκεπζε θαη ε ζπκθσλία είλαη 

ζεκεία δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία θάζε ζρέζεο. Ζ ζπλνιηθή ζηξαηεγηθή θάζε 

ζπκκαρίαο πξέπεη λα ππφθεηληαη ζε ακνηβαία αλάπηπμε. Οη πεξηνρέο θιεηδηά ηφζν ζε 
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αηνκηθφ φζν θαη ζε ζπιινγηθφ επίπεδν εζηίαζεο πξέπεη λα εληνπίδνληαη ζε θάζε 

ζηξαηεγηθή ζπκκαρία. Σα βήκαηα ηνπ επηηπρή θνηλνχ ζρεδηαζκνχ ζπλνςίδνληαη ζην 

παξαθάησ ζρήκα ην νπνίν δηαβάδεηαη απφ θάησ πξνο ηα πάλσ. 

 

Σν πξψην βήκα είλαη ε θαηαλφεζε ησλ νξακάησλ θαη ησλ αμηψλ θάζε επηρείξεζεο. 

Σν επφκελν βήκα είλαη ε ζπκθσλία ζηηο ζπλζήθεο αγνξάο ηεο πεξηνρήο ηνπ θφζκνπ 

ζηελ νπνία ε δηεζλήο ζηξαηεγηθή ζπκκαρία ζα δξαζηεξηνπνηεζεί. Έπεηηα, ε 

μεθάζαξε δήισζε ησλ ζεκάησλ, δπλαηψλ ζεκείσλ θαη αλεζπρηψλ ηνπ θάζε 

νξγαληζκνχ ηεο ζπκκαρίαο. Απηά ηα αξρηθά ζηάδηα επηηξέπνπλ ζηνπο ζπκκεηέρνληεο 

ζηε ζπκκαρία λα γεθπξψλνπλ πξνθαηαξθηηθά θελά θαηαλφεζεο ζηελ έλαξμε ηεο 

ζπκκαρίαο. θαηά ηε δηάξθεηα ησλ αλαγλσξηζηηθψλ απηψλ ζπλαληήζεσλ νη εηαίξνη 

έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα κάζνπλ ζεκαληηθά ζηνηρεία γηα ηνπο δπλεηηθνχο ηνπο 

ζπλεξγάηεο. Σν επφκελν βήκα είλαη ε αλαγλψξηζε πεξηνρψλ θνηλνχ ελδηαθέξνληνο. 

΢ε απηή ηε θάζε κπνξνχλ λα αλαγλσξηζηνχλ ηα θνηλά ραξαθηεξηζηηθά κεηαμχ ησλ 

εηαίξσλ. Έπεηηα, νη εηαίξνη πξέπεη λα θαζνξίζνπλ ησλ εζσηεξηθή θαη ηελ εμσηεξηθή 

αμία ηεο ζπκκαρίαο. Πξέπεη, επίζεο λα ζπκθσλήζνπλ ζηηο ζηξαηεγηθέο επθαηξίεο γηα 

ακνηβαία επηδίσμε ηνπο. Σν ηειεπηαίν βήκα ζηε δηαδηθαζία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ 

είλαη ε δεκηνπξγία ελφο ηαθηηθνχ ζρεδίνπ γηα λα εζηηάζνπλ ζηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο. (Alliance Management, 1999). Ο ελδειερήο πξνγξακκαηηζκφο είλαη έλαο 

απφ ηνπο ζεκαληηθφηεξνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ηεο δεκηνπξγίαο δηεζλψλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. 
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Πιήξεο θαηαλφεζε ησλ ξφισλ: ΢ηνλ ζρεκαηηζκφ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ νη εηαίξνη 

πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ επαξθψο ηνπο ξφινπο ηνπο. Οη εξσηήζεηο νη νπνίεο ζα πξέπεη 

λα απαληεζνχλ αλαθνξηθά κε ηνλ ξφιν ηνπ θάζε εηαίξνπ πξέπεη λα εμαζθαιίδνπλ 

απαληήζεηο γηα ην αλ ν θάζε εηαίξνο κνηξάδεηαη εμίζνπ ην κάξθεηηλγθ θαη ηε 

δηνίθεζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο ζπκκαρίαο κε ηνπο ππφινηπνπο εηαίξνπο ή αλ εθείλνη 

επσκίδνληαη ην βάξνο απηψλ ησλ ιεηηνπξγηψλ. Δπίζεο, απαληήζεηο πξέπεη λα δνζνχλ 

ζρεηηθά κε ην αλ ε βάζε ηνπ ειέγρνπ ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο θαζνξίδεηαη απφ ηε 

δέζκεπζε ηνπ αλζξψπηλν δπλακηθνχ ή ηα ρξεκαηηθά δηαζέζηκα ηεο ζπκκαρίαο. 

(Stewart and Allyson,1996). 

Δίλαη θξίζηκν, νη παξαπάλσ εξσηήζεηο λα απαληεζνχλ πξηλ ηνλ ζρεκαηηζκφ ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Πνιιέο ακεξηθάληθεο επηρεηξήζεηο αληηκεηψπηζαλ 

πξνβιήκαηα επεηδή ν ξφινο ηνπ κάξθεηηλγθ, ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ ιεηηνπξγηψλ ήηαλ 

αζαθήο απφ ηελ αξρή. Σν ζχλνιν ηνπ ειέγρνπ ζε απηέο ηηο πεξηνρέο εμαξηάηαη ζπρλά 

απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ ηνπνζεηείηαη ζηελ μέλε ηνπνζεζία ζηελ νπνία 

ιακβάλεη ρψξα ε δηεζλήο ζηξαηεγηθή ζπκκαρία ή απφ ηα ρξήκαηα πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα επελδχζεηο. Μία ζηξαηεγηθή ζπκκαρία εμ νξηζκνχ πζηεξεί κηαο 

ζπγρψλεπζεο ή κηαο πιήξεο ζχκπξαμεο. Γη‟απηφ ην ιφγν, ν έιεγρνο δελ εμαξηάηαη 

απφ ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ζπκκεηνρήο ζηε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία. Ο βαζκφο ζηνλ 

νπνίν ν θάζε εηαίξνο έρεη ηνλ έιεγρν ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη ζηνλ νπνίν κπνξεί λα 

αζθήζεη επηξξνή ζηε ιήςε απνθάζεσλ πξέπεη λα θαζνξίδεηαη πξηλ ηνλ ζρεκαηηζκφ 

ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο (Haines, 1997). 

Μεξηθέο εηαηξείεο αληηκεησπίδνπλ ηηο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο σο ιχζε δεχηεξεο 

δηαινγήο θαη ζα πξνηηκνχζαλ λα επηδήζνπλ ρσξίο απηέο. ΢ηελ θαιχηεξε πεξίπησζε, 

ε παξαπάλσ παξαδνρή είλαη ηνπιάρηζηνλ πξνβιεκαηηθή. Δμαηηίαο ηεο αβεβαηφηεηαο 

θαη ηεο δπζθνξίαο, νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο έξρνληαη αληηκέησπεο κε έλα αίζζεκα 

απφθηεζεο κηαο πξνζεθηηθήο δηνίθεζεο θαη ειέγρνπ έηζη ψζηε λα κελ μεθχγεη θάηη 

απφ ηελ πξνζνρή ηνπο. Απηή είλαη κία κε παξαγσγηθή ζπκπεξηθνξά ε νπνία ζπρλά 

νδεγεί ζε έλα κε ηθαλνπνηεηηθφ απνηέιεζκα γηα έλα ηνπιάρηζηνλ εθ ησλ εηαίξσλ 

(Lorange and Roos, 1991). Όηαλ ζε κία ζπκκαρία φινη νη εηαίξνη εμ αξρήο 

θαζνξίδνπλ ηνπο ξφινπο ηνπο δελ ππάξρεη πεξίπησζε παξεμήγεζεο ή αβεβαηφηεηαο 

γηα ηνλ ηξφπν ιήςεο ησλ απνθάζεσλ. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε ε ζρέζε κεηαμχ ησλ 

εηαίξσλ ζα είλαη πνιχ πεξηζζφηεξν απφ θηιηθή. 



51 

 

Γηεζλέο φξακα: Γηα λα επηηχρεη κία δηεζλήο ζηξαηεγηθή ζπκκαρία, ηα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε ησλ εηαηξεηψλ ζα πξέπεη λα ελζσκαηψζνπλ έλα παγθφζκην ζηξαηεγηθφ 

φξακα ζηηο επηρεηξήζεηο ηνπο. Ζ άπνςε απηή επαλαιακβάλεηαη ζε έλα άξζξν ηνπ 

Vissi (1997), ζην νπνίν δειψλεηαη φηη ν παγθφζκηνο αληαγσληζκφο έρεη θηάζεη ζε 

έλα επίπεδν φπνπ ε αληαγσληζηηθή πνιηηηθή ζηηο πην αλαπηπγκέλεο ρψξεο θαη 

πεξηνρέο ζεσξείηαη έλαο δηεζλψο αλαπηπζζφκελνο ζπλεξγαηηθφο ραξαθηήξαο. Ζ 

ελαξκφληζε ήξζε αθξηβψο δηφηη ν εζληθφο αληαγσληζκφο δελ κπνξνχζε λα ζπκβαδίζεη 

κε ηελ παγθνζκηνπνίεζε (Vissi, 1997). 

Ο Hsieh (1997) ζρνιίαζε φηη νη πην επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο δελ 

ζθπξειαηήζεθαλ απιψο σο κέζν νινθιήξσζεο κηαο ζπκθσλίαο.  Οη έμππλεο 

εηαηξείεο δεκηνπξγνχλ έλα δίθηπν ζρέζεσλ ην νπνίν αλνίγεη νξίδνληεο γηα δπλεηηθά 

ζρέδηα, πξνζζέηνπλ αμία ζε απηέο θαη βειηηψλνπλ ηε δηαρείξηζε θηλδχλνπ. Γηα λα 

αληαγσληζηνχλ ζηελ αλαπηπζζφκελε δηεζλή αγνξά, ζα είλαη εμαηξεηηθά απαξαίηεην 

γηα ηηο εηαηξείεο λα ζπλεξγαζηνχλ ζε έλα παγθφζκην επίπεδν θαη ζπλερψο λα ρηίδνπλ 

δηεζλείο ζρέζεηο νη νπνίεο ζα δηεπθνιχλνπλ ηνλ παγθφζκην αληαγσληζκφ. Μία 

επηηπρεκέλε ηζηνξία πνπ αλαθέξεηαη απφ ηνλ Hsieh είλαη απηή ηεο Corning, κία 

ακεξηθάληθε εηαηξεία ε νπνία κπήθε ζε κία ζηξαηεγηθή ζπκκαρία, γλσζηή σο Sacer, 

κε ηελ Siemens. Απηή ε ζπκκαρία ελεξγνπνίεζε κία κηθξή εηαηξεία, φπσο ε Corning 

γηα λα ιεηηνπξγεί ζε κία θιίκαθα παξφκνηα κε απηή κηαο κεγάιεο αληίπαιεο 

βηνκεραλίαο φπσο ε AT&T. ΢ε αληίζεζε κε ηα ζηνηρεία πνπ δείρλνπλ φηη νη 

πεξηζζφηεξεο θνηλνπξαμίεο δελ δηαξθνχλ πάλσ απφ 10 ρξφληα, ε πξναλαθεξζείζα 

δηάξθεζε πεξηζζφηεξν απφ 25 ρξφληα (Hsieh, 1997). 

Δπηινγή εηαίξνπ: Ζ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ εηαίξνπ είλαη πηζαλφλ ην πην ζεκαληηθφ 

βήκα γηα ηε δεκηνπξγία κηαο επηηπρνχο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Μία επηηπρεκέλε 

ζηξαηεγηθή ζπκκαρία απαηηεί ηελ έλσζε δχν ή πεξηζζφηεξσλ εηαηξεηψλ κε 

παξφκνηνπο ζηφρνπο θαη πξφζεζε γηα ηελ επίηεπμή ηνπο. Ο φξνο θαηάιιειεο 

εηαηξείεο είλαη ζρεηηθφο κε ηηο ζηξαηεγηθέο ησλ ζπκκεηερφλησλ κειψλ, ηνπο ζθνπνχο 

θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπο. 

Μία ζηξαηεγηθή ζπκκαρία πξέπεη λα δνκείηαη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε φια ηα κέιε ηεο 

λα πξνζπαζνχλ πξαγκαηηθά γηα ηελ επηηπρία ηεο - κέζσ ηεο ηαρχηεηαο, ηεο 

πξνζαξκνγήο θαη ηεο δηεπθφιπλζεο ηεο εμέιημεο. Σα ζεκέιηα κηαο επηηπρνχο 
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ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο βξίζθνληαη ζηελ εζσηεξηθή δηαδηθαζία ζρεκαηηζκνχ ηεο 

ζπκκαρίαο (Lorange et al., 1992). Ζ εζσηεξηθή απηή δηαδηθαζία ζρεκαηηζκνχ 

πεξηιακβάλεη ηελ επηινγή ηνπ εηαίξνπ θαη ηελ αξρηθή ζπκθσλία κεηαμχ ησλ κειψλ 

ηεο ζπκκαρίαο. Ζ δηαδηθαζία γηα ηελ επηινγή ηνπ εηαίξνπ είλαη: αλαθνξά ηεο 

εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο, αλάπηπμε ησλ ζεκείσλ αλαθνξάο ηεο ζπλεξγαζίαο, κείσζε 

αλεπηζχκεησλ επηρεηξεκαηηθψλ ηνκέσλ, επηινγή ππνζρφκελσλ επηρεηξεκαηηθψλ 

ηνκέσλ θαη επηινγή απφ ηνπο δπλεηηθνχο ππνςήθηνπο ζπλεξγάηεο (Lorange et al., 

1991). 

Ζ επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ εηαίξνπ θαη ε ιεπηνκεξήο θαηαγξαθή ησλ θαλφλσλ ηεο 

ζπκκαρίαο είλαη νη πην εληαηηθέο ελέξγεηεο ζηνλ ζρεκαηηζκφ ηεο ζηξαηεγηθήο 

ζπκκαρίαο, νη νπνίεο εθφζνλ γίλνπλ ζσζηά, εμαζθαιίδνπλ πςειφηεξε πνηφηεηα θαη 

κεγαιχηεξεο δηάξθεηαο ζρέζεηο. Κακία επηρεηξεκαηηθή ζρέζε δελ είλαη εγγπεκέλε, 

αιιά φηαλ δίλνληαη επαξθείο πιεξνθνξίεο, έρεη κία πην ζηαζεξή βάζε πάλσ ζηελ 

νπνία ζα νηθνδνκεζεί.  

 

Έρνληαο δηαιέμεη ηνλ θαηάιιειν εηαίξν, ε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία ζα πξέπεη λα 

δνκεζεί κε ηξφπν ηέηνην ψζηε ν θίλδπλνο ησλ εηαηξεηψλ πσο δίλνπλ πνιιά 

πεξηζζφηεξα ζηνπο εηαίξνπο ηνπο λα ειαηησζεί ζε αλεθηά επίπεδα. Σν παξαπάλσ 

ζρήκα απεηθνλίδεη ηέζζεξεηο δηθιίδεο αζθαιείαο ελάληηα ζηελ θαηξνζθνπία ησλ 

εηαίξσλ ηεο ζπκκαρίαο. Ζ θαηξνζθνπία πεξηιακβάλεη ην θιέςηκν ηερλνινγίαο ή/θαη 

αγνξψλ ηηο νπνίεο ν Hill (1999) πεξηγξάθεη. Οη αζθαιηζηηθέο δηθιίδεο απνηεινχλ 

ηνηρψκαηα ηεο θξίζηκεο ηερλνινγίαο, ηδξχνληαο ζπκβαηηθά κέηξα αζθαιείαο, 

ζπκθσλψληαο λα αληαιιάμνπλ πνιχηηκεο ηθαλφηεηεο θαη ηερλνινγίεο θαη 

αλαδεηψληαο αμηφπηζηεο δεζκεχζεηο. 
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Ζ Boeing επηθξίζεθε έληνκα γηα ηε ζηξαηεγηθή ηεο ζπκκαρία κε ηελ Ηαπσλία. 

Πνιινί θνβήζεθαλ πσο ε Boeing δεκηνχξγεζε έλαλ αληαγσληζηή ζηελ 

αεξνλαππεγηθή βηνκεραλία, κία βηνκεραλία ζηελ νπνία θπξηαξρνχζε ε Ακεξηθή θαη ε 

νπνία ήηαλ δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ νηθνλνκία ηεο. Γηα λα θαζεζπράζεη απηέο ηηο 

αλεζπρίεο, ε Boeing θξάηεζε ηηο πην πνιχηηκεο ηερληθέο ηεο θαιπκκέλεο. Απηφ 

επηηεχρζεθε κε ηελ παξεκπφδηζε ησλ Ηαπψλσλ ηερληθψλ απφ ηελ παξαηήξεζε ησλ 

ηερληθψλ παξαγσγήο, απαγνξεχνληάο ηνπο ηελ πξφζβαζε ζε ρψξνπο θαίξηαο 

ζεκαζίαο. Ζ κεξηθή κεηαθνξά ηερλνινγίαο είλαη αλαπφθεπθηε, αιιά ε Boeing ηε 

δηαηήξεζε ζην ειάρηζην. Ζ Boeing  εκθαλίδεηαη λα είλαη ν ληθεηήο ζε απηή ηε 

ζηξαηεγηθή ζπκκαρία δηφηη απέθηεζε φρη κφλν έλαλ αμηφπηζην πξνκεζεπηή θαη έλαλ 

πνιχηηκν ζπλεξγάηε ζε ζέκαηα ζρεδηαζκνχ θαζψο θαη έλαλ πηζηφ πειάηε, αιιά δηφηη 

θαηάθεξε λα απνθχγεη ηε δεκηνπξγία ελφο αληηπάινπ (Turnipseed et al., 1999). 

Σα θέξδε ησλ ακεξηθάληθσλ εηαηξεηψλ βειηηψζεθαλ ζεκαληηθά κέζσ ησλ δηεζλψλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ κε ηαπσληθέο θαη επξσπατθέο εηαηξείεο. Οη ακεξηθάληθεο 

εηαηξείεο απέθηεζαλ  ινηπφλ, κεησκέλν θφζηνο παξαγσγήο, πξφζβαζε ζηηο Ηαπσληθέο 

θαη Δπξσπατθέο αγνξέο, εγρψξην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, θαη βειηίσζε ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ δεμηνηήησλ ηνπο. Άιια νθέιε είλαη λα κεησκέλα θφζηε πσιήζεσλ, 

δηνηθεηηθά θαη ππνζηεξηθηηθά θφζηε, ηαρχηεξε πξφνδν βειηησκέλεο ζρέζεηο κε 

πειάηεο θαη δηαλνκείο θαη εληζρπκέλε ηνπηθή θήκε (Michelet and Remacle, 1992, 

Burton, 1995). 

Δπηθνηλσλία κεηαμχ ησλ εηαίξσλ – δηαηήξεζε ζρέζεσλ: Όπσο κε θάζε ζρέζε, ε 

επηθνηλσλία είλαη έλα νπζηψδεο ραξαθηεξηζηηθφ γηα ηελ επηηπρία ησλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ. Υσξίο απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία κεηαμχ ησλ εηαίξσλ, ε ζηξαηεγηθή 

ζπκκαρία αλαπφθεπθηα ζα δηαιπζεί σο απνηέιεζκα ηεο ακθηβνιίαο θαη ηεο έιιεηςεο 

εκπηζηνζχλεο ε νπνία ζπλνδεχεη θάζε ζρέζε ε νπνία δελ ππνδειψλεη θαιέο 

πξαθηηθέο επηθνηλσλίαο. Όπσο έρεη πξναλαθεξζεί, ε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κεηαμχ 

ηεο Northwest θαη ηεο KLM αθηηλνβνιεί ερζξφηεηα θαη δπζπηζηία. Έλα ζηέιερνο 

ζπλφςηζε ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ηεο KLM θαη ηεο Northwest φηαλ δήισζε πσο ππάξρεη 

νπσζδήπνηε κία πνιηηηζκηθή ζχγθξνπζε θαη πσο ε Northwest αλέθεξε πσο ε 

εκπηζηνζχλε έρεη ραζεί (Tully, 1996). Απφ ηελ άιιε κεξηά ε Corning έρεη κία άξηζηε 

θήκε γηα ηελ ρξεζηκνπνίεζε απνηειεζκαηηθήο επηθνηλσλίαο γηα λα δνκήζεη 

επηθεξδήο θαη κεγάιεο δηάξθεηαο ζρέζεηο. ΢χκθσλα κε ηνλ Hsieh (1997), ε Corning 
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είλαη κία απφ ηηο πην επηηπρεκέλεο εηαηξείεο ηνπ θφζκνπ ζηε δεκηνπξγία θαη ηε 

δηαηήξεζε ζρέζεσλ. 

Ζ αλάγθε γηα θαιή επηθνηλσλία ζην ρηίζηκν θαη ηε δηαηήξεζε δπλαηψλ ζρέζεσλ ζηα 

πιαίζηα ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ ζπλνςίδεηαη κε άξηζην ηξφπν απφ ηνλ Ohmae ν 

νπνίνο δειψλεη πσο ε ζπκκαρία κνηάδεη πνιχ κε έλαλ γάκν. Μπνξεί λα κελ ππάξρεη 

επίζεκε ζχκβαζε. Γελ ππάξρεη αγνξά θαη πψιεζε δηθαηνζχλεο. Τπάξρνπλ ιίγεο, αλ 

φρη θαζφινπ, απζηεξά δεζκεπηηθέο δηαηάμεηο. Τπάξρεη έλα ραιαξά εμειηζζφκελν 

είδνο ζρέζεο. Αζθαιψο, ππάξρνπλ θαηεπζπληήξηεο γξακκέο θαη πξνζδνθίεο, αιιά 

θαλείο δελ πεξηκέλεη κία επαθξηβψο πξνζδηνξίζηκε, κεηξήζηκε επηζηξνθή ηεο 

αξρηθήο ηνπ δέζκεπζεο. Όινη νη εηαίξνη ζπκκεηέρνπλ ζε κία ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κε 

ηελ πεπνίζεζε πσο ζα είλαη πην δπλαηνί φηαλ είλαη ελσκέλνη παξά φηαλ ιεηηνπξγνχλ 

κεκνλσκέλα. Όινη πηζηεχνπλ πσο έρνπλ κνλαδηθέο ηθαλφηεηεο θαη ιεηηνπξγηθέο 

δπλαηφηεηεο πνπ αξέζνπλ ζηνπο ππφινηπνπο εηαίξνπο. Καη φινη πξέπεη λα δνπιέςνπλ 

κε επηκέιεηα δηαρξνληθά γηα λα θαηαζηήζνπλ ηελ έλσζε επηηπρή (Ohmae, 1992).       

