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Περίληψη 
Η παρούσα διπλωµατική εργασία πραγµατεύεται και εξετάζει τις καινοτόµες πρακτικές των  

πολυεθνικών επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριµένα, µέσω της βιβλιογραφικής επισκόπησης 

περιγράφεται η έννοια της καινοτοµίας γενικότερα και ποιο ρόλο διαδραµατίζει στις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις. Επίσης, γίνεται µια  προσπάθεια περιγραφής της συνεισφοράς των 

πολυεθνικών επιχειρήσεων στην καινοτοµία και την ανταγωνιστικότητα.  

Η διπλωµατική εργασία διαρθρώνεται σε πέντε επιµέρους κεφάλαια. Το πρώτο  κεφάλαιο, 

περιλαµβάνει µια συνοπτική παρουσίαση των εννοιών της καινοτοµίας και της πολυεθνικής 

επιχείρησης. Στο δεύτερο κεφάλαιο αποσαφηνίζονται οι όροι που είναι σχετικοί µε το θέµα 

της καινοτοµίας και επίσης περιγράφονται τα είδη οι κανόνες και οι πηγές προέλευσης της 

καινοτοµίας. Επιπρόσθετα, αναλύονται οι τρόποι µε τους οποίους διαχέεται και υιοθετείται η 

καινοτοµία στο εσωτερικό µιας επιχείρησης και παράλληλα αποτυπώνεται το πως 

καινοτοµούν οι ελληνικές επιχειρήσεις σε περίοδο οικονοµικής κρίσης και πως η καινοτοµία 

βοηθά στην ανταγωνιστικότητά τους. Στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται ανασκόπηση του όρου της 

πολυεθνικής επιχείρησης και αναφέρονται τα χαρακτηριστικά των επιχειρήσεων αυτών 

καθώς και θέµατα στρατηγικής και οργανωσιακής δοµής µε σκοπό να µεγιστοποιήσουν τα 

κέρδη τους σε σχέση µε τις τοπικές επιχειρήσεις των χωρών που δραστηριοποιούνται. 

Επιπλέον, αναλύονται οι διαδικασίες διεθνούς µάρκετινγκ που ακολουθούν οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις και γίνεται µια σύγκριση των πολυεθνικών και των µικροµεσαίων σχετικά µε 

τον τρόπο που καινοτοµούν. Τέλος, περιγράφεται ο ρόλος των πολυεθνικών επιχειρήσεων 

στην Ελλάδα και παρατίθενται οι θετικές και αρνητικές επιδράσεις τους στη χώρα. Στο 

τέταρτο κεφάλαιο, περιγράφεται η εµπειρική έρευνα (έρευνα πεδίου) που διεξήχθη µε σκοπό 

να εξεταστεί ο τρόπος µε τον οποίο καινοτοµούν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις που 

δραστηριοποιούνται στην Ελλάδα. Αυτό το ερώτηµα, διερευνάται µέσω της δηµιουργίας ενός 

ηµιδοµηµένου ερωτηµατολογίου µε ανοιχτού και κλειστού τύπου ερωτήσεις που δόθηκε σε 

ένα δείγµα πολυεθνικών επιχειρήσεων στη χώρα. Επιπρόσθετα, σε αυτό το κεφάλαιο 
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παρατίθενται τα αποτελέσµατα που προέκυψαν από την εν λόγω έρευνα και παρουσιάζονται 

τα σχετικά διαγράµµατα.  

Στο τελευταίο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα κύρια συµπεράσµατα που εξήχθησαν από 

αυτή την εργασία. Τα συµπεράσµατα της έρευνας καταδεικνύουν ότι οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις έχουν τους χρηµατικούς και τους υλικούς πόρους για να καινοτοµούν εσωτερικά 

στην επιχείρηση, έχουν δηλαδή δικό τους τµήµα έρευνας και ανάπτυξης και θεωρούν πολύ 

σηµαντική πηγή πληροφοριών τους προµηθευτές  µε τους οποίους έχουν τη δύναµη να 

διαπραγµατευτούν. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις επιθυµούν να καλύψουν όσο δυνατόν 

καλύτερα τις αυξανόµενες και εξελίξιµες ανάγκες των πελατών και γι αυτό προσπαθούν να 

εφαρµόζουν καινοτοµίες στα προϊόντα τους, στη διαδικασία ή σε θέµατα οργάνωσης και τις 

περισσότερες φορές τα καταφέρνουν λόγω του κατάλληλου εξειδικευµένου προσωπικού και 

των πολλών και διαφορετικών πόρων που διαθέτουν. 
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Innovative practices in multinational enterprises 

Keywords: innovation, multinational enterprises, globalized environment, diffusion of 

innovation, competitiveness 

 

Abstract 
The primary purpose of this thesis is to examine the innovative practices of multinational 

enterprises. Specifically, to describe the concept of innovation in general through the 

literature review and how it influences the multinational enterprises. Also, an effort is being 

made to demonstrate, how the multinational enterprises contribute to innovation and 

competitiveness. 

The thesis is divided into five sections. The first section includes an overview of the 

concepts of innovation and multinational enterprise. In the second, there is a clarification of 

the terms that are relevant to the innovation and also a description of its kinds, rules and 

sources. Additionally, an analysis is made to find the ways that innovation is diffused and 

adopted within an enterprise, how during economic crisis, Greek firms can innovate and how 

this is helpful for their competitiveness. The third chapter contains a review of the term of 

multinational enterprise and its characteristics as well as the subjects of strategic and 

organizational structure, in order to maximize its profits in relevance to the local businesses. 

Moreover, there is an analysis of the international marketing procedures that multinational 

companies can follow and a comparison of them with SMEs on how they innovate. Finally, 

the role of multinational enterprises in Greece is described and their effects in the country. 

The fourth chapter deals with the conduction of an empirical research (field research) in order 

to examine the way in which innovative multinational enterprises operate in Greece. The 

research was made through a semi-structured questionnaire with open and closed-ended 

questions given to a sample of multinational enterprises in the country. The results obtained 

from this research are presented with relevant charts. 

The last chapter presents the main findings which were drawn by this paper. The findings 

show that multinational companies utilize their financial and material resources to innovate, 

in-house, (they have their own research and development department) and they consider 

suppliers with whom they have the power to negotiate, a very important source of 
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information. Multinational companies want to cover to the maximum the progressive and 

growing needs of customers and so they try to implement innovations in their products, 

process or organization and many times they succeed it, because of the appropriately qualified 

staff and the many different resources that they feature. 

  



xiii 
 

Περιεχόµενα 

       Περίληψη……………………………………………………………………ix 

Abstract………………………………………………………......................xi 

Κατάλογος Πινάκων……………………………………………..…….…...xv 

Κατάλογος ∆ιαγραµµάτων……………………………………..…………xvii    

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: Εισαγωγή……….…...…….………………...………..1 

     ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: Θεωρητική προσέγγιση της καινοτοµίας και                

αποσαφήνιση των όρων 

2.1 Εισαγωγή……………………………………………………….………. 5 

2.2 Αποσαφήνιση των όρων και είδη καινοτοµίας ......................................... 6 

2.3 Πηγές προέλευσης και µοντέλα της καινοτοµίας ................................... 13 

2.4 Καινοτοµία και ανταγωνιστικότητα, κανόνες της καινοτοµίας ............. 22 

2.5 ∆ιάχυση και υιοθέτηση µιας καινοτοµίας .............................................. 30 

2.6 Καινοτοµία και κρίση ............................................................................. 35 

2.7  Καινοτοµία στην  Ελλάδα ...................................................................... 41 

2.8  Ανακεφαλαίωση ..................................................................................... 52 

     ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: Πολυεθνικές επιχειρήσεις και η συνεισφορά 

τους στην  καινοτοµία και την ανταγωνιστικότητα 

3.1 Εισαγωγή ................................................................................................. 53 

3.2 Ανασκόπηση του όρου και χαρακτηριστικά των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων ................................................................................................. 54 

3.3 ∆ιεθνές (Πολυεθνικό) µάρκετινγκ .......................................................... 60 

3.4 Οργάνωση και στρατηγικές των πολυεθνικών επιχειρήσεων ................ 70 



xiv 
 

3.5 Καινοτοµία στις πολυεθνικές επιχειρήσεις και σύγκριση µε τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις…………………………………………………78 

3.6 ∆ράση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην Ελλάδα ............................ 88 

3.7 Θετικές και αρνητικές επιδράσεις των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα ........................................................................................................ 100 

3.8 Ανακεφαλαίωση .................................................................................... 106 

     ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: Εµπειρική Έρευνα 

4.1 Περιγραφή έρευνας ............................................................................... 107 

       4.2 Ανάλυση δεδοµένων - Περιγραφική Στατιστική……………….….….108  

      4.3 Ανακεφαλαίωση……………..………………………………………..132 

       ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: Συµπεράσµατα…………………..…………...……133   

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ………………………………...…………………....…139                         

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ………………………………………….…………..149 

 

  



xv 
 

Κατάλογος Πινάκων 

Πίνακας 2.1 Επιπτώσεις των διαφόρων πτυχών της παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης στην 

Ε&Α, την καινοτοµία και την επιχειρηµατικότητα…………………………………………..38 

Πίνακας 2.2 ∆υνατά και αδύνατα σηµεία του συστήµατος καινοτοµίας της Ελλάδας……...50 

Πίνακας 3.1 ∆ιαφορετικοί τύποι εφαρµογής της καινοτοµίας σε µια πολυεθνική επιχείρηση 

και στις θυγατρικές της……………………………………………………………………….82 

Πίνακας 3.2 Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των µικρών και µεγάλων επιχειρήσεων 

αναφορικά µε την καινοτοµία………………………………………………………………...87 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



xvi 
 

  



xvii 
 

Κατάλογος ∆ιαγραµµάτων 

∆ιάγραµµα 2.1 Είδη καινοτοµίας………………………………………………………………8 

∆ιάγραµµα 2.2 Στάδια του µοντέλου τεχνολογικής ώθησης………………………...……….18 

∆ιάγραµµα 2.3 Στάδια του µοντέλου ζήτησης………………………………………………..19 

∆ιάγραµµα 2.4 Στάδια του διαδραστικού µοντέλου………………………………………..…20 

∆ιάγραµµα 2.5 Κατηγοριοποίηση των ατόµων που υιοθετούν τις καινοτοµίες……………...34 

∆ιάγραµµα 2.6 Επιδόσεις καινοτοµίας των κρατών µελών της ΕΕ………………………..…43 

∆ιάγραµµα 2.7 Σύγκλιση στις επιδόσεις καινοτοµίας………………………………….…….44 

∆ιάγραµµα 2.8 ∆είκτης καινοτοµίας της Ελλάδας σε σχέση µε την ΕΕ……………….…….45 

∆ιάγραµµα 2.9 ∆είκτης καινοτοµίας σε σχέση µε την ΕΕ……………………………..…….46 

∆ιάγραµµα 2.10 Η µέση ετήσια αύξηση ανά δείκτη…………….………………….………..46 

∆ιάγραµµα 3.1 Μίγµα µάρκετινγκ µιας πολυεθνικής επιχείρησης…………………………...61 

∆ιάγραµµα 3.2 Επιλογές καναλιών διανοµής………………………………………………...70 

∆ιάγραµµα 3.3 Ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις και διεθνές περιβάλλον…………….....96 

∆ιάγραµµα 4.1 Φύλο Ερωτηθέντων…………………………………..……….….…………108 

∆ιάγραµµα 4.2 Θέση εργασίας ερωτηθέντων………...…………………...….…….……….109 

∆ιάγραµµα 4.3 Αριθµός ετών εργασίας στην επιχείρηση…………………...…...………….109 

∆ιάγραµµα 4.4 Η επιχείρηση ανήκει σε κάποιον όµιλο;………………………....…...…….110 

∆ιάγραµµα 4.5 Χώρα έδρας του οµίλου……………...………………………….…...……..110 

∆ιάγραµµα 4.6 Κλάδος δραστηριότητας της επιχείρησης………………………....………..111 

∆ιάγραµµα 4.7 Αριθµός των εργαζοµένων στην επιχείρηση……………….……..….…….112 

∆ιάγραµµα 4.8 Προτάσεις σχετικά µε την καινοτοµία της επιχείρησης…………………....113 



xviii 
 

∆ιάγραµµα 4.9 Η επιχειρησιακή εκπαίδευση της επιχείρησης περιλαµβάνει θέµατα 

καινοτοµίας;…………..…………………………………..…………………..……………..114 

∆ιάγραµµα 4.10 Αν ναι τι αφορούν τα πεδία κατάρτισης και εκπαίδευσης;….………….…114 

∆ιάγραµµα 4.11 Κάθε εργαζόµενος έχει την ευκαιρία να συνεισφέρει µε καινοτόµες 

πρωτοβουλίες στην εργασία του;……………………………………………………………115 

∆ιάγραµµα 4.12 Υπάρχουν αρµόδια άτοµα στην επιχείρηση που ασχολούνται µε την 

καινοτοµία;………………..…………………………………………………………………116 

∆ιάγραµµα 4.13 Η επιχείρηση δίνει κίνητρα ώστε να συµµετέχουν οι εργαζόµενοι στη 

διαδικασία της καινοτοµίας;………………………...……………...…………….…………117 

∆ιάγραµµα 4.14 Βαθµός σηµαντικότητας των αναφερθέντων πηγών πληροφοριών……….118  

∆ιάγραµµα 4.15 Πόσο έχει ενσωµατωθεί η καινοτοµία στην εταιρική στρατηγική της 

επιχείρησης;……………………………………………………………………….......…….120 

∆ιάγραµµα 4.16 Κατά τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση ανέπτυξε καινοτοµία 

προϊόντος;..…………………………………………………………...…………..…...…….121  

∆ιάγραµµα 4.17 Ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίες προϊόντος/υπηρεσίας;………….....122 

∆ιάγραµµα 4.18 Καινοτοµίες νέες για την αγορά ή για την επιχείρηση µόνο;...…..……….122 

∆ιάγραµµα 4.19 Προτάσεις σχετικά την καινοτοµία προιόντος……………………….……123 

∆ιάγραµµα 4.20 Τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση εφάρµοσε καινοτοµία διαδικασίας;...125 

∆ιάγραµµα 4.21 Ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίες διαδικασίας;………………………126 

∆ιάγραµµα 4.22 Προτάσεις σχετικά µε την καινοτοµία διαδικασίας………...…….……….127 

∆ιάγραµµα 4.23 Κατά τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση ανέπτυξε οργανωτική 

καινοτοµία;.…..………………………...……………………...……..…………….………..128 

∆ιάγραµµα 4.24 Αποτελέσµατα της οργανωτικής καινοτοµίας…………………...….….…129 

∆ιάγραµµα 4.25 Σηµαντικότητα των στόχων για την ανάπτυξη µιας καινοτοµίας………..130



1 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Από τα πολύ παλιά χρόνια οι άνθρωποι είχαν αναπτύξει ένα είδος διεθνούς εµπορίου. Μεταξύ 

των χωρών υπήρχε ανταλλαγή προϊόντων που είχε η µία και δεν είχε η άλλη, όπως σπάνια 

µέταλλα, µπαχαρικά. Μετά το δεύτερο Παγκόσµιο πόλεµο τα πράγµατα άλλαξαν. Σε λίγα 

λεπτά, ο τηλέγραφος, το τηλέτυπο, οι τηλεπικοινωνίες έφερναν νέα, ισολογισµούς, πωλήσεις, 

διοικητική ενηµέρωση. Πολύ σύντοµα υπήρξαν και άλλες αλλαγές. Τα επίσηµα κράτη 

έπαψαν να έχουν το µονοπώλιο στο διεθνές εµπόριο και στην πολύ καλή ποιότητα ζωής. 

Ένας νέος παίκτης, η διεθνής (πολυεθνική) επιχείρηση, µπήκε στο παιχνίδι για να ορίσει τι 

και που θα παραχθεί, ποιοι και πότε θα εκπαιδευθούν, ποιο θα είναι το οικονοµικό όφελος για 

την επιχείρηση και ποιον τόπο θα διαλέξει για να ασκήσει τη δράση της. 

Ο όρος «παγκοσµιοποίηση» αποτελεί σήµερα την κινητήρια δύναµη για τις εθνικές 

οικονοµίες προκειµένου να πετύχουν µια καλή θέση στην τοπική και κυρίως στη διεθνή 

αγορά. Η πολυεθνική εταιρεία στρέφεται ακριβώς σε αυτήν, την παγκοσµιοποιηµένη αγορά, 

θέτοντας το ζήτηµα της οργάνωσης των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων σε διεθνές επίπεδο 

µέσω των εθνικών αγορών. Ουσιαστικά, στοχεύει στην ανάπτυξη και εκµετάλλευση των 

εσωτερικών ικανοτήτων, ενώ παράλληλα δανείζεται εξωτερικούς πόρους ή δεξιότητες όταν 

αυτό κρίνεται αναγκαίο, ώστε να µπορεί να προσαρµόζεται µε ευελιξία, και να δράττεται των 

εκάστοτε εξωτερικών ευκαιριών. 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις καταργούν τοµείς απασχόλησης και δηµιουργούν νέους, 

γίνονται πανίσχυρα διευθυντικά κέντρα των δηµοσίων υποθέσεων και στη χώρα προέλευσης 

και στις χώρες υποδοχής τους, δηµιουργώντας τη δική τους επιχειρηµατική διοίκηση-

οργάνωση, δηλαδή αυτή που τους ταιριάζει. Στερούνται σε µεγάλο βαθµό κάθε εθνικής ή 

πατριωτικής συνειδήσεως, πιστεύοντας σε ένα µοναδικό κανόνα διαγωγής, την όσο γίνεται 

µεγαλύτερη συσσώρευση κερδών, την όσο γίνεται ταχύτερη συγκέντρωση κεφαλαίων. Ο 

ρόλος που διαδραµατίζουν και οι συνέπειες που έχουν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι ένα 

θέµα που αναµφισβήτητα αποτελεί ένα από τα πλέον βασικά και προσδιοριστικά φαινόµενα 

στη λειτουργία του σύγχρονου διεθνούς οικονοµικού συστήµατος.  

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι ο µεγαλύτερος φορέας νέων τεχνολογιών και 

κεφαλαίων, ενώ ακόµη και όσον αφορά στο περιβάλλον, στις περισσότερες περιπτώσεις τα 
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στάνταρ που ακολουθούν, είναι υψηλότερα από αυτά των εγχώριων επιχειρήσεων που δε 

διαθέτουν σε πολλές περιπτώσεις και την αναγκαία τεχνογνωσία και πόρους. 

Ο έντονος ανταγωνισµός στις σηµερινές οικονοµικές συνθήκες που έχουν δηµιουργηθεί, 

επιβάλλει στις επιχειρήσεις, στην προσπάθειά τους για περισσότερα κέρδη και µεγαλύτερα 

µερίδια αγοράς στην παγκόσµια οικονοµία, να στραφούν στην εφαρµογή καινοτόµων ιδεών. 

Μέσα από την εφαρµογή της καινοτοµίας οι επιχειρήσεις οδηγούνται στη δηµιουργία 

προϊόντων που ανταποκρίνονται στις µεταβαλλόµενες ανάγκες της ζήτησης. Η καινοτοµία 

αποτελεί αναπόσπαστο τµήµα της επιχειρηµατικότητας και εφαρµόζεται σε όλα της τα 

επίπεδα. Η ανάπτυξη και υλοποίηση µιας καινοτόµας ιδέας οδηγεί κατ’ αρχήν στην 

κατάκτηση µεγαλύτερων µεριδίων της αγοράς και στην αύξηση της ικανοποίησης των 

πελατών. Επιπρόσθετα, δηµιουργεί αξία στο νέο προϊόν ή υπηρεσία, δηµιουργεί πλούτο, 

βελτιώνει την προσαρµογή της επιχείρησης στην αγορά και αυξάνει την παραγωγικότητα. Θα 

πρέπει όµως να σηµειωθεί ότι για να θεωρηθεί µια καινοτοµική δραστηριότητα επιτυχηµένη, 

απαιτείται και η τήρηση µιας συντονισµένης και µεθοδευµένης διαδικασίας. 

Η σηµασία της καινοτοµίας στη σηµερινή οικονοµία της γνώσης είναι αδιαµφισβήτητη. Η 

καινοτοµία, πράγµατι, προβάλλει ως µια από τις πλέον σηµαντικές παραµέτρους για την 

ανάπτυξη, τόσο σε επίπεδο εθνικής οικονοµίας όσο και στο επίπεδο της επιχείρησης. Οι 

διαφορές ανταγωνιστικότητας και του κατά κεφαλήν εισοδήµατος που παρατηρούνται 

ανάµεσα στις εθνικές οικονοµίες µπορούν - σε ένα βαθµό τουλάχιστον -, να αποδοθούν σε 

διαφορετικά επίπεδα ανάπτυξης καινοτόµων προϊόντων, διαδικασιών ή υπηρεσιών. 

Υπάρχουν διάφοροι λόγοι που συνηγορούν προς αυτήν την κατεύθυνση. Κατ’ αρχήν τα νέα 

προϊόντα βοηθούν στο να διατηρηθούν και να βελτιωθούν τα µερίδια της αγοράς και η 

κερδοφορία της επιχείρησης σε αυτές τις αγορές. Στην εποχή µας, στην οποία που έχει 

µειωθεί ριζικά ο κύκλος ζωής των προϊόντων, η ικανότητα µιας επιχείρησης να αναπληρώνει 

προϊόντα της µε νέα αποκτά όλο και µεγαλύτερη σηµασία. Η σηµασία αυτή γίνεται 

µεγαλύτερη αν αναλογισθεί κανείς το ευµετάβλητο του σηµερινού επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος. Οι διαρκείς αλλαγές στα κοινωνικοοικονοµικά δεδοµένα δηµιουργούν 

ευκαιρίες αλλά και περιορισµούς. Παρόµοιες καταστάσεις µπορεί να δηµιουργηθούν από 

αλλαγές στο θεσµικό πλαίσιο ή στη νοµοθεσία. Σε όλες αυτές τις περιπτώσεις µια επιχείρηση 

χρειάζεται την ικανότητα καινοτοµίας προϊόντων (Ραφαηλίδης και Τσελεκίδης, 2005). 

Ο σηµαντικός ρόλος της καινοτοµίας στην κερδοφορία των επιχειρήσεων και γενικά στη 

βιώσιµη οικονοµική ανάπτυξη, σε συνδυασµό µε την απογοητευτικά χαµηλή απόδοση της 
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Ελληνικής Οικονοµίας στον τοµέα αυτό, καθιστούν επιτακτικό τον σχεδιασµό µιας 

αποτελεσµατικής πολιτικής καινοτοµίας στην χώρα µας. Είναι προφανές ότι µια τέτοια 

πολιτική µπορεί να βασιστεί σε νέους επιστήµονες και επιχειρηµατίες οι οποίοι θα διαθέτουν 

ένα επαρκώς υψηλό επίπεδο γνώσεων σε θέµατα καινοτοµίας και επιχειρηµατικότητας. 

(Παράσκας, 2003). 

Η παγκοσµιοποίηση της διαδικασίας της καινοτοµίας µπορεί να είναι µια ευκαιρία για την 

Ευρώπη, αλλά θα µπορούσε να έχει και αρνητικές επιπτώσεις και κινδύνους. Οι χώρες 

υποδοχής της καινοτοµίας, οι οποίες σχετίζονται µε άµεσες ξένες επενδύσεις µπορούν να 

επωφεληθούν άµεσα από τη θέση και την παρουσία των ξένων πολυεθνικών εταιρειών και 

έµµεσα από τη διάχυση της γνώσης και της παραγωγικότητας µέσω της µεταφοράς γνώσεων 

και τεχνολογιών στις εγχώριες επιχειρήσεις. Μπορούµε να αναµένουµε όχι µόνο αντίκτυπο 

στην παραγωγικότητα και την αύξηση της απασχόλησης των τοπικών επιχειρήσεων, αλλά και 

στην καινοτοµία τους σε διάφορες πτυχές της: την εισαγωγή νέων προϊόντων/ διαδικασιών, 

τις νέες οργανωτικές πρακτικές και µεθόδους, καθώς και οικολογικές καινοτοµίες. Οι 

κίνδυνοι, από την άλλη πλευρά, είναι ότι η ξένη ιδιοκτησία θα µπορούσε επίσης να επιφέρει 

µείωση του ελέγχου των εγχώριων (χώρα υποδοχής) δραστηριοτήτων καινοτοµίας (Christen 

et al., 2013). 

Στόχος της παρούσας διπλωµατικής εργασίας είναι να αναδείξει τον πρωταρχικό ρόλο της 

καινοτοµίας στη λειτουργία, την οργάνωση και τη διάρθρωση των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων, καθώς και να αναλύσει τους τρόπους που η καινοτοµία επηρεάζει την 

ανταγωνιστικότητα αυτών. Συγχρόνως, αναλύονται οι έννοιες που πηγάζουν από την 

εφαρµογή και την υιοθέτηση καινοτόµων δραστηριοτήτων στις πολυεθνικές επιχειρήσεις. 

Επίσης, ερευνάται µέσω ενός ηµιδοµηµένου ερωτηµατολογίου σε ένα δείγµα πολυεθνικών 

επιχειρήσεων, ο τρόπος µε τον οποίο καινοτοµούν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις στην Ελλάδα. 

Κίνητρο για τη συγγραφή της συγκεκριµένης διπλωµατικής εργασίας αποτέλεσε η 

καινοτοµία που σε ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο και εξελισσόµενο περιβάλλον, όπως το 

σηµερινό, το οποίο σφυροκοπείται από την οικονοµική κρίση, αποτελεί τη σηµαντικότερη 

πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος τόσο για µια µικροµεσαία όσο και για µια πολυεθνική 

επιχείρηση. Ταυτόχρονα, η σηµασία των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι τεράστια για τη 

σηµερινή οικονοµική πραγµατικότητα, καθώς οι πολυεθνικές είναι µεταφορείς τεχνογνωσίας 

και καινοτοµίας στις χώρες υποδοχής και αποτελούν τον κινητήριο µοχλό του διεθνούς 

ανταγωνισµού. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΘΕΩΡΗΤΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ ΤΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ ΚΑΙ 

ΑΠΟΣΑΦΗΝΙΣΗ ΤΩΝ ΟΡΩΝ 

2.1 Εισαγωγή 

Πολλοί θα όριζαν την καινοτοµία «σαν κάτι καινούριο, µια εφεύρεση, µια νέα ιδέα». Στην 

πραγµατικότητα όµως η καινοτοµία δεν αποτελεί απλώς τη γέννηση µιας νέας ιδέας για ένα 

νέο προϊόν ή διαδικασία, αλλά περιλαµβάνει όλα τα στάδια, από το σχεδιασµό και την 

αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας της ως την εφαρµογή αυτής της ιδέας στην πράξη. Η 

παραδοσιακή άποψη των οικονοµολόγων για το πώς δηµιουργείται η καινοτοµία συνδέεται 

µε την πεποίθηση ότι η τεχνολογική αλλαγή είναι «µάνα εξ ουρανού». Η καινοτοµία 

θεωρούνταν ένα τυχαίο, εξωτερικό γεγονός δηλαδή µια εξωγενής επίδραση, αυτό όµως 

απέχει αρκετά από την πραγµατικότητα. Πιο πιθανή φαίνεται η εκδοχή πως η «τύχη» των 

ατόµων, των επιχειρήσεων ή των κρατών να οφείλεται στις πράξεις του (Storey et al., 2011).  

Η καινοτοµία αποτελεί ένα από τα πιο προσφιλή στοιχεία που ενσωµατώνουν στην 

πολιτική που επαγγέλλονται τα διευθυντικά στελέχη επιχειρήσεων. Είναι το αλατοπίπερο που 

προσθέτουν οι επιχειρηµατίες για να κάνουν πιο ελκυστικά τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες τους. 

Επίσης, η καινοτοµία αποτελεί αναγκαιότητα τόσο στους ιδιωτικούς όσο και στους 

δηµόσιους οργανισµούς. Ιδιαίτερα σε περιόδους κρίσης, όπως αυτή που διανύουµε αυτήν την 

εποχή, η εφαρµογή καινοτόµων πολιτικών αποτελεί καθοριστικό πρόκριµα για να βρεθεί µια 

επιχείρηση µε ενισχυµένη θέση, όταν τα πράγµατα αποκτήσουν και πάλι µια κανονική ροή. 

Η διεθνοποίηση της διαδικασίας της καινοτοµίας µπορεί επίσης να δηµιουργήσει 

πρόσθετα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα, που οφείλονται στη µείωση του κόστους της 

καινοτοµίας, στις οικονοµίες κλίµακας και στα αποτελέσµατα από τη διεθνοποίηση και την 

αντίστροφη µεταφορά τεχνολογίας. Αντίστροφες µεταφορές τεχνολογίας µπορεί να αυξήσουν 

όχι µόνο τις επιδόσεις της µητρικής εταιρείας, αλλά, λόγω της διάχυσης της γνώσης, και 

άλλων εγχώριων επιχειρήσεων (έµµεσες επιπτώσεις)( Christen et al., 2013). 
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2.2 Αποσαφήνιση των όρων και είδη καινοτοµίας 

Η καινοτοµία ως έννοια αλλά και ως οικονοµικό φαινόµενο έχει απασχολήσει πολλούς 

διακεκριµένους οικονοµολόγους και έχει γίνει αντικείµενο έρευνας πολλών οικονοµικών 

µελετών. Γι αυτό το λόγο, θεωρείται αρκετά δύσκολο να δοθεί ένας ακριβής και σαφής 

ορισµός για την καινοτοµία γι αυτό υπάρχουν πολλοί ορισµοί στη βιβλιογραφία. Παρακάτω 

θα αναφερθούν κάποιοι από αυτούς. Αρχικά, η καινοτοµία προέρχεται από το λατινικό 

¨innovare¨ που σηµαίνει «να κάνεις κάτι καινούριο».                                                                  

  Η πρώτη «επίσηµη» καταγραφή του ορισµού της καινοτοµίας, δόθηκε από τον Joseph 

Schumpeter (1934), ο οποίος, κατά τη δεκαετία του 1930, ήταν ο πρώτος οικονοµολόγος που 

αναφέρθηκε στη σηµασία της καινοτοµίας για την οικονοµική και κοινωνική ανάπτυξη. Ο 

Schumpeter όρισε την καινοτοµία ως «την εισαγωγή νέων ή βελτιωµένων προϊόντων και 

διαδικασιών, νέων µεθόδων παραγωγής, νέων οργανωτικών πρότυπων, την ανακάλυψη νέων 

πόρων, την εφαρµογή της υπάρχουσας τεχνολογίας σε νέα πεδία και το άνοιγµα νέων 

αγορών». 

Ο Chris Freeman (1982) αναφέρει: «Η βιοµηχανική καινοτοµία περιλαµβάνει τεχνικό 

σχεδιασµό, κατασκευή, διοικητικές και εµπορικές δραστηριότητες που σχετίζονται µε το 

µάρκετινγκ λίγων (ή βελτιωµένων) προϊόντων ή µε την πρώτη εµπορική χρήση µιας νέας (ή 

βελτιωµένης) διαδικασίας». 

Ο Paul Gardiner (1985) τονίζει: «καινοτοµία δε σηµαίνει µόνο την εµπορευµατοποίηση 

ενός σηµαντικού πλεονεκτήµατος στο ανώτατο επίπεδο τεχνικής (ριζική καινοτοµία), αλλά 

συµπεριλαµβάνει επίσης και την εκµετάλλευση ακόµη και µικρής κλίµακας αλλαγών στο 

τεχνολογικό know-how (µια βελτίωση ή σταδιακή καινοτοµία)» 

    Ο Peter Drucker (1985) επισηµαίνει: «Η καινοτοµία είναι το συγκεκριµένο εργαλείο των 

επιχειρηµατιών, το µέσο µε το οποίο εκµεταλλεύονται την αλλαγή ως ευκαιρία για µια 

διαφορετική επιχείρηση ή µια διαφορετική υπηρεσία. Η καινοτοµία µπορεί να παρουσιαστεί 

ως µεθοδολογία, µπορεί να διδαχτεί, µπορεί να εφαρµοστεί. Η καινοτοµία δε χρειάζεται να 

είναι τεχνική, δε χρειάζεται καν να είναι κάτι (ένα αντικείµενο)».   

Ο Giovanni Dosi (1988) τονίζει: «Σε µια ουσιώδη έννοια, η καινοτοµία αφορά την 

αναζήτηση και την ανακάλυψη, τον πειραµατισµό, την ανάπτυξη, την αποµίµηση και την 

υιοθέτηση νέων προϊόντων, νέων διαδικασιών παραγωγής». 
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Ο Charles Edquist, (1997) ορίζει την καινοτοµία ως «ένα νέο δηµιούργηµα µε οικονοµική 

σηµασία, το οποίο µπορεί να είναι εξολοκλήρου νέο ή ένας συνδυασµός υπαρχόντων 

στοιχείων» 

Σύµφωνα µε τoυς Ηeidi Wiig and Arne Isaksen (1998) και τον Mark Freel (2003) η 

καινοτοµία είναι «µια σύνθετη, διαλογική και συλλογική διαδικασία που αφορά όχι µόνο 

απλές συγχρονισµένες δυαδικές ή διµερείς αλληλεπιδράσεις µεταξύ των χρηστών της 

βιοµηχανίας και της βάσης της επιστήµης, αλλά περιλαµβάνει επίσης θεµελιώδεις ή ριζικές 

αλλαγές οι οποίες είναι το αποτέλεσµα της εφαρµογής µιας νέας ιδέας ή εφεύρεσης, µέσω της 

δηµιουργίας ενός νέου προϊόντος ή διαδικασίας».  

Ο Paul Schumann (2005) ορίζει την καινοτοµία «ως τον τρόπο που µετατρέψει τους 

πόρους µιας επιχείρησης µέσα από τη δηµιουργικότητα των ανθρώπων σε νέους πόρους και 

πλούτο»  

O Joe Tidd και ο John Bessant (2009) ανέφεραν πως η καινοτοµία είναι «η διαδικασία 

µετατροπής µιας ευκαιρίας σε νέες ιδέες και η ευρεία εφαρµογή τους στην πράξη». 

Επιπρόσθετα, ο καθηγητής Καρβούνης (1995) ορίζει την καινοτοµίας ως: «Κάθε ιδέα, 

τρόπο παρουσιάσεως ή εργαλείο που είναι νέο, µε την έννοια ότι τα χαρακτηριστικά τους 

είναι διαφορετικά από κάποια άλλα προηγούµενα».                                                                                               

Επίσης, σύµφωνα µε την Πράσινη Βίβλο της Ευρωπαϊκής Ένωσης1 (1995) η καινοτοµία 

ορίζεται ως «η ανανέωση και διεύρυνση του φάσµατος των προϊόντων, των υπηρεσιών και 

των σχετικών αγορών, στην  καθιέρωση νέων µεθόδων παραγωγής, εφοδιασµού και διανοµής 

και τέλος στην εισαγωγή αλλαγών στο management,στην οργάνωση της εργασίας, στις 

συνθήκες και στις δεξιότητες του εργατικού δυναµικού». Μπορεί επίσης να αναφέρεται στο 

σχεδιασµό και στην κατασκευή νέου βιοµηχανικού εξοπλισµού, στην υλοποίηση ενός έργου 

µε νέο τρόπο διαχείρισης ή να υποδηλώνει ένα νέο τρόπο σκέψης για την αντιµετώπιση µιας 

κατάστασης ή ενός προβλήµατος.  

Τέλος, σύµφωνα µε τον ορισµό που δίνει ο ΟΟΣΑ (Οργανισµός Οικονοµικής Συνεργασίας 

& Ανάπτυξης) η καινοτοµία ορίζεται ως «η εφαρµοσµένη χρήση της γνώσης µε σκοπό την 

παραγωγή ή/και παροχή νέων ή ουσιαστικά βελτιωµένων προϊόντων, διαδικασιών ή/και 

υπηρεσιών που βρίσκουν άµεσης παραγωγικής, χρηστικής ή/και εµπορικής εφαρµογής».  

                                                 
1 http://europa.eu/documents/comm/green_papers/pdf/com95_688_en.pdf  
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Η τεχνολογική εξέλιξη και οι παράλληλες αλλαγές στο κοινωνικό και οικονοµικό 

γίγνεσθαι πραγµατοποιούνται µέσω της υλοποίησης καινοτοµιών. Η ικανότητα µιας 

κοινωνίας να καινοτοµεί, σε ένα βαθµό αποτελεί µηχανισµό ανανέωσης και εξέλιξης. Η 

καινοτοµία αφορά κάθε πλευρά της οικονοµικής ή παραγωγικής διαδικασίας. Στο επίπεδο της 

επιχείρησης ή του οργανισµού, η καινοτοµία πραγµατοποιείται είτε µε την ανάπτυξη νέων 

προϊόντων και υπηρεσιών είτε µε την αναδιάρθρωση της παραγωγής - λειτουργίας 

(Καραγιάννης και Μπακούρος, 2010).  

Πολλές διαστάσεις χρησιµοποιούνται για τη κατηγοριοποίηση των καινοτοµιών. Τα είδη 

της καινοτοµίας ποικίλουν ανάλογα µε το αντικείµενο, τον τοµέα που αναφέρεται και το 

εύρος της. Υπάρχουν κάποια ξεχωριστά χαρακτηριστικά για το κάθε είδος όµως τα είδη αυτά 

δεν είναι ανεξάρτητα µεταξύ τους. Τα είδη καινοτοµίας διαχωρίζονται σε τρεις 

οµαδοποιηµένες κατηγορίες, οι οποίες είναι οι παρακάτω: 

 

 

∆ιάγραµµα 2.1                                                                                                           

Είδη καινοτοµίας 

Στην πρώτη κατηγορία ο διαχωρισµός της καινοτοµίας γίνεται ανάλογα µε το αντικείµενο 
της σε: 

 

 

Ανάλογα µε το 
αντικείµενο

Καινοτοµία 
προιόντος

Καινοτοµία 
διαδικασίας

Ανάλογα µε το 
εύρος

Βελτιωτική
(Σταδιακή) 
καινοτοµία

Ριζική 
(Ριζοσπαστική) 
καινοτοµία

∆ιαταρακτική 
καινοτοµία

Ανάλογα µε τον 
τοµέα

Οργανωτική-
∆ιοικητική 
καινοτοµία

Τεχνολογική 
καινοτοµία

Καινοτοµία 
µάρκετινγκ
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� Καινοτοµία προϊόντος (Product innovation) 

Μια καινοτοµία σε προϊόντα ή υπηρεσίες αφορά την εισαγωγή ενός είτε εντελώς νέου ή 

ενός σηµαντικά βελτιωµένου προϊόντος που ικανοποιεί ορισµένες ανάγκες των καταναλωτών 

που µέχρι τότε δεν ικανοποιούνταν. Η συγκεκριµένη βελτίωση µπορεί να έχει σχέση µε τις 

επιδόσεις σε λειτουργικά χαρακτηριστικά, µε τις τεχνολογικές ικανότητες, τον ευκολότερο ή 

απλούστερο τρόπο χρήσης και συντήρησης ή άλλα χαρακτηριστικά που αυξάνουν την 

προσφερόµενη αξία στον αγοραστή/καταναλωτή. Η καινοτοµία του προϊόντος θεωρείται το 

πιο προφανές µέσο για τη δηµιουργία εσόδων. Βελτιωµένα και ριζικά αλλαγµένα προϊόντα 

θεωρούνται ιδιαίτερα σηµαντικά για την µακροπρόθεσµη ανάπτυξη των επιχειρήσεων. Η 

δύναµη της καινοτοµίας των προϊόντων βοηθά τις εταιρείες να διατηρούν και να 

αναπτύσσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Τα προϊόντα πρέπει να είναι πλήρως 

ενηµερωµένα για τη διατήρηση της ισχυρής παρουσίας µιας επιχείρησης στην αγορά (Johne, 

1999). Παραδείγµατα επιτυχών καινοτοµιών σε προϊόντα ή υπηρεσίες είναι το τηλεοπτικό 

σήµα της τηλεόρασης  που από ασπρόµαυρο έγινε έγχρωµο, οι επιτραπέζιοι υπολογιστές που 

βελτιώθηκαν σε µέγεθος και ταχύτητα αφού δηµιουργήθηκαν τα laptops. Τέλος, είναι 

σηµαντικό να αναφερθεί πως η καινοτοµία προϊόντος για µια επιχείρηση µπορεί να 

αποτελέσει µια καινοτοµία διαδικασίας για µια άλλη επιχείρηση. Συνοπτικά, η ανάπτυξη 

νέων προϊόντων συνδέεται µε: 

1. Αντικατάσταση προϊόντων. 

2. Βελτίωση ποιότητας. 

3. ∆ιαφοροποίηση προϊόντος. 

4. Ανάπτυξη νέων αγορών. 

 
� Καινοτοµία διαδικασίας (Process innovation)  

Η καινοτοµία αυτή αφορά νέες µεθόδους ή καλύτερες µεθόδους παραγωγής. Η καινοτοµία 

διαδικασίας µπορεί να έχει ως στόχο τη αλλαγή στον τρόπο διανοµής κ.α. Επίσης, η 

καινοτοµία διαδικασίας παρέχει τα µέσα για τη διασφάλιση και βελτίωση της ποιότητας και 

για την εξοικονόµηση του κόστους  Είναι το είδος της καινοτοµίας το οποίο δεν είναι εύκολο, 

αλλά ο σκοπός της είναι πλέον καλά κατανοητός (Johne, 1999). Παραδείγµατα καινοτοµίας 

στη διαδικασία είναι το bar code, µηχανήµατα που αντικαθιστούν τους ανθρώπους στην 

διαδικασία παραγωγής κ.α. Η ανάπτυξη νέων διαδικασιών παραγωγής έχει ως αποτέλεσµα 

την: 
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� Ευελιξία της παραγωγής, η οποία επιτρέπει τη γρήγορη προσαρµογή της επιχείρησης 

στις µεταβολές της αγοράς. 

� Μείωση του κόστους (µείωση του κόστους εργασίας, εξοικονόµηση πρώτων υλών και 

ενέργειας κ.λπ.). Η εφαρµογή µιας νέας µεθόδου παραγωγής µικρότερου κόστους 

επιτρέπει την προσφορά του προϊόντος σε χαµηλότερη τιµή και την πώλησή του σε 

άτοµα που πρώτα δε θα το αγόραζαν εξαιτίας της υψηλής τιµής του (π.χ. προσωπικοί 

υπολογιστές.). 

� Προσαρµογή σε κανονισµούς/πρότυπα. 

� Περιβαλλοντική προστασία. 

Στη δεύτερη κατηγορία ο διαχωρισµός γίνεται ανάλογα µε το  εύρος της καινοτοµίας σε: 

� Ριζική καινοτοµία (Radical innovation) 

Η ριζική ή ριζοσπαστική καινοτοµία έχει τη µορφή αγαθών που ανατρέπουν τις συνήθειες 

και τη ζωή των πελατών και των παραγωγών και υποβαθµίζουν συµπληρωµατικά 

πλεονεκτήµατα επιτυχηµένων εταιριών, δηµιουργούν νέες αγορές και επιβάλλουν νέα 

ζήτηση. Επίσης, προσδίδει ώθηση σε νέες επιχειρηµατικές δραστηριότητες, στρατηγικές και 

δοµές και εισάγει εντελώς καινούργια προϊόντα. Οι ριζικές καινοτοµίες προκαλούν 

θεµελιώδεις αλλαγές στις δραστηριότητες ενός οργανισµού, οι οποίες έρχονται σε σύγκρουση 

πολλές φορές µε τις µέχρι τότε χρησιµοποιούµενες πρακτικές. Τέτοιου είδους ριζικές 

καινοτοµίες τείνουν να αλλάξουν πλήρως τις υπάρχουσες ικανότητες της επιχείρησης και 

µπορεί να έχουν ως αποτέλεσµα την αύξηση της αβεβαιότητας και τη ριζική αλλαγή της 

φυσιογνωµίας µιας επιχείρησης ή και ενός ολόκληρου κλάδου. Ορισµένες µελέτες δείχνουν 

πως το µέγεθος της επιχείρησης σχετίζεται αρνητικά µε την υιοθέτηση της ριζικής 

καινοτοµίας, λόγω της δυσκολίας να συνδυαστούν οι απαραίτητες διαδικασίες, οι κατάλληλοι 

πόροι και οι στρατηγικές που πρέπει να συνοδεύουν το γεγονός (Dougherty and Hardy, 

1996). Άλλες µελέτες υποστηρίζουν πως οι µικρές επιχειρήσεις είναι οι κατάλληλες για τη 

ριζική καινοτοµία γιατί κατέχουν την επιχειρηµατική κουλτούρα που χρειάζεται για να 

αδράξουν τις ευκαιρίες της αγοράς που βρίσκονται εκτός των ορίων της επιχείρησης 

(Rothwell, 1983). Παραδείγµατα ριζικής καινοτοµίας θεωρούνται η τηλεόραση, το 

αυτοκίνητο, το κινητό τηλέφωνο, η ψηφιακή κάµερα σε σχέση µε τη συµβατική 

φωτογραφική µηχανή οι υπολογιστές κ.α. 
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� Βελτιωτική καινοτοµία (Incremental innovation) 

Η βελτιωτική (Οριακή, Σταδιακή) καινοτοµία αποτελεί απλή επέκταση αγαθών και 

υπηρεσιών που ήδη παρέχει η αγορά, ενισχύει την ηγετική θέση των εδραιωµένων εταιριών 

και προκύπτει ως εξέλιξη ή βελτίωση κάποιων επιµέρους χαρακτηριστικών των προϊόντων, 

Αυτό το είδος καινοτοµίας εισάγεται για να βελτιώσει παλιά προϊόντα ή διεργασίες, χωρίς να 

επεµβαίνει στην υπάρχουσα δοµή και στρατηγική της επιχείρησης. Προκύπτουν από την 

υπάρχουσα γνώση και είναι η πιο συχνή µορφή καινοτοµίας που εισάγουν οι επιχειρήσεις. 

Για αυτό το λόγο και δεν απαιτεί ιδιαίτερη επένδυση κεφαλαίων, ούτε όµως αποφέρει µεγάλα 

οικονοµικά αποτελέσµατα. Η διαφορά της µε την ριζοσπαστική καινοτοµία έγκειται στην 

τεχνολογία που εισάγει στην αγορά (Nooteboom, 2000). Μερικά παραδείγµατα βελτιωτικής 

καινοτοµίας είναι το υδραυλικό τιµόνι, η ηλεκτρική ξυριστική µηχανή, τα φώτα φθορίου κ.α.  

� ∆ιαταρακτική καινοτοµία (Disruptive innovation) 

Μία διαταρακτική καινοτοµία είναι µια καινοτοµία που βοηθά στη δηµιουργία ενός νέου 

δικτύου αγοράς και αξίας, και τελικά διαταράσσει ένα υπάρχον δίκτυο αγοράς (σε χρονικό 

διάστηµα µερικών ετών ή δεκαετιών), εκτοπίζοντας µια παλαιότερη τεχνολογία. Ο όρος 

χρησιµοποιείται στην τεχνολογική βιβλιογραφία για να περιγράψει καινοτοµίες που 

βελτιώνουν ένα προϊόν ή µια υπηρεσία µε τρόπους που η αγορά δεν αναµένει, συνήθως για 

πρώτη φορά από τον σχεδιασµό για ένα διαφορετικό σύνολο των καταναλωτών σε µια νέα 

αγορά και αργότερα από τη µείωση των τιµών στην υπάρχουσα αγορά. Παράδειγµα 

διαταρακτικής καινοτοµίας θεωρείται το e-mail που έχει αντικαταστήσει το ταχυδροµείο και  

µπορεί να αποσταλεί από το ένα µέρος στο άλλο, µέσα σε λίγα χιλιοστά του δευτερολέπτου, 

χωρίς σπατάλη χαρτιού και χωρίς να ξοδευτούν χρήµατα για τα γραµµατόσηµα2.  

Στην τρίτη κατηγορία ο διαχωρισµός γίνεται ανάλογα µε τον τοµέα στον οποίο 

εφαρµόζεται µια καινοτοµία σε: 

� Οργανωτική- ∆ιοικητική καινοτοµία (Organizational innovation) 

Η ∆ιοικητική ή Οργανωτική Καινοτοµία είναι εκείνη που εµφανίζεται στον τοµέα της 

διοίκησης και επηρεάζει το οργανωτικό σύστηµα µιας επιχείρησης, το οποίο αποτελείται από 

τα στελέχη της επιχείρησης και τις µεταξύ τους σχέσεις. Αφορά τον τρόπο κατανοµής και 

συντονισµού των επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων µε αλλαγές στην αρχιτεκτονική της 

                                                 
2 http://en.wikipedia.org/wiki/Disruptive_innovation 
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δοµής κάθε επιχείρησης και τη χρησιµοποίηση µιας νέας ή βελτιωµένη οργάνωσης της 

επιχείρησης µε µικρότερο κόστος (ευελιξία, συστήµατα παράδοσης στη στιγµή, 

βελτιστοποίηση των αλυσίδων παραγωγής, παραγωγή σε δίκτυο κ.λπ.). Σκοπός αυτής της 

καινοτοµίας είναι η βελτίωση του τρόπου λειτουργίας, συντονισµού και προσαρµοστικότητας 

των διαφορετικών διαδικασιών µιας επιχείρησης, στοχεύοντας σε καλύτερες επιδόσεις σε 

ποιότητα και κόστος και µεγαλύτερη ικανοποίηση των εργαζόµενων, ιδιαίτερα σε κλάδους 

υπηρεσιών. Η οργανωτική καινοτοµία δηµιουργεί νέα γνώση και πληροφόρηση καθώς 

αυξάνει την επίδοση της επιχείρησης, µειώνοντας το κόστος διοίκησης και συναλλαγής, 

βελτιώνοντας την παραγωγικότητα της εργασίας, παρέχοντας πρόσβαση σε µη εµπορεύσιµα 

περιουσιακά στοιχεία ή µειώνοντας το κόστος προµηθειών. Η οργανωτική καινοτοµία 

βασίζεται στην εµπιστοσύνη και στο κοινό όραµα. Ένα παράδειγµα οργανωτικής καινοτοµίας 

είναι η εφαρµογή νέων πρακτικών για τη βελτίωση της µάθησης στο εσωτερικό της 

επιχείρησης ή τα συστήµατα εκπαίδευσης και κατάρτισης (Neely and Hii, 1999) 

� Τεχνολογική καινοτοµία (Technological innovation) 

Η τεχνολογική καινοτοµία ορίζεται ως η «εισαγωγή στην αγορά ενός τεχνολογικά νέου ή 

σηµαντικά βελτιωµένου προϊόντος ή η εφαρµογή µιας τεχνολογικά νέας ή σηµαντικά 

βελτιωµένης παραγωγικής διαδικασίας, που ανταποκρίνεται επιτυχώς στη ζήτηση της 

αγοράς». Αυτή προέρχεται από την αλληλεπίδραση των συνθηκών της αγοράς από τη µια 

πλευρά και των δυνατοτήτων αξιοποίησης του αποθέµατος της τεχνολογικής και της 

επιστηµονικής γνώσης από την άλλη (Schumpeter, 1934).                 

Η τεχνολογική καινοτοµία εµφανίζεται στους τεχνολογικούς τοµείς µιας επιχείρησης, οι 

οποίοι αποτελούνται από τον εξοπλισµό και τις διεργασίες για την µετατροπή των πρώτων 

υλών και πληροφοριών, σε προϊόντα ή υπηρεσίες. Παράδειγµα τεχνολογικής καινοτοµίας 

αποτελεί η Τεχνητή φωτοσύνθεση. Οµάδα ερευνητών του MIT (Massachusetts Institute of 

Technology) ανέπτυξε ένα τεχνητό φύλλο που µιµείται τη διαδικασία της φωτοσύνθεσης των 

φυτών, µετατρέποντας το φως του ήλιου σε χηµικό καύσιµο, που µπορεί να αποθηκευτεί και 

να χρησιµοποιηθεί αργότερα. Πρόκειται για µια οικονοµική συσκευή µε βασική λειτουργία 

τον διαχωρισµό του υδρογόνου από το οξυγόνο.  
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� Καινοτοµία µάρκετινγκ (marketing innovation) 

Η καινοτοµία µάρκετινγκ αφορά την εφαρµογή µιας νέας µεθόδου µάρκετινγκ που 

περιλαµβάνει σηµαντικές αλλαγές στο σχεδιασµό, τον τρόπο προβολής και διαφήµισης, την 

τιµολόγηση, την τοποθέτηση και στην προώθηση των προϊόντων. Σκοπός αυτής της 

καινοτοµίας είναι να εντοπίσει καλύτερα (νέες) δυνητικές αγορές και (νέους) τρόπους για να 

εξυπηρετήσει αποτελεσµατικότερα τις αγορές-στόχους (Johne, 1999). Παράδειγµα τέτοιων 

εταιριών είναι µεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται σε πολλές αγορές 

και χρησιµοποιούν διαφορετικά είδη διαφήµισης σε κάθε αγορά ή χώρα που διαθέτουν τα 

προϊόντα τους. φορούν την εισαγωγή νέων. Οι καινοτοµίες τέτοιου είδους έχουν ως στόχο να 

επιτρέψουν στην επιχείρηση να αυξήσει τελικά το µερίδιο της στην αγορά. 

 

2.3 Πηγές προέλευσης και µοντέλα της καινοτοµίας 

Η καινοτοµία δεν είναι µια έκλαµψη έµπνευσης και σπάνια είναι µια συµπτωµατική εξέλιξη. 

Συνήθως είναι αποτέλεσµα συστηµατικής προσέγγισης και επιδέξιας διερεύνησης των 

ενδείξεων που εµφανίζονται για επικείµενες αλλαγές στο επιχειρησιακό περιβάλλον 

(εσωτερικό και εξωτερικό). Σύµφωνα λοιπόν µε τον Οργανισµό Οικονοµικής Συνεργασίας 

και Ανάπτυξης (Organisation for Economic Co-operation and Development), οι πηγές 

πληροφόρησης των καινοτοµιών διακρίνονται σε τέσσερις κατηγορίες (Τραπεζάνογλου, 

2010): 

Α) Εσωτερικές πηγές (ορατές στο εσωτερικό της επιχείρησης ή του κλάδου) 

Οι εσωτερικές πηγές βρίσκονται µέσα στον οργανισµό ή µέσα στο βιοµηχανικό κλάδο. 

Κατά συνέπεια γίνονται ορατές πρώτα στους ανθρώπους που βρίσκονται µέσα στον 

οργανισµό ή κλάδο ή τοµέα. Πρόκειται βασικά για συµπτώµατα, που όµως αποτελούν 

ιδιαίτερα αξιόπιστες ενδείξεις αλλαγών που έχουν ήδη συµβεί ή µπορεί να συµβούν µε λίγη 

προσπάθεια. Οι τέσσερις αυτές εσωτερικές πηγές προέλευσης καινοτοµικών ευκαιριών είναι 

οι εξής (Καρβούνης, 1995): 

1. Ένα απρόβλεπτο γεγονός, µια αναπάντεχη επιτυχία ή αποτυχία (The Unexpected): Η 

επιχείρηση πρέπει να εστιάζει την προσοχή της όχι µόνο σε τοµείς που 

παρουσιάζουν πρόβληµα (απρόσµενη αποτυχία), αλλά και σε τοµείς που τα 

αποτελέσµατα αποδεικνύονται καλύτερα από τα αναµενόµενα (απρόσµενη επιτυχία). 
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Και οι δύο τοµείς ενδέχεται να αποτελούν συµπτώµατα κρυµµένης ευκαιρίας. Η 

διαφορά είναι ότι οι επιχειρήσεις τείνουν να προσπερνούν πιο  εύκολα µια επιτυχία 

από όσο µια αποτυχία. Ωστόσο, και οι δύο κρύβουν ευκαιρίες για αλλαγή και 

καινοτοµία. Ένα παράδειγµα απροσδόκητου είναι η ανάπτυξη της Nutrasweet. Ένας 

χηµικός ανέπτυξε µια νέα χηµική ουσία, τυχαία τη δοκίµασε και προς έκπληξή του, 

ήταν πολύ γλυκιά. Αυτή ήταν η αρχή για µια πορεία ανάπτυξης, που έγινε πολλά 

χρόνια πριν η εταιρία Nutrasweet µπει στην αγορά. 

