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 ΜΑΤΙΑ ΑΠΟ ΜΕΣΑ 

Starbucks 

Θα έλεγε κανείς ότι κάθε μεγάλη πόλη των Ηνωμένων Πολιτειών φαίνεται να έχει από ένα 

Starbucks σε κάθε γωνία. Με περισσότερα από 4200 καταστήματα σκορπισμένα σε όλες 

τις Ηνωμένες Πολιτείες και τον Καναδά, η εγχώρια αγορά πλησιάζει με γοργό ρυθμό στον 

κορεσμό. Στο Σιάτλ υπάρχει ένα κατάστημα Starbucks για 9400 κατοίκους, ενώ και το 

Μανχάταν και άλλες περιοχές δεν απέχουν πολύ από το σημείο κορεσμού. Και αυτό δεν εί-

ναι το μοναδικό πρόβλημα που αντιμετωπίζουν οι ηγέτες της Starbucks. Στη δεκαετία του 

1990, οι επιτυχημένοι μεσήλικες της γενιάς της πληθυσμιακής έκρηξης ρουφούσαν με α-

πόλαυση όχι μόνο τα καπουτσίνο τους αλλά και την όλη σικάτη εικόνα της επιχείρησης· 

όμως, οι νεότεροι καταναλωτές αισθάνονται να τους απωθεί η δύναμη, ο συμβολισμός και 

οι υψηλές τιμές της πανταχού παρούσας μάρκας. Παρ’ όλο που η Starbucks έχει σχέδια να 

ανοίξει νέα καταστήματα στις Ηνωμένες Πολιτείες, οι προοπτικές της για αισθητή αύξηση 

των πωλήσεων στην εγχώρια αγορά είναι δυσοίωνες. 

 Όμως, ο πρόεδρος Howard Schultz και άλλοι κορυφαίοι ηγέτες δεν ανησυχούν. Ολό-

κληρος πλανήτης τους περιμένει να τον κατακτήσουν. Οι διεθνείς ευκαιρίες είναι απίστευ-

τα ελκυστικές και η Starbucks εξάγει επιθετικά τη μάρκα της και την αντίληψή της στο ε-

ξωτερικό. Η έμφαση στις διεθνείς επιχειρήσεις αντανακλάται στον νέο τίτλο που ανέλαβε ο 

Schultz το 2000, πρόεδρος και επικεφαλής χάραξης παγκόσμιας στρατηγικής, αφήνοντας 

την καθημερινή διαχείριση της αλυσίδας σε άλλα κορυφαία στελέχη. 

 Σκεφτείτε μόνο αυτό: το 1999 η Starbucks είχε 281 καταστήματα στο εξωτερικό. Τον 

Σεπτέμβριο του 2002, είχε 1200, ανάμεσα στα οποία εκείνα που είχαν ανοίξει πρόσφατα 

στη Βιέννη, τη Ζυρίχη, τη Μαδρίτη, το Βερολίνο και τη Τζακάρτα. Υπάρχει ακόμα άφθονο 

περιθώριο για ανάπτυξη, και η εταιρεία ήδη έχει σχέδια για τουλάχιστον 400 νέα διεθνή 

καταστήματα. Η λάμψη της εταιρείας ίσως να έχει κάπως ξεθωριάσει στις Ηνωμένες Πολι-

τείες, αλλά στο εξωτερικό η πρόταση της Starbucks είναι καινούργια και λαμπερή, και θε-

ωρείται ‘κουλ’ από τους νεαρούς καταναλωτές, που μπορούν να κρατήσουν τις πωλήσεις 

της εταιρείας σε αυξητική τροχιά για πολλά χρόνια. Για παράδειγμα, η εταιρεία γνώρισε 

μεγάλη επιτυχία στη Βιέννη, παρ’ όλο που η πόλη αυτή έχει ξεχωριστή παράδοση στα κα-

φενεία. “Τα καφενεία της Βιέννης είναι όμορφα, αλλά είναι παλιά,” λέει ο αρχισυντάκτης 

των οικονομικών σελίδων της εφημερίδας Der Standard. “H Starbucks θεωρείται τελευ-

ταία λέξη της μόδας.” 

 Παρά τις ευκαιρίες, η διεθνής επέκταση της Starbucks συνοδεύεται από κινδύνους. Για 

να πετύχει, η εταιρεία πρέπει να προσαρμοστεί σε πολυποίκιλες ανάγκες της αγοράς, πολι-

τιστικές αξίες και κρατικές ρυθμίσεις. Συνηθισμένοι να προχωρούν μόνοι τους στις Ηνω-

μένες Πολιτείες, οι μάνατζερ είναι υποχρεωμένοι να συνεταιριστούν με τοπικές εταιρείες 

ώστε να αποκτήσουν την γνώση και την πείρα που χρειάζονται ώστε να μετουσιώσουν τη 

θεωρία της Starbucks σε πράξη σε κάθε νέα αγορά όπου μπαίνουν. Η Starbucks είναι απο-

φασισμένη να αποκτήσει δεσπόζουσα θέση και σε παγκόσμιο επίπεδο, αλλά οι μάνατζερ 

πρέπει να πάρουν αποφάσεις για την παγκόσμια στρατηγική τους, τον καλύτερο τύπο δο-

μής που θα χρησιμοποιήσουν για να ικανοποιήσουν τους διεθνείς και τους οργανωσιακούς 

στόχους, καθώς και σχετικά με τον αποτελεσματικότερο και αποδοτικότερο τρόπο για να 

εξυπηρετήσουν μια πλατειά παγκόσμια αγορά. 1 
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Οι εταιρείες που εδρεύουν στις Ηνωμένες Πολιτείες συμμετέχουν από παλιά σε διεθνείς ε-

πιχειρηματικές δραστηριότητες, σήμερα όμως το ενδιαφέρον για τις παγκόσμιες εμπορικές 

ανταλλαγές είναι μεγαλύτερο παρά ποτέ άλλοτε. Χιλιάδες εταιρείες που εδρεύουν στις 

ΗΠΑ έχουν ιδρύσει μονάδες στο εξωτερικό για να παράγουν αγαθά και υπηρεσίες που 

χρειάζονται οι καταναλωτές άλλων χωρών, αλλά και για να επιτυγχάνουν χαμηλότερο κό-

στος στην παραγωγή προϊόντων που πωλούν στο εσωτερικό της χώρας. Από την άλλη 

πλευρά, εταιρείες από την Ιαπωνία, τη Γερμανία και το Ηνωμένο Βασίλειο ανταγωνίζονται 

με αμερικανικές εταιρείες τόσο στο έδαφός τους όσο και στο εξωτερικό. Οι εγχώριες αγο-

ρές για πολλές εταιρείες, όπως η Starbucks, φτάνουν σε κορεσμό, και το μόνο δυναμικό για 

ανάπτυξη βρίσκεται στο εξωτερικό. Για εταιρείες του ηλεκτρονικού εμπορίου, η επέκταση 

στο εξωτερικό γίνεται προτεραιότητα. Το μερίδιο των ΗΠΑ στο συνολικό παγκόσμιο ηλε-

κτρονικό εμπόριο μειώνεται καθώς ξένες εταιρείες ιδρύουν δικές τους επιχειρήσεις ηλε-

κτρονικού εμπορίου που ανταποκρίνονται καλύτερα στις τοπικές ανάγκες. 2 Η επιτυχία σε 

παγκόσμια κλίμακα δεν είναι εύκολη. Οι οργανισμοί πρέπει να παίρνουν αποφάσεις για τη 

στρατηγική προσέγγιση, για το πώς να εμπλακούν στις διεθνείς αγορές, και πώς να σχεδιά-

σουν τον οργανισμό ώστε να δρέψει τα οφέλη της διεθνούς επέκτασης. 

