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ΣΥΝΟΨΗ 

Η εργασία αυτή αποτελεί μια βιβλιογραφική έρευνα σχετικά  με τη δημιουργία και 

διαχείριση της γνώσης στις διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις (international joint 

ventures).   

 

Το πρώτο κεφάλαιo, το οποίο αποτελεί και το εισαγωγικό μέρος της εργασίας 

αναφέρεται στην έννοια της γνώσης καθώς  και στα είδη των γνώσεων.  Στη συνέχεια 

αναλύεται η σημασία της μάθησης για τις εταιρείες στη σύγχρονη οικονομική 

πραγματικότητα και προσδιορίζεται η έννοια της εταιρείας που μαθαίνει (the learning 

organization) καθώς και τα χαρακτηριστικά αυτής.  

 

Το δεύτερο κεφάλαιο αναφέρεται στις Διεθνείς Κοινοπρακτικές Επιχειρήσεις (ΔΚΕ).  

Στο κεφάλαιο αυτό αναλύονται οι πιο σημαντικοί παράγοντες σχηματισμού των ΔΚΕ,  

καθώς και ο ρόλος της γνώσης τόσο στην απόφαση δημιουργίας τους όσο και κατά τη 

διάρκεια της λειτουργίας τους.       

 

Στο τρίτο κεφάλαιο αναλύονται οι παράγοντες ικανότητας απορρόφησης και 

αφομοίωσης της γνώσης.  Περιγράφεται το μοντέλο του Lane, το οποίο εξετάζει τη  

σημασία της εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων και τη συγκριτική ικανότητα 

απορρόφησης, ως παράγοντες μάθησης.  Ακόμη, αναλύονται η σημασία της 

στρατηγικής των εταίρων σχετικά με τη μάθηση και η σχέση της ικανότητας 

αφομοίωσης της γνώσης με την επιτυχημένη λειτουργία και απόδοση των ΔΚΕ.   

 

Στο τέταρτο κεφάλαιο εξετάζεται η μεταφορά της γνώσης στις επιχειρήσεις και οι 

παράγοντες οι οποίοι συμβάλλουν στην επιτυχημένη μεταφορά της (μοντέλο Inkpen).  

Περιγράφεται επίσης το πλαίσιο το οποίο δημιουργείται για την απόκτηση της 

γνώσης, καθώς και οι απαραίτητοι παράγοντες για την αποτελεσματικότερη 

μεταφορά της.  Στο τελευταίο μέρος του κεφαλαίου γίνεται αναφορά στις επιπτώσεις 

και στο κόστος απόκτησης της γνώσης.   

 

Στο πέμπτο και τελευταίο κεφάλαιο της εργασίας αναλύεται η σημασία της 

απόκτησης της γνώσης τόσο ως παράγοντας επιτυχημένης λειτουργίας των ΔΚΕ όσο 

και ως ανασταλτικός παράγοντας της αστάθειας η οποία παρατηρείται στην 

λειτουργία των ΔΚΕ.  Παραθέτεται  επίσης η έρευνα του Berdrow στην οποία γίνεται 
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μία προσπάθεια προσδιορισμού της απόδοσης των ΔΚΕ  σε σχέση με τη γνώση.  

Τέλος περιγράφεται το μοντέλο του Schuler, το οποίο εξετάζει το ρόλο της μάθησης 

στην εξέλιξη των ΔΚΕ.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1Ο.  Η ΓΝΩΣΗ ΚΑΙ Η ΣΗΜΑΣΙΑ ΤΗΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ 

 

1.1 Η Γνώση   

Η σημασία της μάθησης είχε επισημανθεί αρχικά από τον κινέζο φιλόσοφο 

Κομφούκιο (551-479 π.Χ), ο  οποίος αναφέρει ότι όλοι «θα πρέπει να μαθαίνουμε 

σαν να μην έχουμε μάθει αρκετά, σαν να μας λείπει κάτι».   

 

Η μετάβαση από την βιομηχανική εποχή στην οποία ο κυριότερος πόρος ήταν το 

κεφάλαιο, σε μία εποχή στην οποία ο σημαντικότερος πόρος είναι η γνώση έχει 

ιδιαίτερα σημαντικές συνέπειες για τις  επιχειρήσεις.  Η δημιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος με τη μεταφορά κεφαλαίου και άλλων στοιχείων του ενεργητικού 

της εταιρείας είναι πλέον ιδιαίτερα δύσκολη (Bresman et al., 1999).  

 

 Η γνώση, η  μάθηση και η επίδρασή τους  στους οργανισμούς άρχισε να απασχολεί 

τους ερευνητές κυρίως κατά την δεκαετία του 1990, οπότε  και άρχισε να 

αναγνωρίζεται και η σημασία του  διανοητικού  κεφαλαίου στη δημιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Nevis et al., 1997, Nordstrom and Ridderstrale, 

2000). Οι έρευνες πάνω στο αντικείμενο περιλαμβάνουν: περιγραφές των σχέσεων 

των δύο τύπων γνώσεων, της τυπικής και της αφανούς (articulated και  tacit) 

(Hedlund, 1994), τη διαδικασία μάθησης από τις εταιρείες  (Starbuck, 1992), και την 

απόσπαση /εξαγωγή αξίας από πηγές γνώσης (Brown and Duguid, 2000).  Σε όλες τις 

περιπτώσεις εκείνο το οποίο κυρίως ενδιαφέρει είναι η  δημιουργία αξίας από τη 

γνώση, γιατί αυτή είναι που την καθιστά ωφέλιμη για την εταιρεία.   

 

1.2  Είδη γνώσεων 

 H γνώση από την οποία μπορούν να μάθουν οι επιχειρήσεις, διαχωρίζεται σε δύο 

κύριες κατηγορίες: τη σαφή (explicit) και την αφανή (tacit) (Lei et al., 1997, Makhija 

and Ganesh, 1997). 

  

Σαφής γνώση (Explicit knowledge) 

Σαφής, είναι η τυπική, συστηματική και προφανής (transparent) γνώση, η οποία 

καταγράφεται εύκολα (Lei et al., 1997), καθώς είναι ενσωματωμένη σε τυπικές και 

τυποποιημένες διαδικασίες (Nelson and Winter, 1982, Martin and Solomon, 2003a).  

Για το λόγο αυτό μπορεί να διαχυθεί  και να μεταδοθεί  σχετικά εύκολα, με τυπικό 
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και συστηματικό τρόπο (Polanyi, 1996, Nonaka and Takeuchi, 1995), όπως για 

παράδειγμα οι προδιαγραφές ενός προϊόντος, ένας  επιστημονικός τύπος ή ένα 

πρόγραμμα ηλεκτρονικού υπολογιστή.  

 

Αφανής Γνώση (Tacit knowledge) 

Η αφανής γνώση είναι ιδιαίτερα προσωπική και είναι δύσκολο να τυποποιηθεί για να 

μεταφερθεί σε άλλους.  Είναι ενσωματωμένη (αποτελεί κομμάτι)  σε πράξεις και σε 

δραστηριότητες ατόμων και ομάδων.  Η μετάδοση της γίνεται κυρίως μέσω 

αλληλεπιδράσεων και  απαιτεί χρόνο (Lei et al., 1997) καθώς και αρκετά πιο 

ενεργητικό ρόλο από την πλευρά του εκπαιδευτή.  Ο φιλόσοφος Michael Polanyi 

(1966) ισχυρίζονταν ότι «μπορούμε να γνωρίζουμε περισσότερα από όσα μπορούμε 

να πούμε».   

 

Η αφανής γνώση αποτελείται από τεχνικές και άτυπες  δεξιότητες οι οποίες 

προσδιορίζουν το “know-how”, αποκτούνται με την εμπειρία και  έχουν  μία 

γνωστική διάσταση.  Αποτελείται επίσης από όλα τα μοντέλα συμπεριφοράς μας, τα 

πιστεύω μας, την  οπτική με την οποία αναλύουμε τα πράγματα (perspective).  Οι 

παράγοντες αυτοί είναι τόσο ενσωματωμένα στις πράξεις μας (integrated) που 

θεωρούνται δεδομένοι και προσδιορίζονται πολύ δύσκολα.  Για παράδειγμα, οι 

διοικητικές δεξιότητες και οι γνώσεις του μάρκετινγκ είναι ενσωματωμένες στις 

πράξεις των στελεχών μίας επιχείρησης και δεν μπορούν να κωδικοποιηθούν και να 

αποτυπωθούν εύκολα μέσα από τύπους ή εγχειρίδια (Zander and Kogut, 1995). 

 

Μεταφορικά μπορεί να ισχυρισθεί κανείς ότι  τυπική γνώση είναι οι  λίθοι ο οποίοι 

χρησιμοποιούνται  για να κτιστεί το οικοδόμημα ενώ  η αφανής είναι  το υλικό το 

οποίο συνδέει τους λίθους.  Ένας ιδιαίτερα περιεκτικός ορισμός δίνεται και από τους 

Zander and Kogut, (1995).  Ο ορισμός αυτός περικλείει και τις δύο διαστάσεις της 

γνώσης (αφανή και τυπική).  Ως γνώση λοιπόν ορίζεται  «η συσσωρευμένη πρακτική 

εμπειρία (know how) η οποία επιτρέπει σε κάποιον να επιτελέσει ένα έργο ομαλά και 

με αποτελεσματικότητα και ταυτόχρονα να έχει τις πληροφορίες και  να γνωρίζει το 

γιατί (know what).  Πρέπει να τονιστεί ότι η αφανής γνώση είναι πολυτιμότερη για 

την επιχείρηση από ότι η τυπική, η απόκτηση της οποίας είναι πιο εύκολη και τα 

αποτελέσματα της είναι πιο άμεσα εκμεταλλεύσιμα από την επιχείρηση (Polanyi, 

1966).   
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Τα στελέχη των επιχειρήσεων χρησιμοποιούν την προσωπική τους γνώση σε 

καθημερινή βάση. Σύμφωνα με τον Berdrow (2002), πολύ σπάνια κάποιος 

αναρωτιέται για την ποιότητα και για την πρακτική εφαρμογή των γνώσεων τις οποίες 

κατέχει, μέχρι τη στιγμή στην οποία πρέπει να μοιραστεί  τη γνώση αυτή, με 

αποτελεσματικό τρόπο, ώστε να είναι χρήσιμη  σε όλα τα εμπλεκόμενα μέρη.    

 

Όταν γίνεται λόγος για την «οργανωσιακή γνώση»  η οποία υπάρχει συσσωρευμένη 

σε έναν οργανισμό, τα πράγματα γίνονται ακόμη πιο δυσδιάκριτα.  Τα στελέχη των 

επιχειρήσεων  πολύ σπάνια σκέφτονται το πώς θα διαχειριστούν αυτή τη γνώση 

καθώς η διαδικασία μάθησης διαφέρει από περίπτωση σε περίπτωση.  Για 

παράδειγμα, κάποιες εταιρείες δίνουν ιδιαίτερη έμφαση και υποστηρίζουν τη μάθηση 

ενώ κάποιες άλλες όχι.  Άλλες πάλι, δημιουργούν συμμαχίες στις οποίες η γνώση και 

οι δεξιότητες είναι συμβατές (compatibility)  με αυτές του εταίρου,  περίπτωση η 

οποία αναφέρεται στην βιβλιογραφία ως παγκόσμια προστιθέμενη αξία (global added 

value) (Slocum and Lei, 1993).  Υπάρχουν επίσης περιπτώσεις στις οποίες οι γνώσεις 

του ενός εταίρου προσθέτουν ή και συμπληρώνουν (complementarity)  αυτές του 

άλλου.  Οι  περιπτώσεις στις οποίες ο ένας εταίρος  αποζητά από τον  άλλο γνώσεις 

τις οποίες δεν κατέχει και χρειάζεται,  αναφέρονται ως λειτουργική εξειδίκευση 

(functional specialization).   

 

Κάποιες επιχειρήσεις είναι καλύτερες στο να αφομοιώνουν καινούρια γνώση και να 

μάθουν από αυτή (Cohen and Levinthal, 1990, Barkema et al., 1997), ενώ άλλες είναι 

πιο πρόθυμες να μοιραστούν και να μεταφέρουν τη γνώση τους.  Οι επιχειρήσεις, 

όπως και οι άνθρωποι, πρέπει να έχουν την ικανότητα και την επιθυμία να μάθουν 

καθώς δημιουργούν διαφόρων ειδών επιχειρηματικές συμμαχίες, μεταξύ αυτών και 

ΔΚΕ.  Ακόμη, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να είναι δεκτικές στη μάθηση και να 

διακρίνονται από διαφάνεια και ειλικρίνεια  ώστε να μπορέσουν και οι εταίροι τους 

να μάθουν, προκειμένου να υπάρξει μία αμφίδρομη σχέση μέσα από την οποία θα 

υπάρξει όφελος για όλα τα εμπλεκόμενα μέρη (Child and Faulkner, 1998, Hammel, 

1991).   
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1.3  Η επιχείρηση που μαθαίνει  

Ο σημαντικότερος λόγος για τη σημασία που δίνεται τελευταία στην οργανωσιακή 

μάθηση είναι η ταχύτητα των αλλαγών στην σύγχρονη εποχή.  Στο παρελθόν  η 

μάθηση  ήταν τελείως αποκομμένη από την εργασία και η καινοτομία θεωρούνταν ως 

απαραίτητη αλλά ταυτόχρονα και πολύ ενοχλητική και περίπλοκη διαδικασία 

αλλαγής, καθώς επικρατούσε η άποψη  ότι η εργασία είναι συντηρητική και δύσκολα 

αλλάζει.  Σύμφωνα με το Nonaka (1996), στη σύγχρονη οικονομία, όπου η μόνη 

βεβαιότητα είναι η αβεβαιότητα, μία σίγουρη πηγή για τη δημιουργία ενός 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος το οποίο θα έχει διάρκεια είναι η γνώση (Ikuro 

Nonaka, Starkey, K., (ed), 1996).  Σήμερα, που οι αγορές μετατοπίζονται με 

ταχύτατους ρυθμούς και  η τεχνολογία απαξιώνεται σε όλο και πιο σύντομο χρονικό 

διάστημα, επιτυχημένες χαρακτηρίζονται οι επιχειρήσεις οι οποίες  καταφέρνουν να 

δημιουργήσουν γνώση, να τη διαχύσουν σε ολόκληρο τον οργανισμό και να 

αφομοιώσουν με γρήγορους ρυθμούς την καινούρια τεχνολογία και προϊόντα. Οι 

παραπάνω δραστηριότητες προσδιορίζουν την έννοια της «εταιρείας που μαθαίνει»  

(learning organization), της οποίας η κύρια δραστηριότητα είναι η καινοτομία.   

 

Η ουσία της επιχείρησης είναι «η δημιουργία, η μεταφορά, η συναρμολόγηση, η 

σταδιακή ανάμειξη και η εκμετάλλευση των πόρων γνώσης», μία διαδικασία η οποία 

είναι γνωστή ως «διαχείριση γνώσης» (Inkpen, 2000).  Η διαχείριση της γνώσης,  

είναι «η συνειδητή και συνεχής διαχείριση της δημιουργίας, διάχυσης και εφαρμογής 

της γνώσης».  Είναι μια δημιουργική αμφίδρομη διαδικασία η οποία υποστηρίζεται 

από την τεχνολογία και ως σκοπό έχει τη δημιουργία στρατηγικού πλεονεκτήματος;  

(Berdrow, 2002).    

 

Η διαχείριση της γνώσης είναι κάτι περισσότερο από την αποθήκευση δεδομένων και 

από τα εξειδικευμένα συστήματα και διαδικασίες (Von Krogh, 1998).  Περιλαμβάνει 

στοιχεία όπως το μοίρασμα της ατομικής και τη δημιουργία συλλογικής γνώσης, την 

εμπέδωση νέας γνώσης σε προϊόντα και υπηρεσίες καθώς και τη μεταφορά γνώσης σε 

όλη την επιχείρηση. Ο απόλυτος (θεμελιώδης) σκοπός της είναι η δημιουργία νέας 

γνώσης και καινοτομιών οι οποίες θα χρησιμοποιηθούν στην αγορά ως βάση για τη 

δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.   
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Η διαχείριση της γνώσης πρέπει να γίνεται ορθολογικά,  όπως και η διαχείριση των  

τους υπόλοιπων πόρων τους οποίους έχει στη διάθεσή  της η επιχείρηση.  Τα στελέχη 

των επιχειρήσεων θα  πρέπει να  οργανώνουν τη χρήση της, να την κατευθύνουν 

στους κατάλληλους ανθρώπους, να αποκομίζουν οφέλη από αυτή και να αξιολογούν 

το τελικό αποτέλεσμα.  

 

Tο τι ακριβώς περιλαμβάνει η μάθηση των επιχειρήσεων, είναι ένα ιδιαίτερα 

πολύπλοκο θέμα το οποίο έχει γίνει αντικείμενο πολλών ερευνών με πολλές και 

διαφορετικές απόψεις.  Oργανωσιακή μάθηση είναι το τι δουλεύει καλύτερα.  

Ειδικότερα, η οργανωσιακή μάθηση αφορά στην απόκτηση και εφαρμογή γνώσεων, 

δεξιοτήτων, αξιών, νοοτροπιών οι οποίες προάγουν τη συντήρηση, τη μεγέθυνση 

(growth) και την ανάπτυξη της οργάνωσης. 

 

Ο Casey (1993), σε έναν σύντομο, ιδιαίτερα περιεκτικό όμως ορισμό, προσδιορίζει τη 

μάθηση ως κάτι «ακριβές και απλό χωρίς ταυτόχρονα να στηρίζεται  σε μία στενή 

αντίληψη.  Η μάθηση είναι η ανάπτυξη και η βελτίωση, είναι  το πώς τα πράγματα 

πρέπει να γίνουν καλύτερα, είναι η διαδικασία της αλλαγής».   

 

Η οργανωσιακή μάθηση σε αντίθεση με την ατομική, λαμβάνει μέρος σε συλλογικό 

επίπεδο, καθώς  η ατομική γνώση μεταμορφώνεται σε συλλογική (Spender, 1996a).  

Η αποτελεσματική οργανωσιακή μάθηση έχει ως αποτέλεσμα την αύξηση των 

ικανοτήτων μίας επιχείρησης (Levinthal, 1991, Grant, 1996). 

 

O Argiris (1997) τονίζει, ότι οι περισσότεροι προσδιορίζουν τη μάθηση ως «λύση του 

προβλήματος» (problem solving), επικεντρώνοντας την προσοχή τους στο να 

επισημάνουν και να διορθώνουν λάθη στο εξωτερικό περιβάλλον.  Το να διορθώνει 

κανείς προβλήματα είναι σημαντικό για έναν οργανισμό, για τη συνέχεια όμως της 

μάθησης  θα πρέπει,  τόσο τα στελέχη όσο και οι εργαζόμενοι σε μία επιχείρηση,   να 

κάνουν μία εσωτερική ανάλυση της κατάστασης.  Οι εμπλεκόμενοι θα πρέπει να 

κάνουν αυτοκριτική στη συμπεριφορά τους και να προσδιορίσουν το πώς, έστω και 

αθέλητα πολλές φορές, οι συμπεριφορές αυτές δημιουργούν και οξύνουν τα 

προβλήματα ενός οργανισμού αντί να βοηθούν στην επίλυση τους.   
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Σήμερα, μετά από όλες τις αναλύσεις, έρευνες και μελέτες για το νοητικό κεφάλαιο 

(intellectual capital), λίγα είναι τα στελέχη τα οποία έχουν πλήρως κατανοήσει την 

έννοια και τη φύση της «εταιρείας που μαθαίνει», πόσο μάλλον το πώς να διοικήσουν 

έναν τέτοιον οργανισμό.  Ο λόγος:  Δεν κατανοούν σωστά την έννοια της γνώσης και 

τι ακριβώς πρέπει να κάνουν οι εταιρείες για να την «εκμεταλλευτούν».   

 

Σύμφωνα με το Nonaka (1994), οι επιχειρήσεις δεν είναι μηχανές αλλά ζωντανοί 

οργανισμοί.  Όπως λοιπόν ισχύει και για το κάθε άτομο, οι επιχειρήσεις μπορούν να 

έχουν την αίσθηση της ταυτότητας και ένα θεμελιώδη σκοπό (fundamental purpose).  

Αυτό είναι το αντίστοιχο της γνώσης του εαυτού μας (self knowledge), μια κοινή 

άποψη και κατανόηση για το σκοπό της εταιρείας, την πορεία της, το περιβάλλον στο 

οποίο θέλει να δραστηριοποιηθεί και το κυριότερο: πως θα μπορέσει να κάνει το 

περιβάλλον αυτό πραγματικότητα.  Η δημιουργία  γνώσης από μία επιχείρηση  έχει 

να κάνει τόσο με ιδέες όσο και με ιδανικά (ideas and ideals),  συνδυασμός ο οποίος  

έχει σαν αποτέλεσμα την καινοτομία και  την επαναδημιουργία της εταιρείας.   

 

Η δημιουργία γνώσης  δεν περιορίζεται σε μια εξειδικευμένη δραστηριότητα.  Αυτό 

είναι δουλειά και αρμοδιότητα του τμήματος έρευνας (R&D).  Είναι ένας τρόπος 

συμπεριφοράς και  ύπαρξης της επιχείρησης, στον οποίο όλο το ανθρώπινο δυναμικό   

είναι εργαζόμενοι με γνώσεις (knowledge workers).  Η καινούρια γνώση ξεκινά με τη 

δραστηριότητα ενός ατόμου.  Για παράδειγμα, ένας ερευνητής εφευρίσκει μια 

πατέντα, ένας μάνατζερ με διορατικότητα ανακαλύπτει καινούριες αγορές ή 

προϊόντα, ένας εργαζόμενος με πολυετή πείρα στη γραμμή παραγωγής μια καινοτόμα 

διαδικασία.  Σε αυτές τις  περιπτώσεις η ατομική γνώση μεταβάλλεται σε εταιρική και 

είναι πολύτιμη στην επιχείρηση σαν σύνολο. Η μεταφορά της γνώσης από το ατομικό 

στο επιχειρησιακό επίπεδο είναι μία κυρίαρχη δραστηριότητα, έχει διάρκεια, 

συνέχεια και λαμβάνει μέρος σε όλα τα ιεραρχικά στρώματα της εταιρείας.  Συνεπώς 

η ουσία της εταιρείας είναι η ικανότητά  της να δημιουργεί, να μεταφέρει, να 

συναρμολογεί, να αναμειγνύει και να εκμεταλλεύεται τη γνώση, μία διαδικασία την 

οποία ονομάζουμε «διαχείριση γνώσης»  (knowledge management)  (Inkpen, 2001). 

 

1.4  Ανακεφαλαίωση  

Στη σημερινή οικονομία της παγκοσμιοποίησης, με τον ολοένα αυξανόμενο 

ανταγωνισμό, η  γνώση θεωρείται από πολλούς ερευνητές ως ο σπουδαιότερος πόρος 
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μίας επιχείρησης.  Η γνώση στηρίζει τη δημιουργία αξίας σε μία επιχείρηση και 

συνεισφέρει στη δημιουργία ανταγωνιστικού  πλεονεκτήματος.  Ως γνώση ορίζεται η 

συσσωρευμένη εμπειρία η οποία επιτρέπει στις επιχειρήσεις να επιτελούν το έργο 

τους με αποτελεσματικότητα.  Υπάρχουν δύο είδη γνώσεων:  η σαφής (explicit) και η 

αφανής (tacit).  Η σαφής είναι η τυποποιημένη και συστηματοποιημένη γνώση η 

οποία μπορεί εύκολα να μεταδοθεί, ενώ η αφανής γνώση βρίσκεται ενσωματωμένη 

στις διαδικασίες και τις δραστηριότητες των ανθρώπων, γεγονός το οποίο καθιστά τη 

μετάδοσή της ιδιαίτερα δύσκολη. 

 

Ο ρυθμός των αλλαγών στη σύγχρονη εποχή, καθιστά αναγκαία την απόκτηση και τη 

δημιουργία γνώσης από τις επιχειρήσεις (learning organization).  Η ικανότητα των 

επιχειρήσεων για μάθηση αποτελεί σε πολλές περιπτώσεις απαραίτητη προϋπόθεση 

επιβίωσης.  Οι επιχειρήσεις είναι ζωντανοί οργανισμοί και μία από τις 

σημαντικότερες λειτουργίες τους είναι η διαχείριση της γνώσης (knowledge 

management).   

 

Στο παρελθόν, η μάθηση ήταν τελείως αποκομμένη από την εργασία, για την οποία 

επικρατούσε η άποψη ότι δύσκολα αλλάζει.  Πολλοί ερευνητές προσδιόριζαν τη 

μάθηση μόνο ως διόρθωση των προβλημάτων, δίνοντας μικρή σημασία στις 

εσωτερικές αλλαγές και διαδικασίες οι οποίες κρίνονται απαραίτητες για τη 

δημιουργία ενός περιβάλλοντος το οποίο προάγει τη μάθηση.  Σήμερα, είναι γενικά 

παραδεκτό ότι η μάθηση είναι ένας συγκεκριμένος τρόπος συμπεριφοράς και ύπαρξης 

για μία επιχείρηση.  Επιτυχημένες χαρακτηρίζονται οι επιχειρήσεις οι οποίες 

καταφέρνουν να δημιουργήσουν γνώση και να προσθέσουν αξία μέσα από αυτή.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2Ο.  ΟΙ ΔΙΕΘΝΕΙΣ ΚΟΙΝΟΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ 

 

2.1  Διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις (ΔΚΕ)  

Υπάρχουν πολλοί ορισμοί στη διεθνή βιβλιογραφία, καθώς το θέμα των διεθνών 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων έχει αποτελέσει αντικείμενο λεπτομερούς μελέτης από 

πολλούς ερευνητές.  Ένας περιεκτικός και ενδιαφέρον ορισμός προσδιορίζει τις  ΔΚΕ 

ως  «μία ξεχωριστή νομική ενότητα, η οποία αποτελείται από  περιουσιακά  στοιχεία 

δύο η περισσότερων μητρικών εταιριών, εκ των οποίων η έδρα της μίας τουλάχιστον 

βρίσκεται εκτός της χώρας στην οποία εδρεύει η κοινοπρακτική επιχείρηση.  Η 

εταιρεία αυτή ελέγχεται από τις μητρικές εταιρείες, οι οποίες είναι νομικά και 

οικονομικά ανεξάρτητες η μία από την άλλη» (Shenkar and Zeira,1987).   

 

Σύμφωνα με τον Peter Drucker (1989), «στο μέλλον θα δούμε έναν μεγάλο αριθμό 

διεθνών κοινοπρακτικών επιχειρήσεων, στρατηγικών συμμαχιών και διασυνοριακών 

επιχειρηματικών τύπων επιχειρήσεων, όχι τόσο για λόγους κόστους όσο για λόγους 

γνώσης.  Παλαιότερες εμπειρίες αποδεικνύουν ότι μια επιχείρηση δεν μπορεί να 

διατήρηση τη θέση της στην αγορά μίας ανεπτυγμένης οικονομίας, εκτός αν 

βρίσκεται σε αυτήν ως «παραγωγός».  Ως «εξαγωγέας» σύντομα θα βρεθείς εκτός 

γιατί χρειάζεται να είσαι στην αγορά για να έχεις πληροφόρηση (Drucker, 1989).  

 

O Porter (1990), επισημαίνει ότι παρά την ολοένα αυξανόμενη δημοτικότητα τους, οι 

διεθνείς συμμαχίες πολύ συχνά περιγράφονται ως «ασταθείς» οργανωσιακές μονάδες.  

Ο ίδιος ισχυρίζεται ότι η δημιουργία «συμμαχιών» συνεπάγεται  σημαντικά κόστη 

όσον αφορά στην οργάνωση, στο συντονισμό, στην αναπροσαρμογή στόχων καθώς 

και στην πιθανή δημιουργία ανταγωνιστών.  Αυτά τα κόστη πολλές φορές έχουν σαν 

αποτέλεσμα οι διεθνείς συμμαχίες, μεταξύ αυτών και οι διεθνείς κοινοπρακτικές 

επιχειρήσεις, να έχουν μια μεταβατική «transitional form»  και όχι μία σταθερή 

μορφή, οπότε και δεν ενδείκνυνται για τη δημιουργία αειφόρου «sustainable» 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  Ερευνητές κατέγραψαν ένα ποσοστό αποτυχίας για 

τις διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις πάνω από 50% (πχ. Bleeke and Ernst, 1991, 

Kogut, 1988).  Στηριζόμενοι στο ότι 24 από τις  49 διεθνείς συμμαχίες τις οποίες 

εξέτασαν θεωρήθηκαν αποτυχημένες για τουλάχιστον έναν από τους εταίρους, 

κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι οι πιο πολλές συμμαχίες ακόμη και οι πιο 

επιτυχημένες, θα σταματήσουν να λειτουργούν κάποια στιγμή.   
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Οι διεθνείς συμμαχίες, μεταξύ των οποίων και οι ΔΚΕ, έχουν χαρακτηριστεί και 

περιγραφεί και ως «αγώνες μάθησης» όπου συνήθως η επιχείρηση η οποία μαθαίνει 

γρηγορότερα συχνά καταλήγει να κυριαρχεί στη σχέση (Hamel, 1991).  Σύμφωνα με 

αυτό το σενάριο, αργά ή γρήγορα θα επέλθει ρήξη μεταξύ των εταίρων και θα 

υπάρξουν νικητές και ηττημένοι στη σχέση αυτή.  Παρόλα αυτά, υπάρχουν διεθνείς 

συμμαχίες οι οποίες όχι μόνον καταφέρνουν να επιζήσουν, αλλά παρουσιάζουν 

αξιοθαύμαστα αποτελέσματα για πολλά χρόνια, όπου οι κοινοπρακτικοί εταίροι 

έγιναν πιο ανταγωνιστικοί.  Έτσι δημιουργείται το  ερώτημα γιατί κάποιες διεθνείς 

συμμαχίες είναι πιο σταθερές από άλλες.  Για την αστάθεια στις ΔΚΕ και το ρόλο της 

μάθησης στην αντιμετώπιση του προβλήματος αυτού γίνεται λεπτομερής  ανάλυση 

στο πέμπτο κεφάλαιο της εργασίας αυτής. 

 

Ένας τρόπος διαχωρισμού των διεθνών κοινοπρακτικών επιχειρήσεων, ο οποίος 

στηρίζεται στη γνώση, είναι βάση των πόρων τους οποίους μοιράζονται  οι εταίροι.  

Σε κάποιες περιπτώσεις οι εταίροι μπορούν να θέλουν να αξιοποιήσουν μέσω της 

συνεργασίας τους ορατούς πόρους (visible resources), όπως γη, μηχανήματα, 

εργατικό δυναμικό, κεφάλαια ή πατέντες. Σε κάποιες άλλες, οι εταίροι μοιράζονται  

δεξιότητες του μάνατζμεντ και της οργάνωσης των επιχειρήσεων, γνώσεις της αγοράς 

ή τεχνολογικές δυνατότητες. Αυτές οι γνώσεις και δυνατότητες ανήκουν στην 

κατηγορία της υπονοούμενης γνώσης και είναι ιδιαίτερα δύσκολο να κατανοηθούν 

(Teece, 1987).  

 

2.2  Λόγοι δημιουργίας των ΔΚΕ  

Ο σημαντικότερος λόγος για τη δημιουργία διεθνών κοινοπρακτικών εταιρειών είναι 

κυρίως η είσοδος σε διεθνείς αγορές (Barkema et al., 1997). Ο ολοένα αυξανόμενος 

ανταγωνισμός σε παγκόσμιο επίπεδο «εξανάγκασε πολλές εταιρείες να διεισδύσουν 

σε νέες αγορές, να αποκτήσουν καινούριες δεξιότητες και να μοιραστούν τους 

επιχειρηματικούς κίνδυνους και πόρους» (Inkpen et al., 1997).  Ο Harrigan (1986) 

επίσης υποστηρίζει ότι οι κοινοπρακτικές επιχειρήσεις έχουν το σημαντικό 

πλεονέκτημα να  συνδυάζουν τα δυνατά σημεία των εταίρων  με αποτέλεσμα τη 

δημιουργία ανταγωνιστικών χαρακτηριστικών και πλεονεκτημάτων.   
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Οι σημαντικότεροι στρατηγικοί λόγοι για τους οποίους δημιουργούνται οι διεθνείς 

κοινοπρακτικές επιχειρήσεις είναι οι εξής: 

 Η απόκτηση και μεταφορά γνώσεων  (Inkpen and Dinur, 1997, Cyr, 1995, Lei 

et al., 1997, Child and Faulner, 1998). 

 Η επιμονή των κυβερνήσεων (επενδυτικοί νόμοι κλπ) (Casseres, 1989, 

Shenkar and Zeira, 1987).  

 Η γρήγορη είσοδος στις αγορές και για την απόκτηση νέων πελατών (Shenkar 

and Zeira, 1987, Harbison, 1996, Sparks, 1999).  

 Η δημιουργία οικονομιών κλίμακας (Roehland and Trutt, 1987, Newburry and 

Zeira, 1997).    

 Η απόκτηση τοπικής γνώσης (Lassere, 1983), η απόκτησης αντίληψης των 

τοπικών αγορών και η πρόσβαση στα κανάλια διανομής (Casseres, 1989, 

Harbison, 1996). 

 Η απόκτηση πολύτιμων πρώτων υλών (Shenkar and Zeira, 1987) καθώς και η 

απόκτηση τεχνολογίας (Casseres, 1989). 

 Η διασπορά του κινδύνου (Shenkar and Zeira, 1987, Pucik, 1988). 

 Η βελτίωση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε μία συνεχώς αυξανόμενη 

ανταγωνιστική οικονομία (Porter 1990, Hamel et al., 1989). 

 Η αύξηση της παραγωγικότητας και η μείωση του κόστους (Harrigan 1985, 

1986, Shenkar and Zeira, 1987).  

 

Σύμφωνα με τον Pucik (1998), η δημιουργία διεθνών  κοινοπρακτικών επιχειρήσεων  

προτιμάται από τις εταιρείες: α) για την απόκτηση αφανούς γνώσης, β) για την 

απόκτηση διοικητικών η εμπεδωμένων γνώσεων και γ) για την απόκτηση διοικητικών 

δεξιοτήτων.  Ο Pucik (1998) προτείνει επίσης τη δημιουργία ΔΚΕ και «την 

αξιοπoίησή   τους  για μεταφορά γνώσης, η οποία είναι εμπεδωμένη μέσα σε μία 

επιχείρηση και δεν μπορεί εύκολα να κωδικοποιηθεί, ή να τυποποιηθεί μέσα από τις 

συνηθισμένες διαδικασίες».  Από την άλλη πλευρά, οι  πιο καθορισμένες και σαφείς 

γνώσεις (γνώσεις μάρκετινγκ, καινούριας τεχνολογίας κλπ) «μαθαίνονται» τόσο μέσα 

από τις διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις, όσο και από άλλες μορφές διεθνών 

συμμαχιών. 

 

Επειδή οι παραπάνω σκοποί καθώς και οι προσδοκίες των εταίρων που συμμετέχουν 

στη δημιουργία της κοινοπρακτικής επιχείρησης αλλάζουν με την πάροδο του 
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χρόνου, η δημιουργία  διαύλων επικοινωνίας με σκοπό να διευκόλυνση  της 

δημιουργίας και ανταλλαγής γνώσεων, είναι απαραίτητη.   

 

2.3 Ανακεφαλαίωση 

Καθώς ο ανταγωνισμός στη σύγχρονη οικονομία και σε παγκόσμιο πλέον επίπεδο 

εντείνεται, πολλές επιχειρήσεις προχωρούν στη δημιουργία διεθνών συμμαχιών 

μεταξύ τους. Μία μορφή τέτοιων διεθνών συμμαχιών αποτελούν και οι ΔΚΕ, οι 

οποίες είναι το αποτέλεσμα συνεργασίας μεταξύ δύο τουλάχιστον  εταιρειών μία από 

τις οποίες έχει την έδρα της εκτός της χώρας στην οποία εδρεύει η ΔΚΕ.  Οι ΔΚΕ 

ελέγχονται από τις μητρικές εταιρείες, είναι όμως οικονομικά και νομικά ανεξάρτητες 

από αυτές. Παρά την αύξηση της δημοτικότητάς τους τα τελευταία χρόνια, πολλές 

ΔΚΕ σταματούν τη λειτουργία τους μετά από ένα χρονικό διάστημα, με αποτέλεσμα 

να θεωρούνται ως ασταθή «επιχειρηματικά σχήματα».  

 

Ανάμεσα στους λόγους δημιουργίας των ΔΚΕ μπορούν να αναφερθούν η πρόσβαση 

στις ξένες αγορές, η νομοθεσία πολλών χωρών η οποία επιβάλει τη συνεργασία ενός 

ξένου επενδυτή με έναν τοπικό εταίρο, η  μείωση του επιχειρηματικού κίνδυνου, η 

αύξηση της παραγωγικότητας και η μείωση του κόστους.  Ένας  όμως από τους πλέον 

σημαντικούς λόγους, είναι η απόκτηση και η δημιουργία γνώσης.  Η μάθηση παίζει 

έναν ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο στη λειτουργία των ΔΚΕ και συντελεί ουσιαστικά στη 

δημιουργία μίας σταθερής και δημιουργικής σχέσης μεταξύ των εταίρων.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο.  ΑΠΟΡΡΟΦΗΣΗ-ΑΦΟΜΟΙΩΣΗ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 

 

3.1  Παράγοντες προσδιορισμού της ικανότητας απορρόφησης της γνώσης από         

τις  ΔΚΕ (μοντέλο του Lane)   

Ένας σημαντικός παράγοντας επιτυχίας των κοινοπρακτικών επιχειρήσεων είναι η 

ικανότητα αφομοίωσης  της γνώσης (absorptive capacity). Από την σκοπιά των 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων, η απορροφητική αυτή ικανότητα αποτελείται από 

δυνατότητες οι οποίες διευκολύνουν την εμπέδωση της γνώσης.  Ο Hamel (1991), 

υποστηρίζει ότι μία επιχείρηση πρέπει να έχει ήδη κάποιες γνώσεις (μία βάση 

γνώσεων) σε  ένα  συγκεκριμένο τομέα,  έτσι ώστε να μάθει περισσότερα από τον 

εταίρο στην κοινοπραξία. Οι Shenkar and Li (1999), υπογραμμίζουν τη μεγάλη 

σημασία της ικανότητας απορρόφηση γνώσης στην αναζήτηση εταίρου και 

καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι  είναι πιθανότερο οι επιχειρήσεις να ψάξουν για 

εταίρους με συμπληρωματικές γνώσεις, π.χ.  διοικητικές,  οι οποίες θα συνδυαστούν 

με γνώσεις μάρκετινγκ, τεχνολογικές ή με γνώσεις παραγωγής.  