2. ∆υσαρµονίες (Incongruities): «∆υσαρµονία είναι µια αντίφαση, µια ανακολουθία 

ανάµεσα σε αυτό που είναι και σ αυτό που «θα έπρεπε» να είναι, ή ανάµεσα σε αυτό 

που είναι και σε αυτό που όλοι υποθέτουν ότι είναι» (Drucker, 1985). Αποτελεί 

«σφάλµα» αλλά ταυτόχρονα πρόκληση ή ευκαιρία για καινοτοµία. Η δυσαρµονία 

είναι ένα σύµπτωµα για αλλαγή που είτε έχει ήδη συµβεί είτε µπορεί να συµβεί. 

Μπορεί να εντοπιστεί σε µια γενική οικονοµική συγκυρία, σε έναν κλάδο, στις αξίες 

και προσδοκίες των πελατών, στις διαδικασίες κλπ. Οι δυσαρµονίες µπορεί να είναι 

ασυµφωνίες ή συγκρούσεις µεταξύ αντίθετων λειτουργιών, απαιτήσεις ή τιµές που 

µπορεί να αποτελέσουν την αρχή µιας καινοτοµίας. Για παράδειγµα, το αίτηµα για 

ένα µικρό αυτοκίνητο µε αρκετό χώρο στο εσωτερικό φαίνεται να είναι ασύµβατο. 

Αυτό όµως λύθηκε σε ένα νέο σχεδιασµό, όπως το Smart. 

3. Μια λειτουργική ανάγκη (Process need): Πολλές είναι οι περιπτώσεις που µια 

καινοτοµία προκύπτει από ανάγκη, σύµφωνα και µε το παλιό γνωµικό ότι «η ανάγκη 

είναι η µητέρα της εφεύρεσης» (Καρβούνης, 1995). Η ανάγκη εστιάζεται σε ένα 

έργο και όχι σε µια κατάσταση. ∆εν είναι ούτε αόρατη ούτε γενική αλλά πολύ 

σαφής. Η ανάγκη αυτή υπάρχει µέσα στη λειτουργία κάποιας επιχείρησης, κάπου 

βιοµηχανικού κλάδου ή κάποιου τοµέα υπηρεσιών. Τελειοποιεί µια διαδικασία που 

ήδη υπάρχει, αντικαθιστά έναν αδύναµο κρίκο, επανασχεδιάζει µια υπάρχουσα 

διαδικασία αξιοποιώντας τη νέα γνώση. Για να επιτύχει η καινοτοµία που 

προέρχεται από µια ανάγκη πρέπει να πληρούνται τρεις προϋποθέσεις:  

1. η ανάγκη πρέπει να είναι πλήρως κατανοητή,  

2.  πρέπει να υπάρχουν οι απαραίτητες γνώσεις και  

3. η λύση που προτείνεται πρέπει να ταιριάζει είτε µε τον τρόπο που λειτουργούν 

τα άτοµα, είτε µε τον τρόπο που επιθυµούν να λειτουργούν (Drucker, 1985). 
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4. Η δοµή της αγοράς και του βιοµηχανικού κλάδου (Industry and Market Structure): 

Οι αλλαγές στη δοµή του κλάδου και της αγοράς προσφέρουν εµφανείς ευκαιρίες 

για καινοτοµία. Τέτοιες αλλαγές αφορούν την ανάπτυξη του κλάδου ή της αγοράς, 

την εξέλιξη της τεχνολογίας και τον τρόπο που διενεργούνται διάφορες εργασίες. Η 

δοµή του κλάδου και της αγοράς µπορεί να προσφέρουν την ευκαιρία για νέους 

τύπους υπηρεσιών. Η εξωτερική ανάθεση δραστηριοτήτων όπως η συντήρηση της 

υποδοµής είναι ένα παράδειγµα. Άλλα παραδείγµατα είναι η συγχώνευση του 

κλάδου, όπως για παράδειγµα η συγχώνευση του κλάδου της πληροφορικής µε 

καταναλωτικά ηλεκτρονικά προϊόντα ή πληροφορικής µε τις υπηρεσίες παροχής 

επιχειρηµατικών συµβουλών (Drucker, 1985). 

Β) Εξωτερικές πηγές 

Η δεύτερη οµάδα πηγών προελεύσεως της καινοτοµίας έχει να κάνει µε αλλαγές έξω από 

την επιχείρηση ή τον κλάδο της βιοµηχανίας και συνήθως αποτελούν αλλαγές στο κοινωνικό, 

φιλοσοφικό, πολιτικό και πνευµατικό περιβάλλον και είναι οι εξής: 

5. Τα δηµογραφικά στοιχεία (Demographics): Οι αλλαγές στα δηµογραφικά στοιχεία 

(µέγεθος πληθυσµού, ηλικιακή σύνθεση, εκπαιδευτικό επίπεδο, εισόδηµα κλπ.) είναι 

εµφανείς και έχουν τις πιο προβλέψιµες επιδράσεις. Οι δηµογραφικές αλλαγές 

ασκούν µεγάλη επίδραση στο τι θα αγοραστεί, από ποιον και σε ποιες ποσότητες. Τα 

δηµογραφικά στοιχεία αποτελούν από καιρό µια σηµαντική πηγή καινοτοµίας και 

δηµιουργίας ευκαιριών για τους νέους τύπους προϊόντων και υπηρεσιών. Τα 

φάρµακα τρόπου ζωής, όπως το Viagra είναι µόνο παραδείγµατα όπου η αυξανόµενη 

οµάδα των ηλικιωµένων εξακολουθούν να αισθάνονται πολύ υγιείς και που θα 

ήθελαν να απολαύσουν τη ζωή µπορεί πλέον να κατακτήσουν τις επιπτώσεις της 

βιολογικής γήρανσης. 

6. Αλλαγές στις αντιλήψεις (Changes in perceptions): Αλλαγές στις παραδοχές, στις 

συµπεριφορές, στα «πιστεύω», στον τρόπο δηλαδή που αντιλαµβάνεται τόσο ο 

πελάτης όσο και η επιχείρηση αυτό που προσφέρεται ως προϊόν ή υπηρεσία. Από 

την πλευρά της επιχείρησης έχει σηµασία να επανεξετάζει και να αναθεωρεί 

καθιερωµένες αντιλήψεις σε όλα τα συστατικά στοιχεία του επιχειρηµατικού 

σχεδίου και του επιχειρησιακού µοντέλου, σε όλο το φάσµα των λειτουργιών και 
δραστηριοτήτων της. Συνήθως δεν είναι τα γεγονότα που αλλάζουν αλλά η ερµηνεία 

τους. Στα µαθηµατικά δεν υπάρχει αλλαγή µεταξύ των δυο απόψεων: «το ποτήρι 



16 
 

είναι µισοάδειο» και «το ποτήρι είναι µισογεµάτο». Ωστόσο, το νόηµα και οι 

συνέπειές τους είναι τελείως διαφορετικά. Εποµένως, εάν αλλάξει η αντίληψη από 

την πρώτη στην δεύτερη άποψη, υπάρχουν τεράστιες ευκαιρίες για καινοτοµία. 

Επειδή είναι πολύ αβέβαιο το αν µια αλλαγή στις αντιλήψεις είναι περαστική µόδα ή 

κάτι το µόνιµο, όπως αβέβαιες είναι και οι πραγµατικές συνέπειες, η καινοτοµία που 

στηρίζεται στις αντιλήψεις του κόσµου πρέπει να ξεκινάει µικρή και πολύ 

συγκεκριµένη (Drucker, 1985). 

7.  Νέα γνώση (New knowledge): Οι καινοτοµίες που βασίζονται στη νέα γνώση 

διαφέρουν από τις προηγούµενες στα βασικά της χαρακτηριστικά: χρονική διάρκεια, 

ποσοστό αποτυχιών, προβλεψιµότητα και στις προκλήσεις που θέτει στον 

επιχειρηµατία (Drucker, 1985). Επιπλέον, στις καινοτοµίες αυτές µεσολαβεί ένα 

αρκετά µεγάλο χρονικό διάστηµα µέχρι τη στιγµή που η νέα γνώση µετατρέπεται σε 

προϊόν ή υπηρεσία. Η καινοτοµία που βασίζεται στη νέα γνώση είναι αυτή που 

ελκύει τη δηµοσιότητα και αυτή που φέρνει κέρδη. Η εµφάνιση της µικρο-

ηλεκτρονικής και των νέων µεθόδων προγραµµατισµού, η βιοτεχνολογία, η νανο-

τεχνολογία κλπ ήταν οι κύριες κινητήριες δυνάµεις της καινοτοµίας και της προόδου 

κατά τις τελευταίες δεκαετίες. Αυτό µάλλον θα συνεχιστεί για τις επόµενες 

δεκαετίες.  

Γ) Εκπαιδευτικά και ερευνητικά κέντρα, και πιο συγκεκριµένα από διάφορα ιδρύµατα 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και από κρατικά ή και από ιδιωτικά ερευνητικά κέντρα 

∆) Γενικά διαθέσιµες πληροφορίες που µπορούν να τεθούν στον καθένα και προέρχονται 

είτε από δηµοσιεύσεις ευρεσιτεχνιών, είτε από επαγγελµατικά συνέδρια, συναντήσεις 

και περιοδικά είτε από διάφορες εµπορικές και επαγγελµατικές εκθέσεις  

 

Μια άλλη πηγή ιδεών για καινοτοµίες, που µπορούν πιο εύκολα να υιοθετηθούν από  

επιχειρηµατίες που δρουν σε λιγότερο ανεπτυγµένες οικονοµίες (π.χ. Ελλάδα), είναι η  

λεγόµενη «δηµιουργική µίµηση». Με την δηµιουργική µίµηση ο επίδοξος επιχειρηµατίας  

παρακολουθεί και εξετάζει τις αδυναµίες µιας καινοτοµίας που έχει εισάγει κάποιος άλλος  

επιχειρηµατίας, ακόµη και σε άλλη χώρα. Στη συνέχεια, βελτιώνει τις αδυναµίες αυτές ή  

προσαρµόζει το προϊόν σύµφωνα µε τις οικονοµικές και άλλες συνθήκες της χώρας του και 

µε αυτόν τον τρόπο δηµιουργεί παρόµοιο µε το αρχικό καινοτοµικό προϊόν που καλύπτει 
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επαρκέστερα τις καταναλωτικές επιθυµίες και ανάγκες. Είναι γεγονός ότι η νέα τεχνολογία 

της πληροφορικής δίνει πολλές ευκαιρίες στους νέους επίδοξους επιχειρηµατίες, υιοθετώντας 

τη δηµιουργική µίµηση, να προχωρήσουν σε ίδρυση επιχειρήσεων που υπόσχονται πολλά. 

Πιο πάνω περιγράφηκαν οι πηγές προέλευσης µιας καινοτοµίας και παρακάτω αναλύονται 

τα µοντέλα αυτής. Ο Rothwell (1994) περιέγραψε πέντε γενιές των µοντέλων της καινοτοµίας 

που αργότερα επεκτάθηκαν. Τα µοντέλα εξετάζουν την καινοτοµία ως µια δηµιουργική 

διαδικασία στην οποία εµπλέκονται µια ποικιλία δραστηριοτήτων, συµµετεχόντων και 

αλληλεπιδράσεων, των οποίων το αποτέλεσµα είναι ένα τεχνολογικό προϊόν ή µια 

διαδικασία. Κάθε µια από αυτές τις γενιές µελετήθηκαν υπό το πρίσµα των ακόλουθων 

θεµάτων: το πλαίσιο σύλληψης του µοντέλου, το ίδιο το µοντέλο και τα στοιχεία του, την  

ερµηνευτική δύναµη, τα συσχετιζόµενα µοντέλα και έννοιες και τις περαιτέρω ερευνητικές 

κατευθύνσεις. Οι γενιές αυτές είναι οι εξής: 

1. Πρώτη γενιά: To µοντέλο του µαύρου κουτιού (The black box model) 

2. ∆εύτερη γενιά: Γραµµικά µοντέλα (Linear models)  

3. Τρίτη γενιά: ∆ιαδραστικά µοντέλα (Interactive models) 

4. Τέταρτη γενιά: Συστηµικά µοντέλα (System models) 

5. Πέµπτη γενιά: Εξελικτικά µοντέλα (Evolutionary models) 

6. Έκτη γενιά: Το περιβάλλον της καινοτοµίας (Innovative milieu)                                               

Πιο αναλυτικά περιγράφονται παρακάτω: 

1) Το µαύρο κουτί 

Σύµφωνα µε τον Rosenberg (1982) οι οικονοµολόγοι έχουν να αντιµετωπίσουν 

τεχνολογικά φαινόµενα και γεγονότα που συµβαίνουν µέσα σε ένα µαύρο κουτί. Στο   

µοντέλο αυτό, αναφέρεται ότι η διαδικασία της καινοτοµίας δεν είναι τόσο σηµαντική και ότι 

τα µόνα πράγµατα που µετράνε είναι οι εισροές και οι εκροές. Για παράδειγµα, τα χρήµατα 

που επενδύονται στον τοµέα της Έρευνας και Ανάπτυξης (εισροή στο µαύρο κουτί) θα 

δηµιουργήσουν, κατά κανόνα, νέα τεχνολογικά προϊόντα (εκροές), αλλά οι οικονοµολόγοι δε 

χρειάζεται να αναλύσουν τους πραγµατικούς µηχανισµούς µετασχηµατισµού. Το µαύρο 

κουτί, σε συνδυασµό µε τις κατάλληλες και έγκαιρες δραστηριότητες management, κάνει 

ορισµένες επιχειρήσεις πιο επιτυχηµένες από κάποιες άλλες. 
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Επίσης, το µαύρο κουτί, αναφέρεται γενικά στην έρευνα και ανάπτυξη ως στοιχεία της 

καινοτοµίας και έχει την τάση να εξισώνει αυτά τα δύο. Ωστόσο,  δραστηριότητες που δεν 

έχουν σχέση µε την Έρευνα και Ανάπτυξη (Ε&Α) όπως το µάρκετινγκ, τα εργαλεία και η 

κατασκευή εγκαταστάσεων, είναι πολύ σηµαντικά για την εισαγωγή νέων προϊόντων και 

διαδικασιών. Η ανάγκη να ανοίξει το µαύρο κουτί και να διερευνηθεί το εσωτερικό του, 

έδωσε αφορµή για µια σειρά άλλων µοντέλων τα οποία συζητούνται παρακάτω. 

 

2) Γραµµικά µοντέλα 

Η καινοτοµία αφορά σε γραµµική αλληλουχία συγκεκριµένων και διακριτών φάσεων ή 

δραστηριοτήτων και εστιάζεται στην αιτία της εκδήλωσής της, είτε λόγω εξελίξεων στην 

κοινωνία/αγορά, είτε λόγω τεχνολογικής ανάπτυξης. Έχοντας υπόψη ότι η επιστηµονική 

ανακάλυψη είναι η µόνη πηγή καινοτοµίας, επιστηµονικές και τεχνολογικές πολιτικές 

κατευθύνονται στην στήριξη της έρευνας και της ανάπτυξης. Ο γραµµικός τρόπος εξήγησης 

των καινοτοµιών οδηγεί σε µοντέλα τεχνολογικής ώθησης (technology-push) και µοντέλα 

ζήτησης (demand-pull) (Mowery and Rosenberg, 1979). Η πρώτη γραµµική περιγραφή της 

καινοτοµίας ήταν το λεγόµενο µοντέλο «τεχνολογικής ώθησης (technology-push)». Σύµφωνα 

µε έρευνες «ανακαλύψεις στη βασική επιστήµη οδηγούν τελικά σε τεχνολογικές εξελίξεις 

που µε τη σειρά τους  οδηγούν σε µία ροή νέων προϊόντων και διαδικασιών στην αγορά». Τα 

στάδια του µοντέλου ώθησης είναι τα ακόλουθα:  

 

                                            .  

 

Πηγή: Marinova and Phillimore (2003), pp.46 

∆ιάγραµµα 2.2 

Στάδια του µοντέλου τεχνολογικής ώθησης 

Το Γραµµικό µοντέλο επιστήµης και καινοτοµίας λόγω της απλότητάς του και των 

οµαλών τεχνολογικών και οικονοµικών εξελίξεων επικράτησε έντονα από το 1945 µέχρι την 

δεκαετία του ’80. Για τα µοντέλα τεχνολογικής ώθησης οι αυτόνοµες πρόοδοι της επιστήµης 

και το τεχνολογικό γνωστικό υπόβαθρο είναι οι κύριοι προσδιοριστικοί παράγοντες της 

καινοτοµίας. Αυτή η προσέγγιση όµως αγνοεί τη σηµασία και επιρροή θεσµικών και άλλων 

παραγόντων εντός ή εκτός της αγοράς στη διαδικασία της καινοτοµίας. Αυτό το µοντέλο 
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αγνοεί επίσης τους οικονοµικούς παράγοντες και δίνει µία γραµµική εξήγηση στη σχέση 

επιστήµη – τεχνολογία – παραγωγή. Η βασική επιστηµονική γνώση εµφανίζεται και 

προσδιορίζεται µε έναν εξωγενή τρόπο και καµία προσπάθεια δε γίνεται να τη συσχετίσει µε 

την εξέλιξη των τεχνολογιών ή των επιχειρήσεων, την αγορά και το θεσµικό πλαίσιο.  

Το µοντέλο ζήτησης (demand-pull) θεωρεί ότι οι δυνάµεις της αγοράς βρίσκονται στις 

ρίζες των καινοτοµιών. Σε αυτό το µοντέλο οι µεταβλητές της ζήτησης, το κόστος, οι τιµές 

και το περιθώριο κέρδους επηρεάζουν τις επιχειρήσεις και τις καινοτόµες δραστηριότητές 

τους. Αυτή η προσέγγιση έχει µία µηχανική οπτική της διαδικασίας της καινοτοµίας. 

Επιπλέον ορίζει το οικονοµικό περιβάλλον σε ένα περιορισµένο σε όρους πλαίσιο αγοράς που 

αναπαρίσταται από µεταβλητές τιµών, κόστους και κέρδους σε όρους αναγκών των χρηστών 

(Mowery and Rosenberg, 1979). Η σειρά των βηµάτων στο µοντέλο ζήτησης είναι η εξής:  

 

 

 

Πηγή: Marinova. and Phillimore (2003), pp.46 

∆ιάγραµµα 2.3 

Στάδια του µοντέλου ζήτησης 

Αν και τα γραµµικά µοντέλα είναι πολύ σαφή και κατανοητά ωστόσο αποκλίνουν από την 

πραγµατικότητα. Γι αυτό αντικαταστάθηκαν σύντοµα από πιο εξελιγµένες έννοιες στη 

θεωρία, αλλά στην πράξη έχουν αναπτύξει στέρεο έδαφος στον τρόπο µε τον οποίο 

χρηµατοδοτείται η έρευνα και στα αποτελέσµατα που αναµένονται από τους φορείς 

χρηµατοδότησης. 

 

3) ∆ιαδραστικά µοντέλα 

Ο Beiji (1998) τονίζει ότι σε ένα διαδραστικό µοντέλο, η καινοτοµία δεν είναι πλέον το 

τελικό προϊόν ενός τελικού σταδίου µιας δραστηριότητας, αλλά µπορεί να συµβεί σε διάφορα 

στάδια µιας διαδικασίας. Μπορεί επίσης να είναι κυκλική (επαναληπτική) αντί διαδοχική. Η 

κύρια δύναµη του µοντέλου είναι η εξήγηση της ποικιλίας των αλληλεπιδράσεων που 

απαιτούνται για την επιτυχία της καινοτοµίας. Ένα παράδειγµα διαδραστικού µοντέλου 

καινοτοµίας θεωρείται «το αλυσιδωτό µοντέλο (chain-linked model)» που προτείνεται από 

τους Kline and Rosenberg (1986), το οποίο αποδίδει στις επιχειρήσεις µία κεντρική θέση στη 
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διαδικασία της καινοτοµίας και θεωρεί ότι ο σχεδιασµός είναι στη φύση της πλειοψηφίας των 

καινοτοµιών. Το µοντέλο αυτό δίνει έµφαση στις αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στα διαφορετικά 

στάδια του γραµµικού µοντέλου και ανάµεσα στο τεχνολογικό σύστηµα που επικρατεί στην 

αγορά. Τα στάδια ενός διαδραστικού µοντέλου σύµφωνα µε τον Rothwell (1983) είναι τα 

εξής: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πηγή: Marinova  and Phillimore (2003), pp.47 

∆ιάγραµµα 2.4 

Στάδια του διαδραστικού µοντέλου 

 

Το διαδραστικό µοντέλο ήταν µια προσπάθεια να φέρει σε επαφή το µοντέλο 

«τεχνολογικής προώθησης» και το «µοντέλο ζήτησης» σε ένα ολοκληρωµένο µοντέλο 

καινοτοµίας. Ως αποτέλεσµα, παρείχε µια πιο ολοκληρωµένη και διαφοροποιηµένη 

προσέγγιση όσον αφορά στους παράγοντες και τους φορείς που εµπλέκονται στον τοµέα της 

καινοτοµίας. 

 

4) Συστηµικά µοντέλα 

Το συστηµικό µοντέλο υποστηρίζει ότι οι επιχειρήσεις που δεν έχουν σηµαντικούς πόρους 

για την ανάπτυξη της καινοτοµίας στο εσωτερικό τους, µπορεί να επωφεληθούν από τη 

δηµιουργία σχέσεων µε ένα δίκτυο από άλλες επιχειρήσεις και οργανισµούς. Το πλεονέκτηµα  

του µοντέλου αυτού είναι ότι εξηγεί τη θέση και το ρόλο των µικρών επιχειρήσεων στον 
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τοµέα της καινοτοµίας και πώς µπορούν να επιβιώσουν στον ανταγωνισµό και τις πιέσεις από 

τις µεγάλες εταιρείες. Η συνεργική επίδραση των δικτύων καινοτοµίας εξηγεί την ικανότητά 

τους να παράγουν θετικές επιπτώσεις για όλους τους συµµετέχοντες. Είναι καλύτερα 

εξοπλισµένοι για να αντιµετωπίσουν την αβεβαιότητα και τεχνολογικούς κινδύνους. Τα 

συστήµατα διευκολύνουν την επικοινωνία, τη ροή των πληροφοριών και τη µεταφορά 

τυπικής και άρρητης γνώσης. 

Ένα παράδειγµα συστηµικού µοντέλου είναι τα «Εθνικά Συστήµατα Καινοτοµίας» που 

ορίζονται ως «ένα σύνολο θεσµών που είτε αυτόµατα είτε σε συνδυασµό συµβάλλουν στην 

ανάπτυξη και διάδοση νέων τεχνολογιών και διαµορφώνουν το πλαίσιο εντός του οποίου µία 

κυβέρνηση διαµορφώνει και υλοποιεί πολιτικές µε στόχο τη διαδικασία της καινοτοµίας» 

(Metcalfe, 1995). Στα συστήµατα αυτά οι καινοτοµίες είναι αποτελέσµατα στενών 

αλληλεπιδράσεων και µακροχρόνιων σχέσεων µεταξύ του καινοτόµου οργανισµού και άλλων 

εξωτερικών οργανισµών και ινστιτούτων. Επιπλέον µέσα σε ένα καινοτόµο οργανισµό, οι 

αλληλεπιδράσεις µεταξύ των διευθύνσεων, του µάνατζµεντ και των εργαζοµένων είναι 

επίσης πολύ σηµαντικές. Η συστηµική προσέγγιση θεωρεί ότι οι καινοτόµες δραστηριότητες 

και αλληλεπιδράσεις ανάµεσα στους παράγοντες της καινοτοµίας επηρεάζονται σε σηµαντικό 

βαθµό από το θεσµικό περιβάλλον. 

 

5) Εξελικτικά µοντέλα 

Το εξελικτικό µοντέλο αµφισβήτησε την κεντρική ιδέα της οικονοµικής θεωρίας, η οποία 

παραδοσιακά επικεντρώνεται στην ισορροπία της αγοράς και στις πλήρεις πληροφορίες. 

Αυτή η νέα προσέγγιση εξηγεί ότι η καινοτοµία εξ ορισµού περιλαµβάνει την αλλαγή και 

αποφάσεις που λαµβάνονται όχι µόνο σε τιµή. Το εξελικτικό µοντέλο τονίζει την αξία της 

διαφορετικότητας και δείχνει πώς οι επιχειρήσεις µπορούν να έχουν δικά τους δυναµικά 

οργανωµένα συστήµατα υπό ουσιαστικές οικονοµικές τιµές ορισµένων παραµέτρων, όπως οι 

τεχνολογικές δυνατότητες. 

Επίσης, το εξελικτικό µοντέλο επισηµαίνει ότι τα αποτελέσµατα καθορίζονται σε µεγάλο 

βαθµό από την εξελικτική διαδικασία, είτε σε επίπεδο εταιρείας είτε σε µια χώρα. Ο τρόπος 

που λαµβάνονται οι αποφάσεις και ο τρόπος που οι διάφοροι συµµετέχοντες αλληλεπιδρούν 

για να παράγουν καινοτοµίες, είναι ένα σηµαντικό επεξηγηµατικό στοιχείο αυτού του 

µοντέλου. Συνεπώς, οι κυβερνήσεις θα πρέπει να δηµιουργήσουν ευνοϊκές συνθήκες για τη 
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διαδικασία της καινοτοµίας, διαµορφώνοντας τις σχέσεις, ενθαρρύνοντας την εκµάθηση και 

εξισορροπώντας τον ανταγωνισµό µε τη συνεργασία. 

 

6) Το περιβάλλον της καινοτοµίας 

Αυτό το µοντέλο αναφέρει ότι η καινοτοµία προέρχεται από ένα δηµιουργικό συνδυασµό 

τεχνογνωσίας και ειδικών δεξιοτήτων. Οι αλληλεπιδράσεις που δηµιουργεί το περιβάλλον της 

καινοτοµίας δε βασίζονται αναγκαστικά σε µηχανισµούς της αγοράς, αλλά περιλαµβάνουν 

διακίνηση και ανταλλαγή αγαθών, υπηρεσιών, πληροφοριών, ανθρώπων και ιδεών µεταξύ 

άλλων. Κύρια χαρακτηριστικά σε ένα τέτοιο περιβάλλον είναι η ευκολία της επικοινωνίας και 

η εµπιστοσύνη µεταξύ των εταίρων, τα οποία µειώνουν την αβεβαιότητα στην ανάπτυξη νέων 

τεχνολογιών και αποδεικνύεται ότι αποτελούν µια πηγή ανταλλαγής άρρητης γνώσης. 

Η έννοια του περιβάλλοντος της καινοτοµίας εξηγεί την επιτυχία των µικρών και µεσαίων 

επιχειρήσεων, οι οποίες σε γενικές γραµµές δεν έχουν τους πόρους για να διατηρήσουν 

επιθετικές στρατηγικές Ε&Α και δεν µπορούν να λειτουργούν στην αιχµή της τεχνολογίας. 

Το υφιστάµενο δίκτυο υποστήριξης παρέχει όλα εκείνα τα στοιχεία που παραδοσιακά 

θεωρούνται ως οι πηγές της οικονοµικής ανάπτυξης και αλλάζουν την επιχείρηση. 

Το µοντέλο εξηγεί επίσης γιατί ορισµένες περιοχές δίνουν ζωή σε ένα µεγάλο αριθµό 

µικρών καινοτόµων επιχειρήσεων, οι οποίες βρίσκονται πολύ κοντά και έχουν παρόµοια 

κουλτούρα και παρεµφερή επιχειρησιακές δραστηριότητες. Επιπλέον, υπογραµµίζει, το 

γεγονός ότι διαφορετικές περιοχές έχουν διαφορετικές συνήθειες και διαδροµές στην 

ανάπτυξη γνώσεων και στη µεταφορά της τεχνολογίας (Marinova and Phillimore, 2003). 

 
 

2.4 Καινοτοµία και ανταγωνιστικότητα, κανόνες της καινοτοµίας 

Η καινοτοµία προβάλλει ως µια από τις πλέον σηµαντικές παραµέτρους για την ανάπτυξη, 

τόσο σε επίπεδο εθνικής οικονοµίας όσο και στο επίπεδο της επιχείρησης. Η σηµερινή εποχή 

χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισµό και γι αυτό δεν πρέπει να εφησυχάζουν τα άτοµα ή 

οι επιχειρήσεις που επιδιώκουν την καινοτοµία. Ο βαθµός ανταγωνισµού σε µία αγορά, είναι 

καθοριστικός παράγοντας της καινοτοµικής δραστηριότητας. Όσο µεγαλύτερος είναι ο 

βαθµός ιδιοποίησης των ωφελειών από την καινοτοµική δραστηριότητα και ο ανταγωνισµός 
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στην αγορά, τόσο πιο µεγάλος θα είναι ο βαθµός εστίασης της επιχείρησης στην καινοτοµία 

και αντίστροφα. 

Η ανταγωνιστικότητα προέρχεται από τη δηµιουργία των τοπικά διαφοροποιηµένων 

ικανοτήτων που απαιτούνται για τη διατήρηση της ανάπτυξης σε ένα διεθνές ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. Αυτές οι δυνατότητες που δηµιουργούνται µέσω της καινοτοµίας, είναι ποικίλες 

και διαφοροποιηµένες, δεδοµένου ότι οι διαδικασίες δηµιουργικής µάθησης είναι αορίστου 

χρόνου και γενικά επιτρέπουν πολλαπλούς τρόπους ώστε να επιτευχθεί µια σειρά 

διαφορετικών παραγόντων που θα βελτιώσουν την ανταγωνιστικότητα. Η καινοτοµία 

αποτελείται από τις προσπάθειες  πολλών να αναπτυχθούν νέα πεδία δηµιουργίας αξίας, στα 

οποία κατά µέσο όρο η διάχυση µεταξύ των καινοτόµων τείνει να αντισταθµίζει αρνητικά τις 

επιδράσεις ανατροφοδότησης (feedback) ακόµα και αν υπάρχουν τουλάχιστον ορισµένοι 

φορείς που χάνουν έδαφος ή αποτυγχάνουν (Cantwell, 2003). 

Η τεχνική πρόοδος, η ανταγωνιστικότητα και η καινοτοµία βασίζονται στην έρευνα και 

ανάπτυξη. Η έρευνα και η ανάπτυξη είναι µία µόνο πτυχή, αλλά όχι  ο βασικός πυρήνας όλων 

των δραστηριοτήτων µιας καινοτοµίας. Εµπειρικές µελέτες οδηγούν στο συµπέρασµα ότι οι 

χώρες έχουν διαφορετικούς τρόπους για τη διάδοση της γνώσης και την εκτέλεση των 

καινοτοµιών σε συγκεκριµένους τοµείς. Αυτά τα ειδικά χαρακτηριστικά περιλαµβάνουν ιδίως 

το είδος του ανταγωνισµού στην αγορά, τις διαθέσιµες ευκαιρίες για συνεργασία µε άλλες 

εταιρείες, τη µεταφορά γνώσης και τεχνογνωσίας από τα πανεπιστήµια και τα ερευνητικά 

ιδρύµατα σε επιχειρήσεις, καθώς και τα κριτήρια για την ανάπτυξη των τεχνολογικών 

προτύπων και προδιαγραφών. Σε πολλές περιπτώσεις, δεν είναι οι τεχνολογίες ή τα προϊόντα 

που µεταφέρονται εντός των δικτύων καινοτοµίας, αλλά η γνώση, η οποία επιτρέπει στις 

εταιρείες να αναπτύξουν καινοτοµίες από το εσωτερικό περιβάλλον τους, επεκτείνοντας έτσι 

τις δικές τους δυνατότητες καινοτοµίας. 

Σηµαντικό να αναφερθεί είναι ότι η ανταγωνιστικότητα εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από 

την χρησιµοποιούµενη τεχνολογία. Για να κατορθώσει µια εταιρεία να προσφέρει κάτι 

διαφορετικό πρέπει να χρησιµοποιήσει νέα τεχνολογία ή να αξιοποιήσει υπάρχουσες 

τεχνολογίες µε νέους τρόπους. Η διαφοροποίηση αυτή που αφορά τις τεχνολογικές 

ικανότητες µιας εταιρείας, συνήθως επιτρέπει την απόκτηση και διατήρηση µακροπρόθεσµου 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η διαφοροποίηση µπορεί να αφορά και τον τρόπο 

οργάνωσης, το µίγµα µάρκετινγκ της εταιρείας, την κατοχή συγκεκριµένων πόρων, το 

µέγεθος της εταιρείας κ.ά. Τα σχετικά πλεονεκτήµατα όµως που προκύπτουν είναι συνήθως 
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βραχυπρόθεσµα καθώς εύκολα αποτελούν αντικείµενο µίµησης (Γκαγκάτσιος, 2008). Επίσης,  

η συνεργασία σε προγράµµατα καινοτοµίας και κοινά σχέδια σε καινοτόµες δραστηριότητες 

αποτελούν όλο και πιο σηµαντικές πηγές για να επιτευχθεί ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

Αλλά τα συνεργατικά ερευνητικά προγράµµατα εξαρτώνται συνήθως από την εξέλιξη των 

δραστηριοτήτων Ε&Α των εµπλεκόµενων εταιρειών. Ο συνεργάτης µπορεί πάντα να 

συνεισφέρει µόνο συµπληρωµατική γνώση.  

Επιπρόσθετα, η ανταγωνιστικότητα εκφράζει το κατά πόσο το προϊόν µιας εταιρείας 

προτιµάται από τους καταναλωτές έναντι άλλων ανταγωνιστικών και του εξασφαλίζει µερίδιο 

της αγοράς που επιτρέπει την επιβίωση και την ανάπτυξή της. Η ανταγωνιστικότητα ενός 

οποιουδήποτε προϊόντος εξαρτάται από το είδος του προϊόντος, την τιµή του, την ποιότητά 

του, τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του, την εξυπηρέτηση µετά την πώληση, την έγκαιρη 

εξυπηρέτηση της αγοράς κ.ά. Με άλλα λόγια, για να είναι ανταγωνιστική µια επιχείρηση θα 

πρέπει ο συνδυασµός δύο ή περισσοτέρων από τις παραπάνω παραµέτρους να είναι 

καλύτερος από αυτόν που προσφέρουν οι ανταγωνιστές της ή να φαίνεται καλύτερος λόγω 

διαφήµισης, επωνυµίας κλπ. (Γκαγκάτσιος, 2008) 

Επιπλέον, τα νέα προϊόντα βοηθούν στο να διατηρηθούν και να βελτιωθούν τα µερίδια της 

αγοράς και η κερδοφορία της επιχείρησης σε αυτές τις αγορές. Στην εποχή µας, που έχει 

µειωθεί ριζικά ο κύκλος ζωής των προϊόντων, η ικανότητα µιας επιχείρησης να αναπληρώνει 

τα προϊόντα της µε νέα, αποκτά όλο και µεγαλύτερη σηµασία. Η σηµασία αυτή γίνεται 

µεγαλύτερη αν αναλογισθεί κανείς το ευµετάβλητο του σηµερινού επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος. Οι διαρκείς αλλαγές στα κοινωνικο-οικονοµικά δεδοµένα δηµιουργούν 

ευκαιρίες αλλά και περιορισµούς. Παρόµοιες καταστάσεις µπορεί να δηµιουργηθούν από 

αλλαγές στο θεσµικό πλαίσιο ή στη νοµοθεσία. Σε όλες αυτές τις περιπτώσεις µια επιχείρηση 

χρειάζεται την ικανότητα καινοτοµίας προϊόντων. 

Με άλλα λόγια, η ένταση της ανταγωνιστικότητας προκαλεί την αυξανόµενη ευαισθησία 

των καταναλωτών ως προς τη διαφοροποίηση του προϊόντος. Παράλληλα, ο παράγοντας 

ποιότητα φαίνεται να αποκτά ιδιαίτερη σηµασία για την ανταγωνιστικότητα των χωρών µε 

υψηλό βιοτικό επίπεδο: Οι επιχειρήσεις - και κατ’ επέκταση οι εθνικές οικονοµίες - δεν 

µπορούν να συνεχίζουν να βασίζονται στα παραδοσιακά τους προϊόντα και πρακτικές του 

παρελθόντος (Cantwell, 2003). 

Αν µια επιχείρηση δεν ακολουθεί τον ανταγωνισµό και συγκεκριµένα το νέο προϊόν που 

λανσάρουν στην αγορά οι άµεσοι ανταγωνιστές της, τότε είναι σίγουρο ότι θα έχει πρόβληµα 
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στο µέλλον καθώς θα υπάρξει σίγουρα µεγάλη πτώση στις πωλήσεις της. Μια εταιρεία για να 

παραµείνει ανταγωνιστική θα πρέπει στο µέλλον και σε συνεχή πορεία να παρουσιάζει και να 

προωθεί στην αγορά προϊόντα τα οποία θα έχουν καλή σχέση ποιότητας-τιµής και θα έχουν 

και καλή απόδοση για τον κάθε πελάτη ξεχωριστά.  

Επιπρόσθετα, στο σύγχρονο παγκοσµιοποιηµένο και έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον, ο 

προγραµµατισµός και η δηµιουργία νέων προϊόντων είναι αναγκαία για την επιβίωση µιας 

εταιρείας. Η επανάπαυση µιας επιχείρησης µόνο στα υπάρχοντα προϊόντα της, όσο 

πετυχηµένα και αν είναι αργά ή γρήγορα θα την οδηγήσουν στην περιθωριοποίηση και στον 

µαρασµό. Από τη στιγµή που οι ανταγωνιστές λανσάρουν στην αγορά ένα νέο προϊόν, το 

οποίο τείνει να υποκαταστήσει κάποια ήδη υπάρχοντα και να επιφέρει αλλαγές στην αγορά, 

θα πρέπει η εταιρεία να ακολουθήσει την ίδια τακτική, αν θέλει να επιβιώσει στην 

ανταγωνιστική αγορά. Όλα τα προϊόντα αργά ή γρήγορα εισέρχονται στο στάδιο της 

ωρίµανσης και του κορεσµού, προκαλώντας µείωση στα κέρδη. Αν η εταιρεία ενδιαφέρεται 

να παραµείνει ανταγωνιστική και κερδοφόρα, πρέπει να παρουσιάσει προϊόντα καλύτερα σε 

απόδοση, ποιότητα, τιµή κ.ά. από τα ανταγωνιστικά. Η απουσία της καινοτοµίας από µια 

εταιρεία µπορεί να οδηγήσει σε στασιµότητα και σηµαντική µείωση τόσο της κερδοφορίας 

όσο και των θέσεων εργασίας, µε δυσάρεστα αποτελέσµατα για το σύνολο της οικονοµίας και 

της κοινωνικής ευηµερίας3. 

Βέβαια υπάρχει και η άποψη ότι µια επιχείρηση είναι καλύτερο να ακολουθεί τις 

καινοτοµίες που χρησιµοποιούν πρώτοι οι ανταγωνιστές (ΕΟΜΜΕΧ, 2008). Με αυτόν τον 

τρόπο δεν υπάρχει ρίσκο για την επιχείρηση καθώς η καινοτοµία έχει ήδη χρησιµοποιηθεί 

από τον ανταγωνιστή, όποτε είναι δεδοµένα και εµφανή τα αποτελέσµατα της και επίσης από 

οικονοµικής πλευράς είναι πιο φθηνή καθώς δεν είναι κάτι καινούργιο. Αυτή την τακτική 

συνήθως την ακολουθούν οι επιχειρήσεις µικρότερου βεληνεκούς οι οποίες ακολουθούν τον 

ανταγωνισµό. Οι ηγέτιδες επιχειρήσεις κάθε κλάδου προτιµούν να είναι αυτές που θα 

εισάγουν µια νέα καινοτοµία και να είναι πρωτοπόρες σε σχέση µε τους ανταγωνιστές. 

Όσον αφορά, στην καινοτοµία διαδικασίας, δίνει την ευκαιρία σε µια επιχείρηση να 

ανεβάσει το επίπεδο της παραγωγής της, µέσω της µείωσης των τιµών οι οποίες θα 

προέλθουν από τη µείωση του κόστους παραγωγής. Το γεγονός αυτό, είναι ιδιαίτερα χρήσιµο 

σε αγορές µε υψηλό ανταγωνισµό, όταν χρειάζεται να συµπιεστούν οι τιµές προκειµένου να 

κερδηθεί η µάχη για την κατάληψη όσο το δυνατόν µεγαλυτέρου µεριδίου αγοράς σε σχέση 

                                                 
3 http://www.epistimonikomarketing.gr/marketingk-kainotomias/  
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µε τους ανταγωνιστές. Οι καινοτοµίες βεβαίως δεν καταλήγουν πάντοτε σε καινούρια 

προϊόντα ή στην ανάδειξη κάποιας νέας καινοτοµικής διαδικασίας (Johne,1999). Ιδιαίτερα 

σηµαντικές για την ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης είναι οι µικρές και συχνές βελτιώσεις 

στα προϊόντα και τις τεχνικές που εφαρµόζει στην παραγωγική διαδικασία.   

Η επιτυχηµένη καινοτόµος επιχείρηση απολαµβάνει συνήθως υψηλότερα του κανονικού, 

περιθώρια κέρδους για µικρό ή µεγάλο χρονικό διάστηµα, ειδικά εάν το προϊόν εµφανίζει 

σηµαντική ζήτηση. Ακόµη και στην περίπτωση µιας αγοράς στην οποία η τεχνολογική 

αλλαγή δεν είναι ούτε συχνή, ούτε επιβεβληµένη και το κυρίαρχο προϊόν της προσφέρεται 

χωρίς ποιοτικές διαφοροποιήσεις, ο ανταγωνισµός διεξάγεται και πάλι µέσω της τιµής, 

γεγονός που οδηγεί σε πόλεµο τιµών και σταδιακή συµπίεση του ποσοστού κέρδους. 

Εποµένως, θα πρέπει να αναζητηθεί ένας τρόπος που χωρίς να οδηγεί σε αύξηση της τιµής 

του προϊόντος, να διατηρεί το ποσοστό κέρδους σε ικανοποιητικά επίπεδα. ∆ύο είναι οι 

δρόµοι που µπορούν να ακολουθηθούν. Η µείωση του κόστους και άρα της τιµής του 

παραγόµενου προϊόντος, µέσα από καινοτόµες διαδικασίες που είτε θα καταστήσουν δυνατή 

την παραγωγή µε χαµηλότερο κόστος, είτε θα οδηγήσουν στην παραγωγή ενός σηµαντικά 

διαφοροποιηµένου ή εντελώς νέου προϊόντος. 

Ωστόσο, η κερδοφορία δε µεταφράζεται πάντοτε αποκλειστικά σε χρηµατικά µεγέθη, αλλά 

µπορεί να πάρει και άλλες µορφές όπως: κατασκευή νέων µονάδων παραγωγής, συνεργασία 

µε µεγάλες πολυεθνικές εταιρείες που δραστηριοποιούνται στον ίδιο κλάδο, αύξηση του 

µεριδίου της επιχείρησης, κυριαρχία της στην αγορά, δηµιουργία µονοπωλιακής δύναµης, 

εξαγορά άλλων εταιρειών, κλπ. 

Το βασικό συµπέρασµα είναι ότι οι προσπάθειες για την προώθηση της 

ανταγωνιστικότητας µέσω της καινοτοµίας µπορεί σπάνια να γίνουν κατανοητές χωρίς να 

ληφθεί υπόψη τι πέτυχαν οι άλλοι την ίδια στιγµή. Αυτό ισχύει είτε αναφερόµαστε για τις 

χώρες, για τις θυγατρικές επιχειρήσεις ενός κλάδου, ή για µεµονωµένες εταιρείες. Πράγµατι, 

αξίζει να τονιστεί το γεγονός ότι ο βαθµός της αλληλεπίδρασης µεταξύ των καινοτόµων που 

αναζητούν την ανταγωνιστικότητα, έχουν την τάση να αυξάνονται σηµαντικά τα τελευταία 

χρόνια (Cantwell, 2003). 

Τέλος, η παγκοσµιοποίηση και η έκρηξη των τεχνολογιών έχουν διαµορφώσει µια νέα 

πραγµατικότητα. Κάποιοι µιλούν για υπερ-ανταγωνισµό (hypercompetition), µια κατάσταση 

δηλαδή που χαρακτηρίζεται από µικρές περιόδους ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος για 

κάποιες επιχειρήσεις διακοπτόµενες από συχνά κενά όπου επικρατεί έντονα ρευστότητα γύρω 
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από το τι θα αποτελέσει µια νέα πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος ενώ άλλοι κάνουν 

λόγο για ένα νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον (new competitive landscape) 

Εκείνοι που θυµούνται πάντα ότι ένα προϊόν είναι µια συλλογή ωφελειών για το χρήστη 

του είναι πιθανόν να είναι πετυχηµένοι καινοτόµοι. Οι κανόνες της καινοτοµίας πηγάζουν 

από τη λεπτοµερή ανάλυση αυτών των ωφελειών και διαχωρίζουν την επιτυχηµένη από την 

αποτυχηµένη καινοτοµία. 

 

Κανόνας 1: Ισχυρή ηγεσία στις αποφάσεις για την καινοτοµία 

Η ισχυρή ηγεσία από την ανώτερη διοίκηση είναι απαραίτητη για την επίτευξη της 

επιτυχίας µιας καινοτοµίας. Ο ∆ιευθύνων Σύµβουλος (CEO) και η οµάδα διοίκησης θα 

πρέπει να λαµβάνουν αποφάσεις σχετικά µε τη στρατηγική της καινοτοµίας, το επίπεδο του 

κινδύνου, το ύψος της επένδυσης, και το υπόλοιπο του χαρτοφυλακίου της καινοτοµίας. Οι 

αποφάσεις αυτές πρέπει να κοινοποιούνται σε όλη την επιχείρηση ώστε να µπορέσουν οι 

µάνατζερ και τα µέλη του δικτύου της καινοτοµίας να την εκτελέσουν σωστά. ∆εν είναι 

τυχαίο ότι η ηγεσία είναι ο πρώτος κανόνας της καινοτοµίας. Οι άνθρωποι αποτελούν την πιο 

σηµαντική πτυχή της επιχείρησης, καθώς η τελευταία σχετίζεται άµεσα µε τη διαχείριση των 

ανθρώπων. Η ηγετική οµάδα πρέπει να εµπιστεύεται το ανθρώπινο δυναµικό µιας 

επιχείρησης. 

 

Κανόνας 2: Ενσωµάτωση της καινοτοµίας στη νοοτροπία της επιχείρησης 

Για να «ευδοκιµήσει» η καινοτοµία θα πρέπει να αποτελεί αναπόσπαστο µέρος της 

νοοτροπίας µιας επιχείρησης. Η καινοτοµία δεν είναι ένα στοιχείο που «καλό είναι να 

υπάρχει», αλλά κρίνεται απαραίτητη για την επιβίωση ενός οργανισµού. 

 

Κανόνας 3: Ταίριασµα της καινοτοµίας στη στρατηγική της επιχείρησης 

Η επιχειρηµατική στρατηγική µιας επιχείρησης εστιάζεται στη νίκη. Η καινοτοµία 

αποτελεί βασικό στοιχείο της µακροπρόθεσµης επιτυχίας. Το είδος και το µέγεθος της 

καινοτοµίας πρέπει να ταιριάζει µε τη στρατηγική της εταιρείας . Η απόφαση της κατάλληλης 

στρατηγικής για την καινοτοµία η οποία πρέπει να συνάδει µε το ανταγωνιστικό περιβάλλον 

είναι ευθύνη της διοικητικής οµάδας και τελικά βαρύνει τον ∆ιευθύνοντα Σύµβουλο (CEO). 

Κάθε οργανισµός που σκοπεύει να επιβιώσεις στους επόµενους δύο κύκλους ζωής των 

προϊόντων χρειάζεται υγιή εγχύσεις της καινοτοµίας και πρέπει να επενδύσει για να τις πάρει. 
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Αυτό δεν σηµαίνει ότι ένας οργανισµός χρειάζεται να κάνει συνεχώς ριζικές καινοτοµίες. 

Είναι δύσκολο να φανταστεί κανείς µια οργάνωση που θα µπορούσε να αξιοποιήσει 

αποτελεσµατικά µια σταθερή αναλογία ριζοσπαστικών καινοτοµιών, οι οποίες θα µπορούσαν 

να προκαλέσουν σηµαντικές αλλαγές στην επιχειρηµατική και τεχνολογική βάση. Αυτές οι 

αλλαγές, µπορεί να δυσχέραιναν τον ανταγωνισµό, αλλά και θα προκαλούσαν τεράστιο 

κόστος. Εποµένως, η καινοτοµία, όπως και τα περισσότερα καλά πράγµατα, πρέπει να γίνεται 

στις σωστές αναλογίες και σύµφωνα µε το περιβάλλον κάθε επιχείρησης.  

 

Κανόνας 4: Σωστή διαχείριση της ισορροπίας µεταξύ της δηµιουργικότητας και της 

δηµιουργίας αξίας 

Η καινοτοµία είναι διαφορετική από πολλά άλλα προβλήµατα διαχείρισης των 

επιχειρήσεων µε ένα σηµαντικό τρόπο: Περιλαµβάνει τη διαχείριση µεγάλων ποσοτήτων  

δηµιουργικότητας. Πιο συγκεκριµένα, η καινοτοµία απαιτεί διαδικασίες, δοµές και πόρους 

για να επιτύχει σηµαντικά επίπεδα δηµιουργικότητας (ανάπτυξη νέων τρόπων που 

συµβαίνουν τα πράγµατα) κατά την εκτέλεσή της (µετατροπή δηµιουργικών ιδεών σε 

εµπορική πραγµατικότητα). Οι Managers θα πρέπει να επιλέξουν την κατάλληλη στρατηγική 

καινοτοµίας, σωστά σχεδιασµένες διεργασίες και ισχυρή ηγεσία ώστε η δηµιουργικότητα να 

µην εκτοπίζει την εµπορευσιµότητα και αντίστροφα. 

 

Κανόνας 5: Εξουδετέρωση των  «αντισωµάτων» της επιχείρησης 

Για να επιτευχθεί η επιτυχία της καινοτοµίας, µια εταιρεία πρέπει να ξεπεράσει τα 

«αντισώµατα» του οργανισµού της, που αναπόφευκτα επιτίθενται στις καινοτοµίες. Συνήθως, 

όσο πιο ριζική είναι µια καινοτοµία και όσο περισσότερο αναταράσσει το status quo τόσο 

περισσότερα και ισχυρότερα είναι τα αντισώµατα της καινοτόµου επιχείρησης. Επίσης, όσο 

µεγαλύτερες είναι οι επιτυχίες του παρελθόντος της εταιρείας, τόσο πιο δυνατά είναι τα 

αντισώµατά της . Όταν οι άνθρωποι έχουν βιώσει την επιτυχία για µεγάλο χρονικό διάστηµα , 

υπάρχει µια τάση εφησυχασµού και αντίστασης στις αλλαγές. Προκειµένου να καινοτοµεί 

µια επιχείρηση, τα ανώτερα διοικητικά στελέχη πρέπει να δηµιουργήσουν µια κουλτούρα που 

να έχει την ικανότητα και το θάρρος να αλλάζει , να εξερευνούν, και να καινοτοµούν , ενώ 

ταυτόχρονα έχουν τη δυνατότητα να είναι αρκετά σταθεροί για να ανταποκριθούν στις 

καινοτοµίες. 
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Μια κουλτούρα που ενθαρρύνει την καινοτοµία περιλαµβάνει επικοινωνία, όχι µόνο 

µεταξύ των µελών της οργάνωσης , αλλά και µε εξωτερικούς παράγοντες. Οι πελάτες έχουν 

αποδειχθεί ότι είναι µια πολύτιµη πηγή γνώσης, όπως επίσης οι προµηθευτές, τα 

πανεπιστήµια, οι ανταγωνιστές ή οι εταιρείες άλλων κλάδων. Το «σύνδροµο της µη 

εφεύρεσης» όπου µια εταιρεία απορρίπτει συστηµατικά εξωτερικές ιδέες επειδή δεν είχαν 

δηµιουργηθεί στο εσωτερικό της εταιρείας , είναι ένα σηµάδι µιας αλαζονικής κουλτούρας, 

και όπου υπάρχει αλαζονεία, υπάρχουν και ισχυρά αντισώµατα. 

 

Κανόνας 6: Καλλιέργεια ενός δικτύου καινοτοµίας πέρα από την επιχείρηση 

Η κύρια µονάδα της καινοτοµίας δεν είναι το άτοµο αλλά το δίκτυο που εκτείνεται στο 

εσωτερικό (Ε&Α, marketing, µεταποίηση) και στο εξωτερικό (όπως πελάτες, προµηθευτές, 

συνεργάτες και άλλοι ) περιβάλλον της επιχείρησης. Η καινοτοµία απαιτεί την ανάπτυξη και 

τη διατήρηση ενός συνεργατικού δικτύου καινοτοµίας κάτι το οποίο δεν είναι εύκολο, 

λαµβάνοντας υπόψη την πολυπλοκότητα των σχέσεων, τα διαφορετικά κίνητρα και τους 

διαφορετικούς στόχους. Μια βασική ικανότητα της καινοτοµίας είναι πως βοηθά µια 

επιχείρηση στην αποτελεσµατική διαχείριση των σχέσεων στο εσωτερικό της, των σχέσεων 

της µε τους πελάτες, τους προµηθευτές, τους συµβούλους κ.α. 

Τα δίκτυα είναι σηµαντικά, αλλά χωρίς ένα σχέδιο για το είδος του δικτύου που είναι 

απαραίτητο, ένας οργανισµός µπορεί να καταλήξει σε υψηλή συντήρηση και σε δίκτυα 

χαµηλής αξίας. Η έννοια των πλατφόρµων καινοτοµίας χρησιµοποιήθηκε µε επιτυχία σε 

διάφορες εταιρείες και παρέχει το απαιτούµενο πλαίσιο για το δίκτυο. Η ενσωµάτωση της 

καινοτοµίας στην επιχείρηση και στη δηµιουργία δικτύων εντός και εκτός της εταιρείας 

απαιτεί πλατφόρµες καινοτοµία. Οι πλατφόρµες επικεντρώνονται σε µια συγκεκριµένη 

περιοχή ανταγωνισµού και ορίζουν το εύρος των ριζικών καινοτοµιών. Περιλαµβάνουν τα 

δίκτυα των ανθρώπων µέσα και έξω από την εταιρεία οι οποίοι έχουν τις κατάλληλες γνώσεις 

σχετικά µε την περιοχή που ορίζει η πλατφόρµα, συµπεριλαµβανοµένης της διορατικότητας 

του πελάτη, της προσφοράς γνώσης για την αλυσίδα προµηθειών και την τεχνολογία. 