ΣΚΟΠΟΣ ΤΟΥ ΚΕΦΑΛΑΙΟΥ 

Το κεφάλαιο αυτό θα διερευνήσει πώς οι μάνατζερ σχεδιάζουν τον οργανισμό για το διε-

θνές περιβάλλον. Ξεκινάμε εξετάζοντας ορισμένα από τα βασικά κίνητρα των οργανισμών 

για να επεκταθούν διεθνώς, τα χαρακτηριστικά στάδια της διεθνούς ανάπτυξης και τη χρή-

ση στρατηγικών συμμαχιών ως μέσου για τη διεθνή επέκταση. Στη συνέχεια του κεφαλαί-

ου θα εξετάσουμε προσεγγίσεις στην παγκόσμια στρατηγική και την εφαρμογή διάφορων 

διαρθρωτικών σχεδίων για παγκόσμιο πλεονέκτημα. Μετά θα αναλύσουμε μερικές από τις 

ειδικές προκλήσεις που αντιμετωπίζουν οι παγκόσμιοι οργανισμοί, μηχανισμούς για την 

αντιμετώπισή τους και πολιτισμικές διαφορές που επηρεάζουν την προσέγγιση του οργανι-

σμού στο σχεδιασμό και τη διαχείριση μιας παγκόσμιας επιχείρησης. Τέλος, το κεφάλαιο 

εξετάζει έναν τύπο παγκόσμιου οργανισμού που τώρα εμφανίζεται, το διεθνικό μοντέλο, 

που φτάνει σε υψηλά επίπεδα των ποικίλων ικανοτήτων που απαιτούνται για να επιτύχει σε 

ένα περίπλοκο και ευμετάβλητο διεθνές περιβάλλον.  

Η ΕΙΣΟΔΟΣ ΣΤΟΝ ΠΑΓΚΟΣΜΙΟ ΣΤΙΒΟ 

Μέχρι και πριν από είκοσι χρόνια, πολλές εταιρείες μπορούσαν να αγνοούν το διεθνές πε-

ριβάλλον χωρίς συνέπειες. Οι σημερινές εταιρείες όμως πρέπει να σκέφτονται παγκόσμια 

αλλιώς θα μείνουν πίσω. Ο πλανήτης μετατρέπεται σε ένα ενιαίο παγκόσμιο πεδίο. Οι ε-

ξαιρετικές πρόοδοι στις επικοινωνίες, την τεχνολογία και τις μεταφορές έχουν δημιουργή-

σει ένα νέο, εξαιρετικά ανταγωνιστικό τοπίο. Προϊόντα μπορούν να κατασκευαστούν και 

να πουληθούν σε οποιοδήποτε σημείο του κόσμου, οι επικοινωνίες είναι ακαριαίες, η ανά-

πτυξη των προϊόντων επιβραδύνεται, το ίδιο και οι κύκλοι ζωής τους. Καμιά εταιρεία δεν 

είναι μονωμένη από την παγκόσμια επιρροή. Ορισμένες μεγάλες λεγόμενες αμερικανικές 

εταιρείες όπως οι Coca-Cola, Procter & Gamble και Exxon βασίζονται στις διεθνείς πωλή-

σεις για σημαντικό τμήμα των πωλήσεων και των κερδών τους. Και ακόμα και οι μικρότε-

ρες εταιρείες μπορούν να συμμετάσχουν ενεργητικά σε διεθνή επιχειρηματική δραστηριό-

τητα μέσω των εξαγωγών και των ηλεκτρονικών συναλλαγών. 

ΤΑ ΚΙΝΗΤΡΑ ΓΙΑ ΠΑΓΚΟΣΜΙΑ ΕΠΕΚΤΑΣΗ 

Οικονομικές, τεχνολογικές και ανταγωνιστικές δυνάμεις έχουν συνδυαστεί για να σπρώ-

ξουν πολλές εταιρείες από την εγχώρια στην διεθνή εστίαση. Σε ορισμένους κλάδους, το να 

είναι κανείς επιτυχημένος στο σημερινό περιβάλλον σημαίνει να είναι επιτυχημένος σε πα-

γκόσμια κλίμακα. Τρεις πρωταρχικοί παράγοντες παρακινούν τις εταιρείες σε διεθνή επέ-

κταση: οικονομίες κλίμακας, οικονομίες εύρους και φτηνοί συντελεστές παραγωγής. 3 
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Οικονομίες κλίμακας. Η δημιουργία παγκόσμιας παρουσίας επεκτείνει την κλίμακα δρα-

στηριοτήτων ενός οργανισμού, επιτρέποντάς του να πραγματοποιεί οικονομίες κλίμακας. 

Η τάση προς μεγαλύτερους οργανισμούς αρχικά είχε ως έναυσμα τη Βιομηχανική Επανά-

σταση, η οποία δημιούργησε σε πολλούς κλάδους πίεση για μεγαλύτερα εργοστάσια που 

θα μπορούσαν να δρέψουν τα οφέλη των οικονομιών κλίμακας τα οποία πρόσφεραν οι νέες 

τεχνολογίες και μέθοδοι παραγωγής. Χάρη στην παραγωγή μεγάλου όγκου, αυτοί οι βιομη-

χανικοί γίγαντες μπόρεσαν να επιτυγχάνουν το χαμηλότερο δυνατό κόστος ανά μονάδα 

παραγωγής. Ωστόσο, για πολλές εταιρείες οι εγχώριες αγορές δεν προσφέρουν πλέον το 

υψηλό επίπεδο πωλήσεων που χρειάζονται για να επιτύχουν οικονομίες κλίμακας. Σε έναν 

κλάδο όπως για παράδειγμα η αυτοκινητοβιομηχανία, μια εταιρεία θα έπρεπε να αποσπά-

σει τρομακτικά μεγάλο τμήμα του εγχωρίου μεριδίου αγοράς για να επιτύχει οικονομίες 

κλίμακας. Έτσι, ένας οργανισμός όπως η Ford Motor Company αναγκάζεται να διεθνο-

ποιηθεί για να επιβιώσει. Οι οικονομίες κλίμακας επιτρέπουν επίσης στις εταιρείες να απο-

σπούν εκπτώσεις λόγω όγκου από τους προμηθευτές, μειώνοντας έτσι το κόστος παραγω-

γής τους. 

Οικονομίες εύρους. Ένας δεύτερος παράγοντας είναι το αυξημένο δυναμικό για εκμετάλ-

λευση οικονομιών εύρους. Λέγοντας εύρος εννοούμε τον αριθμό και την ποικιλία των 

προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρει μια εταιρεία, καθώς και τον αριθμό και την ποι-

κιλία των περιοχών, χωρών και αγορών που εξυπηρετεί. Μια εταιρεία που έχει παρουσία 

σε πολλές χώρες, έχει μεγαλύτερη δύναμη μάρκετινγκ και συνεργίες απ' ό,τι μια εταιρεία 

ίδιου μεγέθους με παρουσία σε λίγες χώρες. Για παράδειγμα, μια διαφημιστική εταιρεία με 

παρουσία σε αρκετές παγκόσμιες αγορές αποκτά ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στο να εξυ-

πηρετεί μεγάλες εταιρείες που δρουν σε παγκόσμιο επίπεδο. Ή, σκεφτείτε την περίπτωση 

της McDonald’s, η οποία πρέπει να βρίσκει σχεδόν ταυτόσημες συσκευασίες μουστάρδας 

και κέτσαπ για τα εστιατόριά της σε ολόκληρο τον κόσμο. Ένας προμηθευτής που έχει πα-

ρουσία σε κάθε χώρα την οποία εξυπηρετεί η McDonald’s, έχει πλεονέκτημα επειδή προ-

σφέρει πλεονεκτήματα κόστους, συνέπειας και ευκολίας στη McDonald’s, η οποία προτιμά 

να μην έχει να συναλλάσσεται με πολλούς τοπικούς προμηθευτές σε κάθε χώρα. Οι οικο-

νομίες εύρους μπορεί επίσης να αυξήσουν τη δύναμη μιας επιχείρησης στην αγορά σε σύ-

γκριση με τους ανταγωνιστές της, επειδή η εταιρεία αποκτά ευρεία γνώση των πολιτιστι-

κών, κοινωνικών, οικονομικών και άλλων παραγόντων που επηρεάζουν τους πελάτες της 

σε διάφορες περιοχές και μπορεί να προσφέρει εξειδικευμένα προϊόντα και υπηρεσίες για 

να ικανοποιηθούν αυτές οι ανάγκες. 