 

Οι  Cohen and Levinthal (1990), προσδιορίζουν την  ικανότητα απορρόφησης και 

αφομοίωσης της γνώσης ως:  

1.  ικανότητα να κατανοήσουν την εξωτερική γνώση 

2.  ικανότητα να την αφομοιώσουν, και  

3. ικανότητα να την εφαρμόσουν για εμπορικούς σκοπούς (commercial ends) 

 

Σύμφωνα με τον Porter (1986), οι διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις μπορούν να 

αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα με την εσωτερίκευση και υιοθέτηση 

δεξιοτήτων και ικανοτήτων τις οποίες αποκτούν από τους εταίρους τους.  Η 

μεταφορά γνώσης είναι ιδιαίτερα δύσκολη (Szulanski, 1996) και οι διαφορές μεταξύ 

των εταιρειών τη καθιστούν ακόμη δυσκολότερη.  Η δημιουργία μιας διεθνούς 

κοινοπρακτικής επιχείρησης διευκολύνει στη μάθηση, παρέχοντας μια σταθερή και 

μακροχρόνια σχέση η οποία επιτρέπει την ανάπτυξη εμπιστοσύνης και τη μεταφορά 

γνώσης (Beamish and Banks, 1987). Οι διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις, στις 

αναπτυσσόμενες οικονομίες, δεν είναι περιπτώσεις «αγώνα για μάθηση» όπως 

αναφέρει ο Hamel (1991), αλλά συνεργασίες οι οποίες υποβοηθούν στη δημιουργία 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος μέσω της χρησιμοποίησης της ΔΚΕ για τη 

δημιουργία, αποθήκευση και εφαρμογή γνώσης (Grant and Baden-Fuller, 1995).  Ένα 
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από τα μεγαλύτερα ζητήματα τα οποία αντιμετωπίζουν οι εταίροι αλλά και οι ΔΚΕ  

είναι το πως θα διαχειριστούν την μάθηση προκείμενου να προάγουν τις ικανότητες 

και την απόδοση της  κοινοπρακτικής επιχείρησης. 

 

Πολλές έρευνες σε κοινοπρακτικές επιχειρήσεις οι οποίες δραστηριοποιούνται σε 

οικονομίες που βρίσκονται σε μεταβατικό στάδιο, έδειξαν ότι οι τοπικοί εταίροι δεν 

έχουν  τις απαραίτητες δεξιότητες και γνώσεις σε θέματα τα οποία αφορούν στη 

διοίκηση, στο μάρκετινγκ και στην παραγωγή προϊόντων.  Γνώσεις οι οποίες είναι 

απαραίτητες σε μία παγκόσμια οικονομία (Inkpen and Beamish, 1997, Lyles and 

Salk, 1996).  Το γεγονός αυτό καθιστά  την απόκτηση και απορρόφηση γνώσης 

απαραίτητη για την επιβίωση αυτών των κοινοπρακτικών επιχειρήσεων.   

 

Πριν μία κοινοπρακτική  επιχείρηση μπορέσει να χρησιμοποιήσει τις γνώσεις των 

μητρικών εταιρειών θα πρέπει να τις κατανοήσει.  Η δημιουργία μιας κοινοπρακτικής 

επιχείρησης δεν οδηγεί από μόνης της στη δεξιοτεχνία κατανόησης και απορρόφησης 

της γνώσης (Nicholls-Nixon, 1993). Η οργανωσιακή γνώση, όπως προαναφέρθηκε, 

είναι πολλές φορές ιδιαίτερα πολύπλοκη και η κατανόηση και αφομοίωσή της απαιτεί 

την ενεργή συμμετοχή όλων των εμπλεκομένων πλευρών, καθώς και τη δημιουργία 

μιας δομής η οποία θα διευκολύνει τη διαδικασία αυτή.   Ο Lane επέκτεινε το 

μοντέλο των Lyles and Salk (1996), συμπεριλαμβάνοντας δέκα συνολικά 

παραμέτρους οι οποίες επηρεάζουν τη μάθηση στις ΔΚΕ. Οι παράγοντες αυτοί 

συνοψίζονται στο αριστερό μέρος του σχήματος 1 (σελ 18).    

 

3.2  Ικανότητα κατανόησης της γνώσης του ξένου εταίρου 

 

3.2.1  Εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων 

Η ενδο-επιχειρηματική εμπιστοσύνη  αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της  ικανότητας 

αφομοίωσης της γνώσης, γιατί διευκολύνει  τη μητρική εταιρεία (το δάσκαλο) να 

βοηθήσει το μαθητή (κοινοπρακτική εταιρεία) να κατανοήσει τη γνώση η οποία του 

προσφέρεται.  Αυτό έχει πολύ μικρές πιθανότητες να συμβεί εάν ο «δάσκαλος» δεν 

είναι πεπεισμένος ότι οι εταίροι του είναι αξιόπιστοι και ότι θα τηρήσουν τις 

υποχρεώσεις τους (Johnson et al., 1996).  Η εμπιστοσύνη λειτουργεί  ως ένας διαρκής 

κοινωνικός ελεγκτικός μηχανισμός καθώς και σαν μηχανισμός μείωσης του ρίσκου 

(Gulati, 1995, Florin, 1997).  Επίσης,  επιδρά τόσο στην έκταση και  στο εύρος της 
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γνώσης, η οποία ανταλλάσσεται στις ΔΚΕ (Buckley and Casson, 1998, Inkpen, 1997, 

Johnson et al., 1996), όσο και στην αποτελεσματικότητα της  μετάδοσής της (Kogut, 

1998, Parkhe, 1993). 

 

Η εμπιστοσύνη έχει πολλές διαστάσεις, δύο εκ των οποίων είναι ιδιαίτερα σημαντικές 

για τη μάθηση στις ΔΚΕ.  Η πρώτη είναι η προθυμία των εταιρειών να ρισκάρουν και 

πιθανώς να γίνουν πιο τρωτές (vulnerable)  στους ανταγωνιστές τους παρέχοντας σε 

αυτούς πολύτιμες γνώσεις και πληροφορίες (Makino and Delios, 1996, Inkpen and 

Beamish, 1997).  Η δεύτερη διάσταση είναι η σιγουριά ότι ο εταίρος, ο οποίος δεν 

υπόκειται στον έλεγχο σου, δεν θα προσπαθήσει να εκμεταλλευτεί την πιθανή σου 

αδυναμία προς όφελος του (Barney and Hansen, 1994).  Και οι δύο διαστάσεις 

υπονοούν ότι όσο μεγαλύτερη εμπιστοσύνη υπάρχει μεταξύ των εταίρων και της 

ΔΚΕ, τόσο περισσότερο πρόθυμοι είναι αυτοί  να μοιραστούν και να ανταλλάξουν 

πληροφορίες οι οποίες πιθανώς θα τους καταστήσουν πιο ευάλωτους (Mayer, Davis 

and Schoorman, 1996, Chiles and McMackin, 1996, Zand, 1972). 

 

Από τις δύο παραπάνω διαστάσεις η εμπιστοσύνη και η αυτοπεποίθηση είναι αυτές οι  

οποίες παίζουν το σημαντικότερο ρόλο στις ΔΚΕ. Η ενέργεια της δημιουργίας 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων, από μόνης της, υποδηλώνει μία προθυμία για 

ανάληψη ρίσκου.  Από τη στιγμή της δημιουργίας της ΔΚΕ οι εταίροι θα 

προσδιορίσουν το βαθμό στον οποίο έχουν εμπιστοσύνη ο ένας στον άλλο, 

βασισμένοι στην έγκαιρη και επακριβή εκτέλεση των συμφωνηθέντων.  
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Σχήμα 1.  Μοντέλο αφομοίωσης της  μάθησης και αποδοτικότητας στις ΔΚΕ (Lane 2001) 

                 (Α)  Παράμετροι οι οποίοι χρησιμοποιήθηκαν στο μοντέλο των Lyles και Salk (1996) 

        Πηγή: Lane et al., 2001 

 

Γνώση η οποία 
αποκτάται από τους 
διεθνείς εταίρους  (Α)  

Παράμετροι καθορισμού ικανότητας αφομοίωσης γνώσης  
1. Εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων 
2. Συμβατότητα της κουλτούρας μεταξύ των 

εταίρων 
3. Προηγούμενη εμπειρία διεθνών συνεργασιών 
4.  Σχετικότητα των δραστηριοτήτων των εταίρων 

και της κοινοπρακτικής επιχείρησης.  

Συστατικά καθορισμού ικανό
γνώσης 
Ικανότητα εφαρμογής της εξω
 

1. Στρατηγική της ΔΚΕ
2. Ικανότητα εκπαίδευσ

Παράμετροι  καθορισμού ικανότητας αφομοίωσης γνώσης 
(Α)  

1. Ευκαμψία-προσαρμοστικότητα της 
κοινοπρακτικής εταιρείας 

2. Διοικητική υποστήριξη από τους διεθνείς 
εταίρους 

3. Εκπαίδευση από τους εταίρους 
4. Τυπικοί στόχοι των ΔΚΕ 
5. Εξειδίκευση των εταίρων  
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3.2.2 Συγκριτική απορροφητική ικανότητα  

Οι περισσότερες έρευνες στο θέμα της μάθησης των ΔΚΕ βασίστηκαν στην υπόθεση 

ότι κάθε επιχείρηση έχει κάποια ικανότητα για μάθηση από άλλες επιχειρήσεις.   Για 

παράδειγμα οι Cohen and Levinthal (1990), ισχυρίζονται ότι η ικανότητα 

αφομοίωσης της γνώσης είναι υπό-προϊόν προηγούμενων διαδικασιών επίλυσης 

προβλημάτων και εξαρτάται από τις ικανότητες αφομοίωσης των μελών των 

επιχειρήσεων.  

 

Σύμφωνα με τον Lane (2001), υπάρχουν ενδείξεις ότι η ικανότητα αφομοίωσης της 

γνώσης ενός οργανισμού δεν είναι απόλυτη αλλά εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από το 

περιβάλλον στο οποίο λαμβάνει μέρος η διαδικασία.  Ο Hamel (1991), παρατήρησε 

ότι οι εταίροι σε μία συμμαχία διαφοροποιούνται από τις δεξιότητές τους και ότι η 

διαφάνεια επιδρά στη μάθηση μεταξύ των εταίρων.  Ο  Parkhe (1991, 1993),  βρήκε 

στοιχεία τα οποία αποδεικνύουν ότι οι διαφορές στην εθνικότητα και τη κουλτούρα 

των εταίρων θα έχει αρνητική επίδραση στην ικανότητά τους να εκμεταλλευτούν την 

κοινή γνώση.   

 

Ακόμη και αν οι γενικές ομοιότητες μεταξύ των εταίρων είναι σημαντικές είναι 

ιδιαίτερα απίθανο να είναι οι μόνοι προσδιοριστικοί παράγοντες για την αφομοίωση 

της γνώσης.  Έρευνες σε άτομα έχουν αποδείξει ότι ένας μαθητής έχει μεγαλύτερη 

ικανότητα μάθησης όταν αυτό το οποίο μαθαίνει είναι σχετικό με αυτό το οποίο ήδη 

γνωρίζει και όταν έχει τις ίδιες γνωστικές δομές με το δάσκαλο (Ellis 1965, Bower 

and Hilgard, 1981).  Με δεδομένη την άποψη λοιπόν των Cohen and Levithal (1990), 

για τη σχέση μεταξύ της  ικανότητας αφομοίωσης, της γνώσης στους οργανισμούς 

και στα άτομα,  είναι πιθανό μία επιχείρηση να μάθει καλύτερα από μία άλλη όταν: 

α)  είναι εξοικειωμένη με το είδος γνώσης το οποίο προσφέρεται από τη μητρική 

εταιρεία , 

β) οι δύο επιχειρήσεις έχουν συμβατές αξίες και νόρμες, και  

γ) οι δύο επιχειρήσεις έχουν παρεμφερείς λειτουργικές προτεραιότητες. 

 

Οι παραπάνω παράμετροι είναι βέβαια λογικό να είναι διαφορετικοί σε κάθε 

επιχείρηση.  Οι Lane and Lubatkin (1998), σε μία έρευνα που πραγματοποίησαν, 

βρήκαν στοιχεία τα οποία ενισχύουν τη θεωρία της «σχετικής» ικανότητας 

αφομοίωσης.  Η έρευνα αυτή αφορούσε στη μεταφορά γνώσεων R&D (έρευνας και 
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τεχνολογίας) μεταξύ αμερικανικών εταιρειών παραγωγής φάρμακων και 

βιοτεχνολογίας.  

 

Σημαντικό είναι επίσης να διαχωριστεί και το είδος της γνώσης.  Για παράδειγμα, οι 

δεξιότητες στην έρευνα και ανάπτυξη (R&D) είναι κατά κανόνα βασισμένες σε 

βασικές και εφαρμοσμένες επιστήμες,  η απόκτησή τους είναι σχετικά απλή και 

μπορεί να επιτευχθεί με συστηματικό τρόπο (βλέπε 1ο κεφάλαιο).  Στην περίπτωση 

πάλι των ικανοτήτων μάρκετινγκ, διοίκησης και παραγωγής, οι δεξιότητες 

αποκτούνται μέσα από την εμπειρία (αφανής γνώση) και συνήθως είναι 

συγκεκριμένες και διαφορετικές για κάθε επιχείρηση.  Αυτό συνεπάγεται (Lane 2001) 

ότι όσο περισσότερο μία διεθνής κοινοπρακτική επιχείρηση έχει μάθει στο παρελθόν 

από τις μητρικές της επιχειρήσεις τόσο πιο αποτελεσματική θα είναι στην προσπάθειά 

της για απόκτηση καινούριας  γνώσης.   

 

Είναι σχεδόν βέβαιο ότι οι αξίες και τα πρότυπα  των εταίρων στις  περιπτώσεις των 

διεθνών κοινοπρακτικών επιχειρήσεων διαφέρουν σε μεγάλο βαθμό.  Οι Lorange and 

Rοoss (1993) υποδεικνύουν ότι η επιτυχία μιας ΔΚΕ εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από 

την ικανότητά της να προσαρμόζεται σε ξένες κουλτούρες.  Οι Mowery, Oxley and 

Silverman (1996), απέδειξαν ότι υπάρχουν καλύτεροι δίαυλοι μεταφοράς της γνώσης  

(higher patterns of knowledge) σε συμμαχίες στις οποίες υπάρχουν ομοιότητες στην 

κουλτούρα  των εταίρων, από ότι στις συμμαχίες επιχειρήσεων  από διαφορετικά 

κράτη και με διαφορετικές κουλτούρες.  Οι διαφορές μεταξύ των επιχειρήσεων οι 

οποίες οφείλονται στην κουλτούρα, μπορούν να περιορίσουν σε σημαντικό βαθμό τη 

μεταφορά της πληροφορίας και της μάθησης (Fiol and Lyles, 1985, Lane and 

Beamish, 1990, Lyles and Salk, 1996, Parkhe, 1993, Salk, 1996).  Συνεπώς,  οι 

κουλτούρες των εταίρων θα πρέπει να είναι συμβατές έτσι ώστε τα στελέχη των 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων να κατανοήσουν τις αξίες και τα πρότυπα τα οποία 

είναι ενσωματωμένα στην τεχνογνωσία την οποία θέλουν να αποκτήσουν.    

 

Λίγοι σχετικά ερευνητές έχουν μελετήσει τη σημασία της σχετικότητας των 

αντικειμενικών στόχων και των στρατηγικών πόρων μεταξύ των εταίρων και των 

ΔΚΕ.  H Lyles (1991) εξέτασε τη σχετικότητα των δραστηριοτήτων μεταξύ των 

εταίρων και της ΔΚΕ ως παράγοντα μείωσης του κίνδυνου και αύξησης της 

απόδοσης, χωρίς να βρει συστηματική σχέση.  Οι Yan and Gray (1994),  
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υποστηρίζουν ότι πρέπει να υπάρχει μία κάλυψη και ομοιότητα των δεξιοτήτων 

(expertise).  Οι Mjoen and Tallman (1997), έδειξαν ότι όσο μεγαλύτερη η 

σχετικότητα μεταξύ της  κοινοπρακτικής επιχείρησης με τις μητρικές εταιρίες,  τόσο 

πιο αποτελεσματικός είναι ο έλεγχος σε συγκεκριμένες διαδικασίες και τόσο 

καλύτερα τα αποτελέσματά της.  Ο Kogut (1998), βρήκε μία θετική σχέση μεταξύ της 

σχετικότητας και της επιβίωσης των κοινοπρακτικών επιχειρήσεων.  Ενώ τέλος, ο  

Inkpen (1997), ισχυρίζεται ότι όσο πιο μικρή είναι η σχετικότητα, και η 

κοινοπρακτική επιχείρηση δραστηριοποιείται  σε τελείως διαφορετικούς κλάδους, 

τόσο είναι απίθανο η απόκτηση γνώσης να είναι προτεραιότητα για τη δημιουργία 

μίας κοινοπρακτικής επιχείρησης.   

 

3.2.3  Μαθαίνοντας τις δομές και τις διαδικασίες 

Μία από τις σημαντικότερες παρατηρήσεις των Lyles and Salk (1996) είναι ότι η 

μάθηση από τις διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις απαιτεί μία συγκεκριμένη δομή,  

καθώς επίσης  και κάποιες διαδικασίες οι οποίες διευκολύνουν την απόκτηση και 

αφομοίωση της γνώσης από τον ξένο εταίρο.  Βρήκαν επίσης ότι υπήρχε μία 

σημαντική σχέση μεταξύ της μάθησης και της οργανωσιακής ευελιξίας και 

δημιουργικότητας στις ΔΚΕ.  Ο Inkpen (1997), σε μία έρευνα αμερικανικών και 

ιαπωνικών ΔΚΕ κατέγραψε τη σημασία της δεκτικότητας για μάθηση στη δημιουργία 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων.  Οι ΔΚΕ οι οποίες είναι «ανοικτές» στη μάθηση, 

δημιουργούν καινοτόμες διαδικασίες,  προσθέτουν στην γνώση την οποία τους 

προσφέρουν οι μητρικές επιχειρήσεις και την προσαρμόζουν, έτσι ώστε αυτή να 

καλύψει τις ανάγκες τους (Cohen and Levinthal, 1990, Lyles and Salk, 1996, Nonaka, 

1994).  

 

Η μάθηση διευκολύνεται επίσης όταν συγκεκριμένες διαδικασίες βοηθούν τις ΔΚΕ να 

βάλουν ως στόχο τη γνώση. Η γνώση αυτή μπορεί να μεταφερθεί  μάλιστα καλύτερα 

όταν οι ΔΚΕ έχουν κάποια πρόσβαση στις διαδικασίες των μητρικών επιχειρήσεων. 

Οι Lyles and Salk (1996), βρήκαν επιπλέον ότι το να θέτουν οι μητρικές επιχειρήσεις 

σαφείς στόχους,  το να συστήνουν επιχειρηματικά σχέδια καθώς και το να 

διαχωρίζουν  το εργατικό τους δυναμικό βοηθά, τόσο τη μητρική όσο και την 

κοινοπρακτική εταιρεία, να επικεντρώσουν την προσοχή τους στη μεταφορά και την 

αφομοίωση της χρήσιμης γνώσης (Hubber, 1991, Nonaka, 1994).   Επιπρόσθετα, τα 

αποτελέσματά της έρευνάς τους έδειξαν ότι η ενεργητική ανάμειξη των μητρικών 
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εταιριών στη διοίκηση και στην εκπαίδευση των κοινοπρακτικών, συντελεί επίσης 

στη διαδικασία της μάθησης και στη μεταφορά υπονοούμενης γνώσης, μέσα από τη 

διαδικασία της κοινωνικοποίησης από τη διοίκηση της μητρικής εταιρείας (Nonaka, 

1994). 

 

Οι Lane and Salk (2001) έχουν διαφορετική άποψη στο συγκεκριμένο θέμα 

τονίζοντας ότι ο Inkpen (1997) όσο και οι Lyles and Salk (1996), κατέληξαν στα 

παραπάνω ερευνώντας  νέες σχετικά κοινοπρακτικές επιχειρήσεις.  Αναφέρουν, ότι 

δεν είναι ξεκάθαρο πώς οι παραπάνω σχέσεις μπορούν να αλλάξουν με το πέρασμα 

του χρόνου καθώς η κοινοπρακτικές επιχειρήσεις μεταβάλλονται, ιδιαίτερα εκείνες οι 

οποίες δραστηριοποιούνται σε αναπτυσσόμενες οικονομίες, οι οποίες επίσης 

μεταβάλλονται με ιδιαίτερα γρήγορους ρυθμούς.  Προηγουμένως αναφέρθηκε ότι η 

ικανότητα μίας κοινοπρακτικής εταιρείας να μάθει από τις μητρικές της, αυξάνεται με 

τη συσσώρευση της γνώσης.  Αυτό σημαίνει ότι οι μηχανισμοί και οι διαδικασίες 

μάθησης, οι οποίες υποστηρίζουν την απόκτηση γνώσης και είναι απαραίτητες στα 

αρχικά στάδια της διαδικασίας μάθησης, χάνουν τη σημασία τους με τη συσσώρευση 

της γνώσης.  Δεν είναι ακόμη ξεκάθαρο εάν υπάρχει μία σχέση ανταλλαγής μεταξύ 

τους, ότι δηλαδή η καλύτερη κατανόηση της εξωτερικής γνώσης καθιστά την 

απόκτηση και αφομοίωσή της ευκολότερη.   

 

Από την άλλη πλευρά, η αναγνώριση μιας τέτοιας σχέσης ανταλλαγής προϋποθέτει 

και την ύπαρξη  μίας σταθερής ποσότητας γνώσης, την οποία χρειάζεται να 

αποκτήσει μία κοινοπρακτική επιχείρηση από τις μητρικές της κατά τη διάρκεια της 

ζωής της, κάτι το οποίο δεν είναι πολύ πιθανό (Lane et al., 2001).  Αναφέρεται  

χαρακτηριστικά το παράδειγμα της Ουγγαρίας, όπου στη περίοδο 1993-96, η χώρα 

προχώρησε σε μία σειρά μέτρων, όπως μαζικές ιδιωτικοποιήσεις σε τράπεζες και 

βιομηχανίες, θέσπιση καινούριων  νόμων  (αντιτράστ και χρεοκοπίας),  εφαρμογή της 

προσφοράς μετοχών στους εργαζόμενους η οποία νομιμοποιήθηκε και στη διεύρυνση 

της ελευθερίας του τύπου.  Κάποια από τα παραπάνω μέτρα μπορούν να ενισχύσουν 

ή ακόμη και να επιταχύνουν τη διαδικασία μάθησης (ιδιωτικοποιήσεις, αντιτράστ).  

Κάποια άλλα, μπορούν να δημιουργήσουν νέες «περιοχές» γνώσεων τις οποίες 

χρειάζεται να αποκτήσουν οι κοινοπρακτικές επιχειρήσεις (π.χ. σχέδιο προσφοράς 

μετοχών στους υπαλλήλους).  Οι παραπάνω αλλαγές καθιστούν ιδιαίτερα δύσκολο 

τον καθορισμό εκ των προτέρων (a priori) των διαδικασιών και διαύλων μάθησης, 
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καθώς και το πώς η μάθηση την οποία αποκτούν οι κοινοπρακτικές επιχειρήσεις θα 

έχει αξία με την πάροδο του χρόνου και την ωρίμανση των ΔΚΕ.   

 

3.3  Ικανότητα αφομοίωσης και απόδοσης των ΔΚΕ 

Στην ανάλυση  των Cohen and Leninthal (1990), η ικανότητα εφαρμογής της 

αποκτημένης γνώσης για εμπορικούς σκοπούς έχει αναλυθεί λιγότερο από τις άλλες 

δύο ιδιότητες.  Τόσο στην εισαγωγή όσο και στην ανάλυσή τους, οι δύο ερευνητές 

αναφέρουν ότι οι επιχειρήσεις πρέπει να είναι σε θέση να συνδέσουν με χρήσιμο 

τρόπο την εξωτερική νεοαποκτηθείσα γνώση με τις αγορές και τα προϊόντα τους.   Η 

σχέση μεταξύ μάθησης  των ΔΚΕ και  της απόδοσής τους, για πολύ καιρό θεωρούταν 

δεδομένη και οι Lyles and Salk (1996) βρήκαν στοιχεία ύπαρξης της σχέσης αυτής 

τουλάχιστον στις νέες ΔΚΕ.   

 

Η επίδραση της γνώσης του ξένου εταίρου στην απόδοση της ΔΚΕ μπορεί να μειωθεί 

με το πέρασμα του χρόνου, καθώς οι ΔΚΕ αντιμετωπίζουν τις αρχικές τους ανάγκες 

και αρχίζουν να αναπτύσσουν τις δικές τους ικανότητες.  Αυτό έχει λιγότερες 

πιθανότητες να συμβεί σε ΔΚΕ οι οποίες δραστηριοποιούνται σε μεταβατικές 

οικονομίες, που έχουν σημαδευτεί από μεγάλες περιόδους διακεκομμένων  αλλαγών 

και που δημιουργούν κίνητρα για συνεχή μάθηση από τους ξένους εταίρους. Ο 

Daveni (1994), κάνει παρόμοιες παρατηρήσεις για τις υπερ-ανταγωνιστικές αγορές, οι 

οποίες  χαρακτηρίζονται επίσης από γρήγορες και σπασμωδικές αλλαγές.  

Υποστηρίζει, ότι η συνεχής μάθηση είναι απαραίτητη για την επιβίωση και ανάπτυξη 

των ΔΚΕ και τις προτρέπει να μάθουν από τους εξειδικευμένους εταίρους τους (high 

skill) για να επισπεύσουν την ανάπτυξη της δικής τους γνώσης και των δικών τους 

ικανοτήτων.  Οι ΔΚΕ οι οποίες λειτουργούν σε οικονομίες σε μεταβατικό στάδιο, 

μπορεί να μην έχουν τις διοικητικές και τεχνολογικές δεξιότητες τις οποίες προσάπτει 

ο D’Aveni (1994) στις υπέρ-ανταγωνιστικές αγορές, όμως και στις δύο περιπτώσεις 

(μεταβατικές και υπέρ ανταγωνιστικές οικονομίες) οι ρυθμοί και το μέγεθος των 

αλλαγών απαιτούν δέσμευση για συνεχιζόμενη οργανωσιακή μάθηση.   

 

Η ικανότητα των ΔΚΕ να κατανοήσουν τη γνώση του ξένου εταίρου (η οποία 

εξαρτάται από το βαθμό εμπιστοσύνης και τη σχετική ικανότητα απορρόφησης της 

γνώσης) και η ικανότητα αφομοίωσης αυτής της γνώσης (η οποία εξαρτάται  από τις 

δομές μάθησης και τις διαδικασίες της ΔΚΕ), έχουν σαν κατάληξη αυτές να 
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αποκτήσουν γνώσεις από τους εταίρους (α→β). Η γνώση αυτή επηρεάζει την 

απόδοση της εταιρείας (β→γ).  Σύμφωνα με την παραπάνω σχέση η ικανότητα της 

ΔΚΕ να κατανοήσει και να αφομοιώσει τις γνώσεις των εταίρων επηρεάζει την 

απόδοση της (α→γ), η επιρροή όμως αυτή μεταφέρεται από τη γνώση η οποία έχει 

αποκτηθεί (α→β→γ).  Η λογική πίσω από την εξήγηση αυτή βρίσκεται στο ότι ενώ οι 

ικανότητες μάθησης είναι σημαντικές, εκείνο το οποίο έχει τη  μεγαλύτερη σημασία 

και επηρεάζει την απόδοση των ΔΚΕ είναι το αποτέλεσμα της εφαρμογής των 

δεξιοτήτων οι οποίες αποκτήθηκαν.   Η αντίληψη ότι η ποσότητα και η ποιότητα  της 

γνώσης μεσολαβεί στη σχέση μεταξύ της αφομοίωσης γνώσης από την ΔΚΕ στο 

παρελθόν και της απόδοσής της, υπονοείται  (explicit) στις περισσότερες έρευνες οι 

οποίες έγιναν στο θέμα της γνώσης και μάθησης των ΔΚΕ (Lane et all., 2001).  Οι 

Lyles και Salk (1996) εξέτασαν τη σχέση αυτή, απέτυχαν όμως να βρουν στοιχεία να 

την υποστηρίξουν.  Το μοντέλο των δύο φάσεων το οποίο προαναφέρθηκε  έχει 

μεγαλύτερο εύρος κάλυψης και συμπεριλαμβάνει αρκετούς παράγοντες οι οποίοι δεν 

περιλήφθηκαν στις έρευνες των Lyles and Salk, οι οποίοι περιόρισαν την έρευνά τους 

σε νέες ΔΚΕ.   

 

Αξίζει επίσης να σημειωθεί  ότι η απόκτηση καινούριας και πολύτιμης γνώσης από 

μόνη της δεν μπορεί να επηρεάσει την απόδοση μίας επιχείρησης.  Το στρατηγικό 

πλαίσιο μέσα στο οποίο η γνώση αυτή χρησιμοποιείται σε συνδυασμό με την 

ικανότητα της ΔΚΕ να προσαρμόσει την γνώση σε αυτό θα  επηρεάσουν επίσης την 

εφαρμογή της συγκεκριμένης γνώσης η οποία έχει αποκτηθεί.    Οι σχέσεις αυτές 

απεικονίζονται στο δεξί μέρος του σχήματος 3 και θα αναλυθούν λεπτομερειακά στην 

επόμενη ενότητα.  Η σχέση της απόδοσης με τη μάθηση στις ΔΚΕ θα αναλυθεί με 

περισσότερες λεπτομέρειες στο πέμπτο κεφάλαιο. 

 

3.4  Ικανότητα εφαρμογής της γνώσης του ξένου εταίρου 

 

3.4.1  Στρατηγική των ΔΚΕ 

Οι θεμελιώδεις στρατηγικές επιλογές των επιχειρήσεων στις ανεπτυγμένες 

οικονομίες, είναι α) η ηγεσία κόστους και β) η ηγεσία διαφοροποίησης (Porter, 1980).  

Οι στρατηγικές αυτές, όπως και οι περισσότερες, προϋποθέτουν αγορές στις οποίες 

υπάρχουν οι νόμοι και οι θεσμοί που υποστηρίζουν τα δικαιώματα ιδιοκτησίας των 

επιχειρήσεων καθώς και ότι αυτοί έχουν τη δυνατότητα να μειώσουν τα κόστη των 
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συναλλαγών (transaction costs) (Peng and Heath, 1996).  Στις χώρες όμως της πρώην 

Σοβιετικής Ένωσης το νομικό πλαίσιο το οποίο δημιουργήθηκε είναι διαφορετικό  

(Child and Markoczy, 1993).  Ακόμη και το 1996, οι κυβερνήσεις των χωρών αυτών 

διατηρούσαν τον έλεγχο των περισσότερων παραγωγικών πόρων και των καναλιών 

διανομής (Brouthers and Bamossy, 1997, Peng and Heath, 1996), με τις πολιτικές 

επιρροές να παίζουν ένα ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο.  Το περιβάλλον αυτό μπορεί να 

είναι ιδιαίτερα δύσκολο για την ανάπτυξη μικρών και μεσαίων  ΔΚΕ, στην κατηγορία 

αυτή άλλωστε ανήκουν οι περισσότερες ΔΚΕ.  Στις πιο πολλές περιπτώσεις  μάλιστα 

δεν έχουν την απαραίτητη διαπραγματευτική δύναμη για την απόκτηση πρώτων υλών 

και την πρόσβαση στα κανάλια διανομής ώστε να μπορέσουν να ανταγωνιστούν τις 

ελεγχόμενες από το κράτος εταιρείες σε θέματα κόστους.  

 

Οι μικρότερες εταιρείες, ακόμη και αυτές οι οποίες  συνεργάζονται με ξένους 

εταίρους, αντιμετωπίζουν επιπλέον και προβλήματα χρηματοδότησης.  Αυτό 

οφείλεται μερικώς στο γεγονός ότι πολλές φορές οι ξένοι εταίροι είναι διστακτικοί να 

επενδύσουν σε οικονομίες οι οποίες βρίσκονται στο στάδιο της μετάβασης.  Παρόλα 

αυτά ο Lane (2001), θεωρεί ότι μερικές από τις εταιρείες αυτές που 

δραστηριοποιούνται σε μεταβατικές οικονομίες, κατέχουν κάποιους πόρους τους 

οποίους δεν κατέχουν οι μεγάλες επιχειρήσεις.  Όταν αυτοί οι πόροι χρησιμοποιηθούν 

σωστά τότε μπορούν να συμβάλλουν στη δημιουργία ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος για τις μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις.  Οι εταιρείες αυτές, μπορούν 

ενδεχομένως, να  έχουν πρόσβαση  στις γνώσεις της τοπικής αγοράς και συγχρόνως  

πρόσβαση στις γνώσεις του ξένου εταίρου σε θέματα διοίκησης, μάρκετινγκ, 

υπηρεσιών και ανάπτυξης προϊόντων.  Αυτή η γνώση μπορεί να χρησιμοποιηθεί για 

να αποφευχθεί ο άμεσος ανταγωνισμός με τις μεγάλες και τις ελεγχόμενες από  το 

κράτος επιχειρήσεις, για τη δημιουργία ξεχωριστού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος 

και για την παραπέρα ανάπτυξη της επιχείρησης στη μεταβατική οικονομία.  

Σύμφωνα πάντα με τον Lane (2001), η απόκτηση και αφομοίωση της  σχετικής  με 

την ηγεσία κόστους  γνώσης, παρουσιάζει πολύ μεγαλύτερες δυσκολίες αφομοίωσης  

και προβλήματα υλοποίησης. Έτσι, όσο μεγαλύτερη  έμφαση δίνουν οι ΔΚΕ στη 

στρατηγική της διαφοροποίησης τόσο καλύτερη θα είναι η απόδοση τους.  

 

 

3.4.2  Η εκπαίδευση των ΔΚΕ  και η ανάπτυξη τους 
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Ενώ σε κάποιες περιπτώσεις η γνώση η οποία αποκτάται από τις κοινοπρακτικές 

επιχειρήσεις, μπορεί να αποκτηθεί άμεσα, στις περισσότερες περιπτώσεις θα πρέπει 

να αποκτηθεί και να διαχυθεί στην επιχείρηση πριν μπορέσει να χρησιμοποιηθεί για 

εμπορικούς σκοπούς (Cohen and Levinthall, 1990).  Αυτό ισχύει ιδιαίτερα για τις 

διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις. Οι Boyacigiller and Adler (1991), 

υποστηρίζουν ότι οι διαφορές στο παγκόσμιο περιβάλλον έχουν σαν αποτέλεσμα οι 

γνώσεις, οι οποίες μεταφέρονται από ξένες εταιρείες, να μην ταιριάζουν πολλές φορές 

με το τοπικό περιβάλλον, γεγονός το οποίο εξηγεί εν μέρει το κενό μεταξύ της 

απόκτησης της γνώσης και την επιρροή της γνώσης αυτής στη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων (Fiol and Lyles, 1985).  Οι διαδικασίες πρέπει να προσαρμοστούν καθώς 

η διάχυση της γνώσης διαφέρει ανάλογα με τον τύπο της γνώσης.  Για παράδειγμα 

στη βιβλιογραφία της έρευνας και ανάπτυξης (R&D), καταγράφεται η επιτυχία 

διασκέψεων, συνεδρίων και συμποσίων μέσα στην επιχείρηση για τη διαχείριση της 

επιστημονικής γνώσης (Jain and Triandis,  1990).  

 

Στις οικονομίες οι οποίες βρίσκονται σε μεταβατικό στάδιο, η γνώση η οποία 

αποκτάται από τους ξένους εταίρους τείνει να συνδέεται με θέματα διοίκησης, 

μάρκετινγκ, καθώς και θέματα επίλυσης προβλημάτων (problem solving).  Οι 

δεξιότητες αυτές απαιτούν προσαρμογή και σταδιακή ανάμειξη σε συγκεκριμένα 

κοινωνικά, ανταγωνιστικά και πολιτιστικά πλαίσια.  Αυτό επιτυγχάνεται  μέσα από τη 

διαδικασία της εκπαίδευσης  και της ανάπτυξης του προσωπικού.  Η εκπαίδευση του 

διοικητικού προσωπικού των εταιρειών, οι οποίες δραστηριοποιούνται σε οικονομίες 

που βρίσκονται στη φάση της μετάβασης, βοηθά στην αλλαγή συμπεριφορών οι 

οποίες αναπτύχθηκαν κατά τη διάρκεια  δραστηριοποίησής τους  σε οικονομίες 

ελεγχόμενες από το κράτος και οι οποίες δεν θεωρούνται κατάλληλες για την 

ελεύθερη αγορά (Child and Markoczy, 1993).  Έτσι, η ικανότητα μίας ΔΚΕ να 

εκπαιδεύσει και να αναπτύξει το προσωπικό της μπορεί να βοηθήσει στην   αύξηση 

της απόδοσής της με δύο τρόπους: α) με την υιοθέτηση και διάχυση της γνώσης  που 

θα αποκτηθεί από τους ξένους εταίρους και β) βοηθώντας τα διοικητικά στελέχη να 

αναπτύξουν νέες δεξιότητες οι οποίες χρειάζονται προκειμένου να ανταγωνιστούν 

στις ανερχόμενες αγορές.   