  

Κανόνας 7: ∆ηµιουργία σωστών µέτρων και ανταµοιβών της καινοτοµίας 

Οι οργανώσεις χρειάζονται συστήµατα που να παρέχουν τη σωστή µέτρηση, τα κίνητρα 

και τις ανταµοιβές για την προώθηση της καινοτοµίας, η οποία θα συµφωνεί µε τη 

στρατηγική καινοτοµίας της επιχείρησης. Επίσης, οι οργανισµοί πρέπει να δηµιουργήσουν 
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ένα περιβάλλον όπου η ανάληψη κινδύνων σε πρωτοποριακές καινοτοµίες θα αναγνωρίζεται 

ως πολύτιµη για την εταιρεία. Μια τέτοια προοπτική δεν συνεπάγεται την παροχή απόλυτης 

ελευθερίας στους διαχειριστές ανάπτυξης του προϊόντος . Αντίθετα , αυτό που είναι αναγκαίο 

είναι ένα προσεκτικά σχεδιασµένο σύστηµα που να ενθαρρύνει την καινοτοµία και µια 

δοµηµένη διαδικασία που να καθοδηγεί την ανάπτυξη ιδεών. Η ηγεσία ήταν ο πρώτος 

κανόνας καινοτοµίας, επειδή αποτελεί το σηµείο από το οποίο ξεκινάει µια επιχείρηση. Τα 

συστήµατα µέτρησης και επιβράβευσης αποτελούν τον έβδοµο και τελευταίο κανόνα της 

καινοτοµίας επειδή κλείνουν τον κύκλο και δηµιουργούν συνδέσεις µε όλους τους άλλους 

κανόνες της καινοτοµίας. 

 (Davila et al., 2006) 

 

 

2.5 ∆ιάχυση και υιοθέτηση µιας καινοτοµίας  

Θεωρώντας ότι η χώρα µας αποτελεί κυρίως «χρήστη» και λιγότερο «παραγωγό» 

καινοτοµιών, η διαδικασία και οι παράγοντες που επηρεάζουν την υιοθέτηση της καινοτοµίας 

έχουν ιδιαίτερη σηµασία. Η καινοτοµία σε έναν οργανισµό µπορεί να προέλθει µε δυο 

κύριους τρόπους: είτε να δηµιουργηθεί εσωτερικά από τον ίδιο, είτε να υιοθετηθεί από το 

εξωτερικό του περιβάλλον. Στην πρώτη περίπτωση, η καινοτοµία αναπτύσσεται για ιδία 

χρήση από τον οργανισµό η για πώληση της σε κάποια άλλη επιχείρηση, ενώ η όλη 

διαδικασία ανάπτυξης καταλήγει σε ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα µε τη µορφή ενός νέου 

προϊόντος, υπηρεσίας, προγράµµατος, η τεχνολογίας. Η απόκτηση αυτού του αποτελέσµατος 

από έναν άλλο οργανισµό ενεργοποιεί τη διαδικασία υιοθέτησης και διάχυσης της 

καινοτοµίας (Damanpour and Gopalakrishnan, 1998). 

Σύµφωνα µε τον Rogers (1995) «διάχυση είναι µια διαδικασία µέσω της οποίας µια 

καινοτοµία κοινοποιείται διαχρονικά µέσω ορισµένων καναλιών στα µέλη ενός κοινωνικού 

συστήµατος». Αυτή η διαχρονική διαδικασία αποτελείται από µια σειρά επιλογών και 

δράσεων που κατά τη διάρκεια της, ένα άτοµο ή µια οµάδα λήψης αποφάσεων αποτιµά µια 

νέα ιδέα και αποφασίζει αν θα την ενσωµατώσει στις τρέχουσες πρακτικές της.  Τα τέσσερα 

βασικά στοιχεία διάχυσης της καινοτοµίας είναι η αντίληψη για την καινοτοµία, τα κανάλια 

επικοινωνίας, ο χρόνος, και τα µέλη ενός κοινωνικού συστήµατος 
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Η διάχυση των καινοτοµιών επιτρέπει στον πολιτισµό να εξελιχθεί πιο γρήγορα από ό, τι 

θα ήταν δυνατό αν κάθε κοινωνία έπρεπε να αναπτύξει τις δικές της καινοτοµίες. Η απόκτηση 

των ιδεών από άλλες κοινωνίες είναι εξαιρετικά σηµαντική για την εξέλιξη των πολύπλοκων 

προσαρµοστικών στρατηγικών. Όλα τα στοιχεία είναι ένα κλειδί ότι τεχνολογικές 

καινοτοµίες συνήθως εφευρίσκονται πολύ πιο σπάνια από ό, τι αποκτώνται µε διάχυση από 

άλλες κοινωνίες 

Θα πρέπει να γίνει δεκτό ότι η διάχυση και η υιοθέτηση όλων των καινοτοµιών είναι κατ’ 

ανάγκη επιθυµητή. Στην πραγµατικότητα, υπάρχουν µερικές µελέτες επιβλαβών και 

αντιοικονοµικών καινοτοµιών οι οποίες δεν είναι γενικά επιθυµητές είτε για ένα άτοµο ή για 

το κοινωνικό σύστηµα. Περαιτέρω, η ίδια η καινοτοµία µπορεί να είναι επιθυµητή γι αυτόν 

που την υιοθετεί σε µία συγκεκριµένη κατάσταση, αλλά ανεπιθύµητη για ένα άλλο πιθανό 

άτοµο που επιθυµεί να υιοθετήσει τη συγκεκριµένη καινοτοµία σε µια διαφορετική 

κατάσταση.  

 Η διάχυση είναι ένα ιδιαίτερο είδος της επικοινωνίας στην οποία οι πληροφορίες που 

ανταλλάσσονται αφορούν νέες ιδέες. Η ουσία της διαδικασίας της διάχυσης, είναι η 

ανταλλαγή πληροφοριών µε την οποία ένα άτοµο επικοινωνεί µια νέα ιδέα σε ένα άλλο ή σε 

διάφορα άλλα άτοµα. Ένα κανάλι επικοινωνίας είναι το µέσο µε το οποίο τα µηνύµατα 

µεταδίδονται από ένα άτοµο σε ένα άλλο. Η φύση της σχέσης ανταλλαγής πληροφοριών 

µεταξύ του ζεύγους των ατόµων καθορίζει τους όρους σύµφωνα µε τους οποίους µια πηγή θα 

διαβιβάσει ή όχι την καινοτοµία στο δέκτη, και το αποτέλεσµα της µεταβίβασης. Για 

παράδειγµα, τα κανάλια µαζικής επικοινωνίας είναι συχνά τα πιο γρήγορα και 

αποτελεσµατικά µέσα για να ενηµερώσουν ένα ακροατήριο δυνητικών ατόµων που θα 

υιοθετήσουν µια καινοτοµία για την ύπαρξη αυτής, δηλαδή, για τη δηµιουργία γνώσης. 

Επιπλέον, η επικοινωνία είναι η διαδικασία µε την οποία οι συµµετέχοντες δηµιουργούν και  

µοιράζονται πληροφορίες µεταξύ τους, προκειµένου να επιτευχθεί αµοιβαία κατανόηση 

Ο χρόνος είναι ένα σηµαντικό στοιχείο στη διαδικασία διάχυσης µιας καινοτοµίας και  δεν 

υπάρχει ανεξάρτητα των γεγονότων, αλλά αποτελεί µια πτυχή της κάθε δραστηριότητας. Η 

διάσταση του χρόνου εµπλέκεται στη διάχυση (1) µέσω λήψης αποφάσεων σχετικών µε την 

καινοτοµία, (2) µέσω της καινοτοµικότητας των ατόµων δηλαδή τη σχετική 

πρωιµότητα/καθυστέρηση µε την οποία η καινοτοµία υιοθετείται, σε σύγκριση µε άλλα µέλη 

του συστήµατος, και (3) µέσω του βαθµού υιοθέτησης καινοτοµιών, που συνήθως µετράται 
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ως ο αριθµός των µελών του συστήµατος που θα υιοθετήσουν την καινοτοµία σε µια 

δεδοµένη χρονική περίοδο. 

O Rogers (1962) πρότεινε την διάκριση ή κατηγοριοποίηση των πελατών που υιοθετούν 

τις καινοτοµίες σε πέντε κατηγορίες, βασιζόµενος στην καµπύλη της κανονικής κατανοµής, 

µε σκοπό να τυποποιήσει την χρήση των πέντε κατηγοριών στην έρευνα διάδοσης των 

καινοτοµιών. Η υιοθέτηση των καινοτοµιών ακολουθεί την καµπύλη της µορφής «S» αν 

συνδυασθεί µε τον χρονικό ορίζοντα. Οι κατηγορίες είναι: οι καινοτόµοι/επικεφαλής χρήστες 

(2,5%), οι πρώιµοι (13,5%), η πρώιµη πλειοψηφία (34%), η ύστερη πλειοψηφία (34%) και οι 

τελευταίοι (16%). Η έννοια των κατηγοριών που υιοθετούν τις καινοτοµίες είναι σηµαντική 

διότι αποτυπώνει το  γεγονός ότι όλες οι καινοτοµίες ακολουθούν µια φυσική, προβλέψιµη 

και µερικές φορές µεγάλης χρονικής διάρκειας πορεία, πριν γίνουν ευρύτατα αποδεκτές από 

τον πληθυσµό. Ειδικότερα τα χαρακτηριστικά των πέντε κατηγοριών είναι σηµαντικά διότι οι 

προτιµήσεις και τα χαρακτηριστικά (εισόδηµα, επάγγελµα, εκπαίδευση, κλπ)  των ατόµων 

επιδρούν στον ρυθµό διάδοσης των καινοτοµιών διαχρονικά και, επίσης, διαφορετικές οµάδες 

ατόµων υιοθετούν τις καινοτοµίες για διαφορετικούς λόγους και µε διαφορετικές προσδοκίες. 

Σύµφωνα λοιπόν µε τον Rogers (1962) οι πέντε κατηγορίες υιοθέτησης ή αποδοχής των 

καινοτοµιών είναι οι εξής : 

� Οι καινοτόµοι/επικεφαλής χρήστες (Innovators): Είναι τα πρώτα άτοµα (οι 

πρωτοπόροι) που υιοθετούν και χρησιµοποιούν µια καινοτοµία, συνήθως είναι 

διατεθειµένα να αναλάβουν τον κίνδυνο, διαθέτουν χρηµατοοικονοµική ρευστότητα, 

είναι νεαρά σε ηλικία, είναι κοινωνικά, και έχουν στενή επαφή µε επιστηµονικές πηγές 

αλλά και µε άλλους καινοτόµους. Η ανοχή των ατόµων αυτών απέναντι στον κίνδυνο 

τους οδηγεί να υιοθετήσουν τεχνολογίες που τελικά µπορεί να αποτύχουν. Σαν 

αντιστάθµισµα, οι χρηµατοοικονοµικοί πόροι, που συνήθως κατέχουν, βοηθούν τα 

άτοµα αυτά να απορροφήσουν τις αποτυχίες 

� Οι πρώιµοι (Early adopters): Είναι η δεύτερη κατηγορία των ατόµων που υιοθετούν και 

χρησιµοποιούν µια καινοτοµία πολύ γρήγορα και αποτελούν τον κύριο διαµορφωτή 

γνώµης (opinion leadership) µεταξύ των υπολοίπων κατηγοριών. Οι πρώιµοι είναι 

συνήθως, νεαρά άτοµα, έχουν υψηλότερο κοινωνικό status, διαθέτουν περισσότερη 

χρηµατοοικονοµική ρευστότητα, ανώτατη εκπαίδευση και είναι περισσότερο 

κοινωνικοί στη συµπεριφορά τους από τους τελευταίους (laggards). Οι πρώιµοι είναι 

περισσότερο αυστηροί στις επιλογές τους από τους καινοτόµους και, µέσα από την 
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υιοθέτηση των καινοτοµιών, προσδοκούν να διατηρήσουν ή/και να ενισχύσουν την 

κοινωνική και επικοινωνιακή τους θέση. 

� Η πρώιµη πλειοψηφία (Early majority): Τα άτοµα αυτής της κατηγορίας υιοθετούν µια 

καινοτοµία σε χρόνο που ποικίλλει και είναι µεγαλύτερος από τον χρόνο υιοθέτησης 

των καινοτοµιών από τους καινοτόµους και τους πρώιµους. Τα άτοµα της πρώιµης 

πλειοψηφίας τείνουν να είναι αργοί στο να υιοθετήσουν µια καινοτοµία, ανήκουν σε 

οµάδες µε σχετικά υψηλό κοινωνικό status, είναι σε επαφή µε τους καινοτόµους, είναι 

ευαίσθητοι στις αλλαγές των τιµών και έχουν θέσεις διαµόρφωσης της γνώµης στο 

κοινωνικό σύστηµα.  

� Η ύστερη πλειοψηφία (Late majority): Τα άτοµα αυτής της κατηγορίας υιοθετούν µια 

καινοτοµία µετά από το µέσο άτοµο της κοινωνίας που υιοθέτησε την καινοτοµία.  Τα 

άτοµα αυτά αντιµετωπίζουν την καινοτοµία µε σκεπτικισµό και µετά την αποδοχή της 

καινοτοµίας από την πλειοψηφία της κοινωνίας. Επίσης, αυτά τα άτοµα έχουν κάτω 

από τον µέσο όρο κοινωνικό status, διαθέτουν πολύ χαµηλή χρηµατοοικονοµική 

ρευστότητα, είναι σε επαφή µε τα άτοµα της ίδιας κατηγορίας και µε τα άτοµα της 

πρώιµης πλειοψηφίας και είναι ελάχιστα διαµορφωτές της γνώµης.  

� Οι τελευταίοι (Laggards): Τα άτοµα αυτής της κατηγορίας υιοθετούν µια καινοτοµία 

τελευταία από όλες τις υπόλοιπες κατηγορίες. Σε αντίθεση µε τις άλλες κατηγορίες, τα 

άτοµα αυτά δεν είναι διαµορφωτές γνώµης. Συνήθως, έχουν άρνηση στις αλλαγές, είναι 

µεγαλύτερης ηλικίας, τείνουν περισσότερο στην παράδοση, είναι σκεπτικιστές, έχουν 

χαµηλή χρηµατοοικονοµική ρευστότητα και η κοινωνικότητά τους περιορίζεται στην 

οικογένεια και στον στενό κύκλο φίλων. 

Στο παρακάτω διάγραµµα απεικονίζονται οι κατηγορίες των ατόµων που υιοθετούν τις 

καινοτοµίες και τις τεχνολογίες και αυτό αποτυπώνεται στην καµπύλη της κανονικής 

κατανοµής  (µπλε γραµµή). 
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Πηγή: Rogers (1995),  pp.247 

∆ιάγραµµα 2.5 

Κατηγοριοποίηση των ατόµων που υιοθετούν τις καινοτοµίες 

Είναι σηµαντικό να αναφερθεί, ότι η διάχυση δεν είναι µόνο το µέσο µε το οποίο οι 

καινοτοµίες γίνονται χρήσιµες µέσω της εξάπλωσης τους στον  πληθυσµό, είναι επίσης ένα 

αναπόσπαστο µέρος της διαδικασίας της καινοτοµίας, όπως η µάθηση, οι αποµιµήσεις που 

προκύπτουν από την εξέλιξη της αρχικής καινοτοµίας. 

Η διάχυση και ο βαθµός υιοθέτησης των καινοτοµιών καθορίζονται, πρωτίστως, από τα 

ειδικά χαρακτηριστικά των καινοτοµιών. Αυτά είναι τα εξής: 

� Σχετικό πλεονέκτηµα: είναι ο βαθµός στον οποίο µια καινοτοµία είναι αντιληπτή ως 

καλύτερη από την ιδέα που υπερισχύει. 

� Συµβατότητα: είναι ο βαθµός στον οποίο οι καινοτοµίες συµβαδίζουν µε το σύστηµα 

αξιών και την εµπειρία του παρελθόντος των ατόµων, που είναι πιθανόν να 

υιοθετήσουν µια καινοτοµία. 

� Πολυπλοκότητα: είναι ο βαθµός στον οποίο µια καινοτοµία γίνεται αντιληπτή ως 

δύσκολη να τη κατανοήσουν και να τη χρησιµοποιήσουν. 

� Ευελιξία: είναι ο βαθµός στον οποίο µια καινοτοµία µπορεί να πειραµατιστεί σε 

περιορισµένη βάση. Η καινοτοµία που µπορεί να υποστεί τροποποιήσεις, και 

ταυτόχρονα, να παραµείνει αποτελεσµατική, αυξάνει τις πιθανότητες υιοθέτησής της. 

� Παρατήρηση: είναι ο βαθµός στον οποίο τα αποτελέσµατα µιας καινοτοµίας είναι 

ορατός στους άλλους (Rogers, 1995) 

Εκτός όµως από τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα της καινοτοµίας αλλά και του 

ενδοεπιχειρησιακού περιβάλλοντος, σηµαντικό ρόλο στη διάχυση και στην υιοθέτηση της 
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καινοτοµίας παίζει και το εξωτερικό περιβάλλον. Για παράδειγµα, η συµµετοχή των µελών 

του οργανισµού σε διάφορα δίκτυα (π.χ., κλαδικές ενώσεις, ερευνητικά σωµατεία, άτυπες 

επαγγελµατικές λέσχες κ.λπ.), ενισχύει τη διάχυση της πληροφόρησης για συγκεκριµένες 

καινοτοµίες, διευκολύνοντας έτσι την ταχύτητα υιοθέτησής της. Επιπλέον, η ύπαρξη ενός 

έντονα ανταγωνιστικού περιβάλλοντος σε συνδυασµό µε τις πιέσεις για χρήση της 

καινοτοµίας, ενδεχοµένως να οδηγήσουν στη γρηγορότερη υιοθέτηση και χρήση της 

καινοτοµίας, ώστε να µη βρεθεί ο οργανισµός σε δυσµενέστερη θέση συγκριτικά µε τον 

ανταγωνισµό. 

Στην περίπτωση των µεγάλων καινοτοµιών, όπως η ηλεκτρική ενέργεια ή o υπολογιστής, 

µερικές µελέτες έχουν τονίσει ότι η αναγκαιότητα της αναδιοργάνωσης του χώρου εργασίας 

για να επωφεληθούν από τη νέα καινοτοµία σηµαίνει ότι η διάχυση θα καθυστερήσει 

σηµαντικά, καθώς επίσης και ότι τα αναµενόµενα κέρδη από την καινοτοµία µπορεί να πάρει 

χρόνο για να υλοποιηθούν 

Τέλος, µια περιοχή της έρευνας που λαµβάνει ολοένα και µεγαλύτερη προσοχή σε µια 

παγκοσµιοποιηµένη οικονοµία είναι ότι ασχολούνται µε τη διεθνή µεταφορά τεχνολογίας. 

Θεωρητικά και πρακτικά  οι έρευνες, εστιάζονται στον εντοπισµό των µηχανισµών µέσω των 

οποίων διαχέεται η τεχνολογία από πιο ανεπτυγµένες σε λιγότερο ανεπτυγµένες χώρες. 

∆ηλαδή, η ανάλυση αυτή διεξάγεται σε συνολικό επίπεδο και όχι στο επίπεδο της ατοµικής 

λήψης αποφάσεων (Hall, 2003). 

 

2.6 Καινοτοµία και κρίση 

Η παγκόσµια οικονοµική κρίση που ξεκίνησε το 2008, έχει επηρεάσει αρνητικά την 

καινοτοµία των επιχειρήσεων και την έρευνα και ανάπτυξη σε όλες τις χώρες, και µέχρι 

σήµερα δεν υπάρχει καµία απόδειξη µιας ανακατανοµής των πόρων προς πιο καινοτόµες 

επιχειρήσεις. Οι επιπτώσεις της κρίσης διέφεραν σηµαντικά µεταξύ των χωρών, των τοµέων, 

των επιχειρήσεων και των ειδών της καινοτοµίας. Η κρίση έχει ανταµείψει επίσης µεγάλες, 

υψηλής τεχνολογίας καινοτόµες επιχειρήσεις για τις οποίες οι αγορές θα συνεχίσουν να είναι 

ισχυρές
4. 

Κατά τη διάρκεια µεγάλων περιόδων ύφεσης, το οικονοµικό τοπίο χαρακτηρίζεται από 

τεράστια αβεβαιότητα σχετικά µε την κατεύθυνση της τεχνολογικής αλλαγής, τις συνθήκες 
                                                 
4 http://www.oecd.org/sti/oecdsciencetechnologyandindustryoutlook.htm  
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της ζήτησης, καθώς και τις νέες ευκαιρίες στην αγορά. Το πρώτο σηµαντικό αποτέλεσµα σε 

συνολικό επίπεδο είναι ότι η κρίση έχει µειώσει σηµαντικά τις δαπάνες καινοτοµίας της κάθε 

επιχείρησης. ∆εν υπάρχει αµφιβολία ότι η κρίση έφερε, τουλάχιστον σε αρχικό στάδιο, 

«καταστροφή» στο ποσό των πόρων που διατίθενται για την καινοτοµία. Το δεύτερο 

σηµαντικό αποτέλεσµα είναι ότι η συνολική δαπάνη της καινοτοµίας άρχισε να 

συγκεντρώνεται περισσότερο: λιγότερες επιχειρήσεις είναι υπεύθυνες για την αύξηση του 

µεριδίου των δαπανών για την καινοτοµία (Archibugi et al., 2012) 

Ενώ υπάρχει µια γενική συναίνεση σχετικά µε το γεγονός ότι οι πιο καινοτόµες 

επιχειρήσεις είναι επίσης πιο πιθανό να εµµένουν στην καινοτοµία, κατά τη διάρκεια της 

κρίσης, υπάρχει και ένα αντεπιχείρηµα. Από τη µία πλευρά, οι επιχειρήσεις µε µια πιο 

ευέλικτη δοµή θα µπορούσαν να εκµεταλλευτούν καλύτερα τις µεταβαλλόµενες συνθήκες και 

τις νέες ευκαιρίες στην αγορά. Από την άλλη πλευρά, οι επιχειρήσεις σε πιο καθιερωµένες 

βιοµηχανίες µπορεί να αναστείλουν ή να εγκαταλείψουν τα έργα καινοτοµίας που 

εξελίσσονται, για τη µείωση του κόστους. Με άλλα λόγια, το µοναδικό περιβάλλον της 

τρέχουσας οικονοµικής κρίσης θα µπορούσε να αµφισβητήσει την καινοτοµία, σωρευτικά και 

να οδηγήσει σε ένα περιβάλλον πιο στενά σχετιζόµενο µε δηµιουργική καταστροφή. Είναι 

δυνατόν, και πολύ πιθανόν, οι καινοτόµοι κατά τη διάρκεια της κρίσης να διαφέρουν από 

αυτούς που επένδυαν πριν από την κρίση (Archibugi, et al., 2012). 

Η διεθνής οικονοµική κρίση, που χαρακτηρίζεται µεταξύ άλλων από έλλειψη ζήτησης και 

δυσκολία χρηµατοδότησης, έχει ως συνέπεια την µεγάλη µείωση των δαπανών των 

επιχειρήσεων για Έρευνα και Τεχνολογία (R&D). Σχεδόν όλες οι χώρες - µέλη του ΟΟΣΑ 

(µε εξαίρεση µόνο τη Γαλλία και την Κορέα) εµφανίζουν πτώση στις σχετικές ιδιωτικές 

επενδύσεις, γεγονός που αναµένεται να έχει αρνητικές συνέπειες για την προώθηση 

καινοτοµιών και τη µακροπρόθεσµη ανάπτυξη. 

Επιπρόσθετα, ο ΟΟΣΑ επισηµαίνει ότι η πτώση των επενδύσεων του ιδιωτικού τοµέα 

στους τοµείς της έρευνας και ανάπτυξης αντισταθµίζεται εν µέρει από την αύξηση των 

αντίστοιχων δηµόσιων επενδυτικών δαπανών, καθώς πολλές κυβερνήσεις (όπως των ΗΠΑ, 

της Γερµανίας, της Σουηδίας, της Ελβετίας, του Καναδά, της Αυστραλίας κ.α.) δίνουν 

πρόσθετα κίνητρα και επιδοτήσεις. Όµως, αυτό δεν ισχύει για χώρες όπως η Ελλάδα, η 

Ισπανία, η Ιρλανδία, η Σλοβακία, η Σλοβενία κ.α., στις οποίες παρατηρείται µείωση των 

κρατικών δαπανών για Ε&Α, τάση που αναµένεται να συνεχιστεί και τα επόµενα χρόνια. Οι 

µελλοντικές προοπτικές καινοτοµίας σε αυτές τις χώρες και τις βιοµηχανίες θα εξαρτηθεί από 
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την ευρύτερη οικονοµική αναδιάρθρωση, η οποία δεν θέτει την καινοτοµία στην κορυφή της 

άµεσης πολιτικής ατζέντας, αν και η καινοτοµία θα πρέπει να διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο 

στην προώθηση της ανάπτυξης και στο µέλλον. ∆ηµιουργούνται έτσι χώρες διαφόρων 

«ταχυτήτων» στο εσωτερικό του ΟΟΣΑ, όσον αφορά στην ενίσχυση της έρευνας και 

τεχνολογίας, της κατ' εξοχήν «ατµοµηχανής» της οικονοµικής ανάπτυξης5.  

Ο Paunov (2011) αναφέρει ότι η σηµερινή κρίση οδήγησε πολλές επιχειρήσεις να 

σταµατήσουν έργα καινοτοµίας που εξελίσσονταν. Η παρατεταµένη οικονοµική λιτότητα και 

το αρνητικό σοκ ζήτησης επηρέασε τις αποφάσεις των επιχειρήσεων να εγκαταλείψουν τα 

σχέδιά της καινοτοµίας. Οι  Filippetti και Archibugi (2011) διερεύνησαν τις επενδύσεις 

καινοτοµίας των επιχειρήσεων στην Ευρώπη και βρήκαν ότι (α) η κρίση επιφέρει µείωση της 

προθυµίας των επιχειρήσεων να αυξήσουν τις επενδύσεις τους στην καινοτοµία και (β) 

ισχυρά εθνικά συστήµατα της καινοτοµίας βοηθούν τις επιχειρήσεις να διατηρήσουν τις 

επενδύσεις τους στην καινοτοµία. 

Για την καλύτερη κατανόηση των επιπτώσεων της παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης και της 

αύξησης του χρέους, φτιάχτηκε ο παρακάτω πίνακας (Πίνακας 2.1) στον οποίο 

περιγράφονται τα τέσσερα είδη επιπτώσεων στον ιδιωτικό τοµέα: 

i) µείωση της ζήτησης για τα προϊόντα 

ii)  µείωση της ρευστοποίησης στο χρηµατοπιστωτικό σύστηµα 

iii)  αυξηµένη αβεβαιότητα ως προς τις µελλοντικές εξελίξεις 

iv) επιδράσεις των αλλαγών στην καινοτοµική πολιτική 

Τα παραπάνω µπορούν να επηρεάσουν την απόδοση της καινοτοµίας και των επενδύσεων 

µέσω διαφόρων µηχανισµών, όπως περιγράφεται στη στήλη 2 του πίνακα. Η στήλη 3 δείχνει 

ότι οι συνέπειες για την καινοτοµία µπορεί να είναι τόσο θετικές όσο και αρνητικές. Η 

παγκόσµια οικονοµική κρίση επιδρά διαφορετικά σε κάθε χώρα. Η παγκόσµια 

χρηµατοπιστωτική κρίση έπληξε σοβαρά τις περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες, όπως την 

Ισλανδία, την Ιρλανδία και την Ιταλία, αλλά και το Μεξικό. Όµως, δεν είχαν όλες οι χώρες 

αρνητικούς ρυθµούς ανάπτυξης το 2009. Η Βραζιλία, η Ρωσική Οµοσπονδία, η Ινδία, η 

Λαϊκή ∆ηµοκρατία της Κίνας, η Αργεντινή, η Κολοµβία και η Κορέα συνέχισαν την 

ανάπτυξή τους και τα συστήµατα καινοτοµίας τους ήταν πολύ λιγότερο εκτεθειµένα. Οι 

προκλήσεις του δηµόσιου χρέους ήταν ιδιαίτερα σοβαρές για ορισµένες χώρες της Νότιας 

                                                 
5 http://www.imerisia.gr/article.asp?catid=26516&subid=2&pubid=112923027  
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Ευρώπης. Στις περισσότερες χώρες η ανάκαµψη υπήρξε βραδεία µε  επιστροφή σε  µέτριους 

ρυθµούς ανάπτυξης οι οποίοι χαρακτήριζαν την περίοδο προ της κρίσης6. 

Πίνακας 2.1 

Επιπτώσεις των διαφόρων πτυχών της παγκόσµιας οικονοµικής κρίσης στην Ε&Α, την 
καινοτοµία και την επιχειρηµατικότητα 

Άµεσες 
επιπτώσ

εις 

Μηχανισµοί που επηρεάζουν την 
καινοτοµία 

Αντίκτυπος στην καινοτοµία 

Μ
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µ
έν

η
 ζ
ή
τ
η
σ
η

 γ
ια

 α
γ
α
θ
ά

 
κ
α
ι υ

π
η
ρ
εσ
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Επιπτώσεις ζήτησης: Αµφίσηµες επιπτώσεις 
όπως η ύφεση πιθανόν να µειώνει τη ζήτηση 
για καινοτόµα προϊόντα, τα οποία είναι 
συχνά πιο ακριβά και τα διαρκή αγαθά των 
οποίων η αγορά µπορεί να είναι πιο εύκολα 
να αναβληθεί. Οι οικονοµικές κάµψεις 
µπορούν επίσης να αυξήσουν τη ζήτηση για 
καινοτόµα προϊόντα που προσφέρουν 
χαµηλότερες τιµές και/ή ανταποκρίνονται 
καλύτερα στις µεταβολές της ζήτησης κατά 
τη διάρκεια της ύφεσης. 

Καινοτοµία: Αρνητική για ορισµένες καινοτοµίες 
προϊόντος, αλλά θετική για τις καινοτοµίες της 
διαδικασίας καθώς και καινοτοµίες προϊόντων που 
µειώνουν το κόστος/τιµές (π.χ. αεροπορικές 
εταιρείες χαµηλού κόστους αυξήθηκαν στην ύφεση 
στις αρχές της δεκαετίας του 1990). 
Επιχειρηµατικότητα: Λιγότερες ευκαιρίες στην 
αγορά υπάρχουν για νέες καινοτόµες επιχειρήσεις 
εκτός από εκείνες µε ένα επιχειρηµατικό µοντέλο 
που έχουν στόχο να ανταποκριθούν στη ζήτηση για 
χαµηλότερες τιµές εµπορευµάτων.  
 

 Επιπτώσεις Ανταγωνισµού: Ο ανταγωνισµός 
µπορεί να αυξηθεί 
γιατί κερδίζοντας µερίδια αγοράς άλλων 
επιχειρήσεων είναι ο µόνος τρόπος για να 
διατηρηθούν τα επίπεδα. Ωστόσο, το σοκ 
µπορεί επίσης να αναγκάσει την έξοδο των 
µικρών επιχειρήσεων και κατά συνέπεια να 
µειωθεί ο ανταγωνισµός που αντιµετωπίζουν 
οι µεγάλες επιχειρήσεις. 

Καινοτοµία: Ο αντίκτυπος στην καινοτοµία 
εξαρτάται από τη σχέση µεταξύ του ανταγωνισµού 
της αγοράς των προϊόντων και της καινοτοµίας. 
Επιχειρηµατικότητα: Ο ανταγωνισµός οδηγεί σε 
διαδικασίες «δηµιουργικής καταστροφής» και στην 
αποτυχία των λιγότερο καινοτόµων κατεστηµένων 
φορέων. Μπορεί να διευκολύνει τις ευκαιρίες 
επιχειρηµατικότητας για τη βελτίωση της 
συνολικής απόδοσης της καινοτοµίας. Επιχειρήσεις 
όπως η Disney, η Microsoft,η Hewlett-Packard, η 
Oracle και η Cisco δηµιουργήθηκαν κατά τη 
διάρκεια ύφεσης. 
Νέες επιχειρήσεις µε σηµαντικές δυνατότητες 
καινοτοµίας µπορεί να αναγκαστούν να 
αποχωρήσουν κατά τη διάρκεια της ύφεσης πριν να 
αναπτύξουν πλήρως το δυναµικό τους, µε απώλεια 
οποιουδήποτε κόστους δαπανάται στη δηµιουργία 
συστηµάτων καινοτοµίας των επιχειρήσεων  

 Επιδράσεις των ταµειακών ροών: Οι 
ταµειακές ροές των επιχειρήσεων µπορεί να 
µειωθούν, κάνοντας διαθέσιµους λιγότερους 
εσωτερικούς πόρους για την κάλυψη των 
λειτουργικών δαπανών 

Καινοτοµία: Αρνητική, αν η εξωτερική 
χρηµατοδότηση δεν είναι διαθέσιµη. Οι µικρές και 
νέες επιχειρήσεις µπορούν να µειώσουν τις 
επενδύσεις τους, καθώς αντιµετωπίζουν 
µεγαλύτερο κίνδυνο να αναγκαστούν να 
αποχωρήσουν και να αντιµετωπίσουν 
ισχυρότερους  χρηµατοδοτικούς περιορισµούς. 
Επιχειρηµατικότητα: 
● Έξοδος από επιχειρηµατικές καινοτοµίες µπορεί 
να προκύψει αν υπάρχουν εξωτερικοί περιορισµοί 
χρηµατοδότησης  
● Ωστόσο, απολύσεις και χαµηλότεροι µισθοί  
αναγκάζουν την επιχείρηση να µειώσει τα κόστη 
ευκαιρίας της επιχειρηµατικότητας, να αυξήσει την 

                                                 
6 http://www.oecd.org/sti/oecdsciencetechnologyandindustryoutlook.htm 
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προθυµία των ατόµων να αναλάβουν µεγαλύτερους 
κινδύνους και να αυξηθεί η διαθεσιµότητα 
εξειδικευµένου εργατικού δυναµικού κατά τη 
διάρκεια της ύφεσης  

  
∆ιαχρονικές επιπτώσεις των πόρων 
κατανοµής: Τα κόστη ευκαιρίας των 
επιχειρήσεων για την επένδυση στη 
καινοτοµία, είναι χαµηλότερα όταν  
η ζήτηση είναι χαµηλή και τα ιδιωτικά κέρδη 
για καινοτοµίες είναι υψηλότερα όταν η 
ζήτηση είναι στο αποκορύφωµα της  

 
Καινοτοµία: Οι επιχειρήσεις δαπανούν 
περισσότερα για την καινοτοµία και λιγότερα στην 
παραγωγή κατά τη διάρκεια της ύφεσης ώστε να 
αποκοµίσουν υψηλότερες αµοιβές στην κορυφή 
της ανάκαµψης, αλλά και για να κρατήσουν 
καινοτοµίες για το µέλλον. Το χρονικό διάστηµα 
που µεσολαβεί µεταξύ των επενδύσεων και των 
ιδιωτικών απολαβών από την καινοτοµία τελικά 
καθορίζει εάν η ύφεση έχει θετικές ή αρνητικές 
συνέπειες για την καινοτοµία. 
Επιχειρηµατικότητα: Οι επιχειρηµατίες µπορεί να 
αναβάλουν την ένταξη των καινοτοµιών έως ότου 
οι αγορές ανακάµψουν και η ζήτηση είναι 
µεγαλύτερη 
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 Μείωση στα δάνεια λόγω της αποµόχλευσης 
επηρεάζει όλους τους τύπους των 
επενδύσεων, ιδίως εκείνων των ΜΜΕ (οι 
οποίες βασίζονται περισσότερα στα δάνεια 
από τις µεγάλες επιχειρήσεις). Η αποτυχία 
της αγοράς στις πιστωτικές αγορές µπορεί να 
επιδεινώσει τις ροές των µετρητών και έτσι 
οι επιχειρήσεις θα έχουν λιγότερη ασφάλεια. 
Οι επενδυτές έχουν λιγότερους πόρους να 
διαθέσουν για επενδυτικά σχέδια 

Καινοτοµία: Η έλλειψη χρηµατοδότησης επηρεάζει 
αρνητικά την καινοτοµία κατά τη διάρκεια της 
ύφεσης. Ο όγκος της χρηµατοδότησης της 
επιχείρησης ποικίλλει ανάλογα µε τον κύκλο 
εργασιών  
Επιχειρηµατικότητα: Μείωση της εισόδου των 
καινοτόµων start-ups επιχειρήσεων  
Χαµηλότερο οικονοµικό κεφάλαιο µειώνει τις 
επενδύσεις στις πιο ριψοκίνδυνες, δυνητικά 
υψηλότερες πληρωµές τις καινοτοµίες  
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Οι αβεβαιότητες µπορούν να µειώσουν τον 
αριθµό των επικίνδυνων επενδύσεων από τις 
τράπεζες, τους επενδυτές και τις 
επιχειρήσεις, καθώς τα παρελθόντα κόστη 
(sunk costs) αυτών των επενδύσεων 
παρέχουν κίνητρα για να τις αναβάλουν.  

Καινοτοµία: Οι επιχειρήσεις µπορεί να είναι 
λιγότερο πρόθυµες να αντιµετωπίσουν τις 
αβεβαιότητες και τους κινδύνους που συνδέονται 
µε εισαγωγή νέων προϊόντων και διαδικασιών 
καθώς η επιβίωσή τους θα µπορούσε να τεθεί σε 
κίνδυνο εάν η ζήτηση εξελιχθεί απροσδόκητα  
Επιχειρηµατικότητα: Οι αβεβαιότητες µπορούν να 
προκαλέσουν περιορισµένη είσοδο των 
επιχειρήσεων. Οι επιχειρηµατίες προτιµούν να 
περιµένουν µέχρι η ζήτηση και οι 
χρηµατοπιστωτικές αγορές να ανακάµψουν. 
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Οι υπεύθυνοι χάραξης πολιτικής είτε δεν 
αντιµετωπίζουν τις προκλήσεις της 
καινοτοµίας, δεδοµένου άλλων 
προτεραιοτήτων και των µειωµένων 
δηµοσίων πόρων, ή επικεντρώνονται ειδικά 
στην καινοτοµία 
Τα µέτρα ανάκαµψης και  η δηµοσιονοµική 
πειθαρχία επηρεάζουν τις δηµόσιες 
δαπάνες που σχετίζονται µε την καινοτοµία 

Καινοτοµία και Επιχειρηµατικότητα: Στο βαθµό 
που η επιχειρηµατική καινοτοµία και η Ε&Α είναι 
θετικά συνδεδεµένες µε την δηµόσια Ε&Α και 
υποστήριξη, θα κινηθούν προς την ίδια 
κατεύθυνση. 

 
Πηγή: http://www.oecd.org/sti/oecdsciencetechnologyandindustryoutlook.htm 
 

Η πλειοψηφία των ανεπτυγµένων χώρων (Βόρεια Ευρώπη, την Ιαπωνία και τις Ηνωµένες 

Πολιτείες της Αµερικής) έχουν ανακάµψει κάπως. Οι µελλοντικές επιδόσεις τους στην 

καινοτοµίας και οι µελλοντικές παγκόσµιες τάσεις της καινοτοµίας παραµένουν αβέβαιες. 

Σηµαντικοί παράγοντες θεωρούνται οι µακροοικονοµικές συνθήκες, οι δηµόσιες πολιτικές 
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υποστήριξης της καινοτοµίας, και η ικανότητα να διατηρήσουν την καινοτοµία ως 

προτεραιότητα. Στην πραγµατικότητα, παράλληλα µε τους µεγάλους καινοτόµους υπάρχει 

και µια άλλη κατηγορία επιχειρήσεων που κερδίζει έδαφος κατά τη διάρκεια της κρίσης 

αυξάνοντας τις δαπάνες τους για την καινοτοµία. Αυτοί είναι οι ταχέως αναπτυσσόµενες νέες 

επιχειρήσεις (Archibugi, et al., 2012). 

Από τη µία πλευρά, οι πολιτικές πρέπει να υποστηρίζουν τους καλούς καινοτόµους, 

επιβραβεύοντας τους νικητές. Από την άλλη πλευρά, οι πολιτικές θα πρέπει επίσης να 

ενθαρρύνουν τη δηµιουργία νέων καινοτόµων επιχειρήσεων. Σίγουρα δεν είναι εύκολο για 

τους φορείς χάραξης πολιτικής να αναγνωρίσουν ποια από τις νέες επιχειρήσεις είναι πιο 

πιθανό να είναι επιτυχής και το γεγονός ότι είναι σχετικά µικρές κάνει αυτό το έργο ακόµα 

πιο δύσκολο. Τα στοιχεία δείχνουν ότι το µέγεθος από µόνο του δεν θα µπορούσε να είναι 

αρκετό για να δείξει αν µια επιχείρηση θα είναι επιτυχής. Άλλα δοµικά χαρακτηριστικά, όπως 

η παρουσία ενός τµήµατος έρευνας και η οικονοµική επίδοση του παρελθόντος της, φαίνεται 

να διαδραµατίσει έναν πιο σηµαντικό ρόλο (Archibugi, et al., 2012). 

Η περίοδος της οικονοµικής κρίσης που διανύουµε είναι κατάλληλη να επενδύει κανείς σε 

καινοτοµίες που ενδεχοµένως να απορροφήσουν κρίσιµους πόρους και - κυρίως - µπορεί να 

αυξήσουν την αβεβαιότητα για την πορεία µιας επιχείρησης. Για τις επιχειρήσεις είναι σχεδόν 

γενική η πεποίθηση ότι δεν υπάρχει καµία δικαιολογία να αναστείλουν τις επενδύσεις σε 

«δηµιουργική ενέργεια» την περίοδο αυτή. Είναι η κλασσική περίπτωση που η αβεβαιότητα 

και η «απειλή» µπορούν να µετατραπούν σε ευκαιρία για επανατοποθέτηση της επιχείρησης 

µε ανανεωµένους όρους στο χώρο ανταγωνισµού της. Η καινοτοµία συµβάλλει στο να 

αποφεύγονται «εκπλήξεις» στρατηγικής σηµασίας. Είναι ευρύτατα αποδεκτή η πεποίθηση ότι 

η καινοτοµία αποτελεί ταυτόχρονα «εµβόλιο» για την ύφεση της αγοράς µιας επιχείρησης, 

αλλά και «ελιξίριο» που αναζωογονεί την ανάπτυξή της.  

Ο Joseph Schumpeter είχε γράψει, µετά την κρίση του 1929, «η Ιστορία δείχνει ότι για τις 

εταιρίες που διαθέτουν ρευστό και ιδέες οι οικονοµικές υφέσεις προσφέρουν τεράστιες 

στρατηγικές ευκαιρίες». Εποµένως, οι εταιρίες που καινοτοµούν στη διάρκεια της κρίσης 

επηρεάζουν και καθορίζουν το νέο υπόδειγµα στον κλάδο τους. Η ανάληψη καινοτόµων 

πρωτοβουλιών από µία επιχείρηση στη διάρκεια της οικονοµικής κρίσης έχει σηµαντικό 

αντίκτυπο στην πελατεία, επειδή δηµιουργεί τις αναγκαίες «στιγµές αλήθειας», τις αφορµές 

δηλαδή δοκιµασίας και αξιολόγησης, που αναδεικνύουν τα θετικά χαρακτηριστικά που 

διαθέτει (Clayton and Raynor, 2003). 
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2.7  Καινοτοµία στην  Ελλάδα 

Σtην Ελλάδα το χάσµα ανάµεσα στις διακηρύξεις και τους πραγµατικούς απολογισµούς είναι 

τεράστιο. Η καινοτόµος προσέγγιση σε πολλές πτυχές της κοινωνίας µας υστερεί δραµατικά. 

Η επιχειρηµατικότητα, η εκπαίδευση, η πολιτική µας ζωή, κ.ά. χαρακτηρίζονται σε µεγάλο 

βαθµό από στασιµότητα και ακαµψία που συχνά φθάνει στη µιζέρια της διατήρησης 

παραδοσιακών λειτουργιών, «κεκτηµένων», επιφανειακών προσεγγίσεων. Τα µέσα 

ενηµέρωσης αντί να στηρίζουν το νεωτερισµό και τη διαφορετικότητα καλλιεργούν την 

αντίληψη ότι η βελτίωση στη ζωή µας µπορεί να προέλθει από την αναζήτηση νέων 

ικανότερων διαχειριστών και µε αυτό δικαιολογούν την ενασχόλησή τους µε το «παιχνίδι 

προσώπων» και την αδυναµία τους να συµβάλουν στην αναζήτηση νέων προσεγγίσεων. Στο 

επιχειρηµατικό πεδίο οι τράπεζες διστάζουν να αναλάβουν τον κίνδυνο να στηρίξουν 

καινοτόµες επιχειρηµατικές δραστηριότητες, ρόλο που σε αναπτυγµένες οικονοµίες παίζουν 

τα Κεφάλαια Κινδύνου (Venture Capitals)  και τις αντιµετωπίζουν µε τα ίδια κριτήρια µε τις 

καθιερωµένες επιχειρήσεις. Η περίφηµη διασύνδεση των πανεπιστηµίων µε την παραγωγή 

έχει απορροφήσει άπειρα κοινοτικά κονδύλια αλλά δεν σχηµατοποιήθηκε ποτέ και έχει 

ελάχιστα χειροπιαστά αποτελέσµατα. Υπάρχουν ασφαλώς και εξαιρέσεις, που επιβεβαιώνουν 

απλώς τον κανόνα (Τραπεζάνογλου, 2010). 

Στην χώρα µας κυριαρχεί το αίσθηµα του φόβου στον τοµέα των επιχειρήσεων γι αυτό και 

δεν προάγεται η καινοτοµία όσο θα έπρεπε. Το γενικό επιχειρησιακό περιβάλλον και οι µη 

σταθερές συνθήκες που υπάρχουν στον κλάδο οδηγούν τους επίδοξους επιχειρηµατίες στον 

φόβο της αποτυχίας της καινούριας επιχειρηµατικής δραστηριότητας που είχαν ως στόχο 

λόγο των οικονοµικών προβληµάτων που µπορεί να αντιµετωπίσουν στο µέλλον. Θεωρείται 

σε πολλές περιπτώσεις ότι το κόστος µπορεί να είναι µεγαλύτερο από το κέρδος που θα 

µπορούσε να έχει ο εν δυνάµει επιχειρηµατίας από την επιχείρηση7.  

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή, για να παρακολουθούνται οι επιδόσεις των χωρών, δηµοσιεύει 

κάθε χρόνο εκθέσεις που αφορούν την ανταγωνιστικότητα της ΕΕ (Ευρωπαϊκής Ένωσης) και 

των κρατών µελών, ενώ για πρώτη φορά το 2011 εξέδωσε την ετήσια έκθεση για την 

καινοτοµία (Industrial Performance Scoreboard, 2012 Edition - Innovation Union Scoreboard, 

2011 Edition). Για την αξιολόγηση της καινοτοµίας, η ΕΕ. αξιοποιεί 25 διαφορετικά κριτήρια 

                                                 
7 http://www.el.wikibooks.org  
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που σχετίζονται µε δείκτες όπως ο αριθµός των διδακτόρων, το ποσοστό του πληθυσµού που 

αποφοιτά από ιδρύµατα τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, οι κατοχυρώσεις πατεντών, εµπορικών 

σηµάτων, οι δηµόσιες και ιδιωτικές δαπάνες σε καινοτοµία, οι επιστηµονικές δηµοσιεύσεις 

κ.ά. ώστε να συγκρίνει τα 28 κράτη µέλη της ΕΕ στον τοµέα της καινοτοµίας, 

παρουσιάζοντας τα δυνατά και αδύνατα σηµεία των συστηµάτων έρευνας και καινοτοµίας 

τους. 

Γενικά, ο ετήσιος µέσος όρος του ρυθµού ανάπτυξης των επιδόσεων της καινοτοµίας στην 

ΕΕ διαµορφώθηκε στο 1,7% κατά την αναλυθείσα περίοδο ανάλυσης των οκτώ ετών 2006-

2013, µε όλα τα κράτη µέλη να βελτιώνουν τις επιδόσεις τους στην καινοτοµία αλλά το 

καινοτοµικό χάσµα µεταξύ των κρατών µελών εξακολουθεί να διευρύνεται. Στο ∆ιάγραµµα 

2.6 παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα επίδοσης καινοτοµίας για όλα τα κράτη µέλη της ΕΕ, 

συµπεριλαµβανοµένου και του νέου κράτους-µέλους της Κροατίας. 

Σύµφωνα µε το Innovation Union Scoreboard 2014, από άποψη καινοτοµίας η Ελλάδα 

υστερεί σηµαντικά έναντι των ευρωπαϊκών της εταίρων. Η καινοτοµική της επίδοση 

βρίσκεται σε πολύ χαµηλά επίπεδα, καθώς καταλαµβάνει την 19η θέση στο σύνολο των 28 

χωρών (διάγραµµα 2.6). Υπολείπεται κατά οκτώ θέσεις τον µέσο όρο της ΕΕ, όµως σήµερα 

εντάσσεται στην 3η κατηγορία των «moderate innovators», ενώ το 2007 βρισκόταν στην 

τελευταία κατηγορία των χωρών «modest innovators» σε µια κατάταξη 35 χωρών.  

Με βάση το µέσο όρο των επιδόσεων της καινοτοµίας, τα κράτη-µέλη κατατάσσονται στις 

ακόλουθες τέσσερις διαφορετικές οµάδες επιδόσεων: 

� Οι επιδόσεις της ∆ανίας (DK), της Φινλανδίας (FI), της Γερµανίας (DE) και της 

Σουηδίας (SE) είναι πολύ υψηλότερες από το µέσο όρο της ΕΕ. Αυτές οι χώρες 

ανήκουν στους «πρωτοπόρους της καινοτοµίας (Innovation leaders)». 

� Η Αυστρία (AT), το Βέλγιο (BG), η Κύπρος (CY), η Εσθονία (EE), η Γαλλία (FR), η 

Ιρλανδία (IE), το Λουξεµβούργο (LU), η Ολλανδία (NL), η Σλοβενία (SI) και το 

Ηνωµένο Βασίλειο (UK) παρουσιάζουν επιδόσεις κοντά στο µέσο όρο της ΕΕ. Οι 

χώρες αυτές είναι οι «οπαδοί της καινοτοµίας (Innovation followers)». 

� Οι επιδόσεις της Κροατίας (HR), της Τσεχίας (CZ), της Ελλάδας (GR), της Ουγγαρίας 

(HU), της Ιταλίας (IT) ,της Μάλτας (MT), της Λιθουανίας (LT), της Πορτογαλίας 

(PT), της Σλοβακίας (SK), της Πολωνίας (PL) και της Ισπανίας (ES) είναι 

χαµηλότερες από τον µέσο της ΕΕ. Οι χώρες αυτές λέγονται «µέτρια καινοτόµες 

(Moderate innovators)». 
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� Η Βουλγαρία (BG), η Λετονία (LV) και η Ρουµανία (RO) έχουν επιδόσεις που 

κυµαίνονται σε επίπεδα κάτω από το µισό του µέσου όρου της Ευρώπης των 28. 

Αυτές οι χώρες είναι «συγκρατηµένα καινοτόµες (Modest innovators)». 

 

Σηµείωση: Η µέση απόδοση µετριέται χρησιµοποιώντας έναν σύνθετο δείκτη µε βάση δεδοµένων για 25 δείκτες 

που προέρχονται από µια χαµηλότερη δυνατή απόδοση του 0, µε την µέγιστη δυνατή απόδοση του 1. Η µέση 

απόδοση αντανακλά επιδόσεις το 2011/2012 λόγω µια καθυστέρησης στη διαθεσιµότητα των δεδοµένων . 

Πηγή: Innovation Union Scoreboard, 2014 

∆ιάγραµµα 2.6 

Επιδόσεις καινοτοµίας των κρατών µελών της ΕΕ 

Οι πλέον καινοτόµες χώρες εµφανίζουν τις καλύτερες επιδόσεις σε όλες τις διαστάσεις: 

από εισροές έρευνας και καινοτοµίας, µέσω επιχειρηµατικών δραστηριοτήτων καινοτοµίας 

µέχρι τα αποτελέσµατα καινοτοµίας και τις οικονοµικές επιπτώσεις, πράγµα το οποίο 

αντικατοπτρίζει ένα ισορροπηµένο εθνικό σύστηµα έρευνας και καινοτοµίας. Σχεδόν σε όλες 

τις διαστάσεις οι επιδόσεις των πρωτοπόρων καινοτοµίας, Σουηδίας, ∆ανίας, Γερµανίας και 

Φινλανδίας, δεν διαφέρουν πολύ. Χαρακτηρίζονται επίσης από έναν πολύ ανεπτυγµένο τοµέα 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης και από ισχυρούς δεσµούς µεταξύ βιοµηχανίας και επιστήµης.  

Σύµφωνα µε το Innovation Union Scorecard 2013, οι αλλαγές στις επιδόσεις καινοτοµίας 

παρακολουθούνται κατά τη διάρκεια µιας πενταετούς περιόδου. Κατά την περίοδο 2008-2012 

όλες οι χώρες, εκτός από την Κύπρο και την Ελλάδα παρουσίασαν µία βελτίωση στις 
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επιδόσεις της καινοτοµίας τους (διάγραµµα 2.7). Η Εσθονία έχει βιώσει την ταχύτερη ετήσια 

αύξηση του µέσου όρου στην απόδοση (7,1%) όλων των κρατών µελών. Από το ∆ιάγραµµα 

2.7 φαίνεται ότι για δύο µόνο χώρες η ανάπτυξη ήταν αρνητική: για την Κύπρο που 

παρουσίασε µια µικρή πτώση (-0,7%), στην επίδοση της καινοτοµίας και για την Ελλάδα που 

η επίδοση της καινοτοµίας της µειώθηκε µε ταχύτερο ρυθµό και πιο συγκεκριµένα µε µέσο 

ετήσιο ρυθµό -1,7%, ενώ από την ίδια οµάδα, η Πορτογαλία, η Μάλτα και η Τσεχία 

προχωρούν µε γρήγορους ρυθµούς. Αξιοσηµείωτη είναι η προσπάθεια της Βουλγαρίας και 

της Εσθονίας µε αύξηση των καινοτοµικών τους δραστηριοτήτων κατά 9% και 8% 

αντίστοιχα. 

 

Πηγή: Innovation Union Scoreboard, 2013 

∆ιάγραµµα 2.7 

Σύγκλιση στις επιδόσεις καινοτοµίας 

Το προβάδισµα της Νότιας Κορέας στις επιδόσεις καινοτοµίας απέναντι στην ΕΕ 

αυξάνεται, αλλά από το 2008 η ΕΕ κατόρθωσε να καλύψει σχεδόν κατά το ήµισυ το χάσµα 

που τη χωρίζει από τις ΗΠΑ και την Ιαπωνία. Η ΕΕ εξακολουθεί να υστερεί σε σχέση µε τους 

πρωτοπόρους σε παγκόσµιο επίπεδο, ιδίως όσον αφορά στις δαπάνες Ε&Α των επιχειρήσεων, 
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τις συµπράξεις ιδιωτικού και δηµόσιου τοµέα και τα διπλώµατα ευρεσιτεχνίας, καθώς και την 

καινοτοµία στην τριτοβάθµια εκπαίδευση. Η ΕΕ εξακολουθεί να έχει καλύτερες επιδόσεις 

από την Αυστραλία, τον Καναδά, τη Βραζιλία, τη Ρωσία, την Ινδία, την Κίνα και τη Νότια 

Αφρική
8.  