Χαμηλού κόστους συντελεστές παραγωγής. Η τρίτη σημαντική δύναμη που παρακινεί 

την παγκόσμια επέκταση συνδέεται με τους συντελεστές παραγωγής. Ένα από τις παλαιό-

τερα, και ακόμη από τα ισχυρότερα, κίνητρα των αμερικανικών εταιρειών για επενδύσεις 

στο εξωτερικό είναι η ευκαιρία να αποκτήσουν πρώτες ύλες και άλλους πόρους στο χαμη-

λότερο δυνατό κόστος. Οι οργανισμοί από παλιά στρέφονταν στο εξωτερικό για να εξα-

σφαλίσουν πρώτες ύλες που ήταν σπάνιες ή ανύπαρκτες στην χώρα τους. Για παράδειγμα, 

στις αρχές του 20ού αιώνα οι εταιρείες ελαστικών πήγαν στο εξωτερικό και ανέπτυξαν φυ-

τείες καουτσούκ για να προμηθεύσουν με ελαστικά την αναπτυσσόμενη αμερικάνικη αυ-

τοκινητοβιομηχανία. Πιο πρόσφατα, πολλές εταιρείες είδαν άλλες χώρες ως πηγή φτηνού 

εργατικού δυναμικού. Η κλωστοϋφαντουργία στις Ηνωμένες Πολιτείες βρίσκεται σε συνε-

χή πτωτική τροχιά καθώς όλο και περισσότερες εταιρείες μετατοπίζουν την παραγωγή στο 

Μεξικό, τη Λατινική Αμερική ή την Καραϊβική όπου το εργατικό κόστος είναι πολύ χαμη-

λότερο. Οι εταιρείες λογισμικού δημιουργούν κέντρα ανάπτυξης λογισμικού στην Ινδία, οι 

εταιρείες ρουχισμού και υποδημάτων αναθέτουν υπεργολαβικά την παραγωγή σε ασιατικές 

βιομηχανίες, ενώ η επεξεργασία εγγράφων για τις εφαρμογές πιστωτικών καρτών των Η-

νωμένων Πολιτειών γίνεται από εργαζομένους στην Ινδία και στο Μεξικό. Άλλοι οργανι-

σμοί έχουν επεκταθεί στο διεθνή χώρο αναζητώντας χαμηλότερο κόστος κεφαλαίου, πηγές 

φτηνής ενέργειας, λιγότερους ρυθμιστικούς περιορισμούς, ή άλλους παράγοντες που μειώ-

νουν το συνολικό κόστος παραγωγής μιας εταιρείας. Οι εταιρείες τοποθετούν τις εγκατα-

στάσεις τους εκεί που είναι λογικότερο από οικονομική άποψη, με βάση την απαιτούμενη 

Ως μάνατζερ του οργανισμού,

να έχετε υπόψη σας το εξής: 

Εξετάστε το ενδεχόμενο να
αποκτήσετε διεθνή παρου-
σία ώστε να πραγματοποιεί-
τε οικονομίες κλίμακας, να
εκμεταλλεύεστε τις οικονο-
μίες εύρους ή να βρίσκετε
σπάνιους ή χαμηλού κό-
στους συντελεστές παραγω-
γής, όπως εργασία και πρώ-
τες ύλες. 
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εκπαίδευση και τα επίπεδα δεξιοτήτων των εργαζομένων, το κόστος της εργασίας και των 

πρώτων υλών και άλλων συντελεστών της παραγωγής. Αυτοκινητοβιομηχανίες όπως οι 

Toyota, Ford και BMW έχουν κατασκευάσει εργοστάσια στη Νότιο Αφρική, τη Βραζιλία 

και την Ταϊλάνδη, όπου μπορούν να πληρώνουν στους εργαζομένους το ένα δέκατο των 

ημερομισθίων των εργαζομένων των αναπτυγμένων χωρών. Εκτός αυτού, οι χώρες αυτές 

κατά κανόνα προσφέρουν θεαματικά χαμηλότερο κόστος για συντελεστές όπως η γη, το 

νερό και η ηλεκτρική ενέργεια. 4 

ΦΑΣΕΙΣ ΤΗΣ ΔΙΕΘΝΟΥΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

Καμιά εταιρεία δεν μπορεί να γίνει παγκόσμιος γίγαντας μέσα σε μια νύχτα. Η μεταστροφή 

από την εγχώρια στην παγκόσμια δραστηριότητα συνήθως περνάει μέσα από φάσεις ανά-

πτυξης, όπως εμφανίζονται στην Εικόνα 6.15 Στην πρώτη φάση, την εγχώρια φάση, η ε-

ταιρεία είναι προσανατολισμένη στο εσωτερικό, αλλά οι μάνατζερ έχουν επίγνωση του 

διεθνούς περιβάλλοντος και μπορεί να θέλουν να εξετάσουν το ενδεχόμενο μιας αρχικής 

ανάμιξης στο εξωτερικό για να επεκτείνουν τον όγκο της παραγωγής και να πραγματο-

ποιήσουν οικονομίες κλίμακας. Το δυναμικό στην αγορά είναι περιορισμένο και παρουσιά-

ζεται κυρίως στη χώρα της εταιρείας. Η δομή της εταιρείας είναι εγχώρια, συνήθως κατά 

λειτουργίες ή τομείς, ενώ τις αρχικές πωλήσεις στο εξωτερικό τις διεκπεραιώνει κάποιο 

τμήμα εξαγωγών. Τις λεπτομέρειες της προώθησης εμπορευμάτων, τα προβλήματα στα τε-

λωνεία, και τα ζητήματα ξένου συναλλάγματος τα αναλαμβάνουν τρίτα πρόσωπα. 

 Στη δεύτερη φάση, τη διεθνή φάση, η εταιρεία παίρνει στα σοβαρά τις εξαγωγές και 

αρχίζει να σκέφτεται με πολυεγχώριο τρόπο. Πολυεγχώριος τρόπος σκέψης σημαίνει ότι 

τα θέματα του ανταγωνισμού σε κάθε χώρα είναι ανεξάρτητα από άλλες χώρες· η εταιρεία 

ασχολείται ξεχωριστά με την κάθε χώρα. Το ενδιαφέρον της βρίσκεται στη διεθνή ανταγω-

νιστική τοποθέτηση σε σχέση με άλλες επιχειρήσεις του κλάδου. Στο σημείο αυτό, ένας 

διεθνής τομέας έχει αντικαταστήσει το τμήμα εξαγωγών και προσλαμβάνονται ειδικοί για 

να χειρίζονται θέματα πωλήσεων, συντήρησης και αποθήκευσης στο εξωτερικό. Ως πιθανή 

αγορά θεωρούνται πολλές χώρες. 