2.7 Σύνοψη 
΢ηξαηεγηθή ζπκκαρία είλαη κηα ζπκθσλία ζπλεξγαζίαο κεηαμχ δχν ή πεξηζζφηεξσλ 

αλεμάξηεησλ επηρεηξήζεσλ, νη νπνίεο πηνζεηνχλ κηα πξννπηηθή ακνηβαίνπ νθέινπο 

θαη ζπλεηζθέξνπλ ηνπο απαξαίηεηνπο θεθαιαηαθνχο ή άιινπο πφξνπο γηα ηελ 

επηηπρία ηεο. Ζ θνηλή ηδηνθηεζία, πνπ ζεκειηψλνπλ νη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο, 

κπνξνχλ λα αθνξνχλ θνηλνχο παξαγσγηθνχο θαη ρξεκαηνδνηηθνχο πφξνπο, 

αληαιιαγή κεηνρψλ ή αθφκε θαη ακνηβαία ηδηνθηεζία. 

 

Οη ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο απνηεινχλ έλαλ απνηειεζκαηηθφ ηξφπν επηκεξηζκνχ ηνπ 

θφζηνπο θαη ηνπ θηλδχλνπ αλάκεζα ζηα ζπκβαιιφκελα κέξε. Σν γεγνλφο απηφ 

επηηξέπεη ζηηο ζπκκεηέρνπζεο ζηε ζπκκαρία επηρεηξήζεηο λα αλαιάβνπλ κεγάιεο ζε 

παξαγσγηθή δπλακηθφηεηα επελδχζεηο, απμάλνληαο ηελ αγνξαία δχλακή ηνπο, θαη λα 

επηηχρνπλ, έηζη, νηθνλνκίεο θιίκαθαο. Παξάιιεια, εμαζθαιίδνπλ ηελ πξφζβαζε ζε 

πφξνπο θαη ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο (π.ρ. ηερλνγλσζία, εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο θαη 

ηθαλφηεηεο) πνπ ηνπο εθιείπνπλ. Έηζη, φρη κφλν ζα επηηχρνπλ ζπγθξηηηθά 

πιενλεθηήκαηα έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηνπο, αιιά ζα ηνπο ηξέςνπλ θαη ζε άδνμεο 

κεζφδνπο θπγήο, πνπ κπνξνχλ λα απνβνχλ κνηξαίεο γηα ηελ επηβίσζή ηνπο. Σέινο, νη 
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μέλεο επηρεηξήζεηο κπνξνχλ λα επσθειεζνχλ απφ ηε ζχλαςε ζπκθσληψλ κε 

επηρεηξήζεηο ηεο εζληθφηεηαο ηεο αγνξάο ζηφρνπ, αλαθνξηθά κε ηηο γλψζεηο ησλ 

ηδηαίηεξσλ ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ ηεο αγνξάο θαη ησλ ηνπηθψλ 

θαηαλαισηψλ. 

 

Παξά ηα ηζρπξά θίλεηξα γηα ηε ζχλαςε ζηξαηεγηθψλ ζπκθσληψλ θαη ηα απμεκέλα 

θέξδε πνπ επηθπιάζζεη ζηνπο εηαίξνπο, ν θίλδπλνο δηάιπζήο ηεο ειινρεχεη ζε θάζε 

ρξνληθή ζηηγκή. Ο δεκνθηιέζηεξνο ηξφπνο ιήμεο κηαο ζηξαηεγηθήο ζπκθσλίαο είλαη 

ε κε επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, πνπ ηα ζπκβαιιφκελα κέξε επεδίσθαλ κε ηε 

ζχλαςή ηεο. Πξφθεηηαη, δειαδή, γηα κε πξνγξακκαηηζκέλε κνξθή δηάιπζεο, πνπ 

αλέθπςε ιφγσ πξνβιεκάησλ ή δηαθσληψλ κεηαμχ ησλ ζπκκάρσλ ή απιά ιφγσ κε 

απνηειεζκαηηθφηεηαο ή απνδνηηθφηεηαο ηεο ζπκκαρίαο. ΢πρλά, ε δηάιπζε 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ νθείιεηαη ζε ζηελφηεηα νηθνλνκηθψλ πφξσλ ελφο εθ ησλ 

εηαίξσλ, ν νπνίνο αθνινχζσο αλαγθάδεηαη λα εμέιζεη ηεο ζπκκαρίαο. Βέβαηα, 

ελδέρεηαη θάπνηνο εηαίξνο λα απνρσξήζεη εζειεκέλα απφ ηε ζπκκαρία, ιφγσ 

κεηαζηξνθήο ησλ ζηξαηεγηθψλ ηνπ πξνηεξαηνηήησλ ή άιισλ αιιαγψλ ζην 

ελδνεπηρεηξεζηαθφ ηνπ πεξηβάιινλ. 

 

Τπάξρνπλ σζηφζν παξάγνληεο  επηηπρίαο ζρεκαηηζκνχ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ, 

πξνθεηκέλνπ νη επηρεηξήζεηο λα απμήζνπλ ηελ αμία ηνπο θαη λα επηηχρνπλ ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ηνπο ζηφρνπο. Οη παξάγνληεο απηνί απφ κφλνη ηνπο δελ εμαζθαιίδνπλ 

ηελ επηηπρία, απνηεινχλ φκσο κία γεξή βάζε πάλσ ζηελ νπνία κπνξεί λα δνκεζεί κηα 

επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία. 
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Κεφάλαιο 3ο - Η εθνική κουλτούρα ωσ παράγοντασ επιτυχίασ 

των Διεθνών Στρατηγικών Συμμαχιών 
 

3.1 Ειςαγωγό 
Σν παξάδνμν ζηελ δξαζηεξηφηεηα ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ησλ επηρεηξήζεσλ είλαη πσο 

ελψ νη δηαθνξέο ζηελ θνπιηνχξα κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ εκπφδηα ζηελ 

απνηειεζκαηηθή ζπλεξγαζία, ζπγρξφλσο ε πνηθηινκνξθία ζηελ θνπιηνχξα παξέρεη 

επθαηξίεο ρξεζηκνπνίεζεο ηεο γλψζεο ε νπνία είλαη ελζσκαησκέλε ζηελ θνπιηνχξα 

ηνπ θάζε εηαίξνπ σο πνιχηηκν πφξν γηα ηελ ζηξαηεγηθή ζπκκαρία (Child and 

Faulkner, 1998). Χζηφζν, κέρξη λα απνκαθξπλζνχλ ηα εκπφδηα, ε ακνηβαία κάζεζε, 

ε νπνία παξέρεη πξφζβαζε ζηελ αληίζηνηρε γλψζε πνπ εκπεξηέρεηαη ζηελ θνπιηνχξα 

ηνπ θάζε εηαίξνπ, δελ κπνξεί λα πξνθχςεη. Αλαθαιχπηνληαο ηξφπνπο γεθχξσζεο ησλ 

δηαθνξεηηθψλ πνιηηηζκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηα νπνία ν θάζε εηαίξνο ζα θέξεη ζηελ 

ζηξαηεγηθή ζπκκαρία ζεσξείηαη σο θχξηα δηνηθεηηθή πξφθιεζε, ε νπνία δελ ζα 

πξέπεη λα απνθεπρζεί γηα λα επηηχρεη ε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία. 

Τπάξρνπλ πνιινί δηαθνξεηηθνί νξηζκνί ηεο θνπιηνχξαο θαη πνιιά δηαθνξεηηθά είδε 

θνπιηνχξαο. Χζηφζν, φηαλ εμεηάδνπκε ηελ πνηθηινκνξθία κεηαμχ ησλ εηαίξσλ ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ ζπλήζσο ε θνπιηνχξα δηαρσξίδεηαη ζε νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα θαη ζε εζληθή θνπιηνχξα (Parkhe, 1991). Οη ζηξαηεγηθέο ζπλεξγαζίαο, 

φπσο είλαη νη δηεζλείο θνηλνπξαθηηθέο επηρεηξήζεηο, δεκηνπξγνχλ εξγαζηαθέο ζρέζεηο 

κεηαμχ αλζξψπσλ δηαθνξεηηθψλ νξγαληζκψλ θαη πνιηηηζκψλ. Οη δηαθνξεηηθνί απηνί  

νξγαληζκνί έρνπλ αλαπηχμεη δηαθξηηέο θνπιηνχξεο, νη νπνίεο ελζσκαηψλνπλ θνηλά 

ραξαθηεξηζηηθά, θαλφλεο θαη ζπκπεξηθνξέο. Οη νξγαλσζηαθέο θνπιηνχξεο 

ελζαξξχλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα ζεσξνχλ ηνπο νξγαληζκνχο ζηνπο νπνίνπο 

εξγάδνληαη δηαθνξεηηθνχο απφ ηνπο ππφινηπνπο νξγαληζκνχο. Όπνπ νη 

ζπλεξγαδφκελνη νξγαληζκνί πξνέξρνληαη απφ δηαθνξεηηθέο ρψξεο, νη εξγαδφκελνη ζε 

απηνχο έρνπλ ηελ αίζζεζε πσο αλήθνπλ ζε δηαθνξεηηθέο εζληθέο θνπιηνχξεο. Ζ  

πνηθηιία ζε ζέκαηα εζληθήο θνπιηνχξαο αληαλαθιάηαη ζε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο 

ζπκπεξηθνξάο θαη πηζηεχσ, γλσζηηθψλ ζρεδηαγξακκάησλ αλαπαξάζηαζεο ηνπ 

θφζκνπ, ηα νπνία πηζαλφλ λα κεγαινπνηνχλ ηελ αίζζεζε ηεο δηαθνξεηηθφηεηαο 

κεηαμχ ησλ εηαίξσλ.  
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Ζ εζληθή θνπιηνχξα είλαη θξίζηκνο παξάγνληαο ζηελ επηινγή δηνηθεηηθψλ κεζφδσλ, 

ζηξαηεγηθψλ θαη δνκψλ (Hampden - Turner and Trompenaars, 1993). Δηαηξείεο 

δηαθνξεηηθψλ εζληθνηήησλ έρνπλ ηελ ηάζε λα εηζάγνπλ δηαθξηηέο πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο. Ζ εηεξνγέλεηα ησλ πνιηηηζηηθψλ αμηψλ κπνξεί λα ζεσξεζεί πεγή 

αδπλακίαο ζηηο δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο, δεδνκέλνπ ηνπ φηη φζν κεγαιχηεξε 

είλαη ε πνιηηηζκηθή δηαθνξά κεηαμχ ησλ εηαίξσλ θαη ησλ εζληθψλ θνπιηνχξσλ, ηφζν 

δπζθνιφηεξν ζα είλαη γηα ηνπο εηαίξνπο λα ζπλεξγαζηνχλ εμαηηίαο ηεο πνιηηηζκηθήο 

απφζηαζεο ε νπνία επεξεάδεη ηηο δηνηθεηηθέο πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο. Αληηζέησο, 

εηθάδεηαη πσο εηαηξείεο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο κπνξνχλ 

λα θεξδίζνπλ πνιιά ε κία απφ ηελ άιιε κέζσ ηεο κάζεζεο.  Δίλαη απνδεθηφ πσο νη 

παξαπάλσ δχν απφςεηο είλαη έγθπξεο  βάζε θαζνξηζκέλσλ ζπλζεθψλ.   

3.2 Το ανταγωνιςτικό πλεονϋκτημα τησ εθνικόσ κουλτούρασ 
Γηα λα ζεσξεζνχλ νη πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο σο πεγή αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο, πξέπεη λα ππάξμεη αιιαγή ησλ πεπνηζήζεσλ ζρεηηθά κε ηελ 

επίδξαζε ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ ζηνπο παγθφζκηνπο νξγαληζκνχο. Ζ 

θνπιηνχξα δελ πξέπεη λα ζεσξείηαη σο εκπφδην ζηηο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο 

ζηηο νπνίεο εκπιέθνληαη ζπλεξγάηεο δηαθνξεηηθψλ εζληθνηήησλ δηφηη κπνξεί λα 

παξέρεη αηζζεηά νθέιε θαη λα ρξεζηκνπνηεζεί αληαγσληζηηθά. Όπσο ζπκβαίλεη θαη 

κε ηα άηνκα, νη δηάθνξεο εζλφηεηεο έρνπλ αλαπηχμεη ηδηαίηεξεο ηθαλφηεηεο, 

δεμηφηεηεο θαη ηξφπνπο εξγαζίαο ζε ηνκείο πνπ εθηηκνχλ θαη είλαη ινγηθνχο γηα ην 

πεξηβάιινλ ηνπο. ΢πγρξφλσο, φπσο ζπκβαίλεη θαη κε ηα άηνκα, δελ αλαπηχζζνπλ 

δεμηφηεηεο ζε ηνκείο πνπ ζεσξνχλ κηθξφηεξεο ζεκαζίαο. Με ηε ζεηξά ηνπο, νη 

εζληθφηεηεο δίλνπλ κεγαιχηεξε αμία ζε ηνκείο ζηνπο νπνίνπο θαηέρνπλ ηθαλνπνηεηηθφ 

επίπεδν, θαη κηθξφηεξε αμία ζε ηνκείο πνπ θαηά ηε γλψκε ηνπο είλαη ππνδεέζηεξεο 

αμίαο, εληζρχνληαο πάληα ηηο δηαθξηηέο ηνπο δξαζηεξηφηεηεο. ΢πλέπεηα απηψλ είλαη νη 

εζλφηεηεο, θαη ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ππνζχλνια εζλνηήησλ, λα πξνζθέξνπλ 

δεμηφηεηεο ζηνπο παγθφζκηνπο νξγαληζκνχο. Σα πνιηηηζκηθά πιενλεθηήκαηα κπνξνχλ 

λα πξνθχςνπλ απφ ηε δηαθνξά ζηηο αμίαο θαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 

αληηκεησπίδεηαη ε πξαγκαηηθφηεηα.  Γηα λα ζπλεηδεηνπνηεζεί απηφ ην αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα, είλαη ζεκαληηθφ ε πξνγελέζηεξε θαηαλφεζε ηνπ. Πνιινί νξγαληζκνχ 

έρνπλ αξρίζεη λα θαηαλννχλ ηε λέα απηή πξαγκαηηθφηεηα. 
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Πνιινί ζεσξεηηθνί έρνπλ δηαηππψζεη απφςεηο ζρεηηθά κε ηελ επίδξαζε ησλ 

δηαθνξψλ ηεο θνπιηνχξαο ζηελ επηηπρία ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Ο 

Lou (1997) αλαθέξεη πσο ε ζρέζε κεηαμχ ηεο πνιηηηζκηθήο απφζηαζεο ησλ εηαίξσλ 

θαη ηεο απφδνζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ δελ είλαη ζεκαληηθή.  Ο Saxton  

(1997) δηαπίζησζε πσο νη νκνηφηεηεο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ ζε θάπνηα νξγαλσζηαθά 

ραξαθηεξηζηηθά φπσο νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη αλζξψπηλν δπλακηθφ ζπλδένληα 

αξλεηηθά κε ηα απνηειέζκαηα ηεο ζπκκαρίαο. Δπηπξφζζεηα, νη νκνηφηεηεο πνπ 

ππήξραλ ζηελ νξγαλσζηαθή δηαδηθαζία είραλ αξλεηηθφ αληίθηππν ζηελ ηθαλνπνίεζε 

ησλ εηαίξσλ. Σα επξήκαηα ηνπ Saxton έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ηε δεκνθηιή ηδέα πσο 

ε ζχγθξνπζε ησλ θνπιηνχξσλ επεξεάδεη αξλεηηθά ηα δπλεηηθά απνηειέζκαηα ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Γηα ηνλ Saxton ε αξλεηηθή ζρέζε πξνηείλεη πσο αθφκε θαη 

αλ νη νκνηφηεηεο ζηνπο ζηξαηεγηθνχο παξάγνληεο φπσο νη παξαγσγηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο θαη νη αγνξέο είλαη ζεκαληηθνί γηα ηελ επηηπρία ηεο ζπκκαρίαο, δελ 

είλαη ηφζν ζεκαληηθφ γηα κία εηαηξεία λα επηιέμεη έλαλ ζπλεξγάηε ν νπνίνο λα 

ζθέθηεηαη κε ηνλ ίδην αθξηβψο ηξφπν. Ο Saxton πξνζζέηεη πσο είλαη πηζαλφ νη 

ζρέζεηο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ λα κελ είλαη γξακκηθέο..έλαο ζπγθεθξηκέλνο βαζκφο 

νκνηφηεηαο κπνξεί λα είλαη απαξαίηεηνο θαη επηζπκεηφο γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ 

ζπκπεξηθνξψλ ελφο εηαίξνπ. Ζ ππεξβνιηθή, φκσο, νκνηφηεηα κπνξεί λα πεξηνξίζεη ηα 

νθέιε κηαο ζπκκαρίαο δηφηη ηίπνηα θαηλνχξγην δελ ζα δεκηνπξγεζεί απφ απηή ηε 

ζρέζε. Οη Aulakh θαη Madhoc (2002) δηαπίζησζαλ πσο ε πνιηηηζκηθή ζπκβαηφηεηα 

έρεη κία ζεκαληηθά ζεηηθή επίδξαζε ζηελ επειημία ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ, αιιά δελ έρεη θακία άκεζε επίδξαζε ζηελ απφδνζε ηεο ζπκκαρίαο. 

Πξνηείλνπλ, επίζεο, πσο είλαη πην ζεκαληηθφ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ησλ εηαηξεηψλ λα 

δίλνπλ κεγαιχηεξε πξνζνρή ζηα θξηηήξηα ηεο ππνθεηκεληθήο ζπκβαηφηεηαο παξά ζηα 

θξηηήξηα ζπλάθεηαο ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ εηαίξσλ.  

Δπνκέλσο, ε άπνςε πσο νη πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο δεκηνπξγνχλ έιιεηςε 

ζπκβαηφηεηαο ζηηο δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη ακθηιεγφκελε.  Ο Shenkar 

(2001) ζεκεηψλεη πσο ην θάζε πνιηηηζκηθφ θελφ δελ είλαη ζεκαληηθφ γηα ηελ απφδνζε 

ηεο ζπκκαρίαο θαη πσο νη δηάθνξεο απφςεηο γηα ηελ θνπιηνχξα είλαη δηαθνξεηηθά 

ζεκαληηθέο γηα ηηο επηρεηξεζηαθέο δηαδηθαζίεο. Δπίζεο, φπσο πξναλαθέξζεθε, νη 

πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο ίζσο είλαη ζπκπιεξσκαηηθέο θαη παξέρνπλ ζπλεξγηθά 

απνηειέζκαηα ζηελ απφδνζε ηεο ζπκκαρίαο. Οη Osborn θαη Hagedoorn (1997) 
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δειψλνπλ πσο ε κέηξεζε ηεο ζπκβαηφηεηαο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ θαη ηελ ζπλάθεηα 

κεηαμχ ησλ πνιηηηζηηθψλ παξαγφλησλ είλαη πην απαηειή απφ φηη ν νξηζκφο ηεο. Ζ 

ζπκβαηφηεηα κπνξεί λα εξκελεπζεί απφ κία πιεζψξα απφςεσλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ νξγαλσζηαθήο θαηαιιειφηεηαο, ηεο ζηξαηεγηθήο 

ζπκκεηξίαο, ηελ ζπκπιεξσκαηηθφηεηαο ησλ πφξσλ θαη ησλ παξαγφλησλ θαηαλνκήο 

εξγαζηψλ εληφο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο.    

3.3 Στρατηγικό ανϊπτυξησ τησ νϋασ κουλτούρασ 
Ζ επηηπρία ινηπφλ κηαο εηαηξηθήο ζπλεξγαζίαο απαηηεί ζπζηεκαηηθφ ζρεδηαζκφ θαη 

πινπνίεζε ζπγθεθξηκέλνπ ζηξαηεγηθνχ πιάλνπ γηα ηελ απνηειεζκαηηθή φζκσζε ηεο 

θνπιηνχξαο ησλ ζπλεξγαδφκελσλ εηαηξεηψλ. Οη ζηξαηεγηθέο επηινγέο γηα ηε λέα 

θνπιηνχξα είλαη ζπγθεθξηκέλεο: 

 Ζ απνξξφθεζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο ησλ ζπκκαρηθψλ εηαηξεηψλ 

απφ απηήλ πνπ θπξηαξρεί κεηαμχ ηνπο. 

 Ζ αλάπηπμε λέαο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο πνπ ελζσκαηψλεη ηα θαιχηεξα 

ραξαθηεξηζηηθά απφ ηηο επηρεηξεκαηηθέο θνπιηνχξεο ησλ ζπκκαρηθψλ 

εηαηξεηψλ. 

 Ζ αλάπηπμε κηαο θαηλνχξγηαο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο πνπ δελ κνηάδεη κε 

ηηο θνπιηνχξεο ησλ ζπκκαρηθψλ εηαηξεηψλ. 

 

Φπζηθά, ε ζηξαηεγηθή επηινγή ηεο λέαο θνπιηνχξαο, πνπ πξέπεη λα ζπλάδεη κε ην 

ζηξαηεγηθφ ζθνπφ ηεο εληαίαο εηαηξείαο, βαζίδεηαη ζηελ πηνζέηεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

ζηφρσλ ηεο δηαδηθαζίαο ζπγρψλεπζεο θαη φζκσζεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο, 

ζηελ επηηπρεκέλε ιεηηνπξγία ηεο νκάδαο ζπγρψλεπζεο, πνπ νπζηαζηηθά είλαη 

ππεχζπλε γηα ηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ εξγαδφκελσλ ησλ 

ζπγρσλεπφκελσλ εηαηξεηψλ, ζηελ ηαρχηεηα κε ηελ νπνία πξνρσξνχλ νη δηαδηθαζίεο 

ζπγρψλεπζεο ησλ εηαηξεηψλ θαη ζηελ ελεξγή πηνζέηεζε θαη ππνζηήξημε ηεο 

δηαδηθαζίαο ζπγρψλεπζεο απφ ηε δηνίθεζε. Δπηπιένλ, ζηε ζπλεπή επηθνηλσλία ηεο 

εμέιημεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο κε ηα ελδηαθεξφκελα κέξε (εηαίξνπο) ηεο 

εληαίαο εηαηξείαο (ζηειέρε, πξνκεζεπηέο, κέηνρνη, θ.ιπ.) θαη ζηε δηαηήξεζε ζηελ 

εληαία εηαηξεία ζεκαληηθψλ ζηειερψλ πνπ ζα απνηειέζνπλ θαηαιχηε γηα ηελ 

νκαιφηεξε ζπλεξγαζία ησλ εηαηξεηψλ. 
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Σέινο, ε επηηπρεκέλε δηαδηθαζία ελνπνίεζεο ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνπιηνχξαο ησλ 

ζπγρσλεπφκελσλ εηαηξεηψλ πινπνηείηαη αξρηθά κε ηελ εθαξκνγή δξάζεσλ πνπ 

ζπληεινχλ ζηελ απνηειεζκαηηθή ελζσκάησζε ησλ εξγαδφκελσλ ζηελ θνηλή 

θνπιηνχξα ηεο εληαίαο εηαηξείαο. Πξνγξάκκαηα θαζνδήγεζεο (mentoring) θαη 

coaching πνπ θέξλνπλ ζε επαθή ηνπο εξγαδφκελνπο ησλ δηαθνξεηηθψλ εηαηξεηψλ, 

ζεκηλάξηα πνπ βνεζνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα αθνκνηψζνπλ θαιχηεξα ηελ 

θνπιηνχξα ηεο ελνπνηεκέλεο εηαηξείαο, θαη ηέινο εθπαίδεπζε γηα ηελ αθνκνίσζε 

ησλ πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ ηεο ελνπνηεκέλεο εηαηξείαο είλαη θάπνηεο απφ ηηο 

ζρεηηθέο δξάζεηο. Έπεηηα, κε ηε κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο ζπκκαρίαο πνπ 

επηηπγράλεηαη αθελφο κελ κε ηελ πηνζέηεζε ζπγθεθξηκέλσλ δεηθηψλ επηηπρίαο ηεο 

δηαδηθαζίαο ζπλεξγαζίαο θαη αθεηέξνπ κε ηε ζπλερή αμηνιφγεζε θαη έιεγρν ηεο 

δηαδηθαζίαο ζπλεξγαζίαο κε βάζε ηα απνηειέζκαηά ηεο. 