Όσον αφορά, στις επιδόσεις της καινοτοµίας στην Ελλάδα, έχουν αυξηθεί µε την πάροδο 

του χρόνου. Η χώρα βίωσε µια επιβράδυνση το 2010, αλλά η επίδοση της καινοτοµίας της 

έκτοτε αυξανόταν και το 2013 ο δείκτης καινοτοµίας έφτασε σε ένα νέο µέγιστο επίπεδο. 

Όµως, η ανάπτυξη της είναι µικρότερη από εκείνη της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Το ∆ιάγραµµα 

2.8 δείχνει, ότι οι επιδόσεις της Ελλάδας παραµένουν κάτω από τον κοινοτικό µέσο όρο και 

από το 74% το 2008 µειώθηκαν στο 69% το 2013.  

 

.  

Πηγή: Innovation Union Scoreboard, 2014 

∆ιάγραµµα 2.8 

∆είκτης καινοτοµίας της Ελλάδας σε σχέση µε την ΕΕ 

Από τα ∆ιαγράµµατα 2.8 και 2.9 παρατηρούµε ότι η Ελλάδα εµφανίζει επιδόσεις πάνω 

από τον µέσο όρο της Ευρωπαϊκής Ένωσης στις διεθνείς επιστηµονικές κοινές δηµοσιεύσεις, 

τις πωλήσεις µερισµάτων νέων καινοτοµιών, στην καινοτοµία στο εσωτερικό των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων και στο µάρκετινγκ καινοτοµιών. Επίσης, στα δυνατά σηµεία της 

Ελλάδας συγκαταλέγονται, µεταξύ άλλων, η αύξηση του ρυθµού ανάπτυξης των καινοτόµων 

                                                 
8 http://www.enet.gr/?i=news.el.article&id=352924 
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µικροµεσαίων επιχειρήσεων που συνεργάζονται µε άλλες επιχειρήσεις, το ποσοστό των 

αποφοίτων δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης ηλικίας 20-24 ετών, καθώς επίσης, εµφανίζει καλές 

επιδόσεις στις δαπάνες για µη τεχνολογική καινοτοµία. (non r&d innovation expenditures) 

και στις εξαγωγές υπηρεσιών έντασης γνώσης. Το εξειδικευµένο ανθρώπινο δυναµικό, η 

διαθεσιµότητα επιστηµόνων και µηχανικών, η αξιοπιστία ανώτερων στελεχών και η σχετικά 

καλή σε ποσοτικά µεγέθη, στα οποία έχουµε σχετικά καλύτερη επίδοση, µπορεί να 

αποτελέσουν παράγοντες-οδηγούς για ενίσχυση της καινοτοµίας και επιπλέον βήµατα 

προόδου.  

 

 

Σηµείωση: Οι διακεκοµµένες γραµµές δείχνουν τις επιδόσεις και την ανάπτυξη των 27 χωρών της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης. 

Πηγή: Innovation Union Scorecard, 2014 

               
                            ∆ιάγραµµα 2.9                                                        ∆ιάγραµµα 2.10 

         ∆είκτες καινοτοµίας σε σχέση µε την ΕΕ                        Η µέση ετήσια αύξηση ανά         

δείκτη 
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Ωστόσο, αρκετοί επιµέρους δείκτες εµφανίζουν φτωχή εικόνα, καθώς αρνητικές είναι οι 

επιδόσεις της χώρας στην προσέλκυση επιστηµόνων που κατέχουν διδακτορικό από τρίτες 

χώρες, στην χρηµατοδότηση για πρωτογενή έρευνα είτε από το κράτος είτε από 

επιχειρηµατικά κεφάλαια, στην διάθεση από µέρους των επιχειρήσεων χρηµάτων για Ε&Α, 

σε οτιδήποτε σχετίζεται µε την παραγωγή και κατοχύρωση πατεντών, καθώς και στην 

εξαγωγή καινοτοµικών προϊόντων εκτός χώρας. Άλλο ένα αδύνατο σηµείο της Ελλάδας είναι  

η έλλειψη συνεργασίας των ελληνικών επιχειρήσεων µε τα πανεπιστήµια της χώρας και τα 

ερευνητικά ιδρύµατα. Έτσι η µεταφορά της τεχνολογίας και της καινοτοµίας προσφέρεται πιο 

εύκολα στις ξένες επενδύσεις που υπάρχουν. 

Επιπρόσθετα, για την Ελλάδα καταγράφονται σχετικές αδυναµίες στη χρηµατοδότηση, την 

υποστήριξη και την κατοχύρωση της πνευµατικής ιδιοκτησίας, στις εξαγωγές προϊόντων 

υψηλής τεχνολογίας, στην απασχόληση σε µεταποίηση µέσης και υψηλής τεχνολογίας, καθώς 

παρουσιάζει και σχετικά µεγάλη µείωση των επενδύσεων επιχειρηµατικού κινδύνου. Επίσης, 

η χώρα παρουσίασε σηµαντική πτώση στη χρηµατοδότηση αρχικού σταδίου (early stage 

venture capital), σ’ένα δείκτη που ήταν πάντα αρκετά χαµηλός και αρκετά χαµηλότερος του 

ευρωπαϊκού µέσου όρου. Τέλος, τα ποσά που επενδύουν στην έρευνα ο δηµόσιος, αλλά και ο 

ιδιωτικός τοµέας στην Ελλάδα βρίσκονται ακόµα κάτω από τον ευρωπαϊκό µέσο όρο. 

  Η έκθεση από την ΕΕ για την καινοτοµία τονίζει ότι η δραστηριότητα της καινοτοµίας 

στην Ελλάδα έχει µεγάλη εξάρτηση από εισαγόµενες τεχνολογίες και τεχνογνωσία. Εκτός 

αυτού, οι επιχειρηµατικές επενδύσεις Ε&Α συγκεντρώνεται σε ορισµένους τοµείς, όπως 

ηλεκτρονικά είδη ευρείας κατανάλωσης, υπηρεσίες πληροφορικής και τα φαρµακευτικά 

προϊόντα. Αυτά απορροφούν περίπου το 50% των δαπανών. Επιπλέον, υπάρχουν περιορισµοί 

σχετικά µε τη χρηµατοδότηση καινοτοµιών και των νεοσύστατων εταιρειών που χρειάζονται 

περαιτέρω ενίσχυσή λόγω της τρέχουσας κρίσης. Τα µέτρα για την προώθηση του ελληνικού 

συστήµατος καινοτοµίας στηρίζονται σε µεγάλο βαθµό στη χρηµατοδότηση από τα 

διαρθρωτικά ταµεία της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Ωστόσο, το σύστηµα έρευνας και καινοτοµίας 

δεν είναι πολύ ικανό να απορροφά τη χρηµατοδότηση και αυτό σηµαίνει, ότι υπάρχουν πολύ 

λίγα έργα άξια για προώθηση. 

Επιπρόσθετα, η έκθεση του Οργανισµού Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης 

"OECD Science, Technology and Industry Outlook 2012" αναφέρει ότι «το τωρινό 

ερευνητικό σύστηµα της Ελλάδας είναι αδύναµο και σε µεγάλο βαθµό αποσυνδεµένο από την 

εγχώρια οικονοµία». Ακόµα, επισηµαίνει ότι η ανεπαρκής εµπορική αξιοποίηση στις αγορές 
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νέων προϊόντων από καινοτόµους επιχειρηµατίες, µέσα από τη συνεργασία εγχώριων 

πανεπιστηµίων και εταιριών, πρέπει εφεξής να αποτελέσει βασική προτεραιότητα της 

Ελλάδας.  

Οι σχέσεις µεταξύ των πανεπιστηµίων και των ελληνικών βιοµηχανιών είναι ισχνές, µε 

τελικό αποτέλεσµα να υπάρχει αφενός πολύ µικρή ζήτηση από τις εγχώριες εταιρείες για 

καινοτοµική έρευνα και, αφετέρου, να υπάρχει εξίσου ανάλογα µικρή προσφορά καινοτοµιών 

από τα ελληνικά πανεπιστήµια, για τα οποία επιπροσθέτως γίνεται κριτική αναφορά σχετικά 

µε την µέτρια ποιότητά τους. Παράλληλα, υπογραµµίζεται ότι, µέσα σε ένα τέτοιο σκηνικό, 

διαρρέουν διαρκώς νέα «µυαλά» στο εξωτερικό, κάτι που εντείνεται διαρκώς λόγω της 

συνεχιζόµενης οικονοµικής κρίσης.  

Επιπλέον, ο ΟΟΣΑ επισηµαίνει ότι η οικονοµική κρίση οδηγεί σε περαιτέρω συρρίκνωση 

τόσο των δηµοσίων όσο και των ιδιωτικών επενδύσεων για έρευνα και ανάπτυξη στην 

Ελλάδα, µε συνέπεια πλέον τα διαρθρωτικά κεφάλαια της ΕΕ να παραµένουν, ουσιαστικά, η 

σηµαντικότερη πηγή χρηµατοδότησης των όποιων εγχώριων καινοτοµιών. Ο Οργανισµός 

υποστηρίζει πως, γι' αυτό ακριβώς το λόγο, η βασική πρόκληση είναι να απορροφηθούν 

πλήρως αυτοί οι κοινοτικοί πόροι και να χρησιµοποιηθούν αποτελεσµατικά9. 

Οι σοβαρές αδυναµίες στο σύστηµα καινοτοµίας της χώρας, πρέπει να ξεπεραστούν  

προκειµένου να ανακτηθεί η ανταγωνιστικότητά της. Για τους προαναφερθέντες λόγους, η 

αναβάθµιση των παραδοσιακών βιοµηχανιών και υπηρεσιών στην Ελλάδα είναι µείζονος 

σηµασίας. Για παράδειγµα, αυτά περιλαµβάνουν τον τουρισµό και τη βιοµηχανία 

κλωστοϋφαντουργικών προϊόντων. Εναπόκειται στις ίδιες τις εταιρείες να βελτιώσουν τις 

διαδικασίες τους και να ενισχύσουν την κουλτούρα της καινοτοµίας. 

Σε βραχυπρόθεσµο επίπεδο, οι άµεσες ξένες επενδύσεις µπορούν να βοηθήσουν την 

Ελλάδα να προσελκύσει σύγχρονες τεχνολογίες και µεθόδους διαχείρισης. Αλλά για να το 

πράξουν οι υποκείµενες συνθήκες των επιχειρήσεων θα πρέπει να αναθεωρηθούν: µια 

ολοκληρωµένη οικονοµική στρατηγική πρέπει να περιλαµβάνει τον εκσυγχρονισµό του 

δηµόσιου τοµέα και την εφαρµογή των διαρθρωτικών µεταρρυθµίσεων. 

Εν τω µεταξύ, διάφορες προτάσεις έχουν κατατεθεί για την τόνωση της οικονοµικής 

ανάκαµψης από τις χώρες της κρίσης. Ειδικότερα για την Ελλάδα µια σειρά από σχέδια έχουν 

συνταχθεί, από το γερµανικό υπουργείο Οικονοµίας, την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και άλλους. 

                                                 
9 http://www.imerisia.gr/article.asp?catid=26516&subid=2&pubid=112923027 
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Στις περισσότερες περιπτώσεις, θα επικεντρωθούν σε διαφορετικές περιοχές και σε ένα εύρος 

προγραµµάτων επενδύσεων και την ταχεία αποδέσµευση χρηµάτων από τα ∆ιαρθρωτικά 

Ταµεία της ΕΕ το δικαίωµα µέσα από την προσωρινή επιδότηση των µισθών. Οι πολιτικοί 

έχουν τροφοδοτήσει επίσης τη συζήτηση θέτοντας το ζήτηµα της δηµιουργίας ειδικών 

οικονοµικών ζωνών στην Ελλάδα. Μόνο το σχέδιο Bruegel προβλέπει τη λήψη µέτρων για τη 

στήριξη κέντρων καινοτοµίας και των νέων επιχειρήσεων. 

Ο ΟΟΣΑ τονίζει ότι τρία είναι τα θέµατα αιχµής στο πεδίο της έρευνας και ανάπτυξης 

στην Ελλάδα, τα οποία χρήζουν άµεσης αντιµετώπισης:  

1. να βελτιωθούν το θεσµικό πλαίσιο και οι γενικότερες συνθήκες ώστε να ενισχυθεί η 

καινοτοµία,  

2. να αποτελέσει η καινοτοµία τον πυρήνα της ανταγωνιστικότητας της ελληνικής 

οικονοµίας και, τέλος,  

3. να µετατραπεί η επιδεινούµενη «διαρροή εγκεφάλων» σε «κυκλοφορία εγκεφάλων». 

 

Οι µεταρρυθµίσεις των πολιτικών και διοικητικών συστηµάτων, επίσης, θα πρέπει να 

συνεχιστούν ώστε να µειωθεί η έκταση της παραοικονοµίας και της γραφειοκρατίας, ενώ θα 

ενισχύσουν την αποτελεσµατικότητα των διοικητικών αρχών. Τέλος, το υποκείµενο πλαίσιο 

για τις νεοσύστατες εταιρείες πρέπει να βελτιωθεί στο σύνολό της. Στην Ελλάδα η διαδικασία 

δηµιουργίας µιας επιχείρησης είναι χρονοβόρα και δαπανηρή. Ένας λόγος για αυτό είναι οι 

ζητούµενες διοικητικές απαιτήσεις (Stobbe and Pawlicki, 2012). 
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Πίνακας 2.2 

∆υνατά και αδύνατα σηµεία του συστήµατος καινοτοµίας της Ελλάδας 

Αδύνατα σηµεία ∆υνατά σηµεία 

Μεγάλες περιφερειακές ανισότητες. 
Συγκέντρωση των δραστηριοτήτων Ε&Α στην 
περιφέρεια της Αττικής  

Ενθαρρυντικές τάσεις στην συµµετοχή των επιχειρήσεων 
στην ερευνητική προσπάθεια – αύξηση των απασχολούµενων 
στην βιοµηχανία ερευνητών. 

Εξαιρετικά χαµηλές επιδόσεις: στην 
µεταποίηση (οι χαµηλότερες στην Ευρωπαϊκή 
Ένωση), την απασχόληση σε τοµείς µέσης και 
υψηλής τεχνολογίας, τις  βιοµηχανίες υψηλής 
τεχνολογίας 

Καλές επιδόσεις στις χρηµατοδοτήσεις από το εξωτερικό, 
ιδίως από το Πρόγραµµα Πλαίσιο της Ευρωπαϊκής 
Κοινότητας. Ανάδειξη  ανταγωνιστικών πυρήνων σε τοµείς 
όπως η Κοινωνία της Πληροφορίας. 

Χαµηλές επιδόσεις στην ευρυζωνική  
διείσδυση 

Καλές επιδόσεις µη-τεχνολογικής (οργανωσιακής) 
καινοτοµίας,  

Σηµαντικά προβλήµατα απορρόφησης των 
κονδυλίων, που οφείλονται σε ανεπάρκειες και 
αδυναµίες της δηµόσιας διοίκησης και στον  
πολύ χαµηλό αριθµό των συγκεκριµένων 
έργων 

Υψηλού επιπέδου ανθρώπινο δυναµικό. Πλούσια 
επιστηµονική παραγωγή, υψηλός βαθµός γεωγραφικής 
κυρίως κινητικότητας των ελλήνων ερευνητών.  

Χαµηλές επιδόσεις στην κατοχύρωση µε 
διπλώµατα ευρεσιτεχνίας σε όλες τις 
κατηγορίες. 

Συνεργασία στην καινοτοµία µεταξύ µικρών και µεσαίων 
επιχειρήσεων. 

Αδύναµοι ενδιάµεσοι µηχανισµοί µεταφοράς 
τεχνολογίας, ποιοτική και ποσοτική 
ανεπάρκεια διαµεσολαβητών 

Καλές καινοτοµικές  επιδόσεις του τοµέα των υπηρεσιών: 
πωλήσεις νέων προϊόντων στην επιχείρηση (καινοτοµία) / 
πωλήσεις νέων προϊόντων στην αγορά (µεταφορά 
τεχνολογίας) 

Έλλειψη επιχειρηµατικού πνεύµατος στην 
ελληνική ερευνητική κοινότητα, κυριαρχία 
νοοτροπίας αποφυγής κινδύνου, ακόµη και 
στην νεολαία. 

Συµµετοχή σε προγράµµατα ERA-NET’s, τα οποία 
συµβάλλουν στο συντονισµό των ερευνητικών και 
τεχνολογικών προγραµµάτων των χωρών-µελών της ΕΕ 
αλλά και στη συνεργασία µε τρίτες χώρες 

Χαµηλές επιδόσεις στις εξαγωγές προϊόντων 
υψηλής τεχνολογίας,  

Υπηρεσίες υπολογιστών 

Αδύνατη παραγωγική βάση, αποτελούµενη 
από µικρού µεγέθους επιχειρήσεις, σε 
παραδοσιακούς τοµείς,  

Αξιοπιστία ανώτερων στελεχών 

Ασυµβατότητες µεταξύ προσφοράς και 
ζήτησης εργασίας στον τοµέα της έρευνας – 
τεχνολογίας – καινοτοµίας 

Εξειδικευµένο εργατικό δυναµικό 

Χαµηλές επενδύσεις στην Ε&Α τόσο από τον 
Ιδιωτικό όσο και τον ∆ηµόσιο τοµέα 

Παραγωγή επιστηµονικών άρθρων 

Χαµηλές επιδόσεις στο venture capital, τόσο 
σε προσφορά όσο και σε ζήτηση. 

  

Ανυπαρξία µηχανισµού συστηµατικής 
αποτίµησης /µελέτης επιπτώσεων των 
πολιτικών/δράσεων/ των χρηµατοδοτήσεων.  

  

Οι επιστήµονες που παράγονται δεν 
απορροφούνται από τον παραγωγικό ιστό της 
χώρας 

  

 

Πηγή: Στρατηγικό Σχέδιο Ανάπτυξης της Έρευνας, Τεχνολογίας και Καινοτοµίας, 2007, σελ. 22-23 
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Συνοπτικά, και σύµφωνα µε τον Πίνακα 2.2, όπου συνοψίζει τα δυνατά και αδύνατα 

σηµεία της Ελλάδας όσο αφορά στην καινοτοµία, µπορούµε να ισχυριστούµε ότι η χώρα µας 

έχει καλύτερες επιδόσεις στην διάδοση παρά στην δηµιουργία καινοτοµίας δεδοµένου ότι 

έχει καλύτερες επιδόσεις σε δείκτες διάχυσης καινοτοµίας όπως πανεπιστηµιακή έρευνα και 

ανάπτυξη που χρηµατοδοτείται από επιχειρήσεις (κοντά στον µέσο όρο της Ε.Ε.),  στο 

µερίδιο των µικροµεσαίων επιχειρήσεων που συµµετέχουν σε δίκτυα, στην τριτοβάθµια 

εκπαίδευση στις επιχειρήσεις που έχουν εισάγει µη τεχνολογική καινοτοµία. Επίσης η 

Ελλάδα βρίσκεται κοντά στον µέσο όρο της Ε.Ε. στους δείκτες  εσωτερικής ζήτησης της 

καινοτοµίας και αποδίδει πολύ καλύτερα στις πωλήσεις προϊόντων που είναι νέα στην 

επιχείρηση παρά στην αγορά, γεγονός που δηλώνει ισχυρή έµφαση στην διάχυση 

καινοτοµίας. Ωστόσο, τα αδύνατα σηµεία της χώρας είναι αρκετά περισσότερα από τα 

δυνατά. Για παράδειγµα, έχει πολύ χαµηλές επιδόσεις στην προσέλκυση επιστηµόνων που 

κατέχουν διδακτορικό από χώρες εκτός της ΕΕ, χαµηλό δείκτη επενδύσεων επιχειρηµατικού 

κεφαλαίου και πολύ χαµηλό δείκτη κοινοτικών σχεδίων. Τέλος, η ελληνική αγορά έχει ένα 

παραδοσιακά χαµηλό επίπεδο ανταγωνισµού, εξ αιτίας των µέτρων προστατευτισµού, αλλά 

και της αντίληψης ότι ο έντονος ανταγωνισµός και οι απαιτητικοί πελάτες συνδέονται έντονα 

µε υψηλή καινοτοµία (Souitaris, 2001).  
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2.8  Ανακεφαλαίωση  

Στο προηγούµενο κεφάλαιο, επιχειρήθηκε η παρουσίαση της έννοιας της καινοτοµίας µέσω 

της αποσαφήνισης το όρου. Πραγµατοποιήθηκε µια συνοπτική ανάλυση των ειδών και των 

πηγών της καινοτοµίας και στη συνέχεια περιγράφθηκε πως διαχέεται και υιοθετείται η 

καινοτοµία µέσω των ανθρώπων, της κοινωνίας και των επιχειρήσεων. Παράλληλα, 

αναδεικνύεται πόσο σηµαντικός είναι ο ρόλος της καινοτοµίας στο να είναι µια επιχείρηση 

ανταγωνιστική. Επίσης, αναλύθηκε συνοπτικά το επίπεδο της Ελλάδας αναφορικά µε την 

καινοτοµία και τέλος περιγράφηκε πως οι επιχειρήσεις µπορούν και καινοτοµούν στην κρίση.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΕΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ ΚΑΙ Η ΣΥΝΕΙΣΦΟΡΑ 

ΤΟΥΣ ΣΤΗΝ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΚΑΙ ΤΗΝ 

ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΤΗΤΑ 

 

3.1 Εισαγωγή 

Οι επιχειρήσεις που ενεργοποιούνται στο διεθνή επιχειρηµατικό χώρο διακρίνονται σε δύο 

γενικές κατηγορίες. Η πρώτη περιλαµβάνει τις επιχειρήσεις που οι δραστηριότητες τους στις 

διεθνείς αγορές περιορίζονται στις εξαγωγές και εισαγωγές προϊόντων και υπηρεσιών. Η 

δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνει επιχειρήσεις που εκτός από την ενασχόληση τους µε 

εξαγωγές και εισαγωγές επεκτείνουν και τις παραγωγικές τους δραστηριότητες εκτός των 

εθνικών συνόρων και οι επιχειρήσεις αυτές είναι γνωστές ως «πολυεθνικές επιχειρήσεις» 

Η διαδροµή των πολυεθνικών επιχειρήσεων έκανε την αρχή της από το τέλος του 19ου 

αιώνα, όταν ένας µικρός αριθµός µεγάλων επιχειρήσεων άρχισε να ελέγχει όλο και 

µεγαλύτερο µέρος της οικονοµικής δραστηριότητας σε διεθνές αλλά και εθνικό επίπεδο. 

Ενώθηκαν οικονοµικά σε λίγες µεγάλες επιχειρήσεις, οι τοµείς της βιοµηχανίας, της 

πληροφορικής, του εµπορίου κ.λπ. Εξαιτίας των πολλών ταυτόχρονα κατηγοριών προϊόντων 

όπου δραστηριοποιούνταν κάθε µία από αυτές, µετατράπηκαν οι περισσότερες σε 

επιχειρήσεις πολλών εργοστασίων, τα οποία λειτουργούσαν σε πολλά σηµεία, όπως οι 

πολυεθνικές που αναπτύσσουν δραστηριότητα ταυτόχρονα σε πολλές χώρες. Έτσι, οι µεγάλες 

επιχειρήσεις είχαν ως κύρια χαρακτηριστικά την παραγωγή πολλαπλών προϊόντων και την 

κυριαρχία τους σε διεθνές επίπεδο. 

Ο ρόλος των πολυεθνικών επιχειρήσεων στον παγκόσµιο οικονοµικό χώρο γίνεται όλο και 

πιο σηµαντικός. Η συνεχής επέκταση τους σε νέες αγορές, καθώς και η αλµατώδης αύξηση 

του όγκου των εργασιών τους έχει κάνει τις πολυεθνικές επιχειρήσεις, αν όχι τον πλέον 

σηµαντικό, έναν από τους πλέον σηµαντικούς οικονοµικούς παράγοντες των διεθνών αγορών 

και της παγκόσµιας οικονοµίας 
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3.2 Ανασκόπηση του όρου και χαρακτηριστικά των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων 

Συνήθως, στα ελληνικά ο όρος «∆ιεθνής επιχείρηση» σηµαίνει το ίδιο µε τον όρο 

«Πολυεθνική» και θεωρείται µετάφραση των όρων όπως: «International Corporation», 

«Multinational Enterprise (MNE)», «Multinational Corporation (MNC)», «Global Business», 

«Internatioanl Business».Υπάρχουν διάφοροι ορισµοί που περιγράφουν ποια είναι τα κύρια 

χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει µια επιχείρηση έτσι ώστε να θεωρείται πολυεθνική. Αν 

και κανένας από τους ορισµούς αυτούς δε γίνεται καθολικά αποδεκτός, ωστόσο σε γενικές 

γραµµές όλοι τους παραθέτουν τα ίδια χαρακτηριστικά. Μερικοί απ αυτούς τους ορισµούς 

είναι οι εξής: 

Ο Fayerweather (1969) ορίζει την πολυεθνική επιχείρηση ως «µια επιχείρηση που έχει 

επεκτείνει τις παραγωγικές δραστηριότητες της σε δύο ή περισσότερες χώρες, 

συµπεριλαµβανοµένης και της µητρικής χώρας». Αυτός είναι ο ορισµός µε το µεγαλύτερο 

βαθµό αποδοχής διεθνώς. Για παράδειγµα διεθνής θεωρείται µια επιχείρηση που 

προσλαµβάνει υπαλλήλους από όλο τον κόσµο ή αυτή που πουλά τα προϊόντα της στην 

Ελλάδα και στο εξωτερικό. 

Επιπρόσθετα, σύµφωνα µε το Λυµπερόπουλο (1978) «πολυεθνική χαρακτηρίζεται µια 

επιχείρηση σε σχέση µε τα κράτη που εκµεταλλεύεται, µε τις επενδύσεις της και όχι µε την 

προέλευση των κεφαλαίων της. Ο όρος µπορεί να χρησιµοποιηθεί τόσο για µητρική 

επιχείρηση, µε έδρα κάποιο µητροπολιτικό κέντρο και θυγατρικές µε µικρό κεφάλαιο όσο για 

µια άλλη, µε απόλυτα ελεγχόµενες θυγατρικές ή υποκαταστήµατα σε διάφορες χώρες» 

Επίσης, o Dunning (1993) αναφέρει πως πολυεθνική επιχείρηση είναι «η επιχείρηση 

εκείνη, η οποία διενεργεί άµεσες ξένες επενδύσεις (ΑΞΕ) και η οποία έχει την ιδιοκτησία της 

ή ελέγχει µε οποιονδήποτε τρόπο, δραστηριότητες προστιθέµενης αξίας σε περισσότερες από 

µία χώρες».  

Οι Sundaram and Black (1992) ανέφεραν ότι πολυεθνική επιχείρηση είναι «κάθε 

επιχείρηση που διεξάγει συναλλαγές µεταξύ δύο κυρίαρχων µονάδων, που λειτουργούν κάτω 

από ένα σύστηµα λήψης αποφάσεων το οποίο επιτρέπει την επιρροή των πόρων και των 

ικανοτήτων, όπου οι συναλλαγές υπόκεινται επιρροή από εξωγενείς παράγοντες στο 

περιβάλλον της χώρας προέλευσης της επιχείρησης».  
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Σύµφωνα µε το Χατζηδηµητρίου (2003), πολυεθνική είναι «µια επιχείρηση που απασχολεί 

ανθρώπινο δυναµικό σε περισσότερες από µια χώρες για την παραγωγή των προϊόντων της 

ή/και την προσφορά των υπηρεσιών της». 

Άλλος ένας ορισµός αναφέρει ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι οι επιχειρήσεις που 

κατέχουν και ελέγχουν παραγωγικές µονάδες σε περισσότερες από µία χώρες. Εποµένως, 

απαραίτητα στοιχεία για την ύπαρξη µιας πολυεθνικής επιχείρησης είναι τα παρακάτω: 

1. Η ύπαρξη παραπάνω από δύο παραγωγικών µονάδων. 

2. Οι παραγωγικές αυτές µονάδες πρέπει να βρίσκονται σε διαφορετικές χώρες. 

3. Η κατοχή όλου ή µέρους του µετοχικού κεφαλαίου µίας τουλάχιστον θυγατρικής 

επιχείρησης που είναι στην αλλοδαπή. 

4.  Ο έλεγχος µίας τουλάχιστον θυγατρικής επιχείρησης που είναι στην αλλοδαπή. Αυτό 

σηµαίνει ότι, η µητρική επιχείρηση πρέπει να επηρεάζει τη διαδικασία και τα κριτήρια 

λήψης αποφάσεων της θυγατρικής, και να καθορίζει τη συµπεριφορά της θυγατρικής σε 

µια σειρά από ζητήµατα (επιλογή τεχνολογίας, πηγές πρώτων υλών κ.λπ.)10.  

Γενικότερα, σαν πολυεθνικές επιχειρήσεις µπορούν να χαρακτηριστούν οι εξής 

επιχειρηµατικές µορφές:  

• Μια µητρική επιχείρηση που επεκτείνεται στο εξωτερικό: 

1 Με υποκαταστήµατα 

2 Με θυγατρικές στις οποίες συµµετέχει το ντόπιο κεφάλαιο 

-   Κατά µειοψηφία  

-   Κατά πλειοψηφία 

• Περισσότερες µητρικές της ίδιας ή διαφορετικής εθνικότητας, που ιδρύουν στο 

εξωτερικό: 

1 Κοινά υποκαταστήµατα 

2 Κοινές θυγατρικές στις οποίες συµµετέχει το ντόπιο κεφάλαιο 

- Κατά µειοψηφία 

- Κατά πλειοψηφία (Λυµπερόπουλος, 1978) 

Πολυεθνικές επιχειρήσεις δε θεωρούνται µόνο οι επιχειρήσεις µεγαθήρια που λανθασµένα 

πιστεύουν πολλοί αλλά σύµφωνα µε τα παραπάνω και σχετικά µικρές επιχειρήσεις µπορούν 

να χαρακτηριστούν ως πολυεθνικές. Για παράδειγµα υπάρχουν πολλές ελληνικές επιχειρήσεις 

                                                 
10 http://www.aueb.gr 
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στον κλάδο παραγωγής ενδυµάτων που είναι σχετικά µικρές ακόµα και για τα ελληνικά 

δεδοµένα. Ωστόσο, επειδή παράγουν τα προϊόντα τους και στη Βουλγαρία ή στην Αλβανία 

θεωρούνται πολυεθνικές επιχειρήσεις. 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις µπορεί να είναι ιδιοκτησία ιδιωτών αλλά µπορεί να είναι και 

δηµόσιες επιχειρήσεις. Ένα παράδειγµα δηµόσιας πολυεθνικής επιχείρησης θεωρείται ο ΟΤΕ 

βασικός µέτοχος της οποίας είναι το ελληνικό κράτος. Οι πολυεθνικές που ανήκουν σε 

ιδιώτες µπορεί να αποτελούν ιδιοκτησία ενός µικρού ή µεγάλου αριθµού µετόχων, ο οποίος 

είναι διεσπαρµένος σε διάφορες χώρες. Οι επιχειρήσεις Coca-Cola και IBM είναι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις µε παρά πολλούς µετόχους σε πολλές και διαφορετικές χώρες. 

Σηµαντικό να αναφερθεί είναι ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι παρούσες σ όλους 

τους παραγωγικούς τοµείς της οικονοµίας. Η συµµετοχή τους είναι σηµαντική σε όλους τους 

κλάδους παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών, από τη βαριά βιοµηχανία και τις κατασκευές 

µέχρι τα καταναλωτικά προϊόντα, τον τουρισµό, τις τράπεζες, τις τηλεπικοινωνίες, τον κλάδο 

της διαφήµισης, τις υπηρεσίες µεταφορών, συγκοινωνιών και ασφάλισης. Η ανάπτυξη τους 

και η γρήγορη εξάπλωση τους στις διεθνείς αγορές έχει ως συνέπεια την εντατικοποίηση του 

ανταγωνισµού που φαίνεται πιο έντονα το χρονικό διάστηµα που µια πολυεθνική επιχείρηση 

εισέρχεται σε µια νέα αγορά και προσπαθεί να κερδίσει πελάτες από επιχειρήσεις που ήδη 

δραστηριοποιούνται σ εκείνη την αγορά. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις µε την εξελιγµένη 

τεχνολογία και την εµπειρία τους, καθώς και την οικονοµική ευρωστία τους µπορούν να 

ακολουθούν πολιτικές τιµολόγησης, διανοµής και προώθησης των προϊόντων τους που οι 

τοπικοί ανταγωνιστές τους συνήθως δεν έχουν τη δυνατότητα να ακολουθήσουν 

Επιπρόσθετα, θα ήταν χρήσιµο να επισηµανθεί η σηµαντική διαφορά µεταξύ µίας διεθνούς 

και µίας πολυεθνικής επιχείρησης. Ο όρος ∆ιεθνής Επιχείρηση (International Company) είναι 

γενικός και αναφέρεται σε επιχειρήσεις µε διάφορους βαθµούς διεθνοποίησης στις 

επιχειρηµατικές τους δραστηριότητες. Μία πολυεθνική επιχείρηση αποτελεί µία 

υποκατηγορία διεθνούς επιχείρησης. 

Συγκεκριµένα, µία διεθνής επιχείρηση δραστηριοποιείται σε εισαγωγές-εξαγωγές και σε 

παροχή αδειών εκµετάλλευσης (licensing) της παραγωγής της σε διάφορες χώρες. Πέρα από 

τα παραπάνω, µία πολυεθνική επιχείρηση έχει έναν διεθνή προσανατολισµό στο µάρκετινγκ, 

την παραγωγή, τις επενδύσεις και λαµβάνει αποφάσεις βάσει εναλλακτικών λύσεων σε όλον 

τον κόσµο. 
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Ένα κοινό χαρακτηριστικό των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι η κεντρική διοίκηση. Όσο 

µεγάλη και να είναι µία πολυεθνική, όσες θυγατρικές και να έχει, όσο διασκορπισµένη και να 

είναι παγκοσµίως, όλες οι ενέργειές της συντονίζονται από ένα κέντρο. Μολονότι υπάρχουν 

αντιρρήσεις σχετικά µε το ότι µία θυγατρική επιχείρηση µπορεί να λειτουργεί ως µία 

αυτοδύναµη επιχείρηση, κάθε θυγατρική λειτουργεί κάτω από ένα καθορισµένο πλαίσιο 

ενεργειών προερχόµενο από την κεντρική διοίκηση. Παρακάτω αναφέρονται και τα υπόλοιπα 

χαρακτηριστικά των πολυεθνικών επιχειρήσεων: 

� Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις λειτουργούν συνήθως σε ολιγοπωλιακής µορφής αγορές, 

αγορές που συνεπάγονται σηµαντικά περιθώρια κέρδους.   

� Η εστίαση των πολυεθνικών στον ανταγωνισµό και στην ικανοποίηση των 

καταναλωτών εκφράζεται σ όλα τα επίπεδα της στρατηγικής µάρκετινγκ και τις 

αντίστοιχες τακτικές, όπως αναφέρεται µε την τµηµατοποίηση της αγοράς (market 

segmentation), µε τη διαφοροποίηση του προϊόντος (product differentiation), µε την 

τοποθέτηση του προϊόντος στην αγορά σε σχέση µε τα ανταγωνιστικά (positioning). 

� Οι πολυεθνικές δίνουν ιδιαίτερο βάρος στην εκπαίδευση του προσωπικού τους 

(training). 

� ∆ιατηρούν µια παραγωγή, µια συνέλευση, τις πωλήσεις, ή την παρουσία υπηρεσιών σε 

δύο ή περισσότερες χώρες. 

� Μια ιδιαίτερη µερίδα των πωλήσεών τους, τα κέρδη, και τα προτερήµατα προέρχονται 

από τις διεθνείς δραστηριότητές τους. Για παράδειγµα, έχει προταθεί ότι όταν 

αποτελούν οι διαδικασίες σε άλλες χώρες 35% των πωλήσεων και των κερδών, µια 

οργάνωση θεωρείται πολυεθνική.  

� Εξετάζουν τις ευκαιρίες σε όλο τον κόσµο, ακόµα κι αν µπορεί να µην κάνουν 

επιχειρήσεις σε κάθε περιοχή και χώρα του κόσµου. 

� Έχουν µια παγκόσµια προοπτική και έναν προσανατολισµό στη διευθυντική λήψη 

απόφασης. Με άλλα λόγια, η οργάνωση λαµβάνει τις διευθυντικές αποφάσεις σχετικά 

µε τη χρήση των πόρων της - κεφάλαια, τεχνολογία, και επιχειρησιακή τεχνογνωσία - 

σε σφαιρική βάση11.  

                                                 
11  http://applications-of-strategic-management.24xls.com/el105 
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� Η µητρική επιχείρηση πρέπει να επηρεάζει τη διαδικασία και τα κριτήρια λήψης 

αποφάσεων της θυγατρικής, να καθορίζει τη συµπεριφορά της θυγατρικής σε µια σειρά 

από ζητήµατα (επιλογή τεχνολογίας, πηγές πρώτων υλών κ.λπ.) 

� Η µεταφορά των εισροών/πόρων γίνεται χωρίς την παρεµβολή της αγοράς, δεν έχει 

δηλαδή τη µορφή µιας εµπορικής συναλλαγής ή συµφωνίας µεταξύ δύο ανεξάρτητων 

επιχειρηµατικών οντοτήτων, αλλά συµβαίνει µεταξύ δύο επιχειρήσεων οι οποίες 

συνδέονται µεταξύ τους µε σχέση ιδιοκτησίας.  

� Οι ΑΞΕ περιλαµβάνουν τη µεταφορά πέρα από τα εθνικά σύνορα ενός πακέτου 

παραγωγικών πόρων/εισροών. Οι εισροές αυτές είναι είτε υλικές (π.χ. µετοχικό 

κεφάλαιο, εξοπλισµός, ενδιάµεσες και πρώτες ύλες) είτε άυλες (π.χ. τεχνογνωσία 

οργάνωσης της παραγωγής, ποιοτικού ελέγχου, marketing). 

� Μια επιχείρηση η οποία δεν έχει ΑΞΕ δεν θεωρείται πολυεθνική. Με άλλα λόγια δεν 

         αρκεί κάποια από τις άλλες µορφές διεθνούς επιχειρηµατικής δραστηριότητες για τον 

      χαρακτηρισµό µιας επιχείρησης ως πολυεθνική. 

� Όταν η χώρα προέλευσης είναι η πηγή (αφετηρία) των εξερχόµενων ΑΞΕ, λέµε ότι η 

µητρική εταιρία της πολυεθνικής επιχείρησης είναι χωροθετηµένη στην χώρα 

προέλευσης.  

� Όταν η χώρα υποδοχής είναι ο προορισµός των εξερχόµενων ΑΞΕ, λέµε επίσης ότι η 

πολυεθνική επιχείρηση έχει θυγατρικές σε µία ή περισσότερες χώρες υποδοχής. 

� Οι παραγωγικοί πόροι της πολυεθνικής επιχείρησης, υλικοί και άυλοι, δηµιουργούνται 

σε οποιοδήποτε γεωγραφικό σηµείο του συστήµατος της και µεταφέρονται από την 

µητρική επιχείρηση στις θυγατρικές, ενώ η πρώτη διατηρεί τον έλεγχο πάνω στη χρήση 

αυτών των εισροών από τις τελευταίες. 

� H εσωτερική µεταφορά των πόρων γίνεται σε τιµές που δεν καθορίζονται από το 

µηχανισµό της αγοράς αλλά από τη διοικητική ιεραρχία της πολυεθνικής µε βάση τους 

στρατηγικούς στόχους της πολυεθνικής επιχείρησης και δεν υπακούουν στο κριτήριο 

της µεγιστοποίησης του κέρδους της κάθε θυγατρικής αλλά της πολυεθνικής στο 

σύνολο της12. 

Επιπλέον, θα ήταν χρήσιµο να επισηµανθεί ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις διαιρούνται 

συχνά στις παρακάτω 3 ευρείες οµάδες, οι οποίες είναι οι εξής: 

                                                 
12 http://www.aueb.gr  
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• Οριζόντια ολοκληρωµένες πολυεθνικές επιχειρήσεις: Η οριζόντια ολοκλήρωση 

(Horizontal integration), δείχνει το βαθµό στον οποίο λειτουργεί µια επιχείρηση σε 

πολλές γεωγραφικές περιοχές στο ίδιο σηµείο της αλυσίδας αξίας του κλάδου, και 

επιτυγχάνεται είτε µε επέκταση των προϊόντων της επιχείρησης σε άλλες γεωγραφικές 

τοποθεσίες, είτε µε αύξηση του εύρους των προϊόντων ή υπηρεσιών που προσφέρονται 

στις τρέχουσες αγορές. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτής της περίπτωσης 

αποτελεί η επιχείρηση υπολογιστών Dell που ακολούθησε µια στρατηγική οριζόντιας 

ανάπτυξης όταν επέκτεινε το ηλεκτρονικό σύστηµα παραγγελιών της στην Ευρώπη και 

στην Κίνα13.   

• Κάθετα ολοκληρωµένες πολυεθνικές επιχειρήσεις: Μια κάθετα ολοκληρωµένη 

πολυεθνική εταιρεία διαχωρίζει γεωγραφικά τα διαφορετικά στάδια της παραγωγής, µε 

τις εκροές ορισµένων από τις θυγατρικές εταιρείες να λειτουργούν ως εισροές σε άλλες 

θυγατρικές. Οι επιχειρήσεις προχωρούν σε κάθετη ολοκλήρωση για να ελαττώσουν το 

κόστος παραγωγής, να αποφύγουν την αβεβαιότητα και να µειώσουν τον ανταγωνισµό. 

Κλασική περίπτωση αυτής της δοµής πολυεθνικής εταιρείας αποτελεί σαφέστατα η 

Αdidas14.  

• Πολυεθνικές επιχειρήσεις διακλαδικά διαφοροποιηµένες: Στην κατηγορία αυτή δεν 

υπάρχει καµία συσχέτιση µεταξύ των παραγόµενων προϊόντων, ούτε οριζόντια ούτε 

κάθετα (παραγωγή διαφορετικών προϊόντων σε διαφορετικές χώρες). Επιπλέον, δεν 

υπάρχουν σχέσεις εισροών-εκροών µεταξύ των εργοστασίων των πολυεθνικών, αλλά 

ούτε και σχέσεις υποκατάστασης, µιλάµε δηλαδή για πολυσχιδείς δραστηριότητες της 

ίδιας επιχείρησης. Οι κολοσσοί Microsoft και Siemens A.G είναι αδιάσειστες 

αποδείξεις επιχειρήσεων µε αυτό τον τρόπο σύστασης και λειτουργίας15 . 

 

 

 

                                                 
13 http://en.wikipedia.org/wiki/Horizontal_integration 
14 http://en.wikipedia.org/wiki/Vertical_integration 
15 http://wikipedia.qwika.com/en2el/Multinational_corporation 
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3.3 ∆ιεθνές (Πολυεθνικό) µάρκετινγκ 

Η επιχείρηση για να είναι σε θέση να εξάγει τα προϊόντα της στο εξωτερικό ή να 

λειτουργήσει στις διαφορετικές αγορές, θα πρέπει να µπορεί να εφαρµόσει µια διεθνή 

στρατηγική µάρκετινγκ των προϊόντων και λειτουργιών της. Το διεθνές µάρκετινγκ θεωρείται 

σαν ένα σύνολο δραστηριοτήτων µάρκετινγκ (πολιτική προϊόντος, τιµής, προώθησης και 

διανοµής) της επιχείρησης που λαµβάνουν χώρα σε έναν αριθµό κρατών. 

Υπάρχει όµως και το πολυεθνικό µάρκετινγκ, δηλαδή, η εκτέλεση όλων των 

δραστηριοτήτων που σχετίζονται µε τη λειτουργία του µάρκετινγκ σε διάφορες χώρες από 

µια επιχείρηση. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις εφαρµόζουν το πολυεθνικό µάρκετινγκ, το οποίο 

περιλαµβάνει τη διεργασία κατεύθυνσης του συστήµατος πόρων-στόχων της επιχείρησης 

στην κατεύθυνση των διαφόρων ευκαιριών που παρουσιάζονται στην παγκόσµια αγορά. Ο 

στόχος του πολυεθνικού µάρκετινγκ είναι να ταιριάζει τις ανάγκες των γεωγραφικά 

διασκορπισµένων πελατών, που βρίσκονται σε περισσότερες από µία χώρες, µε τους πόρους 

της επιχείρησης. Ωστόσο, αυτό δεν είναι εύκολο έργο, επειδή οι παράµετροι που καθορίζουν 

το πρόγραµµα µάρκετινγκ της εταιρείας είναι ανόµοιοι σε καθεµία από τις ξένες αγορές-

στόχους (Phatak, 1974) 

Η πολυεθνική επιχείρηση µε την έναρξη των εργασιών της στις διάφορες αγορές του 

εξωτερικού έχει βασικά δύο εναλλακτικές λύσεις όσον αφορά  στη στρατηγική µάρκετινγκ: 

1. Τη δηµιουργία, διοίκηση και εφαρµογή διαφορετικών προγραµµάτων µάρκετινγκ στις 

χώρες που λειτουργεί η επιχείρηση ή 

2. Τη δηµιουργία διοίκηση και εκτέλεση ενός παγκόσµιου προγράµµατος του διεθνούς 

µάρκετινγκ 

Ο ιδιαίτερος αυτός τύπος του διεθνούς µάρκετινγκ έχει την ικανότητα να επιλύει µεγάλη 

ποικιλία προβληµάτων µε την εφαρµογή αρκετά πολύπλοκων µεθόδων. Το πεδίο των 

εφαρµογών του πολυεθνικού µάρκετινγκ είναι αρκετά περιορισµένο αφού µπορεί να 

εφαρµοστεί µόνο από ένα σχετικά µικρό αριθµό επιχειρήσεων (πολυεθνικές). Ένας άλλος 

περιορισµός του είναι το ότι αναφέρεται σε ένα µικρό αριθµό υπευθύνων, δηλαδή των 

ανώτερων διοικητικών στελεχών των πολυεθνικών επιχειρήσεων που είναι υπεύθυνα για τη 

σύλληψη, σχεδιασµό, πραγµατοποίηση και έλεγχο των στρατηγικών πολυεθνικού 

µάρκετινγκ. 
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Υπάρχουν δύο θεµελιώδη βήµατα στο σχεδιασµό µάρκετινγκ, είτε είναι εγχώριο είτε 

πολυεθνικό. Πρώτον, είναι η επιλογή των αγορών που πρέπει να εξυπηρετούνται από τα 

προϊόντα της εταιρείας. Αυτό το βήµα περιλαµβάνει την απόφαση για το ποιοι θα είναι οι 

πελάτες στους οποίους η εταιρεία επιθυµεί να πουλήσει τα προϊόντα της. Το δεύτερο βήµα 

είναι η σύνθεση του µίγµατος µάρκετινγκ ή αλλιώς η απόφαση για τη φύση των προϊόντων 

που πρόκειται να πωλούνται στην αγορά-στόχο, τα κανάλια διανοµής που θα 

χρησιµοποιηθούν ώστε να φτάσουν τα προϊόντα στον καταναλωτή, πώς θα προωθηθούν, και 

σε ποια τιµή (Πανηγυράκης, 1999, Phatak, 1974). Για παράδειγµα, η τιµή του προϊόντος, ο 

τρόπος που διαφηµίζεται και διανέµεται ένα προϊόν, καθώς και η φύση του ίδιου του 

προϊόντος, µπορεί να πρέπει να τροποποιηθεί από τη µία χώρα στην άλλη, ανάλογα, µε τις 

ανάγκες των πελατών και τις οικονοµικές συνθήκες σε κάθε χώρα, καθώς και τα 

περιβαλλοντικά χαρακτηριστικά της χώρας. 

Στο παρακάτω σχήµα απεικονίζονται τα βασικά στοιχεία του µάρκετινγκ δηλαδή το 

προϊόν, η τιµή, η προώθηση και η προβολή, όπως ισχύουν και για το πολυεθνικό µάρκετινγκ 

αντίστοιχα. Στη συνέχεια γίνεται µια συνοπτική παρουσίαση όσων αναφέρονται στο 

διάγραµµα, δηλαδή πιο συγκεκριµένα αναλύονται οι βασικοί πυλώνες του µάρκετινγκ για τις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις ξεκινώντας από τις πολιτικές που αφορούν το προϊόν (Product 

policies), συνεχίζοντας µε τις πολιτικές που αφορούν την τιµολόγηση (pricing), πολιτικές που 

αφορούν την προώθηση (promotion) και τέλος πολιτικές που αφορούν τη διανοµή 

(distribution). Πιο αναλυτικά: 

 

Πηγή: Griffin and Pustay (2005), pp.459                                             

                                                         ∆ιάγραµµα 3.1 

                          Μίγµα µάρκετινγκ µιας πολυεθνικής επιχείρησης 
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1. Πολιτικές που αφορούν το προϊόν (Product policies) 

Το προϊόν περιλαµβάνει τόσο το σύνολο των απτών στοιχείων, δηλαδή στοιχείων που ο 

πελάτης µπορεί να δει ή να αγγίξει αλλά και πολλά άυλα στοιχεία όπως η εικόνα, η 

εγκατάσταση, οι εγγυήσεις. Ζωτικής σηµασίας για την ικανότητα της επιχείρησης να 

ανταγωνιστεί διεθνώς είναι η επιτυχία της στην ανάπτυξη προϊόντων µε απτά και άυλα 

χαρακτηριστικά που καλύπτουν τις ανάγκες και τις επιθυµίες των πελατών σε διαφορετικές 

εθνικές αγορές. Για παράδειγµα, η επιτυχία της Toyota στην πώληση αυτοκινήτων στην 

Ευρώπη και στην Ασία, αντικατοπτρίζει τα επιτεύγµατά της σχετικά µε το σχεδιασµό και την 

παραγωγή µηχανικώς αξιόπιστων οχηµάτων, την προσφορά ανταγωνιστικών εγγυήσεων, την 

οικοδόµηση ενός σταθερού εµπορικού σήµατος για τα προϊόντα της, την παροχή 

ανταλλακτικών και εγχειριδίων επισκευής (Griffin and Pustay, 2005). 

Όµως, το τι ακριβώς είναι το προϊόν σε ένα διεθνές περιβάλλον, δεν είναι εύκολο να 

οριστεί. Η βασική δυσκολία πηγάζει από το γεγονός ότι το ίδιο προϊόν µπορεί να διαθέτει 

διαφορετική σηµασία και διαστάσεις για τους καταναλωτές διαφορετικών χωρών. Έτσι, ένα 

ποδήλατο, για παράδειγµα, στην Ευρώπη θεωρείται σαν µέσο διασκέδασης – σπορ, ενώ στις 

χώρες της Άπω Ανατολής αποτελεί βασικό µέσο µεταφοράς ή και εξασφάλισης της 

καθηµερινής επιβίωσης µε τη χρησιµοποίησή του σαν µέσο δηµόσιας µεταφοράς (Κίνα, 

Βιετνάµ, Ταϋλάνδη κλπ). 

Οι αποφάσεις σχετικά µε το προϊόν, είναι κύριας στρατηγικής σηµασίας και δεν 

περιλαµβάνουν µόνο εκείνη τη σειρά αποφάσεων που έχουν σχέση µε την εξαγωγή 

προϊόντων που έχουν ήδη παραχθεί, αλλά και τον καθορισµό της γενικότερης πολιτικής που 

οφείλει να υιοθετήσει η επιχείρηση σε κάθε µία από τις αγορές του εξωτερικού σε σχέση µε 

το σχεδιασµό, την τροποποίηση, συσκευασία, διαφοροποίηση και τοποθέτηση του προϊόντος 

στην αγορά. Πιο συγκεκριµένα, ιδιαίτερο βάρος δίνεται στην παρουσίαση των παραγόντων 

εκείνων που πιθανά θα εµποδίσουν την επιχείρηση στην εφαρµογή ενός αυστηρά 

τυποποιηµένου προϊόντος στο διεθνή χώρο και το ρόλο που διαδραµατίζει η επιτυχής 

ονοµασία και συσκευασία του. 

Η απόφαση σε σχέση µε το προϊόν παραµένει πάντα καθοριστικής σηµασίας, ιδιαίτερα στο 

διεθνή χώρο, ανεξάρτητα από το µέγεθος της επιχείρησης, µια που ο στρατηγικός στόχος της 

είναι αµετάβλητος: ικανοποίηση του καταναλωτή καλύτερα από τον ανταγωνιστή, 

ανεξάρτητα των γεωγραφικών περιορισµών, µε αποκλειστικό στόχο την εξυπηρέτηση των 

επιχειρησιακών στόχων (Πανηγυράκης, 1999). 
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Ανάλογα µε τις αγορές στις οποίες µπορούν να διατεθούν και την υποστήριξη από το 

πακέτο προσφοράς που υπολογίζεται ότι απαιτείται για την εξασφάλιση της επιτυχίας των 

στρατηγικών ανάπτυξης προϊόντος/αγοράς διακρίνουµε τις εξής κατηγορίες προϊόντων: 

• Εθνικά προϊόντα. Προϊόντα που θεωρείται ότι έχουν δυνατότητες µόνο σε µια αγορά 

(π.χ. ορισµένα είδη ένδυσης - ινδικά σαρί και σκωτσέζικες φούστες - που φοριούνται 

µόνο σε συγκεκριµένες χώρες). 

• Πολυεθνικά προϊόντα. Προϊόντα προσαρµοσµένα στα προφανή µοναδικά 

χαρακτηριστικά των εθνικών αγορών (π.χ. ηλεκτρικές συσκευές σχεδιασµένες για να 

λειτουργούν µε το ηλεκτρικό ρεύµα διαφόρων χωρών). 

• ∆ιεθνή προϊόντα. Προϊόντα που θεωρείται ότι διαθέτουν το δυναµικό για να 

προωθηθούν σε αρκετές εθνικές αγορές (π.χ. αλυσίδα εστιατορίων γρήγορου φαγητού 

Mc Donald’s). 

• Παγκόσµια προϊόντα. ∆ιεθνή προϊόντα που έφτασαν να έχουν παγκόσµια υπόσταση 

(π.χ. παγκόσµιες µάρκες όπως τα τσιγάρα Marlboro, η πετρελαϊκή εταιρεία Exxon, και 

η Coca Cola). Γενικά, τα παγκόσµια προϊόντα χρησιµοποιούν την ίδια στρατηγική 

τοποθέτησης και πακέτου προσφοράς σε όλες τις χώρες, µε µικρές τροποποιήσεις για 

να καλύψουν τις απαιτήσεις του τοπικού ανταγωνισµού και της τοπικής κουλτούρας 

(Sandhusen, 1999). 

Όσον αφορά στις υπηρεσίες, αποτελούν σήµερα ένα σηµαντικό στοιχείο της παγκόσµιας  

οικονοµίας αφού αντιπροσωπεύουν σηµαντικούς τοµείς όπως το χονδρεµπόριο, το 

λιανεµπόριο, τις επικοινωνίες, τον τουρισµό, τις τραπεζικές υπηρεσίες, τη ναυτιλία όπως 

επίσης και τις προσωπικές υπηρεσίες που παρέχονται σε πολλούς τοµείς. Ως γνωστόν, οι 

υπηρεσίες προσφέρουν µεγάλες ευκαιρίες απασχόλησης και στις αναπτυγµένες χώρες 

συµβάλλουν µε περισσότερα από 50% στη δηµιουργία του εθνικού εισοδήµατος.  