 Στην τρίτη φάση, την πολυεθνική φάση, η εταιρεία διαθέτει εκτενή εμπειρία σε αρκε-

τές διεθνείς αγορές και έχει δημιουργήσει τμήματα μάρκετινγκ, παραγωγής, ή έρευνας και 

ανάπτυξης σε πολλές ξένες χώρες. Ο οργανισμός αποκομίζει μεγάλο ποσοστό των εσόδων 

του από τις πωλήσεις που κάνει έξω από τη χώρα προέλευσής του. Η έκρηξη σημειώνεται 

καθώς οι δραστηριότητες στο εξωτερικό απογειώνονται, και η εταιρεία διαθέτει επιχειρη-

ματικές μονάδες διάσπαρτες σε όλο τον κόσμο παράλληλα με προμηθευτές, κατασκευα-

στές, και αντιπροσώπους. 

 Η τέταρτη και τελευταία φάση είναι η παγκόσμια φάση, που σημαίνει ότι η εταιρεία 

δεν θεωρεί εμπόδιο τα σύνορα καμιάς χώρας. Η επιχείρηση παύει πλέον να είναι ένα ά-

θροισμα εγχώριων βιομηχανιών· αντίθετα, οι θυγατρικές αλληλοσυνδέονται στο σημείο 

που η ανταγωνιστική θέση σε μια χώρα επηρεάζει σημαντικά τις δραστηριότητες σε άλλες 

χώρες. 6 Οι πραγματικά παγκόσμιες εταιρείες παύουν να θεωρούν ότι η χώρα καταγωγής 

τους είναι μία· πράγματι, έχουν χαρακτηριστεί εταιρείες χωρίς πατρίδα. 7 Αυτό αντιπροσω-

πεύει μια νέα και θεαματική εξέλιξη από την πολυεθνική εταιρεία της δεκαετίας του 1960 

και της δεκαετίας του 1970. 

 Οι παγκόσμιες εταιρείες λειτουργούν με πραγματικά παγκόσμιο τρόπο, και η αγορά 

τους είναι όλος ο κόσμος. Η δομή οργανισμού σε αυτή τη φάση μπορεί να είναι εξαιρετικά 

πολύπλοκη και συχνά εξελίσσεται σε ένα διεθνές μοντέλο μήτρας ή διεθνικό μοντέλο, το 

οποίο θα εξετάσουμε στη συνέχεια αυτού του κεφαλαίου. 

 Οι παγκόσμιες εταιρείες όπως η Royal Dutch/Shell, η Unilever, και η Matsushita 

Electric μπορεί να λειτουργούν σε 40-75 χώρες. Το δομικό πρόβλημα της εξασφάλισης συ-

νοχής σε αυτό το τεράστιο σύμπλεγμα θυγατρικών που είναι διάσπαρτες σε ολόκληρο τον 

κόσμο είναι τεράστιο. 
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Εικόνα 6.1 Τέσσερις φάσεις της διεθνούς εξέλιξης 

 Εγχώρια Διεθνής Πολυεθνική  Παγκόσμια 

Στρατηγικός προσανατολισμός Εγχώριος 
προσανατολισμός  

Πολυεγχώριος, 
προσανατολισμένος 
στις εξαγωγές 

Πολυεθνικός Παγκόσμιος 

Φάση ανάπτυξης Αρχική ανάμιξη 
στο εξωτερικό 

Ανταγωνιστική 
τοποθέτηση 

Έκρηξη Παγκόσμια 

Δομή Εγχώρια δομή, συν 
τμήμα εξαγωγών 

Εγχώρια δομή, συν 
διεθνή τομέα 

Γεωγραφικά 
παγκόσμια, 
προϊόν 

Μήτρας, 
διεθνική 

Δυνατότητες αγοράς Μέτριες, κυρίως 
εγχωρίως 

Μεγάλες, 
πολυεγχώριες 

Πολύ μεγάλες, 
πολυεθνικές 

Ολόκληρος ο 
κόσμος 

Πηγή: Βασισμένο στο Nancy J.Adler, International Dimensions of Organizational Behavior (Boston: PWS-Kent, 1991), 7-8·και Theodore 
T.Herbert, “Strategy and Multinational Organization Structure: An Interorganizational Relationships Perspective”, Academy of Manage-
ment Review 9 (1984), 259-271. 

ΠΑΓΚΟΣΜΙΑ ΕΠΕΚΤΑΣΗ ΜΕΣΩ ΔΙΕΘΝΩΝ 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΣΥΜΜΑΧΙΩΝ 

Οι στρατηγικές συμμαχίες είναι ένας από τους συνηθέστερους τρόπους για να αναμιχθεί 

μια εταιρεία σε διεθνή άσκηση επιχειρηματικής δραστηριότητας. Η συνήθης μεγάλη αμε-

ρικανική εταιρεία, η οποία στις αρχές της δεκαετίας του 1990 δεν είχε συνάψει καμιά συμ-

μαχία, τώρα έχει περισσότερες από 30, πολλές από τις οποίες με διεθνείς εταιρείες. Οι ε-

ταιρείες που δρουν σε ταχέως μεταβαλλόμενους τομείς όπως τα μέσα ενημέρωσης και η 

ψυχαγωγία, τα φαρμακευτικά προϊόντα, η βιοτεχνολογία και το λογισμικό, μπορεί να έχουν 

εκατοντάδες τέτοιες σχέσεις. 8 

 Συνήθεις μορφές συμμαχίας είναι η παραχώρηση άδειας χρήσης, οι κοινοπραξίες και οι 

διεθνείς κοινοπραξίες. 9 Για παράδειγμα, η Merck, η Eli Lilly, και η Bayer παραχωρούν η 

μία στις άλλες την άδεια για πώληση των πιο πρόσφατων φαρμάκων τους για να υποστηρί-

ξουν τις καινοτομίες και τις διαφημίσεις σε επίπεδο κλάδου και να αντισταθμίσουν το στα-

θερό κόστος της έρευνας και της διανομής. 10 Οι κοινοπραξίες (joint ventures) είναι ξεχω-

ριστές οντότητες που δημιουργούνται από δύο ή περισσότερες ενεργές επιχειρήσεις που 

παίζουν ρόλο χορηγού. Πρόκειται για ιδιαίτερα δημοφιλή προσέγγιση στον μερισμό των 

δαπανών ανάπτυξης και παραγωγής και για τη διείσδυση σε νέες αγορές. Οι κοινές επιχει-

ρήσεις μπορεί να γίνουν με πελάτες ή με ανταγωνιστές. 11 Μια κοινή επιχείρηση με επικε-

φαλής τις Sprint, Deutsche Telekom, και Telecom France, και με συμμετοχή αρκετών μι-

κρότερων εταιρειών, εξυπηρετεί 65 χώρες και λειτουργεί ως ενιαία εταιρεία για την ικανο-

ποίηση των αναγκών τηλεπικοινωνιών των παγκόσμιων εταιρειών. 12 Η MTV Networks 

έχει κοινές επιχειρήσεις με εταιρείες της Βραζιλίας και της Αυστραλίας και άλλων χωρών 

για να επεκτείνει την παρουσία της στο χώρο των μέσων ενημέρωσής της σε παγκόσμια 

βάση. 13 

 Οι κατασκευαστικές εταιρείες συχνά αναζητούν κοινές επιχειρήσεις για να επιτύχουν 

εξοικονομήσεις κατά την παραγωγή λόγω οικονομιών κλίμακας ή για να διανείμουν νέες 

τεχνολογίες και προϊόντα μέσα από τους διαύλους διανομής μιας άλλης χώρας. Η συμφω-

νία ανάμεσα στην Toyota και τη General Motors για την κατασκευή ενός εργοστασίου 

Chevrolet στην Καλιφόρνια ήταν ο τρόπος με τον οποίο διένειμε η Toyota την τεχνολογία 

της στις ΗΠΑ. Η Caterpillar Inc. και η Mitsubishi Heavy Industries Ltd. δημιούργησαν 