 

3.5 Επιπτώσεις της μελέτης του Lane για την έρευνα σχετικά με τη μάθηση στις 

ΔΚΕ 
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Η μελέτη  των παραπάνω παραγόντων, έχει ιδιαίτερη σημασία για την έρευνα της 

μάθησης των ΔΚΕ.  Το μοντέλο αυτό καθορίζει συγκεκριμένες διαδικασίες και 

χαρακτηριστικά της γνώσης, τα οποία υποστηρίζουν τις τρεις παραμέτρους της 

ικανότητας αφομοίωσης, όπως αυτές καθορίσθηκαν από τους Cohen και Levinthal 

(1990).  Τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι οι δύο πρώτες παράμετροι, η 

ικανότητα κατανόησης της εξωτερικής γνώσης και η ικανότητα αφομοίωσής της, 

έχουν μία σχέση αλληλεξάρτησης και διαφέρουν από την τρίτη η οποία είναι η 

ικανότητα εφαρμογής της γνώσης.  Αυτό πρακτικά σημαίνει ότι η ικανότητα των 

ΔΚΕ για  αφομοίωση της γνώσης μπορεί να έχει δύο παραμέτρους και όχι τρεις.   

 

Εκείνο το οποίο προκύπτει ακόμη από τη μελέτη και είναι ιδιαίτερα σημαντικό, είναι 

το ότι η αλληλοεξάρτηση της προηγούμενης σχετικής γνώσης με την καινούρια 

εκπαίδευση από το «δάσκαλο» στον «μαθητή», δείχνει ότι  η σχετική ικανότητα 

αφομοίωσης θα πρέπει να θεωρηθεί μέρος μίας συνεχούς διαδικασίας και όχι  σαν μία 

στατική  σχέση της μεταξύ τους  ομοιότητας. Έτσι, ενώ η ομοιότητα των νέων 

γνώσεων και προτύπων με τις παλιές έχουν σημασία, το πώς χτίζεις πάνω σε αυτές τις 

ομοιότητες έχει ακόμη μεγαλύτερη σημασία.  Η συγκεκριμένη έρευνα  έδειξε επίσης 

ότι υπάρχει μία σταθερή σχέση αναφορικά με την ευκαμψία και την εκπαίδευση στη 

ΔΚΕ, με τη διαδικασία μάθησης.   

 

Προέκυψαν όμως και κάποιες διαφορές πάνω στο συγκεκριμένο θέμα.  Οι Lyles and 

Salk (1996) βρήκαν ότι η σχέση  μεταξύ της υποστήριξης της διοίκησης και της 

διαδικασίας μάθησης των ΔΚΕ είναι πολύ ισχυρότερη  από τη σχέση μεταξύ 

υποστήριξης και απόδοσης των ΔΚΕ.  Στην  έρευνα των Lane and Salk (2001), η 

στήριξη της διοίκησης του ξένου εταίρου δεν συνδέονταν με τη διαδικασία μάθησης, 

συνδέονταν όμως με την απόδοση της ΔΚΕ.  Το γεγονός αυτό, σύμφωνα με τον Lane, 

ίσως υπονοεί ότι η διοικητική στήριξη προς τις ΔΚΕ μεταβαλλόταν με το χρόνο.  

 

3.5.1  Η κατανόηση της εξωτερικής γνώσης  

Για να κατανοήσει μία ΔΚΕ τη γνώση του ξένου εταίρου θα πρέπει να κατανοήσει 

πρώτα την ύπαρξη και την αξία της καινούριας γνώσης.  Όπως προαναφέρθηκε, η 

σχετικότητα των δραστηριοτήτων, η ομοιότητα των προβλημάτων και οι 

προτεραιότητες τις οποίες έχουν, είναι ιδιαίτερα σημαντικοί παράγοντες για την 

αναγνώριση (recognition) της καινούριας γνώσης  (Lane et al., 2001).  Η άποψη αυτή 
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συμβαδίζει με αυτήν των Cohen and Levinthal (1990), οι οποίοι βρήκαν ότι η νέα 

γνώση και οι καινοτομίες είχαν στενή σχέση με τις υπάρχουσες δεξιότητες.  Η θεωρία 

της ικανότητας αφομοίωσης λέει ότι η γνώση η οποία έχει αποκτηθεί κατά το 

παρελθόν από τον ξένο εταίρο παίζει επίσης σημαντικό ρόλο στην κατανόηση της 

γνώσης.  Διαπιστώθηκε ακόμη (Lane et al., 2001), προκαλώντας έκπληξη, ότι η 

προηγούμενη γνώση η οποία έχει αποκτηθεί από τους ξένους εταίρους, δεν είχε 

ιδιαίτερα στενή σχέση με την τρέχουσα διαδικασία μάθησης.  Η ίδια έρευνα έδειξε 

ότι η εμπιστοσύνη δεν παίζει ρόλο στη μάθηση  αλλά έχει μεγάλη σχέση με την 

απόδοση.  Όπως αναφέρθηκε σε προηγούμενο μέρος της εργασίας,  η εμπιστοσύνη 

ορίζεται ως η «πεποίθηση ότι ο εταίρος ενεργεί με καλή πίστη» (Jonhson et al., 1996, 

Hamel, 1991, Inkpenand Currall, 1997).  Οι Lane et al. (2001) προσπάθησαν να 

μετρήσουν την εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων και να καταγράψουν τη μεταφορά 

γνώσης από τον ξένο εταίρο στη ΔΚΕ.  Τα αποτελέσματα των ερευνών τους έδειξαν 

ότι το επίπεδο εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων δεν δείχνει να επηρεάζει τη 

μεταφορά γνώσης από τον ξένο εταίρο στη ΔΚΕ.  Η εμπιστοσύνη γίνεται σημαντική 

καθώς αυξάνεται η πιθανότητα καιροσκοπικών συμπεριφορών από τους εταίρους 

(Bradach and Eccles, 1989).   

 

3.5.2  Αφομοίωση εξωτερικής γνώσης 

Η αφομοίωση της εξωτερικής γνώσης είναι μία λογική διαδικασία κατά την οποία οι 

ΔΚΕ συνδέουν την καινούρια γνώση με την παλιά και στην οποία η ευκαμψία και η 

προσαρμοστικότητα είναι σταθερά σημαντικοί παράγοντες. Ένα υψηλό επίπεδο 

εκπαίδευσης από τον ξένο εταίρο μπορεί επίσης να βοηθήσει τη ΔΚΕ, με την παροχή 

μηχανισμών οι οποίοι θα μειώσουν την αμφιβολία που υπάρχει στην καινούρια 

γνώση και ιδίως στην αφανή (Simonin, 1999). Οι εταιρείες εκείνες που έχουν 

εμπειρία σε διαδικασίες μάθησης ωφελούνται περισσότερο από τη γνώση του ξένου 

εταίρου, διότι η εμπειρία τους βοηθά στη δημιουργία κατάλληλου περιβάλλοντος για 

απόκτηση γνώσης και στη σύνδεσή της με την υπάρχουσα γνώση (Von Hippel, 1994).    

 

3.5.3  Η εφαρμογή της εξωτερικής γνώσης  

Η εφαρμογή της εξωτερικής γνώσης περιλαμβάνει την ικανότητα διάχυσης της  

γνώσης  μέσα στην επιχείρηση, τη σταδιακή της ανάμειξη με τις διαδικασίες και τη 

δημιουργία καινούριας γνώσης.  Οι Lane et al. (2001), ερεύνησαν επίσης το κατά 

πόσο η γνώση η οποία αποκτάται από τους ξένους εταίρους βοηθά στην αύξηση της 
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απόδοσης της ΔΚΕ.  Κατέληξαν δε στο συμπέρασμα ότι ενώ η γνώση από τον ξένο 

εταίρο έχει σημασία, η υιοθέτηση μίας κατάλληλης στρατηγικής από τη ΔΚΕ, 

προσαρμοσμένης στην τοπική αγορά είναι ακόμη πιο σημαντική.  Τέλος, σύμφωνα με 

την ίδια έρευνα σημαντικότερος παράγοντας όλων είναι η ικανότητα της ΔΚΕ για 

εκπαίδευση και ανάπτυξη του προσωπικού.  Το γεγονός αυτό, σε συνδυασμό με τα 

αποτελέσματα που σχετίζονται με την εκπαίδευση από τον ξένο εταίρο, υπονοούν ότι 

αυτό που έχει τη μεγαλύτερη σημασία για τη μακροπρόθεσμη επιτυχία των ΔΚΕ στις 

αναπτυσσόμενες οικονομίες, είναι η ικανότητά τους να διαχέουν  αποτελεσματικά την 

καινούρια γνώση στους εργαζόμενούς τους.   

 

3.6  Η ευκολία πρόσβασης στη συμμαχική γνώση 

Απαραίτητη προϋπόθεση για την απόκτηση της συμμαχικής γνώσης από τους 

εταίρους και την κοινοπραξία είναι να υπάρχει πρόσβαση στη γνώση.  Στην ενότητα 

αυτή αναλύονται  οι παράγοντες που επηρεάζουν την ευκολία πρόσβασης στη 

συμμαχική γνώση όπως αυτοί καθορίζονται από τον Inkpen (1998).  Επιγραμματικά 

αναφέρονται στο σχήμα 2 στο τέλος της ενότητας αυτής. 

 

3.6.1  Ο βαθμός στον οποίο οι εταίροι προστατεύουν τη γνώση τους 

Σε περιπτώσεις στις οποίες υπάρχει μεγάλη αλληλοκάληψη των γνώσεων (κοινή 

γνώση) των εταίρων, κάποιες επιχειρήσεις μπορεί να διστάζουν να μοιραστούν τη 

γνώση τους, επειδή φοβούνται ότι έτσι θα συντελέσουν στη δημιουργία ενός πιθανού 

ανταγωνιστή.   

 

3.6.2  Ο βαθμός εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων  

Ως εμπιστοσύνη ορίζεται η πίστη στο λόγο του εταίρου και η πεποίθηση ότι αυτός θα 

εκπληρώσει τις υποχρεώσεις του στη ΔΚΕ.  Με την πάροδο του χρόνου,  η ανάπτυξη 

των σχέσεων μεταξύ των εταίρων είναι κανόνας.   Καθώς αναπτύσσονται στενότερες 

σχέσεις  και δημιουργούνται αλληλεπιδράσεις μεταξύ των εταίρων,  μειώνεται  

σταδιακά και ο βαθμός  προφύλαξης των γνώσεών τους.  

 

3.6.3  Ο βαθμός στον οποίο η γνώση είναι αφανής 

Όσο πιο αφανής είναι η γνώση την οποία επιζητεί να αποκτήσει ο κάθε εταίρος σε 

μία συμμαχία, τόσο πιο πολύτιμη είναι και τόσο πιο πολύπλοκη γίνεται η διαδικασία 

απόκτησης της.  Ο Inkpen (1998), στην έρευνά του παρατήρησε ότι οι αμερικανικές 
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επιχειρήσεις οι οποίες συνεργάζονταν με ιαπωνικές, με κύριο σκοπό την απόκτηση 

γνώσεων, επικέντρωναν τις προσπάθειές τους στο να μάθουν τι γνωρίζουν οι Ιάπωνες 

συνεργάτες τους και όχι στο πως και γιατί το γνωρίζουν.  Οι αμερικανικές 

επιχειρήσεις περίμεναν να υπάρχουν ορατές διαφορές τις οποίες θα μπορούσαν 

εύκολα να προσδιορίσουν και στη συνέχεια να αφομοιώσουν στις δικές τους 

διαδικασίες.  Η έλλειψη ορατών διαφορών στα συστήματα και τις διαδικασίες πολύ  

συχνά εκλαμβάνονταν ως μικρής αξίας  ευκαιρία για μάθηση.  Η παρατήρηση αυτή 

βρίσκεται σε πλήρη συμφωνία με την άποψη ότι οι δυτικές επιχειρήσεις τις 

περισσότερες φορές επικεντρώνουν την προσοχή τους στην τυπική γνώση η οποία  

είναι πιο συγκεκριμένη (Nonaka and Takeuchi, 1995). 

 

3.6.4  Συνεργασία των εταίρων στο παρελθόν 

Το πρώτο χρονικό διάστημα μετά την ίδρυση μιας συμμαχίας οι εταίροι είναι φυσικό 

να έχουν αμφιβολίες και να αισθάνονται αβεβαιότητα σχετικά με την απόφασή τους,   

ειδικά όταν δεν έχουν προηγούμενες εμπειρίες σε συνεργασίες (Gulati, 1995).  Η 

ύπαρξη προηγούμενων  σχέσεων μεταξύ των εταίρων βοηθά στη  δημιουργία και 

στην ανάπτυξη ενός κλίματος εμπιστοσύνης, πάνω στο οποίο θα στηριχθεί η 

συνεργασία. Επιχειρήσεις οι οποίες έχουν ξανασυνεργαστεί στο παρελθόν έχουν 

μεγαλύτερη κατανόηση των γνώσεων και των δεξιοτήτων τις οποίες έχει ο κάθε 

εταίρος, γεγονός το οποίο δίνει  ώθηση στη δημιουργία καινούριαγνώσης.  Στις 

περιπτώσεις στις οποίες υπάρχει μία προηγούμενη σχέση, η δημιουργία και απόκτηση 

της μάθησης θεωρείται πιο ρεαλιστική, αφού και η σχέση θεωρείται ως πιο 

παραγωγική.  Το παραπάνω επιχείρημα στηρίζεται στο γεγονός ότι η διαδικασία της 

μάθησης είναι μία συσσωρευτική διαδικασία.  Η αφομοίωση καινούριαγνώσης  είναι 

μεγαλύτερη, όταν η καινούρια γνώση είναι σχετική με τις γνώσεις τις οποίες έχει ήδη 

η επιχείρηση και όταν υπάρχει μία κοινή γλώσσα επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων η 

οποία χρησιμοποιείται για την ανταλλαγή εμπειριών (Grant, 1996).  Συνοψίζοντας, η 

προηγούμενη γνώση επιτρέπει την αποτελεσματική χρήση της καινούρια (Cohen and 

Levinthal, 1990).  Ο Powel (Powel et al., 1996) αναφέρει κάτι ανάλογο: «η γνώση 

διευκολύνει τη χρήση άλλης γνώσης.  Το τι μπορεί κανείς να μάθει επηρεάζεται από 

το τι γνωρίζει ήδη».   

 

3.6.5  Οι διασυνδέσεις της γνώσης ως βάση για συμμαχική μάθηση 
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Ακόμη και όταν η πρόσβαση στη συμμαχική γνώση είναι εύκολη, το να 

εκμεταλλευτεί κανείς τις δυνατότητες για μάθηση, οι οποίες προσφέρονται μέσα από 

μία συνεργασία, απαιτεί πολύ περισσότερα.  Η διοίκηση της επιχείρησης πρέπει να 

κατανοήσει ότι η διαδικασία μάθησης είναι ιδιαίτερα δύσκολη και απαιτεί τη 

συμμετοχή του ανθρώπινου δυναμικού  της εταιρείας από διαφορετικά επίπεδα.  Σε 

κάθε επίπεδο λαμβάνουν μέρος διαφορετικές διαδικασίες μάθησης.  Σε ατομικό 

επίπεδο το κρίσιμο σημείο είναι η ερμηνεία, σε ομαδικό επίπεδο η αφομοίωση και 

τέλος σε εταιρικό επίπεδο η αφομοίωση και η «θεσμοθέτηση» (Inkpen and Crossan, 

1995).  Μέσα από τις διαδικασίες αυτές η ατομική γνώση ενισχύεται και εισέρχεται 

μέσα στην επιχείρηση.   Η δημιουργία οργανωσιακής μάθησης απαιτεί το μοίρασμα 

και τη διάχυση των ατομικών εμπειριών, γεγονός το οποίο μπορεί να οδηγήσει σε 

αύξηση της γνώσης και αυτό γιατί η γνώση, σε αντίθεση με τους άλλους πόρους, 

μπορεί να αυξηθεί όταν μοιράζεται (Quinn, 1996).   

 

Ο Nonaka (1994) παρουσίασε το φαινόμενο της σπειροειδούς δημιουργίας της 

γνώσης.  Σύμφωνα με τη θεωρεία αυτή η γνώση μετακινείται ανοδικά σε μια 

οργάνωση αρχίζοντας από το ατομικό και καταλήγοντας στο εταιρικό επίπεδο.  Κατά 

την ανοδική πορεία της γνώσης τα εμπλεκόμενα άτομα έρχονται σε επαφή μεταξύ 

τους και με την επιχείρησή τους.  Αυτές οι διασυνδέσεις θεωρούνται ιδιαίτερα 

σημαντικές για την αφομοίωση της γνώσης.  Η κύρια πρόκληση για μία επιχείρηση η 

οποία θέλει να αποκτήσει γνώσεις, είναι να δημιουργήσει ένα περιβάλλον στο οποίο 

θα ενθαρρύνεται το μοίρασμα της γνώσης, η διακίνηση της καθώς και η ενίσχυσή 

της.   

 

Για να μπορέσει η γνώση να φθάσει από τη ΔΚΕ στους εταίρους είναι απαραίτητο να 

υπάρχουν σχέσεις καθώς και διασυνδέσεις γνώσης (knowledge connections) μεταξύ 

τους.  Τα στελέχη των εταίρων τα οποία εργάζονται σε μία συμμαχία εκτίθενται σε 

πολλούς τύπους γνώσεων.  Σε πολλές περιπτώσεις το διοικητικό προσωπικό 

αναπτύσσει καινούριες ιδέες για τη λειτουργία των επιχειρήσεων  οι οποίες 

βασίζονται στη μάθηση μέσα στις συμμαχίες.  Για να μπορέσει η γνώση  να 

ακολουθήσει την ανοδική πορεία την οποία περιγράφει ο Nonaka  (1994), θα πρέπει 

να υπάρχουν διασυνδέσεις μεταξύ των ιεραρχικών επιπέδων της οργάνωσης.  Οι 

διασυνδέσεις αυτές δημιουργούν τη δυναμική εκείνη ώστε τα άτομα να μοιραστούν 

τις παρατηρήσεις και τις εμπειρίες τους μέσα από τυπικές ή άτυπες σχέσεις μεταξύ 
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ατόμων και ομάδων.  Οι εσωτερικές αυτές διοικητικές σχέσεις διευκολύνουν το 

μοίρασμα και την μετάδοση της καινούριας γνώσης και παρέχουν την βάση για τη 

μετατροπή της ατομικής γνώσης σε οργανωσιακή.  Επίσης, οι παραπάνω σχέσεις 

χρησιμεύουν  και σαν οδηγός για τη μεταφορά της γνώσης.  

 

Επειδή η ατομική γνώση είναι ιδιαίτερα εύθραυστη, η καινούρια γνώση μπορεί να 

αγνοηθεί και να θεωρηθεί ως μη σχετική εάν δεν υπάρχουν οι κατάλληλες 

διασυνδέσεις της γνώσης.  Με την παρουσία των διασυνδέσεων αυτών, οι 

πιθανότητες η καινούρια γνώση να αφομοιωθεί από τον οργανισμό είναι πολύ 

μεγαλύτερες. Η σωστή και συνεχής διαχείριση των διασυνδέσεων της γνώσης 

βοηθούν επίσης στο να «μειωθούν» οι αποστάσεις μεταξύ των εταίρων και των ΔΚΕ.   

Ένα από τα πιο συχνά προβλήματα της διοίκησης των συμμαχιών είναι ότι οι 

διοικήσεις των μητρικών επιχειρήσεων πολύ συχνά δεν έχουν επίγνωση της 

πολυπλοκότητας της  διοίκησης των συμμαχιών τους, με αποτέλεσμα να θέτουν 

αιτήματα τα οποία δεν είναι εφικτό να ικανοποιηθούν.   

 

3.7  Αποτελεσματικότητα της απόκτησης της γνώσης  

Όπως προαναφέρθηκε, το να εκθέτει μία επιχείρηση τα στελέχη της σε καινούριες 

γνώσεις δεν αρκεί.  Ο Ιnkpen στην έρευνά του παρατήρησε μεγάλες διακυμάνσεις στο 

βαθμό ικανότητας των επιχειρήσεων να εκμεταλλευτούν την καινούρια γνώση η 

οποία δημιουργήθηκε μέσα από τις συμμαχίες τους.  Μερικοί από τους παράγοντες οι 

οποίοι επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα απόκτησης της γνώσης αναλύονται 

παρακάτω: 

 

3.7.1  Εύκαμπτοι μαθησιακοί στόχοι 

Οι κοινοί στόχοι των εταίρων αποτελούν σημαντικό στοιχείο για τη δημιουργία 

συμμαχικής γνώσης.  Ο παράγοντας αυτός όμως δεν είναι αρκετός για να προχωρήσει 

μία επιχείρηση στη δημιουργία συμμαχίας.  Οι αρχικοί μαθησιακοί στόχοι, έχουν 

πολύ μικρή επίδραση στην αποτελεσματικότητα της δημιουργίας γνώσης, χωρίς αυτό 

να σημαίνει ότι δεν είναι σημαντικοί.  Όταν οι μαθησιακοί στόχοι είναι συνδεδεμένοι 

με τη δημιουργία μίας συμμαχίας, οι εταίροι αναζητούν πιο ενεργά την καινούρια 

γνώση.   
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Στις περιπτώσεις εκείνες στις οποίες ο αρχικός στόχος για μάθηση δεν είναι σωστά 

εστιασμένος και η διοίκηση δεν είναι διατεθειμένη να προσαρμόσει τους στόχους 

αυτούς,  οι προσπάθειες για αποτελεσματική διαχείριση της γνώσης είναι πολύ πιθανό 

να είναι αναποτελεσματικές.  Για παράδειγμα ο Inkpen (1998), παρατήρησε μία 

περίπτωση στην οποία ο αμερικάνος εταίρος είχε έναν πολύ συγκεκριμένο στόχο 

μάθησης ο οποίος αφορούσε τυπική γνώση και πιο συγκεκριμένα την τεχνολογία του 

εταίρου.  Όμως οι προσπάθειες διαχείρισης της γνώσης της εταιρείας αυτής ήταν 

αναποτελεσματικές χωρίς συνέχεια και συνέπεια και αυτό διότι η εταιρεία δεν είχε 

κατανοήσει πλήρως τις δεξιότητες του εταίρου.  Αν και ο εταίρος είχε εξαιρετικές 

δεξιότητες σε συγκεκριμένες τεχνολογίες παραγωγής, η επιτυχία του ήταν ένας 

συνδυασμός και άλλων δεξιοτήτων όπως ο προγραμματισμός και η διαχείριση 

πελατών.  Ο αμερικανός εταίρος δεν είχε τη θέληση να επαναθεωρήσει τον αρχικό 

και περιορισμένο μαθησιακό στόχο του για απόκτηση τεχνολογίας παραγωγής.  Όπως 

χαρακτηριστικά ανάφερε ο πρόεδρος του αμερικανού εταίρου, «η συμμαχία αυτή 

είναι μία τελείως διαφορετική επιχείρηση από εμάς.  Δεν έχουν τους παραδοσιακούς 

δεσμούς με τους πελάτες τους».   

 

3.7.2  Δέσμευση της διοίκησης 

Ο ρόλος της ανώτατης διοίκησης είναι καταλυτικός στη διαχείριση της γνώσης 

(Hedlund, 1994) καθώς θα πρέπει να υπάρχει τουλάχιστον ένας οπαδός της 

δημιουργίας γνώσης σε μία αρχηγική θέση.  Ο ρόλος του ηγέτη αυτού είναι ιδιαίτερα 

σημαντικός κυρίως στα αρχικά στάδια της συμμαχίας για τη δημιουργία των τρόπων 

σύνδεσης (linkages) μεταξύ των εταίρων και της συμμαχίας. Σε  μία από τις ΔΚΕ τις 

οποίες εξέτασε ο Inkpen (1998), η συμμαχική εταιρεία λειτουργούσε σαν ένα τμήμα 

του ενός κοινοπρακτικού εταίρου (αμερικανικής εταιρείας), ο πρόεδρος της οποίας, 

είχε φιλική σχέση με τον πρόεδρο του άλλου εταίρου (ιαπωνικής εταιρείας).  Ο 

πρόεδρος της αμερικανικής εταιρείας στη συγκεκριμένη περίπτωση είχε 

αφοσιωθεί/δεσμευθεί στη δημιουργία μίας συμμαχικής σχέσης με σκοπό την 

ενδυνάμωση της αμερικανικής επιχείρησης.  Μέσα από τις προσπάθειες του 

προέδρου αυτού δόθηκε η δυνατότητα ανταλλαγής όχι μόνον τυπικής γνώσης αλλά 

και προσωπικού καθώς και ιδεών.    

 

3.7.3  Μυωπία απόδοσης 
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Τα στελέχη τα οποία προσπαθούν να δημιουργήσουν γνώση πολλές φορές 

αντιμετωπίζουν πολύπλοκες καταστάσεις (Levinthal and March, 1993).  Σε πολλές 

περιπτώσεις στελέχη των αμερικανικών επιχειρήσεων  αξιολογώντας τα μέτρια 

οικονομικά αποτελέσματα των εταίρων τους, θεωρούσαν ότι η μάθηση δεν ήταν 

δυνατή.  Υπήρχε μία μυωπική προκατάληψη με βραχυχρόνια θέματα (ζητήματα), τα 

οποία εξέταζαν οι αμερικανοί εταίροι.  Όταν μία εταιρεία επικεντρώνεται σε 

χρηματοοικονομικά ζητήματα, η μάθηση θα αποτελεί δευτερεύον ζήτημα.  Τα  

στελέχη των αμερικανικών επιχειρήσεων είχαν δυσκολία να κατανοήσουν ότι η 

μάθηση μπορεί να λάβει μέρος ακόμη και στις περιπτώσεις εταιρειών με κακές 

επιδόσεις.  Όταν η μάθηση και ταυτόχρονα η απόδοση των συμμαχιών δεν είναι 

ικανοποιητική, υπάρχει το ενδεχόμενο η αποτίμηση του ενός να επηρεάζεται από την 

αρνητική απόδοση του άλλου.  Η κακή απόδοση μπορεί να οδηγήσει σε μυωπία, η 

οποία λειτουργεί ως εμπόδιο στη δημιουργία γνώσης και στην αναγνώριση όλων των 

ευκαιριών για μάθηση, με τελικό αποτέλεσμα τη δημιουργία αρνητικού κλίματος για 

την όλη λειτουργία της συμμαχίας.   

 

3.7.4  Η ευθυγράμμιση της συμμαχικής κουλτούρας με την εταιρική  

Σε μία κοινοπραξία μεταξύ μίας αμερικανικής και μίας ιαπωνικής εταιρείας, τα 

στελέχη της αμερικανικής εταιρείας ήταν πεπεισμένα ότι  η εταιρεία τους μπορούσε 

να βελτιώσει κατά πολύ την παραγωγική του διαδικασία εάν γινόταν προσπάθεια για 

μάθηση από την εμπειρία της συμμαχικής επιχείρησης.  Από τη μεριά του ο ιάπωνας 

εταίρος ήταν θετικός στο να μοιραστεί τη γνώση την οποία κατείχε.  Στα υψηλότατα 

κλιμάκια της ιεραρχίας της αμερικανικής εταιρείας όμως, επικρατούσε τελείως 

διαφορετική αντίληψη,  καθώς υπήρχαν αμφιβολίες για τις πιθανότητες μάθησης 

μέσα από τη συμμαχία και για το πόσο εφαρμόσιμες μπορεί να είναι οι πρακτικές 

διοίκησης των ιαπωνικών εταιρειών στις αμερικανικές.  Η περίπτωση αυτή 

περιγράφει αυτό το οποίο ο Schein (1996), αναφέρει ως ευθυγράμμιση κουλτούρας 

μεταξύ των επιχειρήσεων.  Στις περιπτώσεις αυτές υπάρχουν διαφορετικές 

κουλτούρες μεταξύ των στελεχών τα οποία είχαν άμεση σχέση με τη συμμαχική 

επιχείρηση και των ανωτάτων διοικητικών στελεχών της αμερικανικής επιχείρησης.   

Υπήρχαν τελείως διαφορετικές αντιλήψεις για την κοινοπραξία, για τους σκοπούς και 

την απόδοσής της, οι οποίες οδήγησαν σε συγκρούσεις κατά την προσπάθεια 

μάθησης. Όσο μικρότερες οι διαφορές και όσο μεγαλύτερη η ευθυγράμμιση της 

κουλτούρας, τόσο μεγαλύτερες και οι πιθανότητες για μάθηση. 
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Σχήμα 2.   Η μάθηση μέσα από τις συμμαχίες  

Πηγή:  Inkpen 1998 

 Προσβασιμότητα της συμμαχικής 
γνώσης  

o Προστατευτικότητα των εταίρων 
o Εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων 
o Ποσοστό αφανούς γνώσης 
o Η ιστορία του εταίρου 

 

 

 

Επιτυχημένη συμμαΣυγκομιδή γνώσης 

Αλληλεπίδραση μάθησης  

Αποτελεσματικότητα απόκτησης 
της γνώσης 

o Εύκαμπτοι στόχοι μάθησης  
o Η δέσμευση της ηγεσίας 
o Όχι μυωπία της απόδοσης 
o Συμβατότητα εταιρικής κουλτούρας  
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3.8  Ανακεφαλαίωση  

Πολλοί ερευνητές έχουν ασχοληθεί με τους παράγοντες οι οποίοι προσδιορίζουν την 

απορρόφηση και αφομοίωση της γνώσης.  Η δυνατότητα κατανόησης της εξωτερικής 

γνώσης, της αφομοίωσής της και στη συνέχεια της εφαρμογής της γνώσης για 

εμπορικούς σκοπούς είναι ιδιαίτερα σημαντική αφού η γνώση έχει σημασία για τις 

επιχειρήσεις όταν συντελεί στη δημιουργία αξίας από αυτές.   

 

Το κεφάλαιο αυτό περιλαμβάνει μία λεπτομερή περιγραφή του μοντέλου του  Lane 

(2001) ο οποίος, στηριζόμενος στο μοντέλο των Lyles and Salk (1996), αναλύει 

κάποιους από τους σημαντικότερους παράγοντες αφομοίωσης της γνώσης στις ΔΚΕ.  

Ο βαθμός εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων επιδρά στο εύρος και στην έκταση της 

γνώσης η οποία μεταδίδεται καθώς και στην αποτελεσματικότητα μετάδοσής της.  Η 

συγκριτική απορροφητική ικανότητα μεταξύ των εταίρων είναι επίσης σημαντική  και 

επηρεάζεται από την πιθανή εξοικείωση με την προσφερόμενη γνώση, τη 

συμβατότητα των αξιών μεταξύ των επιχειρήσεων και το βαθμό ομοιότητας των 

λειτουργιών τους.  Μία άλλη σημαντική παράμετρος στη διαδικασία απορρόφησης 

της γνώσης αποτελεί η δομή της επιχείρησης.  Επιχειρήσεις οι οποίες είναι ανοικτές 

στη μάθηση, είναι ευέλικτες και επαναπροσδιορίζουν τους στόχους τους έχουν τις 

μεγαλύτερες πιθανότητες για μάθηση.  Ακόμη, η ενεργητική ανάμειξη των μητρικών 

εταιρειών στη διοίκηση και εκπαίδευση των ΔΚΕ επηρεάζει θετικά και συντελεί στη 

δημιουργία και μεταφορά γνώσης.  Σύμφωνα με το ίδιο μοντέλο η σχέση μεταξύ της 

ικανότητας αφομοίωσης και απόδοσης στις ΔΚΕ είναι θετική.   

 

Η εκπαίδευση των ΔΚΕ και η ανάπτυξη του προσωπικού τους  είναι μεγάλης 

σημασίας καθώς μπορεί να βελτιώσει την απόδοση είτε με τη διάχυση της γνώσης η 

οποία έχει αποκτηθεί από τους ξένους εταίρους ή βοηθώντας στην ανάπτυξη νέων 

δεξιοτήτων.  Η στρατηγική των ΔΚΕ επηρεάζει την ικανότητα εφαρμογής της γνώσης 

του ξένου εταίρου.  Σύμφωνα με τον Lane η απόκτηση και αφομοίωση γνώσης 

σχετικής με τη στρατηγική του κόστους είναι ιδιαίτερα δύσκολη, με αποτέλεσμα οι 

περισσότερες ΔΚΕ να δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στη στρατηγική διαφοροποίησης.   

 

Οι επιπτώσεις της έρευνας  του Lane (2001), είναι ιδιαίτερα σημαντικές καθώς 

προκύπτουν κάποια ζητήματα τα οποία θα χρειαστεί να  απαντηθούν στο μέλλον.   Η 

κατανόηση της εξωτερικής γνώσης είναι απαραίτητη, αφού η κάθε επιχείρηση θα 
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πρέπει να εκτιμήσει την αξία της καινούριας γνώσης έτσι ώστε να προχωρήσει στις 

διαδικασίες οι οποίες θα της επιτρέψουν να αφομοιώσει  τη γνώση αυτή. Η 

αφομοίωση της γνώσης θα είναι ευκολότερη για εταιρείες οι οποίες έχουν εμπειρία 

στις διαδικασίες απόκτησης γνώσης.  Το κατά πόσο  η εφαρμογή της εξωτερικής 

γνώσης θα οδηγήσει σε αύξηση των αποτελεσμάτων εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από 

την ικανότητα της επιχείρησης να τη μοιράσει σε όλους τους εργαζόμενους.   

 

Η προσβασιμότητα στη γνώση και η σημασία για την αφομοίωσή της είναι το 

τελευταίο θέμα του κεφαλαίου αυτού.  Ανάμεσα στους παράγοντες τους οποίους 

αναφέρει ο Inkpen,  είναι  ο βαθμός εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων, ο τύπος της 

γνώσης (η αφομοίωση της αφανούς γνώσης είναι πιο δύσκολη από ότι της τυπικής), η 

συνεργασία των εταίρων στο παρελθόν και οι «διασυνδέσεις της γνώσης» (τυπικές ή 

άτυπες σχέσεις μεταξύ των ιεραρχικών επιπέδων σε μία εταιρεία).  Σημαντικό επίσης 

ρόλο παίζει και ο βαθμός ευκαμψίας των μαθησιακών στόχων.  Όπως έχει 

προαναφερθεί, η μάθηση είναι μία συνεχής διαδικασία οι στόχοι της οποίας θα πρέπει 

να επανεξετάζονται περιοδικά λόγω των δραστικών αλλαγών του περιβάλλοντος στο 

οποίο δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο.  Η ΜΕΤΑΦΟΡΑ ΓΝΩΣΗΣ ΣΤΙΣ ΔΚΕ 

 

4.1 Μεταφορά γνώσης στις ΔΚΕ 

Ο συνεχώς αυξανόμενος  βαθμός παγκοσμιοποίησης της οικονομίας και η αύξηση 

του αριθμού των διεθνών κοινοπρακτικών επιχειρήσεων και των διεθνών 

στρατηγικών συμμαχιών (Haunschild and Miner, 1997), καθιστά την αποτελεσματική 

μεταφορά γνώσης (transfer of knowledge) ιδιαίτερα σημαντική.  Η ικανότητα των 

επιχειρήσεων να ωφεληθούν από τις νέες διεθνείς σχέσεις εξαρτάται από την 

ικανότητά τους να μεταφέρουν τη γνώση.  Υπάρχουν πλέον εμπειρικές αποδείξεις ότι 

οι επιχειρήσεις οι οποίες μπορούν να μεταφέρουν γνώση αποτελεσματικά από τη μία 

μονάδα στην άλλη, είναι πιο παραγωγικές και έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες 

επιτυχίας από αυτές οι οποίες είναι λιγότερο επιδέξιες και έμπειρες στη μεταφορά 

γνώσης (Argote et al.,  1990).  Όμως ενώ τα οφέλη από τη μεταφορά γνώσεων για τις 

επιχειρήσεις είναι ιδιαίτερα μεγάλα, η αποτελεσματική μεταφορά γνώσεων είναι 

ιδιαίτερα δύσκολο να επιτευχθεί (Argote, 1999).  Άτομα τα οποία δεν έχουν 

κατανοήσει με ακρίβεια το λόγο για τον οποίο κάποιες διαδικασίες και λειτουργίες 

είναι ιδιαίτερα αποτελεσματικές, δεν θα καταφέρουν να μεταδώσουν με επιτυχία τη 

γνώση τους στους άλλους (Szulanski, 1996).   Ακόμη μεγαλύτερη δυσκολία 

παρουσιάζεται στις περιπτώσεις στις οποίες τα άτομα δεν θέλουν να μοιραστούν τη 

γνώση τους και τις πληροφορίες τις οποίες κατέχουν με άλλους ( Stasser and Titus, 

1987). 

 

Ο ορισμός της μεταφοράς γνώσης είναι ιδιαίτερα δύσκολος να προσδιορισθεί, καθώς 

δεν υπάρχει σαφής διαχωρισμός μεταξύ της μεταφοράς γνώσης και της δημιουργίας 

καινούριας (Granstrand, 1982, Sahal, 1981).  Η μεταφορά γνώσης όπως 

προαναφέρθηκε, για να θεωρηθεί επιτυχημένη θα πρέπει να προσθέτει αξία και στη 

συγκεκριμένη περίπτωση να έχει ως αποτέλεσμα τη συσσώρευση νέας γνώσης 

(Zander, 1991).    