Οι υπηρεσίες δεν έχουν φυσικά – υλικά χαρακτηριστικά,  αλλά άυλα, πράγµα το οποίο τις 

καθιστά µη αποθηκεύσιµες. Άλλο ένα χαρακτηριστικό των υπηρεσιών είναι ότι παράγονται 

και καταναλώνονται ταυτοχρόνως, για αυτό εφόσον παράγονται, θα πρέπει να 

χρησιµοποιούνται µε αποδοτικό τρόπο διότι αν δεν χρησιµοποιούνται απλώς χάνονται χωρίς 

κανένα οικονοµικό αποτέλεσµα.  

Το τρίτο και βασικό χαρακτηριστικό τους, είναι ότι η άυλος φύση των υπηρεσιών και η 

αδυναµία µαζικής παραγωγής τους, καθιστά ιδιαίτερα δύσκολη την τυποποίηση τους όπως 

επίσης και τον έλεγχο ποιότητας (Πανηγυράκης, 1999). 
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2. Πολιτικές που αφορούν την τιµολόγηση (Pricing) 

Η ανάπτυξη αποτελεσµατικών πολιτικών τιµολόγησης αποτελεί ένα κρίσιµο παράγοντα 

της επιτυχίας κάθε επιχείρησης. Οι πολιτικές τιµολόγησης επηρεάζουν άµεσα το µέγεθος των 

εσόδων που αποκτήθηκαν από µια εταιρεία. Οι πολιτικές τιµολόγησης χρησιµεύουν επίσης 

ως σηµαντικό στρατηγικό όπλο, επιτρέποντας στην επιχείρηση να διαµορφώσει το 

ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται (Griffin and Pustay, 2005). 

Η εξαγωγική επιχείρηση που διαθέτει ένα ενδιαφέρον προϊόν θα πρέπει να το  τιµολογεί 

αποτελεσµατικά. Ο καθορισµός της τιµής στο διεθνές µάρκετινγκ γίνεται πολύπλοκος πολλές 

φορές από την ύπαρξη ενδιάµεσων και δασµών. Οι βασικές αρχές καθορισµού της τιµής σε 

µια αγορά του εξωτερικού, είναι ίδιες µε αυτές στον καθορισµό της τιµής στην αγορά του 

εσωτερικού. Η κύρια διαφορά έγκειται στην µεγαλύτερη διαφοροποίηση που οι παράγοντες 

αυτοί παρουσιάζουν στη διεθνή αγορά. Αυτό συµβαίνει γιατί σήµερα παρατηρείται αυξηµένη 

οικονοµική ολοκλήρωση των αγορών, που κάνει δύσκολο το συνδυασµό των τιµολογιακών 

πολιτικών. 

Η διεθνής τιµολογιακή πολιτική της επιχείρησης επιδρά στη δυνατότητα παραµονής της 

στη διεθνή αγορά. Αποτελεί ένα σηµαντικό χώρο λήψης αποφάσεων, αφού το στέλεχος του 

πολυεθνικού µάρκετινγκ έχει στη διάθεσή του διαφορετικές προσεγγίσεις για να πάρει τις 

κατάλληλες τιµολογιακές αποφάσεις. Για παράδειγµα, τέτοιες αποφάσεις είναι αυτές σχετικές 

µε την τιµολογιακή πολιτική µεταξύ της µητρικής επιχείρησης και των θυγατρικών.    

Ο καθορισµός της αποτελεσµατικής πολιτικής, παραµένει ένα από τα κύρια καθήκοντα 

του υπεύθυνου του διεθνούς µάρκετινγκ. Στην κατάρτιση της τιµολογιακής πολιτικής, 

λαµβάνονται υπόψη οι συνθήκες τις διεθνούς αγοράς, οι ιδιαίτερες συνθήκες που επικρατούν 

στη συγκεκριµένη αγορά της αλλοδαπής και ο ανταγωνισµός, όπως ιδιαίτερα εκφράζεται µε 

τις διεθνείς δασµολογικές συµφωνίες και κανονισµούς. 

∆ύο είναι οι πολιτικές τιµολόγησης, η επιβολή µιας τιµής για όλες τις αγορές (worldwide 

pricing) και η επιβολή διαφορετικής τιµής στη χώρα παραγωγής από τις άλλες χώρες (dual 

pricing). Πρακτικά η πρώτη περίπτωση είναι σχεδόν αδύνατη αφού η διαφορετική τιµή 

εκφράζει συχνά το διαφορετικό κόστος παραγωγής. Αλλιώς, η τιµολόγηση είναι µια 

διαδικασία που προσδιορίζεται κατά πρώτο λόγο από το κόστος παραγωγής. Αν η παραγωγή 

ενός προϊόντος σε µια χώρα κοστίζει περισσότερο από ότι σε µια άλλη, τότε προφανώς η τιµή 

του θα διακυµαίνεται αντίστοιχα (Μελάς και Πολλάλης, 2005). 
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Οι διακυµάνσεις των συναλλαγµατικών ισοτιµιών, µπορούν να δηµιουργήσουν 

προβλήµατα τιµολόγησης. Εάν το νόµισµα της χώρας του εξαγωγέα αυξάνεται σε αξία, ο 

εξαγωγέας πρέπει να επιλέξει µεταξύ της διατήρησης των τιµών του εγχώριου νοµίσµατος (η 

οποία κάνει τα προϊόντα της πιο ακριβά στη χώρα εισαγωγής) και τη διατήρηση των τιµών 

της στο νόµισµα υποδοχής (το οποίο µειώνει τα περιθώρια κέρδους της, µειώνοντας το ποσό 

του νοµίσµατος της χώρας καταγωγής που λαµβάνει για κάθε µονάδα που πωλείται) 

Συνοπτικά, η τιµολογιακή πολιτική επηρεάζεται από: 

� Το κόστος του προϊόντος που καθορίζει την ελάχιστη τιµή που µπορεί να ληφθεί για να 

πραγµατοποιηθούν µηδενικά κέρδη 

� Τη ζήτηση για το προϊόν που καθορίζει την ανώτερη τιµή που είναι διατεθειµένοι οι 

καταναλωτές να διαθέσουν για αυτό 

� Την κυβερνητική πολιτική και νοµοθεσία που ελέγχει το επίπεδο τιµών και  

� Τον ανταγωνισµό που καθορίζει µε τη σειρά του τη διαµόρφωση ενός επιπέδου τιµών 

 

Οι τιµολογιακές αποφάσεις στο διεθνή χώρο αντιµετωπίζουν πολλά ειδικά προβλήµατα 

που απορρέουν από τις διαφορετικές ανταγωνιστικές και πολιτιστικές συνθήκες που 

επικρατούν στις διαφορετικές χώρες. Για αυτό µια πολυεθνική επιχείρηση θα πρέπει να 

παρακολουθεί την αγορά, τον ανταγωνισµό, τα κόστη λειτουργίας της και το νοµικό πλαίσιο 

που µπορεί να επηρεάσει την τιµολογιακή της στρατηγική. 

 

3. Πολιτικές που αφορούν την προώθηση (Promotion) 

Η διεθνής προώθηση είναι ένα άλλο ενδιαφέρον στοιχείο του µίγµατος µάρκετινγκ. 

Περιλαµβάνει τη διεθνή διαφήµιση, τις προσωπικές πωλήσεις και τις δηµόσιες σχέσεις. Όλες 

αυτές οι µέθοδοι ευρύτερης επικοινωνίας και προώθησης των προϊόντων, της ίδιας της 

επιχείρησης, του κλάδου ή της χώρας προέλευσης αποβλέπουν στην πληροφόρηση, 

υπενθύµιση και συµβολική ενίσχυση των προϊόντων και υπηρεσιών που είναι για εξαγωγή.   

Η διαφήµιση θεωρείται το κυριότερο µέσο της προώθησης. Σκοπός της διαφήµισης είναι 

να διατηρήσει, να προσελκύσει και να αυξήσει την  πελατεία µιας επιχείρησης, γιατί έτσι 

αυτή θα βελτιώσει την απόδοση των  επενδυµένων κεφαλαίων της. Πρέπει να σηµειωθεί ότι η 

διαφήµιση επιτυγχάνει την αύξηση των πωλήσεων µόνο αν το διαφηµιζόµενο προϊόν ή 

υπηρεσία ικανοποιεί µια συγκεκριµένη ανάγκη των καταναλωτών. Αν δεν συµβαίνει αυτό, 

τότε η διαφήµιση είναι επιζήµια τόσο για το προϊόν, όσο και για την ίδια την επιχείρηση.  
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Σε όλες τις αναπτυγµένες χώρες υπάρχει µια µεγάλη ποικιλία διαφηµιστικών µέσων, από 

τα οποία τα πιο συνηθισµένα είναι: 

� Τύπος  

� Τηλεόραση  

� Κινηµατογράφος  

� Ραδιόφωνο  

� ∆ιαδίκτυο  

� Αφίσες  

� Χρηµατοδότηση αγώνων και αθλητικών γεγονότων  

� Άµεση ηλεκτρονική αλληλογραφία 

� Σύµβολα της επιχείρησης (π.χ. ο κλόουν Ronalld Mc Donald) (Πανηγυράκης, 1999). 

 

Μερικές φορές οι µεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις όταν δεν έχουν µόνιµη 

αντιπροσώπευση στη ξένη χώρα, δεν µπορούν να αντιληφθούν τόσο καλά όσο οι τοπικής 

ιδιοκτησίας τις ιδιαιτερότητες ειδικών αγορών, τα ειδικά θέµατα «κουλτούρας» (τι 

επιτρέπουν οι τοπικοί νόµοι, τι µέσα υπάρχουν, τι προγραµµατισµός πρέπει να γίνει). Από 

την άλλη πλευρά συχνά ο συντονισµός των διαφηµιστικών στόχων µιας πολυεθνικής 

εταιρείας, που λειτουργεί σε πολλές χώρες, µπορεί να επιτευχθεί µόνο µέσω µιας διεθνούς 

διαφηµιστικής εταιρίας (Θανόπουλος, 2002). 

Άλλο ένα προωθητικό εργαλείο είναι η προσωπική πώληση (personal selling). Η 

προσωπική πώληση είναι το σπουδαιότερο προωθητικό µέσο για αρκετές πολυεθνικές 

επιχειρήσεις. Προσωπικές πωλήσεις είναι η πρόσωπο µε πρόσωπο παρουσιάσεις από τους 

εξαγωγείς στους µεσάζοντες τους πελάτες και τους υποψήφιους πελάτες. Λόγω της στενής 

επαφής µεταξύ του πωλητή και του δυνητικού πελάτη, οι πωλητές είναι πιθανό να 

χρησιµοποιούν υπηκόους της χώρας υποδοχής ως εκπροσώπους τους. Η προσωπική 

προώθηση ενδείκνυται κυρίως για πωλήσεις: 

� Σε βιοµηχανικούς πελάτες, 

� Ακριβών προϊόντων ή υπηρεσιών, 

� Πολυτελών προϊόντων, 

� Προϊόντων υψηλής τεχνολογίας, 

�  Σε αγροτικές περιοχές,  

� Σε υπανάπτυκτες ή αναπτυσσόµενες αγορές  
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Η προσωπική πώληση προσφέρει πολλά πλεονεκτήµατα σε µια πολυεθνική επιχείρηση: 

• Επιχειρήσεις που προσλαµβάνουν τοπικούς αντιπροσώπους πωλήσεων µπορεί να είναι 

βέβαιοι ότι αυτά τα άτοµα έχουν κατανοήσει την τοπική κουλτούρα, τους κανόνες και 

τα έθιµα. Για παράδειγµα, ένας ντόπιος της Ελλάδας που πωλεί τα προϊόντα σε αυτή τη 

χώρα θα είναι καλύτερα ενηµερωµένος σχετικά µε τις τοπικές συνθήκες από ότι 

κάποιος που θα αποστέλλεται από τη Γερµανία για να πουλήσει τα προϊόντα στην 

Ελλάδα. 

• Η προσωπική πώληση προωθεί τη στενή, προσωπική επαφή µε τους πελάτες. Οι 

πελάτες έρχονται σε επαφή µε τους πωλητές και συνδέουν αυτήν την προσωπική επαφή 

µε την εταιρεία. 

• Η προσωπική πώληση καθιστά πιο εύκολο για την εταιρεία να αποκτήσει πολύτιµες 

πληροφορίες για την αγορά. Οι τοπικοί αντιπρόσωποι πωλήσεων που είναι καλά 

ενηµερωµένοι, αποτελούν µια εξαιρετική πηγή πληροφοριών που µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την ανάπτυξη νέων προϊόντων ή/και τη βελτίωση των 

υφιστάµενων για την τοπική αγορά. 

Από την άλλη πλευρά, η προσωπική πώληση είναι µια σχετικά υψηλού κόστους 

στρατηγική.  

Tο τελευταίο προωθητικό µέσο είναι οι δηµόσιες σχέσεις (Public Relations, PR). Σύµφωνα 

µε τον ορισµό του Βρετανικού Ινστιτούτου ∆ηµοσίων Σχέσεων, είναι «η προµελετηµένη, 

προδιαγραµµένη και συστηµατική προσπάθεια για την δηµιουργία και τη διατήρηση 

αµοιβαίας κατανόησης µεταξύ µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού γενικότερα και του 

κοινού» (Hindson, 1965). 

Οι δηµόσιες σχέσεις αποτελούνται από προσπάθειες που στοχεύουν στην ενίσχυση της 

φήµης και της εικόνας της επιχείρησης µε το ευρύ κοινό και στην αντιµετώπιση αρνητικών 

κριτηρίων της ίδιας, των προϊόντων ή της πολιτικής της σε διαφορετικές αγορές του 

εξωτερικού. Οι διεθνείς εταιρείες αναγνωρίζουν ότι τα χρήµατα που δαπανώνται για 

δηµόσιες σχέσεις είναι χρήµατα που πιάνουν τόπο, γιατί κερδίζουν πολιτικούς συµµάχους και 

καθιστούν ευκολότερο να επικοινωνούν τις ανάγκες τους στο ευρύ κοινό. Επίσης, 

αναγνωρίζουν ότι, ως «ξένοι», συχνά ελκύουν πολιτικούς στόχους, µε αποτέλεσµα οι 

επιχειρήσεις να προσπαθούν να µειώσουν την έκθεσή τους σε πολιτικές επιθέσεις. 

(Θανόπουλος 2002, Griffin and Pustay, 2005). 
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4. Πολιτικές που αφορούν τη διανοµή (Distribution) 

Η διανοµή ορίζεται ως «το φάσµα των λειτουργιών του σχεδιασµού, της εγκατάστασης και 

της διαχείρισης του συστήµατος µέσω του οποίου ένα προϊόν διατίθεται σε µια νέα αγορά» 

(Μελάς και Πολλάλης, 2005). 

Η δυνατότητα διείσδυσης στις αγορές του εξωτερικού είναι στενά συνδεδεµένη µε την 

αποτελεσµατική επιλογή και διοίκηση του καναλιού επιλογής. Τα κανάλια διανοµής 

διαφέρουν σε ένα µεγάλο βαθµό από τη µια χώρα στην άλλη. Παράγοντες όπως η παράδοση, 

το σύστηµα παραδοσιακών αξιών και το νοµικό πλαίσιο επηρεάζουν  τη δοµή του καναλιού 

και τις λειτουργίες των µελών του. Παρ’ όλες αυτές τις διαφορές υπάρχουν µερικά κοινά 

χαρακτηριστικά που παρατηρούνται στα συµµετέχοντα µέλη ενός καναλιού διανοµής, 

ανεξάρτητα από το είδος της αγοράς ή από το είδος του προϊόντος που διακινείται µέσω 

αυτού. 

Η σχέση αλληλεξάρτησης που απαιτείται σε ένα κανάλι επιβάλλει έναν ελάχιστο βαθµό 

συνεργασίας από τα µέλη του, για να επιτευχθούν οι στόχοι του προγράµµατος µάρκετινγκ. Η 

πολυπλοκότητα και ο µεγάλος αριθµός των ενδιάµεσων που παρεµβάλλονται σε ένα διεθνές 

κανάλι κάνουν την ανάγκη της συνεργασίας καθοριστικό παράγοντα (Πανηγυράκης, 1999). 

Στην παγκόσµια αγορά, όπου τα κανάλια µεγαλώνουν σε µήκος και τα προβλήµατα 

διαχείρισης υλικών πολλαπλασιάζονται, οι αποτελεσµατικές στρατηγικές καναλιών διανοµής 

και διαχείρισης υλικών µπορούν να αντισταθµίσουν σε µεγάλο βαθµό τις υψηλές δαπάνες και 

να διευκολύνουν την επιτυχία της επιχείρησης απέναντι στον ανταγωνισµό. Η κατάρτιση 

οικονοµικά αποδοτικών, συνολικών στρατηγικών διανοµής στις παγκόσµιες αγορές ξεκινάει 

µε την κατανόηση της διαθέσιµης δοµής, της ροής, των λειτουργιών, των αξιών και του 

κόστους των καναλιών σε σχέση µε τις ανάγκες των πελατών, τους στόχους και τους πόρους 

της εταιρείας (Sandhusen, 1999). 

Ο διευθυντής µάρκετινγκ µιας διεθνούς εταιρείας, πρέπει να καθορίσει ποια κανάλια 

διανοµής θα χρησιµοποιήσει για να εµπορευµατοποιήσει τα προϊόντα της εταιρείας σε κάθε 

εθνική αγορά που εξυπηρετεί (διάγραµµα 3.2). Ένα κανάλι διανοµής µπορεί να αποτελείται 

από τα παρακάτω τέσσερα βασικά µέρη: 

1. ο κατασκευαστής (παραγωγός) που δηµιουργεί το προϊόν ή την υπηρεσία 

2. o χονδρέµπορος που αγοράζει προϊόντα και υπηρεσίες από τον κατασκευαστή και στη 

συνέχεια τα µεταπωλεί στους λιανοπωλητές 
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3. ο λιανοπωλητής, ο οποίος αγοράζει από τους χονδρέµπορους και στη συνέχεια τα πωλεί 

στους πελάτες 

4. ο πραγµατικός πελάτης, ο οποίος αγοράζει το προϊόν ή την υπηρεσία για τελική 

κατανάλωση 

Μερικές επιχειρήσεις προσφέρουν απευθείας τα προϊόντα τους στους καταναλωτές οι 

οποίοι πληρώνουν την επιχείρηση άµεσα, παρακάµπτοντας µ αυτόν τον τρόπο τους 

χονδρεµπόρους και εµπόρους λιανικής πώλησης και ως εκ τούτου έχει ένα πολύ σύντοµο 

κανάλι διανοµής. Η προσέγγιση αυτή καλείται «απευθείας πώληση», διότι η επιχείρηση 

ασχολείται άµεσα µε τον τελικό καταναλωτή του. Η επιχείρηση Dell  µε τους υπολογιστές 

ξεκίνησε ως µια επιχείρηση απευθείας πωλήσεων, λαµβάνοντας παραγγελίες των πελατών 

της τηλεφωνικά χωρίς χρέωση, 24 ώρες τη µέρα. 

Ένα ελαφρώς µεγαλύτερο κανάλι διανοµής περιλαµβάνει την πώληση στους εµπόρους 

λιανικής πώλησης, οι οποίοι στη συνέχεια αγοράζουν και πωλούν τα προϊόντα σε πελάτες. 

Αυτή η προσέγγιση είναι πιο εύκολη, όταν οι έµποροι λιανικής είναι συγκεντρωµένοι  σε µια 

δεδοµένη αγορά. 

Το µεγαλύτερο κανάλι διανοµής περιλαµβάνει τη χρήση των χονδρεµπόρων. Οι 

χονδρέµποροι θεωρούνται σαν ξεχωριστές «επιχειρήσεις» που αγοράζουν από τους 

παραγωγούς και στη συνέχεια µεταπωλούν στους λιανοπωλητές, ή σε ορισµένες περιπτώσεις, 

σε άλλους χονδρεµπόρους. Για παράδειγµα, οι αγρότες πωλούν τα προϊόντα τους σε 

εµπόρους χονδρικής πώλησης, που πωλούν στη συνέχεια σε παντοπωλεία που πρέπει να 

ασχοληθούν µε λίγους µόνο µεγάλους προµηθευτές (Griffin and Pustay, 2005). 
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Πηγή: Griffin and Pustay (2005), pp.476                                             

∆ιάγραµµα 3.2 

Επιλογές καναλιών διανοµής 

 

 

3.4 Οργάνωση και στρατηγικές των πολυεθνικών επιχειρήσεων 

Η οργάνωση µία πολυεθνικής επιχείρησης επικεντρώνεται κυρίως στην ορθή λήψη 

διοικητικών αποφάσεων. Πιο συγκεκριµένα, σχετίζεται µε µία σειρά ζητηµάτων όπως η 

διαχείριση των πληροφοριών, οι εσωτερικές σχέσεις µεταξύ διαφόρων τµηµάτων, ο 

καταµερισµός των ευθυνών και ο έλεγχος της επιχείρησης µε σκοπό να επιτευχθούν οι στόχοι 

της στρατηγικής της. 

Η δοµή των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι ένας συνδυασµός µιας οργανωτικής 

κατανοµής αρµοδιοτήτων κατά οµάδες προϊόντων, ή κατά τοµέα επιχειρηµατικής 

δραστηριότητας, κατά λειτουργία και κατά γεωγραφικό χώρο και ενός συγκεντρωτικού ή 

αποκεντρωµένου τρόπου που παίρνονται οι αποφάσεις, που είναι αποτέλεσµα του επιθυµητού 

Παραγωγός 

Πελάτης  

Παραγωγός 

Λιανοπωλητής  

Πελάτης  

 

Χονδρέµπορος  

Παραγωγός 

Λιανοπωλητής  

Πελάτης  
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βαθµού συµµετοχής στα µετοχικά κεφάλαια των θυγατρικών εταιριών και της 

διαπραγµατευτικής ικανότητας της πολυεθνικής µε τις χώρες τις οποίες επιδιώκεται η ίδρυση 

των θυγατρικών. Ο επιθυµητός τρόπος για να παίρνονται αποφάσεις σε πολυεθνικές που 

έχουν επεκτείνει τις παραγωγικές τους λειτουργίες στο εσωτερικό και προσπαθούν να 

εδραιώσουν τις πωλήσεις τους στο εξωτερικό µε επενδύσεις σε εµπορικές θυγατρικές, είναι ο 

αποκεντρωµένος. Οι θυγατρικές αυτές ξεκινάνε σαν επεκτάσεις µιας πετυχηµένης εµπορίας 

από ντόπιους αντιπροσώπους.  

Οι πολυεθνικές που προχωράνε στο στάδιο της ίδρυσης θυγατρικών που εξυπηρετούν το 

διεθνή καταµερισµό των παραγωγικών διαδικασιών µε κριτήριο την τιµή και την ποιότητα 

του συντελεστή εργασία, έχουν την τάση να ελέγχουν µε µεγάλη πλειοψηφία ή εξ ολοκλήρου 

αυτές τις θυγατρικές τους. 

Όσον αφορά τέλος τις πολυεθνικές που έχουν επεκταθεί σε άλλους επιχειρηµατικούς 

τοµείς µε θυγατρικές που δεν έχουν καµία οργανική σχέση µε τη µητρική, µια και το 

βασικότερο κριτήριο συµµετοχής της πολυεθνικής είναι η κατανοµή του επιχειρηµατικού 

κινδύνου, έχουν πάντα µικτές θυγατρικές ή ακόµα και συµµετοχές µειοψηφίας 

(Λυµπερόπουλος, 1978). 

Σε µία πολυεθνική επιχείρηση, ο ∆ιεθνής Τοµέας είναι, συνήθως, οργανωµένος κατά 

γεωγραφικές περιοχές µε στελέχη να έχουν την ευθύνη συγκεκριµένης περιοχής. Η δοµή 

αυτή απαιτεί από τα στελέχη να οργανώνουν τις λειτουργίες των τοπικών µονάδων της 

πολυεθνικής επιχείρησης λαµβάνοντας υπ’ όψιν τοπικές παραµέτρους. διεθνώς και οι οποίες 

αποτελούν κέντρα κέρδους. 

Μεταξύ του βαθµού διεθνοποίησης µιας εταιρείας και της οργανωσιακής της δοµής 

υπάρχει ισχυρή σχέση καθώς όσο επεκτείνεται εκτός συνόρων τόσο η δοµή της µεταβάλλεται 

έτσι ώστε να ανταποκρίνεται στο νέο περιβάλλον που δραστηριοποιείται. Επίσης, η 

οργάνωση µίας πολυεθνικής επιχείρησης θα πρέπει να είναι προσαρµοσµένη στο περιβάλλον 

και στην κουλτούρα της κάθε χώρας στην οποία δραστηριοποιείται.  

Η φράση «οι άνθρωποι είναι ότι πολυτιµότερο έχουµε» τείνει να επικρατεί στον 

επιχειρηµατικό κόσµο και δε δέχεται κριτική από καµιά διοικητική οµάδα, ανεξαρτήτως του 

επιπέδου ιεραρχίας στο οποίο βρίσκεται. Η αντίληψη αυτή του επιχειρηµατικού κόσµου για 

το τµήµα της διοίκησης των ανθρώπινων πόρων (human resource management) αν όχι για 

όλες τις επιχειρήσεις, για την πλειοψηφία τους όµως αποτελεί µια αλλαγή στις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια. Οι επιχειρήσεις στην προσπάθεια τους να µειώσουν το 
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κόστος, να αυξήσουν την παραγωγικότητά τους και να βελτιώσουν το συγκριτικό τους 

πλεονέκτηµα έναντι των ανταγωνιστών τους, προχώρησαν σε µαζική αναδιάρθρωση (π.χ. 

µαζικές απολύσεις) και µείωση του µεγέθους τους. 

Επιπρόσθετα, µία πολυεθνική επιχείρηση θα πρέπει να έχει µία σειρά δικτύων εξουσίας 

και ευθυνών από τον ∆ιευθύνοντα Σύµβουλο και τα υψηλόβαθµα στελέχη µέχρι τα στελέχη 

των µονάδων που βρίσκονται διεθνώς. Τα δίκτυα αυτά σχετίζονται µε τη διαδικασία λήψης 

αποφάσεων από στελέχη τα οποία είναι πιθανό να είναι διασκορπισµένα σε πολλές χώρες. Η 

µετάδοση πληροφοριών και διαφόρων ζητηµάτων µεταξύ αυτών των δικτύων θα πρέπει να 

πραγµατοποιούνται γρήγορα, σωστά και άµεσα..  

Οι υπάλληλοι, οι managers, ακόµα και τα διευθυντικά στελέχη µιας πολυεθνικής 

επιχείρησης, ανάλογα µε το εύρος των ευθυνών και των ενεργειών τους εκπαιδεύονται µε 

απώτερο στόχο τη µεγιστοποίηση της απόδοσης τους προς όφελος της επιχείρησης. Η 

εκπαίδευση µπορεί να γίνει είτε εσωτερικά-δηλαδή από τα ανώτερα κι ανώτατα στελέχη της 

επιχείρησης, είτε εξωτερικά από κάποια ειδική εταιρεία συµβούλων. Το επίπεδο της 

ανάπτυξης κάθε χώρας καθορίζει τόσο τη διάρθρωση του προσωπικού όσο την έκταση και το 

είδος της εκπαίδευσής του. Όσο πιο υποανάπτυκτη είναι µια χώρα τόσο περισσότερο ξένο 

διοικητικό και τεχνικό προσωπικό είναι απαραίτητο και τόσο µεγαλύτερος είναι ο χρόνος που 

µεσολαβεί µέχρι την εκπαίδευση ντόπιου ειδικευµένου προσωπικού (Μελάς και Πολλάλης, 

2005). 

Είναι σηµαντικό να αναφερθεί ότι η  ιδιοµορφία της εσωτερικής χρηµατοδότησης των 

θυγατρικών της πολυεθνικής επιχείρησης βρίσκεται στο ότι αυτή δεν καθορίζεται από το 

οικονοµικό αποτέλεσµα της καθεµίας, αλλά από τα σχέδια µακροχρόνιας ανάπτυξης που έχει 

για αυτές η µητρική τους εταιρία. Τα σχέδια µακροχρόνιας ανάπτυξης κάθε θυγατρικής 

εξαρτώνται από την πρόβλεψη εξέλιξης των εργατικών εξόδων, που είναι αποτέλεσµα της 

πορείας του συνδικαλιστικού κινήµατος κάθε χώρας, από τη σταθερότητα ή την εξέλιξη της 

κατάστασης της χώρας που βρίσκεται η θυγατρική, από τη φορολογική µεταχείριση των 

κερδών τους και τέλος από τις δυνατότητες διεύρυνσης της εσωτερικής αγοράς όταν 

πρόκειται για θυγατρικές προσανατολισµένες σε συγκεκριµένη αγορά. 

Η χρηµατοδότηση των πολυεθνικών επιχειρήσεων γίνεται µε τη µεσολάβηση µιας 

εταιρίας, η οποία: 

1. Κατατάσσει κυρίως τη µακρόχρονη κάλυψη των οικονοµικών αναγκών των 

θυγατρικών, µε βάση µια ορισµένη προτεραιότητα ανάλογη µε το ρόλο και τη 
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βαρύτητα της θέσης κάθε µίας θυγατρικής στην επίτευξη των στόχων ολόκληρου του 

συγκροτήµατος.  

2. Επιτρέπει την προσέγγιση στις διεθνείς χρηµαταγορές, στις οποίες οι συναλλαγές 

γίνονται µόνο σε τεράστια ποσά, σχετικά µε τα µεγέθη των περισσότερων θυγατρικών 

και των ντόπιων επιχειρήσεων. 

Αυτή η πρόσβαση που έχουν οι θυγατρικές πολυεθνικών επιχειρήσεων στις διεθνείς 

χρηµαταγορές τους εξασφαλίζει µια τέλεια ανεξαρτησία από την οικονοµική πολιτική των 

κρατών που έχουν εγκατασταθεί. Έτσι, τα επενδυτικά σχέδια των θυγατρικών δεν 

επηρεάζονται καθόλου όπως εκείνα των ντόπιων επιχειρήσεων από την οικονοµική συγκυρία 

και την πολιτική του κάθε κράτους.  Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις έχουν τη δυνατότητα εξ 

αιτίας των εγγυήσεων που τους παρέχει η φήµη και η οικονοµική υπόσταση τους, να 

εξασφαλίσουν τη χρηµατοδότηση τους από τις διάφορες ντόπιες χρηµαταγορές, στενεύοντας 

ταυτόχρονα τα χρηµατοδοτικά περιθώρια των ανταγωνιστικών τους ντόπιων επιχειρήσεων 

(Λυµπερόπουλος, 1978). 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις έχουν τη δυνατότητα να ενδυναµώνουν τα ανταγωνιστικά 

τους πλεονεκτήµατα, όταν λαµβάνουν υπ’όψιν τους τις διαφορετικές δυνατότητες που 

χαρακτηρίζουν τις τοποθεσίες υποδοχής στις οποίες δραστηριοποιούνται. Αυτή η νέα τάση 

καταλήγει στη δηµιουργία ενός καινούργιου κεντρικού άξονα στον οποίο κινείται και 

εξελίσσεται η σύγχρονη πολυεθνική επιχείρηση και δεν είναι άλλος από αυτόν της 

διαφοροποίησης και της ετερογενούς δοµής. Στα πλαίσια αυτής της δοµής οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις αναπαράγουν ετερογένεια µέσω ενός πολύπλοκου δικτύου θυγατρικών 

επιχειρήσεων. Αυτό σηµαίνει ότι τόσο η χώρα προέλευσης όσο και οι χώρες υποδοχής έχουν 

τη δυνατότητα να διδαχτούν από τα οφέλη δηµιουργίας διαφοροποιηµένων συγκριτικών 

πλεονεκτηµάτων. 

Η οργανωτική αυτή αλλαγή οφείλεται στο γεγονός ότι οι πολυεθνικές ενδιαφέρονται όχι 

µόνο για τους παράγοντες που καθορίζουν τις συνθήκες ζήτησης στις χώρες υποδοχής αλλά 

και για τους παράγοντες που σχετίζονται µε τις συνθήκες προσφοράς και µπορούν να 

στηρίξουν την διεθνή ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης. Συνεπώς παρατηρούµε µια 

αλλαγή στη σύνθεση των πλεονεκτηµάτων τοποθεσίας η οποία αντικατοπτρίζει την 

προσπάθεια των κυβερνήσεων να αναβαθµίσουν τις πλουτοπαραγωγικές πηγές τους και να 

δηµιουργήσουν νέες οι οποίες θα οδηγήσουν µε τη σειρά τους σε µοναδικά και µη 

αντιγράψιµα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα. Έτσι, οι θυγατρικές αποκτούν καίρια θέση στο 
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διεθνές δίκτυο παραγωγής της πολυεθνικής δεδοµένου ότι συµµετέχουν δυναµικά στη 

δηµιουργία τέτοιων ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Η αποτελεσµατικότητα της νέας 

οργανωτικής δοµής εξαρτάται πλέον και σε µεγάλο βαθµό από τις συντονιστικές ικανότητες 

που αναπτύσσονται µεταξύ της µητρικής και των θυγατρικών. 

Οι στρατηγικές, οι οποίες µπορούν να ακολουθήσουν οι πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι τα 

µέσα, τα οποία θα βοηθήσουν την επιχείρηση να επιτύχει τους µακροπρόθεσµους στόχους 

της. Η επιλογή και εφαρµογή των κατάλληλων στρατηγικών κατευθύνσεων εξαρτάται από τα 

χαρακτηριστικά του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης, αλλά και 

του κλάδου. Η σωστή επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής θα βοηθήσει µια επιχείρηση να 

αποκτήσει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και να βελτιώσει τη θέση της έναντι των 

ανταγωνιστών και να αυξήσει την κερδοφορία της. Οι επιχειρήσεις που ανταγωνίζονται στην 

παγκόσµια αγορά µπορούν να υιοθετήσουν µια από τις παρακάτω στρατηγικές: 

• ∆ιεθνής στρατηγική (International strategy) 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις που υιοθετούν µια διεθνή στρατηγική προσπαθούν να 

δηµιουργήσουν κέρδη µέσω µεταφοράς ικανοτήτων και προϊόντων σε ξένες αγορές, όπου οι 

τοπικοί ανταγωνιστές δε διαθέτουν. Οι περισσότερες διεθνείς επιχειρήσεις δηµιουργούν 

κέρδη µεταφέροντας στις αγορές υποδοχής διαφοροποιηµένα προϊόντα, τα οποία παρήχθησαν 

στη χώρα προέλευσης. Η διεθνής στρατηγική έχει νόηµα, όταν µια πολυεθνική επιχείρηση 

έχει σηµαντικές ικανότητες, που οι τοπικοί ανταγωνιστές σε ξένες χώρες δε διαθέτουν και 

όταν η επιχείρηση αντιµετωπίζει σχετικά µικρές πιέσεις για προσαρµογή στα τοπικά πρότυπα 

και µείωση κόστους. Επιπλέον, λόγω της αύξησης του αριθµού των απαραίτητων 

βιοµηχανικών εγκαταστάσεων, οι επιχειρήσεις που ακολουθούν αυτή τη στρατηγική, τείνουν 

να υποφέρουν από τα υψηλά λειτουργικά κόστη (Berry, 2009). 

• Πολυεθνική στρατηγική (Multinational strategy) 

Η πολυεθνική στρατηγική είναι µια στρατηγική στην οποία η εταιρία προσαρµόζεται στις 

εκάστοτε συνθήκες τις αγοράς, δηλαδή χρησιµοποιεί διαφορετική στρατηγική για κάθε χώρα. 

Η επιχείρηση όµως πρέπει να έχει αυτόνοµες θυγατρικές στις συγκεκριµένες αγορές ώστε να 

υπάρχει συνεχής επίβλεψη πάνω σ αυτές. Το κύριο πλεονέκτηµα αυτής της στρατηγικής είναι 

ότι οι επιχειρήσεις έχουν άµεση πληροφόρηση για οποιαδήποτε αλλαγή στις προτιµήσεις των 

καταναλωτών και κατά συνέπεια έχουν τη δυνατότητα να αντιδράσουν γρήγορα και 
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αποτελεσµατικά σ αυτές. Τέτοιες ενέργειες δηµιουργούν το συναίσθηµα στον καταναλωτή 

ότι αυτές οι επιχειρήσεις εµπνέουν κύρος και σιγουριά, κάτι το οποίο δίνει τη δυνατότητα 

στις επιχειρήσεις να µπορούν να αυξήσουν την τιµή στα προϊόντα τους.  

• Πολυεγχώρια στρατηγική (Multidomestic strategy) 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις, που ακολουθούν αυτή τη στρατηγική προσανατολίζονται 

προς την επίτευξη της µέγιστης τοπικής προσαρµοστικότητας. Το κύριο χαρακτηριστικό 

αυτών των επιχειρήσεων είναι ότι προβαίνουν σε εκτενή προσαρµογή στις τοπικές συνθήκες, 

τόσο του προϊόντος τους, όσο και της στρατηγικής προώθησης (marketing). Επίσης, τείνουν 

να εγκαθιστούν µια ολοκληρωµένη σειρά δραστηριοτήτων σχετικά µε την παραγωγή, την 

έρευνα και ανάπτυξη, το marketing σε κάθε κύρια εθνική αγορά στην οποία και 

δραστηριοποιούνται. Παρ’ όλα αυτά, αδυνατούν γενικά να διακρίνουν την αξία των 

παρελθουσών εµπειριών από τις οικονοµίες τόπου εγκατάστασης. Κατά συνέπεια, πολλές 

πολυεθνικές που ακολουθούν αυτήν τη στρατηγική έχουν δοµές υψηλού κόστους. Μια 

πολυεγχώρια στρατηγική έχει µεγαλύτερο νόηµα, όταν υπάρχουν υψηλές πιέσεις για τοπική 

προσαρµογή του προϊόντος και χαµηλές πιέσεις για µείωση κόστους (Παπαδάκης, 2007). 

• Υπερεθνική στρατηγική (Transnational strategy) 

Στο σηµερινό επιχειρηµατικό περιβάλλον, οι ανταγωνιστικές συνθήκες είναι τόσο έντονες, 

ώστε για να επιζήσουν οι επιχειρήσεις στη διεθνή αγορά θα πρέπει να εκµεταλλευθούν την 

εξοικονόµηση κόστους λόγω προηγούµενων εµπειριών, καθώς και τις οικονοµίες τόπου 

εγκατάστασης. Επιπλέον, πρέπει να µεταφέρουν όλες τις βασικές αρµοδιότητες εντός της 

επιχείρησης και ταυτόχρονα να δίνουν ιδιαίτερη προσοχή στις πιέσεις για τοπική 

προσαρµογή. Πολύτιµες ικανότητες µπορούν να αναπτυχθούν σε οποιαδήποτε από τις 

διεθνείς δραστηριότητες της επιχείρησης. Γι αυτό το λόγο, η ροή των ικανοτήτων και η 

παραγωγή του προϊόντος δε θα πρέπει να είναι µονόπλευρη, από τη µητρική εταιρία στη 

θυγατρική, όπως δηλαδή συµβαίνει στην περίπτωση των επιχειρήσεων που υιοθετούν τη 

διεθνή στρατηγική. Αντίθετα, η ροή πρέπει να είναι από την ξένη θυγατρική στη µητρική 

εταιρία και από την ξένη θυγατρική εταιρία προς κάποια άλλη ξένη θυγατρική. Μια 

υπερεθνική στρατηγική έχει νόηµα, όταν µια επιχείρηση αντιµετωπίζει υψηλές πιέσεις για 

µείωση κόστους και τοπική προσαρµογή και εκεί που υπάρχουν ευκαιρίες για εξαγορά 

πολύτιµων ικανοτήτων εντός του δικτύου λειτουργιών της πολυεθνικής. Οι πολυεθνικές που 
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ακολουθούν µια υπερεθνική στρατηγική κατά κάποιο τρόπο προσπαθούν να επιτύχουν 

ταυτόχρονα πλεονεκτήµατα κόστους και διαφοροποίησης. Όµως η στρατηγική αυτή είναι 

πολύ δύσκολο να εφαρµοσθεί (Μελας και Πολλάλης, 2005). 

• Παγκόσµια στρατηγική (Global strategy) 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις, που υιοθετούν την παγκόσµια στρατηγική, επικεντρώνονται 

στην αύξηση της κερδοφορίας τους, εκµεταλλευόµενες τη µείωση του κόστους, που 

προέρχεται από τα αποτελέσµατα λόγω προηγούµενης εµπειρίας ή πληροφόρησης και τις 

οικονοµίες τόπου εγκατάστασης. Εφαρµόζουν δηλαδή, στρατηγική χαµηλού κόστους (low 

cost strategy). Η στρατηγική αυτή δίνει την ευκαιρία εκµετάλλευσης καινοτοµιών που 

εµφανίστηκαν στο κεντρικό ή σε κάποιο από τα άλλα (λίγα) σηµεία παραγωγής. Οι 

δραστηριότητες marketing, παραγωγής, έρευνας και ανάπτυξης των επιχειρήσεων αυτών 

είναι συγκεντρωµένες σε µερικές ευνοούµενες τοποθεσίες. Οι πολυεθνικές που εφαρµόζουν 

την παγκόσµια στρατηγική, τείνουν να µην προσαρµόζουν το προϊόν τους και τη στρατηγική 

marketing στις τοπικές συνθήκες των αγορών υποδοχής, διότι η προσαρµογή αυτή αυξάνει το 

κόστος. Αντίθετα, προτιµούν να προωθήσουν ένα προϊόν διεθνώς, έτσι ώστε να απολαύσουν 

τα µέγιστα οφέλη των οικονοµιών κλίµακας, που αποτελούν τη βάση των προηγούµενων 

εµπειριών. Η στρατηγική αυτή έχει µεγαλύτερο νόηµα εκεί όπου υπάρχουν υψηλές πιέσεις 

για µειώσεις κόστους και οι απαιτήσεις για τοπική προσαρµογή είναι ελάχιστες (Παπαδάκης, 

2007, Berry 2009). 

Αφού οι managers αποφασίσουν ποια στρατηγική θα ακολουθήσουν, θα πρέπει να 

διαµορφώσουν στρατηγική για τρία επίπεδα στην εταιρία. Συλλογική στρατηγική για όλη την 

επιχείρηση (corporate-level strategy), για κάθε επιµέρους επιχειρηµατική µονάδα (business- 

level strategy) και για κάθε τµήµα της επιχειρηµατικής µονάδας ξεχωριστά (department-level 

strategy) π.χ. για το τµήµα προώθησης. 

Ειδικότερα, οι στρατηγικές εφαρµόζονται σε τρία επίπεδα:  

1. Σε συλλογικό επίπεδο (corporate-level strategy) 

Η συλλογική στρατηγική ασκείται συνήθως από οµίλους επιχειρήσεων που εµπλέκονται 

σε παραπάνω από µια επιχειρήσεις ανά τον κόσµο, ώστε να εντοπίσουν τις αγορές που 

ενδεχοµένως να εισέλθουν και να διαµορφώσουν τους στόχους για κάθε επιχείρηση 

ξεχωριστά. Υπάρχουν οι εξής προσεγγίσεις:  
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• Στρατηγική µεγέθυνσης (growth strategy): Οι εταιρίες που εφαρµόζουν αυτή τη 

στρατηγική θέλουν να αυξήσουν είτε το µέγεθος ή το είδος των δραστηριοτήτων 

τους. Τα παραπάνω, συνήθως, αναφέρονται στον αριθµό των επιχειρηµατικών 

µονάδων, στις προσόδους στο µερίδιο αγοράς, στη γεωγραφική κάλυψη κ.α. 

Παραδείγµατα µεθόδων µεγέθυνσης είναι οι συµπράξεις µε προµηθευτές, οι 

συγχωνεύσεις, οι αγορές γης. 

• Στρατηγική περικοπής δαπανών(retrenchment strategy): Αυτή η στρατηγική είναι η 

αντίθετη της µεγέθυνσης και διαµορφώνεται από τις επιχειρήσεις όταν επιθυµούν να 

µειώσουν το µέγεθος ή το είδος των δραστηριοτήτων τους. Συνήθως το µέγεθος 

µειώνεται όταν οι οικονοµικές συνθήκες χειροτερεύουν ή αυξάνει ο ανταγωνισµός 

και αυτό επιτυγχάνεται µε περικοπές προσωπικού και κλείσιµο κάποιων µονάδων 

παραγωγής.  

• Στρατηγική σταθεροποίησης (stability strategy): Στρατηγική στην οποία 

καταφεύγουν οι επιχειρήσεις που θεωρούν ότι όλοι οι στόχοι τους έχουν εκπληρωθεί 

και ότι δεν κινδυνεύουν άµεσα να χάσουν τη θέση τους στην αγορά.   

• Στρατηγική συνδυασµού (combination strategy): Η στρατηγική αυτή είναι σήµερα η 

πιο διαδεδοµένη και αποτελείται από ένα µείγµα στρατηγικών σταθεροποίησης, 

µεγέθυνσης και περικοπής δαπανών. Για παράδειγµα, µια εταιρία µπορεί να θέλει να 

επεκταθεί σε αγορές που θεωρεί ελπιδοφόρες, να αποσυρθεί από αγορές που θεωρεί 

ότι είναι ζηµιογόνες και να διατηρήσει τη θέση της σε κάποια άλλη. 

 

2. Σε επίπεδο επιµέρους επιχειρηµατικής µονάδας (business-level strategy) 

Η επιχειρηµατική στρατηγική αφορά την ανταγωνιστική θέση κάθε επιχειρηµατικής 

µονάδας. Σε αυτό το επίπεδο η καθεµία επιχειρηµατική µονάδα διαµορφώνει τη δική της 

στρατηγική, η οποία µπορεί να είναι µια από τις παρακάτω: 

• Στρατηγική χαµηλού κόστους (low-cost leadership strategy): Ονοµάζεται η 

στρατηγική αυτή που εκµεταλλεύεται τις οικονοµίες κλίµακας, ώστε να έχει το 

χαµηλότερο κόστος από κάθε άλλο ανταγωνιστή και φυσικά τη χαµηλότερη τιµή στο 

προϊόν της. Συνήθως, συνίσταται στις επιχειρήσεις που παράγουν µαζικά τα 

προϊόντα τους και έχουν µεγάλο µερίδιο στην αγορά. 

• Στρατηγική διαφοροποίησης (differentiation strategy): ∆ιαµορφώνεται από 

επιχειρήσεις που τα προϊόντα τους διοχετεύονται στην αγορά µε σκοπό να 



78 
 

θεωρηθούν ως µοναδικά από το αγοραστικό κοινό. Ένα παράδειγµα τέτοιων 

επιχειρήσεων είναι η Levis για την οποία οι καταναλωτές πιστεύουν ότι προσφέρουν 

προϊόντα υψηλότερης ποιότητας και συνεπώς δέχονται να πληρώσουν παραπάνω για 

να αποκτήσουν. Εποµένως, οι επιχειρήσεις αυτές, έχουν τη δυνατότητα να 

τιµολογήσουν τα προϊόντα τους περισσότερο, αλλά εξαιτίας του µικρότερου 

τµήµατος αγοράς όπου απευθύνονται θα πρέπει να δηµιουργήσουν µια σταθερή 

βάση πελατών (brand-loyal customers) προσφέροντας ανώτερης ποιότητας 

υπηρεσίες. 

• Στρατηγική εστίασης (focus strategy): Αναφέρεται σε µεγάλες εταιρίες, των οποίων 

οι επιχειρήσεις αναλαµβάνουν να εξυπηρετήσουν ένα πάρα πολύ µικρό κοµµάτι της 

αγοράς είτε µε το να είναι ηγέτες χαµηλού κόστους είτε µε διαφοροποιηµένη 

στρατηγική ή και σε συνδυασµό. Τέτοιες εταιρίες µπορεί να εξυπηρετούν µικρές 

οµάδες πληθυσµού, όπως άτοµα µε ειδικές ανάγκες. 

 

3. Σε επίπεδο λειτουργιών (functional level) 

Όλες οι επιχειρήσεις αποτελούνται από επιµέρους τµήµατα και οι δραστηριότητές τους 

ταξινοµούνται σε πρωτεύουσες και δευτερεύουσες. Οι πρωτεύουσες σχετίζονται µε την 

παραγωγή, την προώθηση και παράδοση του προϊόντος, τη µετέπειτα εξυπηρέτηση των 

πελατών τις εισροές και τις εκροές. Οι δευτερεύουσες σχετίζονται µε την υποδοµή της 

επιχείρησης, την τεχνολογική ανάπτυξη, το εργατικό δυναµικό. ∆ηλαδή είναι αυτές που 

παρέχουν τις απαραίτητες λειτουργίες ώστε να λειτουργήσουν σωστά οι πρωτεύουσες. Αυτή 

η στρατηγική έχει σκοπό την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης σε συνδυασµό µε την 

αποδοτικότερη χρησιµοποίηση των διαθέσιµων πόρων της. 

(Πατρινός και Αναστασίου, 2008, Μελλάς και Πολλάλης, 2005) 

 

 

3.5 Καινοτοµία στις πολυεθνικές επιχειρήσεις και σύγκριση µε τις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις  

Η γνώση διαδραµατίζει κεντρικό ρόλο στη διαδικασία της καινοτοµίας. Χρησιµεύει τόσο ως 

εισροή όσο και σαν εκροή. Οι γνώσεις που απαιτούνται για την καινοτοµία µπορεί να 

λαµβάνονται από µία ποικιλία πηγών. Καθώς αναπτύσσεται και ενσωµατώνεται µέσα σε µια 
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επιχείρηση αποτελεί µια σηµαντική πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Επιπλέον, η 

έρευνα στο πλαίσιο της στρατηγικής δείχνει ότι η γνώση έξω από µια επιχείρηση συµβάλλει 

επίσης στην επιτυχία της. Μια πολυεθνική θυγατρική µπορεί να αφοµοιώσει τις γνώσεις από 

διάφορες πηγές. Μερικές πηγές βρίσκονται κάτω από µια ενιαία εταιρική ταυτότητα: η ίδια η 

θυγατρική (π.χ., χρησιµοποιώντας τις δικιές της γνώσεις), η έδρα της πολυεθνικής 

επιχείρησης (που βρίσκεται στη χώρα προέλευσης της πολυεθνικής), και άλλες θυγατρικές 

(που βρίσκονται σε άλλες χώρες). Άλλες πηγές βρίσκονται έξω από τα όρια της επιχείρησης: 

άλλες επιχειρήσεις στη χώρα υποδοχής (όπου βρίσκεται η θυγατρική) άλλες επιχειρήσεις στη 

χώρα προέλευσης και οι επιχειρήσεις σε άλλες χώρες (Phene and Almeida, 2008). 

Είναι σηµαντικό να αναφερθεί πως οι πολυεθνικές επιχειρήσεις αν και φαίνεται να 

υπαγορεύουν τους κανόνες, αντιµετωπίζουν την ίδια πρόκληση µε τον ίδιο τρόπο όπως και οι 

άλλες εταιρείες: Η ανάγκη για καινοτοµία και αλλαγή και η ανάγκη για τη διατήρηση της 

σταθερότητας και του έλεγχου ταυτόχρονα. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις έχουν την ευκαιρία 

να αντλήσουν πολλούς πόρους από διάφορες περιοχές, παρέχοντας έτσι, µια εξαιρετικά 

ευρεία βάση γνώσεων. Επίσης, οι πολυεθνικές ενσωµατώνουν εξωτερική γνώση, 

προσθέτοντας ένα επιπλέον στρώµα πολυπλοκότητας στις δραστηριότητες τους (Mattes, 

2010). 

Αρχικά, η προσοχή δόθηκε στην ικανότητα των πολυεθνικών για τη δηµιουργία και τη 

µεταφορά νέων τεχνολογιών και προϊόντων. Οι δυνατότητες δηµιουργίας καινοτοµίας είναι 

περίπου σαν να δηµιουργείται αξία µέσω της αναζήτησης και της κινητοποίησης των 

ανεκµετάλλευτων πτυχών της τεχνολογίας και των πληροφοριών για την αγορά που είναι 

διάσπαρτες σε όλο τον κόσµο. Η µεταφορά συνεπάγεται την ικανότητα της µετάφρασης, 

ιδιαίτερα όταν µια καινοτοµία «ταξιδεύει» σε περιβάλλοντα µε πολιτιστικές, πολιτικές, 

τεχνολογικές και οικονοµικές διαφορές (Vives et al., 2010). 

Θεωρητικά, υπάρχουν γενικά δύο πιθανές εξηγήσεις για το γεγονός πως η διαδικασία της 

δηµιουργίας, της εφαρµογής και της διαχείρισης της καινοτοµίας είναι διαφορετική σε 

πολυεθνικές εταιρείες, σε σύγκριση µε τις εγχώριες επιχειρήσεις. Μια εξήγηση βασίζεται 

στην ιδέα ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις πρέπει να έχουν κάποιο είδος ειδικού 

πλεονεκτήµατος ώστε να ξεπεράσουν το λεγόµενο «µειονέκτηµα ξένης αγοράς». Η άλλη 

εξήγηση υποστηρίζει ότι ορισµένα είδη καινοτοµίας είναι είτε δυνατά είτε αισθητά πιο 

αποτελεσµατικά µόνο σε πολυεθνικές επιχειρήσεις, και ότι η πολυεθνική δοµή από µόνη της 

µπορεί να θεωρηθεί ως διαχείριση µιας καινοτοµίας.  
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Η διαχείριση της καινοτοµίας (management innovation) είναι συνήθως βαθιά ριζωµένη 

στα συστήµατα και στη γνωστική βάση ενός οργανισµού. Επίσης, είναι µια διαδικασία που 

περιβάλλεται µε πολλή ασάφεια, και υπάρχει µεγάλη ανάγκη για τη νοµιµοποίηση νέων 

καινοτοµιών, η οποία εξηγεί γιατί υπάρχει η τάση  να συµβάλλουν εξωτερικοί παράγοντες σε 

αυτή. Μια πολυεθνική επιχείρηση που τα καταφέρνει µε τη διαχείριση µιας καινοτοµίας, 

µέσω του πολυεθνικού δικτυού, ίσως µπορεί να τη µεταφέρει και στις χώρες υποδοχής στις 

οποίες δραστηριοποιείται. Αυτές οι χώρες υποδοχής, µπορεί στη συνέχεια να 

χρησιµοποιήσουν την καινοτοµία για να ανταγωνιστούν τους εγχώριους αντιπάλους τους, που 

δεν είναι εξοικειωµένοι µε την καινοτοµία ή δεν κατανοούν αρκετά καλά πώς δηµιουργεί 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (λόγω της αιτιώδους ασάφειας). Ως εκ τούτου, η διαχείριση της 

καινοτοµίας βελτιώνει την πιθανότητες επιβίωσης σε ένα ξένο περιβάλλον για τις 

πολυεθνικές εταιρείες.  

Μια δεύτερη εξήγηση γιατί η διαχείριση της καινοτοµίας µπορεί να είναι διαφορετική στις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις είναι ότι το να είσαι µια πολυεθνική µπορεί να αποτελεί από µόνο 

του ένα γόνιµο έδαφος για τη διαχείριση της καινοτοµίας. Η οικοδόµηση µιας πολυδιάστατης 

δοµής µιας επιχείρησης, δηµιούργησε ένα πλεονέκτηµα που ήταν δύσκολο για τους άλλους 

να το αντιγράψουν. Παρενθετικά, η πολυπλοκότητα αυτή ήταν και µια πηγή πλεονεκτήµατος 

στις καλές εποχές και µια θηλιά γύρω από το λαιµό της εταιρείας στις κακές στιγµές.  

