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√È ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Â›Ó·È ¤Ó· ÛËÌ·ÓÙÈÎfi ÎÔÌÌ¿ÙÈ ÙÔ˘ ·È¯ÓÈ‰ÈÔ‡ ÙÔ˘ ‰ÈÂ-
ıÓÔ‡˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÌÔ‡. ∂›Ó·È ÎÚ›ÛÈÌË˜ ÛËÌ·Û›·˜ ÁÈ· Ó· ÎÂÚ‰›ÛÂÈ˜ ÛÂ ‰ÈÂıÓ¤˜ Â›Â‰Ô.
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Jack Welch, Ù. ¢ÈÂ˘ı‡ÓˆÓ ™‡Ì‚Ô˘ÏÔ˜, General Electric

√È Û¯¤ÛÂÈ˜ ÌÂÙ·Í‡ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÍÂÎÈÓÔ‡Ó, ·Ó·Ù‡ÛÛÔÓÙ·È Î·È ÂÈÙ˘Á¯¿ÓÔ˘Ó
‹ ·ÔÙ˘Á¯¿ÓÔ˘Ó, ÌÂ ÙÔÓ ›‰ÈÔ ÙÚfiÔ fiˆ˜ ÔÈ Û¯¤ÛÂÈ˜ ÌÂÙ·Í‡ ·ÓıÚÒˆÓ.

Rosabeth Moss Kanter, Î·ıËÁ‹ÙÚÈ· Harvard Business School

√È ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÂ˜ ·fi ÙÈ˜ ÁÈÁ¿ÓÙÈÂ˜ Î¿ıÂÙ· ÔÏÔÎÏËÚˆÌ¤ÓÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜
ÙÒÚ· ÚÔÛ·ıÔ‡Ó Ó· ‰È·¯ˆÚÈÛÙÔ‡Ó ÛÂ ÌÈÎÚfiÙÂÚÂ˜, ÈÔ Â‡ÎÔÏ· ‰ÈÔÈÎÔ‡ÌÂÓÂ˜,
ÈÔ ÂÓÂÚÁËÙÈÎ¤˜ ÌÔÓ¿‰Â˜, ‰ËÏ·‰‹ ·fi-ÔÏÔÎÏËÚÒÓÔÓÙ·È. ™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ÚÔÛ·-
ıÔ‡Ó Ó· Â·ÓÔÏÔÎÏËÚˆıÔ‡Ó ·ÏÏ¿ fi¯È Ì¤Ûˆ ÂÍ·ÁÔÚÒÓ, ·ÏÏ¿ Ì¤Ûˆ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ
Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ÌÂ Î¿ıÂ ÏÔÁ‹˜ ÌÂÁ¤ıÔ˘˜ Î·È Â›‰Ô˘˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÔ‡˜ Û˘ÌÌ¿¯Ô˘˜.

Tom Peters, ™˘ÁÁÚ·Ê¤·˜-™‡Ì‚Ô˘ÏÔ˜ ∂È¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ

°È· Ó· ‰ËÌÈÔ˘ÚÁËıÂ› ÌÈ· ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓË Û˘ÌÌ·¯›·, Ù· ÛÙÂÏ¤¯Ë Ú¤ÂÈ Ó· ÎÔÈÙ¿-
ÍÔ˘Ó ¤Ú· ·fi Ù· ÓÔÌÈÎ¿, ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¿ Î·È ¯ÚËÌ·ÙÔÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿ ı¤Ì·Ù·. ∂›Ó·È ·˘Ù‹ Ë
·‰ÈfiÚ·ÙË “Ù¤Ù·ÚÙË ‰È¿ÛÙ·ÛË” –Ë ÎÔ˘ÏÙÔ‡Ú·- Ô˘ ¯·Ú›˙ÂÈ ÛÙË Û˘ÌÌ·¯›· ÙËÓ ÂÈÙ˘¯›·.

Fedor and Werther 

11



11.1  EÈÛ·ÁˆÁ‹
™ÎÔfi˜ ÙÔ˘ ÎÂÊ·Ï·›Ô˘ ·˘ÙÔ‡ Â›Ó·È Ë ·ÚÔ˘Û›·ÛË ÂÓfi˜ ¿ÏÏÔ˘ ÙÚfiÔ˘/Ô¯‹Ì·-

ÙÔ˜ ˘ÏÔÔ›ËÛË˜ ÌÈ·˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜: ÙË˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ (strategic alliance),
Ë ÔÔ›· ¤¯ÂÈ ÁÓˆÚ›ÛÂÈ ıÂ·Ì·ÙÈÎ‹ ·Ó¿Ù˘ÍË ‰ÈÂıÓÒ˜ ÙÈ˜ ÙÂÏÂ˘Ù·›Â˜ ‰ÂÎ·ÂÙ›Â˜11. ∂›Ó·È
¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎfi fiÙÈ ÂÓÒ ÔÈ ÂÍ·ÁÔÚ¤˜ Î·È ÔÈ Û˘Á¯ˆÓÂ‡ÛÂÈ˜ Û˘ÓÂ¯›˙Ô˘Ó Ó· Â›Ó·È È‰È-
·›ÙÂÚ· ‰ËÌÔÊÈÏÂ›˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ÎÈÓ‹ÛÂÈ˜ ·Ó¿Ù˘ÍË˜ Î·È ÂÍ·ÛÊ¿ÏÈÛË˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈ-
ÎÔ‡ ÏÂÔÓÂÎÙ‹Ì·ÙÔ˜, ÔÏÔ¤Ó· Î·È ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰ÈÂıÓÒ˜ ÂÈÏ¤ÁÔ˘Ó Ó·
Û˘Ó¿ÙÔ˘Ó ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜. ∂ÎÙÈÌ¿Ù·È fiÙÈ ÌÈ· ÌÂÁ¿ÏË ÂÈ¯Â›ÚËÛË ‰È·¯ÂÈÚ›-
˙ÂÙ·È ÂÚ› ÙÈ˜ 30 ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜22.

ΔÈ ÛËÌ·›ÓÂÈ Ô fiÚÔ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›·; °È· ÔÈÔ˘˜ ÏfiÁÔ˘˜ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜
Û˘Ó¿ÙÔ˘Ó ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜; ¶ÔÈ· ÛÙ¿‰È· Û˘Ó‹ıˆ˜ ·ÎÔÏÔ˘ıÔ‡ÓÙ·È ÁÈ· ÙË
‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÙÔ˘˜; ¶ÔÈ· Â›Ó·È Ù· Î˘ÚÈfiÙÂÚ· ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· Ô˘ Â›Ó·È Èı·ÓfiÓ Ó· ÚÔ-
Î‡„Ô˘Ó; ∂›Ó·È ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ‚ÈÒÛÈÌÂ˜ ÂÓ·ÏÏ·ÎÙÈÎ¤˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ÂÈ-
ÏÔÁ¤˜ Ô˘ ı· ÌÔÚÔ‡Û·Ó Ó· ˆÊÂÏ‹ÛÔ˘Ó ÙÈ˜ ÂÏÏËÓÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜; °ÓˆÚ›˙Ô˘ÌÂ
·Ú·‰Â›ÁÌ·Ù· ÂÏÏËÓÈÎÒÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Ô˘ ¤¯Ô˘Ó Û˘Ó¿„ÂÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·-
¯›Â˜; ΔÈ ı· Ú¤ÂÈ Ó· ÚÔÛ¤ÍÔ˘Ó ÔÈ ÂÏÏËÓÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ ˘ÈÔıÂÙÔ‡Ó ÙÈ˜ ÛÙÚ·-
ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ˆ˜ Ì¤ÛÔ ·Ó¿Ù˘ÍË˜; ∞˘Ù¿ Â›Ó·È ÌÂÚÈÎ¿ ·fi Ù· ÂÚˆÙ‹Ì·Ù· Ù·
ÔÔ›· ÚÔÛÂÁÁ›˙ÂÈ ÙÔ ·ÚfiÓ ÎÂÊ¿Ï·ÈÔ. ¶·Ú¿ÏÏËÏ·, ÁÈ· ÙËÓ Î·Ï‡ÙÂÚË Î·Ù·ÓfiËÛË
ÙÔ˘ ı¤Ì·ÙÔ˜ ı· ·ÚÔ˘ÛÈ·ÛÙÔ‡Ó ·ÚÎÂÙ¤˜ ÂÚÈÙÒÛÂÈ˜ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ÌÂÙ·Í‡ ÁÓˆÛÙÒÓ
‰ÈÂıÓÒÓ Î·È ÂÏÏËÓÈÎÒÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ.

11.2  OÚÈÛÌfi˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ Î·È ™‡ÁÎÚÈÛË 
ÌÂ ¿ÏÏ· E›‰Ë ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ AÓ¿Ù˘ÍË˜

ø˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· ÌÔÚÂ› Ó· ÔÚÈÛÙÂ› ÌÈ· Û˘ÌÊˆÓ›· Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÌÂÙ·-
Í‡ ‰‡Ô ‹ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ, fiÔ˘ fiÏ· Ù· Ì¤ÚË ˘ÈÔıÂÙÔ‡Ó ÌÈ· ÚÔÔÙÈÎ‹
·ÌÔÈ‚·›Ô˘ ÔÊ¤ÏÔ˘˜ Î·È Û˘ÓÂÈÛÊ¤ÚÔ˘Ó ÙÔ˘˜ ··Ú·›ÙËÙÔ˘˜ fiÚÔ˘˜ ‹/Î·È ÎÂÊ¿Ï·È·
ÁÈ· ÙËÓ ÂÈÙ˘¯‹ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙË˜33. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ¤Ó· ‰Â‡ÙÂÚÔ ÔÚÈÛÌfi44 “Û˘ÌÌ·¯›· Â›Ó·È
ÌÈ· ÛÙÂÓ‹ Û¯¤ÛË Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÌÂÙ·Í‡ ‰‡Ô ‹ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÌÂ Úfi-
ıÂÛË ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ·ÌÔÈ‚·›· Û˘Ì‚·ÙÒÓ ÛÙfi¯ˆÓ, ÔÈ ÔÔ›ÔÈ ı· ‹Ù·Ó ‰‡ÛÎÔÏÔ Ó· ÂÈ-
ÙÂ˘¯ıÔ‡Ó ·fi Î¿ıÂ ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÍÂ¯ˆÚÈÛÙ¿”. 

ΔÚÂÈ˜ Â›Ó·È ÔÈ Ï¤ÍÂÈ˜ ÎÏÂÈ‰È¿ Ô˘ ¯·Ú·ÎÙËÚ›˙Ô˘Ó ÌÈ· Û˘ÌÌ·¯›·: 1) Û¯¤ÛË
Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜, Ô˘ ÛËÌ·›ÓÂÈ fiÙÈ ÔÈ Û‡ÌÌ·¯ÔÈ Â˘ÓÔÔ‡Ó ÙËÓ ·fi ÎÔÈÓÔ‡ ÂÚÁ·Û›· Î·È
fi¯È ÙÔÓ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÌfi 2) ·ÌÔÈ‚·›Ô fiÊÂÏÔ˜, Ô˘ ‰Â›¯ÓÂÈ ÙË ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÚfiıÂÛË ÙË˜
Û˘ÌÌ·¯›·˜ Ó· ‚·ÛÈÛÙÂ› ÛÂ Û˘ÌÏËÚˆÌ·ÙÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ Ô˘ Û˘ÓÂÈÛÊ¤ÚÂÈ Ô Î¿ıÂ
Û‡ÌÌ·¯Ô˜ Î·È 3) ÛÙfi¯ÔÈ ‰‡ÛÎÔÏÔ Ó· ÂÈÙÂ˘¯ıÔ‡Ó ·fi Î¿ıÂ ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÍÂ¯ˆ-
ÚÈÛÙ¿, Î¿ÙÈ Ô˘ Î·Ù·‰ÂÈÎÓ‡ÂÈ fiÙÈ Î¿ıÂ Û‡ÌÌ·¯Ô˜ Î·Ù·ÓÔÂ› ÙËÓ ·ÏÏËÏÂÍ¿ÚÙËÛË Ô˘
·Ó·fiÊÂ˘ÎÙ· ˘¿Ú¯ÂÈ ÛÙË Û¯¤ÛË.

∫·Ù¿ Ì›· ¿Ô„Ë Ë Û˘ÌÌ·¯›· ÓÔÂ›Ù·È ˆ˜ ¤Ó·˜ ÙÚfiÔ˜ ˘ÏÔÔ›ËÛË˜ ÙË˜
ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ fi¯È ˆ˜ Ì›· ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ per se (ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ÙÚfiÔ˜ ˘ÏÔÔ›ËÛË˜
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ÌÈ·˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ ·Ó¿Ù˘ÍË˜ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ, ‰ÈÂ›Û-
‰˘ÛË˜ ÛÂ Ó¤Â˜ ·ÁÔÚ¤˜, ÂÈÛfi‰Ô˘ ÛÂ Ó¤Â˜ ÂÈ¯ÂÈ-
ÚËÌ·ÙÈÎ¤˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜, ÌÂ›ˆÛË˜ ÎfiÛÙÔ˘˜,
Â›ÙÂ˘ÍË˜ ‰È·ÊÔÚÔÔ›ËÛË˜ Î.·.)55. ™ÙËÓ Ù˘Ô-
ÏÔÁ›· ÙÔ˘ ¢È·Ì·ÓÙÈÔ‡ ÙË˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ ÌÈ·
ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· (fiˆ˜ Î·È ÌÈ· ÂÍ·ÁÔÚ¿
‹ Û˘Á¯ÒÓÂ˘ÛË) ·ÔÙÂÏÂ› ÙÔ fi¯ËÌ· (ÙÚfiÔ)
˘ÏÔÔ›ËÛË˜ ÌÈ·˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜.

™Â ÌÈ· Û˘ÌÌ·¯›· ÔÈ Û‡ÌÌ·¯ÔÈ ÂÓ‰¤¯ÂÙ·È Ó·
Â›Ó·È ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜, ÓÂÔÂÈÛ·¯ı¤ÓÙÂ˜ ÛÙËÓ ·ÁÔÚ¿ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜ (¿Ú· ÂÓ ‰˘Ó¿ÌÂÈ
ÌÂÏÏÔÓÙÈÎÔ› ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜), ÚÔÌËıÂ˘Ù¤˜, ÂÏ¿ÙÂ˜, ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ÌÂ ˘ÔÎ·Ù¿ÛÙ·Ù·
ÚÔ˚fiÓÙ· ‹/Î·È ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ÌÂ Û˘ÌÏËÚˆÌ·ÙÈÎ¿. ŸÙ·Ó ÌÈ· ÂÙ·ÈÚÂ›· Û˘ÌÌ·¯Â› ÌÂ ÙÔ˘˜
ÚÔÌËıÂ˘Ù¤˜ ‹ ÙÔ˘˜ ÂÏ¿ÙÂ˜ ÙË˜, ÌÈÏ¿ÌÂ ÁÈ· Î¿ıÂÙË Û˘ÌÌ·¯›·, ÂÓÒ fiÙ·Ó ·Ó·Ù‡Û-
ÛÔÓÙ·È Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÌÂÙ·Í‡ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÒÓ, ·˘Ù¤˜ Î·ÏÔ‡ÓÙ·È ÔÚÈ˙fiÓÙÈÂ˜.66

ªÈ· ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· Â›Ó·È ‰˘Ó·ÙfiÓ Ó· ·ÊÔÚ¿ ÂÚÂ˘ÓËÙÈÎ¿ ÚÔÁÚ¿ÌÌ·Ù·,
ÚÔÒıËÛË ÚÔ˚fiÓÙˆÓ, ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÎÔÈÓÒÓ ·Ú·ÁˆÁÈÎÒÓ ÂÁÎ·Ù·ÛÙ¿ÛÂˆÓ, ˘ÏÔÔ›-
ËÛË ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎÒÓ Î·ÈÓÔÙÔÌÈÒÓ, Î·Ù·ÛÎÂ˘‹ ËÌÈÎ·ÙÂÚÁ·ÛÌ¤ÓˆÓ ‹ ÙÂÏÈÎÒÓ ÚÔ˚fi-
ÓÙˆÓ Î.·. ∞ÎÔÏÔ˘ıÒÓÙ·˜ ÙÔÓ ÔÚÈÛÌfi ·˘Ùfi ÛÙÔÓ ¶›Ó·Î· 11.1 ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÔÓÙ·È ‰È¿-
ÊÔÚ· Â›‰Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ Î·ıÒ˜ Î·È ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯· ·Ú·‰Â›ÁÌ·Ù· ‰ÈÂıÓÒÓ
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Ô˘ ÙÈ˜ ¤¯Ô˘Ó Û˘Ó¿„ÂÈ77.

¶ÚÔÎÂÈÌ¤ÓÔ˘ Ó· ÔÚÈÔıÂÙ‹ÛÔ˘ÌÂ ÂÓÓÔÈÔÏÔÁÈÎ¿ ÙÈ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÛÂ
Û¯¤ÛË ÌÂ ¿ÏÏÂ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ÂÈÏÔÁ¤˜ (.¯. ÂÍ·ÁÔÚ¤˜, ‹ ¿ÏÏÂ˜ ‚Ú·¯˘¯ÚfiÓÈÂ˜ ‹/ Î·È
Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈÂ˜ ÌÔÚÊ¤˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜) ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÔ‡ÌÂ ÛÙÔ ™¯‹Ì· 11.1, Û˘Ó‰˘·ÛÙÈ-
Î¿ Ù· ÎÚÈÙ‹ÚÈ· ÙË˜ ‰¤ÛÌÂ˘ÛË˜ Î·È ÙË˜ È‰ÈÔÎÙËÛ›·˜. ŒÙÛÈ, ·Ó·ÊÔÚÈÎ¿ ÌÂ ÙË Û¯¤ÛË
È‰ÈÔÎÙËÛ›·˜, ÔÈ ‰È¿ÊÔÚÂ˜ ÌÔÚÊ¤˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÌÔÚÂ› Ó· ÂÎÙÂ›ÓÔÓÙ·È
·fi Ï‹ÚË È‰ÈÔÎÙËÛ›· (.¯. ÂÍ·ÁÔÚ¿), ¤ˆ˜ Î·Ì›· È‰ÈÔÎÙËÛÈ·Î‹ Û¯¤ÛË. ∞ÓÙ›ÛÙÔÈ¯·,
ˆ˜ ÚÔ˜ ÙË ‰È¿ÛÙ·ÛË ÙË˜ ‰¤ÛÌÂ˘ÛË˜ ÌÈ· Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ÌÔÚÂ› Ó· ¤¯ÂÈ ·fi ÌfiÓÈÌÔ
¯·Ú·ÎÙ‹Ú· ¤ˆ˜ ÂÓÙÂÏÒ˜ ÚÔÛˆÚÈÓfi, ‚Ú·¯˘ÚfiıÂÛÌÔ ¯·Ú·ÎÙ‹Ú·. 

™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ÙËÓ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË Ô˘ ˘ÈÔıÂÙÂ›Ù·È ÛÙÔ ™¯‹Ì· 11.1, ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜
Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÚÔ¸Ôı¤ÙÔ˘Ó ÌfiÓÈÌË ‹ ÙÔ˘Ï¿¯ÈÛÙÔÓ Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈ· ‰¤ÛÌÂ˘ÛË ÙˆÓ
Û˘ÓÂÚÁ·ÙÒÓ, ÂÓÒ Ù·˘Ùfi¯ÚÔÓ· ··ÈÙÔ‡Ó ·fi ·ÌÔÈ‚·›· Û˘Ì‚ÔÏ‹ fiÚˆÓ ‹ ÎÂÊ·Ï·›-
ˆÓ Ì¤¯ÚÈ ·ÌÔÈ‚·›· È‰ÈÔÎÙËÛ›· ÙÔ˘ ÌÂÙÔ¯ÈÎÔ‡ ÎÂÊ·Ï·›Ô˘, ·Ó¿ÏÔÁ· ÌÂ ÙËÓ ÂÚ›Ùˆ-
ÛË. ∂›Ó·È ÂÌÊ·Ó‹˜ Ë ‰È·ÊÔÚ¿ ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ·fi ÙÈ˜ ÂÍ·ÁÔÚ¤˜ (ÔÈ
ÔÔ›Â˜ ÚÔ¸Ôı¤ÙÔ˘Ó Ï‹ÚË ·ÔÚÚfiÊËÛË) ·ÏÏ¿ Î·È ·fi ¿ÏÏÂ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ÂÈÏÔ-
Á¤˜ Ô˘ ¤¯Ô˘Ó ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ “Â˘Î·ÈÚÈ·Îfi” ¯·Ú·ÎÙ‹Ú· Î·È Û˘ÓÂÒ˜ ÈÔ ‚Ú·¯˘Úfi-
ıÂÛÌÔ ¯ÚÔÓÈÎfi ÔÚ›˙ÔÓÙ· (fiˆ˜ .¯. ÔÈ ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÎ¤˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›Â˜ ¤ÚÂ˘Ó·˜ Î·È
ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜).