 

Δπεηδή φκσο ε αλάπηπμε ηεο θνπιηνχξαο ηεο εληαίαο εηαηξείαο απεπζχλεηαη ζε 

αλζξψπνπο, ε δηαδηθαζία πνπ ηελ θαζνξίδεη ζα πξέπεη λα δηαηεξεί ζεκαληηθφ βαζκφ 

επειημίαο, θαη ηα ζηειέρε πνπ ηελ επνπηεχνπλ λα είλαη έηνηκα λα ηελ 

αλαπξνζαξκφζνπλ, εθφζνλ θξηζεί απαξαίηεην. Σειηθά, φκσο ε επηηπρεκέλε 

αλάπηπμε ηεο θνπιηνχξαο ηεο εληαίαο εηαηξείαο είλαη απαξαίηεηε ζπλζήθε γηα κηα 

επηηπρεκέλε ζηξαηεγηθή ζπκκαρία. 

3.3.1 Ενοπούηςη κουλτούρων 

Ζ ελνπνίεζε ηεο θνπιηνχξαο είλαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία κία θνπιηνχξα 

θεξδίδεη ηδέεο, ηερλνινγία θαη πξντφληα απφ θάπνηα άιιε θνπιηνχξα θαη κε απηφ ηνλ 

ηξφπν ελνπνηείηαη καδί ηεο. Ο Berry πξνηείλεη φηη ε ελνπνίεζε σο κέζνδνο 

δεκηνπξγίαο θνπιηνχξαο νδεγεί ζε δνκηθή αθνζίσζε. Παξφιν πνπ ε ελνπνίεζε 

ζπζρεηίδεηαη κε αιιειεπίδξαζε θαη πηνζέηεζε αλάκεζα ζε δχν ή πεξηζζφηεξεο 

θνπιηνχξεο θαη απαηηεί ακνηβαία ζπλεηζθνξά θεθαιαίσλ απφ ηα ζπκβαιιφκελα 

κέξε, δελ πεξηιακβάλεη ράζηκν ηαπηφηεηαο. ΢αλ απνηέιεζκα, νη ππάιιεινη ησλ 

εηαηξεηψλ πξνζπαζνχλ λα δηαηεξήζνπλ κεξηθέο βαζηθέο ππνζέζεηο, πηζηεχσ, ζηνηρεία 

θνπιηνχξαο, πξαθηηθέο ηνπ νξγαληζκνχ θαη ζπζηήκαηα πνπ ηνπο ζέηνπλ κνλαδηθνχο. 

Σελ ίδηα ζηηγκή, είλαη δηαηεζεηκέλνη λα ελνπνηεζνχλ κε ηε δνκή ησλ ππφινηπσλ 

ζπλεξγαδφκελσλ κειψλ. Απηφ κπνξεί λα ζπκβεί κφλν εάλ ηα ππφινηπα κέξε δερζνχλ 

ηέηνηνπ είδνπο αλεμαξηεζία. Γεληθά, ε ελνπνίεζε νδεγεί ζε έλα βαζκφ αιιαγήο γηα 

φια ηα κέξε, φζνλ αθνξά ηελ θνπιηνχξα θαη ηηο πξαθηηθέο. Ζ ξνή ησλ ζηνηρείσλ ηεο 
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θνπιηνχξαο ηζνξξνπνχλ θαη θακία απφ ηηο επηρεηξήζεηο νη νπνίεο ζπκκεηέρνπλ ζηελ 

δηεζλή ζηξαηεγηθή ζπκκαρία δελ πξνζπαζεί λα θπξηαξρήζεη. Ζ ελνπνίεζε είλαη ν πην 

ζπλεζηζκέλνο ηξφπνο δηακφξθσζεο θνπιηνχξαο. 

Μφιηο γίλεη θαηαλνεηή ε ηξέρνπζα θνπιηνχξα θαη έρεη γίλεη ζχγθξηζε ησλ 

θνπιηνχξσλ κε ηνπο ζηφρνπο ηεο δηεζλνχο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο, είλαη ν ζσζηφο 

ρξφλνο γηα ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε λα αλαινγηζηνχλ ηη ρξεηάδεηαη γηα λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ απηή ηε ζηξαηεγηθή. Ζ δηαδηθαζία απηή απαηηεί λα ιεθζνχλ 

ππφςε παξάγνληεο φπσο ε νξγαλσζηαθή δνκή, ν κεραληζκφο απνθάζεσλ, ν 

κεραληζκφο ιεηηνπξγίαο, ην ζχζηεκα αληακνηβήο θαη επηβξάβεπζεο θαη ηα 

δηαπξνζσπηθά ζέκαηα κεηαμχ αηφκσλ. 

Ζ ελνπνίεζε ησλ θνπιηνχξσλ ζην πεξηβάιινλ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ  δελ 

είλαη εχθνιε. Σα πιάλα είλαη εθηεηακέλα θαη δηαθνξεηηθά. Δλψ ην θάζε πιάλν 

απαηηεί δηαθνξεηηθέο αλάγθεο, έρνπλ θάπνηα θνηλά ζηνηρεία. Απηά πεξηιακβάλνπλ: 

Θεκειίσζε ηνπ ζηξαηεγηθνχ πεξηβάιινληνο ην ζπληνκφηεξν δπλαηφ. Σν ζηξαηεγηθφ 

πεξηβάιινλ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη ξσηψληαο θαη απαληψληαο θάπνηεο πνιχ βαζηθέο 

εξσηήζεηο ζρεηηθά κε ην φξακα, ηηο επθαηξίεο ηνπ πξντφληνο θαη ηεο αγνξάο, ηα 

αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα, ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ θηλεηήξην δχλακε ησλ 

εηαηξεηψλ. Γηεπζχλνληαο απηά ηα ζέκαηα, νη εηαηξείεο κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ ηε 

ζηξαηεγηθή ηεο λέαο επηρείξεζεο θαη ηειηθά λα επηηχρνπλ κεγαιχηεξε αμία γηα ηνπο 

πειάηεο θαη λα ζεκειησζνχλ ζαλ έλαο δπλαηφο αληαγσληζηήο ζηηο δηεζλείο αγνξέο.    

Δπηθνηλσλία. Οη επηθνηλσλίεο είλαη έλα ζνβαξφ εξγαιείν γηα ηε δηαρείξηζε ηεο 

επηρεηξεζηαθήο θνπιηνχξαο γηα ηελ πξνεηνηκαζία ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθή ηελ πεξίνδν ηεο επηθείκελεο πξαγκαηνπνίεζεο ηεο 

ζπκθσλίαο, φηαλ ηα άηνκα έρνπλ ηελ αλάγθε λα έρνπλ κία μεθάζαξε εηθφλα ησλ 

ζηφρσλ θαη πσο πξέπεη λα ζπκπεξηθέξνληαη γηα λα ηνπο ππνζηεξίμνπλ. Ζ δηνηθεηηθή 

ζπκπεξηθνξά – ε γιψζζα ηνπ ζψκαηνο ελφο νξγαληζκνχ- είλαη έλα άιιν είδνο 

επηθνηλσλίαο ν νπνίνο ζπρλά αγλνείηαη. Χζηφζν είλαη ζεκαληηθφ ζηνηρείν ζηελ 

δηαρείξηζε ηεο θνπιηνχξαο. Τπάξρνπλ πνιιά παξαδείγκαηα εηαηξεηψλ, πνπ 

αλεμάξηεηα κε ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ πνπ έρνπλ, ε δηνίθεζε ιεηηνπξγεί ηειείσο 

αληίζεηα απφ ηνλ ηξφπν ζπκπεξηθνξάο. Απηφ ππνδειψλεη φηη δελ γίλεηαη νπζηαζηηθή 



62 

 

αιιαγή. Οη πξάμεηο έρνπλ κεγαιχηεξε ηζρχ απφ ηα ιφγηα ζηελ πεξίπησζε ησλ 

δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. 

Αλαγλψξηζε αξρεγψλ. Όηαλ ζπδεηάκε γηα εγεζία, ππάξρνπλ δχν επδηάθξηηα 

δεηήκαηα. Πξψηα απφ φια απαηηείηαη ε δηαζθάιηζε φηη ε δηνηθεηηθή νκάδα είλαη 

επζπγξακκηζκέλε κε ηε λέα ζηξαηεγηθή θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο ελνπνίεζεο. Σν 

δεχηεξν δήηεκα είλαη ε δεκηνπξγία, ην ζπληνκφηεξν δπλαηφ, λέαο δηνηθεηηθήο 

νκάδαο. Οη αιιαγέο ζηε δηνηθεηηθή νκάδα πξέπεη λα πξαγκαηνπνηεζνχλ ην 

ζπληνκφηεξν δπλαηφ. Μέρξη λα ζπκβεί απηφ, επηθξαηεί αβεβαηφηεηα ε νπνία 

θαλεξψλεηαη θπξίσο ζε πςειά ζηειέρε. 

Αλαγλψξηζε θαη επίιπζε ζεκαληηθψλ δηαθνξψλ ζηελ θνπιηνχξα. ΢πρλά νη δηαθνξέο 

ζηελ θνπιηνχξα θαη ζηηο αμίεο ππνβφζθνπλ έσο φηνπ είλαη πνιχ αξγά. Όζν 

επηηπρεκέλν θαη αλ είλαη έλα πιάλν ελνπνίεζεο, απξφβιεπηα πξνβιήκαηα κπνξεί λα 

πξνθχςνπλ, φπσο θαη αληίζηαζε πινπνίεζεο ζρεδίσλ. Απηά δελ είλαη απαξαίηεηα 

αλππέξβιεηα εκπφδηα, αιιά ρσξίο μεθάζαξε πνιηηηθή κπνξεί λα δεκηνπξγεζνχλ. 

3.3.2 Η διαδικαςύα τησ ενοπούηςησ τησ κουλτούρασ 
Τπάξρνπλ αξθεηά ζηνηρεία πνπ δείρλνπλ φηη ε απνηπρία ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ 

ζπκκαρηψλ νθείιεηαη ζηελ έιιεηςε εζηίαζεο ζε αλζξψπηλα δεηήκαηα φπσο θαθέο 

ζρέζεηο, πνιηηηθέο δηακάρεο, θησρή επηθνηλσλία, απψιεηα ζεκαληηθψλ αλζξψπσλ, 

ζχγθξνπζε θνπιηνχξαο. Γηα λα απνθεπρζνχλ ηέηνηεο παγίδεο ππάξρνπλ θάπνηα 

θιεηδηά πνπ βνεζνχλ ζηελ ελνπνίεζε δηαθνξεηηθψλ θνπιηνχξσλ. Δλδεηθηηθά 

αλαθέξνληαη νη παξαθάησ ελέξγεηεο νη νπνίεο ζπκβάιινπλ ζηελ ελνπνίεζε 

δηαθνξεηηθψλ θνπιηνχξσλ: 

Απνθαζίδεηαη ε γεληθή πξνζέγγηζε: είλαη ζεκαληηθφ λα είλαη γλσζηνί νη αληηθεηκεληθνί 

ζηφρνη απφ ηελ αξρή. Τπάξρνπλ ηξεηο επδηάθξηηεο πξνζεγγίζεηο απφ ηηο νπνίεο ηα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε κπνξνχλ λα επηιέμνπλ. Ζ πξψηε αθνξά ηε δηαηήξεζε ησλ 

επδηάθξηησλ θνπιηνχξσλ φισλ ησλ κειψλ ηεο ζπκκαρίαο. H δεχηεξε αθνξά ηε 

κεηαθνξά φιεο ηεο πνιηηηθήο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ απφ φιεο ηηο θνπιηνχξεο ζε κία 

θαη ε ηξίηε, ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο θνπιηνχξαο κε ηελ αλάκεημε θαη ην ηαίξηαζκα 

ζηνηρείσλ απφ φιεο ηηο θνπιηνχξεο ηεο ζπκκαρίαο. Tα κέιε ηεο ζπκκαρίαο δελ πξέπεη 

λα πξνζπαζήζνπλ λα θξχςνπλ επαίζζεηα ζέκαηα ηα νπνία κπνξεί λα γίλνπλ πξνθαλή 

θαη λα ραζεί ε ζπκπαξάζηαζε, ε εκπηζηνζχλε θαη ε αμηνπηζηία ησλ ππαιιήισλ. 
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Επίγλωζε ηωλ ππεξαζπηδόκελωλ ζηόρωλ θαη νξακάηωλ: πξέπεη λα ππάξρεη κηα δηαπγή 

απνζηνιή θαη φξακα. Οη εηαίξνη πξέπεη λα είλαη μεθάζαξνη γηα ην ηη ππεξαζπίδνληαη 

θαη πνηνπο ζπκβηβαζκνχο είλαη δηαηεζεηκέλνη λα θάλνπλ. 

Χξεζηκνπνίεζε εζωηεξηθήο ζνθίαο: νη εζσηεξηθνί ζχκβνπινη κπνξνχλ λα 

πξνζζέζνπλ αμία, αιιά πξέπεη πξψηα λα ιάβνπλ ππφςε ηε ζνθία πνπ ππάξρεη κέζα 

ζηελ ίδηα ηελ επηρείξεζε. 

Δηαβεβαίωζε ππεπζπλόηεηαο: θάπνηνο πξέπεη λα είλαη ππεχζπλνο θαη ππφινγνο γηα ηελ 

επηηπρία ηεο ελνπνίεζεο ηεο θνπιηνχξαο. Δάλ ε αξκνδηφηεηα απηή είλαη ππέξκεηξε 

γηα εάλ άηνκν, ππάξρεη ε δπλαηφηεηα ηεο δηαίξεζεο ζε αηνκηθέο επζχλεο γηα 

δηαθνξεηηθά ζέκαηα. Σν πξναλαθεξζέλ ζα έρεη σο απνηέιεζκα ηελ δηαχγεηα θαη ηελ 

εζηίαζε ζε ζρέζε κε ην ηη αλάγθεο πξέπεη λα θαιπθζνχλ. Πξέπεη, επίζεο, λα 

εκβιεζεί ε αίζζεζε ηεο ηαρχηεηαο θαη ηεο πίεζεο, φζν ηα άηνκα θιεηδηά ζα πηέδνπλ 

γηα λα ιεθζνχλ απνθάζεηο. 

Σπκθωλία κηαο μεθάζαξεο ζηξαηεγηθήο επηθνηλωλίαο: ε μεθάζαξε επηθνηλσλία κεηψλεη 

ηελ αβεβαηφηεηα θαη ην άγρνο, ελψ παξάιιεια βνεζάεη ζην λα επηηεπρζνχλ 

ζηξαηεγηθνί  αλζξψπηλνη ζηφρνη, φπσο κεγάιε ζπλνρή. 

Ελδηαθέξνλ γηα ηηο ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηόηεηεο: πξέπεη ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε λα αλαινγηζηνχλ πνηνο είλαη ν πξσηαξρηθφο ιφγνο ζχλαςεο ζηεο 

ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο. Πηζαλνί ιφγνη κπνξνχλ λα είλαη ε αμηνπηζηία, ην 

πειαηνιφγην, ε ηερλνινγία, νη ηερληθέο δεμηφηεηεο, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ. Δάλ ην 

ηειεπηαίν απνηειεί πξνηεξαηφηεηα πξέπεη ηα αλψηεξα ζηειέρε λα ζπκβνπιέςνπλ θαη 

λα δεζκεχζνπλ ηα ζπγθεθξηκέλα άηνκα ζε θάζε ζηάδην γηα λα είλαη ζίγνπξνη φηη ζα 

ηνπο θεξδίζνπλ ζε νπνηνδήπνηε ζηάδην. Οη ππάιιεινη ρακειψλ ηφλσλ δελ πξέπεη λα 

παξαγθσλίδνληαη, δηφηη πηζαλφλ λα παίδνπλ θαη εθείλνη ζεκαληηθφ ζηξαηεγηθφ ξφιν. 

Δπίζεο, ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο ρξήζηκν είλαη λα ππάξρεη κία δηαδηθαζία γηα λα 

αλαγλσξίδεη θαη λα εθδηψθεη άηνκα ηα νπνία κπνξνχλ λα εθηξνρηάζνπλ ηελ 

ελνπνίεζε. 

Αλαγλώξηζε ζπλαηζζεκαηηθώλ δεηεκάηωλ: θαηά ηε δηάξθεηα ηεο πεξηφδνπ κεηαθνξάο, 

νη άλζξσπνη είλαη δηαηεζεηκέλνη λα ελδηαθεξζνχλ γηα πξνζσπηθά δεηήκαηα, φπσο ην 

είδνο ηεο εξγαζίαο ηνπο, νη φξνη θαη νη ζπλζήθεο, νη καθξνπξφζεζκεο πξννπηηθέο 
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ηνπο. Σα παξαπάλσ κπνξνχλ λα έρνπλ ζπλαηζζεκαηηθέο επηπινθέο νη νπνίεο πξέπεη 

λα πξνβιεθζνχλ. ΢ε νξηζκέλεο αθξαίεο πεξηπηψζεηο, απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

θαηάπησζε εζηθνχ ή άηνκα πνπ θαηεπζχλνληαη ζε ιήζαξγν. 

Δηαρείξηζε δηάθνξωλ θνπιηνύξωλ: φηαλ ηα αλψηεξα ζηειέρε απνηηκνχλ ηηο δηαθνξέο 

ηηο θνπιηνχξαο, ππνζπλείδεηα δεκηνπξγείηαη κία μεθάζαξε θνπιηνχξα θαη κία 

δηαθνξεηηθή ε νπνία ππάξρεη, ηελ νπνία ηελ ζεσξνχλ ππνθνπιηνχξα. Σν θιεηδί ηεο 

δηαρείξηζεο ηεο θνπιηνχξαο, ζπρλά αλήθεη ζηελ αλαγλψξηζε θαη απφθαζε γηα ην πψο 

ζα γίλεη ε δηαρείξηζε ηεο ππνθνπιηνχξαο. Γηα ην ιφγν απηφ, αλεμάξηεηνη ζχκβνπινη, 

νη νπνίνη ζεσξνχληαη αληηθεηκεληθνί θαη αλεπεξέαζηνη, κπνξνχλ λα παίξλνπλ 

θαιχηεξα δεδνκέλα θαη λα είλαη ηθαλνί λα αλαγλσξίζνπλ πνηα είλαη ηα θαπηά 

δεηήκαηα θαη λα δψζνπλ ζπκβνπιέο γηα ην πψο λα ηα δηεπζεηήζνπλ. 

Εύξεζε νκνηνηήηωλ: νη ζηφρνη πνπ ζέηνληαη πξέπεη λα είλαη επηηεχμηκνη. Οη ζηφρνη 

πξέπεη λα είλαη καθξνπξφζεζκνη θαη βξαρππξφζεζκνη θαη λα επηηεπρζνχλ ζίγνπξα. 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν, παξφιν ην ζηξεο θαη ηηο δπζθνιίεο πνπ κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ, 

κεηά ηελ επίηεπμε νη ζπλάδειθνη κπνξνχλ λα έξζνπλ πην θνληά σο νκάδα κέζα ζε 

έλα ζεηηθφ θιίκα. Γη απηφ ην ζθνπφ θνηλσληθά γεγνλφηα ζπρλά βνεζνχλ λα 

δηαιχζνπλ ηελ αβεβαηφηεηα θαη ηε δπζπηζηία πνπ επηθξαηεί απφ ηηο άιιεο πιεπξέο. 

Επηινγή ζπγθεθξηκέλωλ κεζνιαβεηώλ/ζπλεξγώλ: ε κεηαθεξφκελε πεξίνδνο είλαη κία 

κεγάιε επθαηξία λα έξζνπλ νη νκάδεο θνληά, λα εξγάδνληαη εζηηαζκέλα κε έλα ηξφπν 

πνπ λα ππάξρεη θαηαλφεζε, ν νπνίνο λα βειηηψλεη ηελ επηθνηλσλία θαη λα βνεζά ηελ 

ζπκθσλία ησλ θηλήζεσλ. ΢πγθεθξηκέλα, νκάδα ζπλεξγψλ κπνξεί λα ζρεδηαζηεί θαη 

λα δηαλεκεζεί γηα λα βνεζήζεη λα αλαπηπρζεί απφ θνηλνχ φξακα θαη λα 

επηζηξαηεχζεη ηηο νκάδεο γηα θάπνηα ζπγθεθξηκέλα έξγα. Δλψ είλαη πνιχ ζεκαληηθφ 

λα αλαγλσξίζνπκε φηη ε αιιαγή ζα νδεγήζεη αλαπφθεπθηα ζε αξλεηηθφ ζηξεο, 

αλαζθάιεηα θαη αβεβαηφηεηα, κπνξεί επίζεο λα δεκηνπξγεζεί ζεηηθφ ζηξεο ην νπνίν 

κπνξεί λα απνβεί πνιχ δεκηνπξγηθφ. Σα άηνκα είλαη ζπλήζσο δεθηηθά ζε λέεο ηδέεο 

θαη ηξφπνπο εξγαζίαο θαη αλ ε θαηάζηαζε ρεηξηζηεί ζσζηά, ε ελνπνηεκέλε νκάδα ζα 

κπνξεί λα αηζηνδνμεί γηα πηζαλή ζπλεξγία θαη θαιχηεξε εηαηξηθή θαη πξνζσπηθή 

απφδνζε. 
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3.3.3 Αρνητικϋσ επιπτώςεισ τησ καθυςτϋρηςησ ενοπούηςησ τησ 

κουλτούρασ 
Ζ αδπλακία ελνπνίεζεο δηαθνξεηηθψλ ζπζηεκάησλ θαη αμηψλ έρεη ζαλ ζπλέπεηα ηελ 

επηβξάδπλζε ηεο ελνπνίεζεο ησλ επηρεηξήζεσλ. Απηφ φκσο θαιιηεξγεί πξφζθνξν 

έδαθνο γηα θηλδχλνπο φπσο αχμεζε ηνπ θφζηνπο θεθαιαίνπ, θαζπζηεξήζεηο ζηελ 

πξαγκαηνπνίεζε ζπλεξγηψλ πνπ ζπλεπάγνληαη κείσζε ηεο πξαγκαηηθήο αμίαο ηνπο 

δεδνκέλνπ φηη ην θεθάιαην έρεη θφζηνο επθαηξίαο, θφζηνο κεησκέλεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ, απψιεηα ζεκαληηθψλ ππαιιήισλ εμαηηίαο ηνπ 

πεξηβάιινληνο πίεζεο πνπ δεκηνπξγείηαη θαζψο θαη απψιεηα ζεκαληηθψλ 

πξνκεζεπηψλ θαη πειαηψλ ηεο λέαο επηρείξεζεο. Αβεβαηφηεηα αηζζάλνληαη νη 

πξνκεζεπηέο αιιά θαη νη πειάηεο ηεο επηρείξεζεο. Κίλδπλνο δεκηνπξγείηαη θαη απφ 

αληαγσληζηέο νη νπνίνη επηδηψθνπλ λα εληζρχζνπλ ηε δηθή ηνπο ζέζε δηφηη ηνπο 

δίλεηαη ν πνιχηηκνο ρξφλνο. Ζ αβεβαηφηεηα ησλ κεηφρσλ ηέινο απνηειεί εμίζνπ 

ζεκαληηθφ θίλδπλν. Ζ παξάηαζε ηεο πεξηφδνπ ελνπνίεζεο ησλ δηαθνξεηηθψλ 

θνπιηνχξσλ απνηειεί αδπλακία ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο λα ελεξγήζεη ζχκθσλα 

κε ην πξφγξακκα θαη ε εμέιημε απηή έρεη αξλεηηθφ αληίθηππν επί ηεο 

απνηειεζκαηηθήο πξαγκαηνπνίεζεο ησλ ζηφρσλ ηεο.    