Το πιο εντυπωσιακό φαινόµενο της διαχείρισης της καινοτοµίας στις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις φαίνεται στις καινοτοµίες που εφαρµόζονται για πρώτη φορά στην έδρα των 

πολυεθνικών επιχειρήσεων και όµως δεν έχουν πολυεθνικό χαρακτήρα από τη φύση τους.    

Τόσο η διαδικασία δηµιουργίας αυτών των καινοτοµιών, καθώς και η µετέπειτα µεταφορά 

τους σε ξένες θυγατρικές, στην πραγµατικότητα δηµιουργούν σηµαντικά προβλήµατα 

διαχείρισης (Mol and Birkinshaw, 2010). 

Εκτός από τη διαχείριση της καινοτοµίας που λαµβάνει χώρα στο εσωτερικό των 

πολυεθνικών λόγω του γεγονότος ότι οι πολυεθνικές είναι «διαφορετικές» από τις τοπικές 

επιχειρήσεις, µπορεί επίσης να πραγµατοποιηθεί µέσα σε ξένες θυγατρικές των πολυεθνικών, 

στο ίδιο πνεύµα µε τις τοπικές επιχειρήσεις. Οι θυγατρικές εταιρείες των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων συµβάλλουν στην επιτυχή δηµιουργία της τεχνολογικής καινοτοµίας. Με άλλα 

λόγια, κάθε τοπική επιχείρηση ή µια θυγατρική µπορεί να δηµιουργήσει καινοτοµίες, οι 

οποίες µερικώς ή ακόµα και σε µεγάλο βαθµό εµπνέονται από το τοπικό περιβάλλον στο 

όποιο δρα η επιχείρηση. Επιπλέον, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις δεν ανταγωνίζονται µόνο 
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άλλες πολυεθνικές µέσω του χαρτοφυλακίου τους από τις θυγατρικές, µπορούν επίσης να 

ανταγωνιστούν συνδυασµούς των τοπικών επιχειρήσεων άµεσα µέσω ατοµικών θυγατρικών 

τους. Η βιβλιογραφία σχετικά µε τη διαχείριση της θυγατρικής, η οποία έχει αναπτυχθεί κατά 

τα τελευταία 20 χρόνια, περιλαµβάνει παραδείγµατα όλο και λιγότερο επιτυχών τοπικών 

προσπαθειών για τη διαχείριση της καινοτοµίας (Birkinshaw, 1997). 

Η διάχυση της καινοτοµίας συχνά συνεπάγεται τροποποίηση και στην περίπτωση της 

διάχυσης από τις πολυεθνικές πρέπει να πραγµατοποιηθούν δύο ξεχωριστά βήµατα σε αυτή 

τη διαδικασία τροποποίησης. Πρώτον, η εξωτερική καινοτοµία τροποποιείται ανάλογα µε τις 

συνθήκες της επιχείρησης και του περιβάλλοντος. ∆εύτερον, καθώς η πολυεθνική µεταφέρει 

εσωτερικά την καινοτοµία σε άλλες χώρες, τροποποιείται και πάλι ανάλογα µε τις ανάγκες 

των τοπικών µονάδων στις οποίες µεταφέρεται. Επίσης, είναι αρκετά πιθανό µία επιχείρηση 

να τροποποιήσει µια εξωτερική καινοτοµία σε τέτοιο βαθµό ώστε αυτό που πραγµατικά 

προκύπτει εσωτερικά να είναι από µόνη της µια νέα καινοτοµία.  

Επιπρόσθετα, η διάχυση της καινοτοµίας χωρίζεται σε τρία επίπεδα. Το πρώτο είναι όταν 

µια πολυεθνική επιχείρηση πραγµατοποιεί «παγκόσµιες» καινοτοµίες, οι οποίες επηρεάζουν 

τις επιχειρήσεις σε όλες τις περιοχές του κόσµου που δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Ένας 

δεύτερος τύπος είναι όταν µια καινοτοµία αρχικά ξεκινάει στη χώρα προέλευσης της 

πολυεθνικής επιχείρησης και στη συνέχεια µεταφέρεται αλλού. Τέλος, ένας τρίτος τύπος της 

διάχυσης µπορεί να έρθει από ξένη θυγατρική λαµβάνοντας µια πρακτική διαχείρισης που 

έχει λειτουργήσει σε τοπικό επίπεδο και το οποίο ίσως έχει αποδειχθεί ότι είναι 

αποτελεσµατικό στη χώρα υποδοχής. Η πρακτική αυτή θα µπορούσε επίσης να διαχυθεί και 

σε άλλες θυγατρικές, πιθανότερο, αν η θυγατρική είναι καλά συνδεδεµένη µε άλλα µέρη της 

επιχείρησης και εκτελείται σε µια επιχειρηµατική µόδα (Mol and Birkinshaw, 2010). 

Μέχρι στιγµής, έχει γίνει διάκριση µεταξύ της δηµιουργίας και της διάδοσης των 

καινοτοµιών και µεταξύ των καινοτοµιών που εφαρµόζονται στη χώρα προέλευσης (και στη 

συνέχεια, ενδεχοµένως µεταφέρονται αλλού), σε παγκόσµιο επίπεδο ή τοπικά (και στη 

συνέχεια, ενδεχοµένως µεταφέρονται αλλού). Με άλλα λόγια, υπάρχει µία διάσταση που 

κάνει διάκριση µεταξύ των καινοτοµιών που είναι νέες για την τεχνολογία και καινοτοµιών 

νέων για την επιχείρηση. Επίσης, γίνεται ακόµα µια διάκριση της διαχείρισης της καινοτοµίας 

µε βάση τη γεωγραφική τους πηγή, η οποία µπορεί να είναι η χώρα προέλευσης ή η χώρα 

υποδοχής, ή µια πραγµατικά παγκόσµια πηγή. Η τοποθεσία µπορεί να διαδραµατίσει 

σηµαντικό ρόλο στη µεταφορά της καινοτοµίας. Για παράδειγµα, οι προκλήσεις που 
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συνεπάγεται η µεταφορά των καινοτοµιών από τις πιο ανεπτυγµένες στις λιγότερο 

ανεπτυγµένες αγορές έχουν µελετηθεί εκτενώς. Μια σειρά από συνέπειες αυτών των 

µεταφορών έχουν εντοπιστεί, συµπεριλαµβανοµένης µιας λιγότερο αποτελεσµατικής χρήσης 

των καινοτοµιών στη χώρα υποδοχής (Mol and Birkinshaw, 2010, Vives et al., 2010). Ο 

Πίνακας 3.1 συνοψίζει όλα τα παραπάνω:  

Πίνακας 3.1 

∆ιαφορετικοί τύποι εφαρµογής της καινοτοµίας σε µια πολυεθνική επιχείρηση και στις 

θυγατρικές της 

Πηγή 

Είδος καινοτοµίας 
Χώρα καταγωγής 

Παγκόσµια (ειδικά 

για µια πολυεθνική 

Τοπικά (καταγωγή 

στη χώρα 

υποδοχής) 

∆ηµιουργία (νέα για 

την τεχνολογία ή τον 

κόσµο) 

Γηγενής 

δηµιουργία 

Παγκόσµια 

δηµιουργία 
Τοπική δηµιουργία 

∆ιάδοση (καινούργια 

στον οργανισµό) 

Υιοθέτηση 

βασισµένη στη 

χώρα καταγωγής 

Παγκόσµια 

υιοθέτηση 
Τοπική υιοθέτηση 

Πηγή: Mol and Birkinshaw (2010), pp.487 

Η διεθνοποίηση των δραστηριοτήτων της καινοτοµίας µέσω της θέσης των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων στην διεθνείς θυγατρικές τους επέτρεψε να αποκτήσουν µεγαλύτερες εισροές 

στις διαδικασίες καινοτοµίας, ενώ, ταυτόχρονα µπόρεσαν, να βελτιώσουν την τοπική 

ανταπόκριση τους σε ξένες αγορές. Αυτό το διπλό πλεονέκτηµα προκύπτει από το γεγονός ότι 

οι θυγατρικές είναι ταυτόχρονα ενσωµατωµένες σε δύο πλαίσια. Είναι µέρος τόσο της 

πολυεθνικής δοµής που µοιράζεται τη γνώση σε διάφορες µονάδες, όσο και του 

περιβάλλοντος της χώρας υποδοχής, το οποίο ενσωµατώνει την κοινωνικές, επαγγελµατικές 

και τεχνολογικές σχέσεις µεταξύ των επιχειρήσεων και επιτρέπει την ενδοεταιρική γνώση. Οι 

αλληλεξαρτήσεις των πόρων µέσα σε αυτά τα δύο πλαίσια επηρεάζουν την ικανότητα της 

καινοτοµίας των θυγατρικών. Ως εκ τούτου, οι πιο καινοτόµες θυγατρικές έχουν µεγαλύτερη 

ανταλλαγή γνώσεων µε τη χώρα υποδοχής και βρίσκονται στα πιο ποικιλόµορφα 

περιβάλλοντα υποδοχής. Έχουν την τάση να αφοµοιώνουν γνώσεις από αυτές τις 
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γεωγραφικές τοποθεσίες που δηµιουργούν περισσότερη γνώση, η οποία συµβάλλει στην 

αύξηση της κλίµακας και της ποιότητας της καινοτοµίας. Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις 

στρατηγικά επιλέγουν να τοποθετούν τις δραστηριότητες καινοτοµίας τους σε γεωγραφικές 

περιοχές, ανάλογα µε την πρόσβαση στη γνώση και την καινοτοµία που προσφέρεται (Vives 

et al., 2010). 

Γενικότερα, οι πολυεθνικές εταιρείες που επιδιώκουν να καινοτοµούν ή να µεταφέρουν 

την καινοτοµία και τις τεχνικές γνώσεις σε άλλες γεωγραφικές περιοχές πρέπει να λαµβάνουν 

υπόψη δύο πτυχές που επηρεάζουν την επιλογή του τόπου εγκατάστασης: (1) την παρουσία 

θετικής κουλτούρας της καινοτοµίας και το πλαίσιο, η οποία είναι µια πηγή θετικών 

δευτερογενών επιδράσεων (2) το βαθµό τεχνολογικής και κοινωνικής ανάπτυξης της χώρας 

υποδοχής, ο οποίος µπορεί να ενισχύσει ή να παρεµποδίσει την εφαρµογή τη καινοτοµίας. 

∆εδοµένου ότι η γεωγραφία των διαδικασιών καινοτοµίας των πολυεθνικών επιχειρήσεων 

εξελίσσεται, η οργάνωση αυτών των δραστηριοτήτων γίνεται απαραίτητη.  

Κατά τις δύο τελευταίες δεκαετίες, ένας αυξανόµενος αριθµός εταιρειών από αναδυόµενες 

αγορές έχουν γίνει πολυεθνικές εταιρείες. Αυτές οι «αναδυόµενες πολυεθνικές», οι οποίες 

διαδραµάτισαν παραδοσιακά δευτερεύοντα ρόλο στο παγκόσµιο τοπίο της καινοτοµίας, 

έχουν αρχίσει να αναπτύξουν τις δικές τους καινοτόµες δυνατότητες, αξιοποιώντας και τις  

αναδυόµενες και τις αναπτυγµένες αγορές.  

Η αυξανόµενη σηµασία των αναδυόµενων χωρών έχει διάφορες επιπτώσεις για τις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις. Οι αναπτυσσόµενες χώρες είναι µια πηγή των σχετικών 

καινοτοµιών όχι µόνο για τις άλλες αναπτυσσόµενες αγορές, αλλά και για τις αγορές των 

ανεπτυγµένων χωρών. Οι πολυεθνικές εταιρείες πρέπει να ενθαρρύνουν τις δραστηριότητες 

καινοτοµίας στις αναδυόµενες αγορές και να αναπτύξουν µηχανισµούς για τη µεταφορά των 

εν λόγω καινοτοµιών και τεχνολογιών ώστε να εξυπηρετήσουν τους πελάτες στις 

ανεπτυγµένες χώρες. Με την προσέγγιση νέων πελατών αλλάξουν ριζικά οι υφιστάµενες 

διαδικασίες, η αντίστροφη καινοτοµία µπορεί να βοηθήσει τις ανεπτυγµένες χώρες να 

αξιοποιήσουν αυτές τις νέες πρακτικές (Vives et al., 2010).  

Στην οικονοµική θεωρία γίνεται διάκριση δύο αντίθετων τοποθετήσεων γύρω από τη 

σχέση του µεγέθους µιας επιχείρησης και της καινοτοµίας. Η κλασσική και νεοκλασική 

θεωρία αναφέρουν ότι η παρότρυνση του ανταγωνισµού µεταξύ µικρών επιχειρήσεων σε 

έναν κλάδο αποτελεί ιδανική συνθήκη για την επίτευξη τεχνολογικής προόδου. Αντίθετα ο 
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Schumpeter και αργότερα ο Galbraith ισχυρίστηκαν ότι οι µεγάλες επιχειρήσεις είναι αυτές 

που τυγχάνουν µοναδικά προικισµένες για να επωφεληθούν από καινοτοµικές ευκαιρίες. 

Η σχέση µεγέθους επιχείρησης και καινοτοµίας έχει απασχολήσει πολύ το ακαδηµαϊκό και 

ερευνητικό προσωπικό. Το µικρό µέγεθος επιχείρησης αντιµετωπίζεται ως στοιχείο που 

προωθεί την καινοτοµία, ώστε µια µικρή επιχείρηση να ανταπεξέλθει στον ανταγωνισµό µε 

τις µεγάλες (Baldwin, 1991). Από την άλλη πλευρά, είναι απόλυτα σαφές, ότι µεγάλες 

επιχειρήσεις έχουν την δυνατότητα να αφιερώσουν πόρους για έρευνα και ανάπτυξη και 

τελικά να καινοτοµήσουν. 

Οι νέες µικροµεσαίες επιχειρήσεις (ΜΜΕ) που βασίζονται στην τεχνολογία διαφέρουν σε 

πολλά σηµεία από τις µεγάλες εταιρείες του κλάδου τους. Αρκετές καινοτοµικές ΜΜΕ 

αναπτύσσουν νέα προϊόντα µε σηµαντικές εµπορικές δυνατότητες, αλλά αποτυγχάνουν 

τελικά στο εγχείρηµά τους, ενώ µεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις µε προϊόντα που 

εµφανίζουν πολύ µικρότερα πλεονεκτήµατα καταφέρνουν να επιτύχουν εµπορικά και να 

ευηµερούν. Ακόµη και αν υπάρξουν σηµαντικές προοπτικές στο στάδιο της εφεύρεσης, δε 

σηµαίνει ότι θα τα καταφέρουν το ίδιο καλά και στην οργάνωση της καινοτοµικής 

διαδικασίας, καθώς η τελευταία απαιτεί σηµαντική οργάνωση που είναι πιο εύκολη για µία 

µεγάλη επιχείρηση (Christensen, 1992). 

Πολλά καινοτόµα σχέδια, λόγω των απαιτούµενων µεγεθών τόσο σε υλική υποδοµή όσο 

και γνώση, αποκλείουν αυτοµάτως την εµπλοκή επιχειρήσεων µικρού µεγέθους. Για τις 

µεγάλες επιχειρήσεις η καινοτοµική διαδικασία εστιάζεται περισσότερο στην 

πραγµατοποίηση σηµαντικών ιδιωτικών δαπανών για Έρευνα και Ανάπτυξη, ενώ αντίθετα οι 

ΜΜΕ στρέφονται περισσότερο στη διάχυση της γνώσης που προέρχεται από Πανεπιστήµια 

και λοιπά ερευνητικά ιδρύµατα καθώς και προς άτυπες πηγές πληροφόρησης (Acs and 

Audretsch, 1990). 

Επίσης, µια πολυεθνική επιχείρηση ενδυναµώνοντας τις ήδη υπάρχουσες θεµελιώδεις 

ικανότητές της (core competencies), έχει τη δυνατότητα να αντεπεξέρχεται ταχύτατα και µε 

επιτυχία στο διαρκώς µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον. Λόγω της δοµής και της 

οργάνωσης που τις χαρακτηρίζει, οι µεγάλες επιχειρήσεις είναι πολύ πιο εύκολο να 

δηµιουργήσουν τις συνθήκες και να διαθέσουν τους πόρους που απαιτούνται, προκειµένου να 

δηµιουργήσουν καινοτοµία. Το µέγεθος της επιχείρησης θεωρείται απαραίτητη προϋπόθεση 

για την ύπαρξη καινοτοµικής δραστηριότητας. Για να δηµιουργηθεί η απαιτούµενη δοµή, θα 

πρέπει να δαπανηθούν σηµαντικά κεφάλαια για υλικά (κτίρια, µηχανήµατα κλπ.) και άυλα 
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στοιχεία (έρευνα, γνώση κλπ.). Το µεγάλο µέγεθος µιας επιχείρησης προσφέρει τα µέσα για 

την πραγµατοποίηση αυτών των δαπανών. Οι περισσότερες όµως από αυτές, λόγω ακριβώς 

της δύναµης που διαθέτουν, δεν είναι πάντα πρόθυµες να προχωρήσουν σε δαπανηρές και 

αβέβαιες επενδύσεις και έτσι αφήνουν τις µικρές επιχειρήσεις να το πράξουν (σε αρχικό 

στάδιο) και στη συνέχεια τις προσεγγίζουν για συνεργασία ή εξαγορά. 

Έτσι, µέχρι πρόσφατα, οι µεγάλες επιχειρήσεις θεωρούνταν εκείνες οι οποίες ξόδευαν 

αρκετά για Ερευνά και Ανάπτυξη. Όµως όταν άρχισε να αµφισβητείται η ορθότητα χρήσης 

της προσπάθειας για έρευνα ως δείκτη για το µέγεθος της καινοτοµίας και χρησιµοποιήθηκαν 

δείκτες όπως ο αριθµός των διπλωµάτων ευρεσιτεχνίας ή καινοτοµιών προέκυψε µια 

διαφορετική προοπτική όπου ο ρόλος των µεγάλων επιχειρήσεων συνεχίζει να είναι 

σηµαντικός αλλά λιγότερο σε σύγκριση µε το παρελθόν και η συµβολή των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων στην καινοτοµία έγινε σηµαντικότερη από ότι θεωρείτο παλαιότερα. Επίσης, 

ένα από τα µειονεκτήµατα των πολυεθνικών επιχειρήσεων κατά την ανάπτυξη των 

καινοτοµικών τους δραστηριοτήτων είναι ότι συχνά υπάρχουν συγκρούσεις µεταξύ των 

ερευνητών και των διευθυντών, που οφείλονται στους διαφορετικούς τους στόχους, αξίες και 

εξουσίες
16.  

Όσο µικρότερο είναι το µέγεθος µιας καινοτοµικής επιχείρησης, τόσο µεγαλύτερο είναι το 

µερίδιο των καινοτοµικών προϊόντων στο συνολικό ύψος των πωλήσεών της. Η καινοτοµία 

είναι περισσότερο ριψοκίνδυνη για τις µικρές και νέες επιχειρήσεις των οποίων η παραγωγή 

και οι πωλήσεις είναι σε µεγάλο βαθµό εξαρτώµενες από το αποτέλεσµα της αρχικής τους 

προσπάθειας. Στην ουσία η επιβίωσή τους εξαρτάται από το αποτέλεσµα του εγχειρήµατος, 

µε συνέπεια να τις συνοδεύει ο χαρακτηρισµός των ριψοκίνδυνων επενδύσεων και να µην 

µπορούν να προσελκύσουν χρηµατοδότες, χωρίς αυτό να έχει να κάνει µε την τεχνολογία 

τους (Teece, 1986). 

Στον Πίνακα 3.2 παρουσιάζεται µια σειρά από τυπικές διαφορές ανάµεσα στις µικρές και 

τις µεγάλες επιχειρήσεις. Σε ότι αφορά το µάνατζµεντ, επικρατεί η άποψη ότι η µικρή 

επιχείρηση συχνά διευθύνεται από ένα «δυναµικό» επιχειρηµατία, ο οποίος πιστεύει 

ανεπιφύλακτα στην καινοτοµική της φύση και προσπαθεί να την αναπτύξει όσο πιο γρήγορα 

γίνεται. Αντίθετα, από το διοικητικό στέλεχος µιας µεγάλης επιχείρησης, που συνήθως 

φοβάται τα µειονεκτήµατα της καινοτοµίας και τις πιθανές αρνητικές επιπτώσεις που µπορεί 

να έχει στην «καριέρα» του. Αυτή η αποστροφή κινδύνου (risk aversion) έρχεται σε 

                                                 
16 http://www.icbs.gr/ 
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σύγκρουση µε το συµφέρον των ιδιοκτητών της επιχείρησης, οι οποίοι θέλουν να βλέπουν 

καινοτοµίες στην επιχείρηση. Ωστόσο, τα διοικητικά στελέχη µιας επιχείρησης µπορούν να 

δουν πιο «αντικειµενικά» µια καινοτοµία και συχνά έχουν τις ικανότητες για να εκτιµήσουν 

την εµπορική αξία µιας καινοτοµίας. 

Επίσης σύµφωνα µε τον Πίνακα 3.2, εντοπίζονται παρόµοιες διαφορές και σε ότι αφορά τη 

θέση στην αγορά. Οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν ένα φυσικό πλεονέκτηµα στην προώθηση 

του νέου προϊόντος, αφού ήδη έχουν αναπτύξει την κατάλληλη οργάνωση και συνεπώς έχουν 

µεγαλύτερες πιθανότητες να γίνει αποδεκτό το προϊόν τους από την αγορά. Ωστόσο, µια 

µικρή επιχείρηση συχνά κρίνεται ικανότερη να αναπτύξει καινοτοµίες που βρίσκονται πιο 

κοντά στην αγορά. Όµως, µετά το στάδιο της εµπορευµατοποίησης οι µικρές επιχειρήσεις 

µειονεκτούν, καθώς έχουν µεγαλύτερες πιθανότητες να γίνουν αποδεκτές παρά διαµορφωτές 

τιµών. Αυτό περιορίζει τη δυνατότητά τους να επηρεάσουν τις δραστηριότητες προµηθευτών 

και πελατών. Παρ’ όλα αυτά, τα στοιχεία στο σύνολο τους δείχνουν ότι οι µικρές 

επιχειρήσεις υπερτερούν έναντι των µεγάλων σε θέµατα συµπεριφοράς. 

Αυτά τα πλεονεκτήµατα συµπεριφοράς αφορούν και την οργάνωση της επιχείρησης. Οι 

µικρές επιχειρήσεις έχουν λιγότερο γραφειοκρατικές δοµές διαχείρισης κάτι που επιταχύνει 

τη λήψη αποφάσεων και διευκολύνει το διαλειτουργικό συντονισµό εντός της επιχείρησης. 

Βέβαια, αυτό προϋποθέτει ότι η µικρή επιχείρηση θα διαθέτει τις απαραίτητες ικανότητες και 

τεχνογνωσία για να αναπτύξει επιτυχώς µια καινοτοµία. Οι µεγάλες επιχειρήσεις είναι πιο 

πιθανό να απασχολούν περισσότερους εξειδικευµένους υπαλλήλους, επειδή έχουν τους 

πόρους για να προσελκύσουν, να προσλάβουν και να κρατήσουν εξειδικευµένο προσωπικό 

(Storey et al., 2011). 
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Πίνακας 3.2 

Πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα των µικρών και µεγάλων επιχειρήσεων αναφορικά 

µε την καινοτοµία 

 
Πηγή: Storey et al., (2011), σελ.166 

 

Το προβάδισµα των µεγάλων επιχειρήσεων σε θέµα πόρων είναι ιδιαίτερα εµφανές σε 

σχέση µε τη χρηµατοδότηση. Στην ουσία, µια µικρή επιχείρηση εξαρτάται περισσότερο από 

εσωτερικές πηγές χρηµατοδότησης. Η χρηµατοδότηση της καινοτόµου επιχείρησης απαιτεί 

συχνά περισσότερες από µια προσπάθειες για τη συλλογή χρηµάτων που θα διαθέτουν στην 

ανάπτυξη, την εµπορευµατοποίηση και τη διάχυση της καινοτοµίας. Είναι λογικό οι 

µεγαλύτερες επιχειρήσεις να υπερέχουν από άποψη χρηµατοδότησης, καθώς είναι πιθανότερο 

να τις δουν οι επενδυτές ως «ασφαλείς» επενδύσεις, συγκριτικά µε µικρότερες, λιγότερο 

γνωστές επιχειρήσεις. (Storey et al., 2011). 

Επιπλέον, οι µεγάλες επιχειρήσεις τείνουν να έχουν ένα καλά αναπτυγµένο δίκτυο των 

προµηθευτών τους. Οι µικρές επιχειρήσεις είναι, κατά κανόνα, στο ρόλο του προµηθευτή 



88 
 

επιχείρησης και ως εκ τούτου αποτελούν µέρος του δικτύου κάποιας µεγάλης επιχείρησης. 

Ένα ακόµη «προνόµιο» των πολυεθνικών εταιρειών είναι ότι λειτουργούν ως όµιλοι, ως 

δίκτυα, οι µονάδες των οποίων δε µπορούν να λειτουργούν ανεξάρτητα. Προάγεται, 

εποµένως, η συλλογική επιχειρηµατικότητα, γνώση και δράση, ενώ διευρύνεται παράλληλα 

και η εξειδίκευση τόσο στο σχεδιασµό όσο και στην παραγωγή των προϊόντων υπηρεσιών. 

Συµπερασµατικά, µε δεδοµένη τη διαχρονικά αυξανόµενη σηµαντικότητα των 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων διεθνώς, οι ενδείξεις επιβεβαιώνουν ότι διαφοροποιούνται 

αρκετά οι µικρές από τις µεγάλες επιχειρήσεις σε ό,τι αφορά στην καινοτοµία. Η 

διαφοροποίηση αυτή εκφράζεται ως προς την ένταση της προσπάθειας σε Έρευνα και 

Ανάπτυξη, την αποτελεσµατικότητα της, τη συχνότητα ύπαρξης καινοτοµίας ανά κλάδο 

δραστηριότητας και σχέση µε τον κύκλο ζωής της τεχνολογίας. Επίσης, εκφράζεται ως προς 

τα πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα σε σχέση µε την καινοτοµία, στις πηγές 

καινοτοµίας, στο είδος και τη σηµαντικότητα της. ∆ηλαδή, η δηµιουργία, η απορρόφηση, η 

χρήση, και η µετάδοση της καινοτοµίας διαφέρει σηµαντικά µεταξύ µικροµεσαίων και 

µεγάλων επιχειρήσεων.  

 

 

3.6 ∆ράση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην Ελλάδα  

Με βάση τα διεθνή κριτήρια και λαµβάνοντας υπόψη το µικρό και µεσαίο µέγεθος των 

ελληνικών επιχειρήσεων, οι συνέπειες της παγκοσµιοποίησης της αγοράς είναι πολύ 

σηµαντικές για την ελληνική οικονοµία: η µείωση της επιχειρηµατικής παραγωγής των 

επιχειρήσεων, ο αυξανόµενος ανταγωνισµός, το ενοχλητικό φαινόµενο της πτώχευσης, καθώς 

και σε ορισµένες περιπτώσεις η µεταφορά της επιχειρηµατικής δραστηριότητας σε γειτονικές 

χώρες. Η αντιµετώπιση της κατάστασης αυτής αποτελεί σαφή πρόκληση για τις ελληνικές 

επιχειρήσεις, ιδίως εκείνες µε πολυεθνικό προσανατολισµό οι οποίες είναι ικανές να 

επιβιώνουν στο σύγχρονο, περίπλοκο και έντονα ανταγωνιστικό διεθνές επιχειρηµατικό 

περιβάλλον και µπορούν να συµβάλουν ουσιαστικά στην άνθηση τις οικονοµίας σε τοπικό 

επίπεδο αλλά και σε διεθνές. Η παρουσία τους έως τώρα στα διεθνή δρώµενα έχει αποδείξει 

ότι έχουν µεγάλα περιθώρια εξέλιξης αρκεί να πληρούνται οι αναγκαίες προϋποθέσεις. Οι 

πολυεθνικές επιχειρήσεις µπορούν να συµβάλλουν στην αντιµετώπιση της κρίσης που 

πλήττει τη χώρα µέσα από συντονισµένες προσπάθειες βασισµένες πρωτίστως στην 
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καινοτοµία, την εταιρική κουλτούρα και το αίσθηµα κοινωνικής ευθύνης. Πολύ σπουδαίο 

ρόλο σε αυτές τις προσπάθειες παίζουν η εταιρική τους ταυτότητα, τα ικανά, έµπειρα και 

αφοσιωµένα στελέχη καθώς και το κοινό αίσθηµα δέσµευσης και υπευθυνότητας. Οι 

ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις-ιδιαίτερα οι µεγάλες - έχουν όλα τα εχέγγυα να 

αποτελέσουν στο µέλλον εταιρείες διεθνούς κύρους. 

Όσον αφορά στην αύξηση του ανταγωνισµού του εθνικού επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 

στις ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις, γίνεται αντιληπτό ότι έχει σχέση µε: (∆ιάγραµµα 

3.3)  

� Επαναστατικές αλλαγές της εργασίας και της παραγωγικής διαδικασίας σε 

παραδοσιακές διαδικασίες και στο παρεµβατικό κράτος 

� Ανάγκη από υποστήριξη και προώθηση της παραγωγικής καινοτοµίας και της έρευνας, 

καθώς κα συνεχής εκπαίδευση και κατάρτιση, που ήταν ανεπαρκής µέχρι σήµερα, 

υποστηρίζοντας µηχανισµούς κατά του διεθνούς ανταγωνισµού. 

� Ριζικές ανακατατάξεις και διάφορες τροποποιήσεις του ευρωπαϊκού (νέες νοοτροπίες 

και αντιλήψεις) και οικονοµικού σκηνικού (χρήση του ευρώ ως ολοκληρωµένο 

ευρωπαϊκό νόµισµα)  

� Aπρόσµενες αλλαγές και συχνά πολύπλοκες διαδικασίες του διεθνούς επιχειρηµατικού 

περιβάλλοντος  

� Ανάγκη υλοποίησης οποιασδήποτε κρατικής πολιτικής µε βάση τις απαιτήσεις της 

παγκόσµιας αγοράς και του διεθνούς ανταγωνισµού, καθώς και ανάπλαση των 

κυβερνητικών προτεραιοτήτων και, τέλος 

� Άρση των εθνικών προστατευτικών εµποδίων στο εµπόριο και τις επενδύσεις, ιδιαίτερα 

σε µια χώρα όπως η Ελλάδα όπου η διαχείριση του προστατευτισµού είναι ο βασικός 

άξονας της. Επίδραση των τεχνολογιών επικοινωνίας και πληροφοριών σε εθνικό και 

επιχειρηµατικό περιβάλλον  

Τα παραπάνω, δείχνουν ένα προφίλ της χαµηλής ανταγωνιστικότητας των ελληνικών 

πολυεθνικών επιχειρήσεων, αντικατοπτρίζοντας µια σειρά ανασταλτικών παραγόντων που 

αποδοκιµάζουν µέχρι σήµερα το ελληνικό επιχειρηµατικό περιβάλλον. Ιδιαίτερα, αυτοί οι 

ανασταλτικοί παράγοντες σκιαγραφούνται ως εξής (∆ιάγραµµα 3.3 ): 
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Ανταγωνιστική στρατηγική µε έµφαση στην εγχώρια και όχι στη διεθνή προοπτική. 

Οι ελληνικές επιχειρήσεις µέχρι τα τέλη του περασµένου αιώνα, ίσως αντιλήφθηκαν τη 

συνεχώς αυξανόµενη πολυπλοκότητα των διεθνών αγορών και τοποθετούσαν ως κύριο στόχο 

τους, την ενίσχυση της εδραίωσης τους στην εγχώρια αγορά, χωρίς να καταλαµβάνουν 

υποχρεωτικά την προοπτική της διεθνοποίησης, αγνοώντας ίσως επιστηµονικά διατυπωµένες 

οµολογίες. Με τον τρόπο αυτό, είχαν συµβάλει σε µεγάλο βαθµό στην ενεργοποίηση του 

επιχειρηµατικού περιορισµού, όσον αφορά στις ξένες επιχειρήσεις στον ελλαδικό χώρο, 

γεγονός το οποίο υποστηρίχθηκε από τη µόνιµη προτίµηση και την εµπιστοσύνη των 

Ελλήνων καταναλωτών στα εγχώρια προϊόντα (Sdrolias et al., 2006).  

Επιχειρήσεις µικρού και µεσαίου µεγέθους 

Οι ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις, σε σχέση µε τις αντίστοιχες παγκοσµιοποιηµένες 

επιχειρήσεις, έχουν µικρό και µεσαίο µέγεθος, γεγονός που τις καθιστά αρκετά ευάλωτες στο 

περίπλοκο και εξαιρετικά ανταγωνιστικό διεθνές περιβάλλον. ∆εν είναι σε θέση να επιτύχουν 

µια ολιγοπωλιακή διάρθρωση παρόµοια µε άλλες επιχειρήσεις που βρίσκονται πιο κοντά στο 

γεωπολιτικό χώρο της Ελλάδας (π.χ. η Βαλκανική αγορά, αγορά της Μεσογείου, κλπ), 

έχασαν κάποιες τη δυνατότητα τους να αναπτυχθούν σε «ηγέτες» 

∆ιαιώνιση της κρατικής στήριξης των αποθεµάτων και αµέλεια 

Οι ελληνικές κυβερνήσεις, προτάσσοντας τους γραφειοκρατικούς µηχανισµούς τους 

παρέχουν συνήθως µια ελαττωµατική οικονοµική υποστήριξη σε διάφορες επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες των ελληνικών επιχειρήσεων, η οποία - χρηµατοδότηση - συνίσταται σε 

τεράστια κρατικά κεφάλαια και ευρωπαϊκές επιδοτήσεις και ενώ θα πρέπει να 

χρησιµοποιείται από τους επιχειρηµατίες για συγκεκριµένους στόχους (π.χ. αναδιάταξη ή 

ακόµα και επέκταση των επιχειρήσεων, η αύξηση της εξαγωγικής δραστηριότητας, κλπ.)  

χρησιµοποιήθηκαν από τις ίδιες για καταθέσεις σε διάφορες τράπεζες του εξωτερικού. 

Φυσικά, δεν θα πρέπει να αγνοείται το γεγονός ότι και αυτές οι ίδιες κυβερνήσεις δεν 

στερούνται ευθυνών, δεδοµένου ότι µέχρι σήµερα έχουν µεροληπτική στάση σε βάρος 

πολλών επιχειρηµατιών που δεν ταυτίζονται µε το κόµµα που αυτοί πιστεύουν. Επιπλέον, οι 

κυβερνήσεις εξακολουθούν να εφαρµόζουν αναποτελεσµατικούς αναπτυξιακούς νόµους και 

πολιτικές, γεγονός που αποδεικνύεται και από την αισθητή µείωση της επιχειρηµατικότητας 

και της ανταγωνιστικότητας, ακόµη και της κοινωνικής ευηµερίας (Ζοπουνίδης και 

Γκαγκάνης, 2005, Leventi et al., 2006). 
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Η εµµονή σε παραδοσιακές µορφές οργάνωσης και διοικητικές πρακτικές 

Οι ελληνικές επιχειρήσεις διαµορφώνουν το δικό τους επιχειρηµατικό σχεδιασµό, κατά 

κύριο λόγο, στη βάση των αυστηρών παραδοσιακών γραφειοκρατικών συστηµάτων και 

διοικητικών πρακτικών, οι οποίες διέπονται όµως, από µια πλειάδα ευάλωτων 

χαρακτηριστικών (π.χ. περίπλοκη δοµή, αυστηρή ιεραρχική λογική, αυταρχικό διοικητικό 

στυλ, έλλειψη οριζόντιας επικοινωνίας κ.λπ.). Έτσι, η ανεπάρκεια τέτοιων συµβατικών 

οργανωτικών µορφών έγκειται στο γεγονός ότι οι µηχανισµοί της δράσης και ο έντονα 

περιοριστικός χαρακτήρας τους είναι στοιχεία ασυµβίβαστα µε την ταχεία 

προσαρµοστικότητα στις διάφορες επιπτώσεις του διεθνούς επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 

(Sandhusen, 1999, Σδρόλιας και Παπαδιοδώρου, 2002). 

Ανεπαρκές σύστηµα πληροφόρησης σχετικά µε τις αλλαγές στο διεθνές περιβάλλον αγοράς. 

Οι ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις αρνούνται να προσεγγίσουν το περιβάλλον των 

ξένων επιχειρήσεων, έτσι ώστε να αποκοµίσουν τις απαραίτητες συγκριτικές πληροφορίες σε 

σχέση µε το διαρθρωτικό τους χαρακτήρα, το µέγεθος και την ποιότητα του ανθρώπινου 

δυναµικού τους, την τεχνολογία, τους διαθέσιµους πόρους, την οικονοµική πολιτική τους και 

την ανταγωνιστική επιχειρηµατική στρατηγική τους. Αυτή η αµέλεια δηµιουργεί στα 

διοικητικά στελέχη τους µια διευρυµένη λάθος αντίληψη, η οποία µεταφράζεται σε 

χρηµατικές δαπάνες που προκύπτουν από την έλλειψη εξοικείωσης και κατανόησης του 

περιβάλλοντος της χώρας υποδοχής. Φυσικά, το µέγεθος αυτών των εξόδων είναι για τις 

ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις αρκετά υψηλό και σε πολλές περιπτώσεις απαγορευτικές, 

εντείνοντας έτσι την απόρριψη αυτών των στελεχών να υποστηρίξουν επιχειρηµατικές 

στρατηγικές, περιορισµένες και προορισµένες για το εσωτερικό της χώρας. Φυσικά, αυτές οι 

στρατηγικές αντιµετωπίζουν ακραία πολυπλοκότητα και αστάθεια του περιβάλλοντος ξένης 

αγοράς, γεγονός που αυξάνει γεωµετρικά την πιθανότητα επιχειρηµατικών σφαλµάτων και το 

βαθµό δυσκολίας σχετικά µε τις διαδικασίες των επενδύσεων, ενώ στερούν, από τη µία 

πλευρά, τις επιχειρηµατικές µονάδες από την ανάπτυξη, την προώθηση της έρευνας και της 

καινοτοµίας, τη διεθνή αναγνώριση και από την άλλη πλευρά, τα στελέχη των µονάδων 

αυτών από την εξοικείωση µε σοφότερες τεχνικές, όπως η διερεύνηση του διεθνούς 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος (Sethi και Guisinger, 2002, Σδρόλιας και Παπαδιοδώρου, 

2002). 

Η παραπάνω ανάλυση του διεθνούς επιχειρηµατικού περιβάλλοντος επηρεάζει την 

επιτυχία ιδιαίτερων ανασταλτικών παραγόντων των ελληνικών πολυεθνικών επιχειρήσεων 
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που, υπό άλλες συνθήκες, θα αποτελούσαν µηχανισµούς ανθεκτικότητας στα παραπάνω 

αποτελέσµατα. Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι τα αποτελέσµατα της έρευνας της 

αλληλεπίδρασης στο κράτος και κυρίως σε επιχειρηµατικό επίπεδο, συµπυκνώνονται στα 

ακόλουθα σηµεία: 

1) Αύξηση στο εµπορικό έλλειµµα της Ελλάδας, ως αποτέλεσµα της συνεχούς µείωσης 

των εξαγωγών. 

2)  Συνεχής πτώση της ανταγωνιστικότητας των ελληνικών επιχειρήσεων και κατ’ 

επέκταση της ελληνικής οικονοµίας. 

3)  Εµφάνιση άσκοπων κυβερνητικών παρεµβάσεων (νοµικές απαιτήσεις, άνισες 

επιδοτήσεις κλπ) σε συµβάσεις προσπάθειας όσον αφορά στα προαναφερθέντα σηµεία. 

4)  Μυωπική αντίληψη των ελληνικών πολυεθνικών επιχειρήσεων, των οποίων το 

ενδιαφέρον εξαντλείται στους πιο προφανείς παραγωγικούς δείκτες και στα µεγέθη των 

εξαγωγών. 

5) Συχνά εµφάνιση µεγάλων αποκλίσεων από τις επιχειρηµατικές προσδοκίες των 

στελεχών των πολυεθνικών µονάδων. 

6) Πιθανότητες υπερεκτίµησης και ανικανότητας των εµπλεκόµενων τµηµάτων των 

πολυεθνικών µονάδων, για να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του ευρύτερου 

κοινωνικο-οικονοµικού περιβάλλοντος, όσον αφορά στην ξένη αγορά στην οποία 

δραστηριοποιούνται. 

7) ∆ιατήρηση εσωστρεφούς κουλτούρας των ελληνικών πολυεθνικών επιχειρήσεων από 

φόβο, επειδή η προφανής ανεπάρκειά τους, έρχεται σε αντιπαράθεση µε τις συνθέτες 

και συνεχώς διαφοροποιηµένες διεθνείς αγορές 

8) ∆ιαφοροποίηση - µέχρι σήµερα - σηµαντικών ρυθµίσεων της εργασίας, ως αποτέλεσµα 

των απαιτήσεων της παγκοσµιοποίησης, µε τις συµβάσεις εργασίας που αγγίζουν τα 

όρια της εκµετάλλευσης (µείωση του χρονοδιαγράµµατος απασχόλησης, εξάλειψη του 

ποσοστού των απολύσεων, αισθητή µείωση µισθών, παράταση του χρόνου 

συνταξιοδότησης, κ.λπ.). 

9) Αναστολή παραγωγικής δραστηριότητας σε δεκάδες πολυεθνικών µονάδων ή σε 

καλύτερη περίπτωση η επιχειρηµατική δραστηριότητά τους να µεταφέρεται σε 

γειτονικές χώρες  (Ζοπουνίδης και Γκαγκάνης, 2005, Λαµπριανίδης 2000, Σντρόλιας et 

al., 2006) 
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Σύµφωνα µε την παραπάνω κατάσταση, οι ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις, πρέπει να 

αντιταχθούν σε µια σειρά από παράγοντες προώθησης και επιχειρηµατικών ευκαιριών, οι 

οποίοι είναι σε θέση να αντιστρέψουν το κλίµα. Οι πιο σηµαντικοί παράγοντες είναι οι εξής:  

Παράγοντες προώθησης 

Κυβερνητικοί µηχανισµοί στήριξης 

Η κυβέρνηση υποστήριξε τις ελληνικές πολυεθνικές µονάδες µέσω χρηµατοδοτικών 

δραστηριοτήτων παρά την κριτική ότι η τελευταία, συνέβαλε κυρίως στις µακροπρόθεσµες 

παραγωγικές και επενδυτικές ασυµµετρίες παρά την προοπτική της ανάπτυξης, αν και 

υπήρχαν πολλές πολιτικές ανέσεις και ασυνέχειες.  

Σηµαντικά κέρδη από το χρηµατιστήριο 

Κατά την περίοδο 2000-2005, το κατεστραµµένο χρηµατιστήριο προσέφερε υπέρογκα 

ποσά σε σηµαντικές ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις, οι οποίες επένδυσαν ελάχιστα 

κέρδη στο χρηµατιστήριο, ενώ µεγάλο ποσοστό τους παρέµεινε χωρίς να επενδυθεί σε 

τράπεζες του εξωτερικού. Οι Έλληνες επιχειρηµατίες οι οποίοι κατέχουν τα κέρδη αυτά, θα 

πρέπει να αντισταθµίσουν τα κέρδη στην ελληνική κοινότητα, η οποία έχει προσβληθεί από 

την οικονοµική ύφεση (Hyz et al., 2011). 

 

Ευδιάκριτη γεωγραφική θέση µε αξιόλογη υποδοµή µεταφοράς  

Η Ελλάδα έχει αναπτύξει ως συγκριτικό πλεονέκτηµα αυτό του χαµηλού παραγωγικού 

κόστους και η σχετικά καλή ποιότητα των προϊόντων της, αποτελεί έναν αξιόπιστο 

συνεργάτη για τη διεξαγωγή εµπορικών συναλλαγών µε πολλές διεθνείς αγορές, οι οποίες 

συνιστούν ένα εκτεταµένο δίκτυο απορρόφησης της παραγωγής (Σδρόλιας και 

Παπαδιοδώρου, 2002).  

Αναξιοπρεπής ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού 

Οι ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις στόχευαν πάντα πρώτα στην αύξηση των κερδών 

και µετά της ποιότητας του ανθρώπινου δυναµικού που ανέκαθεν χαρακτηριζόταν από 

ελάχιστη διαδικασία προτροπής, γνώση στις επενδύσεις, τεχνική κατάρτιση και επίσης σε 

ανάπτυξη συστηµάτων µε στόχο την εξέλιξη του ανθρώπινου δυναµικού, οι οποίες υπηρεσίες 

που πρόσφεραν αποτελούσαν βασικό παράγοντα καθορισµού της ανταγωνιστικής θωράκισης 

των µονάδων αυτών (Τσακίρη, 2002). 
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Επιχειρηµατικές ευκαιρίες  

Οικουµενική ελληνική ενεργοποίηση 

Η έντονη παρουσία αποικίας στη διεθνή αγορά ξένων χωρών όπως οι ΗΠΑ, ο Καναδάς, η 

Αυστραλία, η Γερµανία, η Αγγλία, η  Γαλλία, οι οποίες παρουσιάζουν αυξηµένη προτίµηση 

των προϊόντων της µητέρας χώρας, µπορεί να αποτελέσουν βασικό παράγοντα για την 

εφαρµογή στρατηγικών διαφήµισης και προώθησης των ελληνικών προϊόντων (Hyz et al., 

2011). 

Τουριστικές δυνατότητες εκµετάλλευσης 

Χιλιάδες τουρίστες που κατακλύζουν κάθε χρόνο διάφορους ελληνικούς ελκυστικούς 

προορισµούς, παγκόσµια ιστορικά και πολιτιστικά µνηµεία, σε συνδυασµό µε την διάσηµη 

ελληνική φιλοξενία και τις χαλαρές διακοπές, συνθέτουν µια πιο αποτελεσµατική αναζήτηση 

και προώθηση των εγχώριων καταναλωτικών αγαθών και προσφορές στις χώρες διαµονής, 

δηµιουργώντας ένα συγκριτικό οικονοµικό πλεονέκτηµα για τις ελληνικές πολυεθνικές 

επιχειρήσεις (Hyz et al., 2011). 

∆ιείσδυση σε απρόσιτες αγορές 

Οι αγορές της Νοτιοανατολικής Ασίας µετά την κατάρρευση των ταξιδιωτικών 

περιορισµών (π.χ. Κίνα), δείχνουν µια ισχυρή προτίµηση για τα ελληνικά καταναλωτικά 

προϊόντα (π.χ. λάδι, κρασί, καπνός, φρούτα, κ.λπ.) και επίσης αποτελούν γνώση για τις 

πολυεθνικές επιχειρήσεις. Με βάση τις εξαγωγές και τις αναλογίες των επενδύσεων, οι εν 

λόγω αγορές έχουν αξιοποιηθεί σε ένα σχετικά µικρό ποσοστό των ελληνικών πολυεθνικών 

επιχειρήσεων, δηµιουργώντας προοπτικές για στενότερη συνεργασία µεταξύ των 

επιχειρήσεων των κρατών (Tontsef και Τσαρδανίδης, 2002). 

 

Ανεκπλήρωτη δέσµευση ηγετικού ρόλου της Ελλάδας στα Βαλκάνια. 

Η  ανεκµετάλλευτη δέσµευση σε µεγάλο βαθµό της Ελλάδας στη διεθνή κοινότητα ότι θα 

βοηθήσει την οικονοµική ανασυγκρότηση των Βαλκανίων, δεν της έδωσε το δικαίωµα να 

διατηρεί ένα ρυθµιστικό ρόλο στην περιοχή µέσω της ανάπτυξης των επιχειρήσεων και των 

επενδυτικών κινήτρων και την οικονοµική ισχύ όσο θα µπορούσε (Hyz et al., 2011).  
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Εγγύτητα της χώρας 

Η ανάπτυξη της διασυνοριακής ζώνης στα ελληνοαλβανικά σύνορα, σε συνδυασµό µε τη 

γεωγραφική εγγύτητα και την εξάπλωση δραστηριοτήτων της Ελλάδα σε άλλες περιοχές, 

όπως τα Βαλκάνια, οι περιφέρειες της Βόρειας Αφρικής και η νοτιοδυτική Ασία παραµένει 

µια πολλά υποσχόµενη επιχειρηµατική και επενδυτική προοπτική (Hyz et al., 2011). 
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ΤΟ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΩΝ ΕΛΛΗΝΙΚΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

• Νεοσυσταθείσα «ηθική» της παγκοσµιοποίησης • Αναµόρφωση των κανονισµών της αγοράς 
εργασίας και του  κεφαλαίου 

• Συχνές και πολύπλοκες διαδικασίες του 
περιβάλλοντος 

• Η επίδραση των νέων τεχνολογιών της 
επικοινωνίας και πληροφόρησης 

• Ριζικές αλλαγές σε Ευρωπαϊκό και σε οικονοµικό 
επίπεδο 

• Αλλαγές στον εργασιακό χώρο και στις 
παραγωγικές διαδικασίες 

• Εξάλειψη των εθνικών προστατευτικών φραγµών • Υποστήριξη της καινοτοµίας παραγωγής και της 
έρευνας 

 

ΑΝΑΣΤΑΛΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΑΠΌ ΤΗ ΣΚΟΠΙΑ ΤΩΝ ΕΛΛΗΝΙΚΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ 
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

• Ανταγωνιστικές στρατηγικές που βασίζονται σε εγχώριες ιδέες και όχι σε εθνικές 

• Μικρού και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις 

• Επιµονή σε µεταβατικές µορφές οργάνωσης και σε διοικητικές πρακτικές  

• Ανεπαρκής Πληροφοριακό Σύστηµα του διεθνούς περιβάλλοντος της αγοράς 

• ∆ιαιώνιση της κρατικής στήριξης των πολυεθνικών µε αποθέµατα 
 

• Αύξηση του Εµπορικού Ελλείµµατος στην Ελλάδα 
και µείωση των εξαγωγών 

• Έµµεση ανικανότητα στο ∆ιεθνές Περιβάλλον της 
Αγοράς 

• Σταθερή ανταγωνιστικότητα  Μείωση των 
ελληνικών πολυεθνικών επιχειρήσεων  

• ∆ιατήρηση της ελληνικής κουλτούρας στις 
ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσει 

• Εµφάνιση ακατάλληλων κυβερνητικών 
παρεµβάσεων  

• ∆ιαφοροποίηση του χώρου εργασίας 

• Μετωπική αντίληψη των ελληνικών πολυεθνικών 
επιχειρήσεων σχετικά µε τους παραγωγικούς δείκτες 
και τους δείκτες εξαγωγής 

• Εµφάνιση µεγάλων αποκλίσεων από τις 
προσδοκίες των επιχειρηµατικών στελεχών  

 • Ελλιπής ροή των διεθνών πληροφοριών 

 • Κλείσιµο ή µεταφορά ελληνικών πολυεθνικών 
επιχειρήσεων στο εξωτερικό 

 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΡΟΩΘΗΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ 

• Ευδιάκριτες γεωγραφικές περιοχές • Ενεργοποίηση του οικουµενικού ελληνισµού 

• Αξιοσηµείωτες υποδοµές διαµετακόµισης • Χρήση των τουριστικών πόρων 

• Μηχανισµοί υποστήριξης της κυβέρνησης • ∆ιείσδυση σε απρόσιτες αγορές 

• Ανεκµετάλλευτο Ανθρώπινο ∆υναµικό • Κυρίαρχος ρόλος στα Βαλκάνια 

• Σηµαντικά κέρδη από τις µετοχές στο Χρηµατιστήριο • Γεωγραφική εγγύτητα της Ελλάδας 
 

ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΚΑΙ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΤΩΝ ΕΛΛΗΝΙΚΩΝ 
ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ  ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ 

• Οργανωτική και επιχειρηµατική αναδιάρθρωση 

• Ορθολογική διαδικασία εισόδου στις διεθνείς αγορές 

• Τεχνολογικά συστήµατα ανάπτυξης της επικοινωνίας και της ανταγωνιστικής πληροφόρησης 
 Πηγή: Hyz et al., (2011), pp.7 

∆ιάγραµµα 3.3 

Ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις και διεθνές περιβάλλον 
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Ιδιαίτερα σηµαντικός είναι ο ρόλος των θυγατρικών των Ελληνικών πολυεθνικών στο 

διεθνές δίκτυο παραγωγής των οµίλων τους τόσο ποσοτικά όσο και ποιοτικά, όπως προκύπτει 

από τα στοιχεία µιας µελέτης του ΙΟΒΕ (2007) (Ίδρυµα Οικονοµικών και Βιοµηχανικών 

ερευνών) σχετικά µε τις θυγατρικές των ελληνικών πολυεθνικών επιχειρήσεων και τις 

στρατηγικές διεθνοποίησης που ακολουθούν. 

Στη µελέτη επισηµαίνεται ότι βραχυπρόθεσµα η καταγεγραµµένη εύρωστη οικονοµική 

θέση των Ελληνικών πολυεθνικών θα λειτουργήσει ως ασπίδα προστασίας στην απειλή της 

οικονοµικής κρίσης, δεδοµένης της δυναµικής επενδυτικής επέκτασης στο εξωτερικό του 

πρόσφατου παρελθόντος, ενώ µακροπρόθεσµα η πολυεθνικότητα έχει θετική επίπτωση στην 

ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων και ειδικότερα στις δραστηριότητές τους στην Ελλάδα. 

Ωστόσο, ο χαρακτήρας της στρατηγικής διεθνοποίησης, τύπου αναζήτησης νέων αγορών, 

αποτελεί ευάλωτη στρατηγική επιλογή, δεδοµένου ότι εξαρτάται από τη ρευστότητα των 

καταναλωτών των χωρών υποδοχής. Συνεπώς, αν η οικονοµική κρίση έχει επιπτώσεις στις 

χώρες υποδοχής, θα επηρεαστεί άµεσα και η παραγωγική δραστηριότητα των θυγατρικών σε 

αυτές τις χώρες. Περαιτέρω, ο ώριµος χαρακτήρας των προϊόντων που παράγονται από τις 

θυγατρικές προσδιορίζει ότι ο βασικός µηχανισµός ανταγωνισµού είναι οι τιµές. Άρα το 

κόστος παραγωγής θα καθορίσει επίσης και την αντοχή που θα δείξουν οι επιχειρήσεις κάτω 

από πιέσεις στενότητας. 

Η συντριπτική πλειοψηφία των θυγατρικών, ανεξαρτήτως κλάδου δραστηριοποίησης και 

περιοχής υποδοχής, εξειδικεύεται στην παραγωγή τελικών προϊόντων µε στόχο τον τελικό 

καταναλωτή. Αναλύοντας περισσότερο τον τύπο του παραγόµενου προϊόντος, διαπιστώθηκε 

ότι τα προϊόντα που παράγονται από τις θυγατρικές είναι µεν παρόµοια µε αυτά που 

παράγονται για την ελληνική αγορά, αλλά προσαρµόζονται στις ανάγκες των αγορών 

υποδοχής, αποτυπώνοντας µε σαφήνεια την πίεση του διεθνούς ανταγωνισµού που απαιτεί 

από τις επιχειρήσεις περισσότερη ανταποκρισιµότητα στις ιδιαίτερες καταναλωτικές 

συνθήκες των χωρών υποδοχής. 