 

Ο Sparks (1999), καθορίζει μία σειρά από υποθέσεις οι οποίες αφορούν στη γνώση, 

στη μάθηση και στη δημιουργία των διεθνών κοινοπρακτικών επιχειρήσεων.  Οι 

σημαντικότερες  από αυτές είναι: 

 Οι διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις δημιουργούν ευκαιρίες για μάθηση. 
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 Οι εταίροι σε αυτές δεν αξιοποιούν πάντοτε τις ευκαιρίες που παρουσιάζονται 

για δημιουργία γνώσης και μάθησης.  

 Η ικανότητα, το κίνητρο και η δυνατότητα για μάθηση σε ατομικό όσο και σε 

οργανωσιακό επίπεδο είναι ιδιαίτερα σημαντικοί παράγοντες επιτυχίας της 

κοινοπραξίας. 

 Οι διαφορετικοί τύποι γνώσεων μεταφέρονται με διαφορετικούς τρόπους. 

 Πηγές γνώσης αποτελούν τόσο οι εταίροι όσο και η κοινοπραξία. 

 Οι διεθνείς κοινοπραξίες αποτελούν συστήματα μάθησης.  

 

Σήμερα οι ερευνητές συμφωνούν ότι οι διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις πρέπει 

να εξετάζονται ως κανάλια τα οποία επιτρέπουν στις διεθνείς επιχειρήσεις να 

εκμεταλλευτούν τις γνώσεις τους σε πολλές αγορές (Inkpen and Dinur, 1998). Η 

γνώση αυτή μπορεί να μεταφερθεί από και προς τους εταίρους, αν και συνήθως 

εκείνο το οποίο εξετάζεται είναι η μεταφορά από τον ξένο προς τον τοπικό εταίρο, 

γιατί αυτή θεωρείται ιδιαίτερα σημαντική για την επιβίωση της κοινοπραξίας, 

ιδιαίτερα στις λεγόμενες μεταβατικές οικονομίες όπως η Ουγγαρία και η Κίνα 

(Steensma and Lyles, 2000).  Στις περιπτώσεις αυτές, οι τοπικοί εταίροι δεν κατέχουν 

τις απαραίτητες γνώσεις για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις μίας παγκόσμιας 

οικονομίας με ιδιαίτερα σκληρό ανταγωνισμό και ψάχνουν πρόσβαση σε αυτές μέσω 

ξένων εταίρων (Lane et al., 2001, Tsang, 2002). 

 

4.2 Παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη μεταφορά γνώσης  

Έρευνες οι οποίες έχουν γίνει στο παρελθόν, έδειξαν ότι η μεταφορά γνώσης 

εξαρτάται από την ικανότητα απορρόφησής της (absorptive capacity) και τη 

πολυπλοκότητα της γνώσης η οποία μεταφέρεται (Simonin, 1999a, Lane et al., 2001).  

Σε ασταθή περιβάλλοντα υπάρχουν επίσης και κάποιοι κοινωνικοί παράγοντες οι 

οποίοι  παίζουν ρόλο στη μεταφορά γνώσης (Martin and Solomon, 200b, Minbaeva et 

al., 2003).  Οι στενές σχέσεις μεταξύ των εταίρων και της κοινοπρακτικής 

επιχείρησης είναι ανεξάρτητες από τις ικανότητες απορρόφησης της καινούριαs 

γνώσης (Lane and Lubatkin, 1998, Kale et al., 2000).  

 

Εμπέδωση των σχέσεων (Relational embeddedness)  

Μία σχέση μεταξύ δύο μερών, στη συγκεκριμένη περίπτωση των εταίρων διεθνών 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων, μπορεί να χαρακτηριστεί  και να αξιολογηθεί με βάση 
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α) τη δύναμη των κοινωνικών τους σχέσεων, β) το επίπεδο εμπιστοσύνης το οποίο 

υπάρχει μεταξύ τους και γ), το βαθμό στον οποίο μοιράζονται διαδικασίες και αξίες 

(Kale et al., 2000, Cohen and Prusak, 2001). 

 

Στις περισσότερες περιπτώσεις ο ξένος εταίρος προσφέρει τεχνολογική και 

οικονομική υποστήριξη στην κοινοπραξία.  Ωστόσο η συνεισφορά σε 

συναισθηματική υποστήριξη, τεχνικές διοίκησης και χρόνο, είναι δείκτες του πόσο 

δυνατές είναι οι κοινωνικές σχέσεις μεταξύ του ξένου εταίρου και της διεθνούς 

κοινοπρακτικής επιχείρησης (Uzzi,1997, Kale et al., 2000, Uzzi and Lancaster, 2003).      

  

Ο υψηλός βαθμός αλληλεπίδρασης, είτε μέσω ζωντανής επαφής είτε μέσα από 

τηλεδιασκέψεις, οδηγούν σε μία σχέση άνεσης (comfort) μεταξύ των εταίρων.  Το 

πόσο δυνατή είναι η αυτή η σχέση μεταξύ του ξένου εταίρου και της ΔΚΕ, διαφέρει 

από περίπτωση σε περίπτωση.  Μερικοί ξένοι εταίροι διατηρούν μία χαλαρή σχέση 

στην οποία προσφέρουν λίγους πόρους και η επικοινωνία λαμβάνει χώρα κυρίως 

μέσα από τυπικά και επίσημα  κανάλια.  Σε άλλες περιπτώσεις, οι εταίροι έχουν μια 

πιο ενεργητική ανάπτυξη, η επικοινωνία είναι λιγότερο τυπική και γίνεται  όποτε 

αυτό κριθεί αναγκαίο και για συγκεκριμένα θέματα.   

 

Κατά τον ίδιο τρόπο, το επίπεδο εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων και της ΔΚΕ 

διαφέρει από περίπτωση σε περίπτωση.  Ο Uzi (1997), προσδιορίζει την εμπιστοσύνη 

ως «τη βεβαιότητα ότι ο ένας  εταίρος δεν θα ενεργήσει με μοναδικό στόχο τα δικά 

του συμφέροντα σε βάρος του άλλου».  Η εμπιστοσύνη, όπως αναφέρθηκε σε 

προηγούμενο τμήμα της εργασίας, είναι ιδιαίτερα σημαντική για τη δημιουργία μιας 

συμμαχίας και αυτό γιατί δεν είναι δυνατό σε ένα συμβόλαιο να καλυφθούν όλες οι 

διαφωνίες, διαφορές και αντιφάσεις οι οποίες ενδέχεται να προκύψουν.  Ακόμη, η  

εμπιστοσύνη επιτρέπει πρόσβαση στους πόρους και στην από κοινού επίλυση των 

προβλημάτων.  Ταυτόχρονα σημαίνει και δέσμευση από την πλευρά των εταίρων να 

μην εκμεταλλευτεί ο ένας τις αδυναμίες του άλλου  (Steensma and Lyles, 2000).  O 

Lane (2001) προτείνει να «εμπιστευόμαστε τις λειτουργίες σαν έναν κοινωνικό 

ελεγκτικό μηχανισμό και σαν μηχανισμό μείωσης του επιχειρηματικού κίνδυνου».  Η 

εμπιστοσύνη καθορίζει τόσο το βαθμό στον οποίο γίνεται ανταλλαγή γνώσεων 

μεταξύ των εταίρων όσο και την αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα της 

ανταλλαγής και μεταφοράς γνώσης.  Επίσης, οδηγεί σε μία κοινή  κατανόηση μεταξύ 
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των μητρικών εταιρειών και των  διοικητικών στελεχών της ΔΚΕ (Dyer and 

Noboeka, 2000). 

 

Η εφαρμογή των συστημάτων και διαδικασιών του ξένου εταίρου στη ΔΚΕ όχι μόνον 

προάγει και εντείνει τον έλεγχο, αλλά εγγυάται και εξασφαλίζει  ότι η εταιρική 

φιλοσοφία μεταδίδεται και κατανοείται από τη ΔΚΕ (Uzzi, 1997, Kale et al., 2000). 

Η δημιουργία κοινών αξιών και συστημάτων λαμβάνει μέρος μέσα από μία 

διαδικασία κοινωνικοποίησης, όπου μία κοινή ταυτότητα και συλλογικές ερμηνείες 

παίρνουν μορφή και δημιουργούνται (Dyer and Noboeka, 2000).  Οι κοινές αξίες και 

τα συστήματα βοηθούν στην εμπέδωση των σχέσεων μεταξύ των στελεχών της 

μητρικής εταιρείας και της ΔΚΕ μέσα από έναν ισχυρό κοινωνικό δεσμό.  Βέβαια, 

σύμφωνα με τον Dhanaraj (2004), υπάρχουν και οι περιπτώσεις εκείνες όπου υπάρχει 

εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων λόγω του κύρους του ξένου εταίρου, χωρίς να 

υπάρχουν ισχυροί κοινωνικοί δεσμοί και  κοινά συστήματα.  Παρομοίως, υπάρχουν 

περιπτώσεις όπου μία ΔΚΕ εφαρμόζει και υλοποιεί συστήματα και εφαρμόζει την 

εταιρική φιλοσοφία του ξένου εταίρου χωρίς την ύπαρξη αμοιβαίας εμπιστοσύνης ή 

κοινωνικών δεσμών.   

 

Σύμφωνα με τον Inkpen (2000), η μεταφορά της γνώσης, σε αντίθεση με την 

πληροφορία, παρουσιάζει ιδιαίτερες δυσκολίες.  Aναφορικά με τις «διεθνείς 

συμμαχίες», η απόκτηση γνώσης από έναν εταίρο μπορεί να εξετασθεί από αρκετές 

πλευρές.  Στη συνέχεια παρουσιάζονται συνοπτικά κάποιες σημαντικές πλευρές. 

 

Α)  Η απόκτηση γνώσεων από τους εταίρους, οι οποίες είναι χρήσιμες στο σχεδιασμό 

άλλων συμμαχιών (Lyles, 1988).  Αυτή η γνώση μπορεί να χρησιμοποιηθεί για τη 

διοίκηση άλλων μελλοντικών συμμαχιών. Υπάρχουν αποδείξεις ότι εταιρείες οι 

οποίες έχουν εμπειρία σε «συμμαχίες», έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες να 

επαναλάβουν την τακτική των συμμαχιών από εταιρείες οι οποίες ακολουθούν άλλες, 

πιο αυτόνομες στρατηγικές. 

 

Β)  Υπάρχουν επιχειρήσεις οι οποίες αναζητούν πρόσβαση σε γνώση και δεξιότητες 

άλλων επιχειρήσεων, αλλά όχι απαραίτητα με σκοπό την εφαρμογή της 

αποκτούμενης γνώσης στις δικές τους διαδικασίες.   Η μάθηση των εταίρων σε αυτή 

την περίπτωση είναι απαραίτητη όταν οι επιχειρήσεις θέλουν να συνδυάσουν τις 
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γνώσεις και δεξιότητες τους με κάποιας μορφής συμμαχία όπως για παράδειγμα οι 

διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις (Doz and Hamel, 1998).   

 

Γ)  Μία συμμαχία μπορεί να δημιουργεί γνώση την οποία μπορεί να 

χρησιμοποιήσουν οι εταίροι για τη δημιουργία στρατηγικής  ή  για τη  λειτουργία 

επιχειρήσεων οι οποίες είναι ανεξάρτητες από τη συμμαχία.  Αυτή είναι η γνώση η 

οποία μπορεί να αποκτηθεί μονομερώς από έναν εταίρο ο οποίος μαθαίνει από τον 

άλλο (Khanna et al., 1998).  Τον τρίτο αυτόν τύπο γνώσης μέσα από διεθνείς 

συμμαχίες ο Inkpen (2002) τον ονομάζει  «συμμαχική γνώση».   

 

Σε αντίθεση με τον πρώτο τύπο γνώσης σε διεθνείς συμμαχίες ο οποίος περιγράφηκε 

προηγουμένως, η συμμαχική γνώση είναι άμεσα συνδεδεμένη με τη γνώση και τις 

δεξιότητες του εταίρου.  Ακόμη, η συμμαχική διαφέρει από το δεύτερο τύπο γνώσης 

γιατί έχει σημασία για τους εταίρους και έξω από τη συμμαχία.  Αυτό πρακτικά 

σημαίνει ότι οι εταίροι αφού αφομοιώσουν και κατανοήσουν την καινούρια γνώση 

μπορούν να τη χρησιμοποιήσουν σε άλλες επιχειρηματικές δραστηριότητες, αγορές ή 

και προϊόντα.  Ο εταίρος δεν θα είχε πρόσβαση σε αυτή την τόσο χρήσιμη γνώση εάν 

δεν συμμετείχε στη συμμαχία.   Η χρήσιμη αυτή γνώση μπορεί να είναι γνώση η 

οποία έχει μεταφερθεί στη συμμαχία από έναν εταίρο, ή ακόμη και να έχει 

δημιουργηθεί ανεξάρτητα από τη συμμαχία, μέσα από τις σχέσεις με τους πελάτες,  

τους ανταγωνιστές και άλλες επιχειρήσεις.   

 

Χαρακτηριστικά αναφέρεται το παράδειγμα της Sony η οποία έχει συνάψει ένα 

μεγάλο αριθμό συμμαχιών με εταιρείες τηλεπικοινωνιών και ηλεκτρονικών 

υπολογιστών με σκοπό τη δημιουργία καινούριων σχέσεων με τους πελάτες των 

ηλεκτρονικών ειδών της (Hammilton, 1995).  Οι συμμαχίες αυτές έδωσαν πρόσβαση 

στη Sony σε καινούρια γνώση, όπως η διαχείριση των κύκλων ζωής καινούριων 

προϊόντων ο οποίος είναι σημαντικά μικρότερος στη βιομηχανία ηλεκτρονικών 

υπολογιστών από ότι στα ηλεκτρικά είδη.  Συμμετέχοντας στις συμμαχίες, το 

ανθρώπινο δυναμικό της Sony όλων των ιεραρχικών βαθμίδων, απόκτησε πρόσβαση 

σε πολύτιμη γνώση.  Σύμφωνα  με τον Inkpen (2002), η πρόκληση για το προσωπικό 

της Sony αλλά και για το προσωπικού όλων των επιχειρήσεων οι οποίες συμμετέχουν 

σε διεθνείς συμμαχίες και αναζητούν γνώση, είναι να ενσωματώσουν ανόμοια 

κομμάτια από ατομική γνώση σε μια ευρύτερη οργανωσιακή βάση γνώσης.  
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Σύμφωνα με τον Powell (1996), υπάρχει η αντίληψη ότι η οργανωσιακή μάθηση είναι 

μία λειτουργία η οποία περιλαμβάνει τόσο την πρόσβαση σε νέα γνώση αλλά 

ταυτόχρονα και την ικανότητα για χρησιμοποίηση και οικοδόμηση της γνώσης αυτής. 

Ο Inkpen (2000), ερεύνησε τους παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν τη διαδικασία 

απόκτησης (acquisition)  της γνώσης.  Η έρευνα στηρίχθηκε στα χαρακτηριστικά 

εκείνα τα οποία προσδιορίστηκαν από τον Powell: α) την ευκολία πρόσβασης 

(accessibility) και β) την αποτελεσματικότητα στην απόκτηση της γνώσης.  Έρευνες 

έχουν δείξει ότι στην περίπτωση διεθνών κοινοπρακτικών επιχειρήσεων με μετοχική 

συμμετοχή των εταίρων (equity IJV’s), όπου έχουμε τη δημιουργία μίας καινούριας 

ανεξάρτητης επιχειρηματικής μονάδας από τη συμμαχία περισσότερων από μία 

επιχειρήσεων, όταν η μεταφορά γνώσης γίνεται «ενδο-επιχειρησιακά» είναι πιο 

αποτελεσματική από άλλες επιχειρηματικές μορφές συμμαχιών όπως το licensing κ.α. 

(Mowery et al., 1996).   

 

Ο προσδιορισμός των κινήτρων των εταίρων είναι επίσης ιδιαίτερα σημαντικός.  

Κάποιες συμμαχίες μπορεί να καταλήξουν σε μία ευτυχή εμπειρία όπου όλοι οι 

εταίροι αποκτούν γνώση μέσα από τη συνεργασία τους.  Η πρόσβαση στη γνώση του 

εταίρου και η στενή συνεργασία αποτελούν σημαντικούς παράγοντες μάθησης μέσα 

από μία συμμαχία.  Πολλές φορές όπως τονίζει ο Hamel (1991), ο εταίρος ο οποίος 

μαθαίνει πιο γρήγορα είναι αυτός ο οποίος εξουσιάζει στη σχέση, διαταράσσοντας 

έτσι τις αρχικές ισορροπίες.   

 

Μία από τις υποθέσεις του Teece είναι ότι η μάθηση και η εφαρμογή πόρων γνώσης 

(knowledge based resources) είναι τα χαρακτηριστικά εκείνα τα οποία προσδίδουν 

στην επιχείρηση ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (Teece, 1998).  Σύμφωνα με τη διεθνή 

βιβλιογραφία σε θέματα στρατηγικής, η γνώση παρουσιάζεται ως ο σημαντικότερος 

στρατηγικά πόρος των  επιχειρήσεων. Αν δεχθεί κανείς αυτή την άποψη, μία 

σημαντική ερώτηση η οποία προκύπτει είναι το πώς οι επιχειρήσεις μπορούν να 

αυξήσουν το εύρος των «γνωστικών τους πόρων».  Πιο συγκεκριμένα, πώς οι 

εταιρείες μεταφέρουν και αποκτούν καινούρια γνώση από έξω?  Η χρήσιμη για την 

επιχείρηση γνώση μπορεί να αποκτηθεί ατομικά από τα στελέχη της ή συλλογικά από 

τα διαφορετικά τμήματα της επιχείρησης (Daft and Weick, 1984).    
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Σύμφωνα με το Nonaka (1994) και άλλους ερευνητές (Tushman and Scanlon, 1981), 

η γνώση μέσα από τις διεθνείς κοινοπρακτικές επιχειρήσεις θεωρείται μια διαδικασία 

με πολλά στάδια.  Το πρώτο στάδιο είναι η δημιουργία της κοινοπρακτικής 

επιχείρησης και οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ των ατόμων από τους δύο ή 

περισσότερους εταίρους.  Οι αλληλεπιδράσεις αυτές και η έκθεση των ατόμων στη 

γνώση των εταίρων, μπορεί να οδηγήσει στην αναγνώριση της διαφορετικότητας των 

δεξιοτήτων οι οποίες είναι ενσωματωμένες στη λειτουργία των ΔΚΕ.  To αποτέλεσμα 

των αλληλεπιδράσεων και των διαδικασιών μίας συνεργασίας, είναι η δημιουργία της 

«συμμαχικής γνώσης» (alliance knowledge) η οποία μπορεί να μεταφερθεί στους 

εταίρους υπό προϋποθέσεις.   

 

Η γνώση μπορεί να χρησιμοποιηθεί στρατηγικά μέχρι μόνον το σημείο στο οποίο 

μπορεί να διασπαρθεί και να αναμειχθεί σταδιακά μέσα στον οργανισμό (Aguilar, 

1967, Jelinek, 1979).  Το δεύτερο στάδιο μάθησης μέσα από τις ΔΚΕ, είναι η 

απόκτηση από τον εταίρο της εταιρικής γνώσης και η σταδιακή ενσωμάτωση 

(integration) στη γνωστική βάση της μητρικής εταιρείας.  Για την  απόκτηση αυτής 

της γνώσης,  οι μητρικές εταιρείες θα πρέπει να καταβάλουν προσπάθεια για να την 

μεταφέρουν  από τη ΔΚΕ σε αυτές.  Η μεταφορά της γνώσης δεν είναι κάτι το οποίο 

θα συμβεί αυτόματα από τη στιγμή που οι επιχειρήσεις εμπλακούν στη δημιουργία  

μίας ΔΚΕ.  Το τρίτο στάδιο μάθησης στις ΔΚΕ, είναι η εφαρμογή της αποκτημένης 

γνώσης από τη μητρική εταιρεία με σκοπό την εκτέλεση ενός συγκεκριμένου 

παραγωγικού έργου, το οποίο αποτελεί στην ουσία και το λόγο ύπαρξης της εταιρικής 

ικανότητας (Grant, 1996).  Μετά από κάποιο διάστημα αυτή η γνώση μπορεί να 

ενσωματωθεί στις ρουτίνες τις επιχείρησης.  Ωστόσο πριν συμβεί αυτό θα πρέπει τα 

στελέχη του οργανισμού να καταλήξουν σε μία συμφωνία για το πλαίσιο της 

οργανωσιακής μάθησης (Fiol, 1994).  

 

Καταλήγοντας ο Ikpen, τονίζει ότι η μάθηση μέσα από τις ΔΚΕ θα πρέπει να 

εξετασθεί ως μια σειρά από διαδικασίες διαχείρισης γνώσης (knowledge 

management), οι οποίες ξεκινούν με το σχηματισμό  μιας ΔΚΕ και τη δημιουργία 

«συμμαχικής γνώσης» (Σχήμα 3).  Στην επόμενη ενότητα επιχειρείται μια  ανάλυση 

της διαδικασίας απόκτησης της γνώσης βασιζόμενη στη διεθνή αρθρογραφία του 

θέματος και των παραγόντων οι οποίοι επηρεάζουν την αποδοτικότητα και την 

αποτελεσματικότητα των προσπαθειών για την απόκτηση γνώσης μέσω των ΔΚΕ.  
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Σχήμα 3.  Θεμελιώδης προσανατολισμός: Απόκτηση της γνώσης και συμμαχίες 

Πηγή:  Inkpen2000  

 

Διαδικασία διαχείρισης γνώσης  

                                   Κύριες Αρχές  

 

       

 

Δημιουργία γνώσης στη 
συμμαχία  

Προσβασιμότητα στη 
συμμαχική γνώση  

 

– 

─ 

Απόκτηση γνώσης από 
το συμμαχικό εταίρο   

Γνώση εταίρου και 
αποτελεσματικότητα 
απόκτησης της γνώσης  

 

 

 

 

Εφαρμογή γνώσης από 
το συμμαχικό  εταίρο 

 

4.3   Η δημιουργία του πλαισίου για την απόκτηση της γνώσης  

 

Η αξία της «συμμαχικής γνώσης»   

Πριν εξετασθούν  παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν την επιτυχημένη απόκτηση 

γνώσης είναι σημαντικό να ερμηνευθούν τα κίνητρα πίσω από τη δημιουργία 

γνώσεων και την αξία της γνώσης. Ο τρόπος με τον οποίο οι επιχειρήσεις 

προσεγγίζουν το θέμα διαφέρει με το πως αντιλαμβάνονται την  αξία της 

«συμμαχικής  γνώσης».  Σε μερικές ΔΚΕ οι εταίροι προσπαθούν επιθετικά να 

αποκτήσουν γνώση ενώ σε άλλες οι εταίροι ακολουθούν μία πιο παθητική πολιτική 

στο συγκεκριμένο θέμα.  Σε κάθε περίπτωση η αξιολόγηση και εκτίμηση της 

συμμαχικής  γνώσης λαμβάνει μέρος πριν από τη δημιουργία της ΔΚΕ όταν οι εταίροι 

μελετούν την άξια την οποία θα έχει για αυτούς η πρόσβαση σε δεξαμενή  γνώσης 

ενός πιθανού εταίρου (potential partner) (Inkpen and Beamish, 1997).  Στην 

περίπτωση στην οποία η πρόσβαση στη δεξαμενή γνώσης μίας άλλης επιχείρησης 

ικανοποιεί τις απαιτήσεις σε πόρους τότε ίσως προκύψει μία κοινοπρακτική 

επιχείρηση.   
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Σύμφωνα με τον Hamel (1991), μία επιχείρηση  έχει σαν στόχο τη δημιουργία μιας 

κοινοπραξίας όταν αντιληφθεί την έλλειψη και την αδυναμία της για αυτόνομη 

δημιουργία γνώσης.  Είναι επίσης πιθανό κάποιες επιχειρήσεις να αντιλαμβάνονται τη 

δημιουργία μιας κοινοπρακτικής επιχείρησης ως ένα εργαστήριο μέσα στο οποίο θα 

έχουν τη δυνατότητα να εκπαιδευτούν σε ένα ευρύ φάσμα θεμάτων και δεξιοτήτων.  

Ανεξάρτητα πάντως από το σκοπό, η δημιουργία μίας κοινοπρακτικής επιχείρησης 

είναι ένδειξη της σημασίας που έχει η  συνεισφορά γνώσης του ενός εταίρου για τον 

άλλο.  Όταν δημιουργείται μία νέα κοινοπρακτική επιχείρηση στην οποία όλοι οι 

εταίροι έχουν πρόσβαση στην καινούρια γνώση, εκείνο που διαφέρει είναι η φύση και 

η ευκολία πρόσβασης στη γνώση  αυτή για κάθε εταίρο.  Έτσι, διαφέρει  και η 

αξιολόγηση της κοινοπρακτικής επιχείρησης από κάθε εταίρο.  Το κρίσιμο ερώτημα  

για τους εταίρους, είναι  εάν η πρόσβαση στη γνώση είναι αρκετή ή αν απαιτούνται 

επιπρόσθετες ενέργειες για την απόκτηση γνώσης σε επίπεδο εταίρου.    

 

Οι επιχειρήσεις οι οποίες μετέχουν σε κοινοπρακτικά σχήματα, έχουν τη δυνατότητα 

επιλογής αναφορικά με τους πόρους και τις προσπάθειες τις οποίες πρέπει να 

αφιερώσουν στην απόκτηση της συμμαχικής γνώσης.  Η απόκτηση της γνώσης αυτής 

δίνει τη δυνατότητα στους εταίρους να επανεξετάσουν την αφοσίωση τους 

(commitment) στη συμμαχία.  Όταν τόσο η πρόσβαση όσο και η απόκτηση της 

γνώσης έχουν μεγάλη στρατηγική σημασία, υπάρχει μεγάλη πιθανότητα αλλαγών 

στην αρχική συμφωνία καθώς οι μητρικές εταιρείες δεν είναι ιδιαίτερα 

ικανοποιημένες μόνον από την πρόσβαση στη γνώση και δίνουν μεγάλη έμφαση και 

στην απόκτηση της γνώσης.  Υψηλή στρατηγική αξία σημαίνει ότι ένας εταίρος 

μπορεί να διακρίνει μία ευκαιρία στο να εσωτερικεύσει και να αφομοιώσει την 

συμμαχική γνώση έτσι ώστε αυτή να μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να προάγει την 

στρατηγική του.  Από την άλλη μεριά, μία επιχείρηση η οποία χρησιμοποιεί μία 

συμμαχία ως υποκατάστατο  για γνώση την οποία δεν μπορεί να δημιουργήσει 

αυτόνομα, μπορεί να είναι ικανοποιημένη και να συνεχίζει να στηρίζεται στον εταίρο, 

δίνοντας έτσι μικρή αξία στην απόκτηση γνώσης. 

 

Η αξιολόγηση της συμμαχικής γνώσης είναι μία συνεχής διαδικασία, η οποία 

λαμβάνει  μέρος και μετατρέπεται σε όλη τη διάρκεια ζωής της συμμαχίας. Αυτό 

σημαίνει ότι η εκδοχή του Hammel (1991), ο οποίος έκανε λόγο για τη σπουδαιότητα 
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της αρχικής άποψης για την εταιρική γνώση, δεν είναι ολοκληρωμένη καθώς η 

αντίληψη των εταίρων  για τη συμμαχική γνώση συνεχώς μεταβάλλεται.   

 

O Inkpen (2000), προτείνει ορισμένους παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν την 

ικανότητα και την αποτελεσματικότητα απόκτησης της γνώσης.  Οι παράγοντες αυτοί 

αναλύονται στη συνέχεια της εργασίας.  Ο ίδιος  κατέγραψε την περίπτωση μίας 

αμερικανικής επιχείρησης η οποία ξεκίνησε τη συμμαχία της με ιδιαίτερα χαμηλή 

αποτίμηση της αξίας της συμμαχικής γνώσης (Inkpen 1996).  Στη συνέχεια, η 

αντίληψη αυτή άλλαξε όπως χαρακτηριστικά αναφέρει και ένα στέλεχος της 

αμερικανικής επιχείρησης.  «Αρχικά νομίσαμε ότι δεν υπήρχε τίποτα να μάθουμε από 

τον εταίρο μας.  Όταν  πήγαμε στην Ιαπωνία νομίσαμε ότι οι εταίροι μας 

επιθυμούσαν την  κοινοπραξία έτσι ώστε αυτοί να μάθουν από εμάς.  Σοκαριστήκαμε 

από αυτά τα οποία είδαμε στην πρώτη μας επίσκεψη.  Μείναμε κατάπληκτοι από το 

γεγονός ότι ήταν πολύ κοντά σε μας, και σε κάποιες περιπτώσεις ακόμη και 

καλύτεροι.  Αντιληφθήκαμε ότι οι παραγωγικές μας ικανότητες δεν ήταν ιδιαίτερα 

αξιόλογες (συγκρινόμενες με αυτές τις  ιαπωνικής εταιρείας).  Ο εταίρος μας έκανε 

πολλά πράγματα τα οποία εμείς δεν μπορούσαμε να κάνουμε.»  Με τον καιρό ο 

αμερικανός εταίρος επαναξιολόγησε τη «συμμαχική γνώση» και καθιέρωσε κανόνες 

σε μία προσπάθεια να γίνουν  πιο συγκεκριμένες οι διαδικασίες απόκτησης   της 

συμμαχικής γνώσης. 

 

Πρόταση 1:  Όσο μεγαλύτερη είναι η στρατηγική αξία της συμμαχικής γνώσης για έναν 

εταίρο μιας κοινοπρακτικής επιχείρησης, τόσο μεγαλύτερες οι πιθανότητες ότι ο εταίρος 

αυτός θα ξεκινήσει τις διαδικασίες εκείνες οι οποίες θα του επιτρέψουν την απόκτησή 

της.  Όσο μεγαλώνει η διάρκεια της σχέσης, επέρχονται αλλαγές στην αποτίμηση της 

στρατηγικής αξίας της συμμαχίας οι οποίες  μπορούν να οδηγήσουν σε αλλαγές 

διάθεσης των πόρων οι οποίοι χρησιμοποιούνται για την απόκτηση γνώσεων (Inkpen, 

2000, 1025 pp).   

 

Ο Hammel (1991), προσδιόρισε δύο σημαντικούς παράγοντες οι οποίοι επηρεάζουν 

την αξιολόγηση της γνώσης μετά τη δημιουργία κοινοπρακτικής επιχείρησης: α) το 

όφελος από τη μάθηση και β) το κόστος της συνεχιζόμενης συνεργασίας.  Το όφελος 

είναι στενά συνδεδεμένο με τους στρατηγικούς στόχους της μητρικής εταιρείας, και 

την προσήλωσή της στη δημιουργία ικανοτήτων (competencies) έναντι βραχυχρόνιων 
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στόχων όπως είναι η πρόσβαση σε αγορές ή προϊόντα.  Άλλες έρευνες (Inkpen, 1995) 

δείχνουν ότι όταν υπάρχει μία «όχι ιδιαίτερα θετική» άποψη για την απόφαση 

δημιουργίας κοινοπραξίας (π.χ. έπρεπε να το κάνουμε πριν είναι πολύ αργά, κλπ), η 

οποία συνδυάζεται με στρατηγικές που αφορούν στην  εξασφάλιση της θέσης του 

προϊόντος μας στην αγορά  (market positioning), τότε  η προστασία αυτής της θέσης 

έχει μεγαλύτερη σημασία από την προσπάθεια για την απόκτηση νέων γνώσεων.  Το 

κόστος μίας συνεχιζόμενης συνεργασίας είναι συνάρτηση του βαθμού στον οποίο η 

εταιρεία επιθυμεί να παραμείνει σε μία σχέση εξάρτησης.   

Όταν δημιουργείται μία κοινοπρακτική επιχείρηση ο κάθε εταίρος εξαρτάται από 

τους υπόλοιπους για την εισροή παραγωγικών πόρων.  Έτσι,  η διαπραγματευτική 

δύναμη του καθενός από τους εταίρους εξαρτάται κυρίως από το τι ακριβώς 

συνεισφέρει ο καθένας από αυτούς στην κοινοπραξία (Harrigan and Newman, 1990).  

Πολύ σπάνια οι συνεισφορές αυτές είναι συμμετρικές γιατί ο κάθε εταίρος φέρνει 

στην κοινοπραξία μία διαφορετική άποψη πιθανού κόστους αλλά και ωφελειών που 

θα προκύψουν από τη συνεργασία.  Η σημαντική απόκτηση γνώσης από έναν εταίρο 

σε διάρκεια χρόνου έχει σαν αποτέλεσμα τη διάβρωση/μείωση της ποιότητας της  

γνώσης την οποία συνεισφέρει ο άλλος, διαταράσσοντας έτσι την  ισορροπία της 

διαπραγματευτικής δύναμης η οποία υπήρχε μεταξύ τους. Όταν συμβεί αυτό, ο 

εταίρος ο οποίος έχει τη μεγαλύτερη διαπραγματευτική δύναμη αποκτά πρόσβαση σε 

περισσότερους διαθέσιμους εταίρους και έχει περισσότερες επιλογές,  μεταξύ των 

οποίων και ο τερματισμός της κοινοπραξίας (Yan and Gray, 1994).  Με την αλλαγή 

των ισορροπιών η ανάγκη για συνεργασία μπορεί να μειωθεί ή και να εκλείψει 

εντελώς και υπάρχει περίπτωση ο ένας από τους εταίρους να αποφασίσει να διακόψει 

τις δραστηριότητες της κοινοπρακτικής επιχείρησης (Harringan, 1986).   

 

Προσβασιμότητα στη «συμμαχική γνώση» 

Η διαδικασία της μάθησης ξεκινά όταν οι οργανισμοί αλληλεπιδρούν με το 

περιβάλλον τους και εκτίθενται σε  διαφόρων ειδών πληροφορίες.  Στο περιβάλλον 

μάθησης των κοινοπρακτικών επιχειρήσεων ένας σημαντικός παράγοντας είναι η 

σχέση μεταξύ των εταίρων και πιο συγκεκριμένα η αλληλεπίδραση μεταξύ τους.  Για 

να μάθει ο ένας εταίρος από τον άλλο θα πρέπει να υπάρχει αλληλεπίδραση και 

ανταλλαγή γνώσεων γιατί λογικά χωρίς αυτή δεν υπάρχει απόκτηση γνώσεων.  Σε 

μερικές κοινοπρακτικές επιχειρήσεις η γνώση είναι περισσότερο προσιτή  από άλλες.  

Δύο είναι οι σημαντικότεροι παράγοντες οι οποίοι καθορίζουν το πόσο προσιτή είναι 
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η γνώση σε μία κοινοπραξία (βλ. σχήμα 4): η δεκτικότητα (openness) του εταίρου και 

η πολυπλοκότητα της γνώσης.  Να σημειωθεί ότι το σχήμα 4 ισχύει για τον εταίρο ο 

οποίος αποκτά γνώση και ότι οι εταίροι μπορούν να έχουν διαφορετικές απόψεις, 

προσεγγίσεις και προσδοκίες από την απόκτηση της γνώσης.   

 

 

Σχήμα 4.  Πλαίσιο απόκτησης γνώσης 

Πηγή:  Inkpen, 2000 
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Δεκτικότητα  (openness ) του εταίρου   

Ο Westney (1998) υποστήριξε ότι οι στρατηγικές οι οποίες είναι προσανατολισμένες 

στη μάθηση εμπεριέχουν ένα πιο πυκνό και ποικίλο δίκτυο ενδο-επιχειρησιακών 

σχέσεων,  σε σύγκριση με τις στρατηγικές οι οποίες επικεντρώνονται στην αύξηση 

παραγωγής (output oriented strategies).  Η φύση  των αλληλεπιδράσεων μεταξύ των 

εταίρων μπορεί να περιλαμβάνει από ανταλλαγή λειτουργικών πληροφοριών οι 

οποίες κρίνονται απαραίτητες για τη λειτουργία της κοινοπρακτικής επιχείρησης, 

μέχρι την ανταλλαγή πιο στρατηγικών πληροφοριών.   Η δεκτικότητα  στη σχέση 
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μεταξύ των εταίρων είναι ένα σημαντικό στοιχείο το οποίο καθορίζει το βαθμό 

ανταλλαγής πληροφοριών. Ο Gupta (1987), εξέτασε τη δεκτικότητα  των σχέσεων 

μεταξύ των διοικητικών στελεχών σε εταιρικό επίπεδο  (corporate level) και των 

στελεχών των παραγωγικών  μονάδων  (business unit) της ίδιας επιχείρησης.  Η 

δεκτικότητα  στην εταιρεία    απεικονιζόταν  στο βαθμό που η επικοινωνία  μεταξύ 

των εταιρικών στελεχών και εκείνων  των μονάδων παραγωγής ήταν ανοικτή, άτυπη 

και επέτρεπε την αυθόρμητη και ανοικτή ανταλλαγή πληροφοριών και ιδεών.   