¶·Ú¿ÏÏËÏ·, Ô ¶›Ó·Î·˜ 11.2 ÂÈ¯ÂÈÚÂ› ÌÈ· ¿ÌÂÛË Û‡ÁÎÚÈÛË ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ
Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ÌÂ ‰‡Ô ÔÏ‡ ‰È·‰Â‰ÔÌ¤ÓÂ˜ ÌÂıfi‰Ô˘˜/Ô¯‹Ì·Ù· ˘ÏÔÔ›ËÛË˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈ-
Î‹˜, ÙÈ˜ ÂÍ·ÁÔÚ¤˜/Û˘Á¯ˆÓÂ‡ÛÂÈ˜ Î·È ÙÈ˜ ·Ú·‰ÔÛÈ·Î¤˜ Û˘ÌÊˆÓ›Â˜ ÚÔÌËıÂÈÒÓ. ∏
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™˘ÌÌ·¯›· Â›Ó·È ÌÈ· ÛÙÂÓ‹
Û¯¤ÛË Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÌÂÙ·Í‡

‰‡Ô ‹ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹-
ÛÂˆÓ ÌÂ ÚfiıÂÛË ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË
·ÌÔÈ‚·›· Û˘Ì‚·ÙÒÓ ÛÙfi¯ˆÓ, ÔÈ

ÔÔ›ÔÈ ı· ‹Ù·Ó ‰‡ÛÎÔÏÔ Ó·
ÂÈÙÂ˘¯ıÔ‡Ó ·fi Î¿ıÂ ÌÈ· ÂÈ-

¯Â›ÚËÛË ÍÂ¯ˆÚÈÛÙ¿
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EE››‰‰ËË  ““ÛÛ˘̆ÌÌÌÌ··¯̄ÈÈÒÒÓÓ”” ¶¶··ÚÚ··‰‰ÂÂ››ÁÁÌÌ··ÙÙ··
ñ ¢È·ÊËÌÈÛÙÈÎ‹ Û˘ÓÂÚÁ·Û›· (co-

llaborative advertising)

ñ ™˘ÓÂÚÁ·Û›· ÛÂ ÚÔÁÚ¿ÌÌ·Ù·
¤ÚÂ˘Ó·˜ Î·È ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜ (R&D
partnerships)

ñ ™˘ÌÊˆÓ›Â˜ ·ÚÔ¯‹˜ ¯ÚËÌ·ÙÔ-
‰ÔÙÈÎÒÓ ˘ËÚÂÛÈÒÓ (lease
service agreements)

ñ ∫ÔÈÓ‹ ‰È·ÓÔÌ‹ (shared-
distribution)

ñ ªÂÙ·ÊÔÚ¿ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜ (techno-
logy transfer)

ñ ™˘ÓÂÚÁ·Û›· ÌÂ ÛÎÔfi ˘Ô‚ÔÏ‹
ÚÔÛÊÔÚ¿˜ (co-operative bid-
ding)

ñ ∞ÌÔÈ‚·›· ·Ú·ÁˆÁ‹ (cross-
manufacturing)

ñ ∫ÔÈÓÔÚ·Í›· fiÚˆÓ (resource
venturing)

ñ ™˘ÓÂÚÁ·Û›· ÌÂÙ·Í‡ ‰ËÌfiÛÈˆÓ
Î·È È‰ÈˆÙÈÎÒÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ
(Public Private Partnerships)

ñ ¢ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ ÁÈ· ÂÎÌÂ-
Ù¿ÏÏÂ˘ÛË ÎÔÈÓÒÓ ıÂÌÂÏÈˆ‰ÒÓ
ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ (internal spin-offs)

ñ ∞ÌÔÈ‚·›· ¯ÔÚ‹ÁËÛË ‰ÈÎ·ÈˆÌ¿-
ÙˆÓ (cross-licensing)

American Express Î·È Toys R Us (ÚÔÛ¿ıÂÈ·
Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÛÙÔÓ ÙÔÌ¤· ÙË˜ ÙËÏÂÔÙÈÎ‹˜ ‰È·Ê‹ÌÈ-
ÛË˜ Î·È ÙËÓ ÚÔÒıËÛË˜)

IBM, Sony kai Toshiba (Û˘ÌÌ·¯›· ÁÈ· ÙËÓ ·Ó¿Ù˘ÍË
ÂÓfi˜ ·Ó›Û¯˘ÚÔ˘ ÂÂÍÂÚÁ·ÛÙ‹ ÁÈ· ÙÔ Playstation 3
fiÛÔÓ Î·È ÙÈ˜ ÙËÏÂÔÚ¿ÛÂÈ˜ Toshiba)

Cigna Î·È United Motor Works (Û˘ÌÊˆÓ›· ÁÈ·
·ÚÔ¯‹ ¯ÚËÌ·ÙÔÔÈÎÔÓÔÌÈÎÒÓ ˘ËÚÂÛÈÒÓ ÛÂ Í¤ÓÂ˜
ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ Î·È Î˘‚ÂÚÓ‹ÛÂÈ˜)

¶ÚÈÓ ·fi ÙËÓ Ô˘ÛÈ·ÛÙÈÎ‹ ÂÍ·ÁÔÚ¿ ÙË˜ Nissan ·fi ÙË
Renault, Ë Nissan Û˘ÓÂÚÁ·˙fiÙ·Ó ÌÂ ÙË Volkswagen
(Ë Nissan Ô˘ÏÔ‡ÛÂ Ù· ·˘ÙÔÎ›ÓËÙ· ÙË˜ Volkswagen
ÛÙËÓ π·ˆÓ›· Î·È Ë Volkswagen ‰È¤ÓÂÈÌÂ Ù· ·˘ÙÔÎ›-
ÓËÙ· ÙË˜ Nissan ÛÙËÓ ∂˘ÚÒË)

ΔÔ 2014 Ë Creta Farms Û˘Ó¿ÙÂÈ Û˘ÌÌ·¯›· ÌÂ ÙËÓ
Primo Meats (¡Ô 1 ÂÙ·ÈÚÂ›· ·ÏÏ·ÓÙÈÎÒÓ ÙË˜
∞˘ÛÙÚ·Ï›·˜). ™Ùfi¯Ô˜ Ë ·Ó¿Ù˘ÍË ÛÙËÓ ∞˘ÛÙÚ·Ï›·
Ó¤ˆÓ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ ‚·ÛÈÛÌ¤ÓˆÓ ÛÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÁÓˆÛ›· Î·È
·Ù¤ÓÙÂ˜ ÙË˜ Creta Farms ÛÙËÓ ·Ú·ÁˆÁ‹ ·ÏÏ·ÓÙÈ-
ÎÒÓ ÌÂ ÂÏ·ÈfiÏ·‰Ô. 

Boeing, General Dynamics Î·È Lockheed (Û˘ÓÂÚÁ·-
Û›· ÁÈ· ÙË ‰˘Ó·ÌÈÎfiÙÂÚË ‰ÈÂÎ‰›ÎËÛË ÌÂÁ¿ÏÔ˘ Û˘Ì-
‚ÔÏ·›Ô˘ Î·Ù·ÛÎÂ˘‹˜ Ì·¯ËÙÈÎÒÓ ·ÂÚÔÛÎ·ÊÒÓ ·fi
ÙËÓ Î˘‚¤ÚÓËÛË ÙˆÓ ∏¶∞)

Ford Î·È Mazda (Û¯Â‰È·ÛÌfi˜ Î·È ·Ú·ÁˆÁ‹ ÔÌÔ›ˆÓ
Û¯ÂÙÈÎ¿ ·˘ÙÔÎÈÓ‹ÙˆÓ ¿Óˆ ÛÙÈ˜ ›‰ÈÂ˜ ÁÚ·ÌÌ¤˜
Û˘Ó·ÚÌÔÏfiÁËÛË˜)

Swift Chemical Co., Texasgulf, RTZ Î·È US Borax
(ÎÔÈÓÔÚ·Í›· ÁÈ· ÂÎÌÂÙ¿ÏÏÂ˘ÛË ÔÚ˘¯Â›ˆÓ ÛÙÔÓ
∫·Ó·‰¿)

Du Pont Î·È National Cancer Institute (Ë Du Pont
ÂÚÁ¿ÛÙËÎÂ Ì·˙› ÌÂ ÙÔ NCI ÛÙËÓ ÚÒÙË Ê¿ÛË ÙË˜
‰ÔÎÈÌ‹˜ ÂÓfi˜ Ó¤Ô˘ Ê·ÚÌ¿ÎÔ˘ ÁÈ· ÙÔÓ Î·ÚÎ›ÓÔ)

Cummins Engine Î·È Toshiba Corporation (‰ËÌÈ-
Ô‡ÚÁËÛ·Ó ÌÈ· Ó¤· ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÁÈ· ÙËÓ ·Ó¿Ù˘ÍË Î·È
ÙËÓ ÚÔÒıËÛË ÚÔ˚fiÓÙˆÓ ÓÈÙÚÒ‰Ô˘˜ ÛÈÏÈÎfiÓË˜)

Hoffman-La Roche Î·È Glaxo (Û˘ÌÊÒÓËÛ·Ó ÁÈ· Ó·
ÂÌÔÚÂ‡ÂÙ·È Ë ÚÒÙË ÙÔ Ê¿ÚÌ·ÎÔ Î·Ù¿ ÙÔ˘ ¤ÏÎÔ˘˜,
Zantac, ÛÙÈ˜ ∏¶∞)

¶¶ËËÁÁ¤¤˜̃::  
KKiirrkkppaattrriicckk, D., “IBM Shares its Secrets”, Fortune, (Sept. 5, 2005), pp. 60-65. ∂›ÛË˜ PPeekkaarr P. Jr., “A
guide for successful cross-border alliances”, Booz-Allen & Hamilton Inc. working paper, (1996).

¶›Ó·Î·˜ 11.1: 
ªÈ· ∂˘ÚÂ›· √ÚÈÔı¤ÙËÛË ÙˆÓ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ



ÌÂÏ¤ÙË ÙÔ˘ ¶›Ó·Î· 11.2 Î·ıÈÛÙ¿ ÂÌÊ·Ó¤˜ fiÙÈ ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Â›Ó·È ÛËÌ·-
ÓÙÈÎ¿ ‰È·ÊÔÚÂÙÈÎ¤˜ Î·È ·fi ÙÈ˜ ‰‡Ô ¿ÏÏÂ˜ ÌÔÚÊ¤˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ÂÈÏÔÁÒÓ, fi¯È ÌfiÓÔ
fiÛÔÓ ·ÊÔÚ¿ ÙÔ ¯ÚÔÓÈÎfi ÔÚ›˙ÔÓÙ·, ·ÏÏ¿ Î·È ÙÔÓ Î›Ó‰˘ÓÔ Ô˘ Û˘ÓÂ¿ÁÔÓÙ·È, ÙÈ˜ ··È-
Ù‹ÛÂÈ˜ ÔÚÁ¿ÓˆÛË˜ Î·È ËÁÂÛ›·˜ Î·È Ù¤ÏÔ˜, ÙË ‰ÔÌ‹ ÙË˜ Û˘ÌÊˆÓ›·˜. √È ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜
Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ··ÈÙÔ‡Ó Â˘ÂÏÈÍ›· ÛÙËÓ ·ÓÙ·ÏÏ·Á‹ fiÚˆÓ Î·È ÎÂÊ·Ï·›-
ˆÓ, ·ÏÏ¿ Î·È ·ÌÔÈ‚·›·, ÂÎÙÂÙ·Ì¤ÓË Î·È Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈ· ·Ó¿ÏË„Ë ÙÔ˘ ÂÈ¯ÂÈÚËÌ·ÙÈÎÔ‡
ÎÈÓ‰‡ÓÔ˘. ∂›ÛË˜, ÚÔ¸Ôı¤ÙÔ˘Ó Î¿ÔÈ· ÌÔÚÊ‹ ·ÌÔÈ‚·›·˜ ËÁÂÛ›·˜, ÎÔÈÓ‹ Ï‹„Ë
·ÔÊ¿ÛÂˆÓ ·ÏÏ¿ Î·È Ó¤· Ù˘ÈÎ‹ ÔÚÁ¿ÓˆÛË.

∫·Ù¿ Û˘Ó¤ÂÈ·, ÁÈ· ÙËÓ ÂÈÙ˘¯‹ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÌÈ·˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ ··ÈÙÔ‡ÓÙ·È ıÂÌÂ-
ÏÈÒ‰ÂÈ˜/ÌÔÓ·‰ÈÎ¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ Ô˘ ‰ÂÓ ¤¯Ô˘Ó ·Ó·Ù‡ÍÂÈ ÔÏÏ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜. ÿÛˆ˜
·˘Ù‹ Ë ÚfiÎÏËÛË Ô˘ Ê¤ÚÓÂÈ ÙÔ ¿ÁÓˆÛÙÔ Î·È ÙÔ Î·ÈÓÔÙÔÌÈÎfi Ó· Â›Ó·È ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ
‚·ÛÈÎÒÓ ÏfiÁˆÓ Ô˘ ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ‰ÈÂıÓÒ˜ ÂÌÊ·Ó›˙ÔÓÙ·È Ó· Â›Ó·È È‰È·›-
ÙÂÚ· ‰ËÌÔÊÈÏÂ›˜ ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ‰ÈÔÈÎËÙÈÎÒÓ ÛÙÂÏÂ¯ÒÓ. ŸÌˆ˜, fiˆ˜ ı· ‰Ô‡ÌÂ ÛÙË
Û˘Ó¤¯ÂÈ· ÙÔ˘ ÎÂÊ·Ï·›Ô˘, ‰ÂÓ Â›Ó·È ¿ÓÙ· Â‡ÎÔÏÔ ÁÈ· ÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ó· ·ÓÙ·Ô-
ÎÚÈıÔ‡Ó ÌÂ ÂÈÙ˘¯›· ÛÙÈ˜ ÚÔÎÏ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ Û˘ÓÂ¿ÁÔÓÙ·È ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜.88
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II‰‰ÈÈÔÔÎÎÙÙËËÛÛ››··

¢¢
¤¤ÛÛ

ÌÌ
ÂÂ˘̆

ÛÛ
ËË

™¯‹Ì· 11.1: 
ªÈ· ÈÔ ∞˘ÛÙËÚ‹ £ÂÒÚËÛË ÙˆÓ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ

¶¶ÚÚÔÔÛÛ··ÚÚÌÌÔÔÁÁ‹‹  ··fifi::
PPeekkaarr P. Jr., “A Guide for Successful Cross-border Alliances”, Booz-Allen & Hamilton
Inc. working paper, (1996).

ª·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈ·
™˘ÓÂÚÁ·Û›·
¶ÚÔÌ‹ıÂÈ·˜

(Sourcing
Relationship)

∂Í·ÁÔÚ¿

∂Ù‹ÛÈ· ‹
¶ÔÏ˘ÂÙ‹
∂ÌÔÚÈÎ‹
™˘ÌÊˆÓ›·

ªfiÓÈÌË

ª·ÎÚÔ-
¯ÚfiÓÈ·

™¯¤ÛË
Û˘Ó·ÏÏ·Á‹˜ 

ÌÂ ÈÔ
Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈÔ

ÔÚ›˙ÔÓÙ·

™¯¤ÛË ‚Ú·-
¯˘Úfi-
ıÂÛÌË˜

Û˘Ó·ÏÏ·Á‹˜ 

∞ÌÔÈ‚·›·
¶·Ú·¯ÒÚËÛË
¢ÈÎ·ÈˆÌ¿ÙˆÓ

™˘ÓÂÚÁ·Û›·
¢È·ÊËÌÈÛÙÈÎ‹

¶ÚÔÁÚ·ÌÌ·ÙÈÎ
‹ ™˘ÓÂÚÁ·Û›·
ÛÂ ¤ÚÂ˘Ó· Î·È

·Ó¿Ù˘ÍË
(R&D)

™˘ÌÊˆÓ›·
¶ÚÔÌ‹ıÂÈ·˜

ÌÂ ¿ÌÂÛË
Î·Ù·‚ÔÏ‹
¯ÚËÌ¿ÙˆÓ 

∂ÓÙÔÏ‹
∞ÁÔÚ¿˜

∂ÌÔÚÂ˘Ì
¿ÙˆÓ

∫·Ì›· ™¯¤ÛË
π‰ÈÔÎÙËÛ›·˜

∞ÌÔÈ‚·›ÔÈ
¶fiÚÔÈ

∞ÌÔÈ‚·›·
ÃÚËÌ·ÙÔ‰fiÙËÛË

∞ÓÙ·ÏÏ·Á‹
ªÂÙÔ¯ÒÓ

∞ÌÔÈ‚·›·
π‰ÈÔÎÙËÛ›·

¶Ï‹ÚË˜
π‰ÈÔÎÙËÛ›·

™™ÙÙÚÚ··ÙÙËËÁÁÈÈÎÎ¤¤˜̃
™™˘̆ÌÌÌÌ··¯̄››ÂÂ˜̃
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KKÏÏ··ÛÛÈÈÎÎ¤¤˜̃  ™™˘̆ÌÌÊÊˆ̂ÓÓ››ÂÂ˜̃
ÌÌÂÂ  ¶¶ÚÚÔÔÌÌËËııÂÂ˘̆ÙÙ¤¤˜̃

((TTrraaddiittiioonnaall  SSoouurrcciinngg
AArrrraannggeemmeennttss))

™™ÙÙÚÚ··ÙÙËËÁÁÈÈÎÎ¤¤˜̃  
™™˘̆ÌÌÌÌ··¯̄››ÂÂ˜̃

ÃÃÚÚfifiÓÓÔÔ˜̃

∫∫››ÓÓ‰‰˘̆ÓÓÔÔ˜̃

OOÚÚÁÁ¿¿ÓÓˆ̂ÛÛËË

∏∏ÁÁÂÂÛÛ››··

¢¢ÔÔÌÌ‹‹  
™™˘̆ÌÌÊÊˆ̂ÓÓ››··˜̃

ñ ¢ÂÓ ˘¿Ú¯ÂÈ ‰˘Ó·Ùfi-
ÙËÙ· ˘·Ó·¯ÒÚËÛË˜

ñO ·ÁÔÚ·ÛÙ‹˜ ·Ó·-
Ï·Ì‚¿ÓÂÈ fiÏÔ˘˜ ÙÔ˘˜
ÎÈÓ‰‡ÓÔ˘˜ ·ÊÔ‡
ÂˆÌ›˙ÂÙ·È Î·È Ù·
Î·Ï¿ Î·È Ù· ¿Û¯ËÌ·
¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙË˜
·ÔÚÚÔÊÒÌÂÓË˜ ÂÈ-
¯Â›ÚËÛË˜

ñ ∏ ÂÈ¯Â›ÚËÛË-·ÁÔ-
Ú·ÛÙ‹˜ Û˘Ó‹ıˆ˜ ‰ÈÂ-
ÓÂÚÁÂ› ·ÚÎÂÙ¤˜,
‰‡ÛÎÔÏÂ˜ ÎÈÓ‹ÛÂÈ˜
·Ó·‰ÈÔÚÁ¿ÓˆÛË˜
Ì¤Û· ÛÂ Û‡ÓÙÔÌÔ
¯ÚÔÓÈÎfi ‰È¿ÛÙËÌ·

ñ¡¤· ËÁÂÛ›· ÚÔÎ‡-
ÙÂÈ ‡ÛÙÂÚ· ·fi ÙËÓ
·Ó·‰ÈÔÚÁ¿ÓˆÛË.
™˘¯Ó¿ ˘¿Ú¯Ô˘Ó
ÚÔ‚Ï‹Ì·Ù· ËÁÂÛ›·˜.

ñ∞·ÈÙÔ‡ÓÙ·È ÔÏ‡-
ÏÔÎÂ˜ Û˘Ó·ÏÏ·Á¤˜
ÁÈ· ·Ó¿ÏË„Ë ÙÔ˘
ÌÂÙÔ¯ÈÎÔ‡ ÎÂÊ·Ï·›-
Ô˘ Î·È ÙˆÓ ¯ÚÂÒÓ
Î·È ˘¿Ú¯ÂÈ Î›Ó‰˘-
ÓÔ˜ ÓÔÌÈÎÒÓ ÂÌÏÔ-
ÎÒÓ

ñ ¶ÂÚÈÔÚÈÛÌ¤ÓÔ˜
¯ÚÔÓÈÎfi˜ ÔÚ›˙ÔÓÙ·˜,
ÌÂ Û·Ê‹ ·Ú¯‹ Î·È
Ù¤ÏÔ˜

ñ ∏ ·Ó¿ÏË„Ë ÎÈÓ‰‡-
ÓÔ˘ ÂÚÈÔÚ›˙ÂÙ·È ÛÙÔ
Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÔ ¤ÚÁÔ 

ñ ∫·Ì›· ‰È·ÊÔÚÔÔ›-
ËÛË ÙË˜ Ù˘ÈÎ‹˜
ÔÚÁ¿ÓˆÛË˜

ñ OÈ Â˘ı‡ÓÂ˜ Â›Ó·È
Û·ÊÒ˜ Î·ıÔÚÈÛÌ¤-
ÓÂ˜

ñ μ·Û›˙ÂÙ·È ÛÂ Û˘Ì‚fi-
Ï·È· Î·È ÂÓ¤¯ÂÈ ÂÏ¿-
¯ÈÛÙË ‹ ÌË‰·ÌÈÓ‹
·Ú·¯ÒÚËÛË ·Î¤-
ÙˆÓ ÌÂÙÔ¯ÒÓ

ñ ™˘¯Ó¿ Ú·ÁÌ·ÙÔ-
ÔÈÂ›Ù·È ÌÂÙ·Í‡ ¿ÓÈ-
ÛˆÓ Û˘ÓÂÚÁ·ÙÒÓ

ñ ∂˘ÚÂ›˜ Î·È Ì·ÎÚÔ-
¯ÚfiÓÈÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÔ›
ÛÙfi¯ÔÈ 

ñ ∞ÌÔÈ‚·›·, ÂÎÙÂÙ·Ì¤-
ÓË Î·È Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈ·
·Ó¿ÏË„Ë ÂÈ¯ÂÈÚË-
ÛÈ·ÎÔ‡ ÎÈÓ‰‡ÓÔ˘

ñ ¡¤· Ù˘ÈÎ‹ 
ÔÚÁ¿ÓˆÛË

ñ À¿Ú¯ÂÈ ·ÌÔÈ‚·›·
ËÁÂÛ›· Î·È ÔÈ ·Ô-
Ê¿ÛÂÈ˜ Ï·Ì‚¿ÓÔÓÙ·È
Ì¤Û· ·fi Î·ıÔÚÈ-
ÛÌ¤ÓÂ˜ ‰È·‰ÈÎ·Û›Â˜

ñ ∞·ÈÙÂ›Ù·È Â˘ÂÏÈÍ›·
ÛÙËÓ ·ÓÙ·ÏÏ·Á‹
fiÚˆÓ Î·È ÎÂÊ·Ï·›ˆÓ

ñ ÃÚËÛÈÌÔÔÈÔ‡ÓÙ·È
Î·ÈÓÔÙÔÌÈÎ¤˜ ‰È·‰ÈÎ·-
Û›Â˜ ÚÔÛ¤ÁÁÈÛË˜ 

ñ ÃÚÂÈ¿˙ÔÓÙ·È ‰È·ÚÎÂ›˜
ÚÔÛ·ÚÌÔÁ¤˜ ÂÍ’
·ÈÙ›·˜ ÙË˜ ÚÂ˘ÛÙfiÙË-
Ù·˜ ÙˆÓ ÔÈÎÔÓÔÌÈÎÒÓ
Î·È ÓÔÌÈÎÒÓ ‚¿ÛÂˆÓ
ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜

¶¶ËËÁÁ‹‹::
PPeekkaarr P. Jr., “A Guide for Successful Cross-border Alliances”, Booz-Allen & Hamilton Inc. working paper,
(1996).