Η στρατηγική επέκτασης πολυτοπικού (multidomestic) χαρακτήρα, µέσω τυποποιηµένων 

θυγατρικών, έχει ως φυσική εξέλιξη τη γεωγραφική αναδιοργάνωση των παραγωγικών 

δραστηριοτήτων προς µια πιο εκλογικευµένη και αποδοτική παραγωγική δοµή. Άρα η 

οικονοµική κρίση µπορεί να λειτουργήσει επιταχυντικά προς την αναδιοργάνωση 

παραγωγικών δραστηριοτήτων στο εξωτερικό, όπου αυτό κρίνεται χρήσιµο. Συνεπώς, 

βραχυπρόθεσµα οι ελληνικές πολυεθνικές ενδέχεται να αναδιοργανώσουν τις δραστηριότητές 
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τους µε πιο αποδοτικό τρόπο και να αντιµετωπίσουν συγκρατηµένα τις προοπτικές περαιτέρω 

επέκτασης τους17.    

 Όσο το διαθέσιµο εισόδηµα για κατανάλωση στην Ελλάδα µειώνεται, είναι εξαιρετικά 

πιθανό οι πολυεθνικές εταιρείες που στηρίζονται στην εγχώρια ζήτηση να δυσκολεύονται να 

διατηρήσουν την παρουσία τους στην ελληνική αγορά µε αποτέλεσµα µερικές πολυεθνικές 

εταιρείες να έχουν και στο παρελθόν διακόψει τις επενδύσεις τους στην Ελλάδα ή να 

µεταφέρουν τις δραστηριότητές τους σε µια άλλη χώρα Την ίδια στιγµή, πολυεθνικές 

εταιρείες που δραστηριοποιούνται σε κλάδους που έχουν θετικές προοπτικές στην Ελλάδα 

(µεταφορές, τουρισµός, ενέργεια, ποιοτική πρωτογενής παραγωγή, υπηρεσίες κ.α.) θα 

συνεχίσουν να επενδύουν και να ενισχύουν τη θέση τους στην ελληνική αγορά18.  

Επιπρόσθετα, οι ελληνικές επιχειρήσεις, εν τω µεταξύ, έχουν υιοθετήσει µια στάση 

αναµονής αν και αρκετές που επενδύουν κυρίως στις εξαγωγές σκέφτονται να µεταφερθούν 

στο εξωτερικό.  Επίσης, ορισµένες πολυεθνικές εταιρείες που έχουν ήδη φύγει από Ελλάδα 

ισχυρίστηκαν ότι ένας από τους λόγους ήταν το χαµηλό ποσοστό της παραγωγής του 

προσωπικού, όπως, για παράδειγµα, στα ελαστικά της Pirelli εταιρεία, η οποία έκλεισε µια 

µονάδα της στην Πάτρα. Άλλες µεγάλες εταιρείες των οποίων η παραγωγή βασίστηκε στην 

Ελλάδα, όπως η Procter & Gamble, επέλεξε να περιορίσει την παρουσία της µόνο µε τις 

εµπορικές δραστηριότητες, οι οποίες θα της έδιναν µεγαλύτερα κέρδη19. 

Η αξιολόγηση των µακροπρόθεσµων επιπτώσεων της σηµερινής κρίσης σχετίζεται µε 

τον στρατηγικό σχεδιασµό των ελληνικών πολυεθνικών. Μια πιθανή στρατηγική 

εγκατάλειψης των θυγατρικών, ως µέσου περιορισµού του κόστους, ενδέχεται να έχει 

αρνητικές συνέπειες στην ανταγωνιστικότητα των ελληνικών πολυεθνικών, αλλά και στην 

παραγωγική δραστηριότητα στην Ελλάδα. Η εσωστρέφεια θα αποτελούσε πληγή για τη 

µελλοντική ανάπτυξη των ελληνικών πολυεθνικών20. 

Σε κάθε κρίση υπάρχουν και ευκαιρίες. Για τις ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις µια 

διαφαινόµενη ευκαιρία αφορά στην πιο δηµιουργική αντιµετώπιση του δικτύου των 

θυγατρικών τους. Συγκεκριµένα, θα πρέπει να αξιολογήσουν την εµπειρία που έχουν 

αποκοµίσει τα στελέχη τους στο εξωτερικό, προκειµένου να αναδιοργανώσουν ποιοτικά το 

πλέγµα παραγωγής τους µε περισσότερο εξειδικευµένες υπηρεσίες και προϊόντα. Σε 

                                                 
17 http://www.voria.gr/index.php?module=news&func=display&sid=3836  
18 http://www.dimiourgiaxana.gr/el/  
19 http://ekathimerini.com/4dcgi/_w_articles_wsite2_1_25/10/2011_411901 
20 http://www.voria.gr/index.php?module=news&func=display&sid=3836 
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συνδυασµό µε την έντονη παρουσία τους σε χώρες υποδοχής, όπως τα Βαλκάνια, η ποιοτική 

και ποσοτική αναδιάρθρωση του δικτύου παραγωγής θα τις βοηθήσει να διατηρήσουν και να 

επεκτείνουν την ηγεµονική τους θέση στις εν λόγω περιοχές. Προηγούµενες εµπειρίες, όπως 

καταγράφονται διεθνώς, δείχνουν ότι στρατηγικές επέκτασης µέσω της παραγωγής 

τυποποιηµένων προϊόντων έχουν σχετικά σύντοµη ηµεροµηνίας λήξης21. 

Παρότι αποδεικνύεται περίτρανα πως οι πολυεθνικές εταιρείες ελληνικών συµφερόντων 

είναι ζωτικής σηµασίας για την οικονοµία της χώρας µας αλλά και για την παγκόσµια 

οικονοµία, ωστόσο, το µέλλον των ελληνικών πολυεθνικών χρίζει προσοχής ως προς τον 

τρόπο αντίληψης της ελληνικής πραγµατικότητας, λήψης αποφάσεων και διοίκησης των 

επιχειρήσεων. ∆εν υπάρχουν περιθώρια ανάπαυσης και εφησυχασµού, διότι απαιτείται 

συνεχής επαγρύπνηση και προσήλωση στα καθηµερινώς µεταβαλλόµενα δεδοµένα. 

Συµπερασµατικά, η δυνατότητα των ελληνικών πολυεθνικών επιχειρήσεων να 

προχωρήσουν σε αναδιαρθρώσεις µέσω των θυγατρικών τους, τους δίνει ένα συγκριτικό 

πλεονέκτηµα για την αντιµετώπιση της κρίσης22. ∆εν θα πρέπει όµως να ξεχνάµε πως η 

ελληνική επιχείρηση οφείλει εν αρχή να επιβιώσει της κρίσης και έπειτα να διεθνοποιηθεί, 

γεγονός που δεν θα είναι ιδιαίτερα εύκολο, δεδοµένου ότι πληθώρα αλλαγών έχουν συµβεί 

και άλλες θα µεσολαβήσουν. Στο σηµείο αυτό να αναφέρουµε ότι και το νέο επιχειρηµατικό 

περιβάλλον µετά την κρίση θα είναι διαφορετικό. Με απαιτητικούς και πληροφορηµένους 

καταναλωτές που θέλουν να ικανοποιήσουν τις ίδιες ανάγκες µε λιγότερα χρήµατα και µε 

υπερανταγωνισµό στην προσφορά. Θα υπάρξει µεγάλη πίεση από αναδυόµενες πολυεθνικές 

από χώρες χαµηλού κόστους σε προϊόντα µε ενδιάµεσους συνδυασµούς τιµής-κόστους, εκεί 

δηλαδή όπου επιδιώκουν θέσεις τα ελληνικά προϊόντα. Η διεθνοποίηση θα ενταθεί µε ξένα 

προϊόντα να αυξάνουν την παρουσία τους στην εγχώρια αγορά.  

 

 

                                                 
21 http://www.kathimerini.gr/  
22 http://www.naftemporiki.gr/finance/story/228078 
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3.7 Θετικές και αρνητικές επιδράσεις των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα 

Με την απόφαση της τοποθεσίας η οποία θα προσφέρει µεγαλύτερη παραγωγή µε χαµηλό 

κόστος, καθώς επίσης και µε τη µεταφορά της τεχνογνωσίας και των πόρων για την 

παραγωγή σε περιοχές όπου είναι περιορισµένοι, µία πολυεθνική επιχείρηση συµβάλει σε µία 

πιο αποδοτική παγκόσµια παραγωγή. Από το γεγονός αυτό επηρεάζεται τόσο η χώρα η οποία 

αποτελεί έδρα της πολυεθνικής επιχείρησης όσο και η χώρα στην οποία επεκτείνεται. 

Οι επιδράσεις της λειτουργίας µίας πολυεθνικής επιχείρησης, στη χώρα που αποτελεί έδρα 

της, αφορούν, κυρίως, οικονοµικά θέµατα όπως το ισοζύγιο των πληρωµών και τη 

φορολογία. Μία πολυεθνική επιχείρηση επηρεάζει το ισοζύγιο πληρωµών ενός κράτους είτε 

θετικά είτε αρνητικά. Όταν µία πολυεθνική επιχείρηση προχωρά σε άµεσες ξένες επενδύσεις, 

πραγµατοποιείται µία εκροή κεφαλαίων και συνεπώς το ισοζύγιο επηρεάζεται αρνητικά. 

Όµως η χώρα που δέχεται τις ΑΞΕ επηρεάζεται θετικά από την είσοδο νέας τεχνολογίας, την 

εκπαίδευση του εργατικού δυναµικού της και εισαγωγή σε ένα δίκτυο διεθνών αγορών. 

Επίσης, επηρεάζονται οικονοµικά και φορολογικά ζητήµατά όπως και στη περίπτωση της 

χώρας στην οποία εδρεύει η πολυεθνική επιχείρηση. 

Στην Ελλάδα, πολύ λόγος γίνεται τα τελευταία χρόνια για την προσέλκυση των ξένων 

επενδύσεων, ενώ είναι ακόµη αβέβαιο, αν στη χώρα έχει διαµορφωθεί το κατάλληλο 

οικονοµικό «σκηνικό» για την εγκατάστασή τους. Πάντως, πολλοί εµπορικοί σύλλογοι της 

χώρας έχουν εκφράσει την ανησυχία τους για τις επιπτώσεις µιας ραγδαίας εξάπλωσης των 

πολυκαταστηµάτων (ξένων και ελληνικών συµφερόντων ή και συνεργασιών µεγάλων 

ελληνικών και ξένων αλυσίδων), τόσο στο χώρο της πρωτεύουσας όσο και στην επαρχία 

(Λυµπεράκη 2010). 

Ας δούµε εκτενέστερα τις επιπτώσεις των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην οικονοµία και 

στην κοινωνία της χώρας, καθώς επίσης και µερικές επιδράσεις στη χώρα υποδοχής και στη 

χώρα προέλευσης:             

Επιπτώσεις στην οικονοµία 

Μια θετική επίδραση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην Ελλάδα είναι η αύξηση της 

απασχόλησης µε άµεση συνέπεια την µείωση της ανεργίας, την αύξηση του εισοδήµατος των 

πολιτών, λόγω βελτίωσης των παρεχόµενων µισθών, την πτώση των τιµών των προϊόντων 

λόγω αυξανόµενου ανταγωνισµού και βελτίωση των συνθηκών εργασίας. Επίσης, οι 
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θυγατρικές των πολυεθνικών συµβάλλουν στη µεταφορά τεχνογνωσίας, κεφαλαίου και 

τεχνολογίας, µε αποτέλεσµα την δηµιουργία εξωτερικών οικονοµιών κλίµακας στις εγχώριες 

επιχειρήσεις. 

Η Ελλάδα ως αναπτυσσόµενη χώρα, παρουσιάζει πρόβληµα διεθνούς ρευστότητας που 

εµποδίζει την ανάπτυξη της. Στο δείκτη εισροών - εκροών κεφαλαίου που δηµιουργείται από 

τις επενδύσεις των πολυεθνικών επιχειρήσεων, εντοπίζεται η συνεισφορά τους στα 

προβλήµατα ισοζυγίου πληρωµών της Ελλάδας. Όταν µια πολυεθνική επιχείρηση 

εγκαθίσταται στη χώρα, δηµιουργείται καθαρή εισροή κεφαλαίου. 

Τα τελευταία χρόνια παρατηρείται στην Ελλάδα κάποια εισροή κεφαλαίων από 

πολυεθνικές επιχειρήσεις οι οποίες εξαγοράζουν επιχειρήσεις στη χώρα, ή ιδρύουν αµέσως 

θυγατρικές. Οι ελληνικές εισαγωγές - κυρίως των βιοµηχανικών προϊόντων - ήταν πάντα 

µεγαλύτερες σε ποσοστό από τις εξαγωγές. Με την εγκατάσταση των πολυεθνικών στη χώρα 

παρατηρήθηκε µια µείωση των εισαγωγών γιατί πολλά προϊόντα κατασκευάζονται, µε την 

άφιξη των πολυεθνικών στη χώρα και αυτό είχε σαν αποτέλεσµα την εξοικονόµηση 

συναλλάγµατος. 

Με την εγκατάσταση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στη χώρα ανέβηκε το βιοτικό 

επίπεδο, καθώς και το εισόδηµα των ατόµων, στρέφοντας έτσι ένα µεγάλο µέρος του 

πληθυσµού σε καταναλωτικά αγαθά. 

Ένα από τα κύρια πλεονεκτήµατα των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι η αναπτυγµένη 

τεχνολογία που έχουν, που µπορεί σε συνδυασµό µε άλλους παράγοντες (κεφάλαιο, 

µάρκετινγκ κ.α.) να µεταφερθεί και εφαρµοστεί σε διάφορες χώρες, χωρίς πρόσθετες 

δαπάνες. Άρα, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις δεν ενδιαφέρονται να προσαρµόσουν την 

τεχνολογία τους, κάτι που απαιτεί δαπάνες, για να απασχολήσουν περισσότερο εργατικό 

δυναµικό, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις που η συµµετοχή του κόστους εργασίας στο συνολικό 

κόστος παραγωγής αποτελεί ένα µικρό µόνο ποσοστό. 

Η θετική άποψη υποστηρίζει ότι, η προσέλκυση ξένων άµεσων επενδύσεων επιτρέπει την 

αναπτυξιακή µεταµόρφωση της οικονοµίας υποδοχής, δηµιουργώντας νέες θέσεις εργασίας, 

νέες δεξιότητες και γνώσεις αλλά και δεσµούς επικοινωνίας και ανταλλαγής ανάµεσα στην 

τοπική οικονοµική δραστηριότητα και τα ευρύτερα παραγωγικά δίκτυα της παγκόσµιας 

οικονοµίας (Λυµπεράκη, 2010). 

Ωστόσο, η είσοδος των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην αγορά ελάχιστα ενισχύει τις 

δυνάµεις του ανταγωνισµού, αλλά αντίθετα επιταχύνει το ρυθµό ολιγοπωλιακής 
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διαµόρφωσης της δοµής της αγοράς. Αυτό δεν οφείλεται µόνο στην εισαγωγή µεθόδων 

παραγωγής έντασης κεφαλαίου και στη δηµιουργία σχετικά µεγάλων παραγωγικών µονάδων, 

αλλά και στον τρόπο λειτουργίας και συµπεριφοράς τους και στα ειδικά προνόµια που έχουν. 

Οι περισσότερες ελληνικές επιχειρήσεις λειτουργούν σε οικογενειακή βάση και δεν έχουν 

επάρκεια ειδικευµένων στελεχών. Επιπλέον, τα τελευταία χρόνια άρχισαν να ασχολούνται µε 

το επιστηµονικό µάρκετινγκ και τις νέες επιχειρηµατικές αντιλήψεις. Έτσι λοιπόν σαν 

αποτέλεσµα των χρόνιων προβληµάτων που αντιµετωπίζει η ελληνική βιοµηχανία, είναι ότι 

αργά ή γρήγορα θα αγοραστούν και οι υπόλοιπες ελληνικές επιχειρήσεις από ξένες. Για αυτό 

το λόγο, δεν έλειψαν οι αντιδράσεις για την είσοδο των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα. Με τις µαζικές εξαγορές των ελληνικών επιχειρήσεων, τα τελευταία χρόνια, οι 

αντιδράσεις αυτές πήραν τη µορφή έντονου προβληµατισµού. Το πρόβληµα πλέον δεν είναι η 

επενδυτική δραστηριότητα των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην Ελλάδα, αλλά στη φανερή 

κατάκτηση της ελληνικής οικονοµίας από ξένες επιχειρήσεις. 

Η κατάσταση αυτή όπως έχει διαµορφωθεί µε τις εξαγορές αυτές µπορεί να αποδώσει 

βραχυπρόθεσµα κάποια οφέλη λόγω της εισροής συναλλάγµατος µακροπρόθεσµα όµως 

αφελληνίζεται η ελληνική οικονοµία.  

Άλλη µια αρνητική επίπτωση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην ελληνική οικονοµία, 

είναι ότι αρκετές επιχειρήσεις επειδή δεν µπορούν να ανταπεξέλθουν στον ανταγωνισµό 

µεταξύ αυτών και των πολυεθνικών οδηγούνται είτε στη λύση της εξαγοράς είτε 

αναγκάζονται να κλείσουν. Με αυτόν τον τρόπο, µειώνονται οι επενδύσεις από τους Έλληνες 

επιχειρηµατίες καθώς και αυξάνεται και η ανεργία (Πατρινός και Αναστασίου, 2008). 

Η ελληνική εκβιοµηχάνιση παρουσιάζει µια ιδιοµορφία, ότι πέρασε από το επεκτατικό 

στον εντατικό τύπο ανάπτυξης, δηλαδή στη χρησιµοποίηση µεθόδων παραγωγής έντασης 

κεφαλαίου σε χαµηλό επίπεδο ανάπτυξης. Το πρόβληµα λοιπόν της ελληνικής οικονοµίας δεν 

είναι αν οι ξένες επιχειρήσεις δεν ανταποκρίνονται στο κόστος των συντελεστών παραγωγής 

αλλά ότι ολόκληρη η εκβιοµηχάνιση, που καθοδηγήθηκε από τις διεθνείς επιχειρήσεις και 

την ξένη τεχνολογία, πραγµατοποιήθηκε µε εντατική χρήση του κεφαλαίου, δηλαδή του 

συντελεστή παραγωγής που ήταν σχετικά ακριβός για την ελληνική οικονοµία.  

Επιπλέον, τα νέα προϊόντα και οι εφευρέσεις των πολυεθνικών επιχειρήσεων στη χώρα της 

µητέρας εταιρίας, µέσω της διαφήµισης και της δυνατότητας που έχουν να επηρεάζουν τα 

καταναλωτικά πρότυπα, προωθούνται και στην Ελλάδα επηρεάζοντας τους καταναλωτές µε 

αποτέλεσµα να απαξιώνονται τα προϊόντα των τοπικών επιχειρήσεων.   
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Τέλος, η ενίσχυση της ανισοκατανοµής του εισοδήµατος και ο προσανατολισµός της 

κατανάλωσης προς σχετικά ακριβά διαρκή καταναλωτικά αγαθά. Αυτά είναι αγαθά που 

µπορούν να παράγουν οι ντόπιες επιχειρήσεις µε ντόπια τεχνολογία, ιδιαίτερα λόγω της 

διάδοσης των επώνυµων προϊόντων µέσω των πολυεθνικών επιχειρήσεων. Η αυξηµένη 

ζήτηση γι αυτά τα προϊόντα σε συνδυασµό µε τα διάφορα εµπόδια προκαλεί την 

εγκατάσταση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην τοπική αγορά. 

 

Κοινωνικές επιπτώσεις 

Η παγκόσµια οικονοµία διανύει µια περίοδο ύφεσης και σκοπός της πολιτείας και των 

τοπικών φορέων, όσον αφορά στην ελληνική οικονοµία, πρέπει να είναι η ενίσχυση και όχι η 

οικονοµική αποδυνάµωση των πολιτών. Η ανεργία στην Ελλάδα είναι ένα πρόβληµα που 

απασχολεί σχεδόν όλες τις ελληνικές οικογένειες. Οι κοινωνικές προεκτάσεις του 

προβλήµατος είναι γνωστές, όπως η µείωση του βιοτικού επιπέδου, προβλήµατα 

προσαρµογής και ένταξης στην κοινωνία και άλλα. 

Πέρα λοιπόν, από το πρόβληµα της ανεργίας, εµφανίζονται και οι αρνητικές συνέπειες από 

την εγκατάσταση µιας πολυεθνικής επιχείρησης στο φυσικό περιβάλλον. Εκτός από την 

ηχορύπανση και την ρύπανση του γύρω χώρου, λόγω των απορριµµάτων από την επιχείρηση, 

πρέπει να εκτιµηθεί κατά πόσο θα επιβαρυνθεί το οδικό δίκτυο της περιοχής και αν αυτό 

µπορεί να εξυπηρετήσει τις αυξηµένες ανάγκες ενός πολυκαταστήµατος. Αν λοιπόν, το 

πολυκατάστηµα εγκατασταθεί σε µια πυκνοκατοικηµένη περιοχή, σίγουρα θα επιβαρυνθεί το 

οδικό δίκτυο ακόµη περισσότερο. Αυτό θα έχει ως αποτέλεσµα τη δηµιουργία πολλών 

προβληµάτων, όσον αφορά στη µετακίνηση και τη διαβίωση των κατοίκων (Πατρινός και 

Αναστασίου, 2008). 

Επιπρόσθετα, ένα άλλο αποτέλεσµα της εδραίωσης των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα είναι και η γενικότερη αλλαγή του τρόπου, µε τον οποίο ο καταναλωτής κάνει τις 

αγορές του, δηλαδή πολλές πολυεθνικές προσπαθούν να προωθήσουν προϊόντα είτε δικών 

τους ετικετών, αλλά και άλλων γνωστών εταιριών τροφίµων και ρουχισµού, συνήθως του 

εξωτερικού, ωθώντας µε αυτόν τον τρόπο τον καταναλωτή να τα αγοράσει. Έτσι, 

προσπαθούν να διαµορφώσουν ένα συγκεκριµένο τρόπο ζωής στο κοινωνικό σύνολο µε ό,τι 

συνέπειες µπορεί να έχει αυτό, πλήττοντας όχι µόνο τους ντόπιους βιοτέχνες και παραγωγούς, 

αλλά καταστρέφοντας και τις ιδιαιτερότητες της κοινωνίας. 
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Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις ξεπερνώντας τα εθνικά τους σύνορα, δρουν και επηρεάζουν 

την κοινωνική και πολιτική δοµή των χωρών όπου δραστηριοποιούνται µε αποτέλεσµα να 

αλλοιώνουν την εθνικής τους συνοχή. Επίσης, οι πολυεθνικές µπορούν να οδηγήσουν σε 

έντονες πολιτιστικές αλλαγές µε το να προκαλούν και να δηµιουργούν νέες καταναλωτικές 

ανάγκες και τρόπους ζωής. Επιπλέον, είναι σύνηθες το φαινόµενο, οι µεγάλες πολυεθνικές 

εταιρίες, ως απόρροια της µεγάλης δύναµης που διαθέτουν, συχνά να καταφέρνουν να 

παρακάµψουν τις νοµοθετικές ή άλλες διοικητικές διαδικασίες και να εξουδετερώσουν τα 

µέτρα της γενικότερης οικονοµικής πολιτικής, προκειµένου να πετύχουν τους στόχους τους 

(Λυµπεράκη, 2010, Πατρινός και Αναστασίου, 2008). 

 

Επιπτώσεις στη χώρα προέλευσης 

Η ποσότητα και η ποιότητα της γνώσης και της καινοτοµίας που δηµιουργούνται από την 

θυγατρική εταιρεία, οι οποίες στη συνέχεια µπορούν να µεταφερθούν στη µητρική εταιρία, 

βασίζονται όχι µόνο στις εσωτερικές καινοτόµες δραστηριότητες µιας θυγατρικής, αλλά και 

στην ικανότητά της να εκµεταλλευτεί τις ευκαιρίες που παρέχονται από την τοπική γνώση και 

το περιβάλλον της καινοτοµίας . Η βιβλιογραφία δείχνει ότι οι θυγατρικές εταιρείες οι οποίες 

έχουν ενσωµατώσει σε µεγάλο βαθµό την τοπική γνώση και το τοπικό δίκτυο καινοτοµίας 

(πανεπιστήµια, ερευνητικά ιδρύµατα, εξαιρετικά καινοτόµες επιχειρήσεις της ίδιας 

βιοµηχανία ή lead users χρήστες σε άλλες βιοµηχανίες, κ.λπ.) µπορούν να εµπλουτίσουν 

σηµαντικά τις εσωτερικές δραστηριότητες καινοτοµίας τους, και έχει επίσης δείξει ότι η 

γεωγραφική εγγύτητα µε τους εταίρους του δικτύου είναι ιδιαίτερα καρποφόρα, καθώς 

παρέχει πρόσβαση σε άρρητη γνώση. 

Η βιβλιογραφία για την καινοτοµία δείχνει σαφώς ότι οι επιδόσεις της καινοτοµίας µιας 

επιχείρησης επηρεάζονται θετικά όχι µόνο από τις εσωτερικές καινοτόµες  δραστηριότητές  

της, αλλά και, σε σηµαντικό βαθµό, από την εκµετάλλευση των εξωτερικών πηγών γνώσης. 

Οµοίως, η βιβλιογραφία που ασχολείται µε ξένη Ε&Α υπογραµµίζει την (εξωτερική) 

εδραίωση των ξένων θυγατρικών σε δίκτυα γνώσεων των χωρών υποδοχής ως  καθοριστικό 

παράγοντα δηµιουργίας της γνώσης των θυγατρικών, οι οποίες, µε τη σειρά τους, 

συµβάλλουν στην καινοτοµία της µητρικής εταιρείας. 

Στην πραγµατικότητα, η διεθνοποίηση της διαδικασίας της καινοτοµίας ενισχύει την 

ανταγωνιστικότητα της οικονοµίας της χώρας προέλευσης, υπάρχουν ενδείξεις ότι η ξένη 

καινοτοµία και οι σχετικές καινοτόµες δραστηριότητες  ενισχύουν όχι µόνο την καινοτοµία 
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και την παραγωγικότητα της µητρικής εταιρίας αλλά, λόγω της διάχυσης και άλλων εγχώριων 

επιχειρήσεων. Συνολικά, η εµπειρική έρευνα υποστηρίζει την άποψη ότι η ξένη και η εγχώρια 

Ε&Α είναι συµπληρωµατικές. Συνεπώς, η ξένη Ε&Α και οι δραστηριότητες  καινοτοµίας 

ενισχύουν την ανταγωνιστικότητα της µητρικής εταιρείας, οι οποίες είναι κέρδος για την 

οικονοµία στο σύνολό της . Επιπλέον, η οικονοµία της χώρας προέλευσης φαίνεται να 

επωφελείται από τη διάχυση γνώσης σε εγχώριες επιχειρήσεις που δεν ασχολούνται µε τη 

διεθνή καινοτοµία και µε συναφείς δραστηριότητες (Christen et al., 2013). 

Επιπτώσεις στη χώρα υποδοχής 

Από την άλλη πλευρά, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις µπορεί να µεταβιβάζουν οικειοθελώς 

την τεχνολογία στις τοπικές επιχειρήσεις. Με τον τρόπο αυτό, ενισχύουν το εξωτερικό δίκτυο 

γνώσεων τους (εδραίωση στην τοπική οικονοµία). Σε αυτές τις συνθήκες, η µεταφορά γνώσης 

είναι συχνά µια αµφίδροµη διαδικασία η οποία είναι επωφελής και για τις δύο πλευρές (αν 

και οι πολυεθνικές επιχειρήσεις κατά πάσα πιθανότητα δεν είναι διατεθειµένες να 

µεταφέρουν τον πυρήνα της τεχνολογίας τους). Στην ουσία, οι επιχειρήσεις προβλέπουν ένα 

σύστηµα «ανοιχτής καινοτοµίας». ∆ηλαδή, η µεταφορά γνώσης πραγµατοποιείται ανεπίσηµα, 

αλλά και µέσω των συµµαχιών τεχνολογίας ή συµβατικών συµφωνιών συνεργασίας όπου η 

εµπιστοσύνη µεταξύ των εταίρων είναι ένα σηµαντικό στοιχείο .  

Το πεδίο εφαρµογής για τη διάδοση της γνώσης από τις ξένες θυγατρικές στις εγχώριες 

επιχειρήσεις, αρχικά, σχετίζεται θετικά µε το µέγεθος του χάσµατος τεχνολογίας. Ωστόσο, το 

ενδεχόµενο αυτό δεν µπορεί να υλοποιηθεί, καθώς οι τεχνολογικά κατώτερες εγχώριες 

επιχειρήσεις δεν έχουν την απορροφητική ικανότητα για να µιµηθούν την εξωτερική 

τεχνολογία και να την εντάξουν στη δική τους βάση γνώσεων. Στο πλαίσιο αυτό, µπορεί 

κανείς να αναµένει ότι οι επιχειρήσεις µεσαίας τεχνολογίας ωφελούνται περισσότερο από την 

διάδοση της γνώσης, καθώς εξακολουθούν να υπολείπονται τεχνολογικά των κορυφαίων 

επιχειρήσεων, αλλά, ταυτόχρονα, διαθέτουν µια ικανότητα απορρόφησης που είναι 

σηµαντική. Παρόλο που η απορροφητική ικανότητα των εταιρειών υψηλής τεχνολογίας είναι 

µεγαλύτερη, δεν µπορούν να επωφεληθούν στον ίδιο βαθµό από την διάχυση της γνώσης, 

καθώς το χάσµα της τεχνολογίας µπορεί να είναι (πολύ) µικρό. Τέλος, η παρουσία των ξένων 

θυγατρικών από µόνη της ενισχύει την καινοτοµία της χώρας υποδοχής και τις επιδόσεις της 

παραγωγικότητας  (Christen et al., 2013). 
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3.8 Ανακεφαλαίωση 

Στο κεφάλαιο αυτό αναφέρθηκε η έννοια της πολυεθνικής επιχείρησης. Αναπτύχθηκαν 

διάφορες προσεγγίσεις καθώς και σηµαντικά χαρακτηριστικά τα οποία την ξεχωρίζουν από 

άλλες επιχειρήσεις οι οποίες δραστηριοποιούνται, µερικώς, και σε ξένες χώρες. Επιπρόσθετα, 

αναπτύχθηκε ο τρόπος µε τον οποίο συντονίζονται διάφορες λειτουργίες της πολυεθνικής 

επιχείρησης µέσω της οργανωσιακής της δοµής η οποία παρουσιάζεται πιο σύνθετη από ότι 

σε µία συµβατική επιχείρηση καθώς τα στελέχη της θα πρέπει να έχουν µία ευρεία άποψη του 

τρόπου δραστηριοποίησης της επιχείρησης η οποία να µη περιορίζεται στα όρια των συνόρων 

που εδρεύει. Επίσης, παρουσιάστηκαν συνοπτικά οικονοµικά θέµατα των πολυεθνικών 

επιχειρήσεων, όπως οι άµεσες ξένες επενδύσεις, των οποίων είναι και φορείς. Η παρουσίαση 

των άµεσων ξένων επενδύσεων είχε σκοπό να γίνει πιο κατανοητός ο τρόπος λειτουργίας 

µίας πολυεθνικής στα διάφορα κράτη που επεκτείνει τις λειτουργίες η πολυεθνική 

επιχείρηση, καθώς επίσης και ο τρόπος µε τον οποίο επιδρά τόσο στη µητρική χώρα όσο και 

στις χώρες που τη φιλοξενούν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΕΜΠΕΙΡΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 

4.1 Περιγραφή έρευνας 

Για τη συγκεκριµένη έρευνα χρησιµοποιήθηκε η µεθοδολογία της συλλογής και ανάλυσης 

ποσοτικών στοιχείων µέσω µιας έρευνας πεδίου µε χρήση ερωτηµατολογίου η οποία 

διεξήχθη από τις 07/04/2014 µέχρι τις 26/05/2014. Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από 27 

ερωτήσεις κλειστού και ανοιχτού τύπου, πολλαπλής επιλογής και διαβαθµισµένης κλίµακας 

και είναι ένα µείγµα παλαιών αντίστοιχων ερωτηµατολογίων και νέων ερωτήσεων και 

προσαρµόστηκε για τα δεδοµένα που ερευνά η συγκεκριµένη εργασία.  

Μετά την ολοκλήρωση της δηµιουργίας του ερωτηµατολογίου, χρησιµοποιήθηκε η 

ιστοσελίδα www.surveymonkey.com στη διαδικτυακή πλατφόρµα της οποίας αναρτήθηκε το 

ερωτηµατολόγιο. Η διαδικτυακή διεύθυνση, η οποία οδηγεί στο ερωτηµατολόγιο είναι η 

www.surveymonkey.com/s/G5DPNQ7.  

Το παραπάνω ερωτηµατολόγιο εστάλη µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου στις 

επιχειρήσεις. Κατόπιν τηλεφωνικής επικοινωνίας µε τους ερωτηθέντες, απεστάλη 

ηλεκτρονικό µήνυµα που περιλάµβανε µια συνοδευτική επιστολή, η οποία περιέγραφε την 

έρευνα και το σκοπό της. Το ερωτηµατολόγιο εστάλη σε 350 ενδιαφερόµενους εκ των οποίων 

απάντησαν οι 70, δηλαδή σε µορφή ποσοστού 20%. Από τις 280 επιχειρήσεις που δεν 

απάντησαν, το 3,1% (11/350) αποκρίθηκε ότι είναι η πολιτική τους να µη συµµετέχουν σε 

έρευνες,  το 1,7% (6/350) απάντησε ότι δεν το έπραξε λόγω έλλειψης χρόνου, το 2,9% 

(10/350) αποκρίθηκε ότι δεν ενδιαφέρεται να συµπληρώσει την έρευνα και το υπόλοιπο 

72,3% (253/350) για αδιευκρίνιστο λόγο. 

Αφού συγκεντρώθηκαν τα απαντηµένα ερωτηµατολόγια δηµιουργήθηκαν τα διαγράµµατα 

για κάθε ερώτηση χωριστά, µε το πρόγραµµα Microsoft Office Excel 2010. 

Το ερωτηµατολόγιο είναι χωρισµένο σε 6 ενότητες. Η πρώτη ενότητα αφορά γενικές 

πληροφορίες για τους ερωτώµενους όπως η θέση που κατέχουν στην επιχείρηση καθώς και ο 

αριθµός ετών που εργάζονται σ αυτήν. Επίσης, η ενότητα αυτή περιέχει ερωτήσεις σχετικά µε 

βασικές πληροφορίες της επιχείρησης όπως αν ανήκει σε κάποιο όµιλο, τον κλάδο 

δραστηριότητάς της και τον αριθµό των εργαζοµένων που απασχολεί.  

Το δεύτερο µέρος του ερωτηµατολογίου αναφέρεται σε γενικές ερωτήσεις για την 

καινοτοµία και περιέχει συνολικά 9 ερωτήσεις. Πιο συγκεκριµένα, οι ερωτήσεις σχετίζονται 



108 
 

µε το αν η επιχείρηση εκπαιδεύει τους εργαζόµενους τους σε θέµατα καινοτοµίας, αν 

υπάρχουν αρµόδια άτοµα στην επιχείρηση που ασχολούνται µε την καινοτοµία, αν η 

επιχείρηση δίνει κίνητρα στους εργαζοµένους της ώστε να συµµετέχουν στη διαδικασία της 

καινοτοµίας, ποιες είναι οι πηγές πληροφόρησης για τις καινοτοµικές δραστηριότητες µιας 

επιχείρησης και τέλος πόσο έχει ενσωµατωθεί η καινοτοµία στη στρατηγική της επιχείρησης. 

Το τρίτο και τέταρτο µέρος του ερωτηµατολογίου αναφέρονται σε ερωτήσεις σχετικά µε 

την καινοτοµία προϊόντος και την καινοτοµία διαδικασίας αντίστοιχα, δηλαδή αν µια 

επιχείρηση καινοτόµησε τα τρία τελευταία χρόνια στο προϊόν ή στη διαδικασία και ποιος 

ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίες.  

Το πέµπτο µέρος περιέχει ερωτήσεις σχετικά µε το αν έχει εφαρµόσει µια επιχείρηση 

οργανωτική καινοτοµία και ποια ήταν τα αποτελέσµατα αυτής.  

Τέλος, το έκτο µέρος αναφέρεται στους στόχους της καινοτοµίας και στο πόσο σηµαντικοί 

ήταν καθένας από αυτούς για την επιχείρηση. 

 

 

4.2 Ανάλυση δεδοµένων - Περιγραφική στατιστική 

Πρώτη Ενότητα - Γενικές Πληροφορίες 

Οι πρώτες τρεις ερωτήσεις της πρώτης ενότητας αφορούν τα βασικά στοιχεία των 

ερωτώµενων, δηλαδή το όνοµα, τη θέση εργασίας στην επιχείρηση και ο αριθµός ετών των 

ενδιαφερόµενων στην επιχείρηση. 

 

∆ιάγραµµα 4.1 

Φύλο ερωτηθέντων 

57,1%

42,9%

Φύλο ερωτηθέντων

Άντρας

Γυναίκα 
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Στην πρώτη ερώτηση, δηλαδή ποιο είναι το όνοµα του ερωτώµενου, 35 εργαζόµενοι την 

προσπέρασαν και από τους 35 που το συµπλήρωσαν 57,1% ήταν άντρες και 42,9% ήταν 

γυναίκες. 

 

∆ιάγραµµα 4.2 

Θέση εργασίας ερωτηθέντων 

Όπως φαίνεται και από το παραπάνω διάγραµµα το 31,4% των ερωτηθέντων προέρχεται 

από τη µέση διοίκηση, άλλο ένα 31,4% προέρχεται από την ανώτατη διοίκηση ενώ µόλις το 

14,3% ανήκει στο διοικητικό προσωπικό. 

 

   

∆ιάγραµµα 4.3 

Αριθµός ετών εργασίας στην επιχείρηση 
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Αριθµός ετών εργασίας στην επιχείρηση

1-5

5-10

10-15

>15



110 
 

Με βάση το παραπάνω διάγραµµα, το 35,7% των ερωτηθέντων εργάζεται στην επιχείρηση 

από 1 έως 5 έτη, το 22,9% από 5 έως 10 έτη, το 24,3% από 10 έως 15 έτη και το υπόλοιπο 

17,1% εργάζεται στη επιχείρηση παραπάνω από 15 έτη. 

Οι υπόλοιπες 5 ερωτήσεις της πρώτης ενότητας αναφέρονται στις βασικές πληροφορίες 

για την επιχείρηση, όπως για παράδειγµα αν η επιχείρηση ανήκει σε κάποιο όµιλο, ποιος είναι 

ο κλάδος δραστηριότητάς της και ποιος είναι ο αριθµός των εργαζόµενων στην επιχείρηση. 

   

∆ιάγραµµα 4.4 

Η επιχείρησή ανήκει σε κάποιον όµιλο 

 

   

∆ιάγραµµα 4.5 

Χώρα έδρας του Οµίλου 

78,6%

21,4%

Η επιχείρησή σας ανήκει σε κάποιον όµιλο;
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Από τα παραπάνω διαγράµµατα παρατηρούµε πως το 21,4% των επιχειρήσεων δεν ανήκει 

σε κάποιον όµιλο, ενώ από το 78,6% των επιχειρήσεων που ανήκει σε κάποιον όµιλο, η έδρα 

του 23,1% των επιχειρήσεων βρίσκεται στην Ελλάδα, το 19,2% στις Η.Π.Α. και το 11,5% 

στη Γερµανία. 

 

 
∆ιάγραµµα 4.6 

Κλάδος δραστηριότητας της επιχείρησης 

Σε ότι αφορά τον κλάδο δραστηριότητας της επιχείρησης, το 31,4%% των επιχειρήσεων 

δραστηριοποιείται της υπηρεσίες, ένα 12,9% των επιχειρήσεων στη µεταποίηση, ένα ακόµη 

12,9% στην εµπορία και το 1,4% στη συµβουλευτική και στην έρευνα. Το 35,7% έχει 

απαντήσει την επιλογή άλλο, το οποίο αφορά διάφορους κλάδους όπως τον κλάδο της 

καπνοβιοµηχανίας, του αλουµινίου, της βιοµηχανίας γενικότερα κ.α. 
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∆ιάγραµµα 4.7 

Αριθµός των εργαζοµένων στην επιχείρηση 

Στη συγκεκριµένη απάντηση, η ερώτηση ήταν ανοιχτού τύπου και έγινε προσπάθεια 

δηµιουργίας κάποιου εύρους διαστηµάτων. Σύµφωνα µε τα διαστήµατα, το 27,1% των 

επιχειρήσεων απασχολούν µέχρι 10 εργαζόµενους, άλλο ένα 27,1% των επιχειρήσεων 

απασχολεί από 11 µέχρι 50 
εργαζόµενους, το 22,9% απασχολεί πάνω από 500 εργαζόµενους, 

το 12,9% από 251 µέχρι 500 εργαζόµενους και τέλος ένα 10% των επιχειρήσεων απασχολεί 

µέχρι 10 εργαζόµενους. Από τα παραπάνω, συµπεραίνουµε ότι ο αριθµός των εργαζοµένων 

στο δείγµα των πολυεθνικών επιχειρήσεων που απάντησαν το ερωτηµατολόγιο ποικίλουν. 

 

∆εύτερη Ενότητα - Καινοτοµία 

Η δεύτερη ενότητα αναφέρεται σε ερωτήσεις γενικότερα στο θέµα της καινοτοµίας. Πιο 

συγκεκριµένα, αν µια επιχείρηση πραγµατοποιεί σεµινάρια καινοτοµίας, αν υπάρχουν 

αρµόδια άτοµα στην επιχείρηση που ασχολούνται µε την καινοτοµία, πόσο έχει ενσωµατωθεί 

η καινοτοµία στην εταιρική στρατηγική µιας επιχείρησης, αν µια επιχείρηση δίνει κίνητρα 

στους εργαζόµενους ώστε να συµµετέχουν ενεργά στη διαδικασία της καινοτοµίας κ.α. 
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∆ιάγραµµα 4.8 

Προτάσεις σχετικά µε την καινοτοµία της επιχείρησης 

Η πρώτη ερώτηση της ενότητας αυτής καλεί τους ενδιαφερόµενους να σηµειώσουν το 

τετράγωνο που συµφωνούν σε µια σειρά από προτάσεις, σύµφωνα µε τις καινοτόµες 

δραστηριότητες της επιχείρησής τους. Πιο συγκεκριµένα, βάσει του παραπάνω 

διαγράµµατος, το 60% των επιχειρήσεων λειτουργεί σ' έναν κλάδο που καθοδηγείται από την 

καινοτοµία (επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας κλπ), 27,1% χρειάζεται κατάρτιση σε ζητήµατα 

δηµιουργικότητας και καινοτοµίας, στο 35,7% των επιχειρήσεων υπάρχει ένα σύστηµα για 

την αξιολόγηση και την ανάπτυξη καινοτόµων ιδεών που προτάθηκαν από το προσωπικό. 

Επίσης, στο 74,3% η διοίκηση ενθαρρύνει το προσωπικό για να σκεφτεί νέες ιδέες και να 

λάβει µέρος στην ανάπτυξη αυτών, στο 32,9% των επιχειρήσεων η διοίκηση είναι πρόθυµη 

να αναλάβει κινδύνους για την υποστήριξη µιας καινοτοµίας, στο 21,4% η διοίκηση 

υποστηρίζει δοκιµές σφάλµατος των νέων ιδεών. Επιπλέον, το 37,1% των επιχειρήσεων 

διαθέτει επαρκείς πόρους για την ανάπτυξη µιας καινοτοµίας, στο 32,9% οι πελάτες 

συµµετέχουν ενεργά στο σχεδιασµό νέων ή ουσιαστικά αλλαγµένων προϊόντων ή υπηρεσιών. 

Τέλος, το 40,0% των επιχειρήσεων πραγµατοποιεί έρευνες για την ικανοποίηση των πελατών 

µετά την εφαρµογή νέων ή βελτιωµένων προϊόντων ή υπηρεσιών. Παρατηρούµε ότι σε ένα 
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27,1%
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µετά την εφαρµογή νέων ή βελτιωµένων προϊόντων ή υπηρεσιών

Προτάσεις σχετικά µε την καινοτοµία µιας επιχείρησης
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πολύ µεγάλο ποσοστό των επιχειρήσεων η διοίκηση προτρέπει τους εργαζοµένους να 

σκεφτούν νέες ιδέες και να συµµετάσχουν στην υλοποίηση αυτών, ωστόσο σε ένα σχετικά 

µικρό ποσοστό υποστηρίζει δοκιµές λάθους των νέων ιδεών. 

   

∆ιάγραµµα 4.9 

Η επιχειρησιακή εκπαίδευση της επιχείρησής περιλαµβάνει θέµατα καινοτοµίας; 

 

  

∆ιάγραµµα 4.10 

Αν ναι, τι αφορούν τα πεδία κατάρτισης και εκπαίδευσης; 
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Στην ερώτηση αν η εκπαίδευση της επιχείρησης περιλαµβάνει θέµατα καινοτοµίας, το 

30% απάντησε αρνητικά ενώ το υπόλοιπο 70% απάντησε θετικά, δηλαδή 49 επιχειρήσεις 

απάντησαν ναι. Από αυτές τις 49, το µεγαλύτερο ποσοστό εκπαιδεύει τους εργαζόµενους του 

στην ανάπτυξη προσωπικού, το 53,1% εκπαιδεύει τους εργαζόµενους στη διαχείριση της 

καινοτοµίας, το 44,9% στις πρακτικές δηµιουργικότητας, το 34,7% σε διοικητικά ζητήµατα 

και τέλος το 30,6% σε οργανωτικά ζητήµατα. 

 

∆ιάγραµµα 4.11 

Κάθε εργαζόµενος έχει την ευκαιρία να συνεισφέρει µε καινοτόµες πρωτοβουλίες στην 

εργασία του 

Στη συνέχεια οι ενδιαφερόµενοι ρωτήθηκαν αν πιστεύουν πως κάθε εργαζόµενος έχει την 

ευκαιρία να συνεισφέρει µε καινοτόµες πρωτοβουλίες στην εργασία του. Σύµφωνα µε τις 

απαντήσεις, αξιοσηµείωτο είναι ότι το 54,3% συµφωνεί στο περίπου, το 40,0% συµφωνεί 

απόλυτα ενώ µόλις το 4,1% περίπου διαφωνεί µε αυτή την πρόταση. 
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40,0%

Κάθε εργαζόµενος έχει την ευκαιρία να 
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Συµφωνώ απόλυτα



116 
 

 

∆ιάγραµµα 4.12 

Υπάρχουν αρµόδια άτοµα στην επιχείρηση που ασχολούνται µε την καινοτοµία; 

Η επόµενη ερώτηση που τέθηκε σε αυτήν την ενότητα του ερωτηµατολογίου ήταν αν 

υπάρχουν αρµόδια άτοµα που ασχολούνται µε την καινοτοµία µέσα στην επιχείρηση. Όπως 

φαίνεται και στο διάγραµµα, το 60% απάντησε όχι ενώ το 40% απάντησε ναι. Από τις 28 

θετικές απαντήσεις (40% δηλαδή), µόλις οι 19 συµπλήρωσαν την επόµενη ερώτηση που 

αφορά τις διαδικασίες µε τις οποίες τα άτοµα αυτά ανέλαβαν να ασχολούνται µε την 

καινοτοµία. Επειδή οι απαντήσεις σχετικά µε αυτήν την ερώτηση ποικίλουν, αναφέρω 

ενδεικτικά µερικές από αυτές: µε σύστηµα αξιολόγησης, µέσω του εµπορικού τµήµατος, 

εθελοντικά, σύµφωνα µε τις γνώσεις και την εµπειρία των ατόµων, µετά από απόφαση του 

γενικού διευθυντή κ.α. 

40,0%

60,0%

Υπάρχουν αρµόδια άτοµα στην επιχείρηση που 
ασχολούνται µε την καινοτοµία;

ΝΑΙ
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∆ιάγραµµα 4.13 

Η επιχείρηση δίνει κίνητρα ώστε να συµµετέχουν οι εργαζόµενοι στη διαδικασία της 

καινοτοµίας; 

Αναφορικά µε το αν µια επιχείρηση δίνει κίνητρα ώστε να συµµετέχουν οι εργαζόµενοι 

στη διαδικασία της καινοτοµίας, ζητήθηκε στην παρούσα έρευνα να επιλέξουν οι 

ερωτηθέντες αν τα κίνητρα: αµοιβή, αύξηση µισθού, κουπόνια και έπαινος (προσωπική 

αναγνώριση), εφαρµόστηκαν επιτυχώς, εφαρµόστηκαν ανεπιτυχώς και δεν εφαρµόστηκαν 

ποτέ στην επιχείρηση στην οποία εργάζονται. Αναλύοντας τα δεδοµένα, προκύπτει ότι: 

• Σε 25 από τις 70 επιχειρήσεις το κίνητρο αµοιβή εφαρµόστηκε επιτυχώς, σε 6 

επιχειρήσεις εφαρµόστηκε ανεπιτυχώς και στις υπόλοιπες 39 επιχειρήσεις δεν 

εφαρµόστηκε ποτέ. 

• Αξιοσηµείωτο είναι ότι η πλειοψηφία των απαντήσεων δηλαδή στις 49 από τις 70 

επιχειρήσεις η αύξηση µισθού δεν εφαρµόστηκε ποτέ, σε 14  εφαρµόστηκε επιτυχώς, 

και σε 7 εφαρµόστηκε ανεπιτυχώς. 

• Ο αριθµός των επιχειρήσεων που εφάρµοσαν επιτυχώς ως κίνητρο των εργαζοµένων 

για συµµετοχή στην καινοτοµία τα κουπόνια ήταν 22, ενώ 6 το εφάρµοσαν ανεπιτυχώς 

και 42 από τις 70 επιχειρήσεις δεν το εφάρµοσαν ποτέ. 
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• Τέλος, ο µεγαλύτερος αριθµός των επιχειρήσεων (51) εφάρµοσε επιτυχώς τον έπαινο 

και την προσωπική αναγνώριση, 6 από τις 70 επιχειρήσεις το εφάρµοσαν ανεπιτυχώς 

και οι υπόλοιπες 13 δεν το εφάρµοσαν ποτέ. 

 

∆ιάγραµµα 4.14 

Βαθµός σηµαντικότητας των αναφερθέντων πηγών πληροφοριών 

Στο παραπάνω διάγραµµα, παρουσιάζονται οι απαντήσεις που δόθηκαν στην ερώτηση 

πόσο σηµαντικές είναι κάποιες πηγές πληροφόρησης για τις καινοτόµες δραστηριότητες µιας 

επιχείρησης. Παρατηρούµε λοιπόν, ότι: 

� Η πηγή πληροφοριών «η ίδια η επιχείρηση ή ο όµιλος στον οποίο ανήκει» θεωρήθηκε 

πολύ σηµαντική από 36 επιχειρήσεις, αρκετά σηµαντικά από 29, λίγο σηµαντική από 

καµία ενώ από 5 δε χρησιµοποιήθηκε. 

� Οι επιχειρήσεις που πιστεύουν ότι οι προµηθευτές εξοπλισµού, υλικών, εξαρτηµάτων ή 

λογισµικού είναι πολύ σηµαντική πηγή πληροφόρησης είναι 22, 27 τη βαθµολογούν ως 
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αρκετά σηµαντική, 13 επιχειρήσεις αρκετά σηµαντική και 7 δεν τη χρησιµοποίησαν 

καθόλου.  

� Η πηγή πληροφόρησης «πελάτες» κρίθηκε πολύ σηµαντική από 36 επιχειρήσεις, 

αρκετά σηµαντική από 28, λίγο σηµαντική από 3 και δε χρησιµοποιήθηκε από 3 

επιχειρήσεις. 

� Οι επιχειρήσεις που θεώρησαν πολύ σηµαντική πηγή πληροφορίας τους ανταγωνιστές ή 

άλλες επιχειρήσεις του κλάδου ήταν 24, αρκετά σηµαντική 30 επιχειρήσεις, λίγο 

σηµαντική 13 και 2 επιχειρήσεις δε την χρησιµοποίησαν. 

� Οι σύµβουλοι, οι εµπειρογνώµονες και τα εµπορικά εργαστήρια υπήρξαν πολύ 

σηµαντική πηγή πληροφόρησης για 8 επιχειρήσεις, αρκετά σηµαντική για 25, λίγο 

σηµαντική για 25 και δε χρησιµοποιήθηκε για 11 επιχειρήσεις 

� Ο αριθµός των επιχειρήσεων που έκριναν τα πανεπιστήµια ή άλλα ιδρύµατα 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης πολύ σηµαντικά ήταν 7, αρκετά σηµαντικά 21, λίγο 

σηµαντικά 21 επιχειρήσεις, και δεν τα χρησιµοποίησαν 21. 

� Τα κρατικά ή δηµόσια ερευνητικά ιδρύµατα θεωρήθηκαν πολύ σηµαντικά για 5 

επιχειρήσεις, αρκετά σηµαντικά για 15, λίγο σηµαντικά για 18 και δε 

χρησιµοποιήθηκαν για 32 επιχειρήσεις. 

� Οι επιχειρήσεις που πιστεύουν πως τα συνέδρια, οι εµπορικές και άλλες εκθέσεις ήταν 

πολύ σηµαντική πηγή πληροφοριών ήταν 12, αρκετά σηµαντική 27, λίγο σηµαντική 22 

επιχειρήσεις και δε χρησιµοποιήθηκε από 9 επιχειρήσεις 

� Τα επιστηµονικά περιοδικά και οι επαγγελµατικές/τεχνικές εκδόσεις κρίθηκαν ως πολύ 

σηµαντικές από  6 επιχειρήσεις, αρκετά σηµαντικές από 17, λίγο σηµαντικές από 30 και 

δε χρησιµοποιήθηκαν σαν πηγή πληροφόρησης από 16 επιχειρήσεις. 

� Ο αριθµός των επιχειρήσεων που χαρακτήρισαν τις επαγγελµατικές και βιοµηχανικές 

ενώσεις ως πολύ σηµαντική πηγή πληροφοριών ήταν 6, αρκετά σηµαντική ήταν 23, 

λίγο σηµαντική 16 επιχειρήσεις και δε χρησιµοποιήθηκε από 25. 
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∆ιάγραµµα 4.15 

Πόσο έχει ενσωµατωθεί η καινοτοµία στην εταιρική στρατηγική της επιχείρησής; 

Στο τέλος αυτής της ενότητας ζητήθηκε από τους ερωτώµενους να κρίνουν πόσο έχει 

ενσωµατωθεί η καινοτοµία στην εταιρική στρατηγική της επιχείρησης σύµφωνα µε 

συγκεκριµένες προτάσεις που τους δόθηκαν. Πιο συγκεκριµένα, και σύµφωνα µε το 

∆ιάγραµµα 4.15 συµπεραίνουµε: 

� Σε 21 από τις 70 επιχειρήσεις οι στόχοι της καινοτοµίας έχουν οριστεί στο πλαίσιο της 

επιχειρηµατικής στρατηγικής σε ένα µέσο βαθµό, ενώ µόλις 9 επιχειρήσεις δεν έχουν 

ορίσει τους στόχους της καινοτοµίας στην επιχειρηµατική τους στρατηγική. 

� Οι στόχοι της καινοτοµίας έχουν οριστεί για όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης 

(παραγωγή, µάρκετινγκ κ.α.) και αυτό ισχύει σε  ένα µέσο βαθµό για 24 επιχειρήσεις, 

ενώ για 9 δεν ισχύει. 

� Η πρόταση «η στρατηγική για την καινοτοµία κλιµακώνεται και κοινοποιείται σε όλα 

τα τµήµατα της επιχείρησης» ισχύει σε ένα µέσο βαθµό για 25 επιχειρήσεις, σε κάποιο 

βαθµό για 24, ενώ για 9 επιχειρήσεις δεν ισχύει καθόλου. 

� 23 επιχειρήσεις αξιολόγησαν ότι σε κάποιο βαθµό υπάρχει µια λειτουργική οµάδα 

καθοδήγησης της καινοτοµίας σε εταιρικό επίπεδο, ενώ 22 επιχειρήσεις αποκρίθηκαν 

ότι δεν υπάρχει µια οµάδα καθοδήγησης για την καινοτοµία. 
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� Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι σε 38 επιχειρήσεις δεν υπάρχει ειδικό λογισµικό 

όπου µπορεί ο κάθε ένας να καταγράψει µια ιδέα για να βελτιωθεί µια υπηρεσία ή ένα 

προϊόν, ενώ µόλις 10 από τις 70 επιχειρήσεις διαθέτουν και χρησιµοποιούν συχνά ένα 

λογισµικό όπου καταγράφουν νέες ιδέες. 

 

Τρίτη Ενότητα-Καινοτοµία Προϊόντος 

Στην ενότητα αυτή του ερωτηµατολογίου αναπτύσσονται ερωτήσεις σχετικά µε την 

καινοτοµία προϊόντος. Πιο συγκεκριµένα,  αν κατά τα τελευταία 3 χρόνια  εισήγαγε µια 

επιχείρηση νέα ή βελτιωµένα αγαθά ή υπηρεσίες, ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίας κ.α. 

 

∆ιάγραµµα 4.16 

Κατά τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση ανέπτυξε καινοτοµία προϊόντος;  

Από το παραπάνω διάγραµµα παρατηρούµε ότι τα τελευταία 3 χρόνια 55 επιχειρήσεις 

εισήγαγαν νέα ή σηµαντικά βελτιωµένα αγαθά και 48 επιχειρήσεις ανέπτυξαν νέες ή 

σηµαντικά βελτιωµένες υπηρεσίες. Αυτό σηµαίνει ότι αρκετές επιχειρήσεις καινοτόµησαν και 

στα προϊόντα και στις υπηρεσίες τους το χρονικό διάστηµα των 3 ετών. 
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∆ιάγραµµα 4.17 

Ποιος ανέπτυξε τις καινοτοµίες προϊόντος/υπηρεσίας 

Σύµφωνα µε το 82,9%  των απαντήσεων, η καινοτοµία προϊόντος/υπηρεσίας αναπτύχθηκε 

στο εσωτερικό της επιχείρησης ή στον όµιλο τον οποίο ανήκει. Το 12,9% των επιχειρήσεων 

ανέπτυξαν µια καινοτοµία προϊόντος/υπηρεσίας σε συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις, 

πανεπιστήµια ή ερευνητικά κέντρα ενώ το υπόλοιπο 4,3% των επιχειρήσεων, αποκρίθηκαν 

ότι καινοτόµησαν στο προϊόν/υπηρεσία κυρίως άλλες επιχειρήσεις, πανεπιστήµια, ερευνητικά 

κέντρα. 

 

∆ιάγραµµα 4.18 
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Όσον αφορά στην ερώτηση αν ορισµένες από τις καινοτοµίες προϊόντος/υπηρεσίας ήταν 

νέες για την αγορά ή για την επιχείρηση, το 83,8% των ερωτηθέντων απάντησε ότι οι 

καινοτοµίες ήταν νέες για την αγορά (εισήχθηκαν στην αγορά πριν από τους ανταγωνιστές, 

ενδεχοµένως να ήταν διαθέσιµες σε άλλες αγορές), ενώ το 16,2% αποκρίθηκε ότι οι 

καινοτοµίες ήταν νέες για την επιχείρηση (ήταν ήδη διαθέσιµες στην αγορά από τους 

ανταγωνιστές) 

 

∆ιάγραµµα 4.19 

Προτάσεις σχετικά µε την καινοτοµία προϊόντος  

Από το παραπάνω διάγραµµα προκύπτει ότι: 

o Με την πρόταση «στην ανάπτυξη νέων προϊόντων και την εισαγωγή των υπηρεσιών, η 

εταιρεία είναι συχνά οι πρώτοι στην αγορά» συµφωνεί το 47,1% των επιχειρήσεων, 

απόλυτα συµφωνεί το 21,4% ενώ καµία επιχείρηση δε δήλωσε ότι διαφωνεί απόλυτα. 

o Το ποσοστό των επιχειρήσεων που συµφωνεί ότι σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές, 

έχει εισαγάγει πιο καινοτόµα προϊόντα κατά τη διάρκεια των τελευταίων 3 ετών είναι 
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42,9%, ένα 20,0% ούτε διαφωνεί ούτε συµφωνεί, το 24,3% των επιχειρήσεων συµφωνεί 

απόλυτα. 

o Με την πρόταση «η επιχείρηση καταφέρνει να αντιµετωπίσει τις απαιτήσεις της αγοράς 

και την ανάπτυξη νέων προϊόντων γρήγορα» συµφωνεί το 42,9% των επιχειρήσεων, 

καθώς και το 31,4% συµφωνεί απόλυτα. 

o Το ποσοστό των επιχειρήσεων που συµφωνεί ότι τροποποιεί συνεχώς το σχεδιασµό των 

προϊόντων, ώστε να εισέλθει γρήγορα στις νέες αναδυόµενες αγορές είναι 41,4% ενώ 

ένα 24,3% ούτε διαφωνεί ούτε συµφωνεί µε αυτή την πρόταση. 

o Με την πρόταση «η επιχείρηση καταφέρνει να παραδώσει ειδικά προϊόντα, ευέλικτα 

σύµφωνα µε τις ανάγκες των πελατών», ένα πολύ µεγάλο ποσοστό των επιχειρήσεων 

συµφωνεί και µόλις το 1,4% διαφωνεί απόλυτα. 

o Η συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων συµφωνεί και συµφωνεί απόλυτα (88,6%) 

µε το ότι βελτιώνει συνεχώς τα παλιά της προϊόντα και αυξάνει την ποιότητα των νέων 

προϊόντων και καµία επιχείρηση δε διαφωνεί. 

 

Τέταρτη Ενότητα-Καινοτοµία διαδικασίας 

Η τέταρτη ενότητα αναφέρεται σε ερωτήσεις σχετικά µε την καινοτοµία διαδικασίας. 

∆ηλαδή, αν κατά τα τελευταία 3 χρόνια µια επιχείρηση εφάρµοσε καινοτοµίες διαδικασίας, 

ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίας κ.α. 
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∆ιάγραµµα 4.20 

Τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση εφάρµοσε καινοτοµία διαδικασίας 

Με βάση το παραπάνω διάγραµµα, 51 επιχειρήσεις από τις 70 εισήγαγαν νέες ή σηµαντικά 

βελτιωµένες µεθόδους κατασκευής ή παραγωγής αγαθών ή υπηρεσιών και 19 δεν εισήγαγαν 

νέες µεθόδους κατασκευής, τα τελευταία τρία χρόνια. Από τις 70 επιχειρήσεις 44 ανέπτυξαν 

νέες πρακτικές υλικοτεχνικής υποστήριξης, µεθόδους παράδοσης ή µεθόδους διανοµής για τις 

εισροές, τα αγαθά ή τις υπηρεσίες ενώ µόλις 26 δεν τα κατάφεραν. Τέλος, νέες 

δραστηριότητες υποστήριξης για τις διαδικασίες, όπως συστήµατα συντήρησης ή εφαρµογές 

αγορών και προµηθειών, λογιστικής ή πληροφορικής εισήγαγαν 56 επιχειρήσεις ενώ 14 όχι. 
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∆ιάγραµµα 4.21 

Ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίες διαδικασίας; 

Στην ερώτηση ποιος ανέπτυξε τις καινοτοµίες διαδικασίας, η συντριπτική πλειοψηφία 

(88,4%) απάντησε κυρίες η επιχείρηση η όµιλος στον οποίο ανήκει, το 8,7% αποκρίθηκε η 

επιχείρηση σε συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις, πανεπιστήµια, ερευνητικά κέντρα ενώ 

µόλις 2,0% απάντησε κυρίως άλλες επιχειρήσεις, πανεπιστήµια, ερευνητικά κέντρα. 
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∆ιάγραµµα 4.22 

Προτάσεις σχετικά µε την καινοτοµία διαδικασίας 

Από το ∆ιάγραµµα 4.22 παρατηρούµε ότι: 

• Η πλειοψηφία (54,3%) συµφωνεί ότι η ανάπτυξη νέων καναλιών για τα προϊόντα και 

τις υπηρεσίες που προσφέρονται από την επιχείρηση είναι µια συνεχής διαδικασία ενώ 

ένα 10% ούτε διαφωνεί ούτε συµφωνεί 

• Με την πρόταση «η επιχείρηση ασχολείται µε τα παράπονα ή τις προτάσεις των 

πελατών της άµεσα και µε τη µεγαλύτερη δυνατή προσοχή», συµφωνεί και συµφωνεί 

απόλυτα ένα πολύ µεγάλο ποσοστό επιχειρήσεων τις τάξεως του 31,4%  και 61,4 

αντίστοιχα.  

• Το ποσοστό που συµφωνεί ότι στις καινοτοµίες µάρκετινγκ (διείσδυση σε νέες αγορές, 

νέες µέθοδοι τιµολόγησης, νέες µέθοδοι διανοµής κλπ), είναι καλύτερη από τους 
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ανταγωνιστές είναι 31,4%, το 28,6% ούτε διαφωνεί ούτε συµφωνεί µε την πρόταση 

αυτό και ένα 10% δεν ξέρει τι ισχύει στην επιχείρηση. 

• Η συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων συµφωνεί και συµφωνεί απόλυτα ότι δίνει 

έµφαση και εισάγει καινοτοµίες διαδικασίας (π.χ νέα συστήµατα κατάρτισης για τους 

υπαλλήλους, νέα τµήµατα ή οµάδες έργου, κλπ) 

 

Πέµπτη Ενότητα-Οργανωτική καινοτοµία 

Το πέµπτο µέρος περιέχει ερωτήσεις σχετικά µε το αν έχει εφαρµόσει µια επιχείρηση 

οργανωτική καινοτοµία τα τελευταία τρία χρόνια και ποια ήταν τα αποτελέσµατα αυτής. 

 

 

∆ιάγραµµα 4.23 

Κατά τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση ανέπτυξε οργανωτική καινοτοµία; 

Σχετικά µε την ερώτηση αν η επιχείρηση ανέπτυξε οργανωτική καινοτοµία τα τελευταία 3 

χρόνια, 57 από τις 70 επιχειρήσεις εισήγαγαν νέα ή σηµαντικά βελτιωµένα συστήµατα 

διαχείρισης γνώσεων για να βελτιωθεί η ανταλλαγή πληροφοριών, γνώσεων και δεξιοτήτων 

στο εσωτερικό της επιχείρησής. Νέες µεθόδους οργάνωσης των αρµοδιοτήτων στην εργασία 

και λήψης αποφάσεων, όπως ενοποίηση ή διάσπαση τµηµάτων εφάρµοσαν 58 επιχειρήσεις 

και 43 από τις 70 επιχειρήσεις ανέπτυξαν νέες µεθόδους οργάνωσης των σχέσεων της 
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επιχείρησης µε άλλες επιχειρήσεις ή δηµόσιους οργανισµούς, όπως οι συµµαχίες, οι εταιρικές 

σχέσεις, η εξωτερική ανάθεση. 

 

∆ιάγραµµα 4.24 

Αποτελέσµατα της οργανωτικής καινοτοµίας 

Σύµφωνα µε το ∆ιάγραµµα 4.24 και µε την ερώτηση πόσο σηµαντικά ήταν τα παραπάνω 

αποτελέσµατα για την επιχείρηση σχετικά µε την οργανωτική καινοτοµία, συµπεραίνουµε 

ότι: 

� Η µείωση του χρόνου ανταπόκρισης στις ανάγκες των πελατών ή των προµηθευτών 

θεωρείται πολύ σηµαντικό αποτέλεσµα για το 44,1% των επιχειρήσεων ενώ λίγο 

σηµαντικό το έκρινε µόλις το 10,3% 

� Το 50,0% των επιχειρήσεων αξιολόγησε ως αρκετά σηµαντική τη βελτίωση της 

ικανότητας ανάπτυξης νέων προϊόντων ή διαδικασιών και ένα 13,2% ως λίγο 

σηµαντική. 

� Η πλειοψηφία των επιχειρήσεων (51,5%) χαρακτήρισε τη βελτίωση της ποιότητας των 

αγαθών ή των υπηρεσιών ως πολύ σηµαντικό αποτέλεσµα της οργανωτικής 

καινοτοµίας 
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� Η µείωση του κόστους ανά παραγόµενη µονάδα κρίθηκε από τις περισσότερες 

επιχειρήσεις ως πολύ σηµαντική αλλά και ένα µικρό ποσοστό της τάξεως του 10,3% 

θεώρησε άσχετη την πρόταση. 

� Το 51,5% των επιχειρήσεων έκριναν τη βελτίωση της επικοινωνίας ή της διάχυσης 

πληροφοριών εντός της επιχείρησής ή µε άλλες επιχειρήσεις ή ιδρύµατα ως αρκετά 

σηµαντική ενώ ένα 17,6% ως λίγο σηµαντική. 

 

Έκτη Ενότητα-Στόχοι/σκοποί της καινοτοµίας 

Η έκτη και τελευταία ενότητα αυτού του ερωτηµατολογίου αναφέρεται στους 

στόχους/σκοπούς αυτούς καινοτοµίας και στο πόσο σηµαντικοί ήταν καθένας από αυτούς για 

την επιχείρηση. 

 

∆ιάγραµµα 4.25 

Σηµαντικότητα στόχων για την ανάπτυξη µιας καινοτοµίας 
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Από το ∆ιάγραµµα 4. 25 φαίνεται ότι: 

� Πολύ σηµαντικό στόχο θεωρεί τη διεύρυνση του φάσµατος αγαθών ή υπηρεσιών 44,9% 

των επιχειρήσεων, επίσης ένα 44,9% τον αξιολόγησαν ως αρκετά σηµαντικό ενώ ως 

άσχετο στόχο δεν τον χαρακτήρισε καµία επιχείρηση. 

� Η αντικατάσταση απαρχαιωµένων προϊόντων ή διαδικασιών χαρακτηρίστηκε ως πολύ 

σηµαντική από το 53,6% των επιχειρήσεων ενώ µόλις ένα 2,9% έκρινε αυτό το στόχο 

ως άσχετο. 

� Το ποσοστό των επιχειρήσεων που έκριναν πολύ σηµαντικό στόχο την είσοδο σε νέες 

αγορές ήταν 53,6%  ενώ 8,75 απάντησε ότι είναι άσχετος. 

� Πολύ σηµαντικό και αρκετά σηµαντικό θεώρησε την αύξηση του µεριδίου αγοράς το 

62,3% και το 29% των επιχειρήσεων αντίστοιχα.     

� Η βελτίωση της ευελιξίας παραγωγής προϊόντων ή της παροχής υπηρεσιών  

αξιολογήθηκε ως πολύ σηµαντική και αρκετά σηµαντική για το 43,5% και 39,1% των 

επιχειρήσεων αντίστοιχα ενώ ως άσχετη για το 4,3%. 

� Η πλειοψηφία (47,1%) των επιχειρήσεων χαρακτήρισαν την αύξηση της ικανότητας 

παραγωγής προϊόντων ή της παροχής υπηρεσιών ως πολύ σηµαντική ενώ µόλις 2,9% 

ως άσχετη. 

� Η βελτίωση της υγείας και της ασφάλειας κρίθηκε ως πολύ σηµαντική από το 43,5% 

των επιχειρήσεων ενώ το 18,8% αποκρίθηκε πως ο στόχος αυτός δε σχετίζεται µε την 

ανάπτυξη καινοτοµίας προϊόντος ή διαδικασίας. 

� Το ποσοστό των επιχειρήσεων που βαθµολόγησαν ως πολύ σηµαντική, τη µείωση των 

περιβαλλοντικών επιπτώσεων ήταν 37,7%, ως αρκετά σηµαντική το 30,4% ενώ ως 

άσχετη το 20,3% των επιχειρήσεων 
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4.3 Ανακεφαλαίωση 

Στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάστηκαν αναλυτικά τα ευρήµατα της έρευνας πεδίου 

εφαρµόζοντας τις κατάλληλες τεχνικές περιγραφικής στατιστικής ανάλυσης. Στόχος της 

έρευνας ήταν η κατανόηση του τρόπου καινοτοµίας των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην 

Ελλάδα. Για την επίτευξη αυτού, έγινε χρήση ερωτήσεων κλειστού και ανοιχτού τύπου, 

πολλαπλής επιλογής και διαβαθµισµένης κλίµακας. Αρχικά, υπήρχαν κάποιες ερωτήσεις 

σχετικά µε τα βασικά στοιχεία των ερωτηθέντων και των επιχειρήσεων. Στη συνέχεια, οι 

ερωτήσεις αφορούσαν γενικότερα την καινοτοµία των πολυεθνικών επιχειρήσεων. 

Επιπρόσθετα, έγιναν συγκεκριµένες ερωτήσεις για την καινοτοµία προϊόντος ή υπηρεσίας, 

την καινοτοµία διαδικασίας και την οργανωτική καινοτοµία. Τέλος, το τελευταίο µέρος του 

ερωτηµατολογίου αναφερόταν στους στόχους της καινοτοµίας και στο πόσο σηµαντικοί ήταν 

καθένας από αυτούς για την επιχείρηση. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Η σηµασία της καινοτοµίας στη σηµερινή οικονοµία της γνώσης είναι αδιαµφισβήτητη. Η 

καινοτοµία προβάλλει σήµερα ως µια από τις πλέον σηµαντικές παραµέτρους για την 

ανάπτυξη, τόσο σε επίπεδο εθνικής οικονοµίας όσο και στο επίπεδο της επιχείρησης, ενώ 

τίθεται σε θέση υψηλής προτεραιότητας στη πολιτική όλων σχεδόν των χωρών. Οι διαφορές 

ανταγωνιστικότητας που παρατηρούνται ανάµεσα στις εθνικές οικονοµίες µπορούν σε ένα 

βαθµό τουλάχιστον, να αποδοθούν σε διαφορετικά επίπεδα καινοτοµικής δραστηριότητας και 

ανάπτυξης. 

Αναλυτικότερα, στους περισσότερους δείκτες η Ελλάδα καταλαµβάνει τις τελευταίες 

θέσεις, εµφανίζοντας κακή εικόνα, µε εξαίρεση κυρίως τις οργανωτικού τύπου καινοτοµίες. 

Καλές σχετικά επιδόσεις – περί το µέσο κοινοτικό όρο – σηµειώνει η Ελλάδα κυρίως σε 

δείκτες εισροών (απόφοιτοι τριτοβάθµιας εκπαίδευσης, εκπαιδευτικό επίπεδο νέων, ποσοστό 

µικροµεσαίων επιχειρήσεων µε οργανωτικές καινοτοµίες και πωλήσεις νέων για την 

επιχείρηση προϊόντων). Αντίθετα, αρνητικές είναι οι επιδόσεις στην κατηγορία της 

πνευµατικής ιδιοκτησίας, της δια βίου µάθησης και των επιχειρηµατικών δαπανών για 

Έρευνα και Ανάπτυξη (Ε&Α). Επίσης, τα πανεπιστήµια χρειάζονται κυρίως αυτοτέλεια και 

αυτοδιοίκηση. Ο έλεγχος του κράτους είναι ακόµα ασφυκτικός. Το ζήτηµα δεν είναι Ιδιωτικά 

ή ∆ηµόσια Πανεπιστήµια. Προέχει ή ποιότητα του ∆ηµόσιου Πανεπιστήµιου. Το τρίπτυχο 

«Αυτοτέλεια, Αριστεία, Ποιότητα» πρέπει να χαρακτηρίζει το ∆ηµόσιο Πανεπιστήµιο. 

Προκύπτει εποµένως µία αντιφατική εικόνα. Από τη µία πλευρά οι χαµηλές επιδόσεις της 

Ελλάδας σε βασικούς δείκτες φανερώνουν ότι κύριες παράµετροι του εθνικού συστήµατος 

καινοτοµίας υστερούν σε σχέση µε τις περισσότερες αναπτυγµένες χώρες. Από την άλλη 

πλευρά σύµφωνα µε τους ορισµούς που υιοθετούνται διεθνώς για την καινοτοµική επίδοση 

των επιχειρήσεων, οι ελληνικές επιχειρήσεις εµφανίζονται να καινοτοµούν. Αυτή η αντίφαση 

εξηγείται από τη συνήθης στρατηγική των ελληνικών επιχειρήσεων να αρκούνται στην 

υιοθέτηση - αφοµοίωση της καινοτοµίας, την υιοθέτηση ενσωµατωµένης γνώσης και 

τεχνολογίας που αναπτύχθηκε στο εξωτερικό, χωρίς να δαπανούν πόρους στη ανάπτυξή της. 

Άλλωστε ένα από τα βασικά εµπόδια στην ανάπτυξη της καινοτοµίας σχετίζεται µε το υψηλό 

κόστος της. Πράγµατι, το κόστος του πειραµατισµού που η διαδικασία της καινοτοµίας 

ενέχει, η ανάγκη δέσµευσης πόρων σε δραστηριότητες µε ρίσκο και χωρίς ενδεχοµένως 

βραχυχρόνια αποτελέσµατα, φαίνεται να δρα ανασταλτικά στην προώθηση της καινοτοµίας 
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στην Ελλάδα και οδηγεί τελικά σε πολιτικές επιδότησης της έρευνας. Συνεπώς η ελληνική 

οικονοµία βασίζεται σηµαντικά στη µεταφορά τεχνογνωσίας και καινοτοµιών από το 

εξωτερικό. Το εθνικό περιβάλλον δεν φαίνεται να επιτρέπει τη δηµιουργία των κατάλληλων 

συνθηκών για την ενίσχυση της ενδογενούς καινοτοµίας στην Ελλάδα, µε το ελληνικό 

σύστηµα καινοτοµίας να βρίσκεται µάλλον σε πρώιµα στάδια ανάπτυξης. 
Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις αποτελούν αναπόσπαστο κοµµάτι του παγκοσµιοποιηµένου 

περιβάλλοντος. Επηρεάζουν όλους τους τοµείς του διεθνούς οικονοµικού περιβάλλοντος, από 

τον πολίτη µέχρι τους διεθνείς οργανισµούς. Η δύναµή τους είναι τόσο µεγάλη, που σε 

ορισµένες περιπτώσεις, ο κύκλος εργασιών µιας πολυεθνικής επιχείρησης µπορεί να ξεπερνά 

τον προϋπολογισµό µιας ολόκληρης χώρας. Εξαιτίας αυτής της επιρροής τους, έχουν 

παρουσιαστεί πολλές θεωρίες σχετικά µε τη δηµιουργία τους, τις στρατηγικές που 

ακολουθούν, αλλά και την επίδρασή τους. Από την πρώτη εµφάνισή τους, οι πολυεθνικές 

επιχειρήσεις έδειξαν ότι είναι ένα φαινόµενο, που δεν θα αφήσει ανεπηρέαστη την 

ανθρωπότητα. Καθηµερινά, οι πολυεθνικές επιβάλλεται να αγωνιστούν για να επιβιώσουν 

στις συνεχώς µεταβαλλόµενες συνθήκες του διεθνούς ανταγωνισµού, και για αυτό πρέπει να 

αναπτύξουν ευελιξία λειτουργιών και µεγάλη προσαρµοστικότητα.  

Οι επιπτώσεις από την επέκταση των πολυεθνικών επιχειρήσεων είναι συνολικά θετικές 

ως προς το κράτος και την ανάπτυξη των ενδιαφεροµένων χωρών. Καλλιεργούν την 

επιχειρηµατικότητα, τον ανταγωνισµό και, σε ορισµένες περιπτώσεις την δηµιουργία 

πλούτου. Ωστόσο, από πολλές µελέτες, έχει βγει το συµπέρασµα, ότι οι θυγατρικές αυτών 

έχουν περισσότερο αρνητικές επιπτώσεις στη χώρα προέλευσης τους, παρά θετικές. Η 

επέκταση των πολυεθνικών επιχειρήσεων στην Ελλάδα έχει κυρίως αντίκτυπο στις 

µικροµεσαίες επιχειρήσεις, καθώς το σηµαντικότερο πρόβληµα που αντιµετωπίζουν σήµερα 

οι µικροµεσαίες εµπορικές επιχειρήσεις είναι «ο έντονος ανταγωνισµός από τις πολυεθνικές».  

Ο σκοπός της παρούσας έρευνας ήταν να καταγράψει τον τρόπο που καινοτοµούν οι 

πολυεθνικές επιχειρήσεις στην Ελλάδα. Από τις απαντήσεις που δόθηκαν στο 

ερωτηµατολόγιο, προέκυψαν πληροφορίες για διάφορες από τις παραµέτρους που 

συµβάλλουν στην επιτυχή εφαρµογή µιας καινοτοµίας από τις πολυεθνικές επιχειρήσεις, 

καθώς παρουσιάστηκαν και οι στόχοι και τα αποτελέσµατα αυτής.   

Συµπερασµατικά, για την έρευνα εξήχθησαν διάφορα αποτελέσµατα. Οι περισσότεροι 

ερωτηθέντες οι οποίοι απάντησαν το ερωτηµατολόγιο προέρχονταν από τη µέση και την 
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ανώτατη διοίκηση που σηµαίνει πως τα ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης γνωρίζουν κυρίως 

τις δραστηριότητες της επιχείρησής τους σχετικά µε την καινοτοµία. 

Η συντριπτική πλειοψηφία των  πολυεθνικών επιχειρήσεων λειτουργεί σε έναν κλάδο που 

καθοδηγείται από την καινοτοµία. Επίσης, η διοίκηση των πολυεθνικών επιχειρήσεων 

προτρέπει το προσωπικό να σκεφτεί νέες ιδέες και να προσπαθήσει να τις υλοποιήσει, 

πράγµα που σηµαίνει ότι τα διοικητικά στελέχη πιστεύουν στις ικανότητες και στη γνώµη 

των εργαζοµένων τους. Ωστόσο, η διοίκηση δεν είναι πάντα πρόθυµη να αναλάβει τους 

κινδύνους που εγκυµονεί η υλοποίηση µιας καινοτοµίας. 

Είναι σηµαντικό να αναφερθεί ότι η εκπαίδευση των εργαζοµένων στις πολυεθνικές 

επιχειρήσεις περιέχει και θέµατα καινοτοµίας όπως για παράδειγµα διαχείριση καινοτοµίας, 

ανάπτυξη προσωπικού, πρακτικές δηµιουργικότητας. 

Στις περισσότερες πολυεθνικές επιχειρήσεις υπάρχουν αρµόδια άτοµα που ασχολούνται µε 

την καινοτοµία και ανέλαβαν αυτή την αρµοδιότητα µέσω διαφόρων διαδικασιών όπως για 

παράδειγµα µέσω ενός συστήµατος αξιολόγησης, µέσω του εµπορικού τµήµατος, µε 

εθελοντική προσφορά ή ακόµα και µε βάση τις γνώσεις και την εµπειρία που έχει κάποιο 

άτοµο. Στις πολυεθνικές που δεν υπάρχουν αρµόδια άτοµα να ασχολούνται αποκλειστικά µε 

την καινοτοµία πραγµατοποιείται αναδιανοµή πληροφοριών στα διάφορα τµήµατα ώστε να 

εµπνευστούν νέες ιδέες. 

Συνήθως, η ανώτατη διοίκηση των πολυεθνικών επιχειρήσεων δίνει ως κίνητρα στους 

εργαζοµένους ώστε να συµµετέχουν στη διαδικασία της καινοτοµίας τον έπαινο ή την 

προσωπική καταξίωση. Επίσης, συχνά τους παρακινούν µέσω της διανοµής µερικών 

κουπονιών για ένα γεύµα ή για ένα ταξίδι και πολύ σπάνια προσφέρουν στους εργαζοµένους 

κάποια αµοιβή. 

Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις λόγω του µεγάλου µεγέθους τους και των επαρκών υλικών 

και άυλων  πόρων που διαθέτουν καινοτοµούν εσωτερικά, δηλαδή έχουν δικό τους τµήµα 

έρευνας και ανάπτυξης και αναλαµβάνουν εξ ολοκλήρου µόνες τους και µε τη σηµαντική 

βοήθεια των πελατών τους  την ανάπτυξη µιας καινοτοµίας. Οι προµηθευτές καθώς και οι 

ανταγωνιστές µιας πολυεθνικής επιχείρησης θεωρούνται ως αρκετά σηµαντικές πηγές 

πληροφοριών για τις καινοτόµες δραστηριότητές της. Οι προµηθευτές γιατί παρέχουν 

σηµαντικές πληροφορίες για τον εξοπλισµό, το λογισµικό κ.α. και οι ανταγωνιστές γιατί 

παρακολουθώντας τους, µπορεί µια πολυεθνική επιχείρηση να κατανοήσει πως καινοτοµούν 

και αν έχουν αναπτύξει παρόµοια προϊόντα πρώτες µε αυτά που επιθυµεί να εισάγει η ίδια 
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στην αγορά. Επιπρόσθετα, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις στην Ελλάδα δε χρησιµοποιούν ως 

πηγή πληροφόρησης για την ανάπτυξη µιας καινοτοµίας τα κρατικά ερευνητικά ιδρύµατα και 

τις επαγγελµατικές και βιοµηχανικές ενώσεις.  

Επίσης, οι εργαζόµενοι υποστηρίζουν πως δεν υπάρχει ειδικό λογισµικό όπου µπορεί ο 

κάθε ένας να καταγράψει µια ιδέα για να βελτιωθεί µια υπηρεσία ή ένα προϊόν, όµως 

πραγµατοποιούνται κάποιες συναντήσεις όπου γίνεται καταιγισµός ιδεών  (brainstorming) και 

οι καλύτερες ιδέες αξιολογούνται και κάποιες από αυτές µετατρέπονται σε καινοτοµίες.  

Όσον αφορά στην καινοτοµία προϊόντος, οι περισσότερες πολυεθνικές επιχειρήσεις έχουν 

αναπτύξει νέα ή σηµαντικά βελτιωµένα αγαθά τα τελευταία τρία χρόνια, τα οποία 

εισήχθηκαν στην αγορά πριν από τους ανταγωνιστές, ενδεχοµένως όµως να ήταν διαθέσιµα 

σε άλλες αγορές. Όµως, όπως προαναφέρθηκε, οι καινοτοµίες αυτές αναπτύχθηκαν στο 

εσωτερικό της επιχείρησης και όχι σε συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις ή ερευνητικά 

ιδρύµατα. Επιπλέον, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις βελτιώνοντας συνεχώς τα παλιά τους 

προϊόντα  καταφέρνουν να παραδώσουν ειδικά προϊόντα, ευέλικτα σύµφωνα µε τις ανάγκες 

των πελατών και αυξάνουν επίσης, την ποιότητα των νέων προϊόντων τους. 

Άλλο ένα συµπέρασµα είναι ότι οι πολυεθνικές εφάρµοσαν στο εσωτερικό τους 

καινοτοµία διαδικασίας τα τελευταία τρία χρόνια όπως για παράδειγµα ανέπτυξαν νέες ή 

σηµαντικά βελτιωµένες µεθόδους κατασκευής ή παραγωγής αγαθών ή υπηρεσιών τα 

τελευταία τρία χρόνια. Η ανάπτυξη νέων καναλιών για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που 

προσφέρονται από µια πολυεθνική επιχείρηση είναι µια συνεχής διαδικασία. Επίσης, οι 

πολυεθνικές επιχειρήσεις ασχολούνται µε τα παράπονα ή τις προτάσεις των πελατών τους 

άµεσα και µε τη µεγαλύτερη δυνατή προσοχή. 

Επιπλέον, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις του δείγµατος της έρευνας, καινοτόµησαν στο θέµα 

οργάνωσης. Για παράδειγµα εισήγαγαν νέες µεθόδους οργάνωσης των αρµοδιοτήτων στην 

εργασία και λήψης αποφάσεων, όπως ενοποίηση ή διάσπαση τµηµάτων. Η µείωση του 

χρόνου ανταπόκρισης στις ανάγκες των πελατών ή των προµηθευτών αποτελεί πολύ 

σηµαντικό αποτέλεσµα για τις πολυεθνικές επιχειρήσεις που ανέπτυξαν µια οργανωτική 

καινοτοµία. Επίσης, άλλο ένα αξιόλογο αποτέλεσµα είναι η βελτίωση της ποιότητας των 

αγαθών ή των υπηρεσιών. 

Εν κατακλείδι, οι πολυεθνικές επιχειρήσεις θέτουν κάποιους στόχους κάθε χρόνο σχετικά 

µε τις καινοτόµες δραστηριότητες τους. Ένας πολύ σηµαντικός στόχος είναι η αύξηση του 

µεριδίου αγοράς γιατί µέσω αυτού θα αυξηθούν τα κέρδη, θα διευρυνθεί η γκάµα των 



137 
 

προϊόντων που προσφέρει η επιχείρηση και θα µεγαλώσει και το πελατολόγιο της παίρνοντας 

ίσως και πελάτες από ανταγωνιστές. Άλλος ένας σηµαντικός στόχος είναι η αντικατάσταση 

απαρχαιωµένων προϊόντων µε σκοπό τη δηµιουργία νέων και ποιοτικά βελτιωµένων αγαθών 

ώστε να καλυφθούν όσο το δυνατόν καλύτερα οι αυξανόµενες ανάγκες των πελατών. Τέλος, 

η είσοδος των επιχειρήσεων σε νέες αγορές δίνει στις πολυεθνικές επιχειρήσεις την ευκαιρία 

να διευρύνουν τα προϊόντα που προσφέρουν και να δραστηριοποιηθούν και στο εξωτερικό. 

Η κρίση επιφυλάσσει εξαιρετικές ευκαιρίες για τις οικονοµικά ισχυρές επιχειρήσεις, 

δηλαδή τις επιχειρήσεις που έχουν υψηλή ρευστότητα και χαµηλό δανεισµό. Η εύρωστη 

οικονοµική θέση των ελληνικών πολυεθνικών θα λειτουργήσει ως ασπίδα προστασίας, στην 

απειλή της οικονοµικής κρίσης, δεδοµένης της δυναµικής επενδυτικής επέκτασης στο 

εξωτερικό. Σηµείο εκκίνησης αποτελεί η αποτίµηση της γνώσης που έχουν αποκοµίσει για 

τον κλάδο τους και το οικονοµικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται.  

.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 

 

ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΩΣ 

ΤΜΗΜΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ ΕΠΙΣΤΗΜΗΣ 

 

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 

ΤΑΣΗ ΓΙΑ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΤΩΝ ΠΟΛΥΕΘΝΙΚΩΝ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ ΠΟΥ ∆ΡΟΥΝ 

ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 

• Η παρούσα έρευνα διεξάγεται στο πλαίσιο εκπόνησης διπλωµατικής εργασίας στο 
Μεταπτυχιακό Πρόγραµµα Σπουδών «Οικονοµική και Επιχειρησιακή Στρατηγική» του 
Πανεπιστηµίου Πειραιώς. Σκοπός της έρευνας είναι να διερευνηθούν οι τρόποι µε τους 
οποίους καινοτοµούν οι ελληνικές πολυεθνικές επιχειρήσεις οι οποίες είναι εισηγµένες 
στο Χρηµατιστήριο. 

• Τα δεδοµένα που θα συλλεχθούν είναι απόρρητα και θα χρησιµοποιηθούν αποκλειστικά 
και µόνο για τους σκοπούς της παρούσας έρευνας. 

• Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από 27 ερωτήσεις και η συµπλήρωση του απαιτεί µόνο 
λίγα λεπτά. 

• Η βοήθειά σας είναι πολύτιµη για τη συλλογή των δεδοµένων και σας ευχαριστώ θερµά 
για τη συµµετοχή σας στην έρευνα. 
 

1. Γενικές πληροφορίες 

Στοιχεία Αποκρινόµενου 

1.1 Όνοµα ερωτώµενου (προαιρετικά): …………………………………………………... 

 

1.2 Ποια είναι η θέση εργασίας σας στην επιχείρηση; 

• Ανώτατη ∆ιοίκηση       ☐ 

• Μέση ∆ιοίκηση            ☐ 

• Βασικό Προσωπικό      ☐ 

• ∆ιοικητικό Προσωπικό ☐ 

• Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): …………………………………………………… 
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1.3 Αριθµός ετών εργασίας στην παρούσα επιχείρηση: 

• 1-5     ☐ 

• 5-10   ☐ 

• 10-15 ☐ 

• >15    ☐ 

 

   Στοιχεία Επιχείρησης 

    1.4 Βασικές πληροφορίες για την επιχείρηση: …………………………………………….... 

            Επωνυµία της επιχείρησης: ……………………………………………………….......... 

           ∆ιεύθυνση: ……….……………………………………………....................................... 

           E-mail: …………………………………………………………………………………... 

 

    1.5 Η επιχείρηση σας ανήκει σε κάποιον όµιλο; 

1. ΝΑΙ  ☐ 

2. ΟΧΙ  ☐ 

     

     1.6 Αν ναι σε ποια χώρα βρίσκεται η έδρα του οµίλου; 

        …………………………………………………………………………………………… 

1.7 Ο Κλάδος δραστηριότητας της επιχείρησής σας είναι: 

1. Μεταποίηση        ☐ 

1. Υπηρεσίες           ☐ 

2. Έρευνα                ☐ 

3. Συµβουλευτική    ☐ 

4. Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε): …………………………………………………….. 

 

1.8 Ποιος είναι ο αριθµός των εργαζοµένων που απασχολείται στην επιχείρησή σας;  

…………………………………………………………………………………………. 
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2. Καινοτοµία  

2.1 Παρακαλώ διαβάστε τις ακόλουθες προτάσεις και σηµειώστε το τετράγωνο που 

συµφωνείτε, σύµφωνα µε τις δραστηριότητες της επιχείρησή σας.  

Λειτουργεί σ έναν κλάδο που καθοδηγείται από την καινοτοµία (επιχειρήσεις υψηλής 
τεχνολογίας, κ.τ.λ.) ☐ 

Χ    Χρειάζεται κατάρτιση σε ζητήµατα δηµιουργικότητας και καινοτοµίας 
☐ 

Υπάρχει ένα σύστηµα για την αξιολόγηση και την ανάπτυξη καινοτόµων ιδεών που 
προτάθηκαν από το προσωπικό ☐ 

Η διοίκηση ενθαρρύνει το προσωπικό για να σκεφτεί νέες ιδέες και να λάβει µέρος στην 
ανάπτυξη αυτών ☐ 

Η διοίκηση είναι πρόθυµη να αναλάβει κινδύνους για την υποστήριξη µιας καινοτοµίας 
☐ 

Η διοίκηση υποστηρίζει δοκιµές  σφάλµατος των νέων ιδεών 
☐ 

Η επιχείρηση διαθέτει επαρκείς πόρους για την ανάπτυξη µιας καινοτοµίας 
☐ 

Οι πελάτες συµµετέχουν ενεργά στο σχεδιασµό νέων ή ουσιαστικά αλλαγµένων  
προϊόντων ή υπηρεσιών ☐ 

Έρευνες για την ικανοποίηση των πελατών πραγµατοποιούνται µετά την εφαρµογή νέων 
ή βελτιωµένων προϊόντων ή υπηρεσιών ☐ 

 
 
     2.2 Η επιχειρησιακή εκπαίδευση της επιχείρησης σας περιλαµβάνει θέµατα καινοτοµίας; 
 

1. ΝΑΙ  ☐ 

2. ΟΧΙ  ☐ 
 
     2.3 Εάν ναι , τι αφορούν τα πεδία κατάρτισης και εκπαίδευσης; 

• ∆ιοικητικά ζητήµατα                                                                               ☐ 

• Οργανωτικά ζητήµατα                                                                            ☐ 

• Πρακτικές ∆ηµιουργικότητας (π.χ. τεχνικές επίλυσης προβληµάτων    ☐ 

• ∆ιαχείριση καινοτοµίας (π.χ. ανάπτυξη νέων προϊόντων ή υπηρεσιών) ☐ 

• Ανάπτυξη προσωπικού (π.χ. κατάρτιση)                                                 ☐ 

• Αλλαγές σχετικές µε το εργασιακό περιβάλλον της επιχείρησης σας     ☐ 

• Άλλο (παρακαλώ διευκρινίστε):…………………………………………………………..     
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   2.4 Πιστεύετε ότι κάθε εργαζόµενος έχει την ευκαιρία να συνεισφέρει µε καινοτόµες   
πρωτοβουλίες στην εργασία του; 

 

1. ∆ιαφωνώ                     ☐    

2. Περίπου διαφωνώ       ☐ 

3. ∆εν είµαι σίγουρος/η ☐ 

4. Περίπου συµφωνώ     ☐ 

5. Συµφωνώ απόλυτα      ☐ 

 

    2.5 Υπάρχουν αρµόδια άτοµα στην επιχείρηση που ασχολούνται µε την   καινοτοµία; 

• ΝΑΙ  ☐ 

• ΟΧΙ  ☐  

 
    2.6 Αν ναι, µε ποιες διαδικασίες τα άτοµα αυτά ανέλαβαν αυτήν την αρµοδιότητα; 

…………………………………………………………………………………………
.…………………………………………………………………………………….......
........................................................................................................................................  

     

   2.7 Η επιχείρηση σας δίνει κίνητρα ώστε να συµµετέχουν οι εργαζόµενοι στη διαδικασία     
της  καινοτοµίας (Παρακαλώ σηµειώστε την επιλογή που συµφωνείτε) 

                                               Εφαρµόστηκε     Εφαρµόστηκε   ∆εν εφαρµόστηκε                                                                  
επιτυχώς             ανεπιτυχώς               ποτέ 

Αµοιβή                                          ☐                       ☐     ☐ 

Αύξηση µισθού                             ☐    ☐    ☐ 

Κουπόνια (π.χ. για κάποιο            ☐                       ☐                     ☐                                  

γεύµα, για ένα ταξίδι)  

Έπαινος, προσωπική αναγνώριση ☐                      ☐                     ☐ 

     Άλλο……………………………  ☐  ☐   ☐ 
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 2.8 Πόσο σηµαντικές για τις καινοτοµικές δραστηριότητες της επιχείρησής σας   είναι οι 

ακόλουθες πηγές πληροφοριών; (Παρακαλώ όπως επισηµάνετε τις πηγές 

πληροφόρησης που παρείχαν πληροφορίες για νέα σχέδια/έργα καινοτοµίας ή 

συνέβαλαν στην ολοκλήρωση υπαρχόντων σχεδίων/έργων καινοτοµίας). 

                                                                                             Βαθµός σηµασίας                                        
(αν χρησιµοποιήθηκε) 

       Πηγή πληροφόρησης                                         Υψηλός Μέτριος Χαµηλός    ∆εν        
χρησιµοποιήθηκε 

      Στο εσωτερικό της επιχείρησής σας  ή του                 ☐        ☐        ☐       ☐                     
οµίλου επιχειρήσεων   

      Προµηθευτές εξοπλισµού, υλικών, εξαρτηµάτων       ☐       ☐        ☐        ☐                  
ή λογισµικού 

      Πελάτες                                                                        ☐       ☐        ☐        ☐                                                                                 

      Ανταγωνιστές ή άλλες επιχειρήσεις του κλάδου σας  ☐ ☐        ☐        ☐ 

      Σύµβουλοι, εµπειρογνώµονες, εµπορικά εργαστήρια                                                                      
ή ιδιωτικά ιδρύµατα έρευνας και τεχνολογικής          ☐       ☐        ☐        ☐             
ανάπτυξης 

      Πανεπιστήµια ή άλλα ιδρύµατα τριτοβάθµιας            ☐        ☐        ☐        ☐        
εκπαίδευσης 

      Κρατικά ή δηµόσια ερευνητικά ιδρύµατα                   ☐   ☐    ☐   ☐  

      Συνέδρια, εµπορικές και άλλες εκθέσεις                     ☐    ☐      ☐         ☐ 

      Επιστηµονικά περιοδικά και επαγγελµατικές/             ☐       ☐        ☐         ☐         
τεχνικές  εκδόσεις 

      Επαγγελµατικές και βιοµηχανικές ενώσεις                  ☐       ☐        ☐         ☐ 
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 2.9 Πόσο έχει ενσωµατωθεί η καινοτοµία στην εταιρική στρατηγική της επιχείρησης σας; 

Προτάσεις σχετικά µε την ένταξη της 

καινοτοµίας 

Βαθµός που ισχύει 

∆εν 

ισχύει 

Ισχύει σε 

κάποιο 

βαθµό 

Ισχύει σε 

ένα µέσο 

βαθµό 

Ισχύει σε 
µεγάλο 
βαθµό 

Οι στόχοι της καινοτοµίας έχουν οριστεί 

στο πλαίσιο της επιχειρηµατικής 

στρατηγικής 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Οι στόχοι της καινοτοµίας έχουν οριστεί 

για όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης 

(παραγωγή, µάρκετινγκ, έρευνα και 

ανάπτυξη κ.α.) 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Η στρατηγική για την καινοτοµία 

κλιµακώνεται και κοινοποιείται σε όλα τα 

τµήµατα της επιχείρησης 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Υπάρχει µια λειτουργική οµάδα 

καθοδήγησης της καινοτοµίας σε εταιρικό 

επίπεδο 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Υπάρχει ειδικό λογισµικό οπού µπορεί ο 
κάθε ένας να καταγράψει µια ιδέα για να 
βελτιωθεί µια υπηρεσία ή προϊόν µας 

☐ ☐ ☐ ☐ 

 

• Καινοτοµία προϊόντος 
    3.1  Κατά τα τελευταία 3 χρόνια, η επιχείρησή σας εισήγαγε: 
 
                                                                                       ΝΑΙ     ΟΧΙ 

• Νέα ή σηµαντικά βελτιωµένα αγαθά              ☐        ☐ 

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένες υπηρεσίες     ☐        ☐ 
 



145 
 

    3.2 Ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίες προϊόντος/υπηρεσίας; (σηµειώστε την 
καταλληλότερη επιλογή) 

 

• Κυρίως η επιχείρησή σας ή ο όµιλος στον οποίο ανήκει               ☐                            

• Η επιχείρησή σας σε συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις,              ☐     

πανεπιστήµια, ερευνητικά κέντρα 

• Κυρίως άλλες επιχειρήσεις, πανεπιστήµια, ερευνητικά κέντρα     ☐ 
 
 
    3.3 Ορισµένες από τις καινοτοµίες προϊόντος που εισαγάγατε ήταν νέες για την: 
                                                                                                  

� αγορά σας (εισήχθηκαν στην αγορά σας πριν από τους  

 ανταγωνιστές σας, ενδεχοµένως να ήταν διαθέσιµες σε               ☐                          

άλλες αγορές) 

� επιχείρησή σας µόνο (ήταν ήδη διαθέσιµες στην αγορά σας        ☐ 

από τους ανταγωνιστές σας) 
 

 
    3.4 Παρακαλώ κυκλώστε µια επιλογή για καθεµία από τις ακόλουθες προτάσεις σχετικά µε 

την καινοτοµία προϊόντος στην επιχείρησης σας (1=διαφωνώ απόλυτα, 2=διαφωνώ, 
3=ούτε διαφωνώ ούτε συµφωνώ, 4=συµφωνώ, 5=συµφωνώ απόλυτα,  X=δεν ξέρω) 

1. Στην ανάπτυξη νέων προϊόντων και την εισαγωγή των

υπηρεσιών, η εταιρεία µας είναι συχνά οι πρώτοι στην αγορά.                               
1 2 3 4 5 Χ 

2. Σε σύγκριση µε τους ανταγωνιστές, η επιχείρηση έχει 
εισαγάγει πιο καινοτόµα προϊόντα κατά τη διάρκεια των 
τελευταίων 3 ετών 

1 2 3 4 5 Χ 

3. Η επιχείρηση καταφέρνει να αντιµετωπίσει τις απαιτήσεις 
της αγοράς και την ανάπτυξη νέων προϊόντων γρήγορα 

1 2 3 4 5 Χ 

4. Η επιχείρηση τροποποιεί συνεχώς το σχεδιασµό των 
προϊόντων της, ώστε να εισέλθει γρήγορα στις νέες 
αναδυόµενες αγορές  

1 2 3 4 5 Χ 

5. Η επιχείρηση καταφέρνει να παραδώσει ειδικά προϊόντα, 
ευέλικτα σύµφωνα µε τις ανάγκες των πελατών. 

1 2 3 4 5 Χ 

6. Η επιχείρηση βελτιώνει συνεχώς τα παλιά της προϊόντα και 
αυξάνει την ποιότητα των νέων προϊόντων   

1 2 3 4 5 Χ 
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4. Καινοτοµία διαδικασίας  

     4.1 Κατά τα τελευταία 3 χρόνια, η επιχείρησή σας εισήγαγε νέες ή σηµαντικά 
βελτιωµένες:  

                                                                                                                       ΝΑΙ  ΟΧΙ 

• µεθόδους κατασκευής ή παραγωγής αγαθών ή υπηρεσιών            ☐  ☐ 

• πρακτικές υλικοτεχνικής υποστήριξης, µεθόδους παράδοσης     

                ή µεθόδους διανοµής για τις εισροές, τα αγαθά ή τις υπηρεσίες    ☐     ☐ 

• δραστηριότητες υποστήριξης για τις διαδικασίες σας, όπως   

συστήµατα συντήρησης ή εφαρµογές αγορών και προµηθειών,    ☐     ☐ 

λογιστικής ή πληροφορικής 
 

     4.2 Ποιος ανέπτυξε αυτές τις καινοτοµίες διαδικασίας; (σηµειώστε την καταλληλότερη 
επιλογή) 

 

• Κυρίως η επιχείρησή σας ή ο όµιλος στον οποίο ανήκει                            ☐     

• Η επιχείρησή σας σε συνεργασία µε άλλες επιχειρήσεις, πανεπιστήµια,   ☐ 

ερευνητικά κέντρα. 
• Κυρίως άλλες επιχειρήσεις, πανεπιστήµια, ερευνητικά κέντρα                  ☐ 

 
  
     4.3 Παρακαλώ κυκλώστε µια επιλογή για καθεµία από τις ακόλουθες προτάσεις σχετικά 

µε την καινοτοµία διαδικασίας στην επιχείρησης σας (1=διαφωνώ απόλυτα, 
2=διαφωνώ, 3=ούτε διαφωνώ ούτε συµφωνώ, 4=συµφωνώ, 5=συµφωνώ απόλυτα,  
X=δεν ξέρω) 

1. Η ανάπτυξη νέων καναλιών για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες 
που προσφέρονται από την επιχείρησή είναι µιας συνεχής 
διαδικασία 

1 2 3 4 5 Χ 

2. Η επιχείρηση ασχολείται µε τα παράπονα ή τις προτάσεις των 
πελατών της, άµεσα και µε τη µεγαλύτερη δυνατή προσοχή.  

1 2 3 4 5 Χ 

3. Στις καινοτοµίες µάρκετινγκ (διείσδυση σε νέες αγορές, νέες 
µέθοδοι τιµολόγησης, νέες µέθοδοι διανοµής, κλπ.),  η 
επιχείρησή σας είναι καλύτερη από τους ανταγωνιστές  

1 2 3 4 5 Χ 

4. Η επιχείρηση δίνει έµφαση και εισάγει καινοτοµίες 
διαδικασίας (π.χ. νέα συστήµατα κατάρτισης για τους 
υπαλλήλους, νέα τµήµατα ή οµάδες έργου, κλπ) 

1 2 3 4 5 Χ 
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5. Οργανωτική καινοτοµία  

5.1 Κατά τα τελευταία 3 χρόνια η επιχείρηση σας εφάρµοσε: 

                                                                                                               ΝΑΙ      ΟΧΙ 

• Νέες ή σηµαντικά βελτιωµένα συστήµατα διαχείρισης γνώσεων                                    

για να  βελτιωθεί η ανταλλαγή πληροφοριών, γνώσεων και                  ☐         ☐                               

δεξιοτήτων στο εσωτερικό της επιχείρησής σας  

• Νέες µεθόδους οργάνωσης των αρµοδιοτήτων στην εργασία και          ☐         ☐                      

λήψης  αποφάσεων, όπως ενοποίηση ή διάσπαση τµηµάτων 
• Νέες µεθόδους οργάνωσης των σχέσεων της επιχείρησης µε                                              

άλλες επιχειρήσεις ή δηµόσιους οργανισµούς, όπως οι συµµαχίες        ☐         ☐                                        

οι εταιρικές  σχέσεις,  η εξωτερική ανάθεση  
 
 
 

5.2 Αν η επιχείρησή σας εφάρµοσε µια οργανωτική καινοτοµία τα τελευταία 3 χρόνια,     

πόσο σηµαντικά ήταν τα παρακάτω αποτελέσµατα;  

 Βαθµός σηµασίας 

Υψηλός Μέτριος  Χαµηλός Άσχετος 

Μείωση του χρόνου ανταπόκρισης στις ανάγκες 
των πελατών ή των προµηθευτών 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Βελτίωση της ικανότητας ανάπτυξης νέων 
προϊόντων ή διαδικασιών 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Βελτίωση της  ποιότητας των αγαθών ή των 
υπηρεσιών  

☐ ☐ ☐ ☐ 

Μείωση του κόστους ανά παραγόµενη µονάδα  
☐ ☐ ☐ ☐ 

Βελτίωση της επικοινωνίας ή της διάχυσης 
πληροφοριών εντός της επιχείρησής σας ή µε 
άλλες επιχειρήσεις ή ιδρύµατα 

☐ ☐ ☐ ☐ 
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6. Στόχοι/σκοποί της καινοτοµίας 

    6.1 Πόσο σηµαντικοί υπήρξαν κάθε ένας από τους ακόλουθους στόχους, στις 
δραστηριότητες της επιχείρησής σας για την ανάπτυξη καινοτοµίας προϊόντος 
(αγαθού ή υπηρεσίας) ή διαδικασίας; (Αν η επιχείρησή σας είχε διάφορα έργα για την 
ανάπτυξη καινοτοµίας προϊόντος και διαδικασίας, προβείτε σε µια συνολική 
αποτίµηση)            

Στόχοι 
Βαθµός σηµασίας 

Υψηλός Μέτριος  Χαµηλός Άσχετος 

∆ιεύρυνση του φάσµατος αγαθών ή υπηρεσιών 
☐ ☐ ☐ ☐ 

Αντικατάσταση απαρχαιωµένων προϊόντων ή 
διαδικασιών 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Είσοδος σε νέες αγορές 
☐ ☐ ☐ ☐ 

Αύξηση του µεριδίου αγοράς 
☐ ☐ ☐ ☐ 

Βελτίωση της ποιότητας των αγαθών ή 
υπηρεσιών 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Βελτίωση της ευελιξίας παραγωγής προϊόντων ή 
της παροχής υπηρεσιών 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Αύξηση της ικανότητας παραγωγής προϊόντων ή 
της παροχής υπηρεσιών 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Βελτίωση της υγείας και της ασφάλειας 
☐ ☐ ☐ ☐ 

Μείωση του εργατικού κόστους ανά παραγόµενη 
µονάδα 

☐ ☐ ☐ ☐ 

Μείωση των περιβαλλοντικών επιπτώσεων  
☐ ☐ ☐ ☐ 

                                                    

Ευχαριστώ πολύ! 
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