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			Εισαγωγή

			Το σύγγραμμα αυτό στοχεύει στην ανάδειξη ορισμένων κρίσιμων παραμέτρων της αναδιοργάνωσης των επιχειρήσεων και της διαχείρισης αλλαγών μέσα στο ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον. Η αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων καθίσταται με την πάροδο του χρόνου όλο και περισσότερο αναγκαία, λόγω της όξυνσης του ανταγωνισμού, της παγκοσμιοποίησης των οικονομικών σχέσεων και της ραγδαίας τεχνολογικής εξέλιξης.

			Οι διαρκείς αλλαγές γίνονται μια σταθερά μεταβλητή για κάθε επιχείρηση. Το μόνο δηλαδή που είναι πλέον βέβαιο, είναι ότι όλα αλλάζουν και ότι η επιβίωση των επιχειρήσεων κρίνεται από την προσαρμοστική τους ικανότητα στα εκάστοτε νέα δεδομένα.

			Ποια είναι όμως τα χαρακτηριστικά των αλλαγών αυτών; Οι αλλαγές έχουν τα εξής βασικά γνωρίσματα:

			
					Οι αλλαγές είναι διαρκείς, επειδή τα δεδομένα του εξωτερικού περιβάλλοντος μεταβάλλονται συνεχώς.

					Η φύση των αλλαγών αλλάζει, επειδή ο ανταγωνισμός υλοποιείται διαρκώς με νέους όρους.

					Οι αλλαγές γίνονται συνήθεια (Norm) και ενσωματώνονται ως σταθερή παράμετρος στη στρατηγική των επιχειρήσεων.

					Οι αλλαγές επιταχύνονται, καθώς η μια επιχείρηση επιδιώκει να αποκτήσει προβάδισμα έναντι της άλλης.

					Οι αλλαγές προκαλούν διεύρυνση και αναδιάρθρωση της προσφερόμενης γκάμας αγαθών, νέες επενδύσεις και αποεπενδύσεις, κατάκτηση νέων αγορών και εγκατάλειψη υφισταμένων αγορών.

					Οι αλλαγές διαμορφώνονται άμεσα από τη διαδικασία διεθνοποίησης και ενοποίησης των αγορών, η οποία φέρνει την κάθε επιχείρηση αντιμέτωπη με περισσότερους ανταγωνιστές από το εγχώριο και το διεθνές περιβάλλον.

					Η επιτάχυνση των αλλαγών επιταχύνει τις τεχνολογικές αλλαγές και τις καινοτομίες.

					Η επιτάχυνση των τεχνολογικών αλλαγών συνεπάγεται ότι οι κύκλοι ζωής πολλών αγαθών, συστημάτων παραγωγής και επιχειρηματικών δραστηριοτήτων δεν μετρώνται πια σε χρόνια, αλλά σε μήνες. Έτσι, οι αλλαγές οδηγούν αναπόφευκτα στη μείωση του χρόνου ανάπτυξης και εισαγωγής νέων προϊόντων στην αγορά.

					Οι αλλαγές είναι τόσο μεγάλης κλίμακας που συχνά «σπρώχνουν» αρκετές επιχειρήσεις έξω από την αγορά, καθώς λαμβάνουν, συνήθως, χώρα έξω από τον τρέχοντα ορίζοντα προβλέψεων των επιχειρήσεων. Έτσι, σε έναν κλάδο έχουμε επιχειρήσεις που κερδίζουν μερίδια αγοράς και άλλες που συρρικνώνονται ή κλείνουν.

					Κυρίως οι επιχειρήσεις που έχουν προσανατολιστεί σε μια μαζική αγορά, με σταθερότητα και ανάπτυξη, αντιμετωπίζουν ανταγωνιστικές δυσχέρειες, καθώς κρίσιμοι παράμετροι όπως οι πελάτες και ο ανταγωνισμός απαιτούν υψηλή ευελιξία και υψηλή ικανότητα αντίδρασης.

					Σε ένα τέτοιο δυναμικό περιβάλλον, το management δεν μπορεί να επηρεάσει αρκετές μεταβλητές, καθώς αρκετές ξένες αγορές παραμένουν κλειστές [λόγω υψηλών εμποδίων εισόδου, προστατευτισμού, υψηλού κινδύνου κ.λπ.) ή είναι δύσκολα προσβάσιμες, ή αντιμετωπίζει ένα πολύ υψηλό κόστος παραγωγής και απειλείται από τον ανταγωνιστικό παραγκωνισμό ξένων παραγωγών χαμηλού κόστους που είναι εγκατεστημένοι σε αναπτυσσόμενες χώρες ή υποστηρίζονται από τις κυβερνήσεις τους με επιδοτήσεις.

			

			Σ’ ένα τέτοιο περιβάλλον, με τα προαναφερθέντα χαρακτηριστικά γνωρίσματα, είναι κατανοητό ότι η σημασία του management αναδιοργάνωσης και διαχείρισης αλλαγών αυξάνει σοβαρά, έτσι ώστε να εκσυγχρονίσει την επιχείρηση, να την προσαρμόσει στις νέες συνθήκες, να την εξυγιάνει και να της προσδώσει μακροχρόνια ανταγωνιστικότητα.

			Η παρούσα εργασία αποτελείται από 8 κεφάλαια. Στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζονται ορισμένα θεμελιώδη στοιχεία της αναδιοργάνωσης των επιχειρήσεων. Εδώ λαμβάνεται υπόψη το εξωτερικό μάκρο- και μίκρο- περιβάλλον και οι επιδράσεις τους στις διαδικασίες επιχειρηματικής αναδιοργάνωσης. Επίσης, δείχνεται ότι η αναδιοργάνωση κινείται σε δύο επίπεδα: το στρατηγικό και το λειτουργικό. Επιπρόσθετα, το φαινόμενο της επιχειρηματικής αναδιάρθρωσης συνδέεται με ζητήματα επιχειρησιακής ηθικής.

			Στο δεύτερο κεφάλαιο, αναλύεται η φιλοσοφία της αποεπένδυσης, ως αντιδιαστολή της επένδυσης. Επένδυση σημαίνει μεγέθυνση και ανάπτυξη. Η διαδικασία αποεπένδυσης συνεπάγεται συρρίκνωση. Συνιστά ένα βασικό εργαλείο της αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων, καθώς μη κερδοφόρα προϊόντα, περιττές παραγωγικές διαδικασίες, ασύμφορες αγορές, δύσκαμπτη διοικητική και οργανωτική δομή, ζημιογόνες θυγατρικές μονάδες και οριακές περιφερειακές λειτουργίες θα πρέπει να εγκαταλειφθούν για να βελτιωθεί η ανταγωνιστικότητα και η κερδοφορία της επιχείρησης. Γενικότερα, η αναδιοργάνωση συνδέεται με θέματα χρηματοοικονομικής διαχείρισης και αποτυχίας (π.χ. στο πλαίσιο της θεωρίας της «αύξησης της αξίας για τους μετόχους» - share holder value), τις συνθήκες επιβίωσης των επιχειρήσεων (survival of enterprises) και της στρατηγικής της υπέρμετρης διαφοροποίησης (diversification) των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Η συγκεκριμένη στρατηγική οδηγεί σε διεύρυνση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης σε επίπεδο προϊόντων, αγορών κ.λπ., και είναι στενά συνυφασμένη με λειτουργικά, παραγωγικά και γεωγραφικά χαρακτηριστικά. Η διαφοροποίηση οδηγεί σε επιχειρηματική επέκταση. Σε μια ορισμένη χρονική στιγμή, η επιχείρηση φθάνει σε ένα άριστο σημείο ανάπτυξης και εξάπλωσης των δραστηριοτήτων της. Εάν ξεπεράσει αυτό το σημείο και συνεχίσει την εξάπλωσή της, τότε θα διαπιστώσει φθίνουσα αποδοτικότητα.

			Στο τρίτο κεφάλαιο, η ανάλυση επικεντρώνεται στον κύκλο ζωής των βιομηχανικών κλάδων, των επιχειρήσεων και των προϊόντων. Ειδικότερα, η κάθε φάση ζωής μιας επιχείρησης είναι συνυφασμένη με νέα δεδομένα, οπότε συνεπάγεται μια νέα επιχειρηματική πολιτική και στρατηγική, η οποία μεταξύ άλλων μεταμορφώνει το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης σε όλα τα κρίσιμα πεδία της. Με άλλα λόγια, εδώ παρουσιάζεται η δυναμική των συνεχών αλλαγών του βιομηχανικού συστήματος μέσα από την ανάλυση του κύκλου ζωής των επιχειρήσεων, ο οποίος προκαλεί σημαντικές ανακατατάξεις στις επιχειρήσεις, καθώς αυτές διέρχονται μέσα από τα διάφορα στάδιά του. Υπ’ αυτή την οπτική γωνία, η αποτελεσματική διαχείριση αλλαγών είναι στην ημερήσια διάταξη του management.

			Στο τέταρτο κεφάλαιο, παρουσιάζονται οι συγχωνεύσεις και εξαγορές (Σ&Ε) (mergers&acquisitions) και ο ρόλος τους στην αναδιοργάνωση. Ειδικότερα, αναλύονται ζητήματα όπως είναι οι μορφές των Σ&Ε, τα κίνητρά τους και οι ποικίλες επιπτώσεις τους στο ενδοεταιρικό περιβάλλον, όπως για παράδειγμα είναι οι οργανωτικές αλλαγές, οι επιδράσεις στο ανθρώπινο δυναμικό, το θέμα της επίτευξης συνεργιών, οι αλλαγές της παραγωγικής εξειδίκευσης και άλλα. Πιο συγκεκριμένα, κεντρικά στοιχεία της ανάλυσης είναι οι μορφές ολοκλήρωσης των εξαγοραζομένων επιχειρήσεων, η προβληματική της δημιουργίας ή της καταστροφής αξίας στο πλαίσιο μιας εξαγοράς, τα προβλήματα και οι λόγοι αποτυχίας των Σ & Ε και η υπογράμμιση της σημασίας του ανθρώπινου παράγοντα στις εξαγορές.

			Στο πέμπτο κεφάλαιο, αναλύεται η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων και οι επιπτώσεις της στις στρατηγικές και λειτουργικές δράσεις τους. Ειδικότερα, το κεφάλαιο αυτό τοποθετεί τον μετασχηματισμό και την αναδιοργάνωση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στο διεθνές περιβάλλον με στόχο την κατάκτηση αγορών, την αναζήτηση πλουτοπαραγωγικών πόρων κ.λπ. Εδώ η εργασία εστιάζει στη γεωγραφική διάσταση της αναδιοργάνωσης. Κεντρικό της στοιχείο είναι η προβληματική της συγκέντρωσης ή αντίθετα της επέκτασης των επιχειρηματικών λειτουργιών στο πλαίσιο της ορθολογικοποίησής τους. Έμφαση δίνεται στην αναδιοργάνωση σε επίπεδο ευρωπαϊκής ολοκλήρωσης.

			Στο έκτο κεφάλαιο, προσεγγίζονται η απελευθέρωση των αγορών, η ανάπτυξη του ανταγωνισμού και οι αλλαγές στις ιδιοκτησιακές σχέσεις των επιχειρήσεων. Οι στρατηγικές ιδιωτικοποίησης αναπτύσσονται βήμα-βήμα με τη μείωση του δημόσιου τομέα των εθνικών οικονομιών και με την απελευθέρωση των παγκόσμιων αγορών, προκαλώντας επαναστατικές ανακατατάξεις στις εργασιακές σχέσεις, στο εσωτερικό επιχειρηματικό περιβάλλον και στον ανταγωνισμό των επιχειρήσεων.

			Στο έβδομο κεφάλαιο, αναπτύσσονται και διερευνώνται τα χαρακτηριστικά, οι αιτίες και τα συμπτώματα των κρίσεων. Οι κρίσεις δίνουν το έναυσμα για αναδιοργάνωση, χωρίς αυτό να σημαίνει ότι οι επιχειρήσεις πρέπει πρώτα να περιέλθουν σε κρίση και μετά να κάνουν ανασχεδιασμό των δραστηριοτήτων τους. Κεντρικό στοιχείο ανάλυσης συνιστούν οι τεχνικές διαχείρισης των κρίσεων, ενώ παρουσιάζονται, ακόμη, οι εναλλακτικές στρατηγικές εξυγίανσης της επιχείρησης, οι στρατηγικές εξάλειψης των μη υγιών και μη αποδοτικών της τμημάτων και τα στοιχεία που πρέπει να διακρίνουν τα ηγετικά στελέχη που επωμίζονται το δυσχερές έργο της αναδιοργάνωσης. 