 

Στις κοινοπρακτικές επιχειρήσεις ως δεκτικότητα (openness) μπορεί να προσδιοριστεί 

η επιθυμία και η ικανότητα των εταίρων να μοιράζονται πληροφορίες και να 

επικοινωνούν ανοικτά.  Σε μία κοινοπρακτική επιχείρηση στην οποία υπάρχει 

πραγματική συνεργασία μεταξύ των εταίρων, η  εκτεταμένη επικοινωνία είναι 

βασικός παράγοντας επιτυχίας για το μέλλον της σχέσης. Η ποιότητα της 

επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από τη διανομή της 

τυπικής όσο και της άτυπης χρήσιμης πληροφορίας και το εάν  αυτή γίνεται έγκαιρα 

(Anderson and Narus, 1990, Hall et al., 1977).  Ο Hamel (1991), υποστήριξε ότι η 

δεκτικότητα  μεταξύ εταίρων είναι θεμελιώδης παράγοντας της διαδικασίας μάθησης, 

γεγονός το οποίο υποδηλώνει ότι οι εταίροι που αντιλαμβάνονται τη συνεργασία τους 

ως ανοικτή έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες να επενδύσουν πόρους σε αυτή με σκοπό  

να μάθουν.  Κάποιες επιχειρήσεις είναι πιο διαφανείς (transparent)  από  άλλες.  Για 

παράδειγμα, σημαντικές  διαφορές καταγράφηκαν μεταξύ των δυτικών και των 

Ιαπωνικών επιχειρήσεων.  Οι διαφορές αυτές είχαν τη δυνατότητα να επηρεάσουν τη 

διαδικασία μάθησης. 

 

Εξετάζοντας κανείς τη δεκτικότητα  μιας εταιρείας θα πρέπει να λάβει υπό όψη και το 

βαθμό στον οποίο οι εταίροι προστατεύουν τη γνώση τους και πιο συγκεκριμένα το 

πόσο ανεκτικοί είναι σε πιθανές διαρροές της γνώσης τους. Οι διαρροές γνώσης 

συμβαίνουν όταν πολύτιμη εταιρική γνώση διαρρέει και μπορεί να χρησιμοποιηθεί 

από τους ανταγωνιστές για τη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος (Cohen 

and Levinthal, 1990).  Η διαρροή γνώσης σε έναν εταίρο  μιας συμμαχίας μπορεί να 

προκαλέσει μία αλλαγή στην ισορροπία  της διαπραγματευτικής δύναμης των 

εταίρων, η οποία θα έχει ως αποτέλεσμα αλλαγές στις σχέσεις μεταξύ των εταίρων. 

Οι ανάγκες του εταίρου ο οποίος αποκτά γνώση πιο γρήγορα από έναν άλλο 

αλλάζουν, με αποτέλεσμα να υπάρξουν αλλαγές και στη σχέση τους (Makhija and 
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Ganesh, 1997).  Αν το θέμα αυτό εξεταστεί από τη σκοπιά του ανταγωνισμού, η 

εκροή γνώσης μπορεί να έχει ως αποτέλεσμα τη  δημιουργία ενός καινούργιου και πιο 

δυνατού ανταγωνιστή.   

 

Όπως προαναφέρθηκε, οι επιχειρήσεις δημιουργούν συμμαχίες για  στρατηγικούς 

λόγους. Σε περιπτώσεις στις οποίες υπάρχει αλληλοκάλυψη (overlap) 

δραστηριοτήτων καθώς και ισχυρός ανταγωνισμός μεταξύ των εταίρων, οι 

επιχειρήσεις εμφανίζονται ιδιαίτερα επιφυλακτικές να μοιραστούν τη γνώση τους, 

φοβούμενες πώς ο εταίρος-ανταγωνιστής της θα εκμεταλλευτεί την καινούρια γνώση.  

Όταν οι κοινοπρακτικοί εταίροι είναι ανταγωνιστές ή εν δυνάμει ανταγωνιστές, είναι 

πολύ λογικό να είναι ιδιαίτερα προσεκτικοί στο να μοιραστούν τη γνώση τους και να 

μην έχουν ισχυρά κίνητρα να το πράξουν, φοβούμενοι τη δημιουργία ικανού 

ανταγωνιστή.   

 

Υπάρχει βέβαια  και η αντίθετη άποψη.  Σύμφωνα με τους Cohen and Levinthal 

(1990), το αρνητικό κίνητρο για τη δημιουργία κοινοπρακτικών επιχειρήσεων (ο 

φόβος δημιουργίας μέσα από το μοίρασμα της γνώσης ισχυρού ανταγωνιστή)  

αντισταθμίζεται από την αύξηση του κινήτρου για μεγαλύτερη και 

αποτελεσματικότερη δυνατότητα απόκτησης της γνώσης.  Σύμφωνα με αυτή τη 

θεωρία, η συμμετοχή σε κοινοπρακτικές επιχειρήσεις έχει σαν αποτέλεσμα και τη 

διαρροή γνώσης παρά  τις προσπάθειες στις οποίες πιθανώς να προβούν οι εταίροι για 

να την προστατέψουν.  Ενώ οι εταίροι ρισκάρουν να χάσουν από τη διαρροή της 

γνώσης τους, έχουν τη δυνατότητα να κερδίσουν περισσότερα από την απόκτηση της 

γνώσης του εταίρου τους.  Κάποιες επιχειρήσεις  μπορεί να βγουν κερδισμένες μέσα 

από κοινοπρακτικά σχήματα και παράλληλα να ενδυναμώσουν την ικανότητά τους 

για απόκτηση και αφομοίωση της γνώσης μέσα από τη διαδικασία αυτή.  Η  

ανταποδοτικότητα (εσύ θα μάθεις από εμένα και  εγώ από εσένα) της κοινοπρακτικής 

σχέσης, αντισταθμίζει το αρνητικό κίνητρο για το μοίρασμα της γνώσης.  

 

Σε περιπτώσεις εταίρων με μεγάλο βαθμό  αλληλοεπικάλυψης, οι εταιρείες 

προσπαθούν ιδιαίτερα σκληρά για την πρόληψη διαρροής της γνώσης. Ο Hamel 

(1991), κατέγραψε κάποια μέτρα τα οποία πήραν εταίροι κοινοπρακτικών 

επιχειρήσεων για να μειώσουν τη διαφάνεια (limiting transparency).  Σε μία 

περίπτωση κοινοπραξίας μεταξύ ιαπωνικής και αμερικανικής επιχείρησης, ο Ιάπωνας 
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εταίρος  επέμενε ότι τα γραφεία της κοινοπραξίας θα έπρεπε να είναι σε μέρος εκτός 

εργοστασίου και ότι οι υπάλληλοι των γραφείων,  μεταξύ αυτών και οι αμερικανοί, 

δεν έπρεπε να έχουν πρόσβαση στο εργοστάσιο.  Επιπλέον, στην προσπάθεια του ο  

Ιάπωνας εταίρος να προφυλάξει τη γνώση του, απαίτησε ο γενικός διευθυντής να μην 

έχει καμία προηγουμένη σχέση με την  αμερικανική επιχείρηση.     

 

Πρόταση 2:  Περιπτώσεις μεγάλης αλληλοκάλυψης και ανταγωνιστικότητας μεταξύ 

των εταίρων έχουν ως αποτέλεσμα τη μείωση της ευκολίας  πρόσβασης στη συμμαχική 

γνώση και την αύξηση του βαθμού προστατευτικότητας της εταιρικής γνώσης τους από 

εταίρους (Inkpen, 2000, 1027 pp).   

 

Μία δεύτερη παράμετρος   σχετική με τη δεκτικότητα  είναι η εμπιστοσύνη μεταξύ 

των εταίρων.  Η εμπιστοσύνη απεικονίζει την αξιοπιστία των εταίρων και σε πιο 

βαθμό  θα τηρήσουν το  λόγο ή την υπόσχεσή τους σε σχέση με την κοινοπρακτική 

επιχείρηση.  Η εμπιστοσύνη έχει προσδιοριστεί σαν ένας σημαντικός παράγοντας για 

την απόδοση (performance) συμμαχικών επιχειρηματικών προσπαθειών 

(collaborative relationships) (Buckley and Casson, 1988, Gulati, 1995, Madhok, 1995, 

Parkhe, 1993).   

 

Προβλήματα προκύπτουν επίσης και κατά τη διαδικασία δημιουργίας αξίας στις 

συμμαχίες από την έλλειψη εμπιστοσύνης (Borys and Jemison, 1989) καθώς αυτή 

συχνά οδηγεί σε σύγχυση για το εάν ένας εταίρος είναι σύμμαχος ή όχι (Powel et al., 

1996).  Κατά τη διαδικασία απόκτησης της γνώσης, μία ατμόσφαιρα εμπιστοσύνης 

συμβάλλει στην ελεύθερη ανταλλαγή  πληροφοριών μεταξύ των εταίρων αφού τα 

ανώτατα διοικητικά στελέχη τους δεν αισθάνονται ότι πρέπει να προστατεύσουν τους 

εαυτούς τους από την καιροσκοπική συμπεριφορά του άλλου (Blau, 1964, Jarillo, 

1988).  Χωρίς εμπιστοσύνη η ποιότητα της πληροφορίας η οποία μοιράζεται μεταξύ 

των εταίρων μπορεί να μην έχει ακρίβεια, να μην είναι εύκολα αντιληπτή και να μην 

είναι επίκαιρη (Zand, 1972) γιατί οι εταίροι είναι διστακτικοί να πάρουν το ρίσκο να 

μοιραστούν πιο πολύτιμες πληροφορίες ( Hedlund, 1994).   

 

Πρόταση 3: Όσο περισσότερη εμπιστοσύνη υπάρχει μεταξύ των εταίρων μιας 

κοινοπρακτικής επιχείρησης, τόσο  ευκολότερο θα είναι το μοίρασμα της πληροφορίας 
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και το πιθανότερο είναι ότι οι εταίροι θα έχουν μεγαλύτερη πρόσβαση στη  συμμαχική 

γνώση (Inkpen, 2000, 1028 pp).   

 

Ενώ η δεύτερη πρόταση αναφερόταν στην αλληλοκάλυψη η οποία μπορεί να υπάρξει 

μεταξύ των εταίρων, η τρίτη υπόδειξη  αναφέρεται στο βαθμό αλληλοκάλυψης.  Στις 

περιπτώσεις αυτές οι εταίροι θα είναι ακόμη πιο προστατευτικοί όσο αφορά τις 

γνώσεις τις οποίες κατέχουν.  Αφού δημιουργηθεί η κοινοπρακτική επιχείρηση και το 

σύστημα αλληλεπιδράσεων, οι μητρικές εταιρείες ενδεχομένως να μειώσουν το 

βαθμό προστασίας των γνώσεων τους.  Πιο συγκεκριμένα, καθώς η εμπιστοσύνη και 

η αλληλοκατανόηση μεταξύ των εταίρων αυξάνεται, η προσβασιμότητα στην 

εταιρική γνώση γίνεται ευκολότερη.  Η εμπιστοσύνη συνεπώς μετριάζει τις 

επιδράσεις της ανταγωνιστικότητας  (competitive overlap) μεταξύ των εταίρων.  Έτσι 

οι αρνητικές επιπτώσεις της ανταγωνιστικότητας μειώνονται καθώς αυξάνεται η 

εμπιστοσύνη ανάμεσα στους εταίρους  μίας κοινοπρακτικής σχέσης. 

 

Πρόταση 4:  Όσο μεγαλύτερη είναι η εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων, τόσο 

μικρότερες θα είναι οι επιπτώσεις της ανταγωνιστικότητας και αλληλοκάλυψης μεταξύ 

τους σε μία κοινοπρακτική συμμαχία (Inkpen, 2000, 1025 pp).   

 

Η ευκολία απόκτησης της γνώσης εξαρτάται από την πολυπλοκότητα της (Cohen  and 

Levinthal, 1990, Simonin, 1999).  Η γνώση η οποία είναι πολύπλοκη και μεταφέρεται 

δύσκολα είναι πολύ πιθανό να είναι σε μεγάλο βαθμό  αφανής (tacit). Η αφανής 

γνώση, όπως αναφέρθηκε στο πρώτο κεφάλαιο, μπορεί επιγραμματικά να καθοριστεί 

ως η γνώση η οποία δεν έχει ακόμη απομονωθεί από την πράξη.  Η αφανής γνώση 

έχει  μεταμορφωθεί σε συνήθεια και εκφράζεται με τον «τρόπο με τον οποίο γίνονται 

τα πράγματα» σε μία επιχείρηση (Spender, 1996), καθιστώντας την απόκτησή της    

ιδιαίτερα πολύπλοκη.  Ο Hamel (1991) υποστηρίζει ότι οι  πληροφορίες που  

αφορούν  τις  αγορές  (market intelligence) μεταφέρονται πιο εύκολα από ότι οι 

πληροφορίες οι οποίες αφορούν τις δεξιότητες.  Χαρακτηριστικά αναφέρεται το 

παράδειγμα την NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc), μίας 

κοινοπρακτικής επιχείρησης μεταξύ της General Motors και της Τοyota.  Πολλοί 

ερευνητές ασχολήθηκαν και ανέλυσαν  την ιδιαίτερα έντονη προσπάθεια της General 

Motors να μάθει από την NUMMI (Badaracco, 1991, Keller, 1989, Mahoney and 

Deckop, 1993).  H General Motors, για να μάθει από την Toyota, θα έπρεπε να 
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αλλάξει κάποιες πολύ θεμελιώδεις λειτουργικές αρχές και φιλοσοφίες (Badaracco, 

1991, Sasaki, 1993).  Η λογική εξήγηση (rationale) πίσω  από το μικρό αριθμό 

αυτοκίνητων με ατέλειες στο τέλος της γραμμής παραγωγής των εργοστασίων της 

Toyota, βρίσκεται στην κατανόηση  της παραγωγικής διαδικασίας, του ποιοτικού 

έλεγχου και του μάνατζμεντ του ανθρώπινου δυναμικού της εταιρείας, μία  ιδιαίτερα 

πολύπλοκη υπόθεση.  

 

Από την άλλη μεριά η Toyota για να μειώσει την εξάρτησή της από την General 

Motors, έπρεπε να μάθει πώς να μεταφέρει ένα ήδη υπάρχον σύστημα διοίκησης στη 

Βόρεια Αμερική.  Η τοπική γνώση την οποία χρειαζόταν η Toyota ήταν πολύ πιο  

προσιτή και μπορούσε εύκολα να προσαρμοστεί και να εσωτερικευτεί  σε σχέση με 

τη γνώση την οποία η General Motors ήθελε να πάρει από την Toyota. Βασισμένη 

στη γνώση την οποία απόκτησε από τη συνεργασία αυτή,  η Toyota στη συνέχεια 

προχώρησε στην ίδρυση εργοστασίων αποκλειστικής ιδιοκτησίας της  στη Βόρεια 

Αμερική.    

 

Πρόταση 5: Η ευκολία προσβασιμότητας της εταιρικής γνώσης είναι αρνητικά 

συνδεδεμένη με την αφανή εταιρική γνώση (Inkpen, 2000, 1029 pp).   

 

Όσο μεγαλύτερο είναι το εύρος της γνώσης το οποίο βρίσκεται ενσωματωμένο σε μία 

δεξιότητα, τόσο μεγαλύτερη είναι η δυσκολία την οποία αντιμετωπίζουν οι 

ανταγωνιστές για να αντιγράψουν τη δεξιότητα αυτή.  Ο Grant (1996), περιγράφει τη 

διαδικασία αναβάθμισης της παραγωγικής δυναμικότητας της General Motors, ως 

«αργή και επίπονη» και αυτό γιατί οι γνώσεις  της Toyota είναι βαθιά ενσωματωμένες 

στην ιστορία και στην κουλτούρα της εταιρείας.  Πιο συγκεκριμένα, η General 

Motors χρειαζόταν να μάθει για το σύστημα παραγωγής της Toyota και την έμφαση 

που δίδεται στο κόστος παραγωγής, στην  ποιότητα, την ευελιξία και την καινοτομία.  

Το γεγονός αυτό υποδηλώνει ότι εκτός του βαθμού υπονοούμενης γνώσης θα πρέπει 

να λαμβάνεται επίσης υπό όψη το εύρος της γνώσης, το οποίο μπορεί να οριστεί ως ο 

βαθμός στον οποίο η γνώση ενσωματώνει πολλαπλές εξειδικευμένες δεξιότητες και 

λειτουργικές ικανότητες.  Εάν η γνώση είναι αφανής, το εύρος της θα είναι 

μεγαλύτερο και για την  απόκτησή της θα χρειαστεί η διάθεση περισσοτέρων πόρων 

και χρόνου.    
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Οι Inkpen and Dinur (1998), κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι όσο περισσότερη 

αφανής γνώση υπάρχει σε μία συμμαχία, τόσο χαμηλότερο είναι α) το εταιρικό 

επίπεδο στο οποίο μεταφέρεται με επιτυχία η γνώση και β) η αποτελεσματικότητα 

μεταφοράς γνώσης.  Η αποτελεσματική μεταφορά υπονοούμενης γνώσης απαιτεί τη 

μεταφορά μεγάλου όγκου πληροφοριών και γνώσης διότι ο υποδοχέας της γνώσης 

δεν γνωρίζει εκ των προτέρων και με ακρίβεια πια ακριβώς γνώση είναι αυτή η οποία 

θα βοηθήσει περισσότερο στην επίλυση ενός συγκεκριμένου προβλήματος (Von 

Hippel, 1994).    

 

Πρόταση 6: Όσο μεγαλύτερη είναι η αφανής γνώση σε μία  συμμαχία, τόσο μεγαλύτερο 

το εύρος της γνώσης η οποία πρέπει να μεταφερθεί για να υπάρξει μια επιτυχημένη 

μεταφορά και απόκτηση γνώσης (Inkpen, 2000, 1030 pp).   

   

 

4.4  Αποτελεσματικότητα της απόκτησης γνώσης 

Για να αποκτηθεί η γνώση θα πρέπει να είναι διαθέσιμη χωρίς  ωστόσο  η 

διαθεσιμότητα της να εγγυάται και την απόκτηση της.  Δύο είναι κυρίως οι 

παράγοντες  οι οποίοι προσδιορίζουν την ικανότητα του εταίρου να αποκτήσει τη 

γνώση.  Ο πρώτος είναι οι διασυνδέσεις  των γνώσεων του εταίρου και της 

κοινοπρακτικής επιχείρησης και ο δεύτερος η φύση της συμμαχικής γνώσης και της 

σχετικότητά της με αυτή του εταίρου.   

 

Διασυνδέσεις γνώσης 

Είναι πιθανό κάποιοι οργανισμοί όπως και άτομα, να στερούνται την ικανότητα 

μάθησης.  Η αποτελεσματικότητα της απόκτησης της γνώσης είναι στενά 

συνδεδεμένη με την ικανότητα απορρόφησης της γνώσης (absorptive capacity). Οι 

Dyer and Singh (1998) την αναφέρουν σαν την ικανότητα «αναγνώρισης και 

αφομοίωσης πολύτιμης γνώσης από ένα συγκεκριμένο εταίρο μίας συμμαχίας».  Για 

να αναπτυχθεί η ικανότητα απορρόφησης δεν αρκεί η έκθεση των ατόμων  στην 

καινούρια γνώση.  Iδιαίτερα σημαντική είναι και η ένταση των προσπαθειών για την 

απόκτηση της γνώσης.  Στο πλαίσιο της συμμαχίας οι προσπάθειες για μάθηση από 

τις μητρικές επιχειρήσεις είναι σημαντικές διότι χωρίς την ενεργή εμπλοκή των 

μητρικών εταιρειών δεν μπορεί να επιτευχθεί η μάθηση.  Οι εταιρείες πρέπει να 

συμμετέχουν σε ενέργειες και συμπεριφορές εάν θέλουν να εκμεταλλευτούν τις  
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ευκαιρίες για μάθηση οι οποίες παρουσιάζονται σε μία συμμαχία.  Οι ενέργειες αυτές 

πρέπει να περιλαμβάνουν διαφόρους εργαζόμενους από διαφορετικά ιεραρχικά 

επίπεδα. Πρέπει να τονισθεί ότι σε κάθε επίπεδο λαμβάνουν μέρος διαφορετικές 

διαδικασίες μάθησης.  Σε ατομικό επίπεδο   ιδιαίτερα σημαντική είναι η ερμηνεία, 

ενώ σε συλλογικό επίπεδο (επίπεδο ομάδας), σημαντικό ρόλο παίζει η ενσωμάτωση 

της γνώσης.  Τέλος, σε εταιρικό επίπεδο είναι πολύ σημαντική η θεσμοθέτηση της 

καινούριας γνώσης (institutionalizing) (Inkpen and Crossan, 1995).  Με αυτές τις 

διαδικασίες η ατομική γνώση ενισχύεται μέσα και από την επιχείρηση.   

 

Ο Nonaka (1994) ανέπτυξε τη θεωρία της σπειροειδούς (ελικοειδούς) δημιουργίας 

γνώσης (spiral of knowledge creation).  Σύμφωνα με αυτή, η γνώση μετακινείται 

ανοδικά σε μία επιχείρηση ξεκινώντας από το ατομικό επίπεδο, φτάνοντας στο  

επίπεδο ομάδας, και καταλήγοντας στο εταιρικό επίπεδο.  Καθώς η γνώση 

μετακινείται από το ένα επίπεδο στο άλλο,  υπάρχει μία αλληλεπίδραση μεταξύ των 

ατόμων και του οργανισμού.  Οι αλληλεπιδράσεις αυτές θεωρούνται ιδιαίτερα 

σημαντικές για την απόκτηση γνώσης.      

 

Τα διευθυντικά στελέχη σε μία κοινοπρακτική επιχείρηση εκτίθενται  σε 

διαφορετικούς  τύπους γνώσεων και σε πολλές περιπτώσεις αποκτούν καινούριες 

ιδέες για τις επιχειρήσεις τους.  Για να υπάρξει η σπειροειδής μετακίνηση της γνώσης 

από την κοινοπρακτική επιχείρηση προς τις μητρικές, θα πρέπει να υπάρχουν 

διασυνδέσεις και κανάλια γνώσης μεταξύ των διαφόρων επιπέδων της επιχείρησης. 

Οι διασυνδέσεις αυτές δημιουργούνται μέσα από τις τυπικές και άτυπες σχέσεις 

μεταξύ των ατόμων και των ομάδων.  Διευκολύνουν το μοίρασμα και την 

επικοινωνία της καινούριας γνώσης  και βάζουν τη βάση για τη μετατροπή της 

ατομικής γνώσης σε οργανωσιακή.  Όταν η ατομική ή η  ομαδική γνώση συνδεθεί με 

άλλη γνώση μπορεί να συζητηθεί, να εξετασθεί και ίσως να απορριφθεί.  Υπάρχει 

όμως και η περίπτωση να αναπτυχθεί ακόμη περισσότερο και να μετακινηθεί με τον 

τρόπο ο οποίος προαναφέρθηκε.  Στη βιβλιογραφία για την καινοτομία, αναφέρεται 

ότι το εξειδικευμένο προσωπικό  και οι εξειδικευμένες δομές μέσα στις επιχειρήσεις 

μπορούν να επηρεάσουν σημαντικά τη μεταφορά γνώσεων μεταξύ των επιχειρήσεων 

(Katz and Tushman, 1998).  Υπάρχουν τέσσερις γενικές διαδικασίες μάνατζμεντ  οι 

οποίες δημιουργούν διασυνδέσεις γνώσης μεταξύ των κοινοπρακτικών επιχειρήσεων 

και των μητρικών εταιρειών (Inkpen, 1996): 
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 Μεταφορά προσωπικού από τις μητρικές εταιρείες στην κοινοπραξία. 

 Μεταφορά τεχνολογίας.  

 Αλληλεπιδράσεις μεταξύ των εταίρων και της κοινοπρακτικής επιχείρησης 

συμπεριλαμβανομένων και επισκέψεων στις εγκαταστάσεις της 

κοινοπρακτικής επιχείρησης. 

 Διασυνδέσεις των στρατηγικών μεταξύ των εταίρων και της κοινοπραξίας. 

 

Oι Inkpen and Dinur (1998) τονίζουν ότι η αποτελεσματικότητα των μηχανισμών 

διασύνδεσης της γνώσης, εξαρτάται από: α) το ποσοστό της υπονοούμενης γνώσης σε 

σχέση με τη συνολική και β) τα διάφορα επίπεδα της οργάνωσης τα οποία έλαβαν 

μέρος στη διαδικασία μεταφοράς της γνώσης.   

 

Πρόταση 7: ¨Όσο μεγαλύτερες οι διασυνδέσεις  γνώσης μεταξύ των μητρικών και των 

κοινοπρακτικών επιχειρήσεων τόσο πιο αποτελεσματικά οι μητρικές επιχειρήσεις 

αποκτούν την κοινοπρακτική γνώση (Inkpen, 2000, 1031 pp).   

  

Η σχετικότητα της γνώσης 

Ο Stinchcombe (1965) αναφέρει ότι η επιβίωση μίας νέας επιχείρησης εξαρτάται σε 

μεγάλο βαθμό από το πόσο δυνατές είναι και από το πόσο διαρκούν οι προσωπικές 

και οι ενδοοργανωσιακές σχέσεις.  Όταν δημιουργείται μία καινούρια κοινοπρακτική 

επιχείρηση οι μητρικές επιχειρήσεις μπορεί να έχουν κάποιες επιφυλάξεις στο να 

δουλέψουν μαζί, ειδικά όταν δεν έχουν συνεργαστεί ξανά στο παρελθόν. Στις 

περιπτώσεις που οι εταιρείες έχουν συνεργαστεί μαζί, υπάρχει μία βασική κατανόηση 

για τις δεξιότητες και ικανότητες του εταίρου, γεγονός το οποίο  θα βοηθήσει και θα 

δώσει ώθηση για περαιτέρω μάθηση (Heider and Miner, 1992).   

 

Τα παραπάνω επιχειρήματα υποδηλώνουν ότι στις περιπτώσεις στις οποίες έχει 

υπάρξει ήδη  μία δημιουργική σχέση,  η απόκτηση γνώσης εκλαμβάνεται σαν μία 

μετριοπαθής διαδικασία η οποία υποστηρίζεται από τις μητρικές εταιρείες.  Αυτό 

συμβαίνει κυρίως γιατί η διαδικασία μάθησης είναι μία συσσωρευτική διαδικασία.  Η 

διαδικασία μάθησης είναι αποτελεσματικότερη όταν το αντικείμενο της μάθησης 

είναι συνδεδεμένο με αυτό το οποίο ήδη γνωρίζουν οι εταιρείες και όταν υπάρχει μία 

κοινή γλώσσα ερμηνείας των εμπειριών (Grant, 1996, Dyer and Singh, 1998).  Η 

προηγούμενη γνώση διευκολύνει την αποτελεσματικότερη χρήση της καινούριας 
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γνώσης γιατί αυτό το οποίο μπορεί κανείς να μάθει επηρεάζεται από αυτό το οποίο 

ήδη γνωρίζει (Powel et al., 1996).  Οι Lane και Lubatkin (1998) εξέτασαν 

περιπτώσεις συμμαχιών στον τομέα της έρευνας μεταξύ φαρμακευτικών και 

επιχειρήσεων βιοτεχνολογίας και βρήκαν ότι οι ομοιότητες της γνώσης των εταίρων 

βοήθησαν στη μάθηση μεταξύ των εταίρων.   

 

Λαμβάνοντας υπό όψη τη σημασία της εμπιστοσύνης στη διαδικασία μάθησης 

(πρόταση 3 και 4) και την επίδραση της σχετικότητας της,  ο Inkpen προτείνει ακόμη 

δύο προτάσεις: 

 

Πρόταση 8:  Προηγούμενες συνεργασίες μεταξύ των εταίρων θα έχουν θετική 

επίδραση στην δημιουργία εμπιστοσύνης μεταξύ τους (Inkpen, 2000, 1032 pp).   

 Πρόταση 8 (α):  Η σχετικότητα των γνώσεων την οποία κατέχουν οι εταίροι θα έχει 

θετική επίδραση με την απόκτηση της συμμαχικής γνώσης (Inkpen, 2000, 1032 pp).   

 

Το προηγούμενο επιχείρημα υποδηλώνει ότι η μη σχετική γνώση μπορεί να είναι 

δύσκολο να αποκτηθεί και να αφομοιωθεί από μία επιχείρηση, κυρίως λόγω έλλειψης 

κοινής γλώσσας για την κατανόησή της.  Ένα εναλλακτικό επιχείρημα είναι ότι όταν 

υπάρχουν σημαντικές διαφορές μεταξύ των εταίρων, οι ευκαιρίες αυξάνονται κυρίως 

λόγω της δυνητικής νέας γνώσης η οποία υπάρχει πέρα από τη γνώση της 

επιχείρησης.  Όσο μεγαλύτερες είναι οι διαφορές μεταξύ των εταίρων, τόσο πιο 

δύσκολη γίνεται η δημιουργία διασυνδέσεων μάθησης και τόσο μεγαλύτερη είναι η 

πιθανή αξία της μάθησης.  Οι Inkpen and Crossan (1995), ανέλυσαν σε βάθος τη 

δυσκολία την οποία έχουν οι επιχειρήσεις να κατανοήσουν την αξία των διαφορών τις 

οποίες έχουν με τους εταίρους τους.  Εάν οι διαφορές αυτές δεν αναγνωρίζονται ως 

σημαντικές και με αξία, οι εταιρείες δεν θα ξεκινήσουν προσπάθειες για την 

απόκτηση της γνώσης.  Οι Lane and Lubatkin (1998) αντιμετώπισαν το θέμα αυτό με 

το διαχωρισμό της γνώσης σε βασική  και εξειδικευμένη- τεχνολογική.  Η βασική 

γνώση αφορά τη γενική κατανόηση τεχνικών και συνηθειών.  Σύμφωνα με τους  δύο 

ερευνητές η σχετικότητα των βασικών γνώσεων βοηθά στην απόκτηση της 

διαφορετικής εξειδικευμένης- τεχνολογικής γνώσης.   

 

Οι Brown and Duguid (1998) αναφέρουν ότι λόγω της κοινωνικής της καταβολής η 

γνώση μεταφέρεται διαφορετικά μέσα στις κοινωνίες από ότι μεταξύ αυτών.  Μέσα 
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στις κοινωνίες υπαρχει μία κοινή κατανόηση βασισμένη στην πρακτική και εμπειρία, 

η οποία επιτρέπει στη γνώση να μεταφέρεται ευκολότερα.  Μεταξύ κοινωνιών όμως, 

όπως για παράδειγμα οι μητρικές και η  κοινοπρακτική  επιχείρηση, η μεταφορά 

γνώσης πρέπει να υπερπηδήσει τα διαφορετικά πρότυπα, τις διαφορετικές 

προτεραιότητες και τα διαφορετικά κριτήρια αξιολόγησης.  Το γεγονός αυτό 

επιτρέπει να καταλήξει κάποιος στην υπόδειξη ότι η ιστορία και η εμπειρία τους 

βοηθά τις επιχειρήσεις να αναγνωρίσουν τη χρήσιμη γνώση, μειώνοντας παράλληλα 

τους φραγμούς μεταξύ των εταίρων.   

 

Πρόταση 9:  Όσο πιο εκτεταμένη και διαφοροποιημένη η συνεργασία μεταξύ δύο 

εταίρων κατά το παρελθόν, τόσο αυξάνονται οι πιθανότητες οι εταιρείες αυτές να 

αποκτήσουν αποτελεσματικά τη συμμαχική γνώση (Inkpen, 2000, 1033 pp).   

  

Οι επιχειρήσεις μπορούν να εκμεταλλευτούν τις κοινοπρακτικές τους εταιρείες για 

μάθηση καθώς αυξάνεται η εμπειρία τους στη διοίκηση των κοινοπρακτικών 

εταιριών.  Η μάθηση μπορεί να είναι πιο δύσκολη σε καινούριες καταστάσεις ενώ οι 

επιχειρήσεις οι οποίες έχουν μία προηγούμενη εμπειρία σε διοίκηση συμμαχικών 

εταιρικών σχημάτων, διαθέτουν μία ισχυρή βάση για μάθηση και αυτό διότι  

αυξάνονται οι πιθανότητες η νεοεισερχόμενη γνώση να έχει μορφή η οποία είναι ήδη 

γνωστή σε αυτές.  Οι εταιρείες οι οποίες έχουν εμπειρίες συνεργασιών λογικά έχουν 

μεγαλύτερη γνώση στο πως θα διαχειριστούν, θα ελέγξουν και θα προσαρτήσουν τη 

γνώση από τις συμμαχίες (Simonin, 1997).  Από τη στιγμή που η επιχείρηση αρχίζει 

να συνεργάζεται με άλλες, αποκτά εμπειρία στη συνεργασία και μία φήμη ως εταίρος 

(Powel et al., 1996).  Οι επιχειρήσεις με εμπειρία στις συμμαχίες είναι σε θέση να 

κατανοήσουν και να εκτιμήσουν τις πιθανότητες για δημιουργία και απόκτηση 

γνώσης  από τις κοινοπρακτικές τους εταιρείες.  Έτσι, η ικανότητα της εταιρείας να 

κεφαλοποιήσει τη γνώση του εταίρου της είναι εν μέρει το αποτέλεσμα 

προηγούμενης γνώσης στη διαχείριση κοινοπρακτικής εταιρείας.  Πιο συγκεκριμένα, 

η συμμετοχή σε κοινοπρακτική εταιρεία μπορεί να θεωρηθεί σαν μία εμπειρία  η 

οποία διευρύνει την ικανότητα του εταίρου να αφομοιώνει νέες εμπειρίες.   Η αύξηση 

της ικανότητας απορρόφησης θεωρείται υπο-προϊόν της συμμαχίας.  Σε όσες 

περισσότερες συμμαχίες συμμετέχει μία επιχείρηση, τόσο μεγαλύτερη η ικανότητα 

αφομοίωσης της γνώσης και οι πιθανότητες ότι θα αποκτηθεί γνώση από τους 

εταίρους (Inkpen, 2000).   
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Πρόταση 10:  Όσο μεγαλύτερη η ανάμειξη των εταίρων σε διοίκηση και διαχείριση 

συμμαχιών, τόσο αυξάνεται η πιθανότητα να αποκτήσουν (απορροφήσουν) 

αποτελεσματικά την συμμαχική γνώση η οποία δημιουργείται (Inkpen, 2000, 1025 pp).   

 

4.5  Το κόστος απόκτησης της γνώσης 

Μία σημαντική συνέπεια για τη διοίκηση των κοινοπρακτικών επιχειρήσεων είναι το 

κόστος της μάθησης.  Η μάθηση σε πολλές περιπτώσεις  μπορεί να είναι ιδιαίτερα 

δαπανηρή υπόθεση και να απαιτούνται πολλοί πόροι για την αξιοποίηση των 

ευκαιριών μάθησης.  Η απόφαση για την απόκτηση γνώσης πρέπει να συγκριθεί με το 

κόστος απόκτησής της.  Για παράδειγμα, οι επισκέψεις σε κοινοπρακτικές 

εγκαταστάσεις μπορεί είναι μία απλή διαδικασία η οποία δίνει την ευκαιρία στα 

στελέχη της μητρικής εταιρείας να γνωριστούν και να ανταλλάξουν απόψεις με τα 

στελέχη της κοινοπραξίας.  Μπορεί οι επισκέψεις αυτές να αποδεικνύονται 

αποτελεσματικές, όμως το κόστος τους δεν πρέπει σε καμία περίπτωση να 

παραβλέπεται.  Μία δύσκολη ερώτηση για κάθε επιχείρηση η οποία προσπαθεί να 

θεσπίσει την απόκτηση γνώσεων είναι να προσδιορίσει το καταλληλότερο επίπεδο  

μάθησης. Με άλλα λόγια να προσδιορίσει το σημείο εκείνο στο οποίο το κόστος από 

την απόκτηση γνώσης δεν ξεπερνά τα οφέλη από αυτήν.  Η απόκτηση της 

υπονοούμενης γνώσης μπορεί να κοστίσει αρκετά, είναι όμως λογικό να υποθέσει 

κανείς ότι η σχέση μεταξύ της στρατηγικής αξίας της συμμαχικής γνώσης και του 

κόστους απόκτηςής της είναι θετική. Οι πιθανότητες να αποκτήσει μία επιχείρηση 

πολύπλοκες και σημαντικές γνώσεις με μικρή προσπάθεια και χαμηλό κόστος είναι 

ιδιαίτερα μικρές.  Το να αγνοήσει κανείς το κόστος της μάθησης μπορεί να οδηγήσει 

σε αναποτελεσματική απόκτηση της γνώσης. Η υπόθεση ότι το κόστος είναι 

απαγορευτικό μπορεί να σημαίνει ότι δεν αποκτάται καθόλου καινούρια γνώση.   

 

Στενά συνδεδεμένο με το κόστος της απόκτησης γνώσης είναι και το θέμα του 

αποτελέσματος της μάθησης, εάν είναι ικανοποιητικό ή όχι.  Παρά την γενική 

παραδοχή της μάθησης, η έρευνα στο θέμα της  οργανωσιακής μάθησης έδειξε ότι η 

μάθηση δεν έχει πάντα θετικά αποτελέσματα (Miner and Mezias, 1996).  Όπως 

ακριβώς και στα άτομα, η μάθηση δεν οδηγεί πάντα σε έξυπνες, λογικές και 

βελτιωμένες συμπεριφορές (Levitt and March, 1988), γιατί οι επιχειρήσεις μπορούν 

να μάθουν λάθος ή να μάθουν καλά κάποια πράγματα τα οποία είναι λάθος (Huber, 

1991).   

 62



 

Η μάθηση, όπως προαναφέρθηκε, αποτελεί πολύ σημαντικό μέρος της προσπάθειας 

για βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης και την αύξηση του ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήματος.  Όμως, όπως αναφέρει ο March (1991),  η αύξηση της  γνώσης σε 

συνδυασμό με τη διαδικασία μάθησης μπορεί να μειώσει τη μεταβλητότητα της 

απόδοσης (variability of performance)  αντί να την αυξήσει. 

 

Η ιδεώδης μάθηση λαμβάνει μέρος όταν μία καινούρια εμπειρία της επιχείρησης  

δημιουργεί κοινή μάθηση.  Πολλές ωστόσο  εμπειρίες δεν οδηγούν στην απόκτηση 

χρήσιμης γνώσης ενώ είναι επίσης πιθανό η πληροφορία η οποία αποκτάται από τα 

άτομα να μη διανέμεται στην επιχείρηση.  Ο Inkpen (2000) καταλήγει ότι θα πρέπει 

να παραδεχθεί κανείς ότι  σημασία για τη μάθηση έχει να είναι κανείς στο σωστό 

σημείο το σωστό χρόνο.  Καθώς οι επιχειρήσεις παίρνουν μέρος σε προσπάθειες 

μάθησης, ούτε η εγκυρότητα ούτε η αξιοπιστία είναι εγγυημένες και αυτό γιατί 

διαφορετικοί άνθρωποι και ομάδες προσεγγίζουν ιστορικές εμπειρίες με διαφορετικές 

ιδέες και προσδοκίες.  Οι Inkpen and Crossan (1995) σημειώνουν ότι η κοινή 

κατανόηση της αξίας της συμμαχικής γνώσης πολύ συχνά παρεμποδίζονταν από την 

ποικιλία και τις διαφορές στα πιστεύω των διοικητικών στελεχών.   

 

 

4.6 Ανακεφαλαίωση  

Η ικανότητα μεταφοράς γνώσης θεωρείται σημαντικός παράγοντας επιτυχίας για τις 

επιχειρήσεις, καθώς τις καθιστά πιο παραγωγικές και ανταγωνιστικές.  Οι ΔΚΕ 

θεωρούνται συστήματα γνώσης καθώς προσφέρουν πολλές δυνατότητες για μάθηση.  

Παρά τα μεγάλα  πλεονεκτήματα τα οποία προσφέρει  η αποτελεσματική μεταφορά 

γνώσης, είναι ιδιαίτερα δύσκολο να επιτευχθεί.  Περιοριστικοί παράγοντες στη 

μεταφορά γνώσης μπορεί να είναι η μη σωστή κατανόηση της γνώσης ή ακόμη και η 

άρνηση των ατόμων να μοιραστούν τη γνώση την οποία κατέχουν.   

 

Μεταξύ των παραγόντων οι οποίοι επηρεάζουν τη μεταφορά γνώσης είναι η 

εμπέδωση των σχέσεων μεταξύ των εταίρων η οποία στηρίζεται στο βαθμό 

εμπιστοσύνης μεταξύ τους και στη δύναμη των κοινωνικών τους σχέσεων.  Ως 

εμπιστοσύνη ορίζεται η βεβαιότητα ότι ο κάθε εταίρος θα εκπληρώσει τις 

υποχρεώσεις τις οποίες έχει αναλάβει μέσα στην κοινοπραξία. Η δύναμη των 
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κοινωνικών σχέσεων μεταξύ των εταίρων επηρεάζεται από την ύπαρξη και τη 

δημιουργία κοινών αξιών και συστημάτων.  

 

Η μάθηση και η εφαρμογή  της καινούριας γνώσης είναι χαρακτηριστικά τα οποία 

προσδίδουν στην επιχείρηση ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα.  Οι επιχειρήσεις 

επιθυμούν την απόκτηση γνώσης κυρίως για α) να τη χρησιμοποιήσουν για το 

σχεδιασμό άλλων συμμαχιών, β) για να εφαρμόσουν τις καινούριες γνώσεις τους σε 

άλλες συμμαχίες μεταξύ των οποίων και ΔΚΕ, και γ) για να βελτιώσουν τις δικές 

τους στρατηγικές και λειτουργίες (συμμαχική γνώση). Η μεταφορά γνώσης είναι μία 

ιδιαίτερα δύσκολή διαδικασία και απαιτεί προσπάθεια από τις επιχειρήσεις.  

Επιπρόσθετα, απαραίτητη προϋπόθεση για την εφαρμογή της καινούριας γνώσης 

είναι η διασπορά και ανάμειξή της στην επιχείρηση.   

 

Η δημιουργία του πλαισίου μέσα από το οποίο θα υλοποιηθεί η αποτελεσματική 

απόκτηση της γνώσης στηρίζεται κατ’ αρχήν στα κίνητρα των επιχειρήσεων για 

μάθηση  και αυτό γιατί κάποιες επιχειρήσεις δίνουν μεγαλύτερη αξία στη μάθηση από 

άλλες. Οι ΔΚΕ προσφέρουν τη δυνατότητα για μάθηση χωρίς αυτό να σημαίνει ότι η 

πρόσβαση στην γνώση του εταίρου από μόνη  της επαρκεί.   

 

Ο Inkpen (2000), κάνει κάποιες προτάσεις αναφορικά με τη μεταφορά γνώσης.  Έτσι, 

όσο μεγαλύτερη η στρατηγική αξία της γνώσης  για έναν εταίρο τόσο περισσότερο 

αυτός θα προσπαθήσει για την απόκτησή της.  Η αξία της γνώσης σε μία ΔΚΕ 

μεταβάλλεται με την πάροδο του χρόνου. Η αξιολόγηση της γνώσης γίνεται με βάση 

το όφελος το οποίο θα προκύψει από την απόκτησή της και από το κόστος της 

συνεργασίας μεταξύ των εταίρων.  Η αξιολόγηση της γνώσης διαφέρει μεταξύ των 

εταίρων, με αποτέλεσμα να διαφέρει και η αξία την οποία προσδίδουν στη 

συνεργασίας τους.   

 

Η προσβασιμότητα στη συμμαχική γνώση είναι επίσης καθοριστικός παράγοντας 

μεταφοράς της, καθώς χωρίς αυτή δεν είναι δυνατή η απόκτηση της γνώσης.  Ο 

βαθμός δεκτικότητας του εταίρου και η πολυπλοκότητα της γνώσης είναι οι δύο 

παράμετροι οι οποίοι καθορίζουν την ευκολία πρόσβασης στη γνώση.  Ως 

δεκτικότητα ορίζεται ο βαθμός στον οποίο ο εταίρος επιθυμεί να μοιραστεί γνώσεις 

και πληροφορίες: κάποιες επιχειρήσεις είναι περισσότερο διατεθειμένες να 
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μοιραστούν τη γνώση τους από άλλες. Ο μεγάλος βαθμός επικάλυψης των γνώσεων 

των εταίρων και ο φόβος για την πιθανότητα δημιουργίας ενός ανταγωνιστή είναι οι 

κύριοι λόγοι για τους οποίους πολλές επιχειρήσεις διστάζουν να μοιραστούν τις 

γνώσεις τους.  

 

Ο βαθμός εμπιστοσύνης μεταξύ των εταίρων  επηρεάζει επίσης τη μεταφορά γνώσης 

καθώς και την ευκολία πρόσβασης στη γνώση. Όσο μεγαλώνει η εμπιστοσύνη των 

εταίρων τόσο πιο αποτελεσματική είναι η μεταφορά γνώσης, με την αφανή γνώση να 

κατανοείται και να μεταφέρεται με μεγαλύτερη δυσκολία από την τυπική.  Όσο 

μεγαλύτερη η ποσότητα αφανούς γνώσης σε μία συμμαχία τόσο μεγαλύτερο και το 

εύρος της γνώσης το οποίο θα πρέπει να μεταφερθεί για να υπάρξει αποτελεσματική 

απόκτηση γνώσης.  Η σχετικότητα της γνώσης των εταίρων βοηθά επίσης στην 

αποτελεσματικότερη μεταφορά της καθώς η μάθηση είναι μία συσσωρευτική 

διαδικασία.  

 

Η αποτελεσματικότητα της απόκτησης της γνώσης εξαρτάται και από τις 

διασυνδέσεις της γνώσης.   Ως διασυνδέσεις γνώσης ορίζονται οι ενέργειες και οι 

συμπεριφορές οι οποίες διευκολύνουν τη μεταφορά της και οι οποίες αφορούν 

προσωπικό όλων των ιεραρχικών επιπέδων.  Η δημιουργία της γνώσης συντελείται 

μέσα από μία ελικοειδή διαδικασία και μετακινείται από το ένα επίπεδο της ιεραρχίας 

στο άλλο, μέσα από τις αλληλεπιδράσεις των ατόμων.  Οι διασυνδέσεις τις γνώσεις 

μπορούν να δημιουργηθούν α) με τη μεταφορά προσωπικού στις ΔΚΕ, β) με τη 

μεταφορά τεχνολογίας, γ) με επισκέψεις, και δ) με διασυνδέσεις των στρατηγικών 

στόχων των εταιρειών.   

 

Προηγούμενες συνεργασίες μεταξύ των εταίρων και κοινές εμπειρίες επιδρούν θετικά 

στη μεταφορά της γνώσης, καθώς βοηθούν στη δημιουργία κλίματος εμπιστοσύνης.  

Ακόμη, όσο πιο εκτεταμένη και διαφοροποιημένη είναι η συνεργασία των εταίρων 

στο παρελθόν τόσο μεγαλύτερες οι πιθανότητες για τη μεταφορά της.   Όσο 

μεγαλύτερη ανάμειξη έχουν οι επιχειρήσεις σε διοίκηση και διαχείριση συμμαχιών 

τόσο μεγαλύτερες πιθανότητες έχουν για  απόκτηση γνώσης μέσα από συμμαχίες.   

 

Μία σημαντική συνέπεια της γνώσης, είναι το κόστος απόκτησής της καθώς η 

απόκτηση κυρίως της αφανούς γνώσης μπορεί να κοστίσει αρκετά.  Οι επιχειρήσεις 
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θα πρέπει να προσδιορίσουν το σημείο εκείνο στο οποίο το κόστος απόκτησης της 

γνώσης δεν ξεπερνά τα οφέλη από αυτή.  Εκείνο το οποίο θα πρέπει να τονισθεί είναι 

ότι η μάθηση δεν οδηγεί πάντα σε θετικά αποτελέσματα και ότι εκείνο το οποίο 

ενδιαφέρει κυρίως τις επιχειρήσεις είναι η δημιουργία αξίας μέσα από την καινούρια 

γνώση καθώς και τη μείωση της μεταβλητότητας της απόδοσης τους.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο.  Η ΑΣΤΑΘΕΙΑ ΤΩΝ ΔΚΕ ΚΑΙ Ο ΡΟΛΟΣ ΤΗΣ ΓΝΩΣΗΣ 

 

5.1  Η αστάθεια στις ΔΚΕ και ο ρόλος της μάθησης   

Όπως προαναφέρθηκε, η αστάθεια είναι από τα σημαντικότερα προβλήματα τα οποία 

αντιμετωπίζουν οι ΔΚΕ.  Σύμφωνα με τους Bleeke and Ernst (1991), οι περισσότερες 

συμμαχίες, ακόμη και οι πιο επιτυχημένες,  κάποια στιγμή θα σταματήσουν τη 

λειτουργία τους.  Ως αστάθεια στις ΔΚΕ ορίζεται μία σημαντική αλλαγή στις σχέσεις 

των εταίρων η οποία είναι απρογραμμάτιστη και θεωρείται πρόωρη  από τον ένα ή 

και από τους δύο εταίρους.   

 

Στην ενότητα αυτή γίνεται μία αναφορά στους ενδογενείς παράγοντες που 

επηρεάζουν τη σταθερότητα των ΔΚΕ (Σχήμα 5).  Οι εταίροι συνεισφέρουν 

διαφόρων τύπων γνώσεις στις ΔΚΕ.  Για τους τοπικούς εταίρους μία σημαντική 

συνεισφορά αποτελεί η κατανόηση της τοπικής αγοράς, της κουλτούρας και των 

συνθηκών του περιβάλλοντος.  Ακόμη και όταν ο διεθνής εταίρος δεν συμμετέχει στη 

δημιουργία μίας κοινοπραξίας αναγκαστικά με συγκεκριμένους μαθησιακούς στόχους 

(αν και αυτό είναι ιδιαίτερα θετικό), η πρόσβαση στην τοπική γνώση είναι ένας 

παράγοντας ο οποίος επηρεάζει την απόφαση μεταξύ της δημιουργίας μίας 

κοινοπρακτικής επιχείρησης ή μίας εταιρείας αποκλειστικής ιδιοκτησίας.  Ο Inkpen 

(1997) υποστηρίζει ότι ένας από τους κυριότερους λόγους της αστάθειας των ΔΚΕ 

είναι η αλλαγή στη διαπραγματευτική δύναμη των εταίρων, η οποία σχετίζεται με την 

απόκτηση γνώσης και δεξιοτήτων που επιτρέπουν στον ένα εταίρο να μην έχει την 

ανάγκη του άλλου.  Όσο η γνώση του διεθνή εταίρου για τις συνθήκες τις τοπικής 

αγοράς και η δέσμευσή του για την απόκτησή τους αυξάνεται, οι πιθανότητες για 

αστάθεια στην ΔΚΕ επίσης αυξάνονται, καθώς υπάρχουν αλλαγές στις σχέσεις 

εξάρτησης μεταξύ των εταίρων.  Ο Inkpen ισχυρίζεται ακόμη ότι η απόκτηση 

τεχνολογίας από τον τοπικό εταίρο είναι λιγότερο πιθανό να αποτελέσει παράγοντα 

αστάθειας σε μία ΔΚΕ.   

 

Η διαπραγματευτική ικανότητα είναι ιδιαίτερα χρήσιμη για την εξέταση του βαθμού 

αστάθειας σε μία κοινοπραξία, αφού όλες οι ΔΚΕ περιλαμβάνουν διαπραγματεύσεις 

μεταξύ των εταίρων.  Σε γενικό επίπεδο, η διαπραγματευτική ισχύς των εταίρων στις 

ΔΚΕ βασίζεται στο κατά πόσο επείγουσα είναι η ανάγκη για τη δημιουργία της ΔΚΕ, 

τους διαθέσιμους πόρους, τις δεσμεύσεις, την ύπαρξη εναλλακτικών λύσεων και τα 
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δυνατά και αδύναμα σημεία του κάθε εταίρου (Schelling, 1956).  Οι αλλαγές στην 

διαπραγματευτική δύναμη είναι στενά συνδεδεμένες με την απόκτηση γνώσεων.  Ο 

ρυθμός απόκτησης γνώσης από τον έναν εταίρο έχει μεγάλη σημασία για τον  

προσδιορισμό της διαπραγματευτικής δύναμης και αυτό γιατί ο ρυθμός αυτός 

καθορίζεται από την ίδια την επιχείρηση.  Σύμφωνα με τον Hammel (1991), η 

μάθηση είναι ο κυριότερος παράγοντας προσδιορισμού της διαπραγματευτικής 

δύναμης μεταξύ των εταίρων.  Σημαντική απόκτηση γνώσης από τον ένα εταίρο, 

μπορεί με την πάροδο του χρόνου να διαβρώσει την αξία της γνώσης, την οποία 

συνεισφέρει ο άλλος εταίρος, διαταράσσοντας τις ισορροπίες της σχέσης τους. 

Πολλές φορές, ένας από τους σημαντικότερους πόρους τους οποίους συνεισφέρει ο 

τοπικός εταίρος, είναι η γνώση του τοπικού περιβάλλοντος, η οποία είναι επίσης 

σημαντικός παράγοντας της διαπραγματευτικής δύναμης, καθώς ο ξένος εταίρος 

εξαρτάται από τον τοπικό για τις γνώσεις αυτές (Yan and Gray, 1999). 

 

 Ο Inkpen (1997),  υποδεικνύει τους παρακάτω παράγοντες οι οποίοι σχετίζονται με 

τη μάθηση, ως τους πιο σημαντικούς για τη δημιουργία αστάθειας στις ΔΚΕ.   

 Όσο αυξάνεται η «τοπική» γνώση του διεθνούς εταίρου μειώνεται  η 

εξάρτησή του από τον τοπικό εταίρο, οδηγώντας σε αλλαγή της 

διαπραγματευτικής δύναμης και αυξάνοντας τις πιθανότητες για αστάθεια 

στην ΔΚΕ. 

 Η στρατηγική αξία της τοπικής γνώσης για το διεθνή εταίρο έχει θετική σχέση 

με τις αλλαγές  των σχέσεων της διαπραγματευτικής δύναμης.  Όσο 

περισσότερο σημαντική είναι για το στρατηγικό σχεδιασμό η απόκτηση 

τοπικής γνώσης τόσο μεγαλύτερες είναι οι πιθανότητες αυτή να αποκτηθεί, με 

αποτέλεσμα την αλλαγή της διαπραγματευτικής δύναμης των εταίρων. 

 Υπάρχει θετική σχέση μεταξύ της αποτελεσματικότητας απόκτησης της  

τοπικής γνώσης από το διεθνή εταίρο και αλλαγών της διαπραγματευτικής 

δύναμης.  Όσο πιο αποτελεσματικός είναι ο διεθνής εταίρος στην προσπάθεια 

απόκτησης της τοπικής γνώσης, τόσο πιο γρήγορα θα μειωθεί και ο βαθμός 

εξάρτησής του από τον τοπικό εταίρο.   

 Όσο μεγαλύτερη ευθύνη (καθήκοντα) για τοπική γνώση ανατίθεται στον 

διεθνή εταίρο, τόσο μεγαλύτερες είναι και οι πιθανότητες αυτός να 

αναζητήσει επιπλέον τοπική γνώση από τον τοπικό εταίρο, αυξάνοντας τις 

πιθανότητες για αλλαγή στη διαπραγματευτική δύναμη μεταξύ τους.   
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 Όσο μεγαλύτεροι και δυνατότεροι οι δεσμοί, τόσο σε προσωπικό όσο και σε 

οργανωτικό επίπεδο μεταξύ των εταίρων, τόσο μειώνεται ο βαθμός αστάθειας 

στις ΔΚΕ. 

 Όσο μεγαλύτεροι οι δεσμοί (οργανωτικοί και προσωπικοί) μεταξύ των 

εταίρων τόσο μικρότερες είναι οι επιπτώσεις της αλλαγής σε περίπτωση 

αστάθειας στις ΔΚΕ. 

 Επίσης, αλλαγές σε ατομικούς και οργανωτικούς δεσμούς μεταξύ των εταίρων 

των ΔΚΕ, θα οδηγήσουν σε επανεκτίμηση της αξίας της τοπικής γνώσης από 

το διεθνή εταίρο. 
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Σχήμα 5.  Πλαίσιο αστάθειας στις ΔΚΕ 
Πρ
ορ
μετ

Πηγή:  Inkpen, 1997. 

 Αξιολόγηση της 
τοπικής γνώσης από 
το διεθνή εταίρο 

Προθέσεις ξένου 
εταίρου αναφορικά 
με τη ΔΚΕ  

 

 

Αλλαγές στη  
διαπραγματευτική δύναμη  

Συνεισφορά σε 
πόρους: Ευθύνη για 
τοπική γνώση στον 
ξένο εταίρο

Αποτελεσματικότητα 
του ξένου εταίρου 
στην απόκτηση της 
γνώσης 
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5.2  Η ροή της γνώσης στις ΔΚΕ 

Σύμφωνα με τον Berdrow (2002), υπάρχουν τρεις διαφορετικές διαδικασίες με τις 

οποίες πραγματοποιείται  η ροή (flow) της γνώσης στις ΔΚΕ.  Οι τρόποι αυτοί, αν και 

στενά συνδεδεμένοι  μεταξύ τους, είναι ταυτόχρονα ξεχωριστοί  και απαιτούν 

διαφορετικές προσεγγίσεις στη διαχείρισή τους.  Οι διαδικασίες αυτές είναι: α) η 

μεταφορά: η διαχείριση της ροής της υπάρχουσας γνώσης μεταξύ των εταίρων και 

από τους εταίρους στην ΔΚΕ, β) η μετατροπή: η διαχείριση της μετατροπής και 

δημιουργίας γνώσης μέσα στις διαφορετικές δραστηριότητες των ΔΚΕ και γ) η 

συγκομιδή: η μετάδοση  της νέας γνώσης από τη ΔΚΕ πίσω στους εταίρους (Σχήμα 

6). 

 

Μεταφορά   

Η μεταφορά περιλαμβάνει τη μεταβίβαση της υπάρχουσας γνώσης στα εμπλεκόμενα 

μέρη, όπως για παράδειγμα μεταξύ των εταίρων, και από αυτούς στη ΔΚΕ. Η 

μεταβίβαση αυτή μπορεί να γίνει με διάφορες διαδικασίες όπως η αγορά τεχνολογίας, 

η παρατήρηση και η αντιγραφή της τεχνολογίας η οποία χρησιμοποιείται από τον 

εταίρο, ή ακόμη και η αλλαγή των τεχνολογιών που χρησιμοποιούνται σύμφωνα με 

τις οδηγίες του εταίρου.  Μεταφορά σημαίνει αποδοχή του τι κάνει ο άλλος εταίρος,  

σταδιακή ανάμειξη στις διαδικασίες της επιχείρησης, ή ακόμη και  αλλαγή των πόρων 

που κατέχει μία επιχείρηση με σκοπό την αντιγραφή, χωρίς απαραίτητα να 

κατανοείται το γιατί και το πώς λειτουργεί  μία συγκεκριμένη διαδικασία.  Η 

διαδικασία αυτή έχει μεγάλη πρακτική αξία,  γιατί η αντιγραφή μπορεί να οδηγήσει 

σε κατανόηση της υπονοούμενης γνώσης, κατανόηση την οποία  ο  Nonaka αποκαλεί 

εσωτερίκευση (internalization). Ο κίνδυνος σύμφωνα με τον Berdrow (2002), είναι να 

μην αναπτυχθεί η αφανής αυτή γνώση, ή ακόμη να μην ερμηνευτεί σωστά.  Σε αυτές   

τις περιπτώσεις επιτυγχάνεται μόνον η αντιγραφή και σε περίπτωση που υπάρξει 

πρόβλημα τότε είναι δύσκολο να διορθωθεί. 

 

Η μεταφορά προγραμμάτων δράσης, τιμών και δειγμάτων προϊόντων, είναι ιδιαίτερα 

εύκολη.  Εκείνο που χρειάζεται όμως για τη μεταφορά της τεχνογνωσίας  η οποία 

βρίσκεται στο μυαλό των ανθρώπων,  είναι η αληθινή δέσμευση από τη πλευρά του 

δότη της γνώσης (Killing, 1983).  To μοίρασμα της υλικής γνώσης, η οποία βρίσκεται 

εμπεδωμένη στα προϊόντα, περιλαμβάνει μόνον την τυπική γνώση αλλά μέσα από 

αλληλεπιδράσεις, ανταλλαγές προσωπικού και στρατηγικές διασυνδέσεις.  Η αφανής 
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γνώση μπορεί επίσης να μοιρασθεί αν και η μεταφορά της είναι πιο δύσκολη (Inkpen, 

1996).    Είναι ιδιαίτερα σημαντικό να λαμβάνεται υπ’ όψη αυτός ο τρόπος  μάθησης 

στις ΔΚΕ  γιατί πολύ συχνά είναι μία δίοδος μέσω της οποίας επιτυγχάνεται η 

μεταφορά (Benvignatti, 1983, Von Glinow and Teagarden, 1998). 

 

Μετατροπή  

Ως μετατροπή ορίζουμε την ενοποίηση, την  εφαρμογή και το όφελος (leverage) το 

οποίο προκύπτει από τη δημιουργία  και την απόκτηση καινούριας γνώσης στις ΔΚΕ.    

Το ενδεχόμενο για τη μετατροπή της γνώσης υπάρχει κάθε φορά που άτομα 

τοποθετούνται σε καινούριες καταστάσεις ή βρίσκονται αντιμέτωπα με νέες 

προκλήσεις και ιδέες.  Ο Quinn (1992) ισχυρίζεται ότι «οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ 

ανθρώπων με δεξιότητες, οι οποίες λαμβάνουν μέρος σε διαφορετικές λειτουργικές 

διαδικασίες, πολύ συχνά έχουν σαν αποτέλεσμα τη δημιουργία νέων γνώσεων και 

λύσεων». 

 

Η μετατροπή λαμβάνει μέρος όταν η υπάρχουσα γνώση βρίσκεται μπροστά σε 

προκλήσεις οι οποίες οφείλονται σε διαφορές με το περιβάλλον που 

δραστηριοποιείται η ΔΚΕ.  Όπως για  παράδειγμα, η κατανόηση για το σχεδιασμό και 

τη δημιουργία ενός αποτελεσματικού σχεδίου αμοιβών μεταβάλλεται σε ένα 

οικονομικό περιβάλλον όπου η αγορά σπιτιού ή η εκπαίδευση έχουν μεγαλύτερη 

σημασία από την ανάπτυξη του ατόμου και την αναγνώρισή του.  Μάλιστα ακόμη και  

η κατασκευή ενός εργοστασίου με αποδοτικό και αποτελεσματικό τρόπο αλλάζει 

κατά περίπτωση  ανάλογα με την τοποθεσία, το κόστος της γης ή των υλικών 

κατασκευής.  Οι προκλήσεις αυτές οδηγούν σε επανεκτίμηση της υπάρχουσας 

γνώσης για τη λύση προβλημάτων και έχουν σαν αποτέλεσμα τη δημιουργία 

καινούριας γνώσης.  Όσο μεγαλύτερη είναι η διαφορά μεταξύ της πραγματικότητας 

στην οποία είχε δημιουργηθεί η γνώση και σε αυτήν την οποία εφαρμόζεται, τόσο 

μεγαλύτερο είναι το ενδεχόμενο για μάθηση.  Παρά το γεγονός ότι η συνεισφορά της 

μετατροπής της γνώσης στην επιτυχία των επιχειρηματικών συνεργασιών 

αναγνωρίζεται ως σημαντική, δεν έχει ακόμη ερευνηθεί σε βάθος (Hedlund, 1994, 

Doz, 1996). 

 

Συγκομιδή  

 72



Από τους τρεις τρόπους μάθησης τους οποίους προσδιόρισε ο Berdrow (2002), τη 

μεταφορά, τη μετατροπή και τη συγκομιδή, για το τελευταίο έχουμε τις λιγότερες 

λεπτομέρειες.  Η συγκομιδή της γνώσης περιλαμβάνει διαφορετικές διαδικασίες από 

εκείνες της δημιουργίας γνώσης.  Περιλαμβάνει τη ροή γνώσης από τη ΔΚΕ στους 

εταίρους και μπορεί να εφαρμοστεί σε εσωτερικές διαδικασίες ή και σε άλλες 

συμμαχίες.  Το έργο  της συγκομιδής της γνώσης το επωμίζεται ο εταίρος ο οποίος 

έχει την πιο ολοκληρωμένη εικόνα της οργάνωσης και των αναγκών της.   

 

Ατυχώς το σύνδρομο του «δεν έχει ανακαλυφθεί εδώ» πολλές φορές παρεμποδίζει τις 

διοικήσεις των επιχειρήσεων να λάβουν υπό όψιν τους τη γνώση με την οποία τα 

στελέχη επιστρέφουν στη χώρα τους από τις ΔΚΕ (expatriate managers).  Η έλλειψη 

προσοχής και η έλλειψη δυνατότητας τυπικής ενημέρωσης, λειτουργούν επίσης ως 

ανασταλτικοί παράγοντες στην ανακάλυψη καινούριαγνώσης από τη διοίκηση του 

εταίρου.  

 

Οι ΔΚΕ εξασφαλίζουν ευκαιρίες για μάθηση και από το εσωτερικό τους αλλά και από 

το εξωτερικό τους (εταίροι) περιβάλλον.  Η απόδοσή τους επηρεάζεται από την 

προσπάθεια των εταίρων για μάθηση.  Το τελευταίο σημαίνει ότι η αποτίμηση της 

απόδοσης είναι αυτή που προσδιορίζει την απόκτηση της γνώσης και τις προσπάθειες 

συγκομιδής της (Inkpen, 1995).     

 

 73



Σχήμα 6. Η διαχείριση της γνώσης στις Διεθνείς Κοινοπρακτικές  Επιχειρήσεις 

(ΔΚΕ) 

Πηγή: Berdrow, 2002 

 
 
Εταίρος Α  

Συγκομιδή γνώση

Μεταφορά γνώσης  

 
Εταίρος Β  

 

 
ΔΚΕ και μετατροπή γνώσης  
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5.3  Επίδραση της γνώσης στην απόδοση των ΔΚΕ (έρευνα Berdrow)   

Η μέτρηση της επίδρασης της διαχείρισης της γνώσης στην απόδοση της επιχείρησης 

είναι μία ιδιαίτερα πολύπλοκη  διαδικασία.  Οι αλληλεπιδράσεις των συμπεριφορών 

είναι διαρκείς και πολύπλοκες, με διαφορετικά κάθε φορά αποτελέσματα στην 

απόδοση.  Έτσι, απαιτείται μία χρονοβόρα και προβληματική διαδικασία κατά την 

οποία λαμβάνονται υπ’ όψη τόσο υποκειμενικά αποτελέσματα, όπως η 

προσαρμοστικότητα και η ικανότητα ανταπόκρισης σε καινούριες προκλήσεις και 

δεδομένα, όσο και  αντικειμενικά  αποτελέσματα, όπως πατέντες, εμπορικά σήματα, 

έξοδα και ερευνητικά προγράμματα (Mintz, 2000).   

 

Είναι λοιπόν απαραίτητο να  μπορεί να αποδειχθεί μία σχέση μεταξύ διαδικασιών και 

αποτελεσμάτων και με άλλους τρόπους.  Ειδικά σε καταστάσεις υψηλού κίνδυνου και 

αβεβαιότητας, οι χρηματοοικονομικοί δείκτες δεν είναι τόσο χρήσιμοι όσο η 

αποτίμηση ποιοτικών αποτελεσμάτων όπως η αποδοτικότητα (productivity) και  η 

ικανότητα της επιχείρησης να προσαρμόζεται και να καινοτομεί.  Σε κάθε όμως 

περίπτωση τα αποτελέσματα (ποσοτικά ή ποιοτικά) τα οποία θα αξιολογηθούν, θα 

πρέπει να συνδέονται με τις στρατηγικές προθέσεις της επιχείρησης (Anderson, 

1990). 

 

Σε έρευνα οκτώ ΔΚΕ που διεξήχθη στο Μεξικό, o Berdrow (2002), βρήκε ότι το πιο 

σημαντικό αποτέλεσμα για τις ΔΚΕ, αναφορικά με τη μάθηση, ήταν ότι απέκτησαν 

την ικανότητα να υπερβούν (surpass) το συνδυασμό της προσφερόμενης γνώσης από 

τους εταίρους και να δημιουργήσουν αξία μέσα από την αξιοποίηση της γνώσης στις 

«συμπληρωματικές» τους δραστηριότητες.  Υπάρχουν  παραδείγματα εταίρων οι 

οποίοι απόκτησαν νέες τεχνολογικές γνώσεις από τις δραστηριότητες αυτές των ΔΚΕ.  

Ακόμη και σε περιπτώσεις στις οποίες οι γνώσεις αυτές προστατεύονταν από 

πατέντες, οι εταίροι απέκτησαν σημαντικές γνώσεις για νέες αγορές και για 

διαδικασίες δημιουργίας συνεργασιών.  Οι πιο επιτυχημένες συνεργασίες απέφεραν 

οφέλη σχετικά με νέες διαδικασίες και αγορές, τα οποία  δεν είχαν προβλεφθεί αρχικά 

και  προέρχονταν από τη δημιουργία επιτυχημένων σχέσεων.  Τα οφέλη αυτά  

βοήθησαν στην ανάπτυξη νέων δραστηριοτήτων σε καινούριες αγορές.  Το γεγονός 

αυτό συνηγορεί στο συμπέρασμα ότι τα δίκτυα συνεργασιών μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν σαν «οχήματα» μάθησης (Powell, Kogut and  Smith-Doer, 1996). 
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Η έρευνα του Berdrow τόνισε επίσης το πόσο σημαντική  είναι η κατανόηση των 

υφιστάμενων  διαδικασιών και η συμμετοχή τους στο νέο περιβάλλον.  Το καινούργιο 

περιβάλλον συντελεί στην αποκάλυψη ατελειών ενώ ταυτόχρονα τονίζει και τα 

δυνατά σημεία της επιχείρησης.   Ο τρόπος αυτός μάθησης ταιριάζει με τη θέση του 

Teece (1998), ο οποίος προτρέπει τους ενδιαφερόμενους να ερευνήσουν «τη σημασία 

των επιχειρηματικών ικανοτήτων» τις οποίες προσφέρει η διαχείριση της γνώσης 

ειδικά μέσα από συμμαχίες και ΔΚΕ.   

 

Οι ΔΚΕ οι οποίες κατόρθωσαν να μεταμορφώσουν τη γνώση των εταίρων τους και να 

δημιουργήσουν καινούργια, αύξησαν τις πωλήσεις τους και πέτυχαν  καλύτερες 

αποδόσεις.  Σε αυτές τις ΔΚΕ οι γνώσεις που δημιουργήθηκαν και αποκτήθηκαν 

οδήγησαν στη δημιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος.  Η ίδια έρευνα έδειξε 

ακόμη, ότι η μάθηση είναι απαραίτητη για να ξεπεραστούν τα εμπόδια τα οποία 

δημιουργούνται από ανεπαρκείς πόρους, από δραστικές αλλαγές στις αγορές και από 

οικονομικές δυσκολίες.  Αποκαλύφθηκαν ακόμη κάποια  χαρακτηριστικά τα οποία 

διαφέρουν μεταξύ επιτυχημένων και αποτυχημένων περιπτώσεων ΔΚΕ.  Τα 

χαρακτηριστικά αυτά θα αναφερθούν σε επόμενη ενότητα της εργασίας. 

 

5.3.1  Αντίληψη (mindset) 

Ως  αντίληψη ορίζεται  «το σύνολο των νοοτροπιών, των στάσεων, των ιδεών και των 

συναισθημάτων που επηρεάζουν τις αποφάσεις και τις δράσεις»  Οι αντιλήψεις των 

στελεχών που παίρνουν αποφάσεις επηρεάζουν τις συμμαχίες, τους πόρους που θα 

διατεθούν καθώς και τις δραστηριότητες των ΔΚΕ.  Η αντίληψη αποδείχτηκε 

σημαντική σχετικά με δύο θέματα για την αποτελεσματική διοίκηση της γνώσης.  Το 

πρώτο είναι οι προθέσεις για τη ΔΚΕ και το δεύτερο οι αντιλήψεις του εταίρου. 

 

Οι προθέσεις του εταίρου περιλαμβάνουν τον αρχικό σκοπό εξαιτίας του οποίου ο 

εταίρος παίρνει μέρος στην κοινοπραξία καθώς επίσης και το πώς ο σκοπός αυτός 

μεταβάλλεται κατά τη διάρκεια της ζωής της συμμαχίας.  Οι προθέσεις των εταίρων 

θα επηρεάσουν τους πόρους τους οποίους θα διαθέσουν στην κοινοπραξία, τα 

συστήματα ελέγχου των διαδικασιών στις ΔΚΕ, την αποτίμηση της απόδοσης και των 

αποτελεσμάτων, ακόμη και το βαθμό στον οποίο οι εταίροι μαθαίνουν από την 

κοινοπραξία.  Οι ΔΚΕ προσφέρουν μεγαλύτερες πιθανότητες για μάθηση από ότι θα 

είχε ο κάθε εταίρος ξεχωριστά και αυτές αυξάνονται με τη συνέχιση της 
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κοινοπραξίας.  Οι προθέσεις λοιπόν είναι σημαντικός παράγοντας καθορισμού των 

προσπαθειών μάθησης από τους εταίρους (Βenvignati, 1983, Hamel, 1991, Quinn, 

1992). 

 

Αντίληψη είναι η εικόνα την οποία έχει ο ένας εταίρος για τον άλλο.  Η ανάλυση της 

αντίληψης την οποία είχαν τα υψηλόβαθμα στελέχη των οχτώ ΔΚΕ στην έρευνα του 

Berdrow,  οδήγησε στο συμπέρασμα ότι όταν οι εταίροι συμπεριφέρονται με σεβασμό 

ο ένας στον άλλο το αποτέλεσμα είναι καλές σχέσεις και θετικά αποτελέσματα.  Στις 

περιπτώσεις κατά τις οποίες οι εταίροι ασκούσαν κριτική ο ένας στον άλλο, 

προσπαθούσαν να ελέγξουν τις ΔΚΕ και τις δραστηριότητές τους και πίστευαν ότι ο 

καλύτερος τρόπος να διδάξουν κάτι σε αυτές  ήταν να αντιγράψουν τις υπάρχουσες 

διαδικασίες  και απλώς να τις μεταφέρουν στις κοινοπραξίες, τα αποτελέσματα ήταν 

αρνητικά.  Το συμπέρασμα από τα παραπάνω είναι ότι ο σεβασμός, η θετική εικόνα 

και η  αντίληψη ανάπτυξης οδηγούν σε αποφάσεις και δράσεις που ενθαρρύνουν τη 

μάθηση και τη βελτίωση της επιχείρησης.  Στις περιπτώσεις όπου υπάρχει κριτική και 

αυταρχική αντίληψη οι αποφάσεις οι οποίες θα ληφθούν καθώς και οι συμπεριφορές, 

θα μειώσουν το βαθμό της  δημιουργικής λύσης των προβλημάτων και θα 

αποθαρρύνουν την ανάπτυξη.   

 

Η αντίληψη η οποία συνδέεται με τα επιτυχημένα αποτελέσματα της μάθησης στις 

εταιρείες ενισχύει την άποψη ότι «όταν πιστεύεις σε κάτι, θα το δεις και όχι το 

αντίθετο».  Έτσι σύμφωνα με τον Berdrow θα πρέπει να:  

 γίνει κατανοητό ότι η γνώση είναι ένας πολύτιμος πόρος και ότι η ανάπτυξη 

και η διάχυσή της πρέπει να γίνεται με προσοχή.   

 αναγνωριστεί η δυνατότητα να μάθει ο ένας εταίρος από τον άλλο αλλά και 

από τις δραστηριότητες των ΔΚΕ, τις καινούριες διαδικασίες και τις 

ικανότητες.   

 υπάρχει η πρόθεση να αποκτηθεί καινούρια γνώση και αμοιβαία ωφέλεια 

τόσο για τους εταίρους όσο και για τη ΔΚΕ.  

 υπάρχει πρόθεση να βελτιωθούν οι διαδικασίες στη ΔΚΕ ή στους εταίρους και 

επίσης να επιτευχθούν καλύτερα χρηματοοικονομικά ή στρατηγικά 

αποτελέσματα.   

 αντιμετωπίζεται η ΔΚΕ και ο άλλος εταίρος ως σημαντικοί συντελεστές της 

συνεργασίας. 
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 υπάρξει συνεισφορά ικανοτήτων και πόρων οι οποίοι θα βοηθήσουν τη ΔΚΕ  

να επιτύχει. 

 υπάρξει αναγνώριση της δυναμικής για ανάπτυξη ικανοτήτων μεγαλύτερης 

αξίας.  

 

5.3.2  Έλεγχοι  

Όλες οι κοινοπρακτικές επιχειρήσεις στην έρευνα του Berdrow λειτουργούσαν υπό 

την καθοδήγηση ενός διοικητικού συμβουλίου που η αντιπροσώπευση των εταίρων 

ήταν ίση με το ποσοστό ιδιοκτησίας τους στην κοινοπραξία. Αυτό το οποίο διέφερε 

ήταν η φύση της συμμετοχής στις δραστηριότητες της κοινοπραξίας και στη λήψη 

των  αποφάσεων.  Οι επιτυχημένες κοινοπρακτικές επιχειρήσεις είχαν τη στήριξη και 

την καθοδήγηση των κοινών στόχων των εταίρων, σε αντίθεση με τον αυστηρό 

έλεγχο τον οποίο επέβαλε ο ξένος εταίρος.  Η διαφορά αυτή τονίζει αυτό το οποίο 

προαναφέρθηκε, τη σημασία μίας αντίληψης συνεργασίας σε αντίθεση με μία 

αντίληψη δυσπιστίας.  Εάν ο ένας εταίρος πιστεύει ότι υπάρχει η πιθανότητα  η 

διοίκηση της κοινοπραξίας, ή ο άλλος εταίρος, να τον εξαπατήσουν και δεν 

συμμετέχει ενεργητικά στις λειτουργίες για να το αντιληφθεί, τότε θα θέσει μεγάλους 

περιορισμούς στις διαδικασίες της κοινοπραξίας.  Εάν όμως επικρατεί η αντίληψη ότι 

οι διοικήσεις,  τόσο της κοινοπραξίας όσο και των εταίρων, επιθυμούν τα ίδια 

αποτελέσματα, τότε οι εταίροι θα επικεντρώσουν τις προσπάθειες τους στη στήριξη 

των δραστηριοτήτων της επιχείρησης για την επίτευξη των κοινών στόχων και όχι 

στον έλεγχο των δραστηριοτήτων.  Ο έλεγχος θα καθορίσει την ελαστικότητα που 

χρειάζεται  η διοίκηση της ΔΚΕ προκειμένου να προσαρμόσει  τους διαθέσιμους 

πόρους στις τοπικές ανάγκες και να αναπτύξει καινούριες δεξιότητες.    

 

Μερικά κοινά χαρακτηριστικά των ΔΚΕ που παρουσίασαν επιτυχημένα 

αποτελέσματα απόκτησης της γνώσης  είναι σύμφωνα με την έρευνα του Βerdrow τα 

εξής: 

 Τα διοικητικά στελέχη των εταίρων δούλεψαν μαζί για την επίτευξη των 

κοινών στόχων και την καθοδήγηση των δραστηριοτήτων της ΔΚΕ, έχοντας 

ελαστικές προσδοκίες για τα αποτελέσματα. 

 Υπήρχε μία προτίμηση στην από κοινού μάθηση και στην καθοδήγηση. 

 Τα διοικητικά στελέχη των εταίρων είχαν ιδία αντίληψη για τις 

δραστηριότητες των ΔΚΕ και για τις αποφάσεις  που τις αφορούσαν. 
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5.3.3  Η σταδιακή ανάμειξη των στρατηγικών 

Οι επιτυχημένες ΔΚΕ δραστηριοποιούνταν σε συμπληρωματικές με τις εταιρικές 

δραστηριότητές τους και πρόσθεταν αξία στις δραστηριότητες των εταίρων, 

παρέχοντας ταυτόχρονα και καινούριες ευκαιρίες για αυτούς, λόγω της 

επιχειρηματικότητάς τους.  Ένα κοινό πλεονέκτημα σε αυτές τις ΔΚΕ ήταν, ότι όχι 

μόνον εκμεταλλεύονταν τις υπάρχουσες ευκαιρίες, αλλά δημιουργούσαν και 

καινούριες.  Έτσι αντί απλά να αντιγράψουν τις διαδικασίες ενός εταίρου στην 

καινούρια αγορά, οι ΔΚΕ παρείχαν ευκαιρίες για τη δημιουργία ικανοτήτων στις 

συμπληρωματικές δραστηριότητες, πιο κοντά στις αγορές στις οποίες οι 

δραστηριότητες αυτές λάμβαναν χώρα. Ο Inkpen (1992) βρήκε ότι οι ΔΚΕ με 

αδύναμους δεσμούς με τις στρατηγικές των εταίρων τους, είχαν λιγότερες 

πιθανότητες να παρέχουν ευκαιρίες συγκομιδής μάθησης σε αυτούς.  Αντίθετα, σε 

εκείνες τις ΔΚΕ  οι οποίες θεωρούνταν σημαντικές για τις στρατηγικές των εταίρων, 

υπήρχαν περισσότερες αλληλεπιδράσεις, αυξάνοντας τις δυνατότητες για μάθηση.  

Ακόμη βρήκε, ότι η συνειδητή επικάλυψη των εταιρικών πληροφοριών, ενθαρρύνει 

το διάλογο και βοηθά στη δημιουργία γνώσης.  Τα δύο αυτά στοιχεία, οι  στρατηγικές 

σχέσεις και η επικάλυψη των εταιρικών πληροφοριών, στηρίζουν τη δημιουργία για 

συμπληρωματικές και επιχειρηματικές δραστηριότητες.   

 

Τα χαρακτηριστικά των ΔΚΕ οι οποίες δημιούργησαν καινούρια γνώση για τις ίδιες 

αλλά και για τους εταίρους τους, όπως τα καταγράφει  ο  Berdrow, είναι: 

 Οι δραστηριότητες των ΔΚΕ ήταν συμπληρωματικές με τις δραστηριότητες 

των εταίρων τους και υπήρχε κοινή γνώση  η οποία, όπως προαναφέρθηκε, 

δημιουργεί ευκαιρίες για διάλογο και γνώση. 

 Υπήρχε ανεκτικότητα και σεβασμός στις διαφορετικές επιχειρηματικές 

διαδικασίες. 

 Οι μηχανισμοί που χρησιμοποιούταν για να λύσουν τις διαφορές μεταξύ των 

εταίρων στηριζόταν σε αξίες που ήταν εμπεδωμένες στις πρακτικές.  Ακόμη 

οι μηχανισμοί επίλυσης των διαφορών επικεντρώνονταν στους κοινούς 

στόχους των εταίρων.  

 Οι ΔΚΕ κατέληξαν να είναι  συνεργάτες στη σχέση η οποία δημιουργήθηκε. 

 Οι λειτουργίες των  ΔΚΕ αναμείχθηκαν σταδιακά με τις λειτουργίες του ενός 

τουλάχιστον από τους εταίρους. 
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 Υπήρχαν αλληλεπιδράσεις συμπεριφοράς μεταξύ των στελεχών και των 

υπαλλήλων που συμμετείχαν στις λειτουργίες της επιχείρησης.  

 Όσο μεγαλύτερη ήταν η ποσότητα της υπονοούμενης γνώσης η οποία 

ενσωματωνόταν τόσο πιο έντονη και μακροχρόνια ήταν και η διαδικασία 

ένταξης των εμπλεκομένων υπαλλήλων στις λειτουργίες.  

 

5.3.4  Εκπαίδευση και ανάπτυξη 

Κοινό χαρακτηριστικό μεταξύ των επιτυχημένων ΔΚΕ  ήταν ότι αυτές εκπαίδευαν 

τους υπαλλήλους τους παροτρύνοντας την πνευματική τους ανάπτυξη και   

βοηθώντας τους να κατανοήσουν  θεωρητικές και πρακτικές γνώσεις. Σε κάθε 

περίπτωση χρησιμοποιούταν διαφορετικές μέθοδοι διδασκαλίας και εκπαίδευσης, 

αλλά ο κοινός παρονομαστής όλων των προσπαθειών ήταν οι επαναλαμβανόμενες 

και συνεχείς προσπάθειες.   

 

5.3.5  Η συνεισφορά πόρων  

Η βασική ανάγκη για συνεισφορά φυσικών, τεχνολογικών, διοικητικών και 

χρηματοοικονομικών πόρων από την πλευρά των εταίρων, γίνεται πολύπλοκη αφού 

θα πρέπει οι πόροι αυτοί να διατεθούν με τρόπο αποτελεσματικό και να 

ενσωματωθούν με επιτυχία.  Έτσι, εκτός από τη διάθεση των πόρων  σε μία ΔΚΕ, 

σημασία έχουν και οι διαδικασίες μέσα από τις οποίες αυτοί προσφέρονται.  Οι 

διαδικασίες οι οποίες διευκολύνουν την ενσωμάτωση των πόρων είναι, η εύκολη 

πρόσβαση στη γνώση και στους διοικητικούς πόρους καθώς και οι αλληλεπιδράσεις 

με τους φορείς της γνώσης.  Επίσης, ο περιορισμός της συνεισφοράς πόρων, για 

λόγους κόστους και η προσφορά πόρων μόνον σε περιπτώσεις έκτακτης ανάγκης, 

αποτελούν ανασταλτικό παράγοντα στην αποτελεσματική διαδικασία προσφοράς 

πόρων.   

 

Η  πρόσβαση σε τεχνικές και διοικητικές δεξιότητες, όταν χρειάζεται και χωρίς την 

ανάγκη τυπικών διαδικασιών, οδηγεί σε επιθυμητές και γρήγορες λύσεις 

προβλημάτων τα οποία προκύπτουν.  Η πρόσβαση αυτή μπορεί να επιτευχθεί 

απασχολώντας στις ΔΚΕ στελέχη των εταίρων ή δίνοντας τη δυνατότητα άμεσης 

επικοινωνίας των στελεχών των ΔΚΕ με τους ειδικούς οι οποίοι εργάζονται στις 

επιχειρήσεις των εταίρων.  Είναι προφανές ότι η έλλειψη ενός αποτελεσματικού 

δίαυλου επικοινωνίας, περιορίζει σε μεγάλο βαθμό τις δραστηριότητες της ΔΚΕ.   
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Οι ΔΚΕ οι οποίες κατάφεραν να αφομοιώσουν τους γνωστικούς πόρους των εταίρων 

και να δημιουργήσουν αξία βελτιώνοντας την προσφερόμενη σε αυτούς γνώση, ήταν 

αυτές οι οποίες είχαν μακροχρόνιες αλληλεπιδράσεις με τους ειδικούς των μητρικών 

επιχειρήσεων. Η πρόσβαση σε λειτουργίες και τεχνικές μέσα από  σύντομες και  μη 

τακτικές επισκέψεις δεν επέτρεψαν την σε βάθος κατανόηση, η οποία είναι 

απαραίτητη  για την αφομοίωση της γνώσης από τις ΔΚΕ. 

 

Στις περιπτώσεις στις οποίες οι εταίροι ενδιαφέρονταν κυρίως για το τελικό 

αποτέλεσμα και έδιναν  στις ΔΚΕ την αυτονομία να προσαρμόσει τα συστήματα και 

τις λειτουργίες στη γνώση και στο τοπικό περιβάλλον, η απόδοση και τα 

αποτελέσματα ήταν θετικά.  Σε περιπτώσεις στις οποίες οι εταίροι εφάρμοζαν 

αυστηρούς ελέγχους, με σκοπό να μην αλλάξουν τα συστήματα, τα αποτελέσματα 

ήταν αρνητικά.  Συνοψίζοντας, θα λέγαμε ότι οι πιο επιτυχημένες κοινοπρακτικές 

εταιρείες ήταν εκείνες στις οποίες: 

 Οι συνεισφορές των πόρων ήταν βασισμένες σε προβλεπόμενες ανάγκες των 

ΔΚΕ και ήταν αρκετές για να επιτρέψουν  σε αυτές να αναπτυχθούν πέρα από 

τις αρχικές προβλέψεις. 

 Εφόσον οι ικανότητες τις οποίες συνεισέφεραν οι εταίροι δεν ήταν αρκετές 

τότε ελεύθερα αναζητούνταν άλλες πηγές γνώσεων.  

 Οι προσφερόμενοι πόροι αφομοιωνόταν στο καινούργιο περιβάλλον και στις 

λειτουργίες τους.   

 

5.3.6  Η ανάπτυξη της σχέσης 

Το σημαντικότερο χαρακτηριστικό των θετικών σχέσεων στις ΔΚΕ, οι οποίες 

εξετάστηκαν από τον Berdrow, ήταν οι στενές σχέσεις και οι προσωπικοί δεσμοί οι 

οποίοι αναπτύχθηκαν στην αρχή και διατηρήθηκαν κατά τη διάρκεια λειτουργίας των 

ΔΚΕ, μεταξύ των ανθρώπων σε θέσεις κλειδιά στις ΔΚΕ και στις επιχειρήσεις των 

εταίρων.  Αρχικά, οι δεσμοί αυτοί αναπτύχθηκαν μεταξύ αυτών οι οποίοι έπαιρναν 

αποφάσεις στην κοινοπραξία, όμως δεσμοί υπήρχαν και ήταν εμφανείς και σε 

παλαιότερες συμμαχίες μεταξύ ισοδύναμων στελεχών των ΔΚΕ και των εταίρων.  

Ένα από τα αποτελέσματα αυτών των δεσμών ήταν και η  εμπιστοσύνη.  Γενικότερα 

όμως τα αποτελέσματα των στενών  αυτών  δεσμών  ξεπερνούσαν τα όρια της 
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εμπιστοσύνης και ενσωμάτωναν την επιθυμία για εργασία, με τα συγκεκριμένα άτομα 

και τη θέλησή τους να βοηθήσουν αυτά τα άτομα και την επιχείρηση να επιτύχουν.  

 

Οι  δυσκολίες οι οποίες παρουσιάζονταν  στην αρχική σχέση, σε πολλές περιπτώσεις, 

έφεραν εμπόδια στη δημιουργία αξίας.  Τα εμπόδια στην επίλυση των διαφορών ήταν 

η αρνητική αντίληψη για τον εταίρο και τη ΔΚΕ, η διστακτικότητα επίλυσης 

προβλημάτων και τέλος η κακοπιστία μεταξύ των εταίρων.  

 

Σε πολλές περιπτώσεις οι σχέσεις μεταξύ των εταίρων και των ΔΚΕ έγιναν ιδιαίτερα 

πολύπλοκες, καθώς τα εμπλεκόμενα μέρη ενεργούσαν ως προμηθευτές, πελάτες 

ακόμη και ανταγωνιστές μεταξύ τους.  Παρόλα αυτά όμως, ακόμη και σε ΔΚΕ οι 

οποίες αναπτύχθηκαν στην κλειστή και προστατευτική μεξικάνικη οικονομία, οι 

πιθανότητες για ανταγωνισμό μεταξύ των εταίρων δεν επέδρασαν αρνητικά  στο 

πνεύμα συνεργασίας το οποίο υπήρχε στις επιτυχημένες ΔΚΕ.  Ενώ στις περιπτώσεις 

των μη-πετυχημένων ΔΚΕ υπήρχε ανταγωνισμός για τον έλεγχο της κοινοπραξίας, 

γεγονός το οποίο οδηγούσε σε καχυποψία.  Το μέλλον των σχέσεων αυτών ήταν 

αβέβαιο και ο ξένος εταίρος είχε αμφιβολίες για το εάν θα πρέπει να συμπεριλάβει 

την τοπική επιχείρηση στις τρέχουσες επιχειρηματικές του δραστηριότητες. Ακόμη, 

υπήρχε η  σκέψη να αγοραστεί ο τοπικός εταίρος, έτσι ώστε να μπορέσουν να 

διοχετευτούν κεφάλαια χωρίς προβλήματα στις ΔΚΕ.   

 

Στις επιτυχημένες ΔΚΕ υπήρχε μία διαρκής συνεργασία και όχι έλεγχος των 

διαδικασιών.  Σε πολλές περιπτώσεις μάλιστα η ΔΚΕ δεν αποτελούσε μία ξεχωριστή 

επιχειρηματική μονάδα, αλλά συμπεριλαμβανόταν στις δραστηριότητες  του τοπικού 

εταίρου ως ξεχωριστό τμήμα.  Στις περιπτώσεις αυτές, ο τοπικός εταίρος πρόσφερε 

τους καλύτερους πόρους του, όπως ανθρώπινο δυναμικό, λειτουργικές φιλοσοφίες και 

άμεση πρόσβαση στη διοίκηση.  Ακόμη ένα χαρακτηριστικό των επιτυχημένων 

περιπτώσεων ήταν ο αμοιβαίος σεβασμός και η ισότητα στις σχέσεις των εταίρων 

όπου δεν υπήρχε αίσθημα κατωτερότητας του ενός και επίσης υπήρχε άνεση στην 

έκφραση απόψεων και ιδεών χωρίς αυτές να αντιμετωπιστούν με προκατάληψη.  

 

Τα αρχικά στάδια της δημιουργίας των επιτυχημένων ΔΚΕ χαρακτηρίζονταν από την 

επιθυμία για απόκτηση μάθησης και προσδιορισμό των δυνατών και αδύνατων 

σημείων των εταίρων.  Από τον προσδιορισμό των στόχων, σε αντίθεση με την 
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αντίστοιχη περίοδο στις αποτυχημένες ΔΚΕ η οποία χαρακτηρίζεται από δοκιμασίες 

μεταξύ των εταίρων με σκοπό τον έλεγχο των ορίων του άλλου εταίρου.  Οι 

επιτυχημένες ΔΚΕ ήταν αποτέλεσμα προσωπικών εμπλοκών-συμμετοχών  για την 

επιλογή των  εταίρων, σε αντίθεση με άλλες περιπτώσεις όπου οι επαφές και οι 

εκτιμήσεις γινόταν από τρίτη ομάδα.  To σημαντικότερο ίσως κοινό χαρακτηριστικό 

της αποτελεσματικής διοίκησης των σχέσεων, ήταν η συμβολή στελέχους των 

εταιρειών, το οποίο έπαιρνε την πρωτοβουλία και λειτουργούσε ως συνδετικός κρίκος 

μεταξύ των εταίρων και της ΔΚΕ.  Το πρόσωπο αυτό έπαιρνε την  ευθύνη για τις  

σχέσεις,  για την επίλυση των προβλημάτων, τη διάχυση της γνώσης και επιστράτευε 

πόρους για τη ΔΚΕ.  Οι προσπάθειες επικεντρωνόταν στη δημιουργία 

πλεονεκτημάτων για τις ΔΚΕ και όχι για τους εταίρους.   

 

Η εμπιστοσύνη, όπως και οι σχέσεις μεταξύ των στελεχών, τόσο σε διοικητικό όσο 

και λειτουργικό επίπεδο, είναι σημαντική.  Τα στελέχη όμως αυτά  εξακολουθούν να 

εμπλέκονται στις δραστηριότητες των επιχειρήσεών τους με αποτέλεσμα να μην 

έχουν πάντα στραμμένη την προσοχή τους στις σχέσεις με τους εταίρους και τη ΔΚΕ.     

Η λύση στο πρόβλημα αυτό, όπως αποδεικνύεται στην πράξη, είναι η τοποθέτηση 

ενός στελέχους για τη διαχείριση των σχέσεων,  του οποίου ο ρόλος είναι να 

λειτουργεί σαν συνδετικός κρίκος και  να προστατεύει την κοινοπρακτική σχέση.  Το 

πρόσωπο αυτό θα πρέπει να κατανοεί τις διάφορες απόψεις και τους κοινούς στόχους 

και να είναι υπεύθυνο για τη διατήρηση των ισορροπιών.  Αξίζει να σημειωθεί ότι σε 

καμία από τις ΔΚΕ της έρευνας δεν προσφερόταν τυπική εκπαίδευση σχετική με τη 

συνεργασία των εταιριών.  Αρκετές επιχειρήσεις προσέφεραν στα στελέχη τους τη 

δυνατότητα να έχουν συνεχείς  εμπειρίες σε συνεργασίες.  Σε πολλές επιχειρήσεις 

μάλιστα, η σημασία της διοίκησης συνεργασιών αναγνωριζόταν ως  σημαντικός 

παράγοντας επιτυχίας.  Η έρευνα έδειξε επίσης ότι η αποτελεσματική διαχείριση των 

σχέσεων, όπως περιγράφηκαν παραπάνω οδηγεί και σε επιτυχημένα αποτελέσματα.  

Η επιτυχία αυτή προσδιορίστηκε μέσα από τις παραμέτρους που αναλύθηκαν στην 

ενότητα αυτή  και μετρήθηκε με βάση τη γνώση η οποία αποκτήθηκε καθώς  και τη 

ροή της γνώσης. 

 

5.3.7  Γνώση η οποία αποκτήθηκε 

Η βιβλιογραφία αναφέρει δύο τύπους γνώσεων οι οποίοι μπορούν να αποκτηθούν 

μέσα από μία ΔΚΕ α) τη συγκεκριμένη για την εταιρεία γνώση (firm specific) η οποία 
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υποστηρίζει τις εσωτερικές λειτουργίες μίας επιχείρησης και β) τη γνώση γύρω από 

τη συγκεκριμένη αγορά (market specific) η οποία υποστηρίζει τις δραστηριότητες στη 

συγκεκριμένη αγορά.  Ο συνδυασμός των δύο αυτών τύπων γνώσεων απαιτεί την 

επανεκτίμηση «των επιχειρημάτων, των αποφάσεων, των αβεβαιοτήτων και των 

διαδικασιών της λήψης αποφάσεων, τα οποία είναι κρυμμένα μέσα στην τεχνολογία ή 

σε μία πολύπλοκη αντιπροσώπευση, λαμβάνοντας υπόψη τις  τοπικές διαφορές στα 

πιστεύω, στις πρακτικές και στη γνώση» (Bowker and Star, 1994). 

 

Μέσα από τις συμμαχίες, μία επιχείρηση έχει επίσης τη δυνατότητα να αναπτύξει 

γνώσεις οι οποίες θα της επιτρέψουν να ενσωματώσει πόρους (resource integration 

knowledge), καθώς και γνώσεις γύρω από τις συμμαχίες (partnering knowledge).  Η 

ενσωμάτωση της γνώσης, η οποία είναι αφομοιωμένη σε συγκεκριμένους πόρους, 

καθώς και η γνώση για τοπικές πρακτικές, είναι απαραίτητα στοιχεία για την 

αποτελεσματική χρήση των πόρων στις ΔΚΕ.  Οι πρακτικές των επιχειρήσεων 

αποτελούνται από πρότυπα και προτιμήσεις οι οποίες δεν είναι ενσωματωμένες μόνον 

μέσα στους ανθρώπους αλλά και στα τεχνουργήματα (artifacts), τα μηχανήματα, τα 

συστήματα, τις διαδικασίες και τις τεχνικές.  Για το λόγο αυτό ένας σημαντικός 

γνωστικός πόρος για τις ΔΚΕ είναι η γνώση σχετικά με την αφομοίωση των πόρων, 

δηλαδή  η ικανότητά τους να αφομοιώνουν την προσφερόμενη σε αυτές γνώση.   

 

Φαίνεται να υπάρχει μια ιεραρχία στη γνώση των ΔΚΕ.  Η αξία της σχετικής με 

συνεργασίες γνώσης και  της  ικανότητας αφομοίωσης  των διαθεσίμων πόρων, 

αναγνωρίζονταν από τις επιχειρήσεις της συγκεκριμένης έρευνας.  Εκείνο το οποίο 

δεν είχε ακόμη αναγνωριστεί ήταν η δυνατότητα των ΔΚΕ για δημιουργία γνώσης, 

καθώς και η αξία των διαδικασιών της μάθησης ως μέσο επίλυσης προβλημάτων. 

Συνοψίζοντας, η έρευνα του Berdrow έδειξε ότι οι τύποι των γνώσεων οι οποίοι 

συνδέονταν με τα πιο επιτυχημένα αποτελέσματα ήταν: 

 

Α.  Γνώση σχετική με συγκεκριμένη εταιρεία (firm specific knowledge): 

 Οι λειτουργίες των ΔΚΕ βελτιώθηκαν περισσότερο  από ότι ο συνδυασμός 

των ικανοτήτων που συνεισέφεραν οι εταίροι και περισσότερο από τις 

παρεμφερείς λειτουργίες των εταίρων, με αποτέλεσμα τη δημιουργία 

πατέντων από τις ΔΚΕ.  
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 Οι εταίροι, αν και υπήρχαν αρχικά περιορισμοί στην πρόσβαση της 

τεχνολογικής γνώσης, τελικά έμαθαν από τα συστήματα και τις διαδικασίες 

των ΔΚΕ.   

 

Β.  Γνώση σχετική με συγκεκριμένη αγορά (market specific knowledge): 

 Ο ξένος εταίρος απέκτησε γνώση για την αγορά στην οποία 

δραστηριοποιούταν η ΔΚΕ και απόκτησε κατανόηση και επίσης απέκτησε 

ανεκτικότητα για τις διαφορές στις επιχειρηματικές πρακτικές. 

 Ο τοπικός εταίρος και η ΔΚΕ απέκτησαν γνώσεις για το πώς θα πρέπει να 

λειτουργήσουν σε ξένες αγορές και ειδικότερα σε αυτή του ξένου εταίρου. 

 Υπήρχε ανάμειξη της κουλτούρας όλων των εταίρων (διεθνή και τοπικού) και  

κατανόηση της γλώσσας. 

 

Γ. Γνώση γύρω από την επιτυχημένη αφομοίωση των πόρων (resource 

integration knowledge): 

 Έγινε κατανοητό ότι συμμετέχοντας στην κοινοπραξία υπήρχε περίπτωση οι 

πόροι της επιχείρησης να πρέπει να προσαρμοσθούν κατά κάποιο τρόπο, έστω 

και αν ο τρόπος αυτός της προσαρμογής δεν ήταν ξεκάθαρος. 

 

Δ.  Γνώση σχετική με τη συνεργασία (Partnering knowledge): 

 Υπήρξε καλύτερη κατανόηση σχετικά με τη διοίκηση των σχέσεων μεταξύ 

ΔΚΕ και εταίρων 

 Έγινε κατανοητό ότι εάν τα αποτελέσματα της συνεργασίας ήταν θετικά, τότε 

τα οφέλη θα ήταν πολλαπλά  και όχι μόνον οικονομικά ή στρατηγικά. 

 

5.3.8  Ροή γνώσεων: Η διαχείριση αυλών πόρων για τη δημιουργία αξίας 

Οι ΔΚΕ οι οποίες επέδειξαν φτωχά αποτελέσματα σχετικά με τη μάθηση και την 

απόδοση ήταν αυτές οι οποίες δραστηριοποιήθηκαν μόνο στη μεταφορά της γνώσης.  

Στις περιπτώσεις αυτές οι ΔΚΕ δεν κατάφεραν να ξεπεράσουν τις ικανότητες των 

εταίρων και υπήρχε ροή γνώσης μόνο προς μία κατεύθυνση, από τον εταίρο προς την 

ΔΚΕ. Ενώ στις εταιρείες στις οποίες πραγματοποιούταν μεταφορά,  μεταμόρφωση 

και συγκομιδή της γνώσης ήταν αυτές με τα καλύτερα αποτελέσματα.  Αναφορικά με 

την μεταμόρφωση της γνώσης, οι ΔΚΕ είχαν καταφέρει να ξεπεράσουν τις αρχικές 

τους ικανότητες και κέρδισαν κυρίαρχη θέση στις αγορές.  Η σχέση είχε 
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μεταμορφωθεί με τέτοιο τρόπο που οι εταίροι εκμεταλλεύτηκαν από κοινού ευκαιρίες 

και σε άλλες αγορές.  Σχετικά με τη  συγκομιδή της γνώσης, οι εταίροι  αν και δεν 

μοιράζονταν απαραίτητα την πιο εξελιγμένη τεχνολογία τους στην κοινοπραξία,  

είχαν επιτυχή αποτελέσματα σε  νέες επιχειρηματικές δραστηριότητες μέσω της  

απόκτησης καινούριας γνώσης. 

 

Τα αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν επίσης διακυμάνσεις στις συμπεριφορές των 

διοικήσεων των επιτυχημένων και μη ΔΚΕ και των εταίρων τους.  Οι διακυμάνσεις 

αυτές βοηθούν στην κατανόηση της σημασίας της αποτελεσματικής διοίκησης της 

γνώσης.  Υπήρξαν ενδείξεις ότι η σωστή διοίκηση γνώσης οδηγεί στην αυξημένη 

προσαρμοστικότητα και στη δεκτικότητα των ΔΚΕ, με αποτέλεσμα τη δημιουργία 

στρατηγικών πλεονεκτημάτων για τους εταίρους.  Τα στρατηγικά πλεονεκτήματα της 

αποτελεσματικής διοίκησης της γνώσης ήταν εμφανή.  Η επιλογή να εστιάσει μία 

επιχείρηση την  προσοχή της  στη διαχείριση της γνώσης είναι  στρατηγική απόφαση.   

 

Η αντίληψη των ανθρώπων σε θέσεις κλειδιά προσδιορίζει και το πως θα παρθούν 

αποφάσεις καθώς και τις διαδικασίες οι οποίες θα ακολουθηθούν σε μία επιχείρηση.  

Για να παρθούν αποφάσεις οι οποίες ενθαρρύνουν τη μάθηση, αυτοί οι οποίοι 

λαμβάνουν τις αποφάσεις θα πρέπει να έχουν κατανοήσει την αξία της γνώσης.  

Έμφαση θα πρέπει να δίνεται και στη χρησιμοποίηση των πόρων, με σκοπό τη 

μεγιστοποίηση της γνώσης και όχι την ελαχιστοποίηση του κόστους.  Για να συμβούν 

βέβαια τα παραπάνω απαραίτητη προϋπόθεση είναι να υπάρχει κουλτούρα μάθησης 

και πεποίθηση ότι η μάθηση είναι δυνατή, ευεργετική και σημαντική.   

 

Ο Casson (1994) ισχυρίζεται ότι κατά τη διαδικασία διαπραγματεύσεων για την 

αγορά πληροφοριών (οι συνεργασίες είναι μία μορφή αγοράς πληροφοριών), η 

τυποποίηση της πληροφορίας είναι ένας τρόπος για την αποφυγή αγοράς κακής 

ποιότητας πληροφοριών. Σε κάποιες άλλες περιπτώσεις όμως, η τυποποίηση των 

πληροφοριών είχε μόνον αρνητικά αποτελέσματα.  Για το λόγο αυτό ο Casson 

προτρέπει τις επιχειρήσεις να αλλάξουν πρακτικές και αντί της τυποποίησης των 

πληροφοριών, να οργανώσουν την τυποποίηση των διαδικασιών, μέσω των οποίων 

αποκτούνται οι πληροφορίες.  Οι διαδικασίες αυτές  μεταμορφώνουν  την ατομική 

μάθηση σε οργανωσιακή και έτσι μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη δημιουργία 

αξίας στην επιχείρηση.   
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 5.4  Αξιολόγηση και αποτίμηση της γνώσης 

 

Η αρχική αξιολόγηση 

Αν και υπάρχουν πολλοί και συγκεκριμένοι λόγοι για τους οποίους δημιουργούνται 

συμμαχίες, όπως η μείωση των επιχειρηματικών κίνδυνων, η πρόσβαση στην 

τεχνολογία και η μάθηση, ο πρωταρχικός λόγος αυτών είναι η επίτευξη στρατηγικών 

στόχων τους οποίους θα ήταν αδύνατο να επιτύχει μία επιχείρηση μόνη της (Madhok 

and Tallman, 1998).  Οι σκοποί αυτοί επιτυγχάνονται από τις συνέργιες οι οποίες 

δημιουργούνται από το συνδυασμό συμπληρωματικών πόρων, καθώς και από την 

απόκτηση καινούριων γνώσεων από τους εταίρους.   

 

Η αρχική αξιολόγηση των πόρων τους οποίους συνεισφέρει κάθε εταίρος λαμβάνει 

μέρος πριν από τη δημιουργία της κοινοπραξίας, όταν οι επιχειρήσεις αξιολογούν τα 

κέρδη που θα έχουν αποκτώντας πρόσβαση στις γνώσεις και τις δεξιότητες των 

εταίρων τους.  Εάν η πρόσβαση στις γνώσεις της μίας επιχείρησης ικανοποιεί τις 

απαιτήσεις σε πόρους της άλλης και τη βοηθά στην επίτευξη των στρατηγικών 

στόχων της, η δημιουργία μίας συμμαχίας είναι πολύ πιθανή.  Η δημιουργία 

συμμαχίας είναι ένδειξη ότι η μελλοντική συνεισφορά από τον ένα εταίρο έχει 

στρατηγική σημασία για τον άλλο.   

 

Η αξιολόγηση κάθε πόρου είναι μία συνάρτηση των προσδοκώμενων εσόδων   που 

θα επιτευχθούν στο μέλλον, συγκρινόμενα με το κόστος παραγωγής ή αγοράς.  Σε μία 

συμμαχία οι εταίροι θα πρέπει να αποτιμήσουν το βαθμό στον οποίο μπορούν να 

επιτευχθούν στρατηγικά οφέλη από το συνδυασμό συμπληρωματικών 

δραστηριοτήτων.  Όπως επισημάνουν οι Dyer and Singh (1998), εάν οι επιχειρήσεις 

είχαν τέλεια πληροφόρηση, θα μπορούσαν εύκολα να αποτιμήσουν την αξία της 

συνεισφοράς των εταίρων τους και να επιλέξουν αυτόν με τους ελκυστικότερους 

πόρους.  Στην πράξη όμως οι εταιρείες διαφέρουν πολύ ως προς την ικανότητά  τους 

να διαλέγουν τον καταλληλότερο εταίρο και αυτό γιατί α) έχουν διαφορετική 

εμπειρία σε συμμαχίες, β) έχουν διαφορετικές ικανότητες αξιολόγησης, και γ) έχουν 

διαφορές στην ικανότητά τους να συλλέγουν πληροφορίες για τους πιθανούς εταίρους 

τους (Dyer and Singh,1998).  Οι παράγοντες αυτοί σημαίνουν ότι οι διαφορές στην 

αξιολόγηση μεταξύ των εταιριών είναι ο κανόνας και όχι η  εξαίρεση.   
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Η ύπαρξη αφανούς γνώσης δημιουργεί προβλήματα στην αξιολόγησή της 

καθιστώντας την ιδιαίτερα δύσκολη, αφού συνήθως η πολύπλοκη γνώση εμπεριέχει 

σε μεγάλο βαθμό αφανή γνώση.  Σε  πολλές περιπτώσεις, οι δεξιότητες ενός εταίρου 

αποτελούνται από ένα συνδυασμό τυπικής και αφανούς γνώσης, με αποτέλεσμα  ο 

διαχωρισμός τους σε πολλές δεξιότητες να μην είναι εφικτός.  Το γεγονός ότι η 

αφανής γνώση συνήθως διαχέεται σε όλη την οργάνωση,  καθιστά ακόμη πιο 

δύσκολο τον διαχωρισμό συγκεκριμένων τμημάτων της επιχείρησης τα οποία έχουν 

αξία για τον εταίρο. Ενώ λοιπόν είναι αδύνατο να αγοραστεί όλο το «πακέτο», η 

αγορά ενός μόνον τμήματος γνώσης μπορεί να μην έχει τόσο μεγάλη αξία.  

 

Σε αντίθεση με άλλους πόρους, η γνώση μπορεί να χρησιμοποιηθεί με διαφόρους 

τρόπους.  Εάν η γνώση είναι πολύτιμη, γιατί μπορεί να χρησιμοποιηθεί μόνο σε μία 

εφαρμογή, τότε η αξία της προσδιορίζεται μόνο από την αξία της συγκεκριμένης 

εφαρμογής.  Σε πολλές περιπτώσεις όμως, η γνώση μπορεί να χρησιμοποιηθεί  σε 

περισσότερες από μία  εφαρμογές, με αποτέλεσμα η αξιολόγησή της να επηρεάζεται 

από   αυτές.  Στις περιπτώσεις αυτές η αξιολόγηση εξαρτάται από όλες τις εφαρμογές 

στις οποίες πρόκειται να χρησιμοποιηθεί. 

 

Εκτός από τις παραπάνω δυσκολίες στην αξιολόγηση της γνώσης, ένα ακόμη θέμα 

που προκύπτει είναι η αβεβαιότητα, η οποία και αυτή μπορεί να περιπλέξει την 

ανταλλαγή πληροφοριών.  Ο Inkpen (1995) αναφέρει σαν παράδειγμα μία εταιρεία η 

οποία έχει μία συγκεκριμένη τεχνολογία και αναζητεί συμμαχία σε μία καινούρια 

γεωγραφική περιοχή.  Η συμμαχία με έναν τοπικό εταίρο θεωρείται απαραίτητη γιατί 

χρειάζονται οι γνώσεις της τοπικής αγοράς, οι νομοθεσίες κλπ.  Όμως, αφού η αγορά 

και η ζήτηση για το προϊόν στη συγκεκριμένη αγορά θεωρείται αβέβαιη και αφού 

ακόμη και η προσπάθεια δημιουργίας ζήτησης είναι αβέβαιη, πως είναι δυνατόν να 

αξιολογηθεί  η συνεισφορά του τοπικού εμπόρου;  Από την άλλη πλευρά, με τους 

ρυθμούς που αλλάζει η τεχνολογία πως είναι δυνατό να αξιολογηθεί από τον τοπικό 

εταίρο η τεχνολογία και η γνώση την οποία κατέχει η διεθνής επιχείρηση;  Το 

πρόβλημα στις συμμαχίες είναι ότι ο κάθε εταίρος θα πρέπει να προχωρήσει σε 

υποκειμενική αξιολόγηση, βασισμένος σε προηγούμενες εμπειρίες.  Στις περιπτώσεις 

αυτές η διαπραγματευτική δύναμη των εταίρων παίζει σημαντικό ρόλο. 
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Η συνεισφορά των εταίρων και η αξιολόγηση της 

Με τη δημιουργία μιας συμμαχίας και οι δύο εταίροι αποκτούν πρόσβαση σε νέα 

τεχνολογία και γνώση αν και ο βαθμός ευκολίας πρόσβασης στη γνώση δεν είναι 

πάντα ο ίδιος και για τους δύο.  Το κρίσιμο ερώτημα είναι εάν η πρόσβαση στη 

γνώση του εταίρου είναι αρκετή ή εάν θα πρέπει να γίνουν επιπλέον προσπάθειες για 

την απόκτησή της σε επίπεδο εταίρων.  Το ζήτημα είναι εάν η γνώση έχει αξία μόνο 

από την πρόσβαση σε αυτή ή αν η αξία της προέρχεται από την κατοχή και τον 

έλεγχο της.   

 

Οι εταιρείες οι οποίες συμμετέχουν σε συμμαχίες επιλέγουν τους πόρους και τις 

προσπάθειες τις οποίες συνεισφέρουν σε αυτήν.  Η απόκτηση γνώσης βοηθά τους 

εταίρους να επαναπροσδιορίσουν την αφοσίωσή τους στη συμμαχία. Εάν τόσο η 

πρόσβαση όσο  και η απόκτηση της γνώσης έχουν υψηλή στρατηγική σημασία για 

τους εταίρους, τότε θα υπάρξουν αλλαγές στη διαπραγματευτική δύναμη μεταξύ τους. 

Αυτό θα συμβεί γιατί εκείνος ο οποίος δίνει μεγάλη σημασία στην απόκτηση της 

γνώσης δεν θα είναι ευχαριστημένος έχοντας μόνο πρόσβαση σε αυτή.  Υψηλή 

στρατηγική σημασία σημαίνει ότι ο ένας εταίρος αναγνωρίζει τη δυναμικότητα της 

απόκτησης και αφομοίωσης γνώσης την οποία στη συνέχεια θα χρησιμοποιήσει για 

να προάγει τη στρατηγική του. Θα πρέπει να τονισθεί επίσης, ότι η αξιολόγηση της 

γνώσης είναι μία συνεχής διαδικασία η οποία λαμβάνει μέρος καθ’ όλη τη διάρκεια 

ζωής της συμμαχίας.   

 

Το αντικίνητρο δημιουργίας μίας συμμαχίας, το οποίο σχετίζεται με τον κίνδυνο 

διαρροής της γνώσης, αντισταθμίζεται από το κίνητρο για αφομοίωση 

καινούριαγνώσης.  Η λογική είναι η εξής:  Είναι δεδομένο ότι σε μία συμμαχία θα 

υπάρξουν διαρροές γνώσεων παρά τις προσπάθειες των επιχειρήσεων να 

προστατέψουν τη γνώση τους.  Μπορεί λοιπόν σε  μία συμμαχία οι επιχειρήσεις να  

ρισκάρουν τη διαρροή γνώσεων τους, υπάρχει όμως και μεγάλη δυνατότητα να 

ωφεληθούν από τη διαρροή γνώσεων των εταίρου τους.  Έτσι, οι εταιρείες μπορεί να 

κερδίσουν περισσότερα από ότι έχουν να χάσουν, βελτιώνοντας ταυτόχρονα  την 

ικανότητα αφομοίωσης την οποία έχουν.  Παράλληλα υπάρχει το ενδεχόμενο να 

δυναμώσουν τη θέση τους απέναντι στους ανταγωνιστές τους.   
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 5.5  Η εξέλιξη των ΔΚΕ και ο ρόλος της μάθησης (μοντέλο του Schuler) 

Το μοντέλο το οποίο προτείνει ο Schuler (2001) σχετικά με τις ΔΚΕ και τη διοίκησή 

τους διαχωρίζεται σε τέσσερις συνολικά φάσεις: 

1. Στο σχηματισμό των ΔΚΕ – η συμμαχία-συνεργασία (partnership). 

2. Στην ανάπτυξη (development). 

3. Στην εφαρμογή (implementation). 

4. Στην εξέλιξη (advancement).  

Η εξέλιξη των ΔΚΕ, στην οποία ο ρόλος της μάθησης είναι απαραίτητος,  

περιλαμβάνει τις εξής διαδικασίες: 

 Τη μάθηση από το συνεργάτη-εταίρο. 

 Τη μεταφορά της γνώσης και τη μάθηση στους εταίρους. 

 Τη μεταφορά της γνώσης και τη μάθηση σε άλλες τοποθεσίες (locations). 

 

Όπως προαναφέρθηκε, καθώς οι ΔΚΕ εγκαθίστανται και εδραιώνονται, οι σχέσεις 

των εταίρων συνεχίζουν να εξελίσσονται (Child and Faulkner, 1998).  Η μάθηση και 

η προσαρμογή (adjustment) των σχέσεων είναι απαραίτητοι παράγοντες επιτυχίας και 

μακροβιότητας των ΔΚΕ.  Eάν οι εταίροι μαθαίνουν με άνισους ρυθμούς, τότε θα 

προκύψουν προβλήματα στη σχέση.  ¨Όταν για παράδειγμα ο εταίρος  Α μαθαίνει 

περισσότερα από τον εταίρο Β, ενισχύεται η διαπραγματευτική ικανότητα του Α σε 

σχέση με τον άλλο εταίρο.  Στις περιπτώσεις αυτές ο Α μπορεί είτε να είναι ανεκτικός 

με τον Β και να επιδείξει υπομονή,  μειώνοντας την ανάγκη του Β για έλεγχο και 

αυξάνοντας παράλληλα τη μεταξύ τους εμπιστοσύνη.  Σε αντίθετη περίπτωση,  εάν 

δηλαδή  ο εταίρος Α, ο οποίος μαθαίνει περισσότερα, επιδείξει καιροσκοπική 

συμπεριφορά, τότε ο εταίρος Β προσπαθεί να αυξήσει τον έλεγχο στην επιχείρηση και 

έτσι η μεταξύ τους εμπιστοσύνη μειώνεται.   

 

Όταν και οι δύο εταίροι εμπιστεύονται ο ένας τον άλλο η μάθηση συνεχίζεται.  Εάν 

δεν υπάρχει συμμετρία στη μάθηση των εταίρων η ανάγκη για μεγαλύτερο έλεγχο θα 

οδηγήσει στη μείωση της  εμπιστοσύνης και στην αύξηση του κόστους ελέγχου. 

Επίσης, στις περιπτώσεις αυτές δίνεται μεγαλύτερη σημασία σε τυπικούς παρά σε 

άτυπους ελεγκτικούς μηχανισμούς.  Όμως όσο οι εταίροι μαθαίνουν ο ένας από τον 

άλλο αλλά και ο ένας για τον άλλο, η εμπιστοσύνη μεταξύ τους αυξάνεται με 

αποτέλεσμα να προστατεύουν λιγότερο τη γνώση τους και παρουσιάζονται νέες 

ευκαιρίες για μάθηση (Inkpen and Currall, 1998).  Το να μαθαίνει ο ένας εταίρος για 
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τον άλλο αλλά και ο ένας από τον άλλον είναι ιδιαίτερα σημαντικό για τη διατήρηση 

των μεταξύ τους σχέσεων σε ένα καλό επίπεδο (Doz and Hamel, 1998).  Η μάθηση 

αυτή διευκολύνεται από το επίπεδο εμπιστοσύνης που υπάρχει ανάμεσα στους 

εταίρους.  Η εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων, ο έλεγχος και η μάθηση είναι οι τρεις 

πιο σημαντικές αρχές-αξιώματα (concepts) στη βιβλιογραφία για τις ΔΚΕ.   

 

Οι εταίροι οφείλουν να δημιουργήσουν συνθήκες οι οποίες α) θα μειώσουν την 

πιθανότητα για διαφορετική μάθηση (differential learning) β) θα αυξήσουν την  

πιθανότητα επίδειξης ανοχής από τον εταίρο που μαθαίνει περισσότερα (forbearance 

behavior)  και γ) θα αυξήσουν την εμπιστοσύνη και τη μάθηση μεταξύ των εταίρων.  

Αν και οι συνθήκες αυτές επηρεάζουν σημαντικά την επιλογή του εταίρου, κατά τη 

διάρκεια λειτουργίας των ΔΚΕ θα πρέπει να επανεξετάζονται οι ικανότητες των 

εταίρων για μάθηση και να βεβαιώνεται η ύπαρξη και η χρησιμοποίηση τυπικών και 

άτυπων διαύλων επικοινωνίας μεταξύ τους.   

 

Οι Lei and et al. (1997) περιγράφουν μία μορφή τυπικής επικοινωνίας.  Ο τύπος 

αυτός χρησιμοποιείται από εταίρους οι οποίοι αναγνωρίζουν την αξία του να 

μοιράζεται κανείς τη γνώση που κατέχει (για τη βελτίωση της μάθησης και της 

συνεργασίας) και την αξία της προστασίας της γνώσης (για τη μάθηση σε μία 

ανταγωνιστική σχέση).  Σύμφωνα με την μορφή αυτή, η συνεργασία σε  όλα τα 

επίπεδα της διοίκησης είναι απαραίτητη  για τη διευκόλυνση των διαδικασιών 

μάθησης και τη δημιουργία «πρωτοκόλλων συνεργασίας» τα οποία θα διευκολύνουν 

τη δημιουργία και το μοίρασμα της γνώσης μεταξύ των εταίρων.  Στην πιο απλή τους 

μορφή τα πρωτόκολλα αυτά δημιουργούν δίαυλους επικοινωνίας μέσω των οποίων τα 

στελέχη και το τεχνικό προσωπικό μοιράζονται τεχνογνωσία.  Σε κάποιες 

περιπτώσεις, όπως π.χ.  στη συνεργασία της Motorola και της Toshiba, 

χρησιμοποιούνται τα λεγόμενα τμήματα συνεργασίας “collaboration departments” τα 

οποία χρησιμεύουν ως μηχανισμοί πρόσβασης του ενός εταίρου στην τεχνολογία του 

άλλου. Σε άλλες περιπτώσεις (IBM και Siemens) οι εταίροι διοργανώνουν forum.  

Στα forum αυτά  οι τεχνολογικές εξελίξεις τις οποίες έχει πετύχει ο κάθε εταίρος 

παρουσιάζονται στο τεχνικό προσωπικό του άλλου εταίρου. Η συμφωνία για τη 

λειτουργία αυτών των πρωτοκόλλων συνεργασίας, από την αρχή της δημιουργίας της 

συμμαχίας,  είναι πολύ σημαντική για τη διατήρηση μίας εταιρικής σχέσης στην 

οποία οι εταίροι δεν θα αισθάνονται αδικημένοι.  Τα πρωτοκόλλα συνεργασίες 
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οριοθετούν το τι ερωτήσεις μπορεί να κάνει ο ένας εταίρος στον άλλο, 

δημιουργώντας έναν αόρατο φράκτη (fence)  ο οποίος διαχωρίζει τα όρια μεταξύ 

συνεργασίας και ανταγωνισμού.    

 

Έτσι, οι εταίροι μπορούν να αποτιμήσουν από κοινού τα πιστεύω και τους στόχους 

τους.  Όσο περισσότερο έτοιμοι είναι τα απορρίψουν και να τα επαναπροσδιορίσουν, 

εάν βέβαια αυτό είναι απαραίτητο, τόσο μεγαλύτερες είναι και οι πιθανότητες για 

μάθηση από τη μεταφορά της γνώσης.  Αυτό βέβαια δεν είναι ιδιαίτερα εύκολο να 

επιτευχθεί.  Ο Preffer (1996) τονίζει ότι υπάρχουν πολλά κοινωνικό-ψυχολογικά 

εμπόδια τα οποία δημιουργούνται κατά τη μεταφορά της γνώσης από έναν οργανισμό 

σε έναν άλλο και ότι τα εμπόδια αυτά είναι ιδιαίτερα δύσκολο να ξεπεραστούν.   

 

Η μεταφορά της γνώσης στους εταίρους 

Σύμφωνα με τον Cyr (1995), υπάρχει διαφορά μεταξύ της απόκτησης γνώσης από τον 

εταίρο και από την κοινοπρακτική επιχείρηση.  Θέματα όπως η συμμετρία στη 

μάθηση, η εμπιστοσύνη και ο έλεγχος διαφέρουν και ίσως είναι πιο πολύπλοκα στη 

δεύτερη περίπτωση (Child and Faulkner, 1998).  Στις περιπτώσεις αυτές ο ένας 

εταίρος μπορεί να μάθει από τον άλλο εταίρο, καθώς και από τη ΔΚΕ.  Για να 

διατηρηθεί η συμμετρία στη γνώση, ο εταίρος Α μπορεί να θέλει να βεβαιωθεί ότι ο 

εταίρος Β μαθαίνει επίσης από τη ΔΚΕ.  Για να επιτευχθεί αυτό, θα πρέπει να 

υπάρξουν οι κατάλληλοι μηχανισμοί.  Η μάθηση από τη ΔΚΕ  είναι πιο δύσκολη για 

το «διεθνή» από ότι για τον «τοπικό» εταίρο.  Παρόλα αυτά οι εταίροι στις 

περισσότερες περιπτώσεις θεωρούν ότι η σχέση εμπιστοσύνης με τη ΔΚΕ είναι 

σημαντική.  Χωρίς αυτή, υπάρχει περίπτωση η ΔΚΕ να αποφύγει να μεταφέρει γνώση 

στους εταίρους. Εκείνο το οποίο μεταφέρεται στις περιπτώσεις αυτές είναι μόνο 

πληροφορίες.  Αυτό συμβαίνει ιδιαίτερα όταν οι ΔΚΕ αναπτυχθούν αρκετά και 

αποκτήσουν δική τους ταυτότητα, αποζητώντας παράλληλα και μεγαλύτερη 

ανεξαρτησία.  Σημαντικές αμερικανικές επιχειρήσεις, με σημαντικές επιτυχίες στη 

μεταφορά γνώσεων από τις ΔΚΕ στους εταίρους χρησιμοποιούν δύο διαφορετικές 

τεχνικές.  Μία από αυτές, η Corning η οποία έχει μεγάλη εμπειρία σε ΔΚΕ, μεταφέρει 

τις γνώσεις μέσα από προφορικές συνομιλίες.  Η διαδικασία αυτή στηρίζεται από την 

κουλτούρα της εταιρείας.  Η Hewlett-Packard, σε αντίθεση, χρησιμοποιεί μία πιο 

δομημένη και τυπική προσέγγιση, με γραπτή κυρίως επικοινωνία.  Αν και οι δύο 
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προσεγγίσεις είναι διαφορετικές οι δύο εταιρείες αποτελούν τους βετεράνους στις 

ΔΚΕ στη δημιουργία και στη μεταφορά γνώσης.    

Οι μηχανισμοί για τη μεταφορά των πληροφοριών και της γνώσης μπορεί να είναι: 

 Η στήριξη από τα κορυφαία στελέχη. 

 Η εναλλαγή σε διαφορετικές θέσεις του προσωπικού. 

 Η εκπαίδευση και η ανάπτυξη του προσωπικού. 

 Οι επισκέψεις σε εργοστάσια. 

 Η αναγνώριση και οι ανταμοιβές. 

 Ο επαναπατρισμός του διοικητικού προσωπικού (Repatriation management) 

(Lei et al.,1997, Inkpen and Crossan, 1995, Cyr,1995). 

 

Σύμφωνα με τον Harbison (1996), οι περισσότερες αμερικανικές εταιρείες δεν έχουν 

τόσο καλά αποτελέσματα στη μεταφορά γνώσης όσο οι ευρωπαϊκές και οι ασιατικές.  

Αυτό συμβαίνει κυρίως διότι οι αμερικανικές επιχειρήσεις, δεν καταφέρνουν να 

μεταδώσουν τις γνώσεις, τις οποίες έχουν αποκτήσει από τις κοινοπρακτικές τους 

συνεργασίες στις μητρικές τους οργανώσεις, στο βαθμό που καταφέρνουν και τις 

μεταδίδουν οι ευρωπαϊκές και ασιατικές εταιρείες.  Σε πολλές από τις αμερικανικές 

επιχειρήσεις η διαδικασία της μάθησης δεν είναι σωστά οργανωμένη και η μεταφορά 

των δεξιοτήτων γίνεται με αναποτελεσματικό τρόπο.  Ακόμη και μεγάλες εταιρείες με 

αποκεντρωτικά μοντέλα διοίκησης συμπεριφέρονται σαν να μην έχουν εμπειρία 

καθώς δεν είναι σε θέση να αποκτήσουν και να μεταφέρουν την καινούρια γνώση που 

δημιουργείται μέσα από τις συνεργασίες.  Εκείνο το οποίο λείπει στις περιπτώσεις 

αυτές είναι το κατάλληλο ανθρώπινο δυναμικό, το οποίο θα έχει την εμπιστοσύνη και 

την προθυμία να μοιραστεί τις γνώσεις του (Westney, 1998).  Καταλήγοντας ο 

Harbinson επισημαίνει ότι οι εταίροι οι οποίοι  συνεχώς εξετάζουν και ρυθμίζουν τις 

ικανότητές τους για μάθηση και εξασφαλίζουν  συμμετρική μάθηση μεταξύ τους 

επιτυγχάνουν και τη μεγαλύτερη μεταφορά γνώσης. 

 

Σύμφωνα με τη θεωρία της μάθησης, η οποία αναλύθηκε στο τρίτο κεφάλαιο,  οι 

ικανότητες μάθησης και αφομοίωσης της γνώσης επιδρούν στο βαθμό απόκτησης 

αυτής (Cohen and Levinthal, 1990).  Η  «συμμετρία» της μάθησης μεταξύ των 

εταίρων είναι ιδιαίτερα σημαντική για τη μεταξύ τους σχέση και για να επιτευχθεί θα 

πρέπει να γίνεται αποτίμηση της σχέσης τους σε τακτά διαστήματα.  Τα 

αποτελέσματα της αποτίμησης θα πρέπει να κοινοποιούνται στους εταίρους, έτσι 
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ώστε να γίνονται οι απαραίτητες ενέργειες για την εξασφάλιση ισορροπημένης 

απόκτησης γνώσης από αυτούς.  Ως μέρος της επανεκτίμησης και της ρύθμισης της 

ικανότητας απορρόφησης γνώσης από κάθε εταίρο, θα πρέπει να θεωρηθούν και οι 

σχετικές με τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων διαδικασίες, όπως η αξιολόγηση, οι 

ανταμοιβές και η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού.  Διότι οι ενέργειες αυτές 

υποστηρίζουν και ενθαρρύνουν την  προσπάθεια αφομοίωσης των γνώσεων (Child 

and Faulkner, 1998).  Θα πρέπει όμως να εξασφαλιστούν απαραίτητα οι δίαυλοι 

επικοινωνίας μεταξύ των εταίρων για να διευκολύνουν τη ροή της γνώσης και της 

πληροφορίας.  Η πρόταση στην οποία καταλήγει ο Schuler είναι ότι όσο πιο 

εκτεταμένα είναι τα τυπικά και άτυπα κανάλια επικοινωνίας, τόσο μεγαλύτερες είναι 

οι πιθανότητες για τη ροή γνώσης και μάθησης από κάθε εταίρο.   

 

Καθώς οι εταίροι μαθαίνουν, ο ένας για τον άλλο και ο ένας από τον άλλο, 

παράλληλα μεγαλώνει η εμπιστοσύνη και η προθυμία τους να μοιραστούν τις γνώσεις 

τους.  Οι εταίροι στις περιπτώσεις αυτές προστατεύουν λιγότερο τις γνώσεις τους 

(Inkpen and Currall, 1998).  Για την ενδυνάμωση της επικοινωνίας και τη 

διευκόλυνση της ροής της πληροφορίας είναι δυνατό γίνει «ανταλλαγή» κάποιων 

υπαλλήλων μεταξύ των εταίρων.   

 

Οι προτάσεις του Schuler στο συγκεκριμένο ζήτημα είναι οι εξής: 

 Όσο μεγαλύτερη είναι η κατανόηση της διαδικασίας μάθησης, τόσο αυξάνεται 

και η πιθανότητα επιτυχούς μεταφοράς γνώσης από μία τοποθεσία σε μία 

άλλη. 

 Όσο μεγαλύτερη είναι η ενθάρρυνση για γνώση από «μικρές» και από 

«μεγάλες» εμπειρίες τόσο μεγαλύτερη είναι και η μεταφερόμενη γνώση καθώς 

και η μάθηση η οποία θα λαμβάνει μέρος σε μία επιχείρηση.  

 Όσο μεγαλύτερη η ανταμοιβή για μάθηση και μεταφορά γνώσης τόσο 

αυξάνονται και οι πιθανότητες αυτές να λάβουν μέρος.   

 Όσο μεγαλύτερη είναι η επιθυμία για μεταφορά της αφανούς γνώσης τόσο 

μεγαλύτερες είναι και οι πιθανότητες για μεταφορά προσωπικού. 

 

Οι επιχειρήσεις οι οποίες έχουν εμπειρία στη μεταφορά γνώσης και πληροφοριών 

είναι πιθανότερο να πράξουν το ίδιο με μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα και στο 

μέλλον.  Η γνώση η οποία αποκτάται μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε μελλοντικές 
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συνεργασίες ή ακόμη να χρησιμοποιηθεί από την ίδια την επιχείρηση για τις δικές της 

ανάγκες και λειτουργίες, όπως για παράδειγμα γνώσεις σχετικές με την τεχνολογία ή 

με το μάρκετινγκ.   

 

Για την επιτυχημένη μεταφορά και απόκτηση γνώσης από τις επιχειρήσεις 

απαραίτητο είναι να προσδιοριστούν και να ξεπεραστούν τα κοινωνικό-ψυχολογικά 

εμπόδια τα οποία υπάρχουν (Preffer, 1996).  Τις διαδικασίες αυτές μπορούν να 

διευκολύνουν τα συστήματα αξιολόγησης και ανταμοιβής.  Οι Lei et al. (1997), 

διαχωρίζουν τα συστήματα αξιολόγησης σ’ αυτά τα οποία επικεντρώνονται σε 

αποτελέσματα απόδοσης-παραγωγής και σ’ αυτά τα οποία επικεντρώνονται σε 

διαδικασίες και συμπεριφορές.  Τα συστήματα αξιολόγησης τα οποία 

επικεντρώνονται σε διαδικασίες δίνουν ιδιαίτερη σημασία σε συμπεριφορές, όπως η 

συνεργασία, η ομαδικότητα και η ικανότητα λύσης προβλημάτων οι οποίες 

διευκολύνουν τη μάθηση.   

 

Τα συστήματα επιβράβευσης διαχωρίζονται σ’ αυτά τα οποία στηρίζονται στην 

απόδοση και σ’ αυτά τα οποία στηρίζονται σε μακροχρόνιες σχέσεις και ποιοτικά 

χαρακτηριστικά όπως η εμπιστοσύνη, η συνεργασία, οι σχέσεις με προμηθευτές, οι 

κοινοπρακτικές επιχειρήσεις και οι πελάτες.  Τα συστήματα τα οποία 

επικεντρώνονται στα ποιοτικά χαρακτηριστικά είναι αυτά τα οποία προάγουν τη 

μάθηση και τη μεταφορά της γνώσης από τη μία τοποθεσία στην άλλη. 

 

5.6 Ανακεφαλαίωση  

Ένα από τα σημαντικότερα προβλήματα τα οποία αντιμετωπίζουν οι ΔΚΕ είναι η 

αστάθεια, η οποία προέρχεται από αλλαγές στις σχέσεις των εταίρων και πολλές 

φορές έχει σαν αποτέλεσμα τη διακοπή της λειτουργίας ακόμα και των επιτυχημένων 

ΔΚΕ.  Στο κεφάλαιο αυτό αναλύθηκαν οι ενδογενείς παράγοντες οι οποίοι 

επηρεάζουν τις αλλαγές στις σχέσεις και το ρόλο τον οποίο μπορεί να διαδραματίσει 

η γνώση στη διατήρηση των ισορροπιών μεταξύ των εταίρων σε μία κοινοπραξία.    

  

Μεταξύ των παραγόντων οι οποίοι συντελούν στη δημιουργία ενός κλίματος 

αστάθειας στις ΔΚΕ είναι και  η απόκτηση, από τον ξένο εταίρο, γνώσης σχετικής με 

τις  τοπικές συνθήκες και τις αγορές, που έχει σαν αποτέλεσμα τη μείωση του βαθμού 

εξάρτησης του διεθνή εταίρου από τον τοπικό.  Επίσης, όσο μεγαλύτερη η σημασία 
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της μάθησης για τη στρατηγική των επιχειρήσεων, τόσο μεγαλύτερες είναι και οι 

πιθανότητες να αποκτηθεί αυτή, με αποτέλεσμα αλλαγές στη διαπραγματευτική 

δύναμη των εταίρων.  Από την άλλη πλευρά, όσο πιο ισχυροί είναι οι δεσμοί μεταξύ 

των εταίρων, τόσο μικρότερες είναι και οι επιπτώσεις των αλλαγών στις σχέσεις τους.   

 

Η ροή της γνώσης μέσα στις ΔΚΕ πραγματοποιείται με τρεις διαφορετικούς, αλλά και 

αλληλένδετους ταυτόχρονα τρόπους: α) τη μεταφορά, η οποία περιλαμβάνει τη 

μεταβίβαση της υπάρχουσας γνώσης, β) τη μετατροπή, η οποία ορίζεται ως η 

ενοποίηση και εφαρμογή της γνώσης, και γ) τη συγκομιδή, δηλαδή τη ροή της 

γνώσης και την εφαρμογή της στις εσωτερικές διαδικασίες της επιχείρησης.   

 

Οι επιτυχημένες ΔΚΕ παρουσιάζουν μερικά κοινά χαρακτηριστικά τα οποία τις 

διαφοροποιούν από τις αποτυχημένες.  Τα σημαντικότερα από τα χαρακτηριστικά 

αυτά είναι η αντίληψη του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιούνται, η στάση 

τους απέναντι στις διάφορες καταστάσεις που αντιμετωπίζουν, καθώς και η 

νοοτροπία η οποία διέπει τις επιχειρήσεις αυτές.  Τα χαρακτηριστικά αυτά μάλιστα 

συμβάλουν θετικά  στη δημιουργία και διατήρηση σταθερών σχέσεων στις ΔΚΕ.   

 

Επιπλέον, ο βαθμός ελέγχου της κοινοπραξίας από τους εταίρους επίσης επηρεάζει 

τις σχέσεις μεταξύ τους αλλά και με τη ΔΚΕ.  Οι επιτυχημένες ΔΚΕ είχαν συνήθως 

τη στήριξη των εταίρων, σε αντίθεση με τις αποτυχημένες στις οποίες υπήρχε 

αυστηρός έλεγχος από το  ξένο κυρίως εταίρο.   

 

Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι καθοριστικός για την επιτυχημένη λειτουργία των 

ΔΚΕ στις οποίες δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στην ανάπτυξη και στην εκπαίδευση του 

ανθρώπινου δυναμικού.  Καθώς και των ΔΚΕ οι οποίες προσπαθούν να αναπτύξουν 

προσωπικές σχέσεις μεταξύ των στελεχών των εταίρων και των στελεχών των ΔΚΕ.  

Η εμπιστοσύνη μεταξύ των επιχειρήσεων και των στελεχών και η δημιουργία ενός 

κλίματος συνεργασίας καταλήγει σε θετικά αποτελέσματα.  

 

Οι γνώσεις οι οποίες αποκτούνται μέσα από τις συνεργασίες των ΔΚΕ μπορούν να 

κατηγοριοποιηθούν ως α) σχετικές με τη συγκεκριμένη επιχείρηση, β) σχετικές με τη 

συγκεκριμένη αγορά, γ) σχετικές με την ικανότητα απορρόφησης των πόρων, και δ) 

σχετικές με τη συνεργασία.  Η αξιολόγηση των γνώσεων αυτών είναι μία συνεχής 
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διαδικασία η οποία αρχίζει πριν από τη δημιουργία της κοινοπραξίας και συνεχίζεται 

καθ΄όλη τη διάρκεια της λειτουργίας της.  Η αξιολόγηση της γνώσης είναι μία 

συνάρτηση των προσδοκώμενων ωφελειών που θα προκύψουν από την απόκτησή της 

σε σύγκριση με το κόστος απόκτησής της. 

Ο ρόλος της μάθησης στην ανάπτυξη και εξέλιξη των ΔΚΕ είναι καθοριστικός.  Οι 

εταίροι οφείλουν να δημιουργήσουν ένα κλίμα στις ΔΚΕ στο οποίο θα υπάρχει α) 

μειωμένη πιθανότητα για διαφορετική μάθηση, β) αυξημένη πιθανότητα για επίδειξη 

ανοχής, σε περίπτωση που κάποιος από τους δύο εταίρους μαθαίνει περισσότερα, και 

γ) αυξημένος βαθμός εμπιστοσύνης και μάθησης.  Για τη δημιουργία του κλίματος 

αυτού, απαραίτητη είναι η συμβολή όλων των εμπλεκομένων από όλα τα επίπεδα της 

ιεραρχίας.  Η διευκόλυνση των διαδικασιών μάθησης λαμβάνει μέρος μέσα από 

διάφορα πρωτόκολλα συνεργασίας, όπως για παράδειγμα τα τμήματα συνεργασίας, 

τα διάφορα forums, κ.α. και  μπορεί να γίνει μέσα από προφορικές συνομιλίες ή 

διαμέσου γραπτής επικοινωνίας.  Ακόμη μπορεί να επιτευχθεί από τις ανταλλαγές και 

την εκπαίδευση του προσωπικού, από επισκέψεις σε εργοστάσια, καθώς και από τον 

επαναπατρισμό του διοικητικού προσωπικού.  Είναι γενικά παραδεκτό ότι οι 

ιαπωνικές και ευρωπαϊκές επιχειρήσεις έχουν καλύτερα αποτελέσματα στη μεταφορά 

και απόκτηση γνώσεων σε σχέση με τις αμερικανικές.  Σημαντικοί παράγοντες για 

την επιτυχία της μεταφοράς της γνώσης αποτελούν η καλή κατανόηση των 

διαδικασιών της μάθησης, η ενθάρρυνση από πλευράς των επιχειρήσεων για μάθηση 

μέσω ανταμοιβών του προσωπικού, καθώς και η επιθυμία για τη μεταφορά της 

αφανούς γνώσης.   
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6.0  ΕΠΙΛΟΓΟΣ  

 

Η σημασία της γνώσης ως παράγοντας επιτυχίας για τις επιχειρήσεις έχει αυξηθεί 

σημαντικά τα τελευταία χρόνια.  Ως γνώση ορίζεται η συσσωρευμένη εμπειρία  που 

υπάρχει στις επιχειρήσεις και τις επιτρέπει να λειτουργούν με αποτελεσματικότητα.  

Για πολλούς ερευνητές η γνώση αποτελεί τον πιο σημαντικό από τους πόρους τους 

οποίους έχουν στη διάθεση τους οι επιχειρήσεις.  Υπάρχουν δύο είδη γνώσεων:  α) η 

τυπική η οποία βρίσκεται ενσωματωμένη σε τυπικές και τυποποιημένες διαδικασίες  

και β) η άτυπη η οποία βρίσκεται ενσωματωμένη στις πράξεις και στις 

δραστηριότητες των ατόμων ή των ομάδων.  Η μεταφορά και αφομοίωση της τυπικής 

γνώσης είναι πιο εύκολη, ενώ η μεταφορά και αφομοίωση της άτυπης γνώσης 

παρουσιάζει αρκετές δυσκολίες και απαιτεί μεγαλύτερη δέσμευση και προσπάθεια 

από μέρους των επιχειρήσεων.  Επιτυχημένες χαρακτηρίζονται εκείνες οι 

επιχειρήσεις οι οποίες κατορθώνουν να δημιουργήσουν ή να αποκτήσουν γνώση και 

να προσθέσουν αξία στις δραστηριότητες τους.     

 

Ο ρόλος της μάθησης είναι ιδιαίτερα σημαντικός για τις ΔΚΕ καθώς συντελεί στη 

δημιουργία μίας σταθερής και αποδοτικής για τους εμπλεκόμενους, σχέσης.  Πριν 

όμως γίνει δυνατή η χρήση της γνώσης για εμπορικούς σκοπούς, απαραίτητο είναι να  

προηγηθεί η μεταφορά και η αφομοίωση της.  Η εμπιστοσύνη μεταξύ των εταίρων, η 

συγκριτική απορροφητική ικανότητα μεταξύ τους, καθώς και οι υπάρχουσες δομές 

και οι διαδικασίες μέσα στις επιχειρήσεις, αποτελούν βασικούς παράγοντες για την 

επιτυχημένη μεταφορά και την αφομοίωση της γνώσης.  Για να μπορέσουν οι 

επιχειρήσεις να μεταφέρουν και να αφομοιώσουν τη γνώση απαραίτητη προϋπόθεση 

είναι αυτή η γνώση να είναι διαθέσιμη.  Η ευκολία πρόσβασης στη γνώση εξαρτάται  

από το βαθμό στον οποίο οι εταίροι προστατεύουν τη  γνώσης τους από τη μεταξύ 

τους εμπιστοσύνη, από το κατά πόσο η γνώση αυτή  είναι αφανής , καθώς και από το 

βαθμό συνεργασίας των εταίρων.   

Ο ρόλος της αποτελεσματικής μάθησης στις ΔΚΕ είναι πολύ σημαντικός και είναι 

αποτέλεσμα πολλών παραγόντων οι οποίοι αφορούν κυρίως στο εσωτερικό των 

επιχειρήσεων.  Η αποτελεσματικότητα μάλιστα απόκτησης της γνώσης εξαρτάται από 

το πόσο εύκαμπτοι είναι οι μαθησιακοί στόχοι  της εταιρείας, από τη δέσμευση της 

για μάθηση  καθώς και από το βαθμό ταύτισης της συμμαχικής και της εταιρικής 

κουλτούρας.  
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Οι ΔΚΕ  θεωρούνται συστήματα γνώσης και προσφέρουν πολλές ευκαιρίες μάθησης  

για τις επιχειρήσεις.  Η απόκτηση και η αφομοίωση της γνώσης προσδίδει 

ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα στις επιχειρήσεις.  Μπορεί να αφορά όχι μόνο σε 

γνώσεις χρήσιμες για τη δημιουργία άλλων συμμαχιών αλλά και σε γνώσεις οι οποίες 

μπορούν να χρησιμοποιηθούν στις λειτουργίες και στις διαδικασίες των ιδίων καθώς  

και σε άλλων, ανεξαρτήτων από την συμμαχία, επιχειρήσεων.  Οι παράγοντες οι 

οποίοι επηρεάζουν την ικανότητα και καθορίζουν το πλαίσιο απόκτησης της γνώσης, 

είναι πολλοί.  Μερικοί από αυτούς είναι τα κοινά χαρακτηριστικά των ανταγωνιστών, 

οι προηγούμενες επιχειρηματικές σχέσεις των εταίρων, η εμπιστοσύνη μεταξύ τους, 

αλλά και εξωγενείς παράγοντες οι οποίοι δεν ελέγχονται από την επιχείρηση, όπως ο 

βαθμός στον οποίο η γνώση είναι αφανής, η δεκτικότητα της γνώσης και  η 

σχετικότητα της με την γνώση την οποία κατέχει ήδη η επιχείρηση.   

 

Σημαντικός είναι επίσης ο ρόλος της γνώσης στην ύπαρξη σταθερότητας των 

σχέσεων μεταξύ των εταίρων σε μία ΔΚΕ. Απαραίτητη προϋπόθεση για τη 

σταθερότητα των σχέσεων μεταξύ των εταίρων είναι η ύπαρξη συμμετρίας 

απόκτησης της γνώσης μεταξύ τους.  Σε αντίθετη περίπτωση, όταν ο διεθνής εταίρος 

αποκτά γνώση της τοπικής αγοράς εξαρτάται λιγότερο από τον τοπικό εταίρο, με 

αποτέλεσμα την αλλαγή στη μεταξύ τους διαπραγματευτική δύναμη και κατά 

συνέπεια την αλλαγή στη μεταξύ τους σχέση ισορροπίας η οποία υπήρχε στην αρχή 

της λειτουργίας της ΔΚΕ.  Όσο πιο αποτελεσματικές είναι οι προσπάθειες του διεθνή 

εταίρου για την απόκτηση γνώσης τόσο πιο γρήγορα θα υπάρξει αλλαγή στη μεταξύ 

τους διαπραγματευτική δύναμη με αποτέλεσμα να επικρατήσει αστάθεια στις σχέσεις 

τους. 

 

Αξίζει τέλος να σημειωθεί ότι ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο στην απόκτηση της γνώσης 

διαδραματίζει και ο ανθρώπινος παράγοντας.  Η επιτυχημένη απόκτηση της γνώσης 

εξαρτάται κυρίως από την αντίληψη των στελεχών των επιχειρήσεων σχετικά με την 

αξία απόκτησης της.  Όσο μεγαλύτερη αξία δίνεται στη μάθηση τόσο πιο μεγάλες 

είναι και οι πιθανότητες για την αποτελεσματική απόκτηση και αφομοίωση της 

γνώσης.         
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