¶›Ó·Î·˜ 11.2: 
™‡ÁÎÚÈÛË ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ÌÂ ¿ÏÏÂ˜   

ªÔÚÊ¤˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ∂ÈÏÔÁÒÓ

™™˘̆ÁÁ¯̄ˆ̂ÓÓÂÂ‡‡ÛÛÂÂÈÈ˜̃  ÎÎ··ÈÈ
∂∂ÍÍ··ÁÁÔÔÚÚ¤¤˜̃  



ÿÛˆ˜ ·˘Ùfi Ó· ÂÍËÁÂ› Î·È Ù· Û¯ÂÙÈÎ¿ ˘„ËÏ¿ ÔÛÔÛÙ¿ ·ÔÙ˘¯›·˜ ·˘ÙÒÓ ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈ-
ÎÒÓ ÎÈÓ‹ÛÂˆÓ, Ô˘ ÁÈ· Î¿ÔÈÔ˘˜ ·Ó¤Ú¯ÔÓÙ·È ÛÙÔ 50%.

11.3 ™Â ÔÈÔ‡˜ TÔÌÂ›˜ ¢Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙ·˜ AÓ·Ù‡ÛÔÓÙ·È 
™ÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ™˘ÌÌ·¯›Â˜

√È ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Â›Ó·È Â˘Ú‡Ù·Ù· ·ÓÂÙ˘ÁÌ¤ÓÂ˜ Î·È Î·Ï‡ÙÔ˘Ó Ú·-
ÎÙÈÎ¿ Î¿ıÂ ÙÔÌ¤· ÔÈÎÔÓÔÌÈÎ‹˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙ·˜.99 °È· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, ÛÂ ÌÂÏ¤ÙË 5.539
Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ Ô˘ ‰ÈÂÍ‹¯ıË ÛÙÈ˜ ∏.¶.∞. ·fi ÙËÓ ÂÙ·ÈÚÂ›· Û˘Ì‚Ô‡ÏˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ
Booz-Allen and Hamilton ˘ÔÏÔÁ›ÛÙËÎÂ fiÙÈ ÙÔ ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚÔ ÔÛÔÛÙfi ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›·˜
Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ‚Ú›ÛÎÂÙ·È ÛÙÔ˘˜ ÙÔÌÂ›˜ ÏÔÁÈÛÌÈÎÔ‡ ∏/À (27,9%) Î·È ‚ÈÔÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜
(18,7%)1100. ŸÌˆ˜ Î·È ÛÙÔÓ ÎÏ¿‰Ô ÙˆÓ ÙËÏÂÈÎÔÈÓˆÓÈÒÓ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ·Ó·-
ÎÔÈÓÒÓÔÓÙ·È Î·ıËÌÂÚÈÓ¿.1111,,1122

™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ·ÎÔÏÔ˘ıÂ› ÌÈ· ÌÂÏ¤ÙË ÂÚ›ÙˆÛË˜ Û¯ÂÙÈÎ‹ ÌÂ ÙÈ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜
Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÛÙÈ˜ ÙËÏÂÈÎÔÈÓˆÓ›Â˜.

KÂÊ¿Ï·ÈÔ 11:  ™ÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ™˘ÌÌ·¯›Â˜: ¢ÈÂıÓ‹˜ Î·È EÏÏËÓÈÎ‹ EÌÂÈÚ›· 667755

ªÂÏ¤ÙË ¶ÂÚ›ÙˆÛË˜: 
™ÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÛÙÔÓ ÎÏ¿‰Ô ÙˆÓ ÙËÏÂÈÎÔÈÓˆÓÈÒÓ

√ ÎÏ¿‰Ô˜ ÙˆÓ ÙËÏÂÈÎÔÈÓˆÓÈÒÓ ¯·Ú·ÎÙËÚ›˙ÂÙ·È ·fi ÌÂÁ¿ÏÔ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÌfi, ÔÈÎÔÓÔÌÈ-
Î‹ Î·È ÂÌÔÚÈÎ‹ ·‚Â‚·ÈfiÙËÙ·, Ú·Á‰·›Â˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎ¤˜ ÂÍÂÏ›ÍÂÈ˜, ÌÂÁ¿ÏË Ù¿ÛË ·ÁÎÔÛÌÈÔ-
Ô›ËÛË˜, ·Ó¿ÁÎË ·ÚÔ¯‹˜ ÔÏÔÎÏËÚˆÌ¤ÓˆÓ ˘ËÚÂÛÈÒÓ Î·È ¤ÓÙÔÓË ›ÂÛË ·fi ÙÈ˜ Ú˘ıÌÈ-
ÛÙÈÎ¤˜ ·Ú¯¤˜ (·ÂÏÂ˘ı¤ÚˆÛË ·ÁÔÚÒÓ, ·ÓÙÈÌÔÓÔˆÏÈ·Î¤˜ Ú˘ıÌ›ÛÂÈ˜ Î·È ‰È·¯Â›ÚÈÛË
fiÚˆÓ). 

Δ· ·Ú·¿Óˆ ÛÙÔÈ¯Â›· Ô‰‹ÁËÛ·Ó ÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘ ÛÂ Ú·Á‰·›· ·‡ÍËÛË
ÙÔ˘ ·ÚÈıÌÔ‡ ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ Î·È ÂÍ·ÁÔÚÒÓ ÁÈ· ÙËÓ ˘ÏÔÔ›ËÛË ÙË˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈ-
Î‹˜ ÙÔ˘˜. 

√È Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘ ÛÂ ¤Ó· ÚÒÙÔ Â›Â‰Ô ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ¯ˆÚÈÛÙÔ‡Ó ÛÂ ÙÚÂÈ˜
‚·ÛÈÎ¤˜ Î·ÙËÁÔÚ›Â˜:

∏ ÚÒÙË Î·ÙËÁÔÚ›· ÂÚÈÏ·Ì‚¿ÓÂÈ ÂÎÂ›ÓÂ˜ ÙÈ˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Ô˘ ·ÔÛÎÔÔ‡Ó ÛÙË
Û‡ÛÊÈÍË ÙˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ ÌÂ ÙÔ˘˜ ÚÔÌËıÂ˘Ù¤˜ ÁÈ· ÙËÓ ·ÚÔ¯‹ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜ ÎÚ›ÛÈÌË˜ ‹
˘ÔÛÙËÚÈÎÙÈÎ‹˜ ÛËÌ·Û›·˜. ΔÔ ‚·ÛÈÎfi Î›ÓËÙÚÔ ÁÈ· ÙÈ˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ·˘Ù¤˜, ¤Ú· ·fi ÙËÓ Úfi-
Û‚·ÛË ÛÂ Ó¤Â˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›Â˜, Â›Ó·È Ë Â›ÙÂ˘ÍË ÔÈÎÔÓÔÌÈÒÓ ÎÏ›Ì·Î·˜. Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎfi ·Ú¿-
‰ÂÈÁÌ· ·ÔÙÂÏÂ› Ë ÛÙÂÓ‹ Û¯¤ÛË ÙË˜ Vodafone (‰›ÎÙ˘Ô ÎÈÓËÙ‹˜ ÙËÏÂÊˆÓ›·˜) ÌÂ ÙËÓ Ericsson
(¿ÚÔ¯Ô ÙËÏÂÈÎÔÈÓˆÓÈ·Î‹˜ ˘Ô‰ÔÌ‹˜), Ë ÔÔ›· ÍÂÎ›ÓËÛÂ ·fi ÙËÓ ÚÒÙË ÁÂÓÈ¿ ÎÈÓËÙ‹˜
ÙËÏÂÊˆÓ›·˜ Î·È Û˘ÓÂ¯›˙ÂÈ Ì¤¯ÚÈ Û‹ÌÂÚ· Î·Ï‡ÙÔÓÙ·˜ Î·È ÙËÓ ÙÚ›ÙË ÁÂÓÈ¿. μ¤‚·È· ÛÙ· Ù¤ÏË
ÙÔ˘ 2015 Ë Û¯¤ÛË ·˘Ù‹ ‰ÔÎÈÌ¿˙ÂÙ·È ÌÂÙ¿ ÙËÓ ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓË ‰ÈÂ›Û‰˘ÛË ÛÙËÓ ·ÁÎfiÛÌÈ·
·ÁÔÚ¿ ÙË˜ ÎÈÓÂ˙ÈÎ‹˜ Huawei.

™ÙË ‰Â‡ÙÂÚË Î·ÙËÁÔÚ›· ÂÓÙ¿ÛÛÔÓÙ·È ÂÎÂ›ÓÂ˜ ÔÈ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Ô˘ ·ÔÛÎÔÔ‡Ó ÛÙËÓ
·Ó¿Ù˘ÍË Î·È ‚ÂÏÙ›ˆÛË ÙˆÓ ÂÛˆÙÂÚÈÎÒÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ. ∞˘Ù¤˜ ÂÚÈÏ·Ì-
‚¿ÓÔ˘Ó Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ¤ÚÂ˘Ó·˜ Î·È ·Ó¿Ù˘ÍË˜, Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÌÂÙ·ÊÔÚ¿˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜ ‹ Û˘Ó‰˘·-
ÛÌÔ‡ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÒÓ, Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÚÔÙ˘ÔÔ›ËÛË˜ Î·È Û˘Ì‚·ÙfiÙËÙ·˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÒÓ, Û˘ÌÌ·¯›Â˜
ÁÈ· ÙËÓ ·fiÎÙËÛË fiÚˆÓ (.¯. Ê¿ÛÌ· Û˘¯ÓÔÙ‹ÙˆÓ), Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ·Ú·ÁˆÁ‹˜ Î.Ù.Ï. 

Δ¤ÏÔ˜, ÛÙËÓ ÙÚ›ÙË Î·ÙËÁÔÚ›· ÂÓÙ¿ÛÛÔÓÙ·È ÂÎÂ›ÓÂ˜ ÔÈ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Ô˘ ÛÙÔ¯Â‡Ô˘Ó ÛÙËÓ



11.4 K›ÓËÙÚ· ™‡Ó·„Ë˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ
™˘¯Ó¿ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Î·Ù·ÓÔÔ‡Ó fiÙÈ ‰Â ‰È·ı¤ÙÔ˘Ó Ô‡ÙÂ ÙÔ ¯ÚfiÓÔ ·ÏÏ¿ Ô‡ÙÂ

ÙÔ˘˜ ·Ó·ÁÎ·›Ô˘˜ fiÚÔ˘˜ ÁÈ· Ó· ·Ó·Ù‡ÍÔ˘Ó ÙÈ˜ ÌÔÓ·‰ÈÎ¤˜ ·˘Ù¤˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ Ô˘
Â›Ó·È ÚÔ¸fiıÂÛË ÂÈÙ˘¯›·˜ ÛÙÔ ‰ÈÂıÓ¤˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎfi ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ1133. ™’ ·˘Ù¤˜
ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÚÔÛÊ¤ÚÔ˘Ó ÌÈ· ¯·ÌËÏÔ‡ ÎfiÛÙÔ˘˜ Â˘¤ÏÈÎÙË ÛÙÚ·ÙËÁÈ-
Î‹ ÂÈÏÔÁ‹, Ô˘ ÌÔÚÂ› Ó· ÙÈ˜ ‚ÔËı‹ÛÂÈ Ó· ‰È·ÙËÚ‹ÛÔ˘Ó Î·È Ó· ‚ÂÏÙÈÒÛÔ˘Ó ÙËÓ
·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎ‹ ÙÔ˘˜ ı¤ÛË. ∂›‰·ÌÂ ÚÔËÁÔ˘Ì¤Óˆ˜ fiÙÈ ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜
¤¯Ô˘Ó ÌÂÁ¿ÏË ÔÈÎÈÏ›· ˆ˜ ÚÔ˜ ÙË ÌÔÚÊ‹ Ô˘ ÌÔÚÂ› Ó· ¿ÚÔ˘Ó Î·È Ë ÔÔ›·
ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ·fi ÙÔ ‚·ıÌfi ÙË˜ ‰¤ÛÌÂ˘ÛË˜ Î·È ÙÔÓ Ù‡Ô ÙÔ˘ È‰ÈÔÎÙËÛÈ·ÎÔ‡ Î·ıÂ-

™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙˆÓ EÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ: £ÂˆÚ›· Î·È ªÂÏ¤ÙÂ˜ ¶ÂÚÈÙÒÛÂˆÓ667766

ÂÓ›Û¯˘ÛË ÙË˜ ÂÌÔÚÈÎ‹˜ ı¤ÛË˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Î·È ÙËÓ ·ÓÙÈÌÂÙÒÈÛË ÙÔ˘ ·ÓÙ·Áˆ-
ÓÈÛÌÔ‡. ∞˘Ù¤˜ ÂÚÈÏ·Ì‚¿ÓÔ˘Ó ÙË ‰È·ÓÔÌ‹ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ, ÙËÓ Â¤ÎÙ·ÛË ÛÂ Ó¤Â˜ ·ÁÔÚ¤˜, ÙËÓ
·fi ÎÔÈÓÔ‡ ÚÔÒıËÛË, ÙÔ Û˘Ó‰˘·ÛÌfi ÚÔ˚fiÓÙˆÓ Î·È ÙËÓ ·ÚÔ¯‹ ÔÏÔÎÏËÚˆÌ¤ÓˆÓ Ï‡ÛÂ-
ˆÓ. 

π‰È·›ÙÂÚÔ ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓ Ù· ÙÂÏÂ˘Ù·›· ¯ÚfiÓÈ· ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÂÈ Ë ÎÈÓËÙ‹ ÙËÏÂÊˆÓ›· ÌÂ ÛËÌ·-
ÓÙÈÎ‹ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙ· ÛÙÔÓ ÙÔÌ¤· ÙˆÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ. Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎfi ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ·ÔÙÂÏÔ‡Ó
ÔÈ ÓÂÔÛ‡ÛÙ·ÙÂ˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Freemove Î·È Starmap.√È Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ·˘Ù¤˜ ·ÔÙÂÏÔ‡Ó ÌË È‰ÈÔ-
ÎÙËÛÈ·Î¤˜ Û¯¤ÛÂÈ˜ ÌÂÙ·Í‡ ‰È·ÊfiÚˆÓ ÂÙ·ÈÚÂÈÒÓ ÎÈÓËÙ‹˜ ÙËÏÂÊˆÓ›·˜ (ÙˆÓ Orange, T-
Mobile, TIM, Telefonica Î·È ÙˆÓ One, mmO2, Telenor, Wind, Amena, EuroTel, Pannon,
Sunrise ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯·) Î·È ÌÂ ‚·ÛÈÎ‹ ÂÛÙ›·ÛË ÛÙËÓ ÂÚÈÔ¯‹ ÙË˜ ∂˘ÚÒË˜. √ ÛÎÔfi˜ ÙÔ˘˜
Â›Ó·È Ë ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÂÓÈ·›ˆÓ ˘ËÚÂÛÈÒÓ ·fi ¯ÒÚ· ÛÂ ¯ÒÚ· ÁÈ· ÙËÓ ÂÍ˘ËÚ¤ÙËÛË ÂÏ·ÙÒÓ
Ô˘ Ù·ÍÈ‰Â‡Ô˘Ó Û˘¯Ó¿, Ë ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ·fi ÎÔÈÓÔ‡ ÚÔÛÊÔÚÒÓ ÛÂ ÌÂÁ¿ÏÔ˘˜ ÂÏ¿ÙÂ˜ (.¯.
ÔÏ˘ÂıÓÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜) Î·È Ë Â›ÙÂ˘ÍË ÔÈÎÔÓÔÌÈÒÓ ÎÏ›Ì·Î·˜ Ì¤Û· ·fi ÙËÓ ·fi ÎÔÈÓÔ‡
›ÂÛË ÙˆÓ ÚÔÌËıÂ˘ÙÒÓ. 

∏ ·ÊÔÚÌ‹ ·ÏÏ¿ Î·È Ë ‚·ÛÈÎ‹ ·ÈÙ›· ÙˆÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ·˘ÙÒÓ ‹Ù·Ó Ë ·Ó¿ÁÎË ÙˆÓ Â˘Úˆ-
·˚ÎÒÓ ÂÙ·ÈÚÂÈÒÓ ÎÈÓËÙ‹˜ ÙËÏÂÊˆÓ›·˜ Ó· ·ÓÙÈÌÂÙˆ›ÛÔ˘Ó ÙÔÓ ·ÁÎfiÛÌÈÔ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÌfi
ÌÂÁ¿ÏˆÓ ÂÙ·ÈÚÂÈÒÓ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘, fiˆ˜ Ë Vodafone. 

ÕÏÏË ÌÈ· ÂÚ›ÙˆÛË Â›Ó·È Ë Û‡ÁÎÏÈÛË ÛÙ·ıÂÚ‹˜ Î·È ÎÈÓËÙ‹˜ ÙËÏÂÊˆÓ›·˜.
Ã·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎfi ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· Vodafone - British Telecom ÁÈ· ÙË
‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÙÔ˘ “Blue Phone”. ΔÔ ÚÔ˚fiÓ ·˘Ùfi Û˘Ó‰˘¿˙ÂÈ ÙÈ˜ È‰ÈfiÙËÙÂ˜ ÂÓfi˜ ÎÈÓËÙÔ‡ Î·È
ÂÓfi˜ ÛÙ·ıÂÚÔ‡ ÙËÏÂÊÒÓÔ˘ ÛÂ Ì›· Û˘ÛÎÂ˘‹. ∂È‰ÈÎfiÙÂÚ·, Ô ¯Ú‹ÛÙË˜ ÙÔ˘ “Blue Phone” ¯ÚË-
ÛÈÌÔÔÈÂ› ÙfiÛÔ ÙÔ ‰›ÎÙ˘Ô ÛÙ·ıÂÚ‹˜, fiÛÔ Î·È ÎÈÓËÙ‹˜ ÙËÏÂÊˆÓ›·˜ ÌÂ Ì›· ÌfiÓÔ Û˘ÛÎÂ˘‹,
·Ó¿ÏÔÁ· ÌÂ ÙÔ ·Ó ‚Ú›ÛÎÂÙ·È ÂÓÙfi˜ ‹ ÂÎÙfi˜ ÙË˜ ÔÈÎ›·˜ ‹ ÙÔ˘ ÁÚ·ÊÂ›Ô˘ ÙÔ˘. ŒÙÛÈ, ·ÔÏ·Ì-
‚¿ÓÂÈ ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÎfiÙËÙ· ÌÂ ÏÈÁfiÙÂÚÔ ÎfiÛÙÔ˜. 

Δ¤ÏÔ˜, ·fi ÙËÓ ÏÂ˘Ú¿ ÙˆÓ ÚÔÌËıÂ˘ÙÒÓ Û˘ÛÎÂ˘ÒÓ Î·È ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎ‹˜ ˘Ô‰ÔÌ‹˜, Ë
‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙ· Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ Î·ıÔ‰ËÁÂ›Ù·È Î˘Ú›ˆ˜ ·fi ÙËÓ ·Ó¿ÁÎË ÁÈ· ·Ó¿Ù˘ÍË ÂÛˆÙÂÚÈ-
ÎÒÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ (.¯. Ë Û˘ÌÌ·¯›· Ericsson - Cisco ÁÈ· ÙËÓ ·fi ÎÔÈÓÔ‡ ·Ó¿Ù˘ÍË Ï‡ÛÂˆÓ
˘Ô‰ÔÌ‹˜ ‰ÈÎÙ‡Ô˘) Î·È ÙË Û‡ÛÊÈÍË ÙˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ ÌÂ ÙÔ˘˜ ÂÏ¿ÙÂ˜ (.¯. Û¯¤ÛË Vodafone -
Ericsson). 
¶¶ËËÁÁ¤¤˜̃::
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the Mobile & Vendor Sectors”, working paper, Department of Management Science, Strathclyde
Business School, 2004.

2. WWiieellaanndd K., “Partners in time? Mobile operators have established formal alliances to increase their appeal
to MNC customers. The question is, will they work?” (2004), www.telecommagazine.com



ÛÙÒÙÔ˜ Ô˘ ÂÈÏ¤ÁÔ˘Ó Ù· ÂÓ‰È·ÊÂÚfiÌÂÓ· Ì¤ÚË.
ªÂ ¿ÏÏ· ÏfiÁÈ·, ÔÈ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ‰›ÓÔ˘Ó ÙË ‰˘Ó·ÙfiÙËÙ· ÛÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹-

ÛÂÈ˜ Ó· ‚ÂÏÙÈÒÛÔ˘Ó ÙËÓ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎfiÙËÙ¿ ÙÔ˘˜ ÛÂ ·ÁÎfiÛÌÈÔ Â›Â‰Ô, ‰È·ÙËÚÒ-
ÓÙ·˜ Ù·˘Ùfi¯ÚÔÓ· ÙËÓ ·ÓÂÍ·ÚÙËÛ›· ÙÔ˘˜. ÃÚËÛÈÌÔÔÈÒÓÙ·˜ ÙÈ˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ˆ˜ Ì¤ÛÔ
·Ó¿Ù˘ÍË˜, ·ÎfiÌ· Î·È ÌÂÁ¿ÏÂ˜ ÔÏ˘ÂıÓÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ÂÈÙ‡¯Ô˘Ó
ÔÈÎÔÓÔÌ›Â˜ ÎÏ›Ì·Î·˜ ÛÙËÓ ·Ú·ÁˆÁ‹ ‹/Î·È ÛÙÔ Ì¿ÚÎÂÙÈÓÁÎ, Î·È Ó· ÚÔÛÂÁÁ›ÛÔ˘Ó
ÈÔ ¿ÌÂÛ· Ó¤Â˜, ¿ÁÓˆÛÙÂ˜ ÁÈ’ ·˘Ù¤˜ ÁÂˆÁÚ·ÊÈÎ¤˜ ·ÁÔÚ¤˜1144. ¶ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ·Ú¿
ÔÙ¤ ‰È·Ê·›ÓÂÙ·È ÂÈÙ·ÎÙÈÎ‹ Ë ·Ó¿ÁÎË ·Ó·˙‹ÙËÛË˜ ÂÙ·›ÚˆÓ ÌÂ Û˘ÌÏËÚˆÌ·ÙÈÎÔ‡˜
ÛÙfi¯Ô˘˜ Î·È ·Ó¿ÁÎÂ˜, ÌÂ ÛÎÔfi ÙË Û˘ÓÂÚÁ·Û›· Î·È ÙËÓ ·ÌÔÈ‚·›· ·Ó¿Ù˘ÍË.