κοινή επιχείρηση, γεγονός που επέτρεψε στην Caterpillar να κατασκευάζει και να πωλεί 

στην Ιαπωνία και στη Mitsubishi να επεκτείνει τις εξαγωγικές αγορές της. 14 

 Μια άλλη προσέγγιση που γνωρίζει διάδοση είναι να σχηματίζουν οι οργανισμοί διε-

θνείς κοινοπραξίες (consortia), δηλαδή ομάδες ανεξάρτητων εταιρειών — προμηθευτές, 

Ως μάνατζερ του οργανισμού, 

να έχετε υπόψη σας το εξής: 

Αναπτύξτε διεθνείς στρατη-
γικές συμμαχίες μέσα από
παραχωρήσεις αδειών, κοι-
νοπραξίες, συμπράξεις και
διεθνείς κοινοπραξίες, διότι
αποτελούν ταχείς και αδά-
πανους τρόπους για να συμ-
μετάσχετε σε διεθνείς πω-
λήσεις και δραστηριότητες. 
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πελάτες, ακόμα και ανταγωνιστές — θα συνεργάζονται για να μοιράζονται δεξιότητες, πό-

ρους, κόστος, και πρόσβαση ο ένας στις αγορές του άλλου. Για παράδειγμα, η Airbus 

Industrie είναι μια διεθνής κοινοπραξία γαλλικών, βρετανικών και γερμανικών εταιρειών 

στον τομέα της αεροναυπηγικής που ανταγωνίζεται με επιτυχία την Boeing σε παγκόσμια 

κλίμακα. 15 Οι διεθνείς κοινοπραξίες χρησιμοποιούνται συχνά και σε άλλες περιοχές του 

κόσμου, όπως οι οικογένειες εταιρειών keiretsu στην Ιαπωνία τις οποίες εξετάσαμε στο 

Κεφάλαιο 5. Στην Κορέα, αυτές οι ρυθμίσεις που δένουν τη μια εταιρεία με την άλλη ονο-

μάζονται chaebol. 

 Ένας τύπος διεθνούς κοινοπραξίας, που ονομάζεται παγκόσμιος εικονικός οργανισμός 

χρησιμοποιείται όλο και πιο συχνά στις ΗΠΑ και παρέχει μια πολλά υποσχόμενη οδό για 

παγκόσμιο ανταγωνισμό στο μέλλον. Ο εικονικός οργανισμός είναι μια συνεχώς εξελισσό-

μενη ομάδα εταιρειών που ενώνονται για να εκμεταλλευτούν συγκεκριμένες ευκαιρίες ή να 

επιτύχουν συγκεκριμένα στρατηγικά πλεονεκτήματα και στη συνέχεια διαλύονται μόλις ε-

πιτευχθούν οι στόχοι. Μια εταιρεία μπορεί να έχει εμπλακεί σε πολλαπλές συμμαχίες ανά 

πάσα στιγμή. Η Oracle, εταιρεία ανάπτυξης λογισμικού, συμμετέχει σε έως και 15.000 

βραχυπρόθεσμες οργανωσιακές συμπράξεις ανά πάσα στιγμή. 16 Μερικά ανώτερα στελέχη 

στις ΗΠΑ πιστεύουν ότι η στροφή προς τις διεθνείς κοινοπραξίες ή στον εικονικό οργανι-

σμό είναι η καλύτερη μέθοδος για να παραμείνουν οι αμερικανικές εταιρείες ανταγωνιστι-

κές στην παγκόσμια αγορά. 17 

 Οι μάνατζερ και οι οργανισμοί σε ολόκληρο τον κόσμο μαθαίνουν να συνεργάζονται 

για να αποκτούν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε παγκόσμια κλίμακα. Η STMicroelectron-

ics NV επεκτάθηκε γοργά από δύο σε εικοσιεφτά χώρες βασιζόμενη στη δύναμη της σύ-

μπραξής της με οργανισμούς-πελάτες. 

 

STMICROELECTRONICS NV 

H STMicroelectronics NV, που εδρεύει στη Γενεύη (Ελβετία) ιδρύθηκε το 1987 από τη συγχώνευ-

ση δύο ζημιογόνων επιχειρήσεων κρατικής ιδιοκτησίας: της ιταλικής SGS Microelettronica και της 

γαλλικής Thomson Semiconductors. Παρά τις όχι ιδιαίτερα ευοίωνες απαρχές της, η εταιρεία κα-

τόρθωσε, μέσα από αλλεπάλληλες συμπράξεις, να γίνει η τρίτη μεγαλύτερη κατασκευάστρια τσιπ 

στον κόσμο και να είναι κορυφαία σε έναν από τους τομείς αιχμής των τσιπ: την κατασκευή ‘συ-

στήματος πάνω σε τσιπ’, που συνδυάζει πάνω σε ένα μόνο τσιπ αναλογικές λειτουργίες (όπως 

ήχο και γραφικά) με ψηφιακά κυκλώματα (όπως λογική και μνήμη). Η προσέγγιση του συστήμα-

τος πάνω σε τσιπ άνοιξε στην STMicroelectronics τεράστιες ευκαιρίες αγοράς που ελάχιστες άλ-

λες εταιρείες ήταν σε θέση να εκμεταλλευτούν.  

 Ωστόσο, η επιτυχία της STMicroelectronics NV δεν προήλθε επειδή σχεδίασε και παρήγαγε 

το ‘σύστημα πάνω σε τσιπ’ μόνη της, αλλά επειδή ανέπτυξε στενές συμπράξεις με πελάτες για να 

αποκτήσει εις βάθος κατανόηση του σχεδιασμού των συστημάτων τους και των μοναδικών ανα-

γκών τους. Η σύμπραξη ήρθε σαν αναγκαιότητα, επειδή η ST έπρεπε να πείσει τους πελάτες να 

αντικαταστήσουν τα περίπλοκα κυκλώματά τους με το δικό της σύστημα πάνω σε τσιπ. Μια από 

τις πρώτες σημαντικές συμμαχίες ήταν με την Seagate Corporation, μια εταιρεία από την Καλι-

φόρνια που είναι ο μεγαλύτερος κατασκευαστής μονάδων σκληρών δίσκων στον κόσμο. Η ST κα-

τόρθωσε να συρρικνώσει όλα τα μέρη της μονάδας σκληρού δίσκου της Seagate πάνω σε ένα-

δυο ειδικά κατασκευασμένα τσιπ. Καθώς ήταν σε θέση να παράγει μικρότερες, ταχύτερες και μι-

κρότερης κατανάλωσης μονάδες δίσκου, η Seagate μπόρεσε να μπει σε εντελώς νέες αγορές, 

όπως οι φορητοί υπολογιστές και οι υπολογιστές χειρός. Η σύμπραξη της ST με την Seagate έχει 

συνεχιστεί, και η εταιρεία έχει από τότε συνάψει παρόμοιες στενές σχέσεις με άλλες δώδεκα εται-

ρείες από διάφορες χώρες, στους τομείς των τηλεπικοινωνιών, των υπολογιστών, του αυτοκινή-

του, και των καταναλωτικών προϊόντων. Για παράδειγμα, η σύμπραξη μεταξύ της Nokia και της 

ST έχει οδηγήσει στη δημιουργία μιας επιτροπής διακυβέρνησης, η οποία απαρτίζεται από ανώ-

τερα στελέχη και από τις δύο εταιρείες, και συνεδριάζει κάθε τρίμηνο για να θέσει και να μετρήσει 

στόχους και να αξιολογήσει τις επιδόσεις της σύμπραξης. Ομάδες από τις δύο εταιρείες συναντώ-

νται τακτικά για να συντονίσουν την ανάπτυξη, το μάρκετινγκ, την προμήθεια εξαρτημάτων, ενώ οι 

μηχανικοί συμμετέχουν τακτικά σε ημέρες ονειροπόλησης, όπου μαζεύονται μεταξύ τους, χωρίς 

επέμβαση των μάνατζερ, και δημιουργούν καταλόγους με τα προϊόντα των ονείρων τους. 