3.4 Η παρουςύα τησ τρύτησ κουλτούρασ ςτισ Διεθνεύσ 

Στρατηγικϋσ Συμμαχύεσ 
Οη Γηεζλείο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο ραξαθηεξίδνληαη απφ ηελ παξνπζία ηνπιάρηζηνλ 

δχν πνιηηηζκψλ πνπ αιιειεπηδξνχλ θαη δεκηνπξγνχλ αιιειεμάξηεζε. Ζ επηηπρία 

κηαο δηεπαγγεικαηηθήο νξγάλσζεο ζπκκαρίαο βαζίδεηαη ζηε δεκηνπξγία κηαο 

ζπλεθηηθήο θαη εληαίαο θνπιηνχξαο πνπ ζπλδπάδεη ζηνηρεία ησλ πνιηηηζκψλ ησλ 

κειψλ κηαο ζπκκαρίαο (Cartwright and Cooper, 1993). Καζψο ε ζρέζε αλαπηχζζεηαη 

κία ηξίηε θνπιηνχξα αλαπηχζζεηαη, γεγνλφο πνπ ππνδειψλεη επαλαδηαπξαγκαηεχζεηο 

θαη ζχλζεζε ησλ ζηνηρείσλ ησλ αξρηθψλ θνπιηνχξσλ – ηηο ζηάζεηο, ηηο αμίεο θαη ηα 

ήζε (Adler, 1980, Casmir, 1993, Starosta and Olorunnisola, 1992). Ζ λέα θνπιηνχξα 

πεξηιακβάλεη ηελ απφδνζε ησλ λνεκάησλ θαη ησλ δξάζεσλ κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο 

ζπκκαρίαο θαη ηηο επηθνηλσληαθέο αμίεο έλαληη ησλ δηαθφξσλ (Shuter, 1983), σο εθ 

ηνχηνπ ε λέν θνπιηνχξα παξνπζηάδεηαη φιν θαη πην πεξηεθηηθή απφ ηηο αξρηθέο 

θνπιηνχξεο (Broome, 1993, Kumar and Andersen, 2000). Απφ ηελ άπνςε απηή, νη 

ππνζέζεηο ηεο νηθνδφκεζεο κηαο ηξίηεο θνπιηνχξαο είλαη νη παξαθάησ: 
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1. είλαη δπλαηφ γηα ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα δηαπξαγκαηεχνληαη ηηο πνιηηηζκηθέο 

ηνπο δηαθνξέο ηνπο, 

2. είλαη επηζπκεηφ γηα ηνπο ζπκκεηέρνληεο λα δηαπξαγκαηεχνληαη ηηο 

πνιηηηζκηθέο ηνπο δηαθνξέο, 

3. νη ζπκκεηέρνληεο ζεσξνχλ επσθειή ην γεγνλφο λα ζπγθιίλνπλ, λα 

πξνζαξκφδνληαη θαη λα αθνκνηψλνπλ ηηο αμίεο ηεο ηξίηεο θνπιηνχξαο 

4. ε αλαδηακφξθσζε ησλ επηκέξνπο πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ είλαη αλαγθαία θαη 

επηζπκεηή γηα ηε δεκηνπξγία κηαο πγηνχο ζρέζεο, θαη 

5. ε ηξίηε θνπιηνχξα ζα πξέπεη λα είλαη έλα δηαδξαζηηθή θαη ακνηβαία 

επεξγεηηθή δηαδηθαζία γηα ηνπο ζπκκεηέρνληεο (Shuter, 1983). Χο εθ ηνχηνπ, 

ε παξνπζία ελφο ηξίηνπ πνιηηηζκνχ δηεπθνιχλεη ηελ αλάπηπμε λέσλ, 

απνηειεζκαηηθψλ, θαη ακνηβαία απνδεθηψλ ηξφπσλ γηα λα επσθειεζνχλ νη 

ζρέζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο ζπκκαρίαο (Casmir, 1993) παξέρνληαο ηνπο 

αλαγθαίνπο επηθνηλσληαθνχο ιφγνπο (Cronen and Shuter, 1983). 

Σα θνξπθαία ζηειέρε πνπ εθπξνζσπνχλ πνιηηηζηηθνχο εηαίξνπο ζηηο δηεζλείο 

ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο είλαη θαζνξηζηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ αλάπηπμε ελφο ηξίηνπ 

πνιηηηζκνχ (Rodriguez and Wilson, 2002). Απηά ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε 

αλαπηχζζνπλ ζρέζεηο κε βάζε αηνκηθνχο ή δηαξζξσηηθνχο δεζκνχο. Οη Inkpen and 

Beamish (1997) πξνβιέπνπλ φηη φζν κεγαιχηεξεο είλαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ 

εηαίξσλ ησλ δηεζλψλ θνηλνπξαμηψλ (IJV), ηφζν ρακειφηεξα είλαη ηα απνηειέζκαηα 

ησλ αιιαγψλ ζηε δηαπξαγκαηεπηηθή ηζρχ ζρεηηθά κε ηελ πηζαλφηεηα αζηάζεηαο ησλ 

δηεζλψλ θνηλνπξαμηψλ. Ζ έιιεηςε ηεο πξνζνρήο ηεο δηνίθεζεο θαηά ηε δηαδηθαζία 

ηεο έλαξμεο θαη εθαξκνγήο κπνξεί λα θαζνξίζεη ηελ επηδείλσζε ησλ ζρέζεσλ θαη ηηο 

αλεπίιπηεο ζπγθξνχζεηο ζηηο δηεζλείο ζπκκαρίεο (Lane and Beamish, 1990,  Wharton 

et al, 1991). ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε επηβίσζε ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ 

εμαξηάηαη απφ ηε δηαρείξηζε ησλ πνιιαπιψλ ζεκαζηψλ ζηελ παξνπζία ησλ εζληθψλ 

θνπιηνχξσλ (Kumar and Andersen, 2000). Αμίεο, πνπ πξνέξρνληαη απφ ηελ εζληθή 

θνπιηνχξα επεξεάδνπλ ηνπο νξγαλσηηθνχο ζηφρνπο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο εγεζίαο 

(Negandhi and Reiman, 1972), αζθνχλ επίζεο επηξξνέο ζηηο κνξθέο δηνίθεζεο 

(Adler, 1991, Hofstede, 1991), θαη δεκηνπξγνχλ πηζαλνινγηθή ζθέςε (Wright and 

Phillips, 1980). 
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Οη πνιηηηζηηθέο αμίεο επεξεάδνπλ επίζεο ην γλσζηηθφ ζηπι ηεο ιήςεο απνθάζεσλ 

(Hunt et al, 1989, Kahneman et al, 1982, Kumar and Andersen, 2000), ηνλ νξηζκφ ηνπ 

πξνβιήκαηνο, ηελ επηθνηλσλία, θαζψο θαη ηηο επηκέξνπο ζηξαηεγηθέο γηα ηε κείσζε 

ηεο αβεβαηφηεηαο θαη ηε δπλαηφηεηα επηινγήο (Tse et al., 1988). Γηα παξάδεηγκα, νη 

πνιηηηζηηθέο δηαζηάζεηο, φπσο ε αηνκηθφηεηα ζε ζρέζε κε ηε ζπιινγηθφηεηα, ν 

ξεαιηζκφο ζε ζρέζε κε ηνλ ηδεαιηζκφ, θαη ε παξαδνζηαξρία ζε ζρέζε κε λεσηεξηζκφ, 

επεξεάδνπλ ηηο δεμηφηεηεο επηθνηλσλίαο, ηηο δηαπξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο, ηελ αλάγθε 

γηα επίηεπμε, ηελ αζθάιεηα θαη ηε δχλακε. Σα παξαπάλσ ζπκβάιινπλ ζηηο δηαθνξέο 

ησλ ζηπι εγεζίαο (Anderson, 1983, McDaniels et al., 1991). Χο εθ ηνχηνπ, κέζσ ηεο 

αιιειεπίδξαζεο, νη αμίεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ δηακνξθψλνπλ ην ραξαθηήξα 

θαη ην πεξηερφκελν ηεο ηξίηεο ζεκεξηλήο θνπιηνχξαο ζηε ζπκκαρίαο. 

Μηα θνηλή θνπιηνχξα ζε ζέκαηα εξγαζίαο είλαη δπλαηή κέζσ ηεο θνηλσληθήο 

δηαπξαγκάηεπζεο ζε ζχλζεηεο πνιηηηζηηθέο νξγαλψζεηο, φπσο νη δηεζλείο 

θνηλνπξαμίεο  (Brannen and Salk, 2000). ΢ηε δηαηήξεζε κηαο ζηαζεξήο, 

καθξνρξφληαο ζρέζεο, κηα δηεζλή ζηξαηεγηθή ζπκκαρία κπνξεί λα ρξεηαζηεί λα 

αλαπηχμεη ηε δηθή ηεο θνπιηνχξα θαη ηα ζπζηήκαηά (Inkpen and Beamish, 1997). Γηα 

παξάδεηγκα, νη Shenkar and Zeira (1990) κειέηεζαλ ηνλ ηξφπν πνπ νη δηνηθήζεηο ησλ 

δηεζλψλ θνηλνπξαμηψλ δηαρεηξίδνληαη ηνλ ξφιν ησλ ζπγθξνχζεσλ θαη ηνλ ξφιν ηεο 

αζάθεηαο ζε δηεζλείο θνηλνπξαμίεο κε πνιιαπινχο ζπκκεηέρνληεο θαη θαηέιεμαλ ζην 

ζπκπέξαζκα φηη νξηζκέλεο πνιηηηζηηθέο δηαθνξέο πξέπεη λα ζεσξεζνχλ σο 

ζπκπιεξσκαηηθέο θαη φρη σο αληηθξνπφκελεο. Δπηπιένλ, ε θνηλή κνίξα ζα πξνσζήζεη 

ηελ νξγαλσηηθή πξνζαξκνγή κεηαμχ ησλ εηαίξσλ θαη ε αλαγλψξηζε ησλ ηθαλνηήησλ 

ησλ εηαίξσλ ζα πξέπεη λα ζεσξεζεί σο ρακεινχ θηλδχλνπ επηηξέπνληαο έηζη ηελ 

εκπηζηνζχλε πνπ πξέπεη λα αλαπηπρζεί (Inkpen and Currall, 1998). 

Οη Gibson θαη Marcoulides (1995) πξνηείλνπλ φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε κπνξνχλ λα 

κνηξάδνληαη θάπνην θνηλφ έδαθνο ζηα ζηπι εγεζίαο ηνπο, αθφκε θαη αλ δηαθέξνπλ ζε 

ζρέζε κε ηηο πνιηηηζηηθέο αμίεο ηνπο. Χο εθ ηνχηνπ, νη πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο δελ 

πξέπεη λα ζεσξνχληαη σο έλα κεηνλέθηεκα, αιιά κάιινλ σο δείθηεο νξηζκέλσλ 

ειεπζεξηψλ πνπ ζπκβάιινπλ ζηε ιεηηνπξγία ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. ΢ην πιαίζην 

απηήο ηεο ειεπζεξίαο, ε παξνπζία κηαο ηξίηεο θνπιηνχξαο αλαδεηθλχεηαη κέζα απφ 

ην θπξίαξρν χθνο ηεο δηαρείξηζεο ηεο ζπκκαρίαο. 



68 

 

3.4.1 Η ςύνδεςη τησ εθνικόσ κουλτούρασ με το ύφοσ τησ διούκηςησ  
Οη δηεπζπληηθέο αμίεο επεξεάδνπλ ηελ απφδνζε θαη ηελ επηηπρία ησλ νξγαληζκψλ 

(Lieberson and O'Connor, 1972,  Peters and Waterman, 1983, Salancik and Pfeffer, 

1977, Weiner and Mahoney, 1981). Οη αμίεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, φπσο ν 

ζεβαζκφο γηα ηελ αιιαγή, ν θίλδπλνο, ε θαηλνηνκία, ε αλάπηπμε, ε θνηλσληθή 

επζχλε, ε ηδηνθηεζία, ε ζπκκεηνρή, ν αληαγσληζκφο, ε δχλακε, ε παξάδνζε, ε 

ζξεζθεία, νη νηθνγελεηαθνί δεζκνί θαη νη αλζξψπηλεο ζρέζεηο θαζνξίδνπλ ηελ επηινγή 

ησλ ζηφρσλ, ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη ησλ πνιηηηθψλ (Bamberger, 1986). Χο εθ ηνχηνπ, ε 

εγεζία θαη ην φξακα είλαη ζεκειηψδνπο ζεκαζίαο γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ αηφκσλ θαη 

ησλ νξγαλψζεσλ. Δξσηήκαηα φπσο, πψο ζέινπκε λα είλαη ε νξγάλσζε γηα λα 

ιεηηνπξγήζεη, ηη είδνο ηεο νξγάλσζεο ζέινπκε λα είλαη, θαη πνην είλαη ην φξακα πνπ 

απαηηείηαη γηα ηε δεκηνπξγία ελφο επηηπρεκέλνπ κέιινληνο είλαη εχινγεο αλεζπρίεο 

γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ηηο εηαηξείεο θαη ηηο βηνκεραλίεο. Απηέο νη εξσηήζεηο είλαη 

παγθφζκηεο θαη νη απαληήζεηο ραξαθηεξίδνληαη απφ πνιηηηζκηθέο ηδηαηηεξφηεηεο 

(Adler, 1991). 

Αξθεηέο κειέηεο δείρλνπλ φηη ε εζληθή θνπιηνχξα επεξεάδεη βαζηά ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν ε δηνίθεζεο θαη ε εγεζία εθαξκφδνληαη ζηηο δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο. 

Οη Newman θαη Nollen (1996) δηαπίζησζαλ φηη νη επηδφζεηο ησλ ζπκκαρηψλ είλαη πην 

απνηειεζκαηηθέο φηαλ νη πξαθηηθέο δηνίθεζεο είλαη ζχκθσλεο κε ηελ εζληθή 

θνπιηνχξα. Γηα παξάδεηγκα, ζεκαληηθέο δηαθνξέο αλαθέξζεθαλ ζην ζρεδηαζκφ, ηνλ 

έιεγρν, ην ζρεδηαζκφ ζέζεσλ εξγαζίαο, θαη ηα ζπζηήκαηα αληακνηβήο κεηαμχ ησλ 

ακεξηθαληθψλ θαη θηλεδηθψλ δηνηθήζεσλ ζρεηηθά κε ηελ θνηλή δηαρείξηζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ ησλ δηεζλψλ θνηλνπξαμηψλ (Baird et al., 1990). Οη Davis θαη Rasool 

(1988) δηαπίζησζαλ φηη ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε απφ ηελ Ηλδία ήηαλ πην εζηθνινγηθά 

πξνζαλαηνιηζκέλα θαη ιηγφηεξν ξεαιηζηηθά απφ ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε ηεο Ακεξηθήο 

θαη ηεο Ηαπσλίαο. Οη Norburn et ατ. (1989) βξήθαλ φηη ε εζληθή θνπιηνχξα 

δηακνξθψλεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ αηφκνπ ζρεηηθά κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

κάξθεηηλγθ, ηελ εγγχηεηα πξνο ηνπο πειάηεο, ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηεο αγνξάο, θαη 

ησλ εηαηξηθψλ αμηψλ κέζα απφ παξαιιαγέο ζε δηεπζπληηθέο ζηάζεηο, πεπνηζήζεηο θαη 

αμίεο. Δπηπιένλ, νη πνιηηηζηηθέο δηαθνξέο νδήγεζαλ ζε δηαθνξέο σο πξνο ηνπο 

ζηφρνπο, ηηο κνξθέο δηαρείξηζεο, ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη ηελ εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο (Root, 1982). 
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Σα απνηειέζκαηα απηά εμεγνχληαη δεδνκέλσλ δηαθφξσλ ππνζέζεσλ γηα ηηο 

νξγαλψζεηο, ηνπο αλζξψπνπο, ηελ εξγαζία, ηελ απαζρφιεζε, ηηο επηδφζεηο, θαη ηα 

ζπζηήκαηα αληακνηβήο ζηηο θνηλσλίεο πνπ εκπιέθνληαη (Von Glinow and Teagarden, 

1988). Οη κηζζνί θαη νη απνδεκηψζεηο επεξεάδνληαη απφ ηελ πνιηηηζκηθή ηαπηφηεηα 

(Townsend et al., 1990). Γηα παξάδεηγκα, ε πξφζεζε λα απμήζνπλ ηνπο κηζζνχο σο 

ζηξαηεγηθή αληακνηβήο ζηνπο κεμηθάλνπο εξγαδφκελνπο κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη σο 

θίλεηξν γηα λα εξγάδνληαη ιηγφηεξεο ψξεο, επεηδή ζα έρνπλ ζηε ζπλέρεηα αξθεηά 

ρξήκαηα γηα λα δήζνπλ θαη λα απνθηήζνπλ έλα ηθαλνπνηεηηθφ γηα απηνχο επίπεδν 

δηαβίσζεο. Δπίζεο, νη πξναγσγέο απαηηνχλ ζπληήξεζε νξηζκέλνπ βαζκνχ αξκνλίαο 

φηαλ αλαθέξνληαη ζε Ηάπσλεο εξγαδφκελνπο. Ζ πξνψζεζε ησλ πθηζηακέλσλ κπνξεί 

λα δεκηνπξγήζεη ακεραλία αλ νδεγήζεη ζε κε απνδνρή ηνπ /ηεο απφ ηνπο ζπλεξγάηεο 

ηνπ/ηεο. Γπζηπρψο, νη πεξηζζφηεξεο ηερληθέο δηνίθεζεο είλαη πνιχ γεληθεπκέλεο 

(Adler, 1991, Hofstede, 1991, Levinson, 1981). Χο εθ ηνχηνπ, ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

πξέπεη λα πξνζαξκφζνπλ ηα ζηπι εγεζίαο ηνπο κε ηνπο εξγαδφκελνπο ζηα 

δηαπνιηηηζκηθά πιαίζηα (Hollander and Offermann, 1990, Kaufman, 1970, Oh, 1976). 

Δλ νιίγνηο, νη απαηηήζεηο ηεο εγεζίαο πνηθίιινπλ απφ πνιηηηζκφ ζε πνιηηηζκφ. Οη 

δηαθνξέο ζηηο εζληθέο θνπιηνχξεο δείρλνπλ φηη ππάξρνπλ δηαθνξέο ζηηο πξαθηηθέο 

δηνίθεζεο (Newman and Nollen, 1996) θαη ζηα πξσηφηππα εγεζίαο (Brodbeck et al., 

2000). Σα γλσξίζκαηα ηα νπνία θξίλνληαη ζεκαληηθά γηα ηα αλψηεξα, κεζαία θαη 

ρακειφηεξα επίπεδα δηνίθεζεο εμαξηψληαη απφ ηνλ πνιηηηζκφ. Ζ θαηαλφεζε ηνπ πψο 

ηα άηνκα ζηε ζέζε ηεο εγεζίαο θαη ηεο εμνπζίαο ζηηο δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο 

αληηκεησπίδνπλ ηελ θνπιηνχξα είλαη νπζηαζηηθήο ζεκαζίαο. 

3.4.2 Η  κουλτούρα τησ ανώτερησ διούκηςησ επηρεϊζει το ύφοσ τησ 

διούκηςησ  
Ζ πνηφηεηα ηεο δηνίθεζεο ζε δηαθνξνπνηεκέλεο εηαηξείεο, απνηειεί κηα μερσξηζηή 

ηθαλφηεηα θαη κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρία ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ 

ραξηνθπιαθίνπ θαη ηελ εηαηξεία σο ζχλνιν (Bettis et al, 1978,, Das, 1981). Σα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε ιεηηνπξγνχλ κε λνεηηθέο αλαπαξαζηάζεηο ηνπ θφζκνπ (Kiesler 

and Sproul, 1982). Απηά ηα ζρήκαηα κνηξάδνληαη ηε δεζπφδνπζα γεληθή ινγηθή ηεο 

δηνίθεζεο, ε νπνία νξίδεηαη σο «ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε 

αληηιακβάλνληαη ηελ επηρείξεζε θαη παίξλνπλ ηηο θξίζηκεο απνθάζεηο θαηαλνκήο ησλ 

πφξσλ» (Prahalad and Bettis, 1986,) θαη κπνξεί λα ζεσξεζεί σο κηα εγγελή δηάζηαζε 
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ηεο νξγαλσηηθήο λνεκνζχλεο (Bettis and Prahalad, 1995). Ζ θπξίαξρε ινγηθή 

πεξηιακβάλεη ηε δνκή ηεο γλψζεο θαη ησλ δηαδηθαζηψλ δηαρείξηζεο θαη απνηειεί έλα 

κεξίδην ζην γλσζηηθφ ράξηε (Prahalad and Bettis, 1986). Σα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά 

ηεο δεζπφδνπζαο ινγηθήο ηα νπνία ελζσκαηψλνληαη ζηηο ιεηηνπξγίεο ηεο επηρείξεζεο 

θαη αληηθαηνπηξίδνληαη ζηα ζπζηήκαηα έρνπλ ζρεδηαζηεί γηα λα ζπληνλίδνπλ θαη λα 

ειέγρνπλ ηηο επηρεηξεκαηηθέο κνλάδεο (Grant, 1988). Πξνεγνχκελε έξεπλα 

ππνζηεξίδεη φηη ε δηεπζπληηθή νκάδα (ΣΜΣ) έρεη ζεκαληηθή επίδξαζε ζηελ 

πξφβιεςε ηεο  νξγαλσηηθήο απφδνζεο (Bantel and Jackson, 1989, Finkelstein, 1988, 

Hage and Dewar, 1973, Tushman et al, 1985). Ο Hambrick (1989) πξφηεηλε φηη νη 

αμίεο, ε γλσζηηθή ιεηηνπξγία, θαη νη δηαπξνζσπηθέο δπλακηθέο ηεο  νκάδαο αλψηεξεο 

δηνίθεζεο (ΣΜΣ) επεξεάδνπλ ηηο ηειηθέο επηινγέο θαη ηα νξγαλσηηθά 

ραξαθηεξηζηηθά. Χο εθ ηνχηνπ, ε θνπιηνχξα ηεο νκάδαο ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο, σο 

κέξνο απηήο ηεο θπξίαξρεο ηδενινγίαο, επεξεάδεη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

ζηξαηεγηθψλ εγεζίαο ζηνπο νξγαληζκνχο. 