∫·Ù¿ Û˘Ó¤ÂÈ·, Ù· ÛÙÂÁ·Ó¿ ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÙÂ›ÓÔ˘Ó ·Ó fi¯È Ó· Î·Ù·Ú-
ÚÂ‡ÛÔ˘Ó, ÙÔ˘Ï¿¯ÈÛÙÔÓ Ó· ÌÂÈˆıÔ‡Ó. ¶ÔÏ‡ Û˘¯Ó¿ Ï¤ÔÓ ‚Ï¤Ô˘ÌÂ Û˘ÓÂÚÁ·Û›Â˜
·ÎfiÌ· Î·È ÌÂÙ·Í‡ ¿ÌÂÛˆÓ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÒÓ. ∫Ï·ÛÈÎfi ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ·ÔÙÂÏÂ› Ô ¯ÒÚÔ˜
ÙˆÓ ·ÂÚÔÔÚÈÎÒÓ ÂÙ·ÈÚÂÈÒÓ fiÔ˘ ÙÔ ÔÛÔÛÙfi ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ ÌÂÙ·Í‡
·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÒÓ Â› ÙÔ˘ Û˘ÓfiÏÔ˘ ÛÙÔÓ ÎÏ¿‰Ô ·Ó¤Ú¯ÂÙ·È ÂÚ›Ô˘ ÛÙÔ 77%. ◊‰Ë ·fi
ÙÔ 1998 ˘Ê›ÛÙ·Ù·È ÌÈ· ÎÔÏÔÛÛÈ·›· ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· ‰ÈÎÙ‡Ô˘ ÌÂÙ·Í‡ ¤ÓÙÂ ÂÎ
ÙˆÓ ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚˆÓ ·ÂÚÔÔÚÈÎÒÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÙÔ˘ ÎfiÛÌÔ˘. ∞˘Ù¤˜ Â›Ó·È ÔÈ American
Airlines, British Airways, Canadian Airlines, Cathay Pacific Airways Î·È Qantas
Airways. ΔÔ fiÓÔÌ· ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ Â›Ó·È “one world” Î·È ÛÙfi¯Ô˜ ÙË˜ ‹Ù·Ó Ó· ·ÓÙ·-
ÁˆÓÈÛÙÂ› ÙË “star alliance”, ÙËÓ ¿ÏÏË ÌÂÁ¿ÏË Û˘ÌÌ·¯›· Ô˘ ¤¯ÂÈ ÚÔÎ‡„ÂÈ ·fi ÙË
Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ÙˆÓ Lufthansa, United Airlines, Scandinavian Airline System, Vazig
μÚ·˙ÈÏ›·˜, Thai Airways Î·È Air Canada. ™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ÂÚÈÁÚ¿ÊÂÙ·È Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹
Û˘ÌÌ·¯›· ÙË˜ British Airways ÌÂ ÙËÓ American Airlines. ∏ Û˘ÌÌ·¯›· “one world”
Â›Ó·È Ô˘ÛÈ·ÛÙÈÎ¿ ÌÂÙÂÍ¤ÏÈÍË ·˘Ù‹˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜.1155
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British Airways & American Airlines
ΔÔÓ πÔ‡ÓÈÔ ÙÔ˘ 1996 Ë British Airways Î·È Ë American Airlines ·Ó·ÎÔ›ÓˆÛ·Ó ÙË Û‡Ó·-

„Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ ÌÂ ¿ÍÔÓ· ÙÔ Û˘ÓÙÔÓÈÛÌfi ÙˆÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ ÙÔ˘˜ ÛÙÔÓ ÂÈ-
‚·ÙÈÎfi Î·È ÂÌÔÚÈÎfi ÙÔÌ¤· ·Ó¿ÌÂÛ· ÛÂ ∂˘ÚÒË Î·È ∏.¶.∞.. ∏ Û˘ÌÊˆÓ›· ·˘Ù‹ ‰ËÌÈÔ‡Ú-
ÁËÛÂ ÙË ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ·ÂÚÔÔÚÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· ÛÙ· ¯ÚÔÓÈÎ¿ ÙË˜ ·ÁÎfiÛÌÈ·˜ ÔÏÈÙÈÎ‹˜ ·ÂÚÔ-
ÔÚ›·˜, Î·È fiˆ˜ ‹Ù·Ó ·Ó·ÌÂÓfiÌÂÓÔ ÚÔÎ¿ÏÂÛÂ ¤ÓÙÔÓÂ˜ ·ÓÙÈ‰Ú¿ÛÂÈ˜ ·fi ÙÈ˜ ˘fiÏÔÈÂ˜
·ÓÙ·ÁˆÓ›ÛÙÚÈÂ˜ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜. 

∂È‰ÈÎfiÙÂÚ·, ·Ó·ÎÔÈÓÒıËÎÂ fiÙÈ ·fi ÙÔÓ ∞Ú›ÏÈÔ ÙÔ˘ 1997 ÔÈ ‰‡Ô ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ı· Û˘ÓÙfi-
ÓÈ˙·Ó Ù· ÚÔÁÚ¿ÌÌ·Ù· ÂÌÔÚÈÎÒÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ ·Ó¿ÌÂÛ· ÛÂ ∂˘ÚÒË Î·È ÛÂ ∏.¶.∞.,
Î·ıÒ˜ Î·È ÙË ÌÂÙ·ÊÔÚ¿ ÊÔÚÙ›Ô˘ ÛÂ ·ÁÎfiÛÌÈÔ Â›Â‰Ô. ™˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤Ó·, Û˘ÌÊÒÓËÛ·Ó Ó·
ÂÁÎ·Ù·ÛÙ‹ÛÔ˘Ó ÎÔÈÓ¿ Û˘ÛÙ‹Ì·Ù· ÎÚ·Ù‹ÛÂˆÓ ÛÙ· ‰›ÎÙ˘¿ ÙÔ˘˜, ¤ÙÛÈ ÒÛÙÂ Ë Î¿ıÂ ÌÈ· ÂÙ·È-
ÚÂ›· Ó· ¤¯ÂÈ ÙË ‰˘Ó·ÙfiÙËÙ· ÒÏËÛË˜ ÂÈÛÈÙËÚ›ˆÓ ÙË˜ ¿ÏÏË˜. ™˘ÓÙÔÓ›˙ÔÓÙ·˜ Ù· ·ÂÚÔÔÚÈÎ¿
ÙÔ˘˜ ‰›ÎÙ˘·, ÔÈ ‰‡Ô ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ı· ÚÔÛ¤ÊÂÚ·Ó ÙË ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ‰˘Ó·Ù‹ ÔÈÎÈÏ›· Î·È ‰˘Ó·Ùfi-
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ÙËÙ· ÂÈÏÔÁ‹˜ ÛÂ ‰ÚÔÌÔÏfiÁÈ· Î·È ÒÚÂ˜ ·Ó·¯ÒÚËÛË˜ ·Ó¿ÌÂÛ· ÛÂ 36.000 ˙Â‡ÁË fiÏÂˆÓ
·Ó¿ ÙÔÓ ÎfiÛÌÔ. 

∏ Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ÙË˜ British Airways Î·È ÙË˜ American Airlines ÂÓ›Û¯˘ÛÂ ÛËÌ·ÓÙÈÎ¿ ÙË
ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙÔ˘˜ ı¤ÛË ÛÙÔÓ ÙÔÌ¤· ÙˆÓ ˘ÂÚ·ÙÏ·ÓÙÈÎÒÓ Ù‹ÛÂˆÓ Î·È ÙÈ˜ ‚Ô‹ıËÛÂ Ó· ·ÓÙÈ-
ÌÂÙˆ›ÛÔ˘Ó Â˘ÎÔÏfiÙÂÚ· ÙÈ˜ 70 ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ Ô˘ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÔÈÔ‡ÓÙÔ ÛÙÈ˜ Ù‹ÛÂÈ˜ ÌÂÙ·Í‡
∂˘ÚÒË˜ Î·È ∏.¶.∞.. ∂ÈÏ¤ÔÓ, fiˆ˜ ÙÔÓ›˙Ô˘Ó ÂÈ‰ÈÎÔ› ÛÙËÓ ·ÂÚÔÔÚÈÎ‹ ‚ÈÔÌË¯·Ó›·, Ë
Û‡Ó‰ÂÛË ÙË˜ British Airways ÌÂ ÙËÓ American Airlines ¿ÏÏ·ÍÂ ÔÏfiÎÏËÚË ÙË Ê˘ÛÈÔÁÓˆÌ›·
ÙË˜ ·ÁÔÚ¿˜ ÙÔ˘ ‚fiÚÂÈÔ˘ ∞ÙÏ·ÓÙÈÎÔ‡. 

Δ· ıÂÙÈÎ¿ ·ÔÙÂÏ¤ÛÌ·Ù· Ô˘ ¤¯ÂÈ ÚÔÛ‰ÒÛÂÈ Ë ÂÈıÂÙÈÎ‹ ÔÏÈÙÈÎ‹ ÙˆÓ È‰Ú˘ÙÒÓ ÙË˜
Â›¯·Ó Û·Ó ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ·, ·fi ÙÈ˜ ·Ú¯¤˜ ÙË˜ ›‰Ú˘Û‹˜ ÙË˜, ÙËÓ ÂÎ‰‹ÏˆÛË ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓÙÔ˜ ÁÈ·
Û˘ÌÌÂÙÔ¯‹ ÛÙÔ Û¯‹Ì· Î·È ·fi ¿ÏÏÂ˜ ·ÂÚÔÔÚÈÎ¤˜ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜. ΔÔ ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ· ‹Ù·Ó Ë ‰ËÌÈ-
Ô˘ÚÁ›· ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ One World Alliance ÌÂ È‰Ú˘ÙÈÎ¿ Ì¤ÏË ÙÈ˜ ÚÔ·Ó·ÊÂÚıÂ›ÛÂ˜ ÂÙ·ÈÚÂ›-
Â˜ Î·È ÂÈÏ¤ÔÓ ÙÈ˜ Cathay Pacific, Qantas Î·È Canadian Airlines ÔÈ ÔÔ›Â˜ ¤¯Ô˘Ó ı¤ÛÂÈ
Û·Ó ‚·ÛÈÎfi ÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô ÙËÓ ÈÎ·ÓÔÔ›ËÛË ÙˆÓ ÂÏ·ÙÒÓ ÙÔ˘˜. ™Ù· Ù¤ÏË ÙÔ˘ 2015 Ë Û˘ÌÌ·-
¯›· ·ÚÈıÌÂ› 12 Ì¤ÏË. ª·˙›, ·˘Ù¤˜ ÔÈ ·ÂÚÔÔÚÈÎ¤˜ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÔ‡Ó Û¯Â‰fiÓ 14.000
Î·ıËÌÂÚÈÓ¤˜ Ù‹ÛÂÈ˜ ÛÂ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ˘˜ ·fi 1000 ÚÔÔÚÈÛÌÔ‡˜ ÛÂ fiÏÔ ÙÔÓ ÎfiÛÌÔ. 

∏ One World Alliance ¤¯ÂÈ Û˘ÁÎÂÓÙÚÒÛÂÈ Ì¤¯ÚÈ Û‹ÌÂÚ· ÂÚ›Ô˘ ÙÔ 20% ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘
ÙË˜ ÔÏÈÙÈÎ‹˜ ·ÂÚÔÔÚ›·˜ Î·È ¤¯ÂÈ ı¤ÛÂÈ Û·Ó ÛÙfi¯Ô ÙËÓ Î˘ÚÈ·Ú¯›· ÛÙËÓ ·ÁÎfiÛÌÈ· ·ÁÔÚ¿.
ª·˙› ÌÂ ÙÈ˜ Star Alliance, SkyTeam Î·È Wings (¿ÏÏÂ˜ ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯Ô˘ ÌÂÁ¤ıÔ˘˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜),
Î·Ï‡ÙÂÙ·È ÙÔ 80% ÙË˜ ·ÁÎfiÛÌÈ·˜ ·ÁÔÚ¿˜ Î·È ‰È·Ê·›ÓÂÙ·È ·fi ÙË ÁÂÓÈÎ‹ Ù¿ÛË Ô˘ ÂÈ-
ÎÚ·ÙÂ›, ˆ˜ ÁÈ· Ó· ·ÓÙ·ÂÍ¤ÏıÔ˘Ó ÔÈ ·ÓÂÍ¿ÚÙËÙÂ˜ ·ÂÚÔÔÚÈÎ¤˜ ÛÙÔÓ ¿ÓÈÛÔ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÌfi,
Ú¤ÂÈ ÎÈ ·˘Ù¤˜ Ó· ·ÎÔÏÔ˘ı‹ÛÔ˘Ó ÙË ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÂÈÏÔÁ‹ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜. ™ÙÔ ™¯‹Ì· 11.2
·ÂÈÎÔÓ›˙ÂÙ·È Ë Î·Ù¿ÛÙ·ÛË ÛÙÈ˜ ÙÚÂÈ˜ ÛËÌ·ÓÙÈÎfiÙÂÚÂ˜ ·ÁÎfiÛÌÈÂ˜ ·ÂÚÔÔÚÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜.
∂›Ó·È ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓ fiÙÈ Ì¤ÏÔ˜ ÙË˜ Star Alliance ·ÔÙÂÏÂ› Ë Aegean Airlines.

¶ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÂ˜ ÏËÚÔÊÔÚ›Â˜ ÁÈ· ÙË Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓË Û˘ÌÌ·¯›· Î·È ÙÈ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ ÙËÓ ·ÔÙÂÏÔ‡Ó,
ÌÔÚÂ›ÙÂ Ó· ·ÓÙÏ‹ÛÂÙÂ ·fi ÙÈ˜ ÈÛÙÔÛÂÏ›‰Â˜ www.oneworldalliance.com, www.americanair.com Î·È
www.britishairways.com, Î·ıÒ˜ Â›ÛË˜ Î·È ÛÙËÓ ÈÛÙÔÛÂÏ›‰· www.TravelDailyNews.com 
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1. ∂ÈÌÂÚÈÛÌfi˜ ÎÈÓ‰‡ÓÔ˘. ™˘¯Ó¿ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÚÔÙÈÌÔ‡Ó Ó· ÌËÓ ÂˆÌ›˙ÔÓÙ·È
ÌfiÓÂ˜ ÙÔ˘˜ ÙÔÓ Î›Ó‰˘ÓÔ Ô˘ Û˘ÓÂ¿ÁÂÙ·È ÁÈ· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ÌÈ· ÌÂÁ¿ÏË Â¤Ó‰˘-
ÛË ÛÂ ÌÈ· Ó¤· ·ÁÔÚ¿. ŒÙÛÈ, ÂÈÏ¤ÁÔ˘Ó ÙË ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙË˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜.

2. ∂›ÙÂ˘ÍË ÔÈÎÔÓÔÌÈÒÓ ÎÏ›Ì·Î·˜. ¶ÔÏÏÔ› ÎÏ¿‰ÔÈ ¤¯Ô˘Ó ˘„ËÏ¿ ÛÙ·ıÂÚ¿
ÎfiÛÙË Î·È ··ÈÙÂ›Ù·È Ë ·Ó¿ÏË„Ë ÌÂÁ¿ÏˆÓ ÂÂÓ‰‡ÛÂˆÓ ÁÈ· Ó· ÂÈÙÂ˘¯ıÔ‡Ó ÔÈÎÔ-
ÓÔÌ›Â˜ ÎÏ›Ì·Î·˜ (.¯. ÌÈÎÚfiÙÂÚÔ ÎfiÛÙÔ˜). Ã·ÌËÏfiÙÂÚ· ÎfiÛÙË ‹Ù·Ó ·fi ÙÔ˘˜
‚·ÛÈÎÔ‡˜ ·ÓÙÈÎÂÈÌÂÓÈÎÔ‡˜ ÛÎÔÔ‡˜ Û‡Ó·„Ë˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ ÌÂÙ·Í‡ ÙË˜
πÛ·ÓÈÎ‹˜ ÂÙ·ÈÚÂ›·˜ ÙËÏÂÈÎÔÈÓˆÓÈÒÓ Teleffinica Î·È ÙË˜ ÂÙ·ÈÚÂ›·˜ Ì¤ÛˆÓ ÂÓË-
Ì¤ÚˆÛË˜ Pearson1188.

3. ¶ÚfiÛ‚·ÛË ÛÂ Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓÔ ÙÌ‹Ì· ÙË˜ ·ÁÔÚ¿˜. ™˘¯Ó¿ ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ‰ÂÓ
¤¯Ô˘Ó ÁÓÒÛË ÙˆÓ È‰È·›ÙÂÚˆÓ ¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎÒÓ ÙˆÓ Î·Ù·Ó·ÏˆÙÒÓ Î·È ÙË˜ ·ÁÔ-
Ú¿˜ Ô˘ ÂÈÛ¤Ú¯ÔÓÙ·È ÁÈ· ÚÒÙË ÊÔÚ¿. ∂‡ÁÏˆÙÙÔ ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ Û˘Ì-
Ì·¯›·˜ ÁÈ· ÚfiÛ‚·ÛË ÛÂ Í¤ÓË ·ÁÔÚ¿ ·ÔÙÂÏÂ› ·˘Ù‹ ÌÂÙ·Í‡ ÙË˜ Motorola Î·È ÙË˜
Toshiba. ª¤Û· ·fi ·˘Ù‹ ÙË Û˘ÓÂÚÁ·Û›· Ë Motorola Î¤Ú‰ÈÛÂ ÙËÓ ¿‰ÂÈ· ÂÈÛfi‰Ô˘
ÛÙËÓ È·ˆÓÈÎ‹ ·ÁÔÚ¿, Î·ıÒ˜ Î·È ÙËÓ ·fiÎÙËÛË Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓˆÓ Û˘¯ÓÔÙ‹ÙˆÓ
ÂÎÔÌ‹˜ ÙˆÓ Û˘ÛÙËÌ¿ÙˆÓ ÎÈÓËÙÒÓ ÙËÏÂÊÒÓˆÓ ÙË˜.  

4. ∂›ÙÂ˘ÍË ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎÔ‡ ÏÂÔÓÂÎÙ‹Ì·ÙÔ˜ Î·È ÚfiÏË„Ë ÙˆÓ ÎÈÓ‹ÛÂˆÓ
ÙˆÓ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÒÓ. °È· Ó· Î·ÙÔÚıÒÛÔ˘Ó ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Ó· ÂˆÊÂÏËıÔ‡Ó
fiÏˆÓ ÙˆÓ ÚÔÓÔÌ›ˆÓ Ô˘ ÚÔÛÊ¤ÚÔÓÙ·È ·fi ÌÈ· Û˘ÌÌ·¯›·, Ú¤ÂÈ Ó· ‰Ú¿ÛÔ˘Ó
ÚÈÓ ÙÔ˘˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜ ÙÔ˘˜. ŒÙÛÈ, ÂÈÙ˘Á¯¿ÓÔ˘Ó Ó· ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ‹ÛÔ˘Ó Û˘ÌÌ·-
¯›Â˜ Ô˘ ı· ÙÔ˘˜ ÚÔÛÊ¤ÚÔ˘Ó ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎfi ÏÂÔÓ¤ÎÙËÌ· Î·È ı· Ô‰ËÁ‹ÛÔ˘Ó
ÙÔ˘˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜ ÛÂ Û·ÛÌˆ‰ÈÎ¤˜ ÎÈÓ‹ÛÂÈ˜ Ô˘ Â›Ó·È Èı·Ófi Ó· ·Ô‚Ô‡Ó
ÂÒ‰˘ÓÂ˜ ÁÈ· ·˘ÙÔ‡˜1199,,2200.

5. ¶ÚfiÛ‚·ÛË ÛÂ ÂÈ‰ÈÎÂ˘Ì¤ÓÂ˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›Â˜ Î·È Ó¤Ô˘˜ ÙÔÌÂ›˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ.

6. ∞ÓÙÈÌÂÙÒÈÛË ¯ÚËÌ·ÙÔ‰ÔÙÈÎÒÓ ÂÚÈÔÚÈÛÌÒÓ.

7. ∞Ó¿ÁÎË ÁÈ· ÂÍÂÈ‰ÈÎÂ˘Ì¤ÓÂ˜ ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¤˜ ‰˘Ó·ÙfiÙËÙÂ˜ ÔÈ ÔÔ›Â˜ ‰ÂÓ Â›Ó·È
‰È·ı¤ÛÈÌÂ˜.

8. ∞fiÛ˘ÚÛË ·fi ·ÁÔÚ¿ ‹ ÙÌ‹Ì· ·ÁÔÚ¿˜ ÌÂ ¯·ÌËÏfi ÎfiÛÙÔ˜, ·Ó¿ÁÎË Ë
ÔÔ›· ·Ó·Î‡ÙÂÈ fiÙ·Ó Ë Â›‰ÔÛË ÛÙËÓ ·ÁÔÚ¿ Â›Ó·È ¯·ÌËÏfiÙÂÚË ·fi ÙËÓ
ÚÔÛ‰ÔÎÒÌÂÓË Î·È ˘¿Ú¯Ô˘Ó ÌÈÎÚ¤˜ Èı·ÓfiÙËÙÂ˜ ÌÂÙ·ÛÙÚÔÊ‹˜ ÙË˜ Î·Ù¿-
ÛÙ·ÛË˜. ªÂ ÙË Û‡Ó·„Ë Û˘ÌÌ·¯›·˜ ÌÂ ÙËÓ ÂÈ¯Â›ÚËÛË Ô˘ ÂÈı˘ÌÂ› Ó· ·ÁÔ-
Ú¿ÛÂÈ Ù· ÂÚÈÔ˘ÛÈ·Î¿ ÙË˜ ÛÙÔÈ¯Â›·, Ë ÚÔ˜ ¤ÍÔ‰Ô ÂÙ·ÈÚÂ›· ‰›ÓÂÈ ÙË ‰˘Ó·Ùfi-
ÙËÙ· ÛÙÔÓ ÂÓ ‰˘Ó¿ÌÂÈ ·ÁÔÚ·ÛÙ‹ Ó· ÂÎÙÈÌ‹ÛÂÈ ·Â˘ıÂ›·˜ ÙËÓ ·Í›· ÙÔ˘˜. ∂¿Ó
·˘Ù¿ Ù· ÂÚÈÔ˘ÛÈ·Î¿ ÛÙÔÈ¯Â›· Â›Ó·È Ú¿ÁÌ·ÙÈ ÔÏ‡ÙÈÌ·, ÙfiÙÂ Ë Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤-
ÓË Ú·ÎÙÈÎ‹ ÌÔÚÂ› Ó· Ô‰ËÁ‹ÛÂÈ ÛÂ ÌÈ· ÈÔ ÛˆÛÙ‹ ·ÔÙ›ÌËÛ‹ ÙÔ˘˜, Î·È
Û˘ÓÂÒ˜ Ó· ‰ÈÂ˘ÎÔÏ‡ÓÂÈ ÙËÓ ¤ÍÔ‰Ô ÙË˜ ÂÙ·ÈÚÂ›·˜ ·fi ÙËÓ ·ÁÔÚ¿.2211

™ÙÔÓ ¶›Ó·Î· 11.3, ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÔÓÙ·È Ù· Î›ÓËÙÚ· ÁÈ· ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ
Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ, ÛÂ Û˘Ó‰˘·ÛÌfi ÌÂ Ù· ‚·ÛÈÎ¿ ÂÈ¯ÂÈÚËÛÈ·Î¿ ¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÛÙ· ÔÔ›·
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Û˘Ó‹ıˆ˜ ·ÓÙÈÛÙÔÈ¯Ô‡Ó. Ÿˆ˜ Î·ı›ÛÙ·Ù·È ÂÌÊ·Ó¤˜, ÙÔ ÔÈÔ ·fi Ù· Î›ÓËÙÚ· ı· Â›Ó·È
ÂÎÂ›ÓÔ Ô˘ ı· Ô‰ËÁ‹ÛÂÈ ÛÙË ÛÎ¤„Ë ÁÈ· Û‡Ó·„Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È
·fi Ù· ¯·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎ¿ ÙË˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ Î·È ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘ ÛÙÔÓ ÔÔ›Ô ·˘Ù‹ ·Ó‹ÎÂÈ
(.¯. Ë ‰È·ÊÔÚÔÔ›ËÛË ÙˆÓ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘, Ë ÙÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎ‹ ÔÏ˘ÏÔÎfiÙËÙ·
ÙˆÓ ÚÔ˚fiÓÙˆÓ, Ë ·Ó¿Ù˘ÍË ÙË˜ ·ÁÔÚ¿˜, ÙÔ Ì¤ÁÂıÔ˜ Î·È Ë ÔÚÁ·ÓˆÙÈÎ‹ ‰ÔÌ‹ ÙË˜
ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜ Î.Ï).   

°È· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, ‚·ÛÈÎ¿ Î›ÓËÙÚ· ÁÈ· ÌÈ· ÌÈÎÚ‹ Û¯ÂÙÈÎ¿ Î·È fi¯È Î·Ï¿ ÔÚÁ·Óˆ-
Ì¤ÓË ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÌÔÚÂ› Ó· Â›Ó·È Ô ÂÈÌÂÚÈÛÌfi˜ ÙÔ˘ ÎÈÓ‰‡ÓÔ˘ Î·ıÒ˜ Î·È ÔÈ ¯ÚË-
Ì·ÙÔ‰ÔÙÈÎÔ› ÂÚÈÔÚÈÛÌÔ› Ô˘ ·˘Ù‹ ·ÓÙÈÌÂÙˆ›˙ÂÈ. ∞ÓÙ›ıÂÙ·, ÁÈ· ÌÈ· ÒÚÈÌË Î·È Î·Ï¿
ÔÚÁ·ÓˆÌ¤ÓË ÂÈ¯Â›ÚËÛË, ‚·ÛÈÎfi Î›ÓËÙÚÔ ÌÔÚÂ› Ó· Â›Ó·È Ë ÌÂÙ·ÊÔÚ¿ ÙˆÓ ıÂÌÂ-
ÏÈˆ‰ÒÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ ÙË˜ (core competencies) ÛÂ Ó¤Â˜ ·ÁÔÚ¤˜, ‹ Ë ·ÓÙ·ÏÏ·Á‹ ıÂÌÂ-
ÏÈˆ‰ÒÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ.

™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙˆÓ EÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ: £ÂˆÚ›· Î·È ªÂÏ¤ÙÂ˜ ¶ÂÚÈÙÒÛÂˆÓ668800

¶›Ó·Î·˜ 11.3: 
™¯¤ÛÂÈ˜ EÈ¯ÂÈÚËÛÈ·ÎÒÓ X·Ú·ÎÙËÚÈÛÙÈÎÒÓ Î·È KÈÓ‹ÙÚˆÓ 

¢ËÌÈÔ˘ÚÁ›·˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ

¶¶ËËÁÁ‹‹: 
PPeekkaarr  P. Jr., “A Guide for Successful Cross-border Alliances”, Booz-Allen & Hamilton Inc. working paper, (1996).

ñ ∂ÈÌÂÚÈÛÌfi˜
∫ÈÓ‰‡ÓÔ˘

ñ OÈÎÔÓÔÌ›Â˜
∫Ï›Ì·Î·˜

BB··ÛÛÈÈÎÎ¿¿  
KK››ÓÓËËÙÙÚÚ··

BB··ÛÛÈÈÎÎ¿¿  
KK››ÓÓËËÙÙÚÚ··

¢¢ÈÈ··ÛÛÙÙ¿¿ÛÛÂÂÈÈ˜̃  EEÈÈ¯̄ÂÂÈÈÚÚËËÛÛÈÈ··ÎÎÒÒÓÓ  
XX··ÚÚ··ÎÎÙÙËËÚÚÈÈÛÛÙÙÈÈÎÎÒÒÓÓ

ñ ¶ÚfiÛ‚·ÛË
∞ÁÔÚ¿˜

ñ ¶ÚfiÛ‚·ÛË
ΔÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜

ñ ∂ÈÌÂÚÈÛÌfi˜
∫ÈÓ‰‡ÓÔ˘

ñ ÃÚËÌ·ÙÔ‰ÔÙÈÎÔ›
¶ÂÚÈÔÚÈÛÌÔ›

ñ °ÂˆÁÚ·ÊÈÎ‹
¶ÚfiÛ‚·ÛË

ñ ªÂ›ˆÛË 
∫ÈÓ‰‡ÓÔ˘

ñ ¶ÚfiÛ‚·ÛË
ΔÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜

ñ ∂Ï¿¯ÈÛÙ·\
∫·Ó¤Ó·

ñ OÈÎÔÓÔÌ›Â˜
∫Ï›Ì·Î·˜

ñ ¶ÚfiÛ‚·ÛË
∞ÁÔÚ¿˜

ñ ŸÏ·

ñ OÈÎÔÓÔÌ›Â˜
∫Ï›Ì·Î·˜

ñ OÈÎÔÓÔÌ›Â˜
∫Ï›Ì·Î·˜

ñ ∂ÓÙ¿ÛÂˆ˜
∫ÂÊ·Ï·›Ô˘

ñ ¢È·ÊÔÚÔÔÈË-
Ì¤Ó· ¶ÚÔ˚fiÓÙ·

ñ ¡¤·
∂È¯Â›ÚËÛË ÌÂ
∂Ì‚Ú˘·Î‹
¢ÔÌ‹

ñ ¶·ÁÎÔÛÌÈÔÔÈ-
ËÌ¤ÓÂ˜
∂È¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜

ñ Δ·¯Â›·
∞Ó¿Ù˘ÍË
¶ˆÏ‹ÛÂˆÓ

ñ À„ËÏ‹
ΔÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎ‹
¶ÔÏ˘ÏÔÎfi-
ÙËÙ· 

ñ ∂ÓÙ¿ÛÂˆ˜ 
∂ÚÁ·Û›·˜

ñ OÌÔÈfiÌÔÚÊ·
¶ÚÔ˚fiÓÙ·

ñ flÚÈÌË
∂È¯Â›ÚËÛË ÌÂ
∫·ıÈÂÚˆÌ¤ÓË
¢ÔÌ‹

ñ ΔÔÈÎ¤˜ 
∂È¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜

ñ ∞ÚÁ‹ ∞Ó¿Ù˘ÍË
¶ˆÏ‹ÛÂˆÓ

ñ Ã·ÌËÏ‹
ΔÂ¯ÓÔÏÔÁÈÎ‹
¶ÔÏ˘ÏÔÎfi-
ÙËÙ· 



∞Í›˙ÂÈ Â‰Ò Ó· ·Ó·ÊÂÚıÂ› ¤Ó· ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓ ˙‹ÙËÌ· Ô˘ ÌÔÚÂ› Ó· ÚÔÎ‡„ÂÈ Î·È
ÙÔ ÔÔ›Ô ·ÔÎ·ÏÂ›Ù·È ·ÁÒÓ·˜ Ì¿ıËÛË˜ (learning race). √È Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÌÂ ÛÎÔfi ÙËÓ
ÚfiÛ‚·ÛË ÛÂ Ó¤Â˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›Â˜ Î·È ÙÔÌÂ›˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ Ô‰ËÁÔ‡Ó ·Ó·fi‰Ú·ÛÙ·
ÛÂ ·ÓÙ·ÏÏ·Á‹ ÁÓÒÛÂˆÓ Î·È ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ. √ ·ÁÒÓ·˜ Ì¿ıËÛË˜ Û˘Ó›ÛÙ·Ù·È ÛÙËÓ ·fi-
ÎÏÈÛË Ô˘ ÌÔÚÂ› Ó· ÚÔÎ‡„ÂÈ ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ÌÂÚÒÓ Ô˘ ÌÂÙ¤¯Ô˘Ó ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜, ˆ˜
ÚÔ˜ ÙËÓ Ù·¯‡ÙËÙ· Î·È ÙÔ ÔÛÔÛÙfi ÙˆÓ ÁÓÒÛÂˆÓ Ô˘ ·ÔÚÚÔÊÔ‡Ó ·fi ÙÔÓ Û‡Ì-
Ì·¯Ô. ™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÂÙ·È Ô ·ÁÒÓ·˜ Ì¿ıËÛË˜ ÌÂ ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· ÙË Û˘ÌÌ·¯›·
ÌÂÙ·Í‡ General Motors Î·È Toyota.

ŒÓ·˜ ¿ÏÏÔ˜ ÏfiÁÔ˜ Û¯ÂÙ›˙ÂÙ·È ÌÂ ÙËÓ ÈÎ·ÓfiÙËÙ· Ì¿ıËÛË˜ ÙË˜ Î¿ıÂ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜,
ÁÓˆÛÙ‹ Î·È ˆ˜ ÈÎ·ÓfiÙËÙ· ·ÔÚÚfiÊËÛË˜ (absorptive capacity). ∞ÎfiÌË, ÔÈ ÂÈ¯ÂÈÚ‹-
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ªÂÏ¤ÙË ¶ÂÚ›ÙˆÛË˜: 
General Motors Î·È Toyota: 
™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ™˘ÌÌ·¯›· ÛÙËÓ 
∞˘ÙÔÎÈÓËÙÔ‚ÈÔÌË¯·Ó›·

ŒÓ· ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓ ·Ú¿‰ÂÈÁÌ· Û˘ÌÌ·¯›·˜ ·ÔÙÂÏÂ› ·˘Ùfi ÙË˜ General Motors (GM) ÌÂ
ÙËÓ Toyota. ™ÙÈ˜ ·Ú¯¤˜ ÙÔ˘ 1990 ÔÈ ‰‡Ô ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ Â¤Ó‰˘Û·Ó ·fi ÎÔÈÓÔ‡ ÛÂ ¤Ó· ÂÚÁÔ-
ÛÙ¿ÛÈÔ ÙË˜ GM ÛÙÔ Fremont ÙË˜ California, ÙÔ ÔÔ›Ô Â›¯Â ÙÂıÂ› ÂÎÙfi˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›·˜. ∏ ÎÔÈ-
ÓÔÚ·Í›· ÔÓÔÌ¿ÛÙËÎÂ NUMI Î·È ÛÎÔfi˜ ÙË˜ ‹Ù·Ó Ó· Î·Ù·ÛÎÂ˘¿˙ÂÈ ÌÈÎÚÔ‡ Î˘‚ÈÛÌÔ‡ ·˘ÙÔ-
Î›ÓËÙ·, Ù· ÔÔ›· ı· ‰ÈÔ¯ÂÙÂ‡ÔÓÙ·Ó ÛÙËÓ ·ÁÔÚ¿ Ì¤Ûˆ ÙÔ˘ ‰ÈÎÙ‡Ô˘ ‰È·ÓÔÌ‹˜ ÙË˜ GM. ∏ GM
ÂÓ‰È·ÊÂÚfiÙ·Ó Ó· Ì¿ıÂÈ Ò˜ Ë Toyota Î·Ù¿ÊÂÚÓÂ Ó· Î·Ù·ÛÎÂ˘¿˙ÂÈ ÎÂÚ‰ÔÊfiÚ· ·˘ÙÔÎ›ÓË-
Ù· ÌÈÎÚÔ‡ Î˘‚ÈÛÌÔ‡ Î·È ˘„ËÏ‹˜ ÔÈfiÙËÙ·˜. ŒÙÛÈ, Ë Toyota Û˘ÌÊÒÓËÛÂ Ó· ·Ó·Ï¿‚ÂÈ ÙÔÓ
Ï‹ÚË ¤ÏÂÁ¯Ô ÙË˜ ·Ú·ÁˆÁÈÎ‹˜ ‰È·‰ÈÎ·Û›·˜ ÛÙÔ ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈÔ NUMI ¯ÚËÛÈÌÔÔÈÒÓÙ·˜
ÚÒËÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓÔ˘˜ ÙË˜ GM. ∞˘ÙÔ› ı· ¤ÚÂÂ Ó· ÂÁÎ·Ù·ÛÙ‹ÛÔ˘Ó Î·È Ó· ı¤ÛÔ˘Ó ÛÂ ÏÂÈ-
ÙÔ˘ÚÁ›· ÙÔ Û‡ÛÙËÌ· ·Ú·ÁˆÁ‹˜ (lean manufacturing) ÙË˜ Toyota, ÙÔ ÔÔ›Ô ÙË˜ Â›¯Â ·ÓÔ›-
ÍÂÈ ÙÔ ‰ÚfiÌÔ ÛÙÔ Ó· ËÁËıÂ› ·fi ¿Ô„Ë ÔÈfiÙËÙ·˜ ÛÙÔ ÙÌ‹Ì· ÙˆÓ ÌÈÎÚÔ‡ Î˘‚ÈÛÌÔ‡ ·˘ÙÔ-
ÎÈÓ‹ÙˆÓ. ∂ÈÚfiÛıÂÙ·, Ë Toyota Â¤ÙÚÂ„Â ÛÂ ‰ÈÂ˘ı˘ÓÙÈÎ¿ ÛÙÂÏ¤¯Ë ÙË˜ GM Ó· ÂÚÁ·ÛÙÔ‡Ó
ÛÙÔ ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈÔ Î·È Ó· ·Ú·ÎÔÏÔ˘ı‹ÛÔ˘Ó ÙËÓ ·Ú·ÁˆÁÈÎ‹ ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÙË˜. ΔÔ fiÊÂÏÔ˜ ÙË˜
Toyota ·fi ·˘Ù‹ ÙË Û˘ÌÌ·¯›· ı· ‹Ù·Ó Ë ·ÔÎfiÌÈÛË ÁÓÒÛÂˆÓ Û¯ÂÙÈÎ¿ ÌÂ ÙÔ Ò˜ Ó· ‰ÈÂÈÛ-
‰‡ÛÂÈ ÛÙËÓ ·ÌÂÚÈÎ·ÓÈÎ‹ ·ÁÔÚ¿ ÂÁÎ·ıÈÛÙÒÓÙ·˜ ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈ· ·Ú·ÁˆÁ‹˜ Î·È ÂÊ·ÚÌfi˙ÔÓÙ·˜
ÙËÓ ·Ô‰Â‰ÂÈÁÌ¤Ó· ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓË ‰È·‰ÈÎ·Û›· ·Ú·ÁˆÁ‹˜ ÙË˜ ÛÙÈ˜ ∏.¶.∞ ÌÂ ÙË ¯Ú‹ÛË
∞ÌÂÚÈÎ·ÓÒÓ ÂÚÁ·˙ÔÌ¤ÓˆÓ. 

∂ÈÛÙÚ¤ÊÔÓÙ·˜ ¿ÏÈ ÛÙÔ ı¤Ì· ÙÔ˘ “·ÁÒÓ· Ì¿ıËÛË˜” Â›Ó·È ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓ Ó· ·Ú·ÙË-
Ú‹ÛÔ˘ÌÂ ÙÔ˘˜ ‰‡Ô Û˘ÌÌ¿¯Ô˘˜ Î·È ÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ ÙÔ˘˜. ™ÙÔ ·Ú¿‰ÂÈÁÌ¿ Ì·˜ ÌÔÚÂ› Ó· ˘Ô-
ÛÙËÚÈ¯ıÂ› fiÙÈ Ë ÂÈı˘Ì›· ÙË˜ Toyota Ó· ÂÊ·ÚÌfiÛÂÈ ·ÔÙÂÏÂÛÌ·ÙÈÎ¿ ÙÔ Û‡ÛÙËÌ· ·Ú·Áˆ-
Á‹˜ ÙË˜ ÛÙËÓ ·ÌÂÚÈÎ·ÓÈÎ‹ ·ÁÔÚ¿ ‹Ù·Ó Î¿ÙÈ ÈÔ Â‡ÎÔÏÔ Î·È ÁÚ‹ÁÔÚÔ Ó· ÂÈÙÂ˘¯ıÂ›. ∫·È
·˘Ùfi, ‰ÈfiÙÈ ÁÈ· Ó· ÂÊ·ÚÌfiÛÂÈ Ë GM ÙËÓ ·ÔÎÙËıÂ›Û· ÁÓÒÛË ı· ¤ÚÂÂ fi¯È ÌfiÓÔ Ó· ÙË
ÌÂÙ·Ê¤ÚÂÈ Î·È ÛÙÈ˜ ˘fiÏÔÈÂ˜ ÂÁÎ·Ù·ÛÙ¿ÛÂÈ˜ ÙË˜, ·ÏÏ¿ Î·È Ó· ·ÏÏ¿ÍÂÈ ÙÔÓ ˘¿Ú¯ÔÓÙ· ÂÍÔ-
ÏÈÛÌfi ÙË˜, Ú¿ÁÌ· ‰‡ÛÎÔÏÔ Î·È ¯ÚÔÓÔ‚fiÚÔ.  

¶¶ÚÚÔÔÛÛ··ÚÚÌÌÔÔÁÁ‹‹  ··fifi::  
BBaarrnneeyy, J.B., and W.S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage: Concepts and Cases,
Pearson Education Ltd, 2015.



ÛÂÈ˜ ÔÏÏ¤˜ ÊÔÚ¤˜ ÌÔÚÂ› Ó· ÂÌÏ·ÎÔ‡Ó Î·È ÛÂ ‰Ú·ÛÙËÚÈfiÙËÙÂ˜ ÌÂ ÛÎÔfi Ó· ÂÈ-
‚Ú·‰‡ÓÔ˘Ó ÙË ‰È·‰ÈÎ·Û›· Ì¿ıËÛË˜ ÙÔ˘ Û˘ÌÌ¿¯Ô˘ ÙÔ˘˜. °È· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, ÂÓÒ ÌÈ·
ÂÈ¯Â›ÚËÛË ÌÔÚÂ› Ó· Î·ıÈÛÙ¿ ‰È·ı¤ÛÈÌË ÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›· ÙË˜ ÛÂ ¤Ó· Û‡ÌÌ·¯fi ÙË˜ -
Î·È ¿Ú· Ó· ÂÎÏËÚÒÓÂÈ ÙÔ˘˜ fiÚÔ˘˜ ÙË˜ Û˘ÌÊˆÓ›·˜-, ÂÓ‰¤¯ÂÙ·È Ó· ÌËÓ ·Ú¤¯ÂÈ fiÏË
ÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÁÓˆÛ›· Ô˘ Û¯ÂÙ›˙ÂÙ·È ÌÂ ÙËÓ ÂÓ ÏfiÁˆ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·. £· ÌÔÚÔ‡ÛÂ Â›ÛË˜
Ó· ÌËÓ ·Ú¤¯ÂÈ ÎÚ›ÛÈÌÔ˘˜ ÁÈ· ÙË Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ˘·ÏÏ‹ÏÔ˘˜. ∞˘Ùfi ÌÔÚÂ› Û·ÊÒ˜ Ó·
ÂÈ‚Ú·‰‡ÓÂÈ ÙÔ Û‡ÌÌ·¯Ô Î·È Ó· Û˘Ì‚¿ÏÏÂÈ ÛÙË Ó›ÎË ÙË˜ Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤ÓË˜ ÂÈ¯Â›ÚË-
ÛË˜ Ô˘ ı¤ÙÂÈ Ù¤ÙÔÈÂ˜ Ú·ÎÙÈÎ¤˜ ÛÂ ÂÊ·ÚÌÔÁ‹.

ÕÍÈ· ÌÓÂ›·˜ Â›Ó·È Ë ‰˘Ó·ÌÈÎ‹ ÙÔ˘ ·ÁÒÓ· Ì¿ıËÛË˜ Ô˘ ·Ó·Ù‡ÛÛÂÙ·È fiÙ·Ó ÛÙË
Û˘ÌÌ·¯›· ÂÌÏ¤ÎÂÙ·È ÌÈ· ÌÂÁ¿ÏË ÂÈ¯Â›ÚËÛË Î·È ÌÈ· ÓÂÔÛ‡ÛÙ·ÙË. ™Â ·˘Ù¤˜ ÙÈ˜ ÂÚÈ-
ÙÒÛÂÈ˜, ÔÈ Ó¤Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ÂÈ‰ÈÒÎÔ˘Ó Ó· Ì¿ıÔ˘Ó Ù· ¿ÓÙ· - ·fi ÙÔ Ò˜ ÂÈÛ¿-
ÁÂÙ·È ¤Ó· ÚÔ˚fiÓ ÛÙËÓ ·ÁÔÚ¿ Ì¤¯ÚÈ ÙÔÓ ÙÚfiÔ ·Ú·ÁˆÁ‹˜, ˆÏ‹ÛÂˆÓ, ‰È·ÓÔÌ‹˜
ÎÏ -, Î¿ÙÈ ÙÔ ÔÔ›Ô Â›Ó·È ÚÔÊ·ÓÒ˜ ‰‡ÛÎÔÏÔ. ∞fi ÙËÓ ¿ÏÏË, ÔÈ ÌÂÁ¿ÏÂ˜ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜
ÂÈ˙ËÙÔ‡Ó ÌfiÓÔ Ó· Ì¿ıÔ˘Ó ÁÈ· ÙËÓ Î·ÈÓÔÙÔÌÈÎ‹ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›· ÙË˜ Ó¤·˜ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜,
Î¿ÙÈ Ô˘ Â›Ó·È ÔÏ‡ ÈÔ Â‡ÎÔÏÔ. ŒÙÛÈ, ÔÈ ÌÂÁ¿ÏÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ·Ú·‰ÔÛÈ·Î¿ ÎÂÚ-
‰›˙Ô˘Ó ÛÙÔÓ ·ÁÒÓ· Î·È, ÌfiÏÈ˜ Ì¿ıÔ˘Ó ·˘Ùfi Ô˘ ı¤ÏÔ˘Ó, Û˘¯Ó¿ ÂÂÓ‰‡Ô˘Ó ÏÈÁfiÙÂ-
ÚÔ ‹ ·ÔÛ‡ÚÔÓÙ·È. ∞˘Ùfi˜ Â›Ó·È Ô Î‡ÚÈÔ˜ ÏfiÁÔ˜ ÁÈ· ÙÔÓ ÔÔ›Ô, fiˆ˜ ¤‰ÂÈÍÂ ÌÈ·
¤ÚÂ˘Ó·, Û¯Â‰fiÓ ÙÔ 80% ÙˆÓ ÛÙÂÏÂ¯ÒÓ ÓÂÔÛ‡ÛÙ·ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÓÈÒıÔ˘Ó fiÙÈ
·ÔÙ¤ÏÂÛ·Ó ·ÓÙÈÎÂ›ÌÂÓÔ ÂÎÌÂÙ¿ÏÏÂ˘ÛË˜ ÙˆÓ ÌÂÁ¿ÏˆÓ Û˘ÌÌ¿¯ˆÓ ÙÔ˘˜.

°›ÓÂÙ·È Ê·ÓÂÚfi, ÏÔÈfiÓ, fiÙÈ Ë ÂÙ·ÈÚÂ›· Ô˘ ı· Ì¿ıÂÈ ÚÒÙË ·˘Ù¿ Ô˘ ı¤ÏÂÈ ·fi
ÙË Û˘ÌÌ·¯›· ¤¯ÂÈ ÙËÓ ÂÈÏÔÁ‹ Ó· ·Ú¯›ÛÂÈ Ó· ÂÂÓ‰‡ÂÈ ÏÈÁfiÙÂÚÔ ÛÙË Û˘ÌÌ·¯›· ‹
·ÎfiÌ· Î·È Ó· ·ÔÛ˘ÚıÂ› ÙÂÏÂ›ˆ˜ ·fi ·˘Ù‹. ø˜ ÂÎ ÙÔ‡ÙÔ˘, Ë ÂÙ·ÈÚÂ›· Ô˘ Ì·ı·›ÓÂÈ
Ù·¯‡ÙÂÚ· ¤¯ÂÈ ÙË ‰˘Ó·ÙfiÙËÙ· Ó· ·ÔÙÚ¤„ÂÈ ÙËÓ ·ÚÁ‹ ÂÙ·ÈÚÂ›· ·fi ÙÔ Ó· Ì¿ıÂÈ fiÏ·
fiÛ· ‹ıÂÏÂ ·fi ÙË Û˘ÌÌ·¯›·. ∂¿Ó ÂÎÙfi˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ ÔÈ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ Â›Ó·È ·ÓÙ·ÁˆÓÈ-
ÛÙ¤˜, Â›Ó·È Û·Ê¤˜ fiÙÈ ÙÔ Ó· ÎÂÚ‰›ÛÂÈ Ë Ì›· ÛÙÔÓ ·ÁÒÓ· Ì¿ıËÛË˜ ÌÔÚÂ› Ó· ‰ËÌÈ-
Ô˘ÚÁ‹ÛÂÈ ¤Ó· ‚ÈÒÛÈÌÔ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎfi ÏÂÔÓ¤ÎÙËÌ·.

11.5  Œ¯Ô˘Ó AÔ‰ÂÈ¯ıÂ› EÌÂÈÚÈÎ¿ Ù· YÔÙÈı¤ÌÂÓ· 
OÊ¤ÏË ·fi ÌÈ· ™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ™˘ÌÌ·¯›·;

™˘¯Ó¿ Ù· ÚÔÛ‰ÔÎÒÌÂÓ· ·fi ÌÈ· Û˘ÌÌ·¯›· ÔÊ¤ÏË Â›Ó·È ÛËÌ·ÓÙÈÎ¿. Ÿˆ˜
ÚfiÛÊ·Ù· ¤¯ÂÈ ˘ÔÛÙËÚÈ¯ıÂ›, ¤Ó· ÛËÌ·ÓÙÈÎfi ÏÂÔÓ¤ÎÙËÌ· ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘Ì-
Ì·¯ÈÒÓ ¤Ó·ÓÙÈ ÙˆÓ ¿ÏÏˆÓ ÌÔÚÊÒÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ÂÈÏÔÁÒÓ, Â›Ó·È Ë ·˘ÍËÌ¤ÓË ·Ô-
‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· ÙË˜ Â¤Ó‰˘ÛË˜ (ROI -Return on Investment). Δ· ·ÔÙÂÏ¤ÛÌ·Ù· ·fi ÙËÓ
¤ÚÂ˘Ó· ÙˆÓ Harbison & Pekar2222 Ê·›ÓÂÙ·È Ó· ÂÈ‚Â‚·ÈÒÓÔ˘Ó Ù· ÚÔÏÂÁfiÌÂÓ·:

1) √È ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ÎÔÚ˘Ê·›ˆÓ 2.000 ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÛÙÔÓ
ÎfiÛÌÔ ¤Ù˘¯·Ó ÚÔÛ‰ÔÎÒÌÂÓË ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· ÙË˜ Â¤Ó‰˘ÛË˜ Ô˘ ÚÔÛ¤ÁÁÈ˙Â ÙÔ
17% ÁÈ· ÂÚ›Ô˘ Ì›· ‰ÂÎ·ÂÙ›·. 

2) √È 25 ÈÔ ‰Ú·ÛÙ‹ÚÈÂ˜ ÛÂ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ¤Ù˘¯·Ó 17.2% ·fi‰ÔÛË
ÙˆÓ È‰›ˆÓ ÎÂÊ·Ï·›ˆÓ (ROE –Return on Equity), 40% ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ·fi ÙÔ Ì¤ÛÔ

™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙˆÓ EÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ: £ÂˆÚ›· Î·È ªÂÏ¤ÙÂ˜ ¶ÂÚÈÙÒÛÂˆÓ668822



fiÚÔ ÙˆÓ 500 ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚˆÓ ÂÙ·ÈÚÂÈÒÓ ÙÔ˘ ÂÚÈÔ‰ÈÎÔ‡ Fortune.
√È Harbison Î·È Pekar ‰›ÓÔ˘Ó ˆ˜ Èı·Ófi ÏfiÁÔ ÂÌÊ¿ÓÈÛË˜ ÙˆÓ ÂÓÙ˘ˆÛÈ·ÎÒÓ

·˘ÙÒÓ ·ÔÙÂÏÂÛÌ¿ÙˆÓ, ÙÔ ÁÂÁÔÓfi˜ fiÙÈ Ë Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÔ‡ÌÂÓË Â¤Ó‰˘ÛË Â›Ó·È
ÌÈÎÚfiÙÂÚË ÏfiÁˆ ÙË˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ Î·È fiÙÈ Ë ·fi‰ÔÛË Â›Ó·È ˘„ËÏfiÙÂÚË ÏfiÁˆ ÙË˜
Ìfi¯ÏÂ˘ÛË˜ Ô˘ ÂÈÙ˘Á¯¿ÓÂÙ·È ·fi ÙËÓ Î·Ï‡ÙÂÚË ÂÎÌÂÙ¿ÏÏÂ˘ÛË ÙˆÓ ıÂÌÂÏÈˆ‰ÒÓ
ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ (core competencies) ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ¿¯ˆÓ.  

ŸÌˆ˜, fiˆ˜ ÔÈ Hamel, Doz and Prahalad2233 ·Ú·ÙËÚÔ‡Ó, Ô ‚·ıÌfi˜ ÛÙÔÓ
ÔÔ›Ô Ù· Û˘ÓÂÚÁ·˙fiÌÂÓ· Ì¤ÚË ı· ˆÊÂÏËıÔ‡Ó ·fi ÌÈ· Û˘ÌÌ·¯›· ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ·fi
Ù¤ÛÛÂÚÈ˜ ‚·ÛÈÎÔ‡˜ ·Ú¿ÁÔÓÙÂ˜:

·) ΔË ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÚfiıÂÛË ÙˆÓ Û˘ÌÌ¿¯ˆÓ. °È· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, ÔÈ È·ˆÓÈÎ¤˜ ÂÈ-
¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Û˘Ó¿ÙÔ˘Ó Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÌÂ ÛÎÔfi ÙËÓ Â›ÙÂ˘ÍË ·ÁÎfiÛÌÈ·˜ ÂÌÔÚÈÎ‹˜
Î˘ÚÈ·Ú¯›·˜ Î·È ÌÂ ·˘Ù‹ ÙË ÏÔÁÈÎ‹ ıÂˆÚÔ‡Ó ÙÈ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›Â˜ ˆ˜ ¤Ó·
‚‹Ì· ÛÙÔ ‰ÚfiÌÔ ÙË˜ ·ÁÎfiÛÌÈ·˜ ÂÍ¿ÏˆÛË˜. ∞ÓÙ›ıÂÙ·, ÔÈ ‰˘ÙÈÎ¤˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜
Û˘¯Ó¿ Û˘Ó¿ÙÔ˘Ó Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÌÂ ÛÎÔfi ÙËÓ ·Ú·¯ÒÚËÛË ÙË˜ ·Ú·ÁˆÁÈÎ‹˜ ‰È·‰È-
Î·Û›·˜ ÛÙÔ˘˜ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙÂÚÔ˘˜ ∞ÛÈ¿ÙÂ˜ ·Ú·ÁˆÁÔ‡˜. ∏ ÂÈı˘Ì›· fiÌˆ˜ ÙˆÓ ‰˘ÙÈ-
ÎÒÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ, Ó· ÎÂÚ‰›˙Ô˘Ó ·fi ÙËÓ ÂÍÔÈÎÔÓfiÌËÛË fiÚˆÓ Î·È ÎÂÊ·Ï·›ˆÓ
·Ú·¯ˆÚÒÓÙ·˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›Â˜ ÙÔ˘˜ ÛÂ ·Ï·ÈfiÙÂÚÔ˘˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜ ÙÔ˘˜,
ÂÚÈfiÚÈÛÂ ÙËÓ ÈÎ·ÓfiÙËÙ¿ ÙÔ˘˜ Ó· ·ÓÙÏ‹ÛÔ˘Ó ÔÏ‡ÙÈÌÂ˜ ÁÓÒÛÂÈ˜ ·fi ÙÔ˘˜ Û˘ÓÂÚÁ¿-
ÙÂ˜ ÙÔ˘˜, ·ÊÔ‡ ÙÂÏÈÎ¿ ÛÂ ÔÏÏ¤˜ ÂÚÈÙÒÛÂÈ˜ ÙÔ˘˜ Ô‰‹ÁËÛÂ ÛÂ ÛˆÚÂ˘ÙÈÎ‹ ÂÁÎ·Ù¿-
ÏÂÈ„Ë ÔÏ‡ÙÈÌˆÓ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÙ‹ÙˆÓ Î·È ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ.  

‚) ΔËÓ Î·Ù·ÏÏËÏfiÙËÙ· ÙˆÓ ÂÈÛÊÔÚÒÓ. ∏ ÈÎ·ÓfiÙËÙ· Î¿ıÂ Û˘ÓÂÚÁ·˙fiÌÂÓË˜ ÂÈ-
¯Â›ÚËÛË˜ Ó· Î·Ù·ÓÔ‹ÛÂÈ Î·È Ó· ÂÓÛˆÌ·ÙÒÛÂÈ ÙÈ˜ ‰ÂÍÈfiÙËÙÂ˜ ÙÔ˘ ¿ÏÏÔ˘ Ì¤ÚÔ˘˜,
ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ·fi ÙË Ê‡ÛË ÙˆÓ ÈÎ·ÓÔÙ‹ÙˆÓ Î·È ÙˆÓ fiÚˆÓ Ô˘ Û˘ÓÂÈÛÊ¤ÚÔÓÙ·È ·fi ÙÈ˜
ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜. ŒÙÛÈ, fiÔ˘ ÔÈ ÈÎ·ÓfiÙËÙÂ˜ Î·È ÔÈ fiÚÔÈ Â›Ó·È ˘ÏÈÎÔ› Î·È ¿ÌÂÛÔÈ, ÙfiÙÂ Ë
‰È·‰ÈÎ·Û›· ÂÓÛˆÌ¿ÙˆÛË˜ Â›Ó·È Â˘ÎÔÏfiÙÂÚË, ÛÂ Û‡ÁÎÚÈÛË ÌÂ ÙËÓ ÂÚ›ÙˆÛË Ô˘
·˘Ù¿ Ù· ÛÙÔÈ¯Â›· Â›Ó·È ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ¿˘Ï· Î·È ·ÊÔÚÔ‡Ó ‰ÂÍÈfiÙËÙÂ˜ ÙÔ˘ ·ÓıÚÒÈÓÔ˘
‰˘Ó·ÌÈÎÔ‡.

Á) ΔË ‰ÂÎÙÈÎfiÙËÙ· Î¿ıÂ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜. ŸÛÔ ÈÔ Úfiı˘ÌË Â›Ó·È ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË
Ó· ÂÓÛˆÌ·ÙÒÛÂÈ ÙË ÁÓÒÛË Î·È ÙËÓ ÂÌÂÈÚ›· Ô˘ ÚÔÛÊ¤ÚÔ˘Ó ÔÈ Û˘ÓÂÚÁ¿ÙÂ˜ ÙË˜,
ÙfiÛÔ ÈÔ ÎÂÚ‰ÈÛÌ¤ÓË Â›Ó·È Ë Û˘ÌÌ·¯›· Û˘ÓÔÏÈÎ¿.

‰) ΔËÓ ‡·ÚÍË ·ÌÔÈ‚·›ˆÓ Î·È ÌÂÙÚ‹ÛÈÌˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÚÔ˜ Â›ÙÂ˘ÍË. ªÂ ¿ÏÏ·
ÏfiÁÈ·, ··ÈÙÂ›Ù·È Ô ÚÔÎ·ıÔÚÈÛÌfi˜ ‰ÂÈÎÙÒÓ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ·˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ Î·È
Û˘ÓÂ¯‹˜ ÚÔÛ·Ó·ÙÔÏÈÛÌfi˜ ÙË˜ Û¯¤ÛË˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÛÙËÓ Î·ÙÂ‡ı˘ÓÛË ÙË˜ ÂÍ·ÛÊ¿-
ÏÈÛË˜ ÙË˜ Ì¤ÁÈÛÙË˜ ‰˘Ó·Ù‹˜ ˆÊ¤ÏÂÈ·˜.   

11.6  ™Ù¿‰È· ¢ËÌÈÔ˘ÚÁ›·˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ
ΔÈ ı· Ú¤ÂÈ Ó· ÚÔÛ¤ÍÂÈ ÌÈ· ÂÈ¯Â›ÚËÛË Ô˘ ÛÎÔÂ‡ÂÈ Ó· Û˘Ó¿„ÂÈ ÌÈ· ÛÙÚ·-

ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›·; TÈ ÂÈÏÔÁ¤˜ ı· Ú¤ÂÈ Ó· Î¿ÓÂÈ; ∞˘Ù¿ Â›Ó·È ‰‡Ô Â›ÛË˜ ÎÚ›ÛÈÌ·
ÂÚˆÙ‹Ì·Ù· ·fi ÙË ÛˆÛÙ‹ ·¿ÓÙËÛË ÙˆÓ ÔÔ›ˆÓ ÂÍ·ÚÙ¿Ù·È ÛÂ ÌÂÁ¿ÏÔ ‚·ıÌfi Î·È Ë
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ÂÈÙ˘¯›· ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜. 
∞Î·‰ËÌ·˚Î¤˜ ÌÂÏ¤ÙÂ˜ ÚÔÙÂ›ÓÔ˘Ó Ë ‰È·‰ÈÎ·Û›· Û‡ÛÙ·ÛË˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·-

¯ÈÒÓ Ó· ·ÎÔÏÔ˘ıÂ› Î¿ÔÈ· Û˘ÁÎÂÎÚÈÌ¤Ó· ÛÙ¿‰È·2244,,2255. ∞˘Ù¿ Ú¤ÂÈ Ó· Â›Ó·È ·ÌÂÙ¿-
‚ÏËÙ·, ·ÓÂÍ¿ÚÙËÙ· ·fi ÙÔ Â›‰Ô˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ Ô˘ Û˘ÌÌ·¯Ô‡Ó, Î·ıÒ˜ Â›ÛË˜
Î·È ÙÔ ÛÎÔfi Î·È ÙÔ ÁÂˆÁÚ·ÊÈÎfi ¯ÒÚÔ ‰Ú·ÛÙËÚÈÔÔ›ËÛ‹˜ ÙÔ˘˜. Δ· ÛÙ¿‰È· ·˘Ù¿
·ÚÔ˘ÛÈ¿˙ÔÓÙ·È ÛÙÔ ™¯‹Ì· 11.3 Î·È Û˘˙ËÙÒÓÙ·È ÛÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ·. 

1. ∞Ó¿Ù˘ÍË ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜: ∞Ó·ÁÓÒÚÈÛË ·Ó¿ÁÎË˜ Û‡Ó·„Ë˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ Û˘ÌÌ·-
¯›·˜ Î·È Î·ıÔÚÈÛÌfi˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÚÔ˜ Â›ÙÂ˘ÍË,

2. ∂‡ÚÂÛË Èı·ÓÒÓ Û˘ÌÌ¿¯ˆÓ Î·È ·ÍÈÔÏfiÁËÛ‹ ÙÔ˘˜,

3. ¢È·Ú·ÁÌ·ÙÂ‡ÛÂÈ˜ Î·È Û‡Ó·„Ë Û˘ÌÊˆÓ›·˜,

4. §ÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜.

5. ΔÂÚÌ·ÙÈÛÌfi˜ ‹ ∞Ó·Ó¤ˆÛË ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜.

∞Ó·Ï˘ÙÈÎfiÙÂÚ·:

™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙˆÓ EÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ: £ÂˆÚ›· Î·È ªÂÏ¤ÙÂ˜ ¶ÂÚÈÙÒÛÂˆÓ668844

™¯‹Ì· 11.3:  
¢È·‰ÈÎ·Û›· ¢ËÌÈÔ˘ÚÁ›·˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ ™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ

¶¶ËËÁÁ¤¤˜̃:
SSppeekkmmaann  R., Isabella L., et al., “Creating Strategic Alliances which Endure”, Long Range
Planning, (1996) Î·È SSttiilleess J., “Strategic Alliances: Making Them Work”, Long Range Planning,
(1994).

AÓ·ÁÓÒÚÈÛË

AÍÈÔÏfiÁËÛË

¢È·Ú·ÁÌ¿ÙÂ˘ÛË

¶Ú·ÁÌ·ÙÔÔ›ËÛË

¢¢ÈÈ··ÚÚ··ÁÁÌÌ··ÙÙÂÂ‡‡ÛÛ
ÂÂÈÈ˜̃

AAÚÚÌÌÔÔ‰‰ÈÈÔÔÙÙ‹‹ÙÙˆ̂ÓÓ
ÎÎ··ÈÈ  EEÍÍÔÔ˘̆ÛÛ››··˜̃

OOÏÏÔÔÎÎÏÏ‹‹ÚÚˆ̂ÛÛËË
¶¶ÚÚÔÔÁÁÚÚ··ÌÌÌÌ··ÙÙÈÈÛÛÌÌ

ÔÔ‡‡

¶¶ÚÚ··ÁÁÌÌ··ÙÙÔÔÔÔ››
ËËÛÛËË

EEÎÎÙÙ››ÌÌËËÛÛËË
MMfifi¯̄ÏÏÂÂ˘̆ÛÛËË˜̃

KK··ııÔÔÚÚÈÈÛÛÌÌfifi˜̃
™™ÙÙÚÚ··ÙÙËËÁÁÈÈÎÎÒÒÓÓ

™™ÙÙfifi¯̄ˆ̂ÓÓ

EE‡‡ÚÚÂÂÛÛËË
¶¶ÈÈıı··ÓÓÒÒÓÓ

™™˘̆ÌÌÌÌ¿¿¯̄ˆ̂ÓÓ

AAÍÍÈÈÔÔÏÏfifiÁÁËËÛÛËË
EE˘̆ÎÎ··ÈÈÚÚ››··˜̃

AAÍÍÈÈÔÔÏÏfifiÁÁËËÛÛËË
EEÁÁÁÁ˘̆‹‹ÛÛÂÂˆ̂ÓÓ



∞Ó¿Ù˘ÍË ™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ 

™ÙÔ ·Ú¯ÈÎfi ·˘Ùfi ÛÙ¿‰ÈÔ Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË Ú¤ÂÈ Ó· ÚÔÛ‰ÈÔÚ›ÛÂÈ ‰È·˘ÁÂ›˜ ÛÙÚ·-
ÙËÁÈÎÔ‡˜ ÛÙfi¯Ô˘˜. ªÂ ¿ÏÏ· ÏfiÁÈ· Ú¤ÂÈ Ó· ÛÎÂÊıÂ› ÙËÓ ·ÚÔ‡Û· Î·È ÙËÓ ÚÔÛ-
‰ÔÎÒÌÂÓË ÛÙÔ Ì¤ÏÏÔÓ ı¤ÛË ÙË˜ ÛÂ Û¯¤ÛË ÌÂ ÙÔ˘˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙ¤˜, Ó· ·Ó·ÏÔÁÈÛÙÂ›
ÙÔÓ Î‡ÎÏÔ ˙ˆ‹˜ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘ Î·È ÙË ‰˘Ó·ÌÈÎ‹ ÙÔ˘ ÂÍˆÙÂÚÈÎÔ‡ ÂÈ¯ÂÈÚËÛÈ·ÎÔ‡ ÂÚÈ-
‚¿ÏÏÔÓÙÔ˜ Î·È Ó· ÚÔ¯ˆÚ‹ÛÂÈ ÛÙË ‰È·ÌfiÚÊˆÛË ÌÈ·˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹˜ ÏÔÁÈÎ‹˜ ÛÙËÓ
Î·ÙÂ‡ı˘ÓÛË ÙˆÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ. ™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ·, Ú¤ÂÈ Ó· ˘ÔÏÔÁ›ÛÂÈ ÙËÓ ·Ó·ÌÂÓfiÌÂ-
ÓË ·Í›· (value creation) Ô˘ ÂÈı˘ÌÂ› Ó· ·ÔÎÔÌ›ÛÂÈ .¯. Ì¤Û· ·fi ÙËÓ ·‡ÍËÛË ÙˆÓ
ˆÏ‹ÛÂˆÓ, ÙË ÌÂ›ˆÛË ÙÔ˘ ÎfiÛÙÔ˘˜ Î·È ÙËÓ ·fiÎÙËÛË ÔÚÁ·ÓˆÙÈÎ‹˜ Â˘ÂÏÈÍ›·˜,
Î·ıÒ˜ Î·È ÙÔ ‚·ıÌfi ÎÈÓ‰‡ÓÔ˘ Ô˘ Â‡ÏÔÁ· ı· ÚÔÎ‡„ÂÈ Ì¤Û· ·fi ÙÈ˜ ‰Ú·ÛÙËÚÈfi-
ÙËÙÂ˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜.    

∞ÍÈÔÏfiÁËÛË ™˘ÓÂÚÁ·ÙÒÓ

™’ ·˘Ùfi ÙÔ ÛÙ¿‰ÈÔ Ë ÂÈ¯Â›ÚËÛË, ·ÊÔ‡ Û˘ÏÏ¤ÍÂÈ ÛÙÔÈ¯Â›· ÁÈ· ÂÓ ‰˘Ó¿ÌÂÈ Û˘ÓÂÚ-
Á¿ÙÂ˜, ÚÔ¯ˆÚ¿ ÛÙËÓ ÂÂÍÂÚÁ·Û›· ÙÔ˘˜, ÚÔÎÂÈÌ¤ÓÔ˘ Ó· ÂÓÙÔ›ÛÂÈ Ù· ‰˘Ó·Ù¿ Î·È
·‰‡Ó·Ù· ÛËÌÂ›· ÙÔ˘˜. ŒÙÛÈ, ÌÂ ‚¿ÛË ÙË ÌÔÚÊ‹ ÙË˜ ÚÔÛ‰ÔÎÒÌÂÓË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜, Ë
ÂÈ¯Â›ÚËÛË ·Ó·˙ËÙ¿ Û˘ÌÌ¿¯Ô˘˜ ÌÂ ÙÔ˘˜ ÔÔ›Ô˘˜ ¤¯ÂÈ ¤Ó· ·ÍÈfiÏÔÁÔ ‚·ıÌfi ÔÚÁ·-
ÓˆÛÈ·Î‹˜ Û˘Ì‚·ÙfiÙËÙ·˜, ÚÔÎÂÈÌ¤ÓÔ˘ ÙÔ fiÏÔ ÂÁ¯Â›ÚËÌ· Ó· ÛÙÂÊıÂ› ÌÂ ÂÈÙ˘¯›·.
§¤ÁÔÓÙ·˜ ÔÚÁ·ÓˆÛÈ·Î‹ Û˘Ì‚·ÙfiÙËÙ· ÂÓÓÔÔ‡ÌÂ ·Ú¿ÁÔÓÙÂ˜ fiˆ˜ ÙÔ Ì¤ÁÂıÔ˜, Ô
ÙÚfiÔ˜ Î·È Ë Ù·¯‡ÙËÙ· Ï‹„Ë˜ ·ÔÊ¿ÛÂˆÓ, Ë ‰È·‰ÈÎ·Û›· Â›Ï˘ÛË˜ ÚÔ‚ÏËÌ¿ÙˆÓ, Ë
Û˘ÌÌÂÙÚ›· ÁÓÒÛÂˆÓ, ÔÈ ‰ÈÔÈÎËÙÈÎ¤˜ Ú·ÎÙÈÎ¤˜, Î·È Ù¤ÏÔ˜, Ë ÔÏÈÙÈÛÌÈÎ‹ Î·Ù·ÓfiËÛË
(cultural understanding).

∂ÈÚfiÛıÂÙ·, ·ÊÔ‡ ‰ÈÂ˘ÎÚÈÓÈÛÙÔ‡Ó Ù· Î›ÓËÙÚ· Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÙˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂ-
ˆÓ-Û˘ÌÌ¿¯ˆÓ, Ú¤ÂÈ Ó· ·Ó·˙ËÙËıÔ‡Ó ‰˘ÓËÙÈÎ¤˜ ·ÚÔ‡ÛÂ˜ Î·È ÌÂÏÏÔÓÙÈÎ¤˜ ‰È·-
ÊÔÚ¤˜ Î·È Ó· ÎÚÈıÂ› Ë ÂÊÈÎÙfiÙËÙ· ÙË˜ Â›ÙÂ˘ÍË˜ Û‡ÁÎÏÈÛË˜. ΔÚfiÔÈ Ô˘ ¤¯Ô˘Ó
ÂÊ·ÚÌÔÛÙÂ› ÁÈ· ÙËÓ ÂÍÔÌ¿Ï˘ÓÛË ·˘ÙÒÓ ÙˆÓ ‰È·ÊÔÚÒÓ Â›Ó·È ÔÈ ·ÎfiÏÔ˘ıÔÈ:    

ñ ÎÔÈÓ‹ ‰ÈÔ›ÎËÛË
ñ “ÌÂÙ·ÁÏÒÙÙÈÛË” ÂÈ¯ÂÈÚËÛÈ·ÎÒÓ Î·È ÔÚÁ·ÓˆÙÈÎÒÓ Ú·ÎÙÈÎÒÓ
ñ ·Ó¿Ù˘ÍË Û˘Ì‚·ÙÒÓ Î·È Î·Ù·ÓÔËÙÒÓ ‰ÈÔÈÎËÙÈÎÒÓ Û˘ÛÙËÌ¿ÙˆÓ Î·È
ñ Ú·ÁÌ·ÙÔÔ›ËÛË ¤ÚÁˆÓ (projects) ·fi ÎÔÈÓÔ‡. 

¢È·Ú·ÁÌ·ÙÂ‡ÛÂÈ˜ Î·È ™‡Ó·„Ë ™˘ÌÊˆÓ›·˜

ΔÔ ÛÙ¿‰ÈÔ ÙˆÓ ‰È·Ú·ÁÌ·ÙÂ‡ÛÂˆÓ ıÂˆÚÂ›Ù·È ÙÔ ÛËÌ·ÓÙÈÎfiÙÂÚÔ, ·ÊÔ‡ Ô‰ËÁÂ›
ÛÙË Û‡Ó·„Ë Û˘ÌÊˆÓÈÒÓ Ô˘ ‰È¤Ô˘Ó ÙË ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜. √È ‚·ÛÈÎ¤˜
·Ú¿ÌÂÙÚÔÈ Ô˘ Ù›ıÂÓÙ·È ÚÔ˜ ‰È·Ú·ÁÌ¿ÙÂ˘ÛË ·fi Ù· ÂÓ‰È·ÊÂÚfiÌÂÓ· Ì¤ÚË Â›Ó·È:

ñ Ù· ‰ÈÎ·ÈÒÌ·Ù· Î·È ÔÈ ˘Ô¯ÚÂÒÛÂÈ˜ ÙˆÓ ÌÂÚÒÓ
ñ Ô Î·ıÔÚÈÛÌfi˜ ÚÂ·ÏÈÛÙÈÎÒÓ Î·È ‚ÈÒÛÈÌˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ
ñ Ë ·ÔÛ·Ê‹ÓÈÛË ÙË˜ ÂÈÛÊÔÚ¿˜ fiÚˆÓ ÛÙË Û˘ÌÌ·¯›· Î·È
ñ ÔÈ Û˘Óı‹ÎÂ˜ ÂÚ¿ÙˆÛË˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ Î·È ı¤ÛÈÛË ÔÈÓÒÓ ÁÈ· ·ÔÊ˘Á‹ 

ÂÓ‰Â¯fiÌÂÓˆÓ ÚÔ‚ÏËÌ¿ÙˆÓ ÛÙÔ Ì¤ÏÏÔÓ.

KÂÊ¿Ï·ÈÔ 11:  ™ÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ™˘ÌÌ·¯›Â˜: ¢ÈÂıÓ‹˜ Î·È EÏÏËÓÈÎ‹ EÌÂÈÚ›· 668855



¶ÈÔ ·Ó·Ï˘ÙÈÎ¿, Ô ÚfiÏÔ˜ ÙˆÓ ‰È·Ú·ÁÌ·ÙÂ‡ÛÂˆÓ Û˘Ó›ÛÙ·Ù·È ÛÙË ‰ÈÂ˘ÎÚ›ÓÈÛË
ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ Î·È ÙˆÓ Î·ÓfiÓˆÓ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁ›·˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜, Î·ıÒ˜ Î·È ÙˆÓ Û˘ÓÂÈ-
ÛÊÔÚÒÓ Î·È ÙˆÓ ·Ó·ÌÂÓfiÌÂÓˆÓ ˆÊÂÏÂÈÒÓ Î¿ıÂ ÂÈ¯Â›ÚËÛË˜. ∂ÈÏ¤ÔÓ, Î·ıÔÚ›-
˙ÔÓÙ·È Ì¤Û· ·fi ÌÈ· ‰È·‰ÈÎ·Û›· ÎÔÈÓ‹˜ Úfi‚ÏÂ„Ë˜ ‚·ÛÈÎ¿ ¯ÚËÌ·ÙÔÔÈÎÔÓÔÌÈÎ¿
‰Â‰ÔÌ¤Ó· (.¯. ÚÔÂÍÔÊÏËÙÈÎfi ÂÈÙfiÎÈÔ, Û˘Ó·ÏÏ·ÁÌ·ÙÈÎ¤˜ ÈÛÔÙÈÌ›Â˜, Î·È Ú˘ıÌfi˜
ÏËıˆÚÈÛÌÔ‡), Î·Ù·Ó¤ÌÔÓÙ·È Ù· ÊÔÚÔÏÔÁÈÎ¿ ‚¿ÚË Î·È ÂÍÂÙ¿˙ÂÙ·È Ë ‡·ÚÍË ÂÈ¯ÂÈ-
ÚËÛÈ·ÎÒÓ ·Ú·ÁfiÓÙˆÓ ÙˆÓ ‰È·Ú·ÁÌ·ÙÂ˘fiÌÂÓˆÓ ÌÂÚÒÓ, Ô˘ ı· ÌÔÚÔ‡Û·Ó Ó·
Ô‰ËÁ‹ÛÔ˘Ó ÛÂ ÏÂÈÙÔ˘ÚÁÈÎ¤˜ Û˘Ó¤ÚÁÂÈÂ˜.

∫Ú›ÛÈÌÔ ÛÙÔÈ¯Â›Ô ÛÙÔ ÛÙ¿‰ÈÔ ÙˆÓ ‰È·Ú·ÁÌ·ÙÂ‡ÛÂˆÓ, fi¯È ÌfiÓÔ ÁÈ· ÙË Û‡Ó·„Ë
Û˘ÌÊˆÓ›·˜ ·ÏÏ¿ Î·È ÁÈ· ÙËÓ ÔÌ·Ï‹ ÂÍ¤ÏÈÍË ÙË˜, Â›Ó·È Ë ¤ÓÙÔÓË Û˘ÌÌÂÙÔ¯‹ Î·È Ë
Ï‹ÚË˜ ‰¤ÛÌÂ˘ÛË ÙË˜ ·ÓÒÙ·ÙË˜ ‰ÈÔ›ÎËÛË˜ fiÏˆÓ ÙˆÓ ÂÌÏÂÎfiÌÂÓˆÓ ÌÂÚÒÓ, Ì¤Û·
ÛÂ ¤Ó· ÎÏ›Ì· ·ÌÔÈ‚·›·˜ ÂÌÈÛÙÔÛ‡ÓË˜. ªfiÓÔ ¤ÙÛÈ Ù›ıÂÓÙ·È ÔÈ ÛˆÛÙ¤˜ ‚¿ÛÂÈ˜ ÁÈ· ÙÔ
ÍÂÎ›ÓËÌ· ÙË˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜.

§ÂÈÙÔ˘ÚÁ›· ÙË˜ ™˘ÌÌ·¯›·˜

∞˘Ùfi ÙÔ ÛÙ¿‰ÈÔ ÂÈÛÊÚ·Á›˙ÂÈ Î·È ÔÏÔÎÏËÚÒÓÂÈ ÙË ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›· ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜
ÚÔÛ‰ÈÔÚ›˙ÔÓÙ·˜ ÙÈ˜ ÙÂÏÂ˘Ù·›Â˜ ‚·ÛÈÎ¤˜ ·Ú·Ì¤ÙÚÔ˘˜, fiˆ˜ ÙË Û‡Ó‰ÂÛË ÙˆÓ
fiÚˆÓ ÌÂ ÙÈ˜ ÚÔÙÂÚ·ÈfiÙËÙÂ˜, ÙËÓ ÂÍÈÛÔÚÚfiËÛË Ì·ÎÚÔ¯ÚfiÓÈˆÓ Î·È ‚Ú·¯˘ÚfiıÂ-
ÛÌˆÓ ·ÔÙÂÏÂÛÌ¿ÙˆÓ Î·È ÙÔÓ ÙÚfiÔ Ì¤ÙÚËÛË˜ Î·È ·ÌÔÈ‚‹˜ ÙË˜ ·fi‰ÔÛË˜ ÙˆÓ Û˘Ì-
Ì¿¯ˆÓ.

∂ÈÏ¤ÔÓ, Ì¤Û· ÛÙ· Ï·›ÛÈ· ÙË˜ ‰È·ÚÎÔ‡˜ Â·ÓÂÍ¤Ù·ÛË˜ ÙË˜ ÛˆÛÙ‹˜ ÏÂÈÙÔ˘Ú-
Á›·˜ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜, ÂÈ‚¿ÏÏÂÙ·È Ë ·Ó·ıÂÒÚËÛË ÔÚÈÛÌ¤ÓˆÓ ·Ú·Ì¤ÙÚˆÓ ÙË˜ Û˘Ì-
Ì·¯›·˜ Î·È Ô Â·Ó·ÚÔÛ‰ÈÔÚÈÛÌfi˜ ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙË˜, ÛÙË ‚¿ÛË ÙˆÓ ·ÏÏ·ÁÒÓ ÛÙÔ
Â˘Ú‡ÙÂÚÔ ÂÈ¯ÂÈÚËÛÈ·Îfi ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ. ∞˘Ùfi Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÂ›Ù·È ÚÔÎÂÈÌ¤ÓÔ˘ Ó· ·Ô-
ÊÂ˘¯ıÔ‡Ó Ê·ÈÓfiÌÂÓ· ·ÔÚÔÛ·Ó·ÙÔÏÈÛÌÔ‡ Î·È ÎfiˆÛË˜, Ù· ÔÔ›· ÏÔÁÈÎ¿ ÂÌÊ·-
Ó›˙ÔÓÙ·È ÌÂ ÙÔ ¤Ú·ÛÌ· ÙÔ˘ ¯ÚfiÓÔ˘ Î·È Ô˘ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· Ô‰ËÁ‹ÛÔ˘Ó ÛÂ ÎÚ›ÛË ‹
·ÎfiÌ· Î·È ÛÙË Ï‹ÍË ÙË˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜.    

ΔÂÚÌ·ÙÈÛÌfi˜ ‹ ∞Ó·Ó¤ˆÛË ÙË˜ ™˘ÌÌ·¯›·˜ 

ŸÙ·Ó Ë Û˘ÌÌ·¯›· ÔÏÔÎÏËÚÒÛÂÈ ÙÔ˘˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ ÁÈ· ÙÔ˘˜ ÔÔ›Ô˘˜ Â›¯Â ‰ËÌÈÔ˘Ú-
ÁËıÂ›, ÙfiÙÂ Ë Û˘ÓÂÚÁ·Û›· ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ÌÂÚÒÓ ÙÂÚÌ·Ù›˙ÂÙ·È, ¤¯ÔÓÙ·˜ ÂÎÏËÚÒÛÂÈ Î·È
ÙÔ ÛÎÔfi ÙË˜. ™Â ·ÚÎÂÙ¤˜ fiÌˆ˜ ÂÚÈÙÒÛÂÈ˜ ÔÈ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ Ï‡ÓÔÓÙ·È ÚÈÓ ÔÈ ÂÙ·È-
ÚÂ›Â˜ ÚÔÏ¿‚Ô˘Ó Ó· ·ÔÎÔÌ›ÛÔ˘Ó Ù· ÚÔÛ‰ÔÎÒÌÂÓ· ÔÊ¤ÏË. ™Â ·˘Ù¤˜ ÙÈ˜ ÂÚÈ-
ÙÒÛÂÈ˜ Ë ‰È¿Ï˘ÛË ÙˆÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ Ú·ÁÌ·ÙÔÔÈÂ›Ù·È ÌÂ ÙÔ˘˜ ÚÔ‚ÏÂfiÌÂÓÔ˘˜
fiÚÔ˘˜ Ô˘ ÔÊÂ›ÏÔ˘Ó Ó· ¤¯Ô˘Ó ı¤ÛÂÈ ÔÈ Û‡ÌÌ·¯ÔÈ ÚÔ˜ ·ÔÊ˘Á‹ ·ÓÂÈı‡ÌËÙˆÓ
Î·Ù·Ï‹ÍÂˆÓ. √È ÏfiÁÔÈ Ô˘ ÌÔÚÂ› Ó· Ô‰ËÁ‹ÛÔ˘Ó ÙÈ˜ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ÛÂ ÚfiˆÚË ‰È·ÎÔ‹
ÙˆÓ Û¯¤ÛÂˆÓ ÙÔ˘˜ Û˘˙ËÙÒÓÙ·È ÛÙËÓ ÂfiÌÂÓË ÂÓfiÙËÙ·. 

∂ÌÊ·Ó›˙ÔÓÙ·È, ‚¤‚·È·, Î·È ÂÚÈÙÒÛÂÈ˜ Ô˘ ÔÈ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ·Ó·ÓÂÒÓÔÓÙ·È ‹
·ÎfiÌ· Î·È Â·Ó·ÚÔÛ‰ÈÔÚ›˙ÔÓÙ·È. ∏ ÈÎ·ÓÔÔÈËÙÈÎ‹ ÂÎÏ‹ÚˆÛË ÙˆÓ ÛÙfi¯ˆÓ ÙË˜
Û˘ÌÌ·¯›·˜, Ú·Á‰·›Â˜ ÌÂÙ·‚ÔÏ¤˜ ÛÙÔ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈÎfi ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ ÌÔÚÂ› Ó· Â›Ó·È
ÛËÌ·ÓÙÈÎÔ› ÏfiÁÔÈ ÁÈ· Ù¤ÙÔÈÂ˜ ÂÓ¤ÚÁÂÈÂ˜.

™ÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÙˆÓ EÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ: £ÂˆÚ›· Î·È ªÂÏ¤ÙÂ˜ ¶ÂÚÈÙÒÛÂˆÓ668866



11.7 §fiÁÔÈ Î·È TÚfiÔÈ ¢È¿Ï˘ÛË˜ ™ÙÚ·ÙËÁÈÎÒÓ 
™˘ÌÌ·¯ÈÒÓ

√È ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ‰ÂÓ Â›Ó·È Ù›ÔÙ· ¿ÏÏÔ ·fi “ÂÈ¯ÂÈÚËÛÈ·ÎÔ› ·ÚÚ·-
‚ÒÓÂ˜” Î·È Û·Ó Ù¤ÙÔÈÔÈ Â›Ó·È ‰˘Ó·ÙfiÓ Ó· Î·Ù·Ï‹ÍÔ˘Ó ÛÂ “Ï‡ÛË ÙË˜ ‰¤ÛÌÂ˘ÛË˜”.
™˘¯Ó¿, ÔÈ ·ÈÙ›Â˜ ÙË˜ ·ÔÙ˘¯›·˜ Û˘Ó‡·ÚÍË˜ (fiˆ˜ Î·È ÛÙÈ˜ ÂÍ·ÁÔÚ¤˜ ‹ Û˘Á¯ˆÓÂ‡-
ÛÂÈ˜) ÂÓÙÔ›˙ÔÓÙ·È ÛÂ ‰È·ÊÔÚ¤˜ ÛÙËÓ ÎÔ˘ÏÙÔ‡Ú·2266, ÛÙË ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ ÚÔÔÙÈÎ‹ Î·È
ÛÙÔ˘˜ Ú·ÁÌ·ÙÈÎÔ‡˜ ÛÙfi¯Ô˘˜ Ô˘ ÂÈ‰ÈÒÎÔÓÙ·È Ì¤Û· ·fi ÙË Û˘ÌÌ·¯›·2277. 

MÈ· ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔ˘Û· Û˘ÌÌ·¯›· ÌÂÙ·Í‡ “ÊÈÏÈÎÒÓ Â¯ıÚÒÓ” ¤¯ÂÈ ·Ó·Ù˘¯ıÂ› ÌÂÙ·-
Í‡ ÙË˜ Canon Î·È ÙË˜ Hewlett-Packard. √È ‰‡Ô ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓÂ˜ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Û˘ÓÂÚ-
Á¿˙ÔÓÙ·È ÛÙÂÓ¿ ÛÙËÓ Î·Ù·ÛÎÂ˘‹ ÂÎÙ˘ˆÙÒÓ laser. ΔÔ ÂÚÈÔ‰ÈÎfi Fortune ÛÂ ¿ÚıÚÔ
ÙÔ˘ ÂÎÙÈÌ¿ fiÙÈ Â›Ó·È ÌÈ· ·fi ÙÈ˜ Ï¤ÔÓ ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓÂ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜ ÙˆÓ
ÙÂÏÂ˘Ù·›ˆÓ ÂÙÒÓ2288. ∏ Hewlett-Packard Û˘Ó‰‡·ÛÂ ÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÁÓˆÛ›· ÙË˜ ÛÙÔ˘˜ ÚÔ-
ÛˆÈÎÔ‡˜ ˘ÔÏÔÁÈÛÙ¤˜ ÌÂ ÙËÓ ÂÍ·ÈÚÂÙÈÎ‹ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›· Î·Ù·ÛÎÂ˘‹˜ ÌË¯·ÓÒÓ laser
ÙË˜ Canon (ÔÈ ÌË¯·Ó¤˜ laser Â›Ó·È ÙÔ ÙÌ‹Ì· ÙÔ˘ ÂÎÙ˘ˆÙ‹ ÌÂ ÙË ÌÂÁ·Ï‡ÙÂÚË ·Í›·).
ª·˙›, ÔÈ ‰‡Ô ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ Î·Ù¤¯Ô˘Ó ÙÔ 70% ÙË˜ ·ÁÔÚ¿˜ ÌÔÓfi¯ÚˆÌˆÓ ÂÎÙ˘ˆÙÒÓ
ÛÙÈ˜ ∏.¶.∞., ÌÈ· ·ÁÔÚ¿ Ô˘ ÍÂÂÚÓ¿ Ù· $3 ‰È˜ ÙÔ ¯ÚfiÓÔ!

∂›Ó·È ·ÍÈÔÛËÌÂ›ˆÙÔ fiÙÈ ÔÈ ‰‡Ô ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂÈ˜ ·ÓÙ·ÁˆÓ›˙ÔÓÙ·È ÌÂÙ·Í‡ ÙÔ˘˜ ÛÂ
¿ÏÏ· ÙÌ‹Ì·Ù· ÙË˜ ·ÁÔÚ¿˜. °È· ·Ú¿‰ÂÈÁÌ·, ˘¿Ú¯ÂÈ ¤ÓÙÔÓÔ˜ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÌfi˜ ÛÙËÓ
·ÁÔÚ¿ ÙˆÓ ÂÎÙ˘ˆÙÒÓ ÌÂÏ¿ÓË˜ (Ink Jet). M¿ÏÈÛÙ·, ÛÙ· Ù¤ÏË ÙË˜ ‰ÂÎ·ÂÙ›·˜ ÙÔ˘ 1990
Í¤Û·ÛÂ ÌÂÙ·Í‡ ÙÔ˘˜ ¤Ó·˜ ¤ÓÙÔÓÔ˜ fiÏÂÌÔ˜ ÙÈÌÒÓ Ô˘ Â›¯Â ˆ˜ ·ÔÙ¤ÏÂÛÌ· Ó·
ÂÚÈÔÚÈÛÙÔ‡Ó ÛËÌ·ÓÙÈÎ¿ Ù· ÂÚÈıÒÚÈ· Î¤Ú‰Ô˘˜ Î·È ÙˆÓ ‰‡Ô. ΔÔ ÂÚÒÙËÌ· Ô˘
‘‚·Û·Ó›˙ÂÈ’ ÙÔ˘˜ ·Ó·Ï˘Ù¤˜ ÙË˜ ·ÁÔÚ¿˜ ÂÎÙ˘ˆÙÒÓ Â›Ó·È: fiÛÔ ÌÔÚÂ› Ó· ‰È·ÚÎ¤ÛÂÈ
·˘Ù‹ Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›·, Ô˘ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚÔ ÌÔÈ¿˙ÂÈ ÌÂ ÌÈ· ¿‚ÔÏË ·ÌÔÈ‚·›·
ÂÍ¿ÚÙËÛË;

∂›Ó·È ÛËÌ·ÓÙÈÎfi, Î·Ù¿ Û˘Ó¤ÂÈ·, Ó· ÂÍÂÙ¿ÛÔ˘ÌÂ Ù· ·›ÙÈ· ‰È¿Ï˘ÛË˜ ÙˆÓ ÛÙÚ·ÙË-
ÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ. ∂‰Ò Ú¤ÂÈ Ó· ÙÔÓ›ÛÔ˘ÌÂ fiÙÈ ÛÂ ·˘Ùfi ÙÔ ÛÎ¤ÏÔ˜ ‰ÂÓ ·Ú·ÙËÚÂ›-
Ù·È Ë ÔÌÔÈÔÁ¤ÓÂÈ· ÙˆÓ ÎÈÓ‹ÛÂˆÓ Ô˘ ÂÈÎÚ·ÙÂ› ÛÙ· ÛÙ¿‰È· ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ›·˜ ÙˆÓ ÛÙÚ·-
ÙËÁÈÎÒÓ Û˘ÌÌ·¯ÈÒÓ, ·ÏÏ¿ ·ÓÙ›ıÂÙ· ˘¿Ú¯ÂÈ ÌÈ· ÏÂÈ¿‰· ‰˘Ó·ÙÒÓ Î·Ù·Ï‹ÍÂˆÓ.
∞ÎfiÌ· ı· ı¤Ï·ÌÂ Ó· ÙÔÓ›ÛÔ˘ÌÂ fiÙÈ ÙÔ ÁÂÁÔÓfi˜ fiÙÈ Î¿ÔÈÂ˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ Û˘ÌÌ·¯›Â˜
‰È·Ï‡ÔÓÙ·È ‰ÂÓ Ú¤ÂÈ ÛÂ Î·Ì›· ÂÚ›ÙˆÛË Ó· ÌÂÈÒÛÂÈ ÙËÓ ·Í›· ·˘Ù‹˜ ÙË˜ ÛÙÚ·ÙË-
ÁÈÎ‹˜ ÂÈÏÔÁ‹˜, ·ÊÔ‡ Ù· ıÂÙÈÎ¿ ·ÔÙÂÏ¤ÛÌ·Ù¿ ÙË˜ Â›Ó·È ÂÌÊ·Ó‹ ÛÙËÓ ·ÓÙ·ÁˆÓÈÛÙÈ-
ÎfiÙËÙ· Î·È ÙËÓ ·Ô‰ÔÙÈÎfiÙËÙ· ¯ÈÏÈ¿‰ˆÓ ÂÈ¯ÂÈÚ‹ÛÂˆÓ ÛÙËÓ ·ÁÎfiÛÌÈ· ·ÁÔÚ¿2299.

™ÙË Û˘Ó¤¯ÂÈ· ÂÚÈÁÚ¿ÊÂÙ·È Ë ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ‹ Û˘ÌÌ·¯›· ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ ÂÙ·ÈÚÂÈÒÓ
Toyota Î·È Tesla Motors Ë ÔÔ›· ÂÛ¯¿Ùˆ˜ ‰ÔÎÈÌ¿˙ÂÙ·È.

KÂÊ¿Ï·ÈÔ 11:  ™ÙÚ·ÙËÁÈÎ¤˜ ™˘ÌÌ·¯›Â˜: ¢ÈÂıÓ‹˜ Î·È EÏÏËÓÈÎ‹ EÌÂÈÚ›· 668877
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ªÔÚÂ› Ë Û˘ÌÌ·¯›· Toyota Î·È Tesla Ó·
·ÏÏ¿ÍÂÈ ÙËÓ ·ÁÎfiÛÌÈ· ·˘ÙÔÎÈÓËÙÔ‚ÈÔÌË-
¯·Ó›·; 

∂ÓÙfi˜ ÙÔ˘ 2010 ·Ó·ÎÔÈÓÒıËÎÂ ÌÈ· ÔÏ˘‰È·ÊËÌÈÛÌ¤ÓË Û˘ÌÌ·¯›· ·Ó¿ÌÂÛ· ÛÙËÓ
Toyota Î·È ÙËÓ Tesla Motors. ∂ÚfiÎÂÈÙÔ ÁÈ· ÌÈ· ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔ˘Û· Û˘ÌÌ·¯›· ÌÂÙ·Í‡ ÙÔ˘
·ÁÎfiÛÌÈÔ˘ ËÁ¤ÙË ÛÙËÓ ·˘ÙÔÎÈÓËÙÔ‚ÈÔÌË¯·Ó›· Î·È ÙËÓ ÓÂÔÛ‡ÛÙ·ÙË (2003) Î·ÈÓÔÙÔÌÈÎ‹
ÂÈ¯Â›ÚËÛË Ë ÔÔ›· ÊÈÏÔ‰ÔÍÂ› Ó· ·ÏÏ¿ÍÂÈ ÙËÓ ·ÁÎfiÛÌÈ· ·˘ÙÔÎÈÓËÙÔ‚ÈÔÌË¯·Ó›· ·Ú¿ÁÔ-
ÓÙ·˜ ËÏÂÎÙÚÔÎ›ÓËÙ· ·˘ÙÔÎ›ÓËÙ· Ô˘ ÎÈÓÔ‡ÓÙ·È ÌÂ Ì·Ù·Ú›Â˜.

∏ Toyota Û˘ÌÊÒÓËÛÂ Ó· ·ÁÔÚ¿ÛÂÈ ÌÂÙÔ¯¤˜ ÙË˜ Tesla ·Í›·˜ $50 ÂÎ·Ù. Î·È Ó· ÙË˜ Ô˘-
Ï‹ÛÂÈ ¤Ó· ·fi Ù· ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈ¿ ÙË˜ ÒÛÙÂ Ó· ·Ú·¯ıÂ› ÂÎÂ› Ë Ó¤· ËÏÂÎÙÚÈÎ‹ ¤Î‰ÔÛË ÙÔ˘
RAV4 ÙË˜ Toyota. ∞˘Ùfi ı· ‹Ù·Ó ÌfiÓÔ Ë ·Ú¯‹, Î·ıÒ˜ Ë Û˘ÌÌ·¯›· ÁÚ‹ÁÔÚ· ı· ÂÂÎÙÂÈÓfi-
Ù·Ó Î·È ÛÂ ¿ÏÏ· ·˘ÙÔÎ›ÓËÙ· ÙË˜ Toyota, fiˆ˜ Ù· ÔÏ˘ÙÂÏ‹ Lexus.

Δ¤ÛÛÂÚ· ¯ÚfiÓÈ· ·ÚÁfiÙÂÚ·, ¤Êı·ÛÂ ÛÙËÓ ·Ú·ÁˆÁ‹ ÙÔ ËÏÂÎÙÚÔÎÈÓÔ‡ÌÂÓÔ RAV4.
§ÈÁfiÙÂÚ· ·fi 2.000 ·˘ÙÔÎ›ÓËÙ· Ô˘Ï‹ıËÎ·Ó Ì¤¯ÚÈ Ù· Ù¤ÏË ÙÔ˘ 2014. ¢‡ÛÎÔÏ· ı· ÌÔ-
ÚÔ‡ÛÂ Ó· ˆÏ‹ÛÂÈ ÂÚÈÛÛfiÙÂÚ· ÌÂ ÙËÓ ÙÈÌ‹ Ô˘ Â¤ÏÂÍÂ Ë Toyota, Ë ÔÔ›· ¿ÁÁÈ˙Â Ù·
$50,000- ÙÈÌ‹ Û¯Â‰fiÓ ‰ÈÏ¿ÛÈ· ·fi ·˘Ù‹ ÙÔ˘ ·ÓÙ›ÛÙÔÈ¯Ô˘ ‚ÂÓ˙ÈÓÔÎ›ÓËÙÔ˘ RAV4 Î·È ÔÏ‡
˘„ËÏfiÙÂÚË ·fi ·˘Ù‹Ó Ô˘ ı· ÂÈı˘ÌÔ‡ÛÂ Ô È‰ÈÔÎÙ‹ÙË˜ ÙË˜ Tesla, ÎÔ˜ Elon Musk.

∏ ÛÔ‚·Ú‹ ·˘Ù‹ ‰È·ÊÔÚÔÔ›ËÛË ÌÂÙ·Í‡ ÙˆÓ Û˘ÌÌ¿¯ˆÓ ·Ó¤‰ÂÈÍÂ ÔÏÏ¿ ¿ÏÏ· ÚÔ-
‚Ï‹Ì·Ù· Ô˘ Ì¤¯ÚÈ ÙfiÙÂ ‰ÂÓ ‹Ù·Ó Â˘Ú¤ˆ˜ ÁÓˆÛÙ¿. ™‡ÌÊˆÓ· ÌÂ ·Ó·Ï˘Ù¤˜ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘, ‰ÂÓ
Â›Ó·È ‰Â‰ÔÌ¤ÓÔ fiÙÈ ‰‡Ô ÂÈÙ˘¯ËÌ¤ÓÂ˜ ÂÙ·ÈÚÂ›Â˜ ÌÔÚÔ‡Ó Ó· ‰ËÌÈÔ˘ÚÁ‹ÛÔ˘Ó ÌÈ· ÂÈÙ˘¯Ë-
Ì¤ÓË Û˘ÌÌ·¯›·, È‰È·›ÙÂÚ· ·Ó ·˘Ù‹ Ë Û˘ÌÌ·¯›· Â›Ó·È ÌÂÙ·Í‡ ÙÔ˘ ËÁ¤ÙË ÙË˜ ·ÁÎfiÛÌÈ·˜ ·ÁÔ-
Ú¿˜ Î·È ÂÓfi˜ ÛÙÚ·ÙËÁÈÎ¿ Î·ÈÓÔÙfiÌÔ˘ Ó¤Ô˘ ·›ÎÙË Ô˘ È‰·ÓÈÎ¿ ı· ÂÈı˘ÌÔ‡ÛÂ Ó· ·ÏÏ¿ÍÂÈ
ÙÔ˘˜ Î·ÓfiÓÂ˜ ÙË˜ ·ÁÎfiÛÌÈ·˜ ·ÁÔÚ¿˜.

∏ Toyota Ì¤Ûˆ ÙË˜ Û˘ÌÌ·¯›·˜ ÂÈı˘ÌÔ‡ÛÂ Ó· ·ÔÎÙ‹ÛÂÈ ÚfiÛ‚·ÛË ÛÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÏÔ-
Á›· ÙË˜ ÓÂÔÛ‡ÛÙ·ÙË˜ Tesla. ∂›ÛË˜, ÁÈ· ÙÔÓ ÂÁÁÔÓfi ÙÔ˘ È‰Ú˘Ù‹ ÙË˜ È·ˆÓÈÎ‹˜ ÂÙ·ÈÚÂ›·˜ Ë
Û˘ÌÌ·¯›· ·˘Ù‹ ‹Ù·Ó ÌÈ· Â˘Î·ÈÚ›· Ó· ·Ó·˙ˆÔÁÔÓ‹ÛÂÈ ÙÔÓ ·ÁÎfiÛÌÈÔ Á›Á·ÓÙ·, Ó· ÙÔÓ Î¿ÓÂÈ
ÈÔ Â˘¤ÏÈÎÙÔ Î·È ÈÔ Â˘ÚÔÛ¿ÚÌÔÛÙÔ ÛÙÈ˜ ÚÔÎÏ‹ÛÂÈ˜ ÙÔ˘ ÎÏ¿‰Ô˘. ∏ Tesla, ·fi ÙË ÌÂÚÈ¿
ÙË˜, ÂÂ‰›ˆÎÂ Ó· ·ÓÙÏ‹ÛÂÈ ÙËÓ ··Ú·›ÙËÙË ¯ÚËÌ·ÙÔ‰fiÙËÛË ·fi ÙËÓ Toyota Î·È Ù·˘Ùfi¯ÚÔ-
Ó· Ó· ·ÔÎÙ‹ÛÂÈ ÙÔ ÚÒÙÔ ÙË˜ ÂÚÁÔÛÙ¿ÛÈÔ Î·È ÙËÓ ·ÍÈÔÈÛÙ›· ÙË˜ Û˘ÓÂÚÁ·Û›·˜ ÌÂ ¤Ó·Ó
·ÁÎfiÛÌÈ· ·Ó·ÁÓˆÚ›ÛÈÌÔ ·›ÎÙË.

¢˘ÛÙ˘¯Ò˜ ‰ÂÓ ¿ÚÁËÛ·Ó Ó· Ê·ÓÔ‡Ó Ù· ÚÒÙ· Û‡ÓÓÂÊ·, Ô˘ ·Ú¯ÈÎ¿ ·ÊÔÚÔ‡Û·Ó
Î·ı·Ú¿ ÙÂ¯ÓÈÎ¤˜ ‰È·ÊÔÚ¤˜ (¯ Ù· ÊÚ¤Ó· ÙÔ˘ Ó¤Ô˘
RAV Î·È ÙË Ì¤ıÔ‰Ô ÚÔÛÙ·Û›·˜ ÙË˜ Ì·Ù·Ú›·˜ ·fi ÙÔ
ÂÍˆÙÂÚÈÎfi ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ). ∏ Û˘ÌÌ·¯›· Ê¿ÓËÎÂ Ó· ·Ô-
Ù˘Á¯¿ÓÂÈ fiÙ·Ó ÙÔ ∞‡ÁÔ˘ÛÙÔ ÙÔ˘ 2014 Ë Toyota ·Ô-
Ê¿ÛÈÛÂ Ó· ˘ÔÛÙËÚ›ÍÂÈ ÙËÓ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›· ÙˆÓ Î˘„ÂÏÒÓ
Î·˘Û›ÌÔ˘ (fuel cells) ÁÈ· ÙËÓ ·Ú·ÁˆÁ‹ ÊÈÏÈÎÒÓ ÚÔ˜
ÙÔ ÂÚÈ‚¿ÏÏÔÓ ·˘ÙÔÎÈÓ‹ÙˆÓ Î·È fi¯È ·˘Ù‹Ó Ì¤Ûˆ ËÏÂ-
ÎÙÚÈÛÌÔ‡ Ô˘ ÚÔˆıÂ› Ë Tesla. ∂›Ó·È ÂÓ‰È·Ê¤ÚÔÓ fiÙÈ

Ô ›‰ÈÔ˜ Ô ÎÔ˜ Musk ÛÂ Î¿ıÂ ‰ËÌfiÛÈ· ÂÌÊ¿ÓÈÛ‹ ÙÔ˘ ‰ÂÓ ·Ú·ÏÂ›ÂÈ Ó· Î¿ÓÂÈ Î·˘ÛÙÈÎ¿ Û¯fi-
ÏÈ· ÁÈ· ÙÈ˜ ÚÔÔÙÈÎ¤˜ ÙË˜ ÙÂ¯ÓÔÏÔÁ›·˜ ÙˆÓ Î˘„ÂÏÒÓ Î·˘Û›ÌÔ˘ ÛÙ· ·˘ÙÔÎ›ÓËÙ·.

ΔÔÓ √ÎÙÒ‚ÚÈÔ ÙÔ˘ 2014 Ë Toyota Ô‡ÏËÛÂ Ì¤ÚÔ˜ ÙˆÓ ÌÂÙÔ¯ÒÓ Ô˘ Î·ÙÂ›¯Â  ÛÙËÓ
Tesla. √ ›‰ÈÔ˜ Ô ÎÔ˜ Musk ·Ó¤ÊÂÚÂ fiÙÈ “¯·ÈÚfiÌ·ÛÙÂ Ó· Û˘ÓÂÚÁ·˙fiÌ·ÛÙÂ ÌÂ ÙËÓ Toyota.
∞Ó·Ì¤ÓÔ˘ÌÂ ÛÙ· ÂfiÌÂÓ· 2-3 ¯ÚfiÓÈ· ÌÈ· Ó¤· ÔÏ‡ ÛËÌ·ÓÙÈÎ‹ Û˘ÌÊˆÓ›·”. ∂›Ó·È ÂÓ‰È·-
Ê¤ÚÔÓ fiÙÈ Ë Toyota ·ÚÓ‹ıËÎÂ Ó· Û¯ÔÏÈ¿ÛÂÈ Ù· ÏÂ¯ı¤ÓÙ· ·fi ÙÔÓ ÎÔ Musk. °È· ÙÔ˘˜ ·Ó·-