Στην πράξη  
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 Υιοθετώντας την προσέγγιση της σύμπραξης, η STMicroelectronics έχει τώρα δραστηριότη-

τες σε εικοσιεπτά χώρες και είναι σε θέση να αντλεί τεχνολογική εμπειρογνωμοσύνη και κατανόη-

ση για την αγορά από ολόκληρο τον κόσμο. Τα κορυφαία στελέχη της ST εργάζονται τώρα για να 

σχηματίσουν συμμαχίες με εταίρους από την Ασία, όπου έχουν πολύ λίγες, για να ενισχύσουν την 

παρουσία τους σε αυτή την περιοχή του κόσμου. 
18

 

 

 

 Η χρήση στρατηγικών συμμαχιών επέτρεψε στην STMicroelectronics, από ζημιογόνα 

που ήταν, να φτάσει το 2000 να παρουσιάζει κέρδη 1,4 δισεκ. δολαρίων σε πωλήσεις 7,8 

δισεκ. δολαρίων. Τις δύο τελευταίες δεκαετίες, η ST εξελίχθηκε σε πολύ προηγμένη πα-

γκόσμια εταιρεία που είναι σε θέση να αξιοποιεί γνώσεις από ολόκληρο τον κόσμο και να 

αναπτύσσει καινοτόμες λύσεις για τα προβλήματα των πελατών. Η STMicroelectronics έ-

χει πράγματι φτάσει στην παγκόσμια φάση ανάπτυξης που περιγράφεται στην Εικόνα 6.1: 

η λέξη χώρα ούτε καν εμφανίζεται πια στο λεξιλόγιο της εταιρείας. Οι μονάδες της σε ολό-

κληρο τον κόσμο φέρουν το όνομα της πόλης στην οποία εδρεύουν και η κάθε μία θεωρεί-

ται ως μέρος ενός ενοποιημένου παγκοσμίου συστήματος. 19 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΤΗΣ ΔΟΜΗΣ ΩΣΤΕ ΝΑ ΤΑΙΡΙΑΖΕΙ  

ΣΤΗΝ ΠΑΓΚΟΣΜΙΑ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ  

Όπως αναφέραμε στο Κεφάλαιο 3, η δομή ενός οργανισμού πρέπει να προσαρμόζεται στις 

συνθήκες κάτω από τις οποίες λειτουργεί προσφέροντας επαρκή επεξεργασία πληροφοριών 

για τον συντονισμό και τον έλεγχο, και παράλληλα εστιάζοντας το ενδιαφέρον των εργα-

ζομένων σε συγκεκριμένες λειτουργίες, προϊόντα, ή γεωγραφικές περιοχές. Ο σχεδιασμός 

του οργανισμού για τη διεθνή δομή ακολουθεί παρόμοια λογική, με ειδικό ενδιαφέρον στις 

παγκόσμιες παρά στις τοπικές στρατηγικές ευκαιρίες. 

ΜΟΝΤΕΛΟ ΓΙΑ ΤΙΣ ΠΑΓΚΟΣΜΙΕΣ ΚΑΙ ΤΙΣ ΤΟΠΙΚΕΣ 

ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 

Όταν οι οργανισμοί δραστηριοποιούνται στο διεθνές πεδίο, οι μάνατζερ προσπαθούν να 

χαράξουν μια συνεκτική παγκόσμια στρατηγική που θα προσφέρει συνεργία ανάμεσα στις 

ανά τον πλανήτη δραστηριότητες ώστε να πραγματώνονται οι κοινοί οργανωσιακοί στόχοι. 

Ένα δίλημμα που αντιμετωπίζουν, είναι να επιλέξουν αν θα δώσουν έμφαση στην παγκό-

σμια ενοποίηση ή στην ανταπόκριση σε εθνικές ανάγκες. Οι μάνατζερ πρέπει να αποφασί-

σουν αν θέλουν κάθε διεθνής θυγατρική τους να ενεργεί αυτόνομα ή αν οι δραστηριότητες 

θα είναι τυποποιημένες σε όλες τις χώρες. Οι αποφάσεις αυτές αντικατοπτρίζονται στην ε-

πιλογή ανάμεσα σε στρατηγική παγκοσμιοποίησης ή σε πολυεγχώρια στρατηγική. 

 Η στρατηγική παγκοσμιοποίησης σημαίνει ότι η στρατηγική για το σχεδιασμό προϊ-

όντων και τη διαφήμιση είναι τυποποιημένες σε ολόκληρο τον κόσμο. 20 Για παράδειγμα, 

οι ιαπωνικές εταιρείες απέσπασαν πελατεία από τις καναδικές και τις αμερικανικές εταιρεί-

ες αναπτύσσοντας παρόμοια προϊόντα υψηλής ποιότητας και χαμηλού κόστους για όλες τις 

χώρες. Οι καναδικές και οι αμερικανικές εταιρείες επωμίζονταν υψηλότερο κόστος επειδή 

προσάρμοζαν τα προϊόντα τους στις ανάγκες των συγκεκριμένων χωρών. Η Black & 

Decker έγινε πολύ πιο ανταγωνιστική διεθνώς όταν τυποποίησε τη γκάμα των ηλεκτρικών 

εργαλείων χειρός που κατασκεύαζε. Άλλα προϊόντα, όπως η Coca-Cola ή τα τζην Levis 

προσφέρονται κατ’ εξοχήν για παγκοσμιοποίηση, επειδή μόνο η διαφήμιση και το μάρκε-

τινγκ χρειάζεται να προσαρμοστούν προς τις ανάγκες κάθε περιοχής. 

 Η στρατηγική παγκοσμιοποίησης μπορεί να βοηθήσει έναν οργανισμό να αντλήσει οι-

κονομίες κλίμακας τυποποιώντας το σχεδιασμό και την κατασκευή των προϊόντων, χρησι-

μοποιώντας κοινούς προμηθευτές, επιταχύνοντας την κυκλοφορία προϊόντων σε όλο τον 

κόσμο, συντονίζοντας τις τιμές και καταργώντας εγκαταστάσεις με αλληλοκαλυπτόμενες 

δραστηριότητες. Προβαίνοντας σε μερισμό τεχνολογίας, σχεδιασμού, προμηθευτών και 
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προτύπων παραγωγής σε παγκόσμια βάση, η Ford πέτυχε εξοικονόμηση 5 δισεκ. δολαρίων 

στα τρία πρώτα χρόνια. 21 Παρομοίως, η Gillette Company, η οποία κατασκευάζει προϊό-

ντα καλλωπισμού όπως το σύστημα ξυρίσματος Mach3 για άντρες και το ξυράφι Venus για 

γυναίκες, έχει μεγάλες παραγωγικές μονάδες που χρησιμοποιούν κοινούς προμηθευτές και 

διεργασίες για να κατασκευάσουν προϊόντα των οποίων οι τεχνικές προδιαγραφές είναι τυ-

ποποιημένες σε ολόκληρο τον κόσμο. 22 

 Η πολυεγχώρια στρατηγική (multidomestic strategy) σημαίνει ότι ο ανταγωνισμός σε 

κάθε χώρα αντιμετωπίζεται ανεξάρτητα από τον ανταγωνισμό σε άλλες χώρες. Γι' αυτό η 

πολυεγχώρια στρατηγική ενθαρρύνει σχεδιασμό, συναρμολόγηση, και μάρκετινγκ προ-

σαρμοσμένα στις ειδικές ανάγκες κάθε χώρας. Μερικές εταιρείες έχουν διαπιστώσει ότι τα 