Σφζν ε ζηξαηεγηθή φζν θαη νη δνκέο επεμεξγαζίαο πιεξνθνξηψλ ηεο νκάδαο ηεο 

αλψηεξεο δηνίθεζεο επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ηα θνξπθαία ζηειέρε 

εξκελεχνπλ ηα ζηξαηεγηθά δεηήκαηα (Thomas and McDaniel, 1990). Ζ εξκελεία 

εμαξηάηαη απφ ηε δνκή ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. Γηα παξάδεηγκα, νη νξγαλψζεηο πνπ 

πξνβαίλνπλ ζε νπνηαδήπνηε αιιαγή ζηξαηεγηθήο έρνπλ κέιε ζηελ αλψηεξε δηνίθεζε 

ηα νπνία ραξαθηεξίδνληαη σο κηθξά ζε ειηθία, κε κηθξή νξγαλσηηθή ζεηεία, πςειή 

αθαδεκατθή θαηάξηηζε θαη επίπεδν εθπαίδεπζεο θαη αλνκνηνγέλεηα ζηελ εμεηδίθεπζε 

(Wiersema and Bantel, 1992). Δπίζεο, ε ηθαλφηεηα ηεο νκάδαο ηεο αλψηεξεο 

δηνίθεζεο λα δηαρεηξηζηεί ηε δηαθνξνπνίεζε θαη ηελ αιιαγή πεξηνξίδεηαη απφ ηελ 

θπξίαξρε γεληθή ινγηθή δηνίθεζεο πνπ ρξεζηκνπνηεί (Prahalad and Bettis, 1986). 

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε αλάπηπμε ηεο δεζπφδνπζαο ινγηθήο ζην πιαίζην ησλ 

επηρεηξήζεσλ επηηξέπεη ζηα δηεπζπληηθά ζηειέρε λα εηζθέξνπλ εηαηξηθή ζθέςε γηα ηε 

ζπγθέληξσζε πιεξνθνξηψλ, ηελ αλάιπζε θαη ηελ εξκελεία ησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ 

αληηκεηψπηζε επθαηξηψλ ζπλεξγαζίαο, φπσο ηηο δηεζλείο θνηλνπξαμίεο (Lampel and 

Shamsie, 2000). 

Οη Hollander θαη Offermann (1990) έδεημαλ φηη ηα ζηνηρεία ηεο νξγαλσζηαθήο 

θνπιηνχξαο επεξεάδνπλ ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο ησλ εγεηψλ. Αληίζεηα, νη θνξπθαίνη 

εγέηεο δεκηνπξγνχλ έλαλ ηφλν πνπ δηαπεξλά έλαλ ηξφπν ζηελ νξγάλσζε (Likert, 
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1961). ΢ρεδηάδνπλ νξγαλσηηθέο θνπιηνχξεο θαη θαζνξίδνπλ θπξίαξρνπο ηξφπνπο πνπ 

επεξεάδνπλ ηε δπλακηθή ηεο νκάδαο ηεο αλψηεξεο δηνίθεζεο. Γηα παξάδεηγκα, ε 

εθαξκνγή ελφο αλνηθηνχ έλαληη ελφο θιεηζηνχ νξγαλσηηθνχ ζρεδηαζκνχ ζα 

δηακνξθψζεη ην θιίκα επηθνηλσλίαο θαη ζα επεξεάζεη ηηο αληηιήςεηο ησλ εηαίξσλ γηα 

ηελ ηθαλνπνίεζε ζηελ δηεζλή θνηλνπξαμία (Pothukuchi et al., 2002). 

3.4.3 Οι προςωπικότητεσ των διευθυντικών ςτελεχών ςτισ Διεθνεύσ 

Στρατηγικϋσ Συμμαχύεσ 
Οη δηαδηθαζίεο δεκηνπξγίαο αμίαο ζε ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ζπλεπάγνληαη ηελ 

αλάπηπμε ησλ νηθνλνκηθψλ, ςπρνινγηθψλ θαη ζηξαηεγηθψλ δηαζηάζεσλ κεηαμχ ησλ 

εηαίξσλ (Wilson and Jantrania, 1993). Γηα παξάδεηγκα, ηηο θνηλσληθέο ζρέζεηο θαη ηηο 

άξξεηεο θνηλσληθέο ξπζκίζεηο πνπ ελζαξξχλνπλ ηελ αληαιιαγή ησλ πφξσλ, κε ηε 

ζεηξά ηνπ απηφ δεκηνπξγεί αμία κε ηε κνξθή ηεο θαηλνηνκίαο (Tsai and Ghoshal, 

1998). Σα δηεπζπληηθά ζηειέρε πνπ εκπιέθνληαη ζηηο δηαδηθαζίεο δεκηνπξγίαο αμίαο 

ζηηο δηεζλείο ζπκκαρίεο πξέπεη λα νηθνδνκνχλ δηαξζξσηηθνχο θαη θνηλσληθνχο 

δεζκνχο, φπσο εκπηζηνζχλε θαη δέζκεπζε (Rodriguez and Wilson, 2002). Σα 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, φπσο ε εκπηζηνζχλε νδεγνχλ ζε αχμεζε ησλ επηδφζεσλ ηεο 

ζπκκαρίαο φηαλ ε αιιειεμάξηεζε ησλ πφξσλ είλαη έληνλε (Luo, 2002). Σα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε ηεο ζπκκαρίαο δηαδξακαηίδνπλ ζεκαληηθφ ξφιν ζε απηέο ηηο ελ 

εμειίμεη δηαδηθαζίεο. Ννκίδνπλ φηη καθξνπξφζεζκα, ζπλδένπλ ηε κνλάδα ή ηνλ 

νξγαληζκφ ζε κεγαιχηεξεο πξαγκαηηθφηεηεο ή ζεκαληηθέο ηάζεηο, επεξεάδνπλ ηα 

ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηνπ νξγαληζκνχ πέξα απφ ηα θπζηθά φξηα, δίλνπλ κεγάιε έκθαζε 

ζην άπιν φξακα, ηηο αμίεο θαη ηα θίλεηξα θαη έρνπλ πνιηηηθέο ηθαλφηεηεο γηα ηελ 

αληηκεηψπηζε πνιιαπιψλ απαηηήζεσλ. Χο εθ ηνχηνπ, ηα άηνκα πνπ νδεγνχλ άιινη 

έρνπλ άηππεο πξνζσπηθέο ηδηφηεηεο. ΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, πνιιά ραξαθηεξηζηηθά 

δηαθνξνπνηνχλ ηνπο εγέηεο απφ ηηο κε εγεηηθέο κνξθέο. Απηά είλαη: ε θαζνδήγεζε, ε 

επηζπκία λα θαζνδεγήζεη, ε εηιηθξίλεηα/αθεξαηφηεηα, ε απηνπεπνίζεζε, ε γλσζηηθή 

ηθαλφηεηα, ε γλψζε ησλ επηρεηξήζεσλ (Kirkpatrick and Locke, 1991) θαη ε πςειή 

απηνπεπνίζεζε, ε θπξηαξρία, θαη ε ηζρπξή πεπνίζεζε ζηελ εζηθή ησλ πεπνηζήζεσλ 

ηνπο (House, 1977). Όπσο νη Bass θαη Stogdill (1989) έδεημαλ, είλαη «ινγηθφ λα 

ζπκπεξάλνπκε φηη δηαθνξνπνηνχληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο  ησλ 

εγεηψλ απφ ηνπο νπαδνχο, ησκ επηηπρεκέλσλ απφ ηνπο αλεπηηπρείο εγέηεο, θαη ηνπο 

πςεινχ επηπέδνπ απφ ηνπο ρακεινχ επηπέδνπ εγέηεο". Γηα  παξάδεηγκα, ε αλάιεςε 
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θηλδχλσλ θαη θαηλνηνκηψλ δηαθξίλνπλ ηνπο επηηπρεκέλνπο απφ ηνπο κε 

επηηπρεκέλνπο εγέηεο ηεο ηερλνινγίαο (Howell and Higgins, 1990). 

Ζ ζηξαηεγηθή επεξεάδεηαη απφ ηηο πξνζσπηθφηεηεο ησλ θνξπθαίσλ δηνηθεηηθψλ 

ζηειερψλ Miller et al., 1982) θαη απηφ εθδειψλεηαη ζε δηαθνξεηηθά ζηπι εγεζίαο 

(Kuhnert and Lewis, 1987). Γηα παξάδεηγκα, ην θέληξν ηνπ ειέγρνπ επεξεάδεη ηελ 

εξκελεία ησλ πεξηβαιινληηθψλ εθδειψζεσλ (Anderson, 1966). Οη γλψζεηο θαη ηα 

θίλεηξα ησλ ιεπηψλ απνθάζεσλ επεξεάδνπλ ηελ επεμεξγαζία ησλ ζηξαηεγηθψλ 

δεηεκάησλ, φπσο ε απεηιή ή νη επθαηξίεο θαη ε ζεκαζία ηνπο εμαξηάηαη απφ ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηεο πξνζσπηθφηεηαο (Dutton and Jackson, 1987). Οη Kets de Vries 

θαη Miller (1986) πξνηείλνπλ φηη ε πξνζσπηθφηεηα ησλ θνξπθαίσλ ζηειερψλ 

επεξεάδεη ηε ζηξαηεγηθή ζε θεληξηθέο επηρεηξήζεηο, αιιά θαη κέζσ ηεο νξγαλσηηθήο 

θνπιηνχξαο ζε απνθεληξσκέλεο επηρεηξήζεηο. 

Οη Kothandaraman θαη Wilson (2000) πξνηείλνπλ φηη ε επηζπκεηή ζρεζηαθή 

ζπκπεξηθνξά απαηηεί ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ζηηο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο λα 

απεηθνλίδνπλ κηα ζεηηθή ζρεζηαθή ζηάζε θαη ζπκπεξηθνξά απέλαληη ζηε ζρέζε. Σα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε αλαπηχζζνπλ ςπρηθά ζπζηήκαηα πνπ ελζσκαηψλνπλ ηηο 

πεπνηζήζεηο, ηηο ζεσξίεο θαη ηηο πξνηάζεηο ζηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ θαη απνζεθεχνπλ 

ηελ θνηλή δεζπφδνπζα γεληθή ινγηθή ηεο δηνίθεζεο ηεο επηρείξεζεο (Prahalad and 

Bettis, 1986). Σα πξνζσπηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ αλψηεξσλ δηνηθεηηθψλ ζηειερψλ, 

φπσο ε αλνρή ζηελ αζάθεηα, ην θέληξν ειέγρνπ, ε γλσζηηθή πνιππινθφηεηα θαη ε 

αλνρή γηα ην άγρνο (Hambrick and Finkelstein, 1987, Jakofsky and Slocum, 1988) θαη 

ε δνκή ηεο αμίαο (Hambrick and Brandon, 1988) κπνξνχλ λα έρνπλ αληίθηππν ζηηο 

πεπνηζήζεηο ηνπο θαη, ζπλεπψο, πξέπεη λα αληαλαθιψληαη ζην ζηπι ηεο δηνίθεζήο 

ηνπο. Έλα πξφζσπν δελ γίλεηαη εγέηεο κφλν ιφγσ ηεο θαηνρήο θάπνηνπ ζπλδπαζκνχ 

ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ, αιιά φηαλ ην χθνο ηεο δηνίθεζεο εθδειψλεηαη φηαλ 

αληηκεησπίδεη πθηζηακέλνπο (Stogdill, 1948). Δίλαη ε εθδήισζε ηεο ζπκπεξηθνξά 

απηνχ ηνπ ζηπι γηα ην ηη κεηξάεη σο έθθξαζε ηεο εγεζίαο. 

3.5 Σύνοψη 
Ζ θνπιηνχξα είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν νη άλζξσπνη θαηαιαβαίλνπλ ηνλ θφζκν 

γχξσ ηνπο θαη έρνπλ ηελ αίζζεζε απηνχ. Οη επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη νη 

πνιηηηθέο δελ είλαη δηαθξηηνί, νξζνινγηθνί ηνκείο δξαζηεξηνηήησλ μερσξηζηνί απφ ηηο 



73 

 

θνηλσληθέο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ. Ζ θνηλσληθή ζπκπεξηθνξά  είλαη ελζσκαησκέλε ζε 

ζπγθεθξηκέλα πιαίζηα θαη ζπλδέεηαη κε βαζηά ξηδσκέλεο αμίεο θαη πηζηεχσ. Ζ άγλνηα 

ή ν θαθφο ρεηξηζκφο ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ κπνξεί λα ζεκαίλεη αληθαλφηεηα 

δηαηήξεζεο θαη παξαθίλεζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, εζθαικέλε εξκελεία ησλ δπλεηηθψλ 

ζεκάησλ ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ, ζθάικαηα ζε ζέκαηα κάξθεηηλγθ θαη 

δηαθήκηζεο, θαη απνηπρία ζηελ δφκεζε βηψζηκσλ πφξσλ θαη αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο. Ζ θαθή δηαρείξηζε ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ κπνξεί λα 

θαζηζηνχλ κε άιιν ηξφπν επηηπρεκέλα δηνηθεηηθά ζηειέρε θαη νξγαληζκνχο 

αλαπνηειεζκαηηθνχο θαη πξνβιεκαηηθνχο φηαλ ππάξρνπλ δηαζπλνξηαθέο 

δξαζηεξηφηεηεο. Χζηφζν, φηαλ γίλεηαη νξζνινγηθή δηαρείξηζε ησλ πνιηηηζκηθψλ 

δηαθνξψλ, νη δηαθνξέο ηεο θνπιηνχξαο κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε θαηλνηφκεο 

επηρεηξεκαηηθέο πξαθηηθέο, ηαρχηεξε θαη πνηνηηθφηεξε κάζεζε εληφο ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη βηψζηκεο πεγέο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο. 

Γηα λα αξρίζεη λα ππεξηζρχεη ε άπνςε πσο νη πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο κπνξνχλ λα 

ζεσξεζνχλ σο πεγή αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, πξέπεη λα ππάξμεη κία 

κεηαζηξνθή γηα ηελ επίδξαζε ηεο θνπιηνχξαο ζηνπο παγθφζκηνπο νξγαληζκνχο 

γεληθά. Ζ θνπιηνχξα δελ πξέπεη πιένλ λα ζεσξείηαη σο έλα εκπφδην ζηηο δηεζλείο 

επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο. Ζ θνπιηνχξα κπνξεί λα παξέρεη απηά νθέιε θαη 

κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί αληαγσληζηηθά. Παξφιν πνπ δελ ππάξρνπλ ιεπηνκεξείο 

απαληήζεηο γηα ηελ ζσζηή δηαρείξηζε ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ, είλαη πηζαλφ έλαο 

ηξφπνο λα είλαη ν πξνζδηνξηζκφο ηεο επίδξαζεο ηεο θνπιηνχξαο ζε θάζε ηνκέα ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ε δεκηνπξγία πιαηζίσλ ηα νπνία ιακβάλνπλ 

ππφςε ηνπο ηνπο παξάγνληεο ηεο θνπιηνχξαο. Μαζαίλνληαο ηα δηνηθεηηθά ζηειέρε 

γηα ηελ πνηθηιία ηεο θνπιηνχξαο θαη πσο απηή ε πνηθηινκνξθία επεξεάδεη ηνλ ηξφπν 

πνπ νη άλζξσπνη πξνζεγγίδνπλ ηηο επηρεηξεκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, είλαη πηζαλφλ λα 

δηαπηζηψζνπλ πσο ππάξρνπλ πνιιέο δηαθνξεηηθέο ιχζεηο, νη νπνίεο κπνξεί λα είλαη νη 

θαιχηεξεο ή νη θαηαιιειφηεξεο γηα επηθείκελα ζέκαηα ηα νπνία κπνξεί λα 

πξνθχςνπλ ζηα πιαίζηα ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. Απηή ε άπνςε είλαη 

ην πξψην βήκα γηα ηε ζηξαηεγηθή ρξεζηκνπνίεζε ησλ πνιηηηζκηθψλ δηαθνξψλ. 
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 Κεφάλαιο 4ο – Επιτυχημένεσ διεθνείσ ςτρατηγικέσ ςυμμαχίεσ 

4.1 Ειςαγωγό  
Σα ηειεπηαία ρξφληα, νη πνιηηηζηηθέο δηαθνξέο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα εμεγήζνπλ ηα 

επηηεχγκαηα ησλ δηεζλψλ θνηλνπξαμηψλ (Child, 1994, Neelankavil, Mathur and 

Zhang, 2000), αιιά ηα ζπκπεξάζκαηα ησλ κειεηψλ δελ ήηαλ ηαπηφζεκα. Γηα 

παξάδεηγκα, νξηζκέλεο κειέηεο έδεημαλ φηη ν πνιηηηζηηθφο πινπξαιηζκφο ζε κηα 

νκάδα ζα κπνξνχζε λα ζπκβάιεη ζηε βειηίσζε ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, θαη ε κεγάιε 

εηεξνγέλεηα κπνξεί λα βνεζήζεη ηελ νκάδα λα θαηαβάιεη κεγαιχηεξεο επηηπρίεο 

(Eisenhardt, Schoonhoven, 1990, BANTEL, Jackson, 1989, Hambrick, Cho, Chen, 

1996), ελψ άιιεο κειέηεο έδεημαλ φηη νη πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο ζα κπνξνχζαλ λα 

νδεγήζνπλ ζε πεξηζζφηεξεο ζπγθξνχζεηο θαη κπνξεί λα είλαη αξλεηηθέο γηα ηα 

επηηεχγκαηα κηαο θνηλνπξαμίαο (Williams, O'Reilly, 1996, Ancona, Caldwell, 1992, 

Tuckman, 1965). Χο εθ ηνχηνπ, είλαη ηφζν αλαγθαία φζν θαη δχζθνιε  ε κειέηε ησλ 

ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ πνιηηηζηηθψλ δηαθνξψλ θαη ησλ επηηεπγκάησλ ησλ επηρεηξήζεσλ 

(Gibson, Zellmer-Bruhn, Schwab, 2003). 

Τπάξρνπλ δηαθνξέο κεηαμχ ησλ νηθνλνκηθψλ εμειίμεσλ, θνηλσληθψλ, πνιηηηθψλ θαη 

πνιηηηζκηθψλ ππφβαζξσλ ησλ ρσξψλ ηνπ θφζκνπ. Οη δηεζλείο θνηλνπξαμίεο ζα 

επεξεάδνληαη απφ απηέο ηηο δηαθνξέο. Γηα παξάδεηγκα, ν Beamish (1985) θαη ν 

Austin (1990) επηβεβαίσζαλ ηηο δηαθνξέο κεηαμχ ησλ θνηλνπξαθηηθψλ επηρεηξήζεσλ 

ζηηο αλαπηπγκέλεο θαη αλαπηπζζφκελεο ρψξεο ζηε δεκηνπξγία, ηε δηαρείξηζε, θαη ηα 

επηηεχγκαηα ησλ θνηλνπξαμηψλ. Αλάκεζά ηνπο, νη πνιηηηζηηθέο δηαθνξέο είραλ 

κεγάιε επηξξνή ζηα επηηεχγκαηα ησλ θνηλνπξαθηηθψλ επηρεηξήζεσλ (Shenkar, Zeira, 

1982). εκθαλίδνληαη ζε ηνκείο φπσο νη εξγαζηαθέο αμίεο (England, 1975), ε 

ηερλνγλσζία (Lord,  1986), ηε θπζηθή εκθάληζε θαη ηηο ζρέζεηο (Gudykunst, Ting-

Toomey, 1988) θαη ηηο γιψζζεο (Church, 1982). Οη πνιηηηζκηθέο δηαθνξέο ζα 

κπνξνχζαλ λα εκθαληζηνχλ φρη κφλν ζε κηα πνηθηιία ησλ πνιηηηζηηθψλ ππνβάζξσλ 

ησλ αηφκσλ κηαο νκάδαο, αιιά ζα κπνξνχζαλ επίζεο λα θαηαδείμνπλ κεγαιχηεξε 

αθξίβεηα κέζσ ηεο έλλνηαο ηεο πνιηηηζηηθήο απφζηαζεο (Hambrick, Davision, Scott, 

1998). ΢ε γεληθέο γξακκέο, φζν κεγαιχηεξεο είλαη νη πνιηηηζηηθέο δηαθνξέο, ηφζν πην 

δχζθνιν είλαη γηα ηα κέιε ηεο νκάδαο λα επηθνηλσλήζνπλ, θαη είλαη δχζθνιν γηα ηνλ 

νξγαληζκφ λα δεκηνπξγήζεη επηηεχγκαηα (Blau, Deb, 1977). Σα κέιε ηεο νκάδαο κε 
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δηαθνξεηηθφ πνιηηηζκηθφ ππφβαζξν έρνπλ δηαθνξεηηθέο ηδέεο γηα ηηο ζπγθξνχζεηο θαη 

ηηο ιχζεηο ηνπο (Hofstede, 1993) θαη κηα αλνκνηνγελήο νκάδα ζα κπνξνχζε λα 

αληηκεησπίζεη ζθιεξφηεξεο νξγαλσηηθέο ζπγθξνχζεηο. 