			Στο όγδοο κεφάλαιο, δίνεται έμφαση στον ρόλο και τη σημασία του ανθρώπινου παράγοντα στις αλλαγές που συντελούνται μέσα στην επιχείρηση. Συζητούνται, μεταξύ άλλων, τα χαρακτηριστικά που πρέπει να κατέχουν οι ηγέτες και τα στελέχη που αναλαμβάνουν την υλοποίηση της αναδιοργάνωσης, όπως επίσης οι μορφές της ανθρώπινης αντίδρασης στις ενδοεπιχειρησιακές αλλαγές. Επιπλέον, αναπτύσσονται οι επιπτώσεις που ασκούν οι στρατηγικές αναδιοργάνωσης στις εσωτερικές οργανωτικές δομές, σύμφωνα και με τη ρήση του Chandler «η δομή ακολουθεί την στρατηγική» (“structure follows strategy”).

		

	
		
			Κεφάλαιο 1 - Θεμελιώδη στοιχεία αναδιοργάνωσης της επιχείρησης

			Σύνοψη

			Το συγκεκριμένο κεφάλαιο εισάγει σε κρίσιμα θέματα και έννοιες της αναδιοργάνωσης των επιχειρήσεων και εξοικειώνει τον αναγνώστη με το σημαντικό αυτό εργαλείο του μάνατζμεντ. Η αναδιοργάνωση προϋποθέτει μια υφιστάμενη οργανωτική δομή της επιχείρησης, η οποία έχει πλέον ξεπεραστεί και αποτελεί εμπόδιο στα επιχειρηματικά σχέδια. Ο επανασχεδιασμός της επιχειρησιακής διεργασίας στοχεύει στην αναθεώρηση του τρόπου εργασίας και λειτουργίας, αλλά και στην αναδιάρθρωση της παραγωγής και των προσφερομένων αγαθών, με σκοπό την καλύτερη εξυπηρέτηση πελατών, τη μείωση του λειτουργικού κόστους και την αναβάθμιση της διεθνούς ανταγωνιστικότητας. Βασικό εργαλείο και κίνητρο για τον επανασχεδιασμό αυτό συνιστά η διαρκής ανάπτυξη των συστημάτων πληροφόρησης και των άυλων δικτύων. Η αναδιοργάνωση περιλαμβάνει τη ριζική αλλαγή και εξέταση καθιερωμένων υποθέσεων και απόψεων που ισχύουν μέσα στην επιχείρηση, οι οποίες όμως αποτελούν σοβαρό ανασταλτικό παράγοντα της ανάπτυξής της. Κατά την εφαρμογή της, εκμεταλλεύεται όλους τους τεχνολογικούς, ανθρώπινους και οργανωτικούς συντελεστές και ιδιαίτερα την τεχνολογία της πληροφορίας. Εφόσον επιτύχει, οδηγεί σε οργανωτική αναδόμηση και ριζική αναδιάρθρωση των επιχειρηματικών λειτουργιών και δραστηριοτήτων. Σημαντικό κλειδί της επιτυχίας της συνιστά η αποτελεσματική διαχείριση των συγκρούσεων που προκύπτουν κατά την αλλαγή. Το κεφάλαιο αυτό διακρίνει την αναδιοργάνωση σε στρατηγική και λειτουργική, ανάλογα με την ποιοτική αλλαγή που προκαλεί μέσα στην επιχείρηση. Επίσης, αναλύει θέματα επιχειρησιακής ηθικής, καθώς η ηθική και οι κανόνες δεοντολογίας της διοίκησης επηρεάζουν σημαντικά την οργάνωση και αναδιοργάνωση της επιχείρησης Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται με πραγματικά παραδείγματα αναδιοργάνωσης δύο επιχειρήσεων, έτσι ώστε ο αναγνώστης να αντιληφθεί όσο το δυνατόν όλες τις κρίσιμες διαστάσεις του φαινομένου και του ρόλου του μάνατζμεντ σε αυτό.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Το περιεχόμενο του κεφαλαίου αυτού συνδέεται άμεσα με την ύλη των επόμενων κεφαλαίων του εν λόγω συγγράμματος και ειδικότερα σχετίζεται με αρκετά κεφάλαια, όπως αυτά της διεθνοποίησης των δραστηριοτήτων, του βιομηχανικού περιβάλλοντος, της απελευθέρωσης των αγορών, της διαχείρισης οργανωσιακών συγκρούσεων και άλλα. Για να αντιληφθεί καλύτερα το κεφάλαιο αυτό, ο αναγνώστης θα πρέπει να κατέχει στοιχειώδεις γνώσεις της οργάνωσης και της διοίκησης των επιχειρήσεων.

			1.1 Εννοιολογική προσέγγιση

			Η αναδιοργάνωση επιχειρήσεων περιλαμβάνει σημαντικές αλλαγές στις στρατηγικές, τις δομές, τις διαδικασίες και τις λειτουργίες του επιχειρησιακού περιβάλλοντος. Ως εκ τούτου, οι ανθρώπινες, οργανωτικές και τεχνολογικές διαστάσεις που χαρακτηρίζουν μία επιχείρηση (Carpenter and Sanders, 2009; Johnson et al., 2011; Pitt and Koufopoulos, 2012; Παπαδάκης, 2012; Γεωργόπουλος, 2013; Θερίου, 2014), αναμένεται να διαφοροποιηθούν επαναστατικά μέσα από τη διαδικασία αναδιοργάνωσης. Η αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων κρίνεται αναγκαία, λόγω των δυναμικών συνθηκών που επικρατούν στο επιχειρηματικό περιβάλλον που δραστηριοποιείται ο κάθε οικονομικός οργανισμός. Η διαδικασία αναδιοργάνωσης περιλαμβάνει, μεταξύ άλλων, αξιολόγηση της κερδοφορίας των δραστηριοτήτων και εκτίμηση των πιο αποδοτικών λειτουργιών στο μέλλον, άμεση βελτίωση των ταμειακών ροών, δραστική αύξηση της παραγωγικότητας, νέες μορφές οργάνωσης, αξιολόγηση και επιλογή σύγχρονων πληροφοριακών συστημάτων.

			Τι είναι όμως αναδιοργάνωση; Μπορούν να δοθούν διαφορετικοί ορισμοί της αναδιοργάνωσης. Για παράδειγμα, αναδιοργάνωση είναι η θεμελιώδης και ριζική επανασχεδίαση των επιχειρησιακών διαδικασιών, έτσι ώστε να επιτευχθούν ουσιαστικές αλλαγές στα ζωτικά πεδία που καθορίζουν την απόδοση της επιχείρησης, όπως η παραγωγικότητα, το κόστος παραγωγής και παροχής υπηρεσιών, η ποιότητα, τα προϊόντα, η εξυπηρέτηση του πελάτη και η ταχύτητα (Hammer and Champy, 1993). Επιπλέον, ως αναδιοργάνωση μπορεί να οριστεί η ανάλυση και ο σχεδιασμός των ροών εργασιών και διαδικασιών ενδοεπιχειρησιακά, αλλά και μεταξύ επιχειρήσεων (Davenport and Short 1990; Davenport, 1993). Κατά τους Davenport και Stoddart (1994), η έννοια της διαδικασίας αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων αποτελεί ενιαίο τμήμα μιας μεγαλύτερης «ιδέας» και γι’ αυτό εισάγει τον όρο της διαδικασίας επιχειρηματικής καινοτομίας που υποδηλώνει τη δημιουργία στρατηγικού οράματος και την εμπλοκή ανθρώπινου δυναμικού, τεχνολογίας και άλλων κρίσιμων πόρων στον σχεδιασμό και στην υλοποίηση της αλλαγής. Κατά τους Tapscott και Caston (1993), η έννοια της αναδιοργάνωσης σχετίζεται με την εκ θεμελίων επανεξέταση και επανασχεδίαση των επιχειρησιακών διαδικασιών και της οργανωτικής δομής μιας επιχείρησης, με στόχο την επίτευξη σαφούς βελτίωσης σε καίριους τομείς, όπως η ποιότητα, η παραγωγικότητα, η ικανοποίηση του πελάτη και ο χρόνος που χρειάζεται για να φτάσει ένα προϊόν στην αγορά. Συνοπτικά, ως αναδιοργάνωση μιας επιχείρησης μπορεί να θεωρηθεί η κριτική ανάλυση, η επαναξιολόγηση και ο ριζικός ανασχεδιασμός υπαρχόντων επιχειρησιακών διαδικασιών για την επίτευξη σημαντικών βελτιώσεων σε δείκτες μέτρησης επιδόσεων, υπό την οπτική γωνία επανατοποθέτησης και αλλαγής της συνολικής στρατηγικής της επιχείρησης.

			Ουσιαστικά, μέσω της αναδιοργάνωσης η επιχείρηση θέτει κάποιους θεμελιώδεις στόχους, όπως η άνοδος της παραγωγικότητας, με σκοπό την αύξηση του παραγόμενου προϊόντος, την ορθολογική διαχείριση του κόστους και των υφιστάμενων πόρων, την ορθότερη αξιοποίηση και αναβάθμιση του διαθέσιμου ανθρώπινου δυναμικού, τη βελτίωση της χρηματοοικονομικής απόδοσης και των ταμειακών ροών, και τη βελτίωση των υφιστάμενων διαδικασιών και λειτουργιών. Απώτερος στρατηγικός στόχος είναι η αύξηση της αξίας της επιχείρησης.

			1.2 Λόγοι αναδιοργάνωσης

			Στο σημείο αυτό αξίζει να σημειωθεί πως υπάρχουν συγκεκριμένοι λόγοι, οι οποίοι επιτάσσουν την αναδιοργάνωση. Ορισμένοι από τους λόγους αυτούς, παρουσιάζονται συνοπτικά στη συνέχεια, για να σχηματιστεί μια πρώτη εικόνα στον αναγνώστη.

			Με βάση τη χρηματοοικονομική προσέγγιση, η αναδιοργάνωση μπορεί να κριθεί απαραίτητη, όταν οι μελλοντικές προοπτικές ανάπτυξης μιας επιχείρησης είναι δυσοίωνες, οπότε αναμένεται μια αρνητική εξέλιξη των ταμειακών ροών και της συνολικής της αξίας. Σε αυτή την περίπτωση, κρίσιμοι χρηματοοικονομικοί δείκτες, όπως της αποδοτικότητας, χαρακτηρίζονται από σοβαρή και μόνιμη επιδείνωση, ενώ πιθανά μπορεί να παρατηρείται αξιόλογη στενότητα ρευστότητας. Η έλλειψη ρευστότητας οδηγεί την επιχείρηση σε οικονομικό ή διαχειριστικό αδιέξοδο και χρειάζεται δραστικές στρατηγικές και δομικές αλλαγές για να επανακάμψει και σε κάθε περίπτωση, να αποφύγει μια πιθανή πτώχευση και εκκαθάριση. Συνεπώς, εδώ ο κύριος λόγος της αναδιοργάνωσης μπορεί να είναι η κακή χρηματοοικονομική διαχείριση κατά τα προηγούμενα χρόνια.

			Πέρα από την χρηματοοικονομική επιδείνωση, ένας άλλος ενδοεπιχειρησιακός λόγος αναδιοργάνωσης είναι η δυσκαμψία των εσωτερικών οργανωτικών δομών, με αποτέλεσμα τη λειτουργική αναποτελεσματικότητα και τη σοβαρή καθυστέρηση στη λήψη κρίσιμων διοικητικών και άλλων αποφάσεων. Οι δύο ακρογωνιαίοι λίθοι κάθε επιχείρησης ή οργανισμού είναι οι άνθρωποι και οι διαδικασίες. Ωστόσο, ακόμα και στην περίπτωση που το ανθρώπινο δυναμικό έχει υψηλά κίνητρα και στόχους και χαρακτηρίζεται από υψηλή εξειδίκευση, αν οι επιχειρησιακές διαδικασίες, λόγω γραφειοκρατικών οργανωτικών δομών, είναι πολύπλοκες, τότε η αποδοτικότητα του οργανισμού δε θα είναι η μέγιστη ή η αναμενόμενη. Στην περίπτωση αυτή, προκρίνεται η αναδιάρθρωση της επιχείρησης για την επίλυση του προβλήματος αυτού, το οποίο αυξάνεται όσο προχωράμε από τις μικρότερες προς τις μεγαλύτερες επιχειρήσεις, ενώ κορυφώνεται στην περίπτωση των τεράστιων επιχειρηματικών ομίλων, οι οποίοι απαρτίζονται από πολλές επιχειρηματικές μονάδες και η κάθε μια εξ’ αυτών υλοποιεί πολλές λειτουργίες. Έτσι ένας επιχειρηματικός όμιλος μπορεί να έχει την εξής μορφή:

			
					εταιρικό επίπεδο (corporate level),

					επίπεδο επιχειρηματικών μονάδων (business level),

					επίπεδο επιμέρους λειτουργιών (functional level).

			

			Η συγκεκριμένη οργανωτική δομή παρουσιάζεται στο Σχήμα 1.1.
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			Σχήμα 1.1 Οργανωτική δομή εταιρίας.