προϊόντα τους δεν ευδοκιμούν σε μια ενιαία παγκόσμια αγορά. Οι Γάλλοι δεν πίνουν χυμό 

πορτοκαλιού για πρόγευμα, ενώ σε μερικές περιοχές του Μεξικού το απορρυπαντικό πλυ-

ντηρίου χρησιμοποιείται για το πλύσιμο πιάτων και όχι ρούχων. Η Procter & Gamble προ-

σπάθησε να τυποποιήσει το σχέδιο στις βρεφικές πάνες της, αλλά ανακάλυψε ότι, εξαιτίας 

των διαφορετικών πολιτιστικών αξιών σε διάφορες περιοχές του κόσμου, έπρεπε να κάνει 

τροποποιήσεις στο στυλ για να γίνουν οι πάνες της αποδεκτές από πολλές μητέρες. Για πα-

ράδειγμα, στην Ιταλία καθοριστικός παράγοντας για επιτυχημένες πωλήσεις ήταν η πάνα 

να σχεδιαστεί έτσι που να σκεπάζει τον αφαλό του μωρού. 23 

 Ο σχεδιασμός ενός παγκόσμιου οργανισμού μπορεί να προσαρμόζεται καλύτερα στην 

ανάγκη για παγκόσμια ενοποίηση ή για ανταπόκριση στις εθνικές ανάγκες. Πρόσφατη έ-

ρευνα σε περισσότερες από 100 διεθνείς εταιρείες που εδρεύουν στην Ισπανία έχει ενισχύ-

σει περαιτέρω τη σχέση ανάμεσα σε διεθνή δομή και σε στρατηγική εστίαση. 24 Το μοντέλο 

που παρουσιάζεται στην Εικόνα 6.2 δείχνει πώς ο σχεδιασμός του οργανισμού και η διε-

θνής στρατηγική προσαρμόζονται στις ανάγκες του περιβάλλοντος. 25  

 Μπορούμε να χαρακτηρίσουμε τις εταιρείες με βάση το κατά πόσο η γκάμα των προϊ-

όντων και των υπηρεσιών τους προσφέρουν δυναμικό για παγκοσμιοποίηση, που σημαίνει 

πλεονεκτήματα μέσω παγκόσμιας τυποποίησης. Οι εταιρείες που πωλούν ποικίλα προϊόντα 

ή υπηρεσίες σε πολλές χώρες ακολουθούν στρατηγική παγκοσμιοποίησης. Από την άλλη 

πλευρά, μερικές εταιρείες διαθέτουν προϊόντα και υπηρεσίες που είναι κατάλληλα για πο-

λυεγχώρια στρατηγική, που σημαίνει πλεονεκτήματα σε κάθε συγκεκριμένη χώρα μέσω 

διαφοροποίησης και ειδικής προσαρμογής. 

 Όπως φαίνεται στην Εικόνα 6.2, όταν οι δυνάμεις τόσο για την παγκόσμια ενοποίηση 

όσο και για την εθνική ανταπόκριση σε πολλές χώρες είναι ασθενείς, η χρήση ενός διε-

θνούς τομέα μέσα στην εγχώρια δομή είναι η κατάλληλη μέθοδος για τον χειρισμό της διε-

θνούς δραστηριότητας. Ωστόσο, για ορισμένους κλάδους οι τεχνολογικές, οι κοινωνικές, ή 

οι οικονομικές δυνάμεις μπορεί να δημιουργήσουν μια κατάσταση στην οποία η πώληση 

τυποποιημένων προϊόντων σε παγκόσμια κλίμακα παρέχει βάση για ανταγωνιστικό πλεο-

νέκτημα. Σε αυτές τις περιπτώσεις κατάλληλη είναι μια παγκόσμια δομή κατά προϊόντα. 

Αυτή η δομή δίνει στους μάνατζερ εξουσία να χειριστούν τις γκάμες των προϊόντων τους 

σε παγκόσμια βάση και επιτρέπει στην εταιρεία να εκμεταλλευθεί μια ενιαία παγκόσμια 

αγορά. Σε άλλες περιπτώσεις μια εταιρεία μπορεί να αποκτήσει ανταγωνιστικά πλεονεκτή-

ματα μέσω της εθνικής ανταπόκρισης, ανταποκρινόμενη σε μοναδικές ανάγκες στις διάφο-

ρες χώρες στις οποίες δρα. Για παράδειγμα, οι κάτοικοι κάθε χώρας έχουν πολύ διαφορετι-

κές προσδοκίες όσον αφορά τα προϊόντα προσωπικής φροντίδας όπως το αποσμητικό ή η 

οδοντόκρεμα. Για τις εταιρείες που ανήκουν σε αυτούς τους κλάδους, κατάλληλη είναι η 

παγκόσμια γεωγραφική δομή. Κάθε χώρα ή περιοχή θα διαθέτει θυγατρικές τροποποιώντας 

προϊόντα και υπηρεσίες έτσι που να ταιριάζουν στις τοπικές συνθήκες. Η διαφημιστική ε-

ταιρεία Ogilvy & Mather διαιρεί τις δραστηριότητές της σε τέσσερις βασικές γεωγραφικές 

περιοχές επειδή οι διαφημιστικές προσεγγίσεις πρέπει να τροποποιηθούν ώστε να προσαρ-

μόζονται στα γούστα, τις προτιμήσεις, πολιτιστικές αξίες και κρατικές ρυθμίσεις σε διάφο-

ρα σημεία του κόσμου. 26 Στις Ηνωμένες Πολιτείες χρησιμοποιούνται συχνά παιδιά στις 

διαφημίσεις προϊόντων, αλλά στη Γαλλία κάτι τέτοιο είναι παράνομο. Οι ανταγωνιστικοί 
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ισχυρισμοί αντίπαλων προϊόντων που είναι διαδεδομένοι στην τηλεόραση των ΗΠΑ θα 

παραβίαζαν τις κρατικές ρυθμίσεις περί τηλεοπτικής διαφήμισης στη Γερμανία. 27 

 Σε πολλές περιπτώσεις, οι εταιρείες θα χρειαστεί να ανταποκριθούν ταυτόχρονα σε πα-

γκόσμιες και τοπικές ευκαιρίες, οπότε μπορεί να χρησιμοποιηθεί η παγκόσμια δομή μή-

τρας. Ένα μέρος της γκάμας προϊόντων μπορεί να χρειαστεί να τυποποιηθεί σε παγκόσμια 

κλίμακα, ενώ άλλα προϊόντα θα προσαρμοστούν στις ανάγκες της κάθε χώρας. Ας εμβαθύ-

νουμε περισσότερο στις δομές που παρουσιάζονται στην Εικόνα 6.2. 

Εικόνα 6.2 Μοντέλο για την προσαρμογή της δομής του οργανισμού στα διεθνή πλεονεκτήματα 

 

Πηγή: Roderick E.White and Thomas A.Poynter, “Organizing for Worldwide Advantage”, Business 
Quarterly (Καλοκαίρι 1989), 84-89. Διασκευή κατόπιν αδείας του Business Quarterly, που εκδίδεται από 
το Western Business School, the University of Western Ontario, London, Ontario, Canada. 

ΔΙΕΘΝΗΣ ΤΟΜΕΑΣ 

Καθώς οι εταιρείες αρχίζουν να διερευνούν τις διεθνείς ευκαιρίες, συνήθως ξεκινούν με 

ένα τμήμα εξαγωγών που μετεξελίσσεται σε διεθνή τομέα. Ο διεθνής τομέας έχει θέση α-

νάλογη με άλλων σημαντικών τμημάτων ή τομέων της εταιρείας και παρουσιάζεται στην 

Εικόνα 6.3. Ενώ οι εγχώριοι τομείς είναι κατά κανόνα οργανωμένοι κατά λειτουργίες ή κα-

τά προϊόντα, ο διεθνής τομέας είναι οργανωμένος κατά γεωγραφικά συμφέροντα, όπως 

φαίνεται στην εικόνα. Ο διεθνής τομέας διαθέτει τη δική του ιεραρχία για να χειρίζεται τις 

επιχειρηματικές του δραστηριότητες (παραχώρηση αδειών χρήσης, κοινές επιχειρήσεις) σε 

διάφορες χώρες, να πωλεί τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που δημιούργησαν οι εγχώριοι 

τομείς, να ιδρύει θυγατρικά εργοστάσια, και σε γενικές γραμμές να ωθεί τον οργανισμό 

προς πιο εξελιγμένες διεθνείς δραστηριότητες. 

 Παρ’ όλο που οι λειτουργικές δομές χρησιμοποιούνται συχνά εγχωρίως, είναι σπανιό-

τερο να χρησιμοποιηθούν για την επιχειρηματική δραστηριότητα σε παγκόσμια κλίμακα. 28 

Μια λειτουργική γραμμή ιεραρχίας που θα εκτεινόταν σε ολόκληρο τον κόσμο θα γινόταν 

υπερβολικά μακροσκελής, γι' αυτό χρησιμοποιείται κάποια μορφή δομής κατά προϊόντα ή 

γεωγραφικής δομής, για να υποδιαιρεθεί ο οργανισμός σε μικρότερες μονάδες. Οι επιχει-

ρήσεις ξεκινούν κατά κανόνα ένα διεθνές τμήμα και, ανάλογα με τη στρατηγική τους, αρ-

γότερα χρησιμοποιούν δομή με τομείς προϊόντων ή δομή με γεωγραφικούς τομείς. 
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Εικόνα 6.3 Εγχώρια υβριδική δομή με διεθνή τομέα 

 

ΠΑΓΚΟΣΜΙΑ ΔΟΜΗ ΜΕ ΤΟΜΕΙΣ ΠΡΟΪΟΝΤΩΝ 

Σε μια παγκόσμια δομή κατά προϊόντα οι τομείς προϊόντων αναλαμβάνουν την ευθύνη 

για την άσκηση επιχειρηματικής δραστηριότητας σε παγκόσμιο επίπεδο, κάθε ένα στον το-

μέα προϊόντων που το αφορά. Πρόκειται για μια από τις πιο διαδεδομένες δομές για την ε-

πίτευξη παγκόσμιων στόχων, επειδή προσφέρει έναν μάλλον απλό τρόπο για την αποτελε-

σματική διαχείριση ποικίλων επιχειρήσεων και προϊόντων σε ολόκληρο τον κόσμο. Οι μά-

νατζερ κάθε τομέα προϊόντων μπορούν να οργανωθούν για διεθνείς δραστηριότητες με τον 

τρόπο που εκείνοι κρίνουν κατάλληλο και να κατευθύνουν τις προσπάθειες των εργαζομέ-

νων τους προς τον μοναδικό συνδυασμό παγκόσμιων προβλημάτων και ευκαιριών που α-

ντιμετωπίζει ο δικός τους τομέας. 29 Επιπλέον, η δομή προσφέρει στα διευθυντικά στελέχη 

των κεντρικών γραφείων μια ευρεία θεώρηση του ανταγωνισμού, κάτι που δίνει σε ολό-

κληρο τον οργανισμό τη δυνατότητα να ανταποκρίνεται ταχύτερα σε ένα παγκόσμιο μετα-

βαλλόμενο περιβάλλον. 30 

 Με την παγκόσμια δομή κατά προϊόντα, ο μάνατζερ κάθε τομέα είναι αρμόδιος για το 

σχεδιασμό, την οργάνωση, και τον έλεγχο όλων των λειτουργιών για την παραγωγή και τη 

διανομή των προϊόντων του σε όλες τις αγορές του κόσμου. Η δομή που βασίζεται στα 

προϊόντα αποδίδει καλύτερα όταν ένας τομέας χειρίζεται προϊόντα που είναι τεχνολογικά 

παρόμοια και μπορούν να τυποποιηθούν για να διοχετευθούν προς όλες τις αγορές του κό-

Ως μάνατζερ του οργανισμού, 

να έχετε υπόψη σας το εξής: 

Επιλέξτε παγκόσμια δομή
κατά προϊόντα όταν ο οργα-
νισμός μπορεί να αποκτήσει
γεωγραφικά πλεονεκτήματα
μέσω στρατηγικής παγκο-
σμιοποίησης (παγκόσμιας
ενοποίησης). Επιλέξτε πα-
γκόσμια γεωγραφική δομή
όταν η εταιρεία έχει πλεονε-
κτήματα με πολυεγχώρια
στρατηγική (εθνική ανταπό-
κριση). Χρησιμοποιήστε
διεθνή τομέα όταν η εται-
ρεία είναι κατά κύριο λόγο
εγχώρια και έχει λίγες μόνο
διεθνείς δραστηριότητες. 
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σμου. Όπως είδαμε στην Εικόνα 6.2, η παγκόσμια δομή κατά προϊόντα αποδίδει καλύτερα 

όταν η εταιρεία έχει ευκαιρίες για παγκόσμια παραγωγή και πώληση τυποποιημένων προϊ-

όντων σε όλες τις αγορές, εξασφαλίζοντας οικονομίες κλίμακας και τυποποίηση της παρα-

γωγής, του μάρκετινγκ, και της διαφήμισης. 

 Η Eaton Corporation χρησιμοποίησε μια μορφή παγκόσμιας δομής κατά προϊόντα, ό-

πως φαίνεται στην Εικόνα 6.4. Στη δομή αυτή ο όμιλος των εξαρτημάτων αυτοκινήτου, ο 

όμιλος βιομηχανικών προϊόντων, και ούτω καθεξής είναι αρμόδιοι για την κατασκευή και 

την πώληση προϊόντων σε παγκόσμια κλίμακα. Ο αντιπρόεδρος διεθνούς δραστηριότητας 

είναι αρμόδιος για τους συντονιστές σε κάθε περιοχή, μεταξύ των οποίων είναι ο συντονι-

στής για την Ιαπωνία, την Αυστραλία, τη Νότια Αμερική, και τη βόρεια Ευρώπη. Οι συ-

ντονιστές βρίσκουν τρόπους να μοιράζονται εγκαταστάσεις και να βελτιώνουν την παρα-

γωγή και την παράδοση σε όλες τις γκάμες προϊόντων που πωλούνται στην περιοχή τους. 

Οι συντονιστές αυτοί επιτελούν την ίδια λειτουργία με τους συντονιστές πλήρους απασχό-

λησης που αναφέραμε στο Κεφάλαιο 3. 

 Η δομή κατά προϊόντα είναι ιδανική για την τυποποίηση της παραγωγής και των πω-

λήσεων σε παγκόσμια κλίμακα, αλλά έχει και τα προβλήματά της. Συχνά οι τομείς προϊό-

ντων δεν εναρμονίζονται και ανταγωνίζονται ο ένας τον άλλον αντί να συνεργάζονται σε 

μερικές χώρες· επίσης, οι μάνατζερ παραγωγής μπορεί να αδιαφορήσουν για μερικές χώ-

ρες. Η λύση που υιοθέτησε η Eaton Corporation, που χρησιμοποίησε συντονιστές χώρας με 

σαφώς καθορισμένο ρόλο είναι άριστος τρόπος για να ξεπεραστούν αυτά τα προβλήματα. 

Εικόνα 6.4 Μερική παγκόσμια δομή κατά προϊόντα που χρησιμοποιεί η Eaton Corporation 

 

Πηγή: Βασισμένο στο New Directions in Multinational Corporate Organization (New York: Business International Corp., 1981). 