4.2 Διεθνεύσ Στρατηγικϋσ Συμμαχύεσ και Πολυπολιτιςμικότητα:  

Οριςμϋνεσ ςκϋψεισ 
Οη Baughn et al. (1997) αλαθέξνπλ πσο νη ζπκκαρίεο είλαη γηα ηηο εηαηξείεο επθαηξίεο 

γηα λα κάζνπλ, θαη κπνξεί λα είλαη ην πξνηηκψκελν κέζν γηα ηελ απφθηεζε 

δεμηνηήησλ ηηο νπνίεο ρξεηάδεηαη κία εηαηξεία, εηδηθά φηαλ ην θφζηνο ηεο εζσηεξηθήο 

αλάπηπμεο ή εμαγνξάο ηεο εηαηξείαο είλαη απαγνξεπηηθφ. Χζηφζν, επίζεο, 

ηζρπξίδνληαη φηη νη δηαθνξέο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ γηα ηελ επηηπρία ηεο απφθηεζεο ηεο 

γλψζεο κπνξεί λα ζπκβεί, κε απνηέιεζκα αθνχζηεο ή απξνζδφθεηεο αληαγσληζηηθέο 

ζπλέπεηεο. Δπηπιένλ, φπσο ηζρπξίδνληαη νη Canen θαη Canen (1999) φζν νη 

νξγαληζκνί γίλνληαη πην δηεζλείο, ε κεηαθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ νηθνγελεηψλ 

ηνπο ζε πνιηηηζκηθά πεξηβάιινληα δηαθνξεηηθά απφ ηε δηθά ηνπο, ζπλεπάγεηαη ηελ 

παξνρή γλψζεο ζε ζέκαηα πνιηηηζκνχ θαη εζίκσλ ηεο ρψξαο ππνδνρήο. Δπίζεο, ν 

Walker (2001) πξνηείλεη φηη θάζε κία απφ ηηο νξγαλψζεηο πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηηο 

ζπκκαρίεο πξέπεη λα επηιέμνπλ δηαρεηξηζηέο γηα ηε ζπκκαρία επαηζζεηνπνηεκέλνπο 

ζηηο πνιηηηζηηθέο ηδηαηηεξφηεηεο ησλ εηαίξσλ, νη νπνίν ζα θαη είλαη αλνηθηή ζην 

δηάινγν θαη ηνλ ζπκβηβαζκφ. Οη Salk θαη Brannen (2000), νη νπνίνη ππνζηεξίδνπλ φηη 

φηαλ ε δηεζλήο θνηλνπξαμία επηδίδεη νξζή δηαρείξηζε ηεο πνιηηηζκηθήο πνιπκνξθίαο, 

βειηηψλεη ηελ απφδνζε ηεο ζπκκαρίαο. Σέινο, ε πνιηηηζηηθή πνιπκνξθία κπνξεί λα 

παξέρεη πξάγκαηη πιενλέθηεκα, δίλνληαο ζηνπο δηαρεηξηζηέο έλα επξχηεξν θάζκα 

ησλ πξννπηηθψλ γηα ηε δηαρείξηζε ζχλζεησλ πνιηηηζκηθψλ ζπζηεκάησλ (Salk and 

Brannen, 2000)." 

4.3 Διεθνεύσ Στρατηγικϋσ Συμμαχύασ όπου η εθνικό κουλτούρα 

λειτουργεύ ωσ παρϊγοντασ επιτυχύασ 

4.3.1 Renault-Nissan 
Δμεηάδνληαο ηελ πεξίπησζε ηεο ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο Renault-Nissan πνπ έρεη 

ζπγθεληξψζεη κεγάιε πξνζνρή ηα ηειεπηαία ρξφληα γίλεηαη θαηαλνεηή ε 

ζεκαληηθφηεηα ηεο θνπιηνχξαο ζηελ επηηπρία ησλ δηεζλψλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. 

Ζ ζπκκαρία ηδξχζεθε ην 1999, φηαλ ε Reanault απέθηεζε ην 36,8% ησλ κεηνρψλ ηεο 



76 

 

εηαηξείαο. Ζ Renault ήζειε λα δεκηνπξγήζεη κηα ηζρπξφηεξε παξνπζία ζηελ Αζία θαη 

ζηε Βφξεηα Ακεξηθή. Ζ Nissan, απφ ηελ άιιε πιεπξά ήηαλ ζε νηθνλνκηθή δπζρέξεηα 

θαη έςαρλε γηα έλα ζσηήξα.  

Ζ ζπλεξγαζία κεηαμχ ηεο Renault θαη ηεο Nissan επηθεληξψλεηαη επίζεο ζηελ έληαζε 

θεθαιαίνπ εξεπλεηηθψλ έξγσλ, φπσο ε βησζηκφηεηα, ηα κεδεληθά έμνδα κεηαθνξψλ, 

θαζψο θαη ε αλάπηπμε ηεο απηνθηλεηνβηνκεραλίαο ζηηο αλαδπφκελεο αγνξέο, φπσο ε 

Βξαδηιία, ε Ρσζία θαη ε Ηλδία. Ζ ζπκκαρία ζηνρεχεη επίζεο ζηελ αμηνπνίεζε ησλ 

αγνξψλ θαη ησλ δχν εηαηξηψλ, εμαζθαιίδνληαο κεγαιχηεξν φγθν παξαγσγήο θαη σο 

εθ ηνχηνπ θαιχηεξε ηηκνιφγεζε εθ κέξνπο ησλ πξνκεζεπηψλ. Ζ  Renault θαη ε 

Nissan έρνπλ επίζεο ελνπνηεκέλεο ιεηηνπξγίεο ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο ζην 

πιαίζην ηεο ζπκκαρίαο γηα ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο. Οη εηαηξείεο ηζρπξίδνληαη φηη 

παξάγνπλ πεξηζζφηεξα απφ € 200 εθαηνκκχξηα επξψ εηεζίσο κε ηελ θνηλή ρξήζε 

ησλ απνζεθψλ, ησλ κέζσλ κεηαθνξάο, ησλ πνληνπφξσλ πινίσλ θαη ησλ ηεισληαθψλ 

δηαδηθαζηψλ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ επεμεξγαζία. ΢πλνιηθά, ε ζπκκαρία αλέθεξε 

πάλσ απφ 1,5 δηζ. επξψ ζε ζπλέξγεηεο ην 2010. 

Ζ ΢πκκαρία αλαπηχζζεη «βέιηηζηεο πξαθηηθέο», ζπζηήκαηα δαλεηζκνχ θαη ειέγρσλ 

γηα ηελ ελίζρπζε ηεο κίαο εηαηξείαο απφ ηελ άιιε εηαηξεία, φπνπ απηφ ελδείθλπηαη. Ο 

"ηξφπνο παξαγσγήο ηεο Nissan" έγηλε ν αθξνγσληαίνο ιίζνο ηνπ "ζπζηήκαηνο 

παξαγσγή ηεο Renault", πξφηππν ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη απφ φια ηα εξγνζηάζηα 

ηεο Renault. Ζ Renault αλέθεξε αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαηά 15%, ιφγσ ηνπ 

λένπ ζπζηήκαηνο 

Αλ θαη νη δχν απφ ηηο ζπκκεηέρνπζεο εηαηξείεο θαίλεηαη λα έρνπλ αληηζηνίρηζε ησλ 

ζηφρσλ, ε πνιηηηζηηθή απφζηαζε ήηαλ κεγάιε. Απηφ απαηηεί ζεκαληηθή πξνζπάζεηα 

θαη δέζκεπζε απφ ηελ πιεπξά ησλ δχν εηαηξεηψλ ε νπνία ζα γεθπξψζεη απηφ ην 

πνιηηηζηηθφ ράζκα. Αξρηθά, νη αλαιπηέο ήηαλ επηθπιαθηηθνί ζρεηηθά κε ηελ πνξεία 

ηεο ζπκκαρίαο. Αιιά, φπσο απνδεηθλχεηαη, ε ζπκκαρία ήηαλ επηηπρήο. Ζ πξνζεθηηθή 

πξνεηνηκαζία, ε δηαπνιηηηζκηθή επαηζζεζία, θαη ε δσηηθή ζπκβνιή ηνπ Carl Ghosn ν 

νπνίνο εγήζεθε ηεο λέαο εηαηξείαο έπαημαλ θαζνξηζηηθφ ξφιν. Ο Carl Ghosn είρε έλα 

πνιππνιηηηζκηθφ ππφβαζξν (ε κεηέξα ηνπ θαηαγφηαλ απφ ηε Γαιιία θαη ν παηέξαο 

ηνπ απφ ηε Βξαδηιία), γλψξηδε άπηαηζηα πέληε γιψζζεο, θαη είρε απνθνηηήζεη απφ 

ηελ Ecole Polytechnique, έλα απφ ηα πην ζεκαληηθά ηδξχκαηα ηεο Γαιιίαο. Οη 
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πηζηνπνηήζεηο ηνπ ήηαλ άςνγεο, θέξδηζε κε επηηπρία ηελ εκπηζηνζχλε ησλ Ηαπψλσλ 

ζπλαδέιθσλ ηνπ θαη έθεξε εηο πέξαο ην έξγν ηεο ζπκκαρίαο. 

O Carlos Ghosn είλαη ν Πξφεδξνο θαη Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο ηεο ζπκκαρίαο. Ο 

Ghosn έρνληαο εξεζίζκαηα απφ ηε Γαιιία, ηε Βξαδηιία θαη ηνλ Λίβαλν απνηειεί κία 

πνιππνιηηηζκηθή πξνζσπηθφηεηα επηρεηξεκαηία ν νπνίνο είλαη επίζεο Πξφεδξνο θαη 

Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο ηεο Nissan Motors θαη έρεη ηηο ίδηεο ζέζεηο θαη ζηε Renault. Ο 

Ghosn ζπγθξίλεη ηελ εηαηξηθή ζρέζε Renault-Nissan κε ηε ζρέζε ζε έλα γάκν:. "΢ε 

έλα δεπγάξη νη απφςεηο ησλ κειψλ ηνπ δελ ζπγθιίλνπλ, δελ είλαη δπλαηή ε χπαξμε 

κηαο  εληαίαο ηαπηφηεηαο, φηαλ παληξεχνληαη. Αλη ' απηνχ, δηαηεξνχλ ηελ 

αηνκηθφηεηά ηνπο θαη εληάζζνληαη ζε κία λέα πξαγκαηηθφηεηα γηα λα νηθνδνκήζνπλ 

κηα δσή καδί, ελσκέλνη κε θνηλά ζπκθέξνληα θαη ζηφρνπο, Ο θαζέλαο θέξεη θάηη 

δηαθνξεηηθφ ζηελ έλσζε. ΢ηηο επηρεηξήζεηο, αλεμάξηεηα απφ ηε βηνκεραλία, νη πην 

επηηπρεκέλεο θαη δηαξθείο ζπλεξγαζίεο είλαη απηέο πνπ έρνπλ δεκηνπξγεζεί κε 

ζεβαζκφ ζηελ ηαπηφηεηα ηνπ θάζε κέινπο σο ζηαζεξή θαηεπζπληήξηα αξρή. 

4.3.2 Sony Ericsson 
O Wallace (2004) πεξηγξάθεη ηελ Γηεζλή ΢ηξαηεγηθή ΢πκκαρία σο ηελ ζπλεξγαζία 

δχν ή πεξηζζφηεξσλ εηαίξσλ ζε κηα πξνζπάζεηα λα επηηεπρζεί έλα ζπγθεθξηκέλν 

απνηέιεζκα πνπ δελ ζα κπνξνχζε λα επηηεπρζεί κφλν απφ ηνλ έλα εηαίξν. 

Ζ πεξίπησζε ηεο Sony Ericsson δίλεη απηή ηελ αίζζεζε ηεο δηεζλνχο θνηλνπξαμίαο 

θαη απνηειεί ζπλεξγαζία κεηαμχ δχν πνιπεζληθψλ εηαηξεηψλ, δειαδή ηεο Sony θαη 

ηεο Ericsson, ε νπνία δεκηνπξγήζεθε απφ θνηλνχ, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί έλαο θαη 

κφλν ζηφρνο πνπ δελ ζα ήηαλ δπλαηφ λα επηηχρεη ε κία εηαηξεία αλ εξγαδφηαλ κφλε 

ηεο. Ο ζθνπφο, ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο είλαη λα επηηχρεη αλάπηπμε θαη 

βηψζηκν αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα, ελψ ζε άιιεο πεξηπηψζεηο ν ζθνπφο κπνξεί λα 

πνηθίιεη. 

Ο Wallace (2004) ππνζηήξημε φηη ε θνηλνπξαμία έρεη ζπζηαζεί κε βάζε θνηλνχο θαη 

ακνηβαίνπο ζηφρνπο πξνθεηκέλνπ ε ζπλεξγαζία λα δηαξθέζεη πνιχ. ΢ηελ πεξίπησζε 

ηεο Sony Ericsson, ν θχξηνο ζηφρνο ήηαλ λα εηζέιζεη ζηηο αγνξέο θηλεηήο ηειεθσλίαο 

θαη λα αληαγσλίδεηαη κε ηνπο αληηπάινπο ηεο κε βάζε ηελ ηερλνινγία αηρκήο θαη ηνλ 

ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ ηεο. Ο ζθνπφο απηφο βαζίζηεθε ζην ακνηβαίν ζπκθέξνλ 

ηφζν ηεο Sony φζν θαη ηεο Ericsson, θαζψο θαη νη δχν αληηκεηψπηδαλ δπζθνιίεο 
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πξνθεηκέλνπ λα αληαγσληζηνχλ ηνπο αληηπάινπο ηνπο ζηελ αγνξά θηλεηήο 

ηειεθσλίαο ζε απηφλνκε βάζε. 

Έλα άιιν πξάγκα πνπ αλαθέξεηαη απφ ηνλ Wallace (2004) είλαη ην επίπεδν 

αιιειεμάξηεζεο κεηαμχ ησλ εηαίξσλ. Ζ Sony έρεη εμαηξεηηθή θήκε γηα ηα εμαηξεηηθά 

θαηλνηφκα ζρέδηα θαη ε Ericsson έρεη κηα αμηφπηζηε ζέζε, φηαλ πξφθεηηαη γηα ηελ 

ηειεπηαία ιέμε ηεο ηερλνινγίαο ζηνλ ηνκέα ησλ ηειεπηθνηλσληψλ. Σφζν ε Sony φζν 

θαη ε Ericsson δελ ζα κπνξνχζαλ ελδερνκέλσο λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο ηνπο, εάλ 

δελ βαζίδνληαλ ε κία ζηελ άιιε γηα ηηο αληίζηνηρεο γλψζεηο θαη ηθαλφηεηέο, ηφζν 

ζηνλ ηνκέα ηνπ ζρεδηαζκνχ φζν θαη ηεο ηερλνινγίαο. 

Με βάζε ηε κειέηε ηεο Culpan (2002), ε δηαδηθαζία ηεο θνηλνπξαμίαο κπνξεί λα 

ρσξηζηεί ζε ηέζζεξα ζηάδηα απφ ηελ άπνςε ηεο ιήςεο απνθάζεσλ ησλ εηαίξσλ. Σν 

πξψην ζηάδην είλαη γλσζηφ σο ην αξρηθφ ζηάδην θαηά ην νπνίν νη εηαίξνη αμηνινγνχλ 

ηελ ζθνπηκφηεηα ηεο επηρείξεζεο, αμηνινγψληαο φινπο ηνπο θηλδχλνπο θαη ηα 

πιενλεθηήκαηα ηα νπνία ζπλνδεχνληαη κε ηε δηαδηθαζία. Πξηλ απφ ηε ζπλεξγαζία ηεο 

Sony θαη ηεο Ericsson, νη δχν εηαηξείεο είραλ εκπιαθεί ζηνλ ηνκέα ηεο θηλεηήο 

ηειεθσλίαο, αιιά δελ ήηαλ ζε ζέζε λα αληαγσληζηνχλ θάησ απφ ην ζθιεξφ 

αληαγσληζκφ πνπ θαζνξίδνληαη απφ ηνπο αληηπάινπο ηνπο. ΢ε κηα πξνζπάζεηα λα 

μεπεξαζηεί απηή ε θαηάζηαζε θαη λα αλαηξέςεη ην κνλνπψιην ησλ αληαγσληζηψλ 

ηνπο, ε Ericsson απνθάζηζε λα ζπλάςεη ζπκκαρία κε ηελ Sony, πξνθεηκέλνπ λα 

ζρεδηάζεη θαη λα θαηαζθεπάζεη θηλεηά ηειέθσλα γηα ηνπο θαηαλαισηέο ζε φιν ηνλ 

θφζκν. 

Σν επφκελν ζηάδην ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ είλαη ην ζηάδην ζρεκαηηζκνχ, 

ην νπνίν θαηέρεη θξίζηκε θαη ζηξαηεγηθή ζεκαζίαο αλάκεζα ζε φια ηα ζηάδηα. Όπσο 

αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο απφ ηνλ Culpan (2002), θαηά ην ζηάδην απηφ νη 

ζεκαληηθέο απνθάζεηο ιακβάλνληαη ζρεηηθά κε ηελ επηινγή εηαίξνπ θαη ην είδνο ηεο 

ζπλεξγαζίαο πνπ ζα απνηειέζνπλ ηελ θνηλνπξαμία. Σφζν ν Culpan (2002) φζν θαη ν 

Stiles (2001) ππνζηεξίδνπλ ηε ζεκαζία ηεο επηινγήο ηνπ εηαίξνπ θαη επηκέλνπλ ζηελ 

επηινγή ηνπ ζσζηνχ εηαίξνπ βάζε ηεο ζπκβαηφηεηαο. Ζ ζπκβαηφηεηα κπνξεί λα 

είλαη είηε κε ηε κνξθή ησλ πφξσλ είηε κε ηε κνξθή ηεο θνπιηνχξαο. ΢ηελ πεξίπησζε 

ηεο Sony Ericsson, ε Ericsson ήηαλ απηή πνπ απνθάζηζε λα πξνρσξήζεη ζε 

ζπλεξγαζία κε ηε Sony ζηα ηέιε ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990. Καη νη δχν εηαίξνη είραλ 
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ζηελ θαηνρή ηνπο πνιχηηκνπο πφξνπο, ην κφλν πξάγκα πνπ ζεσξήζεθε σο 

αζπκβίβαζην ήηαλ ε θνπιηνχξα. Όπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ε Sony είλαη κηα 

ηαπσληθή πνιππνιηηηζκηθή επηρείξεζε, ελψ ε Ericsson είλαη κία ζνπεδηθή. Καη νη δχν 

εηαηξείεο είραλ εληειψο δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα θαη εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Γηα λα 

μεπεξαζηεί απηή ε ζχγθξνπζε, νη δχν εηαηξείεο απνθάζηζαλ λα εδξαησζεί ε 

θνηλνπξαμία ζε κηα ηξίηε νπδέηεξε ηνπνζεζία, δειαδή ην Ζλσκέλν Βαζίιεην, έηζη 

ψζηε ε πνιηηηζηηθή ζχγθξνπζε λα επηιπζεί. Γεδνκέλνπ φηη νη εηαηξείεο ήηαλ 

επηλνεηηθέο, απνθάζηζαλ λα ζπκκεηάζρνπλ ζε κηα εηαηξηθή ζρέζε ηδίσλ θεθαιαίσλ, 

παξέρνληαο ζε θάζε εηαίξν πνζνζηφ 50% ζηελ θνηλνπξαμία, αθαηξψληαο έηζη θάζε 

πεξαηηέξσ δηακάρε γηα ηηο δηαδηθαζίεο ειέγρνπ. 

Μεηά ηελ ζχζηαζε ηεο θνηλνπξαμίαο, ην ηξίην ζηάδην, φπσο αλαθέξεηαη απφ ηνλ 

Culpan (2002) είλαη ην ζηάδην ηεο ιεηηνπξγίαο. Καηά ην ζηάδην απηφ, ε θνηλή 

επηρείξεζε αμηνινγείηαη βάζεη ησλ επηδφζεψλ ηεο. Τπάξρνπλ δηάθνξνη παξάγνληεο 

πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηε κέηξεζε απφδνζεο ηεο θνηλνπξαμίαο. Ο 

Culpan (2002) πξνηείλεη δχν ηξφπνπο κέζσ ησλ νπνίσλ ε απφδνζε ηεο θνηλνπξαμίαο 

κπνξεί λα αμηνινγεζεί είηε κε κέηξεζε ηνπ βαζκνχ ηθαλνπνίεζεο ησλ εηαίξσλ, ε 

νπνία είλαη άπιε ή κεηξψληαο ηηο πσιήζεηο θαη ηνλ φγθν ησλ θεξδψλ ηεο 

θνηλνπξαμίαο. Καηά ην πξψην έηνο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο Sony Ericsson δελ έθαλε 

θέξδνο κέρξη ην ηξίην ηξίκελν ηνπ 2003. Ζ πίεζε απφ ηηο κεηξηθέο επηρεηξήζεηο ήηαλ 

έληνλεο θαη ππήξμε κίαο πεξίνδνο  φπνπ ε θνηλνπξαμία ήηαλ ζηα πξφζπξα ηνπ 

ηεξκαηηζκνχ. ΢χληνκα κεηά απφ απηφ νη πσιήζεηο άξρηζαλ λα απμάλνληαη θαη ην 

πεξηζψξην θέξδνπο αλήιζε ζε $ 1 δηζ. επξψ εηεζίσο (Esato, 2007). Λακβάλνληαο 

ππφςε ηνλ φγθν πψιεζεο θαη ηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ε απφδνζε ηεο Sony Ericsson 

ήηαλ εχθνιν λα κεηξεζεί ζε ζχγθξηζε κε ην επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ησλ κεηξηθψλ 

επηρεηξήζεσλ. 

Σν ηειεπηαίν θαη ηειηθφ ζηάδην, ζχκθσλα κε ηνλ Culpan (2002) είλαη ην ζηάδην ηνπ 

απνηειέζκαηνο, θαηά ην νπνία ν εηαίξνο απνθαζίζεη είηε λα θχγεη είηε λα ζπλερίζεη 

ηελ θνηλνπξαμία. Καη πάιη απηή ε απφθαζε απηή ζηεξίδεηαη απνθιεηζηηθά ζηελ 

απφδνζε ηεο θνηλνπξαμίαο. Κξαηψληαο ππφςε ηελ ηξέρνπζα νηθνλνκηθή θαηάζηαζε, 

ε Ericsson ζθέθηεθε λα εγθαηαιείςεη ηελ θνηλνπξαμία, αιιά ζχληνκα απνθάζηζε 

δηαθνξεηηθά εμαζθαιίδνληαο ηε δέζκεπζή ηεο ζε απηή (Engadget, 2009). 
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΢ηηο δηεζλείο θνηλνπξαμίεο, ππάξρνπλ δχν θνπιηνχξεο πνπ έρνπλ ζεκαληηθέο 

επηπηψζεηο ζηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ εηαίξσλ. Οη θνπιηνχξεο απηέο είλαη ε εζληθή 

θαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα. Ο Tayeb (2001) ππνγξάκκηζε επίζεο ηε ζεκαζία ησλ 

δχν απηψλ θνπιηνχξσλ θαη ηφληζε φηη ζα έρνπλ ζεκαληηθέο επηπηψζεηο γηα ηελ 

νξγάλσζε θαη ην χθνο ηεο δηαρείξηζεο ηεο θνηλνπξαμίαο. Οη Lane θαη Beamish 

(1990) πξφηεηλαλ επίζεο φηη φηαλ νη δχν εηαίξνη ηεο θνηλνπξαμίαο αλήθνπλ ζε 

δηαθνξεηηθέο εζληθέο θνπιηνχξεο ηείλνπλ λα έρνπλ δπζθνιίεο ζηελ, επνκέλσο, ε 

θαηάζηαζε απηή κπνξεί λα επεξεάζεη αξλεηηθά ηελ θνηλνπξαμία (Lane and Beamish 

1990). 

Ο Hofstede (2001) αλαθέξεη επίζεο ηφζν ελ εζληθή φζν θαη ηελ νξγαλσζηαθή 

θνπιηνχξα ζηελ έξεπλα ηνπ θαη πξνζδηνξίδεη ηνλ πνιηηηζκφ σο ηνλ ζπιινγηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ κπαινχ ελφο αηφκνπ, ην νπνίν δηαθνξνπνηεί κηα νκάδα 

αλζξψπσλ απφ κία άιιε. Έρνπκε ρξεζηκνπνηήζεη ηελ έξεπλά ηνπ πξνθεηκέλνπ λα 

κειεηήζεη ηνλ πνιηηηζκφ ηεο Sony Ericsson. 

΢χκθσλα κε ηνλ Hofstede (2001), ε εζληθή θνπιηνχξα είλαη ρηηζκέλε γχξσ απφ ηηο 

θνηλσληθέο λφξκεο πνπ απνηεινχληαη απφ αμίεο πνπ είλαη θνηλέο γηα ην κεγαιχηεξν 

κέξνο ηνπ πιεζπζκνχ. Απηέο νη θνηλσληθέο λφξκεο αλαγθάδνπλ ηνπο νξγαληζκνχο λα 

πξνζαξκφζνπλ κηα ζπγθεθξηκέλε δνκή θαη ιεηηνπξγία . Αλά πάζα ζηηγκή ζα πξέπεη 

λα εληζρχζεη ηνπο ζρεηηθνχο θαλφλεο θαη απφ ηε ζηηγκή πνπ έρνπλ εληζρπζεί είλαη 

πνιχ δχζθνιν λα αιιάμνπλ. Ο Hofstede πξφηεηλε πέληε δηαζηάζεηο πνπ κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηε κέηξεζε ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο Sony 

Ericsson ρξεζηκνπνηήζεθε ε εζληθή θνπιηνχξα ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ σο κία 

θνπιηνχξα ε νπνία επεξεάδεη ηελ θνηλνπξαμία. Με βάζε ηα επξήκαηά εξεπλψλ ε 

εζληθή θνπιηνχξα ηεο Sony Ericsson ραξαθηεξίδεηαη λα έρεη ρακειή απφζηαζε 

εμνπζίαο, ρακειή ηάζε γηα απνθπγή αβεβαηφηεηαο, πςειή εζηίαζε ζηνλ αηνκηθηζκφ, 

πςειή αλδξνπξέπεηα θαη ρακειφ πξνζαλαηνιηζκφ πξνο καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο. 

Απηά ηα ραξαθηεξηζηηθά δείρλνπλ φηη ε Sony Ericsson έρεη επεξεαζηεί απφ ηελ 

εζληθή θνπιηνχξα πνπ επηηξέπεη απνθεληξσκέλε θαη επίπεδε νξγαλσηηθή δνκή ζε 

ζπλδπαζκφ κε ην κηθξφ κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο. Απηή ε θνπιηνχξα επηθεληξψλεηαη 

επίζεο ζηελ αμηνιφγεζε ησλ αηνκηθψλ επηδφζεσλ θαη ηελ πξνψζεζε ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο θαη δίλεηαη πξνηεξαηφηεηα ζηελ επίηεπμε βξαρππξφζεζκσλ 

ζηφρσλ. 
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΢ηελ πεξίπησζε ησλ θνηλνπξαμηψλ, νη εηαίξνη θέξνπλ ν θαζέλαο ηελ θνπιηνχξα ηνπο 

έηζη ψζηε λα ζρεκαηίζνπλ κηα άιιε θνπιηνχξα πνπ είλαη ζπλήζσο εκπλεπζκέλε απφ 

ηελ θνπιηνχξα ησλ εηαίξσλ ή παίξλεη έλα ζρήκα κηαο λέαο θνπιηνχξαο (Berger, 

2007). Γηα λα θαηαλνεζεί απηφ ην θαηλφκελν, ζα πξέπεη λα αλαιπζνχλ νη θνπιηνχξεο 

ησλ δχν εηαίξσλ κε βάζε ηηο δηαζηάζεηο ηνπ Hofstede ησλ εζληθψλ θαη νξγαλσηηθψλ 

θνπιηνχξσλ. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ έξεπλα πνπ έγηλε απφ ηνλ Hofstede κπνξεί εχθνια λα 

ραξαθηεξηζηεί ε δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν εηαηξεηψλ σο πνιχ ζεκαληηθή. Ο ιφγνο 

είλαη πσο ε Sony έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζηελ Ηαπσλία θαη ε Ericsson είλαη κηα εηαηξεία κε 

έδξα ηε ΢νπεδία. Όπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί απφ ηνπο Lane θαη Beamish (1990) 

ζπλεξγάηεο ησλ θνηλνπξαμηψλ απφ δηαθνξεηηθέο εζληθέο θνπιηνχξεο ηείλνπλ λα 

αληηκεησπίδνπλ κεγαιχηεξε δπζθνιία φζνλ αθνξά ηελ επηθνηλσλία θαη ην 

ζπληνληζκφ (Lane and Beamish 1990). Αλ θνηηάμνπκε ηελ νξγαλσηηθή θνπιηνχξα 

ησλ δχν ζπλεξγαδφκελσλ εηαηξεηψλ, βιέπνπκε φηη ππάξρεη κηα ζεκαληηθή δηαθνξά ζε 

απηφλ ηνλ ινγαξηαζκφ. Ζ κφλε νκνηφηεηα κεηαμχ ηνπο είλαη ν επαγγεικαηηθφο 

πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηελ εξγαζία θαη ην αλνηθηφ ζχζηεκα πνπ ππάξρνπλ ζην 

εζσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ. Όηαλ θάλνπκε απηή ηε ζχγθξηζε κε ηε Sony Ericsson, 

δηαπηζηψλνπκε φηη ε θνπιηνχξα ε νπνία έρεη ελζσκαησζεί ζηε Sony Ericsson είλαη 

αξθεηά παξφκνηα κε εθείλε ηεο Ericsson. Ο ιφγνο κπνξεί λα νθείιεηαη ζηα φηη θαη νη 

δχν εηαηξείεο εδξεχνπλ ζηελ Δπξψπε, φπνπ εθεί είλαη πνιχ κηθξφηεξε ε δηαθνξά ζηηο 

αληίζηνηρεο εζληθέο θνπιηνχξεο ηνπο. Έλαο άιινο ιφγνο γηα ηελ νκνηφηεηα ηεο 

θνπιηνχξαο ηεο θνηλνπξαμίαο κε ηελ Ericsson είλαη φηη ε αλαινγία ησλ ΢νπεδψλ 

εξγαδνκέλσλ πνπ εξγάδνληαη ζην Sony Ericsson είλαη αξθεηά πςειή, δίλνληαο έηζη 

κηα παξφκνηα ηδέα. Μπνξεί λα εηπσζεί φηη ε θνπιηνχξα πνπ ελζσκαηψλεηαη ζηε Sony 

Ericsson βαζίδεηαη ελ κέξεη ζε νξηζκέλα θνηλά ζηνηρεία κεηαμχ ησλ κεηξηθψλ 

επηρεηξήζεσλ θαη επεξεάδνληαη ελ κέξεη απφ ηελ εζληθή θνπιηνχξα. 

 

΢πκπεξάλνπκε, ινηπφλ, φηη ε εηαηξηθή θνπιηνχξα ζε κηα δηεζλή θνηλνπξαμία δηαζέηεη 

ηηο θνηλέο πνιηηηζηηθέο δπλάκεηο θαη ησλ δχν κεηξηθψλ εηαηξεηψλ θαη κνηάδεη κε ηελ 

εζληθή θνπιηνχξα, εηδηθά φηαλ νη κεηξηθέο εηαηξείαο αλήθνπλ ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο. 
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4.3.3 Tommy Hilfiger - Arvind Murjani Brands 
Ζ δηεζλήο κάξθα Tommy Hilfiger έρεη αγνξάζεη ην 50% ησλ κεηνρψλ ηεο 

θνηλνπξαμίαο Arvind, εηαηξεία ιηαληθήο πψιεζεο εηδψλ έλδπζεο. Ζ Arvind Murjani 

Brands (AMB) αλήθεη ζηνλ φκηιν Murjani. Ζ θίλεζε απηή ζα βνεζήζεη λα 

επηηαρπλζεί ε είζνδνο ηεο επηρείξεζεο ζηελ Ηλδία. Ζ Tommy Hilfiger δήισζε πσο ηα 

πξντφληα Tommy Hilfiger ζήκεξα δηαλέκνληαη κέζσ πάλσ απφ 80 θαηαζηήκαησλ 

ζηελ Ηλδία. Ζ ζπλαιιαγή πεξηιακβάλεη ηελ εμαγνξά ηεο άδεηαο Murjani γηα ηα 

εκπνξηθά ζήκαηα ηεο Tommy Hilfiger ζηελ Ηλδία θαη ηελ εμαγνξά ηνπ 50% ησλ 

κεηνρψλ ηεο ζηελ AMB. Ζ Tommy Hilfiger δήισζε φηη ε θίλεζε ήηαλ ζχκθσλε κε 

παξφκνηεο ελέξγεηεο, ν φκηινο είρε θάλεη παξφκνηεο ελέξγεηεο θαη ζε άιιεο αγνξέο γηα 

λα ζηεξίμεη ηε ζηξαηεγηθή ηεο εδξαίσζεο ηεο δηαρείξηζεο ηεο κάξθαο θαη λα 

πιεζηάδεη αγνξέο κε πην ζπληνληζκέλν ηξφπν. 

Ζ Ηλδία είλαη κηα ζεκαληηθή αγνξά γηα ηελ Tommy Hilfiger, ε εηαηξεία είλαη πιήξσο 

δεζκεπκέλε ζηε ζπλερή αλάπηπμε ζηελ Ηλδία. Ζ ζπλαιιαγή επηηξέπεη λα 

ελζσκαηψζνπλ ηελ Ηλδία ζηελ παγθφζκηα πιαηθφξκα γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

πξνκήζεηα, ηελ εμαζθάιηζε ηεο ζπλνρήο ηεο κάξθαο, ελψ παξέρεη αθηεξσκέλε 

πεξηθεξεηαθή εκπεηξνγλσκνζχλε φπνπ ρξεηάδεηαη, δήισζε ν Fred Gehring, 

Γηεπζχλσλ ΢χκβνπινο ηνπ Οκίινπ Tommy Hilfiger. 

Ζ Tommy Hilfiger ζπλερίδεη ηε ζπλεξγαζία κε ηελ Arvind κε απηφ ην ζπλαξπαζηηθφ 

λέν εγρείξεκα. Δηθάδεηαη φηη ε ζπλέρηζε απηήο ηεο ζρέζεο ζα επηηξέςεη λα 

επσθειεζνχλ ε Tommy Hilfiger απφ ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε ηεο Arvind ζηνλ ηλδηθφ 

ηξφπν έλδπζεο θαζψο θαη κε ηελ εδξαίσζε ζηελ Ηλδία εγθαηαζηάζεσλ παξαγσγήο, 

ηφζν κε ην εκπνξηθφ ζήκα Tommy Hilfiger, θαζψο θαη άιιεο κάξθεο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ εκπνξηθψλ ζεκάησλ ΗΕΟυ θαη Arrow. 

"Οη αλαιπηέο αλακέλνπλ φηη ε ζπκθσλία ζα βνεζήζεη ηελ ηαρεία αλάπηπμε ηεο 

Tommy Hilfiger. Ζ Tommy, ζηελ Ηλδία, έρεη κηα ηζηνξία επηηπρίαο ηα ηειεπηαία 

ρξφληα θαη ε Tommy Hilfiger έρεη πνιχ θαιχηεξεο επηδφζεηο απφ ηνλ αληαγσληζκφ κε 

ζπλέπεηα. Ζ Tommy Hilfiger αλακέλεηαη λα γίλεη πην επηζεηηθή ζηελ αγνξά ηεο 

Ηλδίαο. Οη πειάηεο κπνξνχλ επίζεο λα πεξηκέλνπλ έλα επξχηεξν θάζκα ησλ 

πξντφλησλ απφ ην δηεζλέο θάζκα ηεο Tommy Hilfiger θαη  κεγαιχηεξε έκθαζε ζηελ 

νηθνδφκεζε ηεο κάξθαο ε νπνία ζα ζπλδέεηαη κε ηνλ πειάηε ", δήισζε ν Sharad 

Mehra, αλψηεξνο αληηπξφεδξνο ηεο Technopak Advisors. 
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Απφ ηα παξαπάλσ ζπκπεξαίλεηαη πσο ε Tommy Hilfiger έρνληαο κία δηαθνξεηηθή 

θνπιηνχξα απφ ηελ ηνπηθή ηλδηθή Arvind επσθειήζεθε απφ ηε δεχηεξε, ε νπνία είλαη 

γλψζηεο ηεο ηλδηθήο αγνξάο. Ζ δεκηνπξγία ζπλεξγαζίαο επεηεχρζεηε κε ζθνπφ ηελ 

είζνδν ηεο Tommy Hilfiger ζηελ αγνξά ηεο Ηλδίαο, ε νπνία ραξαθηεξίδεηαη απφ 

πνιηηηζκηθέο ηδηνκνξθίεο. Οη εηαίξνη ηεο παξαπάλσ ζηξαηεγηθήο ζπκκαρίαο, έρνληαο 

δηαθνξεηηθέο θνπιηνχξεο θαηάθεξαλ λα βξνπλ έλα θνηλφ θψδηθα επηθνηλσλίαο ν 

νπνίνο είλαη ηθαλφο λα επηθέξεη νθέιε θαη ζηηο δχν εηαηξείεο.  Ζ Tommy Hilfiger 

βαζηδφκελε ζηηο πιεξνθνξίεο ηεο Arvind ζα κπνξέζεη εχθνια λα πξνζαξκφζεη ηα 

πξντφληα ηεο ζηα ηνπηθά δεδνκέλα θαη επηπιένλ λα ηα εμαηνκηθεχζεη ζε θάπνην 

βαζκφ ζηηο πξνηηκήζεηο ησλ Ηλδψλ πειαηψλ ηεο. 

4.3.4 Tata Starbucks Ltd 
Ζ Tata Starbucks Ltd είλαη 50:50 θνηλνπξαθηηθή επηρείξεζε, ζηελ νπνία αλήθεη ε 

Starbucks Corporation θαη ε Tata Global Beverages, ε νπνία θαηέρεη θαη ιεηηνπξγεί 

ηα θαηαζηήκαηα εο Starbucks ζηελ Ηλδία. Σα θαηαζηήκαηα ηεο Starbucks ζηελ Ηλδία 

θέξνπλ ηελ επσλπκία Starbucks "κηα ζπκκαρία ηεο Tata". Ζ Starbucks, κέζσ κηαο 

ζπκθσλίαο κε ηελ Tata Coffee, ζεξβίξεη θαθέ πνπ είλαη 100% ηνπηθά παξαγψκελνο 

θαη θαηεξγαζκέλνο (Agarwal, 2012). 

Σνλ Ηαλνπάξην ηνπ 2011,  Starbucks Corporation θαη ε Tata Coffee, ε κεγαιχηεξε 

εηαηξεία θπηεία θαθέ ζηελ Αζία, αλαθνίλσζαλ ηα ζρέδηά νπο γηα κηα ζηξαηεγηθή 

ζπκκαρία γηα λα εηζέιζεη ε Starbucks ζηελ αγνξά ηεο Ηλδίαο. Παξά ηελ ιαλζαζκέλε 

εθθίλεζε ην 2007, ηνλ Ηαλνπάξην ηνπ 2012 ε Starbucks ηειηθά αλαθνίλσζε κία 50:50 

θνηλνπξαμία κε ηελ Tata Global Beverages, πνπ νλνκάδεηαη Tata Starbucks Ltd, ε 

νπνία ζα δηαηεξνχλ θαη uα εθκεηαιιεχεηαη θαηαζηήκαηα κε επσλπκία Starbucks "κία 

ζπκκαρία ηεο Tata»( Saikat, 2007).). Ζ Starbucks είρε πξνεγνπκέλσο επηρείξεζε λα 

εηζέιζεη ζηελ ηλδηθή αγνξά, ην 2007, κε κηα θνηλνπξαμία κε ηε ζπκκεηνρή ηεο 

ηλδνλεζηαθήο δηθηαφρξεζεο ηεο Kishore Biyani. Χζηφζν, ε θνηλνπξαθηηθή 

επηρείξεζε απέζπξε ελ μέλε επελδπηηθή ηεο πξφηαζε κε ηελ ηλδηθή θπβέξλεζε. Ζ 

Starbucks δελ αλαθέξεη θαλέλα ιφγν γηα ηελ απφζπξζε απηή. 

΢ηηο 19 Οθησβξίνπ 2012, ε Starbucks άλνημε ην πξψην ηεο θαηάζηεκα ζηελ Ηλδία, 

κεηξψληαο 4.500 ηεηξαγσληθά πφδηα ζην Elphinstone Building ην νπνίν βξίζθεηαη 

ζην Horniman Circle ηνπ Μνπκπάτ. Ζ Starbucks επεθηείλεη ηελ παξνπζία ηεο ζην 

Γειρί ζηηο 24 Ηαλνπαξίνπ 2013, κε ην άλνηγκα 2 θαηαζηεκάησλ ζην Terminal ΗΗΗ ηνπ 



84 

 

Γηεζλνχο αεξνδξνκίνπ Indira Gandhi, θαη αξγφηεξα έλα ζην Connaught Place.  

 

Αξρηθά, ε Starbucks άλνημε έλα ζπλδπαζκφ κεκνλσκέλσλ θαηαζηεκάησλ πνπ 

βξίζθνληαη ζε αεξνδξφκηα, εκπνξηθά θέληξα θαη ζηαζκνχο ηνπ κεηξφ, θαζψο θαη 

εκπνξηθά ζπγθξνηήκαηα. Ζ εηαηξεία ζρεδηάδεη λα επεθηείλεη ηε ιηαληθή παξνπζία ηεο 

ζηελ Ηλδία, αλνίγνληαο θαηαζηήκαηα ζε λνζνθνκεία, θνληά ζε γπκλαζηήξηα, 

εθπαηδεπηηθά ηδξχκαηα θαη παλεπηζηεκηνππφιεηο. παξφκνηα ελέξγεηα δειαδή κε απηή 

ηεο αληαγσληζηηθήο ηεο επηρείξεζεο ε νπνία νλνκάδεηαη Cafe Day Coffee. Ζ εηαηξεία 

ζρεδηάδεη επίζεο λα απνθχγεη ηηο ππεξαγνξέο θαζψο απηή ε θίλεζε ζα επεξέαδεη ηελ 

ηνπνζέηεζε ηνπ ζήκαηνο ηεο. Ζ απφθαζε λα αλνίμεη θαηαζηήκαηα κέζσ ηεο Tata 

εμαξηήζεθε απφ ηελ πξηκνδφηεζε ηεο ηνπνζέηεζεο ηεο κάξθαο. 

Δθηφο απφ ηα ζπλήζε πξντφληα πνπ πξνζθέξνληαη ζε δηεζλέο επίπεδν, ε Starbucks 

ζηελ Ηλδία έρεη κεξηθέο πξνζθνξέο πξντφλησλ νη νπνίεο αληαπνθ΄ξηλνληαη ζην ηλδηθφ 

ζηπι ηνπ πξντφληνο, φπσο Tandoori Paneer Roll, Elaichi Mawa θξνπαζάλ, Murg 

Tikka Panini θαη Chai Tea Latte. Σα παξαπάλσ αληαπνθξίλνληαη εηδηθά ζηηο αλάγθεο 

ησλ Ηλδψλ πειαηψλ. 

΢χκθσλα κε ηνπο φξνπο ηεο ζπκθσλίαο, νη δχν εηαηξείεο ζα ζπλεξγαζηνχλ γηα ηελ 

πξνκήζεηα θαη ην ςήζηκν πξάζηλα θφθθσλ θαθέ ζηηο εγθαηαζηάζεηο ηεο Tata ζηελ 

Coorg ηεο Ηλδίαο. Δπηπιένλ, ε Tata θαη ε Starbucks ζα δηεξεπλήζνπλ απφ θνηλνχ ηελ 

αλάπηπμε ησλ θαηαζηεκάησλ ιηαληθήο πψιεζεο ηεο Starbucks ζηε ρψξα. 

"Ζ Ηλδία είλαη κία απφ ηηο πην δπλακηθέο αγνξέο ζηνλ θφζκν, κε κηα δηαθνξεηηθή 

θνπιηνχξα θαη ηεξάζηηεο δπλαηφηεηεο», δήισζε ν πξφεδξνο θαη δηεπζχλσλ 

ζχκβνπινο ηεο Starbucks, Howard Schultz. 

"Πηζηεχνπκε φηη ε Ηλδία κπνξεί λα είλαη κηα ζεκαληηθή πεγή γηα θαθέ ζηελ εγρψξηα 

αγνξά, θαζψο θαη ζε φιεο ηηο πεξηνρέο παγθνζκίσο φπνπ ε Starbucks έρεη παξνπζία." 

 

΢ε κηα κεηαγελέζηεξε εκεξνκελία, ηφζν ε Tata Coffee φζν θαη ε Starbucks 

ζρεδηάδνπλ λα εμεηάζνπλ απφ θνηλνχ ηελ επέλδπζε ζε λέεο εγθαηαζηάζεηο γηα ην 

ςήζηκν πξάζηλν θαθέ θαη ηελ εμαγσγή ηνπ ζε άιιεο αγνξέο. Ζ Tata παξάγεη 

πεξηζζφηεξα απφ 10.000 ηφλνπο θαθέ πνπ θαιιηεξγνχληαη ζε 19 θηήκαηα ηεο ζηε 

Νφηηα Ηλδία. Δμάγεη επίζεο ην πξάζηλν θαθέ ζε ρψξεο ηεο Δπξψπεο, ηεο Αζίαο, ηεο 
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Μέζεο Αλαηνιήο θαη ηεο Βφξεηαο Ακεξηθήο. Σν 2006, ε εηαηξεία απέθηεζε ηελ 

ακεξηθαληθή εηαηξεία θαθέ Eight o‟clock Coffee  γηα ην πνζφ ησλ $ 220 

εθαηνκκχξησλ.  

Ζ αλάγθε γηα ηελ αληηκεηψπηζε θαη ηνλ ζεβαζκφ ζηα δπλακηθά πνιηηηζηηθά ζέκαηα 

θαίλεηαη λα ήηαλ έλαο βαζηθφο παξάγνληαο γηα λα απνθαζίζεη ε Starbucks λα 

ρξεζηκνπνηήζεη ηελ δηεζλή θνηλνπξαθηηθή αληί γηα ηε δεκηνπξγία κηαο μερσξηζηήο 

ζπγαηξηθήο ηεο Starbucks ζηελ Ηλδία: "Δκείο πνηέ δελ εμεηάζακε ην 51%," δήισζε ν 

Culver. "Όηαλ θνηηάμακε ηε δπλαηφηεηα λα εηζέιζεη ε  Starbucks ζηελ Ηλδία, ε 

θαηαλφεζε ηεο πνιππινθφηεηαο ηεο αγνξάο θαη ηε κνλαδηθφηεηαο πνπ 

ραξαθηεξίδνπλ ηελ αγνξά ηεο Ηλδίαο, καο νδήγεζε ζην λα ζέινπκε λα βξνχκε έλαλ 

ηνπηθφ επηρεηξεκαηηθφ εηαίξν." (Riley, 2012). 

Δπνκέλσο, ην εγρείξεκα ηεο Starbucks λα ζπλεξγαζηεί κε έλαλ θαιφ γλψζηε ηεο 

ηνπηθήο αγνξά έρεη απνθέξεη νθέιε θαη ζηα δχν κέιε ηεο ζπκκαρίαο. ε Ηλδία είλαη 

απφ ηηο πην ηαρέσο αλαπηπζζφκελεο αγνξέο ζηνλ ηνκέα ηνπ θαθέ παγθνζκίσο κε 

δπλεηηθφ αξηζκφ κεγαιχηεξν ησλ 5.000 θαηαζηεκάησλ θαθέ. Ζ αγνξά ιηαληθήο 

πψιεζεο θαθέ αλακέλεηαη λα απμάλεηαη 40% εηεζίσο. Ζ ζπκθσλία ηεο Starbucks θαη 

ηεο Tata Global Beverages κνηξάδνληαη ηε δέζκεπζε γηα ηελ επζχλε ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ αμηψλ. Οη δχν επηρεηξήζεηο ζπλεξγάδνληαη γηα ηελ πξνψζεζε 

πξαθηηθψλ αγξνλνκίαο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο εθπαίδεπζεο ησλ ηνπηθψλ 

γεσξγψλ θαη ηερληθψλ γηα λα βειηησζεί  ε δηαδηθαζία θαιιηέξγεηαο θαη άιεζεο. Ζ 

αγνξά ηεο Ηλδίαο δηαθξίλεηαη γηα ηελ πνιππνίθηιε θνπιηνχξα ηεο θαη ηηο ηεξάζηηεο 

δπλαηφηεηεο πνπ πξνζθέξεη. Ζ ζπκκαρία ηεο Starbucks κε ηελ Tata Global Beverages 

ήηαλ ην βήκα πνπ έθαλε ε πξψηε γηα λα εηζέιζεη ζε απηή ηελ αγνξά. Ζ εζηίαζε ζηελ 

δηεξεχλεζε ηεο ηνπηθήο αγνξάο θαη ζηηο ππνθαηλφκελεο επθαηξίεο ήηαλ θηλήζεηο 

δσηηθήο ζεκαζίαο. Παξφιν πνπ ε Ηλδία είρε παξαδνζηαθά θαηαλαισηέο ηζαγηνχ, ε 

ζπλεξγαζία απηή θαηάθεξε λα αιιάμεη απηή ηελ θαηάζηαζε. Σψξα, νη Ηλδνί 

θαηαλαισηέο έρνπλ ζηξαθεί ζηελ θαηαλάισζε εζπξέζν θαη θαπνπηζίλν ζε 

θαηαζηήκαηα γξήγνξεο εμππεξέηεζεο. Σν παξαπάλσ θαηλφκελν αχμεζε ηελ 

θαηαλάισζε θαθέ ζχκθσλα κε ηα ζηαηηζηηθά πνπ δεκνζηεχνληαη. Δπνκέλσο, ε 

δεκηνπξγία ηεο παξαπάλσ θνηλνπξαμίαο  ήηαλ ε πην εθηθηή θαη ρακεινχ θηλδχλνπ 

πξννπηηθή ηελ νπνία ε Starbucks πηνζέηεζε γηα λα εηζέιζεη επηηπρψο ζηελ αγνξά ηεο 

Ηλδίαο. Ζ επηινγή ηνπ ηνπηθνχ εηαίξνπ, ν νπνίνο είρε ήδε ηε θήκε ησλ πνηνηηθψλ 
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πξντφλησλ ήηαλ νξζή, θαη βνήζεζε ηελ Starbucks λα πξνζαξκνζηεί ζηηο αλάγθεο ησλ 

Ηλδψλ θαηαλαισηψλ θαη λα θεξδίζεη γξήγνξα κεγάιν κεξίδην ηεο ηνπηθήο αγνξάο.   

4.3.5 McDonald’s—Hardcastle Restaurants Private Limited and 

Connaught Plaza Restaurants Private Limited 
Σν 1996, ε McDonald 's ζπζηήλεη επηρεηξήζεηο ζηελ Ηλδία κέζσ κηαο θνηλνπξαθηηθήο 

επηρείξεζεο κε δχν ηνπηθέο ηλδηθέο εηαηξείεο- ηελ Hardcastle Restraurants Private 

Limited, ζηα δπηηθή θαη λφηηα πεξηνρή ηεο Ηλδίαο θαη ηελ Connaught Plaza 

Restaurants Private Limited, ζην βφξην ηκήκα ηεο Ηλδίαο. Σφηε, ε ππνδνκή ηεο 

εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο, νη πξνκεζεπηέο πνηνηηθψλ ηξνθίκσλ θαη ην θαηαλαισηηθφ 

πεξηβάιινλ ζην ζχλνιφ ήηαλ πνιχ ππνβαζκηζκέλα, ιέεη ν Amit Jatia, αληηπξφεδξνο 

McDonald 's, West and South (HRPL) ηεο Ηλδίαο. «Αθφκε θαη πξηλ απφ ηελ έλαξμε 

ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο ζηελ Ηλδίαο ε McDonald 's είρε δεζκεπηεί λα ζπλεξγαζηεί 

κε ηνπηθνχο πξνκεζεπηέο θαη αγξφηεο γηα ηελ θάιπςε φισλ ησλ αλαγθψλ ηεο», 

δήισζε ν Amit Jatia. "΢πλεπψο, ε εηαηξεία πέξαζε έμη ρξφληα θαη πεξίπνπ 81.900.000 

δνιάξηα γηα ηε δεκηνπξγία ηεο αιπζίδαο εθνδηαζκνχ ηξνθίκσλ, αθφκε θαη πξηλ απφ 

ην άλνηγκα  ηνπ πξψηνπ εζηηαηφξηνπ ηεο ζηε ρψξα." 

Όηαλ ε εηαηξεία άξρηζε ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηεο ζηελ Ηλδία, ε κεγαιχηεξε πξφθιεζε 

πνπ αληηκεηψπηζε ήηαλ ε θάιπςε ησλ ηνπηθψλ γεχζεσλ θαη ησλ πξνηηκήζεσλ ησλ 

θαηαλαισηψλ. Δπηπιένλ, νη πεξηζζφηεξνη πειάηεο αξρηθά είραλ ηελ αληίιεςε πσο ε 

McDonald 's είλαη αθξηβφ εζηηαηφξην πνπ απεπζχλεηαη κφλν ζηε λενιαία. Ζ 

πξφθιεζε ήηαλ λα ζπάζεη ε αληίιεςε απηή θαη ε λα επέιζεη ε απνδνρή ηεο σο έλα 

νηθνγελεηαθφ εζηηαηφξην, θάηη ην νπνίν θαη έγηλε. Ζ Mc Donald‟s δεζκεχηεθε πσο 

δελ ζα ζεξβίξνληαη πξντφληα κνζρνξίζηαο ή ρνηξηλήο πξνέιεπζεο, έρνληαο θαηά λνπ 

ηηο ηλδηθέο επαηζζεζίεο θαη ηνλ ζεβαζκφ σο πξνο ηνπο Ηλδνχο πειάηεο, αλαθέξεη ν 

Jatia. Ζ εηαηξεία άιιαμε ην παγθνζκίσο αγαπεκέλν ηεο πξντφλ -ην Big Mac ζε έλα 

burger θνηφπνπινπ ην νπνίν νλνκάδεηαη Maharaja Mac θαη άξρηζε λα ρξεζηκνπνηεί 

καγηνλέδα ρσξίο απγά πνπ απεπζχλεηαη ζε ρνξηνθάγνπο θαη γηα ην καγείξεκα 

ρξεζηκνπνηεί κφλν θπηηθφ έιαην. Δπίζεο, εηζήγαγε έλα κνλαδηθφ ηλδηθφ πξντφλ-ην 

McAloo Tikki- έλα πξντφλ πξψην ζην είδνο ηεο ζην ζχζηεκα ηεο McDonald 's. 

 

Ο Jatia αλαθέξεη φηη νη λέεο επηρεηξήζεηο πνπ εηζέξρνληαη ζηελ Ηλδία ζα πξέπεη λα 

ζπκνχληαη φηη ε ιηαληθή πψιεζε πξντφλησλ ζήκεξα έρεη αιιάμεη απφ ηελ πψιεζε 
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ελφο πξντφληνο ή κηαο ππεξεζίαο ζηελ πψιεζε κηαο ειπίδαο, κηαο πξνζδνθίαο θαη, 

πάλσ απ 'φια, κηαο εκπεηξίαο πνπ ν θαηαλαισηήο ζα ήζεια λα επαλαιάβεη. Καζψο ε 

ζπκπεξηθνξά ησλ θαηαλαισηψλ ζπλερίδεη λα εμειίζζεηαη, κε παξφκνην ηξφπν πξέπεη 

λα εμειίζζνληαη θαη νη ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο νη επηρεηξήζεηο πξνζπαζνχλ λα ηνπο 

πξνζειθχζνπλ (Relph, 2012). 

΢πλεπψο, ε McDonald 's είλαη παγθνζκίσο γλσζηή γηα ην πςειφ επίπεδν ηνπ 

ζεβαζκνχ γηα ηελ ηνπηθή θνπιηνχξα ηεο θάζε αγνξάο ζηελ νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη. 

΢χκθσλα κε ηελ άπνςε απηή γηα ηελ ηνπηθή θνπιηνχξα, ε Ηλδία είλαη ε πξψηε ρψξα 

ζηνλ θφζκν φπνπ ε McDonald' s δελ πξνζθέξεη πξντφληα βφεηνπ ή ρνηξηλνχ θξέαηνο. 

Ζ Mc Donald 's έρεη αλαπηχμεη έλα κελνχ εηδηθά γηα ηελ Ηλδία κε ρνξηνθαγηθά πηάηα 

γηα λα ηαηξηάμνπλ ζηηο ηλδηθέο πξνηηκήζεηο, θαη έρεη επίζεο αλαζρεδηάζεη ηηο εξγαζίεο 

ηεο γηα λα αληηκεησπίζεη ηηο εηδηθέο απαηηήζεηο ησλ ρνξηνθάγσλ. Δηδηθή κέξηκλα έρεη 

ιεθζεί γηα λα εμαζθαιηζηεί φηη φια ηα θπηηθά πξντφληα παξαζθεπάδνληαη μερσξηζηά, 

κε εηδηθφ εμνπιηζκφ θαη ζθεχε. Απηφο ν δηαρσξηζκφο ησλ ρνξηνθάγσλ θαη κε 

δηαηεξείηαη θαηά ηα δηάθνξα ζηάδηα ηεο πξνκήζεηαο, ηνπ καγεηξέκαηνο θαη ηνπ 

ζεξβηξίζκαηνο.  

Με ηε ζχλαςε θνηλνπξαμίαο κε ηνπηθνχο εηαίξνπο ε Mc Donald‟s απνζθνπνχζε ζηελ 

γξήγνξε είζνδφ ηεο ζηελ ηλδηθή αγνξά, ζηελ ζπλερή αλαδήηεζε ησλ πξνηηκήζεσλ 

ησλ θαηαλαισηψλ θαη ζηελ επέθηαζε ηνπ κελνχ ηεο βάζεη ησλ ηνπηθψλ αλαγθψλ. Οη 

γλψζεηο ησλ δχν ηνπηθψλ εηαίξσλ γηα ζπγθεθξηκέλεο πεξηνρέο ηεο Ηλδίαο 

εμαζθάιηζαλ ζηελ Mc Donald‟s ηελ ακεζφηεηα ζηηο ζρέζεηο ηεο κε ηνπο 

θαηαλαισηέο. Ζ Mc Donald επσθειήζεθε απφ ηελ δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα ησλ 

εηαίξσλ ηεο θαη πξνζαξκφζηεθε κε ηαρείο ξπζκνχο ζηα ηλδηθά πξφηππα, απηφ ηεο 

εμαζθάιηζε ηελ απνδνρή θαη ηελ επέθηαζε ηεο ζηελ ηλδηθή αγνξά. 

4.4 Σύνοψη 
Οη θνπιηνχξεο πνηθίιινπλ θαη νη δηαθπκάλζεηο απηέο νδεγνχλ ζε πξαγκαηηθέο θαη 

ζεκαληηθέο δηαθνξέο ζηνλ ηξφπν πνπ ιεηηνπξγνχλ νη επηρεηξήζεηο θαη νη άλζξσπνη. 

Δπηπιένλ, ιφγσ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, φιν θαη πεξηζζφηεξεο επηρεηξήζεηο έξρνληαη 

αληηκέησπεο κε ηελ πξνζηηζέκελε πνιππινθφηεηα ηεο επηρεηξεκαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο ζε παγθφζκην επίπεδν, ε νπνία πεγάδεη απφ ηελ ηεξάζηηα πνηθηιία 

ζηνλ θφζκν πνπ εμαθνινπζεί λα ππάξρεη θαη, αλακθηζβήηεηα, ζα ππάξρεη πάληα. 
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Οη επηρεηξήζεηο ζρεκαηίδνπλ δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο ή δηεζλείο θνηλνπξαμίεο 

γηα λα απνθηήζνπλ ζρέζεηο κε ηηο νπνίεο φινη νη εηαίξνη ηεο ζπκκαρίαο θεξδίδνπλ 

(win to win). Οη δηαθνξέο ζηελ θνπιηνχξα νδεγνχλ  ζε επηηπρία ησλ δηεζλψλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ, δηφηη ν έλαο εηαίξνο είλαη δπλαηφλ λα επσθειεζεί απφ ηηο 

γλψζεηο ηνπ άιινπ θαη αληίζηξνθα. Οη ζπκκαρίεο κπνξνχλ λα ζρεκαηίζνπλ κία λέα 

ελνπνηεκέλε θνπιηνχξα ε νπνία ζα έρεη ζηνηρεία απφ ηηο θνπιηνχξεο φισλ ησλ 

εηαίξσλ πνπ παίξλνπλ κέξνο ζηε ζπκκαρία. Δπίζεο, ε θνπιηνχξα ζε θάπνηεο 

πεξηπηψζεηο δχλαηαη λα γεθπξψζεη θελά ηα νπνία δεκηνπξγνχληαη γηα λα πξνιάβεη 

πξνβιήκαηα ηα νπνία απηά ηα θελά πηζαλφλ λα δεκηνπξγήζνπλ. Δπνκέλσο, ε 

θνπιηνχξα ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, φπσο ζηηο παξαπάλσ απνηειεί, παξάγνληα 

επηηπρίαο γηα ηηο δηεζλείο ζηξαηεγηθέο ζπκκαρίεο. 
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Συμπερϊςματα 
΢ηηο ελφηεηεο πνπ πξνεγήζεθαλ, παξνπζηάζηεθαλ αλαιπηηθά ηα δηάθνξα είδε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ, νη θάζεηο ζρεκαηηζκνχ ηνπο, θαζψο θαη νη παξάγνληεο πνπ 

παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν γηα ηελ επηηπρία ηνπο. Έγηλε θαηαλνεηφ ην κέγεζνο ηεο 

ζεκαζίαο ηεο εζληθήο θνπιηνχξαο ζηελ νκαιή εμέιημε ηεο ζπλεξγαζίαο ησλ 

νξγαληζκψλ 

 

Οη ζχγρξνλεο επηρεηξήζεηο πξέπεη λα είλαη ηαρχηαηα αλαπηπζζφκελεο, 

απνηειεζκαηηθέο, θεξδνθφξεο, επέιηθηεο, αληαγσληζηηθέο, λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο 

ζπλερψο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο θαη λα είλαη ζε εηνηκφηεηα γηα θάζε ελδερφκελν. 

Τπάξρνπλ πνιινί παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα θαζνξίζνπλ ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηελ 

επηηπρία κίαο Γηεζλνχο ΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίαο. Γηαπηζηψζεθε φηη κεξηθνί απφ ηνπο 

θπξηφηεξνπο παξάγνληεο επηηπρίαο ησλ ζπκκαρηψλ είλαη ν ζαθήο νξηζκφο ησλ 

ζπκπιεξσκαηηθψλ πφξσλ, ε αθνζίσζε ζηε ζπκκαρία θαη ε αλάινγε ζπλεηζθνξά 

πφξσλ απφ φινπο ηνπο εηαίξνπο. Ζ χπαξμε θάπνησλ απφ ηνπο πξναλαθεξφκελνπο 

παξάγνληεο δελ αξθεί γηα ηελ εμαζθάιηζε ηεο επηηπρίαο, απιά θαηά θάπνην ηξφπν 

δεκηνπξγεί ζσζηφηεξεο βάζεηο θαη θαιχηεξεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρία. Ζ 

απνπζία φκσο ησλ πξνυπνζέζεσλ απηψλ είλαη ζίγνπξα θαθφο νησλφο γηα ηελ πνξεία 

ηεο ζπκκαρίαο.  

 

Απηφ πνπ θαζίζηαηαη ζαθέο γηα ην κέιινλ είλαη ην γεγνλφο φηη νη Γηεζλείο 

΢ηξαηεγηθέο ΢πκκαρίεο απνηεινχλ πιένλ κία δνκή ε νπνία είλαη αλαγθαία θαη 

απαξαίηεηε φρη κφλν γηα ηελ εμέιημε, αιιά θαη γηα ηελ επηβίσζε πνιιψλ νξγαληζκψλ, 

αλεμαξηήησο κεγέζνπο θαη ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο. Μέζσ απηψλ κπνξνχλ λα 

πξνθχςνπλ πνιιά νθέιε, είλαη φκσο δπλαηφ λα πξνθιεζνχλ θαη ζεκαληηθέο 

απψιεηεο. Ζ ηάζε ηεο δεκηνπξγίαο ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ ζα 

ζπλερίζεη θαη ζην κέιινλ, ζχκθσλα κε έλαλ απίζηεπηα κεγάιν αξηζκφ κειεηψλ. 

Σφζν νη δηεζλείο, φζν θαη νη εγρψξηεο εμειίμεηο είλαη ζπλπθαζκέλεο πιένλ κε ηελ 

έλλνηα ησλ ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ.  

 

Ζ παγθνζκηνπνίεζε επέθεξε θαη ζεκαληηθή αιιειεμάξηεζε κεηαμχ ησλ αγνξψλ ηνπ 

θφζκνπ. Οη ζπλζήθεο ηεο νηθνλνκίαο επεξεάζηεθαλ θαη ζπλερίδνπλ λα επεξεάδνληαη 

απφ ην δηεζλέο ζθεληθφ. Οη ζπλεξγαζίεο δελ είλαη απαξαίηεην λα πεξηνξίδνληαη 
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κεηαμχ νξγαληζκψλ ίδηαο δξαζηεξηφηεηαο. Τπάξρνπλ θαη άιιεο επηινγέο. ΢ην 

ζπλερψο θαη πεξηζζφηεξν πνιχπινθν αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ, κε ηηο δηαξθψο 

κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο θαη ηε ξαγδαία αλάπηπμε ησλ πξνζθεξφκελσλ 

ηερλνινγηθψλ ιχζεσλ, ε δεκηνπξγία ησλ Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ κε 

νξγαληζκνχο δηαθνξεηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ θαη θνπιηνχξσλ κπνξεί λα πξνζθέξεη 

πνιιά νθέιε.  

 

Ο ζρεκαηηζκφο κηαο Γηεζλνχο ΢ηξαηεγηθήο ΢πκκαρίαο δελ είλαη θαζφινπ εχθνιε 

ππφζεζε. Τπάξρνπλ ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα θαη βήκαηα, ηα νπνία νη επηρεηξήζεηο 

πξέπεη λα αθνινπζνχλ, πξνθεηκέλνπ λα ζέζνπλ γεξέο βάζεηο γηα ηηο δεκηνπξγνχκελεο 

ζπκκαρίεο ηνπο. Όιε απηή ε δηαδηθαζία απνθέξεη πνιιά νθέιε απφ ηελ κία πιεπξά, 

αιιά απφ ηελ άιιε, νη απαηηήζεηο ζε πφξνπο είλαη κεγάιεο. Πξνυπνζέηεη ηελ 

απαζρφιεζε ησλ ζηειερψλ, ηελ επέλδπζε ρξφλνπ, ελέξγεηαο, πξνζπάζεηαο θαη 

ρξεκαηηθψλ πφξσλ. 

 

Αθφκε θαη αλ ππάξρεη ζπκβαηφηεηα κεηαμχ ησλ θχξησλ παξαγφλησλ επηηπρίαο ησλ 

Γηεζλψλ ΢ηξαηεγηθψλ ΢πκκαρηψλ, ε επηηπρία κίαο ζπκκαρίαο δελ είλαη 

εμαζθαιηζκέλε, θαζψο ν αλζξψπηλνο παξάγνληαο είλαη εμαηξεηηθήο ζεκαζίαο. 

Άιισζηε, απηφ πνπ ραξαθηεξίδεη κία επηρείξεζε, ν παξάγνληαο πνπ ηε δηαθνξνπνηεί 

είλαη νη άλζξσπνη πνπ εξγάδνληαη ζε απηήλ, ν θψδηθαο επηθνηλσλίαο θαη ε εζληθή 

θνπιηνχξα πνπ επηθξαηεί. Ζ επηθνηλσλία θαη ε επαθή κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ, ε 

θαζεκεξηλή ζπλεξγαζία θαη ε «ρεκεία» κεηαμχ ηνπο, είλαη παξάγνληεο θαζνξηζηηθήο 

ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία κηαο Γηεζλνχο ΢ηξαηεγηθήο ΢πκκαρίαο. 

 

Δίλαη ζίγνπξν φηη ππάξρνπλ θαη άιινη παξάγνληεο, νη νπνίνη επεξεάδνπλ ηελ πνξεία 

κίαο ζπκκαρίαο πξνο ηελ επηηπρία. Παξαπάλσ αλαθέξζεθαλ κεξηθνί απφ ηνπο πην 

ζεκαληηθνχο, νη νπνίνη έρνπλ εληνπηζηεί κεηά απφ επηζηεκνληθέο έξεπλεο ζε ζηειέρε 

θαη επηρεηξήζεηο κε κεγάιε εκπεηξία ζηνλ ηνκέα ησλ ζπκκαρηψλ. Αλάινγα κε ηελ 

πεξίπησζε, θάζε θνξά άιινο παξάγνληαο παίδεη ζεκαληηθφηεξν ξφιν θαη θάπνηνο 

άιινο είλαη ιηγφηεξν ζεκαληηθφο. Σν κφλν ζίγνπξν είλαη φηη φζν θαιχηεξα 

πξνεηνηκαζκέλε, νξγαλσκέλε θαη ελεκεξσκέλε είλαη κία επηρείξεζε, ηφζν 

πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο έρεη λα εκπιαθεί ζε ζπκκαρίεο πνπ ζα ηηο απνθέξνπλ ηα 

επηζπκεηά απνηειέζκαηα. 
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