			Επιπλέον, αναδιοργάνωση μπορεί να προκληθεί από την ανάγκη επανοριοθέτησης της συνολικής στρατηγικής της επιχείρησης είτε επειδή αξιολογείται ως λαθεμένη είτε επειδή πλέον δεν ταιριάζει αρμονικά στο εξωτερικό περιβάλλον (βλέπε αμέσως παρακάτω). Πιο αναλυτικά, η ανάγκη αλλαγής της στρατηγικής μπορεί να αναφέρεται στα ακόλουθα κεντρικά στοιχεία:

			
					στόχος και κατεύθυνση στρατηγικής,

					εύρος δραστηριοτήτων (διαφοροποίηση – εξειδίκευση),

					διάταξη και αναδιάταξη πόρων,

					προσαρμογή στο μεταβαλλόμενο περιβάλλον,

					ανταπόκριση στις ανάγκες των αγορών,

					ικανοποίηση των μετόχων (shareholders) και όλων των ενδιαφερομένων ομάδων, όπως πελάτες, προμηθευτές, τράπεζες κ.λπ. (stakeholders).

			

			Η ανάλυση της επιχειρηματικής στρατηγικής και η επίδρασή της στην αναδιοργάνωση μπορεί να γίνει καλύτερα κατανοητή, εάν ληφθούν υπόψη οι παραγωγικοί πόροι (resources), οι θεμελιώδεις ικανότητες (core competences) και το μακροχρόνια διατηρήσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (sustainable competitive advantage). 

			Ειδικότερα, η θεωρία των παραγωγικών πόρων της επιχείρησης παρέχει μια άλλη διάσταση της επιχειρησιακής δυναμικής. Σύμφωνα με τη θεώρηση αυτή, η οικονομία των αγαθών και υπηρεσιών (goods and services economy) που παράγονται και ανταλλάσσονται, είναι μια άποψη, μια πραγματικότητα. Το νόμισμα όμως έχει δύο όψεις και η άλλη όψη στην περίπτωση αυτή είναι η οικονομία των παραγωγικών πόρων (resource economy). Σημαντικό στην περίπτωση αυτή είναι ότι οι εν λόγω παραγωγικοί πόροι δεν είναι ελεύθερα διαθέσιμοι, αλλά είναι στενά συνδεδεμένοι με την επιχείρηση (Mathews, 2002). Καταρχήν, ευρίσκονται μέσα στην επιχείρηση υπό μορφή πακέτου. Το πακέτο των πόρων μεταβάλλεται διαχρονικά, καθώς η επιχείρηση προσαρμόζεται συνεχώς στις νέες συνθήκες ή σε άτακτα χρονικά διαστήματα δημιουργεί νέους καινοτομικούς συνδυασμούς των πόρων της. Η συγκεκριμένη διαδικασία έχει σαφώς δυναμικό χαρακτήρα και μπορεί να συνδεθεί με τις εξελικτικές θεωρίες, για παράδειγμα τις νέο-δαρβινικές, (evolutionary dynamics), τις θεωρίες βιομηχανικής οργάνωσης (industrial organizational dynamics) και εκείνες της επιχειρηματικής δυναμικής (entrepreneurial dynamics). Η θεώρηση των παραγωγικών πόρων οδηγεί στη θεωρία των ικανοτήτων ή δυνατοτήτων (“capabilities view”; Foss and Loasby, 1998). Με άλλα λόγια, οι πόροι της επιχείρησης απασχολούνται και συνδυάζονται με διαφορετικούς τρόπους μεταξύ τους για τη δημιουργία ικανοτήτων, και μάλιστα θεμελιωδών ικανοτήτων, οι οποίες οδηγούν στη δημιουργία εξαιρετικών προϊόντων και υπηρεσιών που έχουν ιδιαίτερη απήχηση στους πελάτες, ενώ πολύ δύσκολα μπορεί να αντιγραφούν από τους ανταγωνιστές. Αυτές οι θεμελιώδεις ικανότητες τεκμηριώνουν μακροχρόνια το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της επιχείρησης (Σχήμα 1.2).
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			Σχήμα 1.2 Πόροι, ικανότητες, ανταγωνιστικό πλεονέκτημα.

			Ποια είναι όμως η σχέση ανάμεσα στην «οικονομία των αγαθών και υπηρεσιών» και στην «οικονομία των παραγωγικών πόρων»; Η οικονομία των παραγωγικών πόρων μπορεί να θεωρηθεί ως το υπόβαθρο για την παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών. Οι παραγωγικοί πόροι είναι τα παραγωγικά περιουσιακά στοιχεία των εταιρειών, είναι τα θεμελιώδη εκείνα στοιχεία που παράγουν αξία. Οι παραγωγικοί πόροι είναι τα βασικά συστατικά στοιχεία που μετασχηματίζουν τις εισροές σε εκροές, τις πρώτες ύλες σε τελικά προϊόντα. 

			Σε αντίθεση με τη νεοκλασική θεώρηση της οικονομίας των αγαθών και των υπηρεσιών όπου σε μια δεδομένη δέσμη εισροών και εκροών πρέπει να προσδιοριστεί η τιμή που οδηγεί σε στατική ισορροπία τις δυνάμεις της προσφοράς και της ζήτησης, στην οικονομία παραγωγικών πόρων καταργείται η ουδετερότητα της επιχείρησης, ή άλλως δεν υπάρχει πλέον η αντιπροσωπευτική επιχείρηση, η οποία προϋποθέτει την ομοιογένεια. Τουναντίον, η κάθε επιχείρηση είναι διαφορετική από τις άλλες (ή προσπαθεί να είναι) και αυτή η διαφορετικότητα στηρίζεται στον εφοδιασμό της με ξεχωριστούς παραγωγικούς πόρους, τους οποίους συνδυάζει μέσω νέων οργανωτικών μορφών ή δημιουργεί τελείως νέους μέσω καινοτομιών. Τέτοιου είδους παραγωγικοί πόροι είναι υλικής μορφής, όπως παραγωγικά συστήματα και μηχανολογικός εξοπλισμός, αλλά και άυλοι όπως εμπορικά σήματα, ονόματα προϊόντων, ευρεσιτεχνίες και δικαιώματα ιδιοκτησίας. Για παράδειγμα, μια αεροπορική εταιρία για την παροχή των υπηρεσιών της χρειάζεται παραγωγικούς πόρους, όπως αεροπλάνα, πιλότους, συστήματα για το «κλείσιμο θέσεων», συστήματα συντήρησης αεροσκαφών κ.λπ.

			Το εύρος και η ποιότητα των εν λόγω πόρων καθορίζει και θέτει τα όρια της αναπτυξιακής δυναμικής της επιχείρησης. Στο υπό συζήτηση πλαίσιο, κεντρικό καθήκον του management είναι να αποκομίσει τις μέγιστες δυνατές συνέργιες από τον αποτελεσματικό συνδυασμό των επιχειρηματικών πόρων και την ορθολογικοποίηση της βάσης τους (rationalizing the resource base). Η συγκεκριμένη προβληματική δεν είναι πρόσφατη, αλλά έχει τις ρίζες της στην Penrose (1959), η οποία σχεδόν μισό αιώνα πριν υποστήριζε ότι η επιχείρηση δεν είναι μόνο μια διοικητική-διαχειριστική μονάδα (administrative unit), αλλά και μια συλλογή από παραγωγικούς πόρους, η διάθεση των οποίων ανάμεσα σε διαφορετικές χρήσεις καθορίζεται βέβαια από το management. 

			Σύμφωνα πάντα με τη συγγραφέα, υπάρχει ένα «περίσσευμα» πόρων (“excess of resources”) που πιέζει για την ανάπτυξη στρατηγικών διαφοροποίησης (diversification) σε νέα προϊόντα και νέες αγορές. Τελικά, το διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα (sustainable competitive advantage) της επιχείρησης θα επιτευχθεί μέσα από τη διαφορετικότητα της βάσης των παραγωγικών της πόρων και την ικανότητα μετασχηματισμού τους σε θεμελιώδεις ικανότητες. Η συγκεκριμένη διαφορετικότητα είναι δυνατόν να διασφαλιστεί μέσω της αναπαραγωγής (propagation), της διαφοροποίησης (variation), της επιλογής (selection), της απομίμησης (imitation), του εκ νέου συνδυασμού (recombination) και της μεταφοράς των παραγωγικών πόρων (transfer).

			Οι λόγοι αναδιάρθρωσης δεν βρίσκονται μόνο μέσα στην επιχείρηση, αλλά και στο εξωτερικό της περιβάλλον, το οποίο είναι ο χώρος όπου η διοίκηση θα πρέπει να αναζητά και να αξιοποιεί ευκαιρίες, αλλά και να εντοπίζει και να αποφεύγει σοβαρές απειλές. Ειδικότερα, οι δυνάμεις που καθορίζουν την επαναστατική στροφή στην αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων είναι οι αλλαγές τόσο του εξωτερικού μακροοικονομικού περιβάλλοντος, όσο και του βιομηχανικού μικροοικονομικού περιβάλλοντος, όπως αυτό καθορίζεται από τον ανταγωνισμό στην αγορά και τις μεταβαλλόμενες ανάγκες των πελατών. Είναι άξιο αναφοράς ότι σε αρκετές περιπτώσεις η ανάγκη αναδιοργάνωσης προκύπτει από την προσπάθεια της επιχείρησης να δημιουργήσει μια αρμονική σχέση ανάμεσα στο εσωτερικό επιχειρηματικό περιβάλλον και στο δυναμικά αναπτυσσόμενο εξωτερικό περιβάλλον, η ισορροπία της οποίας μεταβάλλεται διαρκώς σε βάθος χρόνου (Σχήμα 1.3). Μια βαθύτερη και πιο λεπτομερή ανάλυση της σχέσης των δύο τύπων περιβάλλοντος μπορεί να προσφέρει στη διοίκηση της επιχείρησης η SWOT-ανάλυση (Σχήμα 1.4).
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			Σχήμα 1.3 Ενδοεπιχειρησιακό και εξωτερικό περιβάλλον.
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			Σχήμα 1.4 SWOT– ανάλυση.

			Αρχικά, θα πρέπει να επισημανθεί η βαρύτητα των ευρύτερων μάκρο - αλλαγών για τον επιπρόσθετο λόγο ότι αυτές συνιστούν μια εξωγενή μεταβλητή για τη διοίκηση της επιχείρησης. Συνεπώς, αποτελούν ιδιαίτερη πρόκληση, καθώς θα πρέπει να προβλεφθούν και να αντιμετωπιστούν με επιτυχία, χωρίς ταυτόχρονα η διοίκηση να μπορεί να τις επηρεάσει. Οι διαστάσεις του μάκρο - περιβάλλοντος έχουν αναλυθεί διεξοδικά στη βιβλιογραφία του στρατηγικού μάνατζμεντ (Παπαδάκης, 2012; Παπούλιας, 2002), οπότε περιοριζόμαστε στην υπενθύμιση των βασικών διαστάσεών του, όπως αυτές παρουσιάζονται στην ανάλυση PEST-DG (Σχήμα 1.5):

			
					το πολιτικό περιβάλλον (Political), π.χ. φορολογία, κυβερνητική σταθερότητα, νόμοι για το περιβάλλον,

					το οικονομικό περιβάλλον (Economic), π.χ. ΑΕΠ, ανεργία, πληθωρισμός,

					το κοινωνικό περιβάλλον (Social), π.χ. διαφήμιση, αλλαγές στον τρόπο ζωής, πολιτισμός,

					το τεχνολογικό περιβάλλον (Technological), π.χ. έρευνα & ανάπτυξη, ευρεσιτεχνίες και πατέντες, ικανότητα καινοτομίας,

					το δημογραφικό περιβάλλον (Demographic), π.χ. ρυθμός αύξησης πληθυσμού, μέση διάρκεια ζωής, κατανομή του πληθυσμού ανά ηλικία,

					το παγκόσμιο περιβάλλον (Global), π.χ. νέες διεθνείς αγορές, προστατευτισμός, περιφερειακές οικονομικές ζώνες.

			

			Ορισμένα παραδείγματα είναι χαρακτηριστικά. Είναι προφανές ότι η πολιτική αστάθεια μπορεί να προκαλέσει κλείσιμο επιχειρήσεων σε μια χώρα και μετεγκατάστασή τους σε κάποια άλλη, πιο ελκυστική (πολιτικό περιβάλλον).

			Η μείωση της ζήτησης και του ΑΕΠ προξενεί πτώση των παραγγελιών των επιχειρήσεων, συρρίκνωση των μεριδίων αγοράς τους και πτώση της αποδοτικότητας, ειδικότερα στην περίπτωση οικονομικής κρίσης (οικονομικό περιβάλλον).

			Οι αλλαγές στον τρόπο ζωής των ανθρώπων μπορεί να επηρεάσουν την καταναλωτική και την επενδυτική τους συμπεριφορά (κοινωνικό περιβάλλον). Για παράδειγμα, οι αλλαγές στο κοινωνικό περιβάλλον μπορεί να έχουν δραματικές επιπτώσεις στις βιομηχανίες καταναλωτικών ειδών. Ορισμένες από τις επιπτώσεις αυτές θα μπορούσαν να είναι οι εξής:

			
					Οι αλλαγές στον τρόπο ζωής (lifestyle) μεταβάλλουν τις καταναλωτικές συνήθειες.

					Η επίδραση των ΜΜΕ αυξάνει την κατανάλωση ή εισαγάγει νέα καταναλωτικά πρότυπα.

					Οι μετακινήσεις πληθυσμού και ο τουρισμός επηρεάζουν και διαφοροποιούν τα υφιστάμενα πρότυπα κατανάλωσης.

					Η είσοδος της γυναίκας στην αγορά εργασίας, σε συνδυασμό με τη νέα αντίληψη για την επαγγελματική της καριέρα, αλλάζει τις οικονομικές ανάγκες των νοικοκυριών και δημιουργεί ζήτηση για νέα αγαθά και υπηρεσίες.

					Εθνικοί και τοπικοί παράγοντες επηρεάζουν αρνητικά τη ζήτηση για ξένα αγαθά.

					Θρησκευτικοί παράγοντες αποτρέπουν την κατανάλωση ορισμένων αγαθών της βιομηχανίας τροφίμων και ποτών (π.χ. απαγόρευση αλκοόλ στις Αραβικές χώρες).
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			Σχήμα 1.5 Ανάλυση PEST-DG.

			Οι καινοτομίες στα αγαθά και στις υπηρεσίες μπορεί να αλλάξουν άρδην τους όρους του ανταγωνισμού, με αποτέλεσμα να παρατηρηθούν σοβαρές ανακατατάξεις ανάμεσα στις επιχειρήσεις με βάση τα μερίδια αγοράς τους (τεχνολογικό περιβάλλον).

			Οι σοβαρές αλλαγές στη διάθρωση της ηλικιακής πυραμίδας των πληθυσμών έχουν δραματικές επιδράσεις στις προτιμήσεις των καταναλωτών και στην αγορά εργασίας (δημογραφικό περιβάλλον). Μεταξύ άλλων φαίνεται να επηρεάζουν καταλυτικά τις βιομηχανίες έντασης εργασίας, όπως για παράδειγμα:

			
					Η γήρανση του πληθυσμού στις ανεπτυγμένες οικονομίες μειώνει τον οικονομικά ενεργό πληθυσμό και κατά συνέπεια, πλήττει τους εργασιοβόρους κλάδους, καθώς αυξάνει το άμεσο κόστος εργασίας (αύξηση μισθών).

					Η γήρανση του πληθυσμού στις ανεπτυγμένες οικονομίες αυξάνει το έμμεσο κόστος εργασίας (π.χ. ασφάλιση).

					Οι μαζικές μετακινήσεις πληθυσμών (μετανάστευση) από τις πτωχές προς τις πλούσιες χώρες συνεισφέρει στη συγκράτηση του μέσου κόστους εργασίας στις τελευταίες, ιδιαίτερα στους κλάδους έντασης εργασίας.

					Η παγκόσμια πληθυσμιακή έκρηξη στον τρίτο κόσμο δημιουργεί τις δυνατότητες για την ανάπτυξη κλάδων έντασης ανειδίκευτης εργασίας (π.χ. Μπαγκλαντές).

					Η αύξηση της μέσης διάρκειας ζωής δίνει τη δυνατότητα σε εξειδικευμένους συνταξιούχους να επανεισέλθουν στην αγορά εργασίας με ευέλικτες μορφές, στοιχείο που επωφελούνται οι αντίστοιχες βιομηχανίες.

			

			Επίσης, η πλήρης αναστροφή της ηλικιακής πυραμίδας μπορεί να προκαλέσει μείωση της κατανάλωσης και των επενδύσεων, καθώς ο ηλικιωμένος ζει συνήθως με λιγότερα χρήματα, δεν επενδύει και δεν αποταμιεύει για το μέλλον. Όμως, από την άλλη πλευρά αναμένεται να δημιουργηθούν νέες αγορές από τους «νεανίζοντες» ηλικιωμένους (δηλαδή από αυτούς που δεν θα θέλουν να γεράσουν), με συνέπεια να επωφεληθούν σημαντικά υφιστάμενες ή δυναμικά νεοεισερχόμενες επιχειρήσεις στις αντίστοιχες βιομηχανίες. Ειδικότερα, είναι πιθανόν να δημιουργηθεί επιπλέον ζήτηση για:

			
					πλαστικές εγχειρήσεις,

					ανανεωτικές θεραπείες,

					νέους μετρητές χοληστερίνης, πίεσης, σακχάρου κ.λπ,

					κινητά τηλέφωνα για αρθριτικούς,

					ρομπότ υπηρεσίες,

					νέες υπηρεσίες φύλαξης ηλικιωμένων,

					νέα αυτοκίνητα με ειδικούς αισθητήρες για όσους έχουν προβλήματα μνήμης,

					μόδα για ηλικιωμένους – νεανικό ντύσιμο,

					χημική βοήθεια στο sex,

					καλλυντικά για ηλικιωμένους.

			

			Επαναστατικές αλλαγές προκαλούνται, επίσης, από την κατάργηση του προστατευτισμού, τη φιλελευθεροποίηση των αγορών και τις ιδιωτικοποιήσεις, καθώς διαμορφώνουν ένα τελείως διαφορετικό ανταγωνιστικό τοπίο και οδηγούν στην όξυνση του ανταγωνισμού των επιχειρήσεων (παγκόσμιο περιβάλλον). Ως εκ τούτου, η αγορά σε παγκόσμιο επίπεδο, σε αρκετές περιπτώσεις, χαρακτηρίζεται από αστάθεια και έντονο ανταγωνισμό, όσον αφορά στο επιχειρησιακό περιβάλλον (Hitt et al., 2004; Johnson et al., 2011). Ο ανταγωνισμός αυξάνεται συνεχώς στους τομείς που αφορούν στην τιμή, την ποιότητα, τη διαθεσιμότητα των προϊόντων, την εξυπηρέτηση, καθώς και την ταχύτητα παράδοσης. 

			Ανακεφαλαιώνοντας, η ελεύθερη διακίνηση των προϊόντων και υπηρεσιών, η δημιουργία διεθνών οργανισμών και οι ταχύτατες τεχνολογικές εξελίξεις δημιούργησαν συνθήκες έντονου ανταγωνισμού. Όλες αυτές οι αλλαγές καθιστούν επιτακτική την ανάγκη για αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων. Ταυτόχρονα, η διαρκής ανάπτυξη των συστημάτων πληροφόρησης και των δικτύων, με τις μεγαλύτερες επιχειρήσεις παγκοσμίως να ανταποκρίνονται πρωταγωνιστικά στις τεχνολογικές εξελίξεις, έχει συμβάλλει αποφασιστικά στην εξάπλωση στρατηγικών αναδιάρθρωσης σε όλες τις κατηγορίες επιχειρήσεων σε παγκόσμια κλίμακα.

			Ένας άλλος αξιοσημείωτος λόγος επιχειρηματικής αναδιάρθρωσης είναι η αλλαγή των δυνάμεων του εξωτερικού βιομηχανικού ή κλαδικού περιβάλλοντος, όπως για παράδειγμα αυτό έχει αναλυθεί και παρουσιαστεί από τον M. Porter (1980). Αλλαγές στο μίκρο περιβάλλον σημαίνουν μεταβολή των δυνάμεων του ανταγωνισμού, οι οποίες μπορεί να συνιστούν σημαντική απειλή για τα μερίδια αγοράς (market share) μιας επιχείρησης, αλλά και για τη γενικότερη βιωσιμότητά της (survival). Στο νέο, δυναμικό περιβάλλον, οι αλλαγές αυτές μπορεί να είναι επαναλαμβανόμενες και με μεγάλη διάρκεια. Υπό την οπτική γωνία των δυναμικών δομών και συνθηκών της αγοράς, μια επιχείρηση είναι εκ των πραγμάτων αναγκασμένη να προβεί σε αναδιοργάνωση. Μάλιστα, διαισθανόμενη τέτοιες μεταβολές της αγοράς, η επιχείρηση θέλει να προλάβει να διαφοροποιηθεί έγκαιρα, ώστε να δημιουργήσει νέα εμπόδια στις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Οι πέντε δυνάμεις του υποδείγματος του Porter, οι οποίες μπορεί να οδηγήσουν σε σημαντική επιχειρηματική αναδιάρθρωση, είναι οι εξής:

			
					η απειλή εισόδου νέων επιχειρήσεων,

					η διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών,

					η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραστών,

					η απειλή από υποκατάστατα αγαθά,

					η ένταση του ανταγωνισμού ανάμεσα στις υφιστάμενες επιχειρήσεις του κλάδου.

			

			Το συγκεκριμένο υπόδειγμα των πέντε δυνάμεων παρουσιάζεται στο Σχήμα 1.6.
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			Σχήμα 1.6 Το υπόδειγμα Porter.

			Στα συνέχεια αναλύονται συνοπτικά ορισμένα πρακτικά ζητήματα της διαδικασίας αναδιοργάνωσης.

			1.3 Διαδικασία αναδιοργάνωσης

			Για να επιτευχθεί η αναδιοργάνωση απαιτείται να ακολουθηθεί μια προσεκτικά μελετημένη και δομημένη διαδικασία. Στο πλαίσιο της αναδιοργάνωσης, ως διαδικασία ορίζεται ένα δομημένο σύνολο δραστηριοτήτων, σχεδιασμένο για να παράγει η επιχείρηση ένα συγκεκριμένο επιθυμητό αποτέλεσμα για τον πελάτη ή την αγορά - στόχο. Γίνεται φανερό πως η διαδικασία καθορίζει τον τρόπο, με τον οποίο εκτελείται ένα στρατηγικό σχέδιο αναδιοργάνωσης.

			Το σημαντικότερο κριτήριο για την εφαρμογή των αναδιοργανωτικών διαδικασιών είναι η αναθεωρημένη στρατηγική της επιχείρησης και ο στόχος της να προσφέρει υπηρεσίες περισσότερο προσανατολισμένες στους πελάτες μέσω της υιοθέτησης ενός πιο πελατοκεντρικού συστήματος (Greasley, 2000). Οι επιμέρους τομείς αναδιοργάνωσης σχετίζονται με τη γρήγορη βελτίωση των ταμειακών ροών μέσω της μείωσης του κόστους παραγωγής, τη μείωση του κόστους αποθήκευσης και διακίνησης των προϊόντων και την κατάργηση διαδικασιών και εργασιών χαμηλής προστιθέμενης αξίας (που δεν προσδίδουν σημαντική αξία στο προϊόν), την αξιολόγηση της απόδοσης των στελεχών και την ανάπτυξη στρατηγικού σχεδίου βελτίωσής της, την αξιολόγηση της δυνατότητας μακροχρόνιας επιβίωσης και ανάπτυξης της εταιρίας, την καλύτερη οργάνωση υγιών μονάδων και τμημάτων και την αποκοπή εκείνων που συνιστούν αναπτυξιακή τροχοπέδη της επιχείρησης.

			Τα βασικά στοιχεία ενός προγράμματος αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων είναι η διαδικασία της συγκριτικής αξιολόγησης, η οποία αφορά στη σύγκριση των επιδόσεων μιας επιχείρησης, στη βάση μιας σειράς μετρήσιμων παραμέτρων στρατηγικής σημασίας (δείκτες απόδοσης), ως προς άλλες ανταγωνιστικές επιχειρήσεις, ειδικότερα σε σχέση με την επιχείρηση - ηγέτη του κλάδου. Επίσης, απαιτείται η υιοθέτηση δεικτών μέτρησης της απόδοσης και η θέσπιση στόχων για το κάθε τμήμα και το κάθε στέλεχος ξεχωριστά, και ο επανασχεδιασμός όλων των διαδικασιών, έτσι ώστε αυτές να απλοποιηθούν, μειώνοντας το λειτουργικό κόστος και αυξάνοντας την ικανοποίηση του πελάτη. Η μείωση των επιπέδων απόφασης θεωρείται, επίσης, σημαντική, έτσι ώστε οι περισσότερες αποφάσεις, για τα καθημερινά λειτουργικά θέματα, να λαμβάνονται άμεσα από τους εργαζόμενους που εκτελούν τις επιμέρους εργασίες, στα πλαίσια των αρμοδιοτήτων τους.

			Ακολουθώντας τις βασικές τακτικές της αναδιοργάνωσης, οι βασικοί άξονες γύρω από τους οποίους κινείται είναι η αναβάθμιση ανθρώπινου δυναμικού, όπου παρέχονται στα στελέχη τα κατάλληλα μέσα για να είναι αποτελεσματικά στη δουλειά τους, όπως η κατάλληλη πληροφορία - ενημέρωση, η κατάλληλη εκπαίδευση, το σωστό εργασιακό περιβάλλον και οι αναγκαίες αρμοδιότητες που χρειάζονται. Επιπλέον, βασική είναι η παροχή πληροφόρησης, η οποία βοηθά το προσωπικό στην απρόσκοπτη εκτέλεση των εργασιών, καθώς και η παροχή των κατάλληλων τεχνολογικών εργαλείων, ώστε τα στελέχη να επεξεργάζονται γρηγορότερα και αποδοτικότερα τα διάφορα οικονομικά στοιχεία. Παράλληλα, απαιτείται ορθολογική και ευρεία αξιοποίηση των συστημάτων πληροφορικής για την επεξεργασία και την ενδοεπιχειρησιακή διάχυση της πληροφόρησης. Τα συστήματα πληροφορικής μπορούν πολύ συχνά να παρέχουν σύγχρονες και αποτελεσματικές μεθόδους εκπαίδευσης που μειώνουν σημαντικά τον χρόνο επανεκπαίδευσης και κατάρτισης των υπαλλήλων. Βασική συνιστώσα των αλλαγών είναι και ο περιορισμός του μη παραγωγικού χρόνου. Η χρήση σύγχρονων συστημάτων μπορεί να μειώσει τον χρόνο, τον οποίο αφιερώνουν οι υπάλληλοι σε μη παραγωγικές εργασίες και να τον διοχετεύσουν σε περισσότερο αποδοτικές λειτουργίες. Συνεχώς εμφανίζονται έρευνες στον οικονομικό τύπο που δείχνουν ότι οι επαγγελματίες και οι διευθυντές επιχειρήσεων ξοδεύουν ένα όχι ευκαταφρόνητο μέρος του χρόνου τους σε εργασίες και δραστηριότητες που δεν αφορούν άμεσα το αντικείμενό τους. Επιπλέον, συμπληρωματικά με τη σωστή αξιοποίηση του χρόνου, θα πρέπει οι δραστηριότητες να επικεντρώνονται στη δημιουργία αξίας μέσα στην επιχείρηση. Για τον λόγο αυτό, οι δραστηριότητες που δεν προσθέτουν αξιόλογη αξία στην επιχείρηση θα πρέπει να εντοπίζονται εγκαίρως και να διαγράφονται από τον στρατηγικό χάρτη της αναδιοργάνωσης. Τέλος, είναι μείζονος σημασίας και η μείωση του φόρτου και του όγκου αρχειοθέτησης και κατ’ επέκταση της διαχείρισης δεδομένων. Η επεξεργασία δεδομένων συμπεριλαμβάνεται στις περισσότερες εργασίες και αυτό σημαίνει ότι η βελτίωση της επεξεργασίας δεδομένων μπορεί να βοηθήσει στην αποδοτικότερη και ταχύτερη λειτουργία της επιχείρησης. Παράλληλα, η αποτελεσματική αρχειοθέτηση προϋποθέτει σύγχρονα συστήματα, άμεση απόκριση και ετοιμότητα των εργαζομένων και σωστές υλικοτεχνικές υποδομές. Η αναδιοργάνωση μπορεί να επιφέρει αξιοσημείωτες βελτιώσεις και αλλαγές στην αποτελεσματικότητα και την αποδοτικότητα των επιχειρήσεων μέσω μαθηματικών, υπολογιστικών, δομικών ή αναλυτικών μοντέλων. Μπορούμε με λοιπόν να πούμε πως ο ανασχεδιασμός, η αναβάθμιση του εξοπλισμού και ο εκσυγχρονισμός είναι οι βασικοί πυλώνες της αναδιοργάνωσης.

			Σε γενικές γραμμές τα βήματα που ακολουθούνται στη διαδικασία επιχειρησιακής αναδιοργάνωσης είναι η επανατοποθέτηση των στρατηγικών στόχων, η δημιουργία ηγετικής ομάδας στελεχών για την υλοποίηση του στρατηγικού σχεδίου, η μελέτη και η υιοθέτηση βέλτιστων επιχειρηματικών πρακτικών, η ανάπτυξη τεχνολογικών δικτύων, ο εντοπισμός των ευκαιριών και των πιθανών προβλημάτων και απειλών, η χρήση δεικτών ιδανικής απόδοσης, η εφαρμογή ενός σύγχρονου μοντέλου οικονομικής διαχείρισης, η εφαρμογή ενός αποτελεσματικού συστήματος λήψης αποφάσεων σε συνδυασμό με την υιοθέτηση ενός αποδοτικού συστήματος μέτρησης των αποτελεσμάτων. 

			Συνοψίζοντας, η διαδικασία εφαρμογής του σχεδίου αναδιοργάνωσης μπορεί να περιλαμβάνει τέσσερα βασικά στάδια:

			
					εκτίμηση της τρέχουσας κατάστασης (προϊόντα, οικονομικά στοιχεία, οργανόγραμμα, ανταγωνισμός, πελάτες, προμηθευτές, τράπεζες, SWOT analysis),

					αναγνώριση στόχων αναδιοργάνωσης και προετοιμασία του σχεδίου εργασιών (καταγραφή στόχου αναδιοργάνωσης, κατάρτιση πλάνου ενεργειών, συζήτηση, αποδοχή και υιοθέτηση του πλάνου από τα στελέχη και τους εργαζόμενους -επικοινωνία του οράματος, προετοιμασία στελεχών και προσωπικού για τη διαδικασία της αλλαγής) ,

					υλοποίηση του σχεδίου εργασιών (ακριβή χρονοδιαγράμματα ενεργειών, αναγνώριση σημαντικών οροσήμων για την πορεία του έργου, ακριβής καταμερισμός εργασιών, διαδικασία παρακολούθησης του έργου και διόρθωση τυχόν αποκλίσεων αποτελεσμάτων από τα αναμενόμενα,

					αξιολόγηση αποτελεσμάτων (δημιουργία αξιόπιστου μηχανισμού συγκρίσεων της πριν και μετά την αναδιοργάνωση κατάστασης, καταγραφή αποτελεσμάτων και εμπειριών για μελλοντική χρήση από την εταιρία).

			

			1.4 Στρατηγική versus λειτουργική αναδιοργάνωση

			Οι στρατηγικές επιχειρησιακής αναδιοργάνωσης καλύπτουν ένα ευρύ φάσμα, από τις πιο σύνθετες και σφαιρικές δραστηριότητες έως τις επιμέρους και απλές λειτουργίες (Kallio et al., 2002). Στη συνέχεια, παρουσιάζονται και αναπτύσσονται οι κυριότερες από αυτές.

			Καταρχήν, θα πρέπει να γίνει μια κατηγοριοποίηση σε ένα πιο υψηλό επίπεδο όλων των μετασχηματισμών που λαμβάνουν χώρα σε μια επιχείρηση (Α και Β, στο Σχήμα 1.7). Σύμφωνα με τους Kallio et al., (2002), οι μετασχηματισμοί αυτοί μπορεί να έχουν είτε μια σφαιρική - στρατηγική διάσταση (strategic projects) είτε μια λειτουργική διάσταση (operational projects). Αντίστοιχη διάκριση μπορεί να γίνει με τις ακόλουθες έννοιες: αλλαγή της επιχείρησης στο σύνολό της ή έστω σε μεγάλο βαθμό, και αλλαγή λειτουργικών διαδικασιών.

			Ένα ιδιαίτερα γνωστό παράδειγμα της πρώτης κατηγορίας είναι η περίπτωση της αεροπορικής βιομηχανίας, όπου οι τεχνολογίες πληροφόρησης (information technologies) παρείχαν τη δυνατότητα για κρατήσεις θέσεων, μετασχηματίζοντας έτσι όχι μόνο όλη τη δομή της εν λόγω βιομηχανίας αλλά και εκείνης των τουριστικών πρακτορείων. Από την άλλη πλευρά, ένα παράδειγμα αλλαγής λειτουργικών διαδικασιών είναι η περίπτωση της επιχείρησης Ford, η οποία εστίασε στον επανασχεδιασμό μιας ξεχωριστής και πολύ συγκεκριμένης λειτουργίας, όπως είναι εκείνη των προμηθειών (Hammer, 1990). Ως αποτέλεσμα του σχεδίου αυτού, η λειτουργική αποδοτικότητα της επιχείρησης βελτιώθηκε σημαντικά, αλλά δεν άλλαξε ούτε τα βασικά της προϊόντα, πολύ περισσότερο δεν επηρέασε τον κλάδο της αυτοκινητοβιομηχανίας στο σύνολό του. Για τους προμηθευτές της Ford, άλλαξαν μόνο οι σχέσεις συναλλαγής με την Ford και όχι οι συνθήκες με τους υπόλοιπους πελάτες τους.

			Άρα, το πέρασμα από τη μια κατηγορία στην άλλη, σημαίνει ότι από τις στρατηγικές, σφαιρικές, ευρύτερες και πιο σύνθετες αλλαγές (strategic projects – changing the business) περνάμε σε λειτουργικές, επιμέρους, πιο περιορισμένες και πιο απλές (operational projects – changing business processes).

			Η στρατηγική αναδιοργάνωση είναι δυνατόν, με τη σειρά της, να ομαδοποιηθεί ως εξής:

			
					Σε εκείνη την αμιγώς στρατηγικού χαρακτήρα (strategic level changes), όπου παρατηρείται μετασχηματισμός ολόκληρης της επιχείρησης –ακόμη και του κλάδου της- (business reengineering).

					Σε εκείνη που αλλάζει μερικώς μια επιχείρηση, στο πλαίσιο της δόμησης και αναδόμησης διαδικασιών της (business process structuring).

			

			Στην πρώτη περίπτωση, των αμιγώς στρατηγικών αλλαγών (Α1, Σχήμα 1.7), μια επιχείρηση ή περισσότερες από τον ίδιο κλάδο, επανασχεδιάζουν τις δραστηριότητές τους, υιοθετώντας νέες επιχειρηματικές και λειτουργικές στρατηγικές, με στόχο την προσφορά νέων αγαθών και υπηρεσιών (Α1.1, Σχήμα 1.7). Στο πλαίσιο αυτό χρησιμοποιούν διάφορα κανάλια διανομής για να ικανοποιήσουν επιλεγμένα τμήματα πελατείας.

			Σημαντικό στοιχείο για την εξασφάλιση της επιτυχίας είναι να υπάρχει ορθή αντιστοιχία ανάμεσα στους επιδιωκόμενους στρατηγικούς στόχους και στα χρησιμοποιούμενα μέσα και διαδικασίες. Στην πράξη, παρατηρείται ότι συχνά οι στόχοι είναι αρκετά ευρείς και φιλόδοξοι, ενώ τα εφαρμοζόμενα σχέδια (projects) είναι πιο περιορισμένου εύρους, με συνέπεια οι αλλαγές που επιτυγχάνονται να είναι περισσότερο αποσπασματικές και να κινούνται σε ένα χαμηλό επίπεδο, πολύ κατώτερο του αναμενόμενου. Άρα, η επιλογή και εφαρμογή του ορθού σε εύρος και ένταση «χαρτοφυλακίου διαδικασιών» (process portfolio) θεωρείται καθοριστικής σημασίας. Αρκετές φορές πραγματοποιούνται αλλαγές σε οργανωτικές δομές και διαδικασίες, ακριβώς επειδή οι τελευταίες δεν είναι σε θέση να ανταποκριθούν στην υλοποίηση των στρατηγικών στόχων.
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			Σχήμα 1.7 Στρατηγική και λειτουργική αναδιάρθρωση

			Οι παράγοντες που ωθούν στην υλοποίηση αμιγώς στρατηγικών αλλαγών, είναι κατά κανόνα ανεξέλεγκτοι και απρόβλεπτοι για την επιχείρηση, επειδή προέρχονται κυρίως από το εξωτερικό περιβάλλον, γι’ αυτό και αποκτούν, συνήθως, κλαδικές προεκτάσεις. Τέτοιου είδους εξωτερικοί παράγοντες είναι η δυσμενής οικονομική συγκυρία, οι νέοι θεσμοί, οι τεχνολογικές αλλαγές και οι μεταβαλλόμενες απαιτήσεις πελατών και προμηθευτών.

			Στη δεύτερη περίπτωση (Α2, Σχήμα 1.7), οι αλλαγές είναι σαφώς ηπιότερες και επικεντρώνονται στο επίπεδο της επιχείρησης. Εδώ η διαδικασία μετασχηματισμού είναι περισσότερο εξελικτική (evolutionary), παρά ριζοσπαστική – επαναστατική (revolutionary).

			Μέσα από τη διαφοροποίηση υφισταμένων διαδικασιών και δομών, όπως των δικτύων διανομής (ολοκλήρωση ή απόκλιση, π.χ. διαχωρισμός παραγγελίας – παράδοσης), επιδιώκεται η διαφοροποίηση υφισταμένων προϊόντων και υπηρεσιών, δίχως όμως να θίγεται η βασική παραγωγική «γκάμα» της επιχείρησης (Α2.1, Σχήμα 1.7). Ενδεικτικά, ως μια πιθανή διαφοροποίηση προϊόντων μπορεί να χαρακτηριστεί εκείνη ανάμεσα σε τυποποιημένα προϊόντα και σε αγαθά εξατομικευμένων αναγκών.

			Οι λόγοι που προκαλούν τις αλλαγές αυτές βρίσκονται πρώτιστα στο εσωτερικό επιχειρησιακό περιβάλλον, όπως η χαμηλή ποιότητα και το υψηλό κόστος, αντικατοπτρίζονται βέβαια στο χαμηλό βαθμό ικανοποίησης των πελατών και σε απώλεια μεριδίων αγοράς.

			Η λειτουργική αναδιοργάνωση μπορεί να διακριθεί σε τρεις κατηγορίες:

			
					στον επανασχεδιασμό λειτουργικών διαδικασιών (business process reengineering),

					στην αυτοματοποίηση λειτουργικών διαδικασιών (business process automation),

					στην αναθεώρηση υποδομών πληροφόρησης (information infrastructure revision).

			

			Η πρώτη περίπτωση (Β1, Σχήμα 1.7) είναι η πιο επίκαιρη και διαδεδομένη, και αποσκοπεί στον επανασχεδιασμό λειτουργιών. Βασικό κίνητρο είναι η χαμηλή επίδοση (performance) των διαδικασιών, όπως υψηλό κόστος, χαμηλή ποιότητα και χαμηλό επίπεδο εξυπηρέτησης, εξαιτίας μη αποδοτικής σύνθεσης των ροών εργασίας, δομικών δυσλειτουργιών και λειτουργικών δυσμορφιών. Εδώ ο επανασχεδιασμός των λειτουργιών επιτυγχάνεται μέσω της κατάργησης περιττών δραστηριοτήτων, της χρήσης τεχνολογιών πληροφόρησης και της υιοθέτησης μεθόδων, όπως διαχείρισης συνολικών ροών και μεταβολής εργασιακών ροών (Β1.1, Σχήμα 1.7). Η στρατηγική αυτή προτιμάται από επιχειρήσεις που έχουν χαμηλές επιδόσεις.

			 Η δεύτερη περίπτωση (Β2, Σχήμα 1.7) αφορά στην αυτοματοποίηση των λειτουργιών. Ουσιαστικά πρόκειται για την πιο κοινή και παραδοσιακή περίπτωση χρήσης τεχνολογιών πληροφόρησης, μέσω της υποκατάστασης της χειρωνακτικής εργασίας με τεχνολογίες αυτού του τύπου (Β2.1, Σχήμα 1.7). Η αυτοματοποίηση συνήθως προκαλείται είτε λόγω της ανεπάρκειας των ενδοεπιχειρησιακών συστημάτων πληροφόρησης είτε εξαιτίας της στρεβλής σύνθεσης αυτοματοποιημένων και χειρωνακτικών διαδικασιών.

			Η τρίτη περίπτωση (Β3, Σχήμα 1.7) στοχεύει στην αναθεώρηση και αναβάθμιση των υποδομών πληροφόρησης της επιχείρησης, η οποία υλοποιείται πρωταρχικά μέσω της βελτίωσης των τεχνικών υποδομών (Β3.1, Σχήμα 1.7). Η στρατηγική αυτή εφαρμόστηκε μέχρι σήμερα, ως επί το πλείστον σε παραδοσιακές βιομηχανικές επιχειρήσεις που εμφάνιζαν αργούς ρυθμούς ανάπτυξης. Εδώ άμεση προτεραιότητα δεν έχει ο επανασχεδιασμός διαδικασιών, αλλά η δημιουργία και διεύρυνση υποδομών και δυνατοτήτων, πριν προχωρήσει η οποιαδήποτε ανασύνταξη ή ο οιοσδήποτε ανασχεδιασμός λειτουργιών.

			Συμπερασματικά, θα πρέπει να γίνουν δύο ειδών διακρίσεις κατά την επιλογή μιας στρατηγικής αναδιοργάνωσης:

			Η πρώτη διάκριση απαντά σε ποιο επίπεδο θα υλοποιηθεί η αναδιοργάνωση. Στο στρατηγικό ή το λειτουργικό; Το γεγονός ότι ο επανασχεδιασμός των λειτουργικών διαδικασιών (B1) θεωρήθηκε ότι επέφερε σημαντικές βελτιώσεις στις επιδόσεις και στη λειτουργικότητα των επιχειρήσεων, όπως και στη μείωση των καθυστερήσεων στον ενδοεταιρικό καταμερισμό εργασίας (Davenport and Short, 1990; Short and Venkatraman, 1992), βρήκε και βρίσκει ευρεία εφαρμογή με συνέπεια μάλιστα να κατέχει την πρώτη θέση στο σύνολο των στρατηγικών αναδιοργάνωσης. Ταυτόχρονα, όμως, κρίνεται ότι η συχνή επιλογή της οδήγησε το κέντρο βάρους της αναδιοργάνωσης προς τη λειτουργική πλευρά, παρά τη στρατηγική, καθώς επίσης και σε μια κάπως ασθενή σύνδεση ανάμεσα στις δύο αυτές κατηγορίες στρατηγικών. Υπό αυτή την οπτική γωνία αξιολόγησης, αξιοσημείωτη είναι η άποψη ότι αν και η λειτουργική αποτελεσματικότητα είναι αναγκαία στο ανταγωνιστικό περιβάλλον, δεν είναι σε θέση να υποκαταστήσει την επιχειρηματική στρατηγική. Συνεπώς, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να στρέφονται περισσότερο στην ανάπτυξη νέων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και ικανοτήτων και όχι τόσο στον επανασχεδιασμό των παλαιών συστημάτων και διαδικασιών (Porter, 1996), υπό την έννοια ότι στις πρώτες μπορεί να «οικοδομηθεί» πιο αποτελεσματικά το διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 

			H δεύτερη διάκριση απαντά στην αντιστοιχία ανάμεσα στα μέσα και τους επιδιωκόμενους στόχους της αναδιοργάνωσης. Η προαναφερθείσα δυσαρμονία θεωρείται ως βασική αιτία του φαινομένου της υψηλής αποτυχίας (Bradley, 1994; Hammer, 1990) των εν λόγω στρατηγικών. Κατ’ αυτό τον τρόπο ερμηνεύεται γιατί, για παράδειγμα, σχέδια με αμιγώς στρατηγικούς στόχους κατέληξαν σε μια απλή αναβάθμιση των υποδομών των συστημάτων πληροφόρησης. Επομένως, κρίσιμη παράμετρος ενός σχεδίου αναδιοργάνωσης είναι η κατάλληλη αντιστοίχιση του επιδιωκόμενου σκοπού με το επιλεγόμενο «χαρτοφυλάκιο» των προς χρησιμοποίηση μέσων και διαδικασιών (Kallio et al., 2002). Αυτό με άλλα λόγια σημαίνει ότι εάν σε κάποια περίπτωση μια ορισμένη αυτοματοποίηση είναι επαρκής για την επιχειρησιακή ανασύνταξη, δεν θα πρέπει να γίνει χρήση πιο ριζοσπαστικών μεθόδων, όπως είναι ο επανασχεδιασμός όλης της διαδικασίας εργασιακών ροών.

			1.5 Συνέπειες της αναδιοργάνωσης

			Ανεξάρτητα με το ποια είναι η αιτία και η μορφή της αναδιοργάνωσης (π.χ. γεωγραφική αναδίπλωση, λειτουργική αναδιοργάνωση, εξαγορά και συγχώνευση), είναι βέβαιο ότι η εφαρμογή της εν λόγω στρατηγικής θα έχει άμεσο αντίκτυπο στη δομή οργάνωσης της επιχείρησης. Ποια είναι, όμως, η ακριβής σχέση ανάμεσα στη στρατηγική και στην οργανωτική δομή; Ο Chandler (1962), απαντώντας στο ερώτημα αυτό, αναφέρει ότι η δομή είναι το μέσο με το οποίο υλοποιούνται οι στρατηγικοί στόχοι της επιχειρηματικής ανάπτυξης και αναδιάρθρωσης. Μάλιστα, ο συγγραφέας υπογραμμίζει ότι η δομή ακολουθεί τη στρατηγική (“structure follows strategy”).

			Είναι προφανές ότι η εκάστοτε μορφή αναδιοργάνωσης προϋποθέτει και απαιτεί την αντίστοιχη, δική της οργανωτική διάρθρωση. Αυτό καθίσταται φανερό στα παρακάτω παραδείγματα:

			Παραδοσιακό οργανωτικό μοντέλο:

			Το μοντέλο αυτό αντιστοιχεί περισσότερο σε μια κλασική επιχειρηματική στρατηγική ανάπτυξης και επέκτασης. Όταν μια επιχείρηση που είναι τμηματοποιημένη κατά τον παραδοσιακό τρόπο (π.χ. παραγωγή, πωλήσεις, προμήθειες), αυξάνει τις πωλήσεις της, είναι δυνατόν ακόμη και τότε να υπάρξουν επιδράσεις και αλλαγές στον τρόπο οργάνωσής της. Η επέκταση των πωλήσεων επιβάλλει την ίδρυση καταστημάτων πώλησης στις νέες περιοχές και την ανάλογη ανάπτυξη της διοικητικής ιεραρχίας στο αρμόδιο τμήμα (περιφερειακά όργανα, υποδιευθυντές, προϊστάμενοι κλπ.). Αν η ανάπτυξη των πωλήσεων είναι σημαντική, παρόμοιες οργανωτικές αλλαγές θα σημειωθούν εκ των πραγμάτων και στον χώρο της παραγωγής, η οποία θα αυξηθεί για την ικανοποίηση της πρόσθετης ζήτησης. Το τελικό αποτέλεσμα θα είναι η σφαιρική ανάπτυξη και διόγκωση της διοικητικής «πυραμίδας».

			Μοντέλο οργάνωσης με βάση το προϊόν:

			Οι στρατηγικές διαφοροποίησης των υφισταμένων προϊόντων, αλλά και εκείνες της ανάπτυξης σύγχρονων καινοτομικών αγαθών, οδήγησαν σε μια ευρεία ποικιλία προϊόντων, η διαχείριση των οποίων δημιούργησε σοβαρά προβλήματα δυσλειτουργίας του παραδοσιακού οργανωτικού μοντέλου. Τα προβλήματα αυτά πίεσαν για την εισαγωγή νέων μορφών οργάνωσης και διοίκησης, με συνέπεια να λάβει χώρα η τμηματοποίηση κατά προϊόν. Στη συγκεκριμένη μορφή οργάνωσης, το κάθε τμήμα (division) είναι από μόνο του υπεύθυνο για την υλοποίηση του συνόλου των απαραίτητων λειτουργιών παραγωγής και διανομής ενός προϊόντος ή μιας ολόκληρης κατηγορίας ομοειδών αγαθών, συνιστώντας ουσιαστικά ένα «αυτοτελές κέντρο αποτελέσματος».

			Μοντέλο οργάνωσης με βάση τη γεωγραφική περιοχή:

			Όσο προχωρούσε η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων, τόσο αυξανόταν η ανάγκη για άμεση οργανωτική υποστήριξη των επιχειρηματικών λειτουργιών στις μεγάλες περιοχές – αγορές του πλανήτη. Έτσι, στα οργανογράμματα των μεγάλων επιχειρήσεων αποτυπώθηκε η διάκριση σε αγορές εσωτερικού – εξωτερικού, με τις τελευταίες να κατανέμονται σε επιμέρους γεωγραφικές περιοχές, όπως Ευρώπη – Μέση Ανατολή – Αφρική ή Βόρεια Αμερική – Λατινική Αμερική, ανάλογα που προσδιοριζόταν κάθε φορά χωροταξικά το κέντρο βάρους των διεθνοποιημένων εργασιών.

			Μοντέλο αποδόμησης της διοικητικής ιεραρχίας: 

			Η μαζική είσοδος και χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών στο επιχειρηματικό περιβάλλον διαμόρφωσε νέους όρους και συνθήκες στην οργάνωση και διοίκηση, επιτυγχάνοντας τελικά τον πλήρη μετασχηματισμό τους. Και τούτο επειδή οι ηλεκτρονικές διασυνδέσεις τύπου on-line αποδέσμευσαν την επιχείρηση από την παράμετρο του χώρου, και πρόσφεραν τη δυνατότητα οι επιμέρους διαδικασίες από την παραγωγή μέχρι τη διανομή να είναι γεωγραφικά διασκορπισμένες, αλλά ταυτόχρονα συνδεδεμένες σε ένα δίκτυο. Το δίκτυο αυτό ουσιαστικά υποκατέστησε το παραδοσιακό οργανωτικό μοντέλο της διοικητικής «πυραμίδας». Η διοικητική «πυραμίδα», προϊόν του κλασικού «εργοστασιακού συστήματος», συρρικνώθηκε και τη θέση της δαπανηρής ιεραρχικής δομής πήρε ένα μονοεπίπεδο σχήμα συνεργαζομένων επιχειρήσεων. Στο πλαίσιο αυτού του δικτύου συνεργαζομένων επιχειρήσεων, η κάθε μία μονάδα εξειδικεύεται και αναλαμβάνει την αποκλειστική λειτουργία ενός τμήματος (π.χ. άλλη την παραγωγή, άλλη το marketing). H ηλεκτρονική διασύνδεση τύπου on-line ενημερώνει διαρκώς τις συνεργαζόμενες μονάδες για όλα τα ζητήματα (π.χ. προμηθευτές, τιμές, ζήτηση, πελάτες), καθιστώντας ταυτόχρονα δυνατή τη γρήγορη επικοινωνία και την ανταλλαγή πληροφοριών μεταξύ τους.

			Ανεξάρτητα πάντως από το είδος της στρατηγικής αναδιοργάνωσης που θα εφαρμοστεί, στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης θα καταγραφούν αξιόλογες οργανωτικές μεταβολές, οι οποίες θα μπορούσαν να συστηματοποιηθούν ως εξής:

			
					Προσθήκη ή κατάργηση / συγχώνευση επικαλυπτόμενων τμημάτων / διευθύνσεων κ.λπ., με αντίστοιχη αύξηση ή μείωση του προσωπικού που υπηρετεί εκεί (για την αντιμετώπιση βραχυχρόνιων διακυμάνσεων της ζήτησης προτιμάται αυξομείωση της απασχόλησης – π.χ. εποχιακή απασχόληση-, παρά μεταβολή της οργανωτικής διάρθρωσης).

					Ίδρυση νέων τμημάτων, διευθύνσεων κ.λπ. που αντικαθιστούν τα υφιστάμενα. Εδώ λαμβάνει χώρα ανακατανομή αρμοδιοτήτων με νέα κριτήρια τμηματοποίησης, νέους στόχους και στελέχη, για την αποτελεσματικότερη επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης.

					Προσθήκη ή κατάργηση βαθμίδων της διοικητικής ιεραρχίας. Ειδικότερα, με την κατάργηση βαθμίδων «περνάμε» σε πιο επίπεδα οργανωτικά σχήματα και το επιχειρηματικό σύστημα αποκτά μεγαλύτερη ευελιξία μέσω του καλύτερου συντονισμού και ελέγχου. Ταυτόχρονα, εξοικονομείται εργατικό και γενικότερο λειτουργικό κόστος.

					Μετάταξη (ένταξη σε άλλο μέρος του οργανογράμματος) τμημάτων, διευθύνσεων κλπ., με συνέπεια την αλλαγή των σχέσεων εξάρτησής τους με τα υπόλοιπα τμήματα.

					Ανακατανομή των δικαιοδοσιών στη λήψη των αποφάσεων. Η συγκεκριμένη οργανωτική μεταβολή εκφράζεται με τη μορφή της αποκέντρωσης ή της εκ νέου συγκέντρωσης εργασιών από την κεντρική διοίκηση.

			

			Η τελευταία οργανωτική μεταβολή της αποκέντρωσης και της ανασυγκέντρωσης εξουσιών, δίνει νέα «τροφή» για προβληματισμό και συζήτηση των οργανωτικών σχημάτων, εάν από -ουδετεροποιηθεί και τοποθετηθεί στο δυναμικό περιβάλλον ενός επιχειρηματικού ομίλου ή μιας μεγάλης διεθνικής επιχείρησης. Και τούτο επειδή, τα προαναφερθέντα επιχειρησιακά συστήματα είναι ιδιαίτερα σύνθετα, με πολύπλοκες δομές που απεικονίζονται σε ένα μεγάλο αριθμό νομικά ανεξάρτητων θυγατρικών μονάδων και σε ένα ευρύ φάσμα παραγομένων προϊόντων και υπηρεσιών (multi-product firms). Έτσι, στη συγκεκριμένη περίπτωση θα πρέπει να προσδιοριστεί η πιο αποτελεσματική κατανομή αρμοδιοτήτων και καθηκόντων ανάμεσα στη μητρική εταιρεία και στις θυγατρικές της μονάδες. Τα οργανωτικά μοντέλα που απορρέουν, διαφοροποιούνται με βάση το πού θα «τραβηχτεί» η διαχωριστική γραμμή εξουσιών. Ο Mintzberg (1993) εντοπίζει έξι κατηγορίες εξουσιών που δεν μεταβιβάζονται, αλλά παραμένουν συγκεντρωμένες στη μητρική:

			
					ο καθορισμός του χαρτοφυλακίου προϊόντων και αγορών που θα καλύπτονται από τον επιχειρηματικό όμιλο,

					η κατανομή των οικονομικών και των εν γένει πόρων στις θυγατρικές,

					ο καθορισμός του συστήματος αξιολόγησης και ελέγχου της απόδοσης των θυγατρικών,

					ο διορισμός και η αντικατάσταση των διευθυντικών στελεχών των θυγατρικών,

					η διατήρηση επαφής και επικοινωνίας με τις θυγατρικές σε προσωπική βάση,

					η παροχή ενιαίας διοικητικής υποστήριξης (π.χ. σε οικονομικά, φορολογικά, ασφαλιστικά θέματα) στις θυγατρικές.

			

			Αξίζει πάντως να αναφερθεί ότι το υπό συζήτηση αντικείμενο, αν και είναι ιδιαίτερα ενδιαφέρον, δεν μπορεί να εξαντληθεί στο πλαίσιο του παρόντος εγχειριδίου.

			1.6 Εμπειρικά παραδείγματα αναδιοργάνωσης

			Ενώ μέχρι τώρα η θεωρητική ανάλυση μπορεί να δείχνει ή να είναι προσιτή, τα πράγματα σε κάθε περίπτωση αλλάζουν, εάν θελήσουμε να δούμε την αναδιοργάνωση στο «πραγματικό» επίπεδο της επιχείρησης. Αυτό δεν αφορά μόνο στον εξωτερικό παρατηρητή, αλλά συχνά και στο ίδιο το στέλεχος της επιχείρησης που καλείται να πρωτοστατήσει σε μια προκείμενη αναδιάρθρωση της εταιρείας του. Αν για παράδειγμα ρωτηθούν τα διοικητικά στελέχη μιας επιχείρησης για ένα επιχειρηματικό σχέδιο (business plan), συνήθως οι απόψεις τους συμπίπτουν. Αντίθετα, αν κληθούν να απαντήσουν πως θα ήταν ένα καλό πρόγραμμα μιας σχετικά ευρείας αναδιοργάνωσης, τότε οι απαντήσεις διαφοροποιούνται αρκετά. 

			Καλύτερη απόδειξη για τα παραπάνω, συνιστούν οι πρόσφατες αποτυχημένες απόπειρες αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων που έχουν καταγραφεί διεθνώς. Σε αρκετές μελέτες αναφέρεται ότι πάνω από τις μισές προσπάθειες (μέχρι και το 70%) αναδιάρθρωσης αποτυγχάνουν να παράσχουν τα επιθυμητά αποτελέσματα (Orgland and Krogh, 1998).

			Για να γίνει ο προβληματισμός μας ακόμη πιο «χειροπιαστός», μπορούμε να αναφερθούμε ενδεικτικά σε δύο περιπτώσεις αναδιοργάνωσης: της General Electric και της Consumer Goods Corporation (“CGC”). Τα δύο αυτά παραδείγματα παρουσιάζονται από τους Orgland και Krogh (1998), με το δεύτερο να είναι πιο διευρυμένο από το πρώτο, και συνιστούν κατά κάποιο τρόπο έναν οδηγό για το πώς θα μπορούσε να γίνει ένας μετασχηματισμός σε μια επιχείρηση.

			Η περίπτωση της General Electric

			Η διοίκηση της General Electric ξεκίνησε θεμελιώδεις αλλαγές στις αρχές της δεκαετίας του 1980 από «την κορυφή προς τη βάση» (top – down direction setting). Όμως, ύστερα από μια οκταετή διαδικασία ανασύνταξης, καθυστερήσεων και απόλυσης χιλιάδων εργαζομένων, η κατάσταση είχε οδηγηθεί σε αδιέξοδο. Σε αρκετά μεσαία και κατώτερα τμήματα της επιχείρησης ο φόρτος εργασίας δεν είχε μειωθεί, καθώς δεν είχαν αλλάξει οι παλιές νοοτροπίες και συμπεριφορές, και οι προϊστάμενοι διοικούσαν με τον γνώριμο παλιό τρόπο, ζητώντας από τους υπαλλήλους τον ίδιο αριθμό εκθέσεων και απολογισμών έργου, όπως και πριν. Ως εκ τούτου, οι υπάλληλοι ήταν αγχωμένοι και απογοητευμένοι. Τελικά, μια ουσιώδης αλήθεια που προέκυψε ως συμπέρασμα του αποτυχημένου αυτού εγχειρήματος, ήταν ότι οι αλλαγές που υπαγορεύονται από την κορυφή της ιεραρχίας έχουν σαφή περιοριστικά όρια, καθώς η δυναμική τους δεν φθάνει ως τη βάση, αλλά εξαντλείται κάπου στη μέση της διοικητικής «πυραμίδας».

			Ο τότε Γ.Δ. της General Electric, Jack Welch, αντιλήφθηκε ότι η εξάλειψη μη αποδοτικών εργασιών από το ενδοεπιχειρησιακό σύστημα θα έπρεπε να έρθει από τα κάτω. Έτσι, εισήγαγε το εργαλείο “Workout”, το οποίο προωθούσε τη βελτίωση των επιδόσεων από «τα κάτω προς τα πάνω» (bottom up performance improvement). Συγκεκριμένα, δημιουργήθηκε από μια μονάδα της επιχείρησης μια ομάδα 30-100 στελεχών, η οποία για τρεις ημέρες θα έπρεπε να ορίσει τα προβλήματα και να κάνει συγκεκριμένες προτάσεις επίλυσής τους. Επιστρέφοντας στην εργασία τους τα στελέχη αυτά θα έπρεπε να λάβουν άμεσες αποφάσεις για κάθε πρόταση, μάλιστα απευθείας μπροστά στον κάθε εργαζόμενο. Το αποτέλεσμα ήταν ιδιαίτερα θετικό, δεδομένου ότι φάνηκε πως αρκετές υφιστάμενες εργασίες ήταν άχρηστες και πολλά προβλήματα μπορούσαν να λυθούν με ελάχιστη προσπάθεια. Η συγκεκριμένη στρατηγική των «φρούτων που κρέμονται χαμηλά» (low hanging fruits) προσέδωσε νέα δυναμική εμπιστοσύνη.

			Ακολούθως, η General Electric χρησιμοποίησε το εργαλείο “Workout” ως βάση για ανοικτή συζήτηση με στόχο την επίλυση πιο σύνθετων προβλημάτων που αφορούσαν στον ανασχεδιασμό της επιχειρηματικής διαδικασίας σε οριζόντιο επίπεδο (horizontal process redesign).

			Συνεπώς, η περίπτωση της General Electric έδειξε ότι για τον μετασχηματισμό μιας επιχείρησης απαιτούνται τρεις διακριτές δυνάμεις αλλαγής:

			
					σαφείς στρατηγικές κατευθύνσεις από «την κορυφή προς τη βάση» (top – down direction setting),

					ανασχεδιασμός της επιχειρηματικής διαδικασίας σε οριζόντιο επίπεδο (horizontal process redesign),

					βελτίωση των επιδόσεων από «τα κάτω προς τα πάνω» (bottom up performance improvement).

			

			Το συμπέρασμα αυτό επιβεβαιώνεται και στο παράδειγμα της Consumer Goods Corporation (“CGC”).

			Η περίπτωση της Consumer Goods Corporation (“CGC”)

			Το πρώτο ερώτημα που απασχολεί πρακτικά στην αναδιοργάνωση επιχειρήσεων είναι πώς φθάνει μια επιχείρηση να εφαρμόσει μια τέτοια στρατηγική.

			Το πρόβλημα:

			Στην περίπτωση της CGC το πρόβλημα δεν ήταν κάποια άμεση κρίση, η οποία θα έπρεπε να αντιμετωπιστεί τάχιστα από την εταιρεία, αλλά το ότι η επιχείρηση έχανε σταδιακά μερίδια αγοράς με συνέπεια να υπονομεύεται και η αποδοτικότητά της. Η απώλεια αγορών οφειλόταν στη δυναμική εμφάνιση μεγάλων αλυσίδων του λιανικού εμπορίου (π.χ. Wal-Mart), οι οποίες προσέφεραν στην αγορά δικά τους επώνυμα προϊόντα (private label products).

			Η στρατηγική αναδιοργάνωσης:

			Η πρωτοβουλία αναδιοργάνωσης που έφερε τον τίτλο “Delivering Superior Value”, «αποσύνθεσε» την επιχείρηση σε κομμάτια, ξεκινώντας ουσιαστικά από το μηδέν (zero based approach), και την ανασύνθεσε εκ νέου, με στόχο η επιχείρηση να καταστεί πιο ευέλικτη και πιο άμεση στους πελάτες της. 

			Αυτό σήμαινε ότι η σαφής στρατηγική κατεύθυνση που δόθηκε από «την κορυφή προς τη βάση» ήταν η μεγαλύτερη επικέντρωση στις αξίες των πελατών (consumer value), δεδομένου ότι οι καταναλωτές απαιτούσαν πλέον “καλή ποιότητα σε λογική τιμή”, συμπεριφορά που μπορεί να αποδοθεί με τους αγγλοσαξωνικούς όρους “value for money” ή “affordable quality”. Βέβαια, για τη χάραξη μιας τέτοιας στρατηγικής κατεύθυνσης είναι προφανές ότι προηγήθηκε μια διεξοδική ανάλυση των καταναλωτών και των συνηθειών τους, των δικτύων διανομής, των ανταγωνιστών, αλλά και της ίδιας της επιχείρησης. Προσδιορίστηκαν, έτσι, οι καθοριστικές τάσεις των αγορών, οι τεχνολογίες, οι ασυνέχειες (discontinuities), καθώς επίσης οι δυνατότητες και αδυναμίες της επιχείρησης.

			Στο πλαίσιο ανασχεδιασμού της επιχειρηματικής διαδικασίας σε οριζόντιο επίπεδο τέθηκαν ζητήματα βελτίωσης των διαδικασιών και επανασχεδιασμού της επιχειρηματικής λειτουργίας. Η κεντρική φιλοσοφία ήταν ότι η επιχείρηση θα πρέπει να ιδωθεί όχι αποσπασματικά και στατικά, αλλά συνολικά στη δυναμική της μορφή ως ένα σύστημα που αποτελείται από ένα δίκτυο επιχειρηματικών διαδικασιών. Σημασία λοιπόν είχε όχι πώς ήταν δομημένη, αλλά πώς λειτουργούσε. Κεντρικό θέμα ήταν η κατανόηση των διασυνδέσεων ανάμεσα στα επιμέρους τμήματα, έτσι ώστε να υπάρξει βελτιστοποίηση της επιχείρησης συνολικά και όχι μόνο κάποιων επιμέρους τμημάτων της. Στην κατεύθυνση αυτή έπρεπε να εντοπιστούν σοβαρά λειτουργικά κενά (“white spaces”) ανάμεσα στις μεμονωμένες διευθύνσεις και τμήματα της εταιρείας, να ανασχεδιαστούν οι υφιστάμενες διαδικασίες και να εισαχθούν νέες όπου χρειαζόταν, και το κυριότερο αυτές οι νέες λειτουργίες να σταθεροποιηθούν στην πράξη και να γίνουν ενδοεπιχειρησιακή κουλτούρα.

			Μεταξύ άλλων, μια βασική διαδικασία που επανασχεδιάστηκε ήταν εκείνη της ανάπτυξης νέων, αποδοτικών αγαθών (new product development process) και η ταχεία είσοδός τους στην αγορά. Για το σκοπό αυτό σχηματίστηκαν ολιγομελείς ομάδες ικανών στελεχών πλήρους απασχόλησης, οι οποίες ήταν υπεύθυνες για κάθε σημαντικό project. Επίσης, σε συνεργασία με το management προσδιορίστηκαν γραπτώς οι ενέργειές τους, αναφορικά με το μέγεθος των πόρων, τα κριτήρια επιτυχίας κλπ. Το τελικό αποτέλεσμα ήταν επιτυχές, καθώς μειώθηκε ο χρόνος εισόδου ενός νέου προϊόντος της CGC στην αγορά κατά 50%.

			Η όλη προσπάθεια ολοκληρώθηκε με τη βελτίωση των επιδόσεων από «τα κάτω προς τα πάνω», με συνέπεια τη μεγαλύτερη συνειδητοποίηση, αλλά και την αναβάθμιση της καθημερινής εργασίας του προσωπικού της «πρώτης γραμμής» (“front-line personell”). Εδώ υιοθετήθηκε το εργαλείο “Workout” της General Electric για τη συλλογή των «φρούτων που κρέμονταν χαμηλά». Η «συνταγή» της επιτυχίας ήταν η όσο το δυνατόν μεγαλύτερη και πιο ενεργή συμμετοχή των εργαζομένων στη διαδικασία αναδιοργάνωσης, μέσω της ανταλλαγής εμπειριών και της υπεύθυνης ανάληψης ρόλων. Πάνω από 500 εργαζόμενοι κρατούσαν ημερολόγιο των εργασιών τους, και αυτό που τελικά προέκυψε ήταν ότι το 25-30% των καθημερινών τους δραστηριοτήτων μπορούσαν να χαρακτηριστούν ως εργασίες «χαμηλής προστιθέμενης αξίας». Οι περισσότερες εξ’ αυτών, βέβαια, καταργήθηκαν, καθώς δεν συνεισέφεραν στην παροχή αγαθών και υπηρεσιών υψηλής αξίας. Επίσης, στο πλαίσιο της προαναφερθείσας πολιτικής, σχηματίστηκαν αυτοδιοικούμενες ομάδες εργασίας, αποτελούμενες από πρώην απασχολούμενους στην παραγωγή, οι οποίες ήταν υπεύθυνες για ευαίσθητους τομείς της επιχείρησης, όπως τα κέντρα εξυπηρέτησης του πελάτη (customer service centers) και τα κέντρα ωφέλειας του εργαζόμενου (employee benefits centers).

			Αξίζει να αναφερθεί ότι διαδικασίες αναδιοργάνωσης έχουν τη δική τους ανθρώπινη διάσταση, μάλιστα με σοβαρές ψυχολογικές και κοινωνικές προεκτάσεις. Έτσι, το φαινόμενο αυτό εκφράστηκε και στην εξεταζόμενη περίπτωση της “CGC” (Σχήμα 1.8).

			Κατά την πρώτη φάση, μόλις είχε ξεκινήσει η αλλαγή, οι περισσότεροι εργαζόμενοι αρνούνταν να την αποδεχτούν, πράττοντας όπως και πριν σαν να μην είχε αλλάξει κάτι (“business as usual”). Βρίσκονταν, επομένως, στο στάδιο της άρνησης. Εν συνεχεία, στη δεύτερη φάση, όταν οι διαδικασίες είχαν εισέλθει στη «νεκρή κοιλάδα» της αναδιοργάνωσης επικράτησε αποπροσανατολισμός και απογοήτευση. Σε αυτή τη φάση το συναίσθημα της απώλειας ή της απειλής για απώλεια, ήταν έντονο, και όχι βέβαια αδίκως. Αξίζει να αναφερθεί ότι το όλο πρόγραμμα αναδιοργάνωσης, “Delivering Superior Value”, οδήγησε σε μείωση του προσωπικού της εταιρείας σε παγκόσμια κλίμακα κατά 12% και σε συρρίκνωση του αριθμού των βιομηχανικών της μονάδων κατά 20%. Επίσης, αρκετοί εργαζόμενοι άλλαξαν ειδικότητες και θέσεις εργασίας. Η δεύτερη φάση άρχισε ουσιαστικά επτά μήνες μετά την ανακοίνωση του προγράμματος, με τις πρώτες απολύσεις εργαζομένων. Η ψυχολογική κατάσταση του προσωπικού ήταν πολύ άσχημη, φθάνοντας στο «ναδίρ» στον 17ο μήνα (διάγραμμα 5). Η εικόνα αναστράφηκε και η τρίτη φάση άρχισε, όταν οι νέες μέθοδοι και τα συστήματα τέθηκαν βαθμιαία σε λειτουργία. Τότε, οι εργαζόμενοι είδαν ορισμένες θετικές προοπτικές του προγράμματος και ξεκίνησαν να αξιολογούν τα θετικά και αρνητικά σημεία του νέου εργασιακού περιβάλλοντος. Στην εν λόγω φάση, σιγά-σιγά οι εργαζόμενοι απέκτησαν πάλι την αισιοδοξία τους, υιοθετώντας νέες συμπεριφορές και «εργασιακές ρουτίνες». Οι νέες μέθοδοι είχαν εφαρμοστεί και οι περισσότερες μειώσεις του προσωπικού είχαν ήδη λάβει χώρα, μάλιστα ακούγονταν και ιστορίες για εργαζόμενους που είχαν φύγει και τα «πήγαιναν καλά» με τη νέα τους δουλειά. Μετά από 25 μήνες όλα είχαν τελειώσει. Η επιχείρηση έκανε μια νέα αρχή (Σχήμα 1.8).

			Ποιο ήταν το κεντρικό «δίδαγμα» από την εμπειρία της “CGC”; Η σωστή, ανθρώπινη διαχείριση του προσωπικού, τόσο προς όφελος των εργαζομένων όσο και της ίδιας της επιχείρησης. Η διαδικασία αναδιοργάνωσης είναι επίπονη και χρονοβόρα και μπορεί να αποδειχτεί μοιραία για όλους τους συμμετέχοντες. Ως εκ τούτου, κεντρικό καθήκον του management είναι η καθοδήγηση, διαφώτιση και ψυχολογική υποστήριξη των εργαζομένων. Άξιο αναφοράς είναι ότι ακόμη και οι καλοί και ικανοί εργαζόμενοι πλήττονται σε τέτοιες συνθήκες κρίσης, καθώς ως άνθρωποι έχουν τους δικούς τους φόβους, ελπίδες και ένστικτα.

			[image: ]

			Σχήμα 1.8 Η διαδικασία της αλλαγής

			Τι θα μπορούσε λοιπόν να γίνει πρακτικά για να ελαχιστοποιηθούν οι κίνδυνοι; Η απάντηση καλύπτει δύο πολύ βασικά πράγματα που αφορούν στην πρώτη φάση της αναδιοργάνωσης (unfreezing phase – initiating change). Πρώτον, από την αρχή, θα πρέπει να υπάρχει ένα όραμα που θα συγκινεί και θα δίνει αισιοδοξία στους εργαζόμενους, καθώς θα τους παρέχει μια «ελκυστική», αλλά και ρεαλιστική, εικόνα για το μέλλον τους. Το δεύτερο και εξίσου σημαντικό ζήτημα είναι να δημιουργηθεί στη συνείδηση των εργαζομένων η αναγκαιότητα της αλλαγής. Ειδικότερα, σε πολύ μεγάλες επιχειρήσεις, εκτός από τους μάνατζερ, πολύ λίγοι εργαζόμενοι γνωρίζουν ποια είναι η πραγματική κατάσταση της επιχείρησης και ποιες οι ανταγωνιστικές της αδυναμίες. Συνεπώς, για να «κερδηθούν» στον ψυχολογικό τομέα θα πρέπει να νιώσουν δυσαρέσκεια με τις υφιστάμενες συνθήκες (status quo). Αυτό μπορεί να γίνει, εάν το management παρουσιάσει στο προσωπικό εσωτερικά στοιχεία και πληροφορίες για την ανταγωνιστική θέση της εταιρείας και διεξαχθεί ένας ανοικτός διάλογος και προβληματισμός. Η συγκεκριμένη πολιτική δημοσιοποίησης εσωτερικών πληροφοριών (sharing information) στους εργαζόμενους, με ανοικτό και έντιμο τρόπο (“we didn’t dance around the truth”, ανέφερε κορυφαίο στέλεχος της CGC), αυξάνει την εμπιστοσύνη στο ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον. Είναι σημαντικό κρίσιμες πληροφορίες να «μαθεύονται» από τα μέσα και όχι από τα έξω, δηλαδή τα μέσα ενημέρωσης.

			Ακολούθως, όταν βρισκόμαστε στη «νεκρή κοιλάδα» της αναδιοργάνωσης και διαχειριζόμαστε το μετασχηματισμό (the “death valley” of change - managing the transition), θα πρέπει να εφαρμόζεται ένα λεπτομερές σχέδιο αλλαγών, στο οποίο, κατά το δυνατόν, θα προβλέπονται όλες οι πιθανές αλληλοεπιδράσεις ανάμεσα στα επιμέρους τμήματα, αλλά και σε ολόκληρη την επιχείρηση (ανάπτυξη μηχανισμών ανατροφοδότησης – feedback mechanisms). Επίσης, ομάδες στελεχών θα πρέπει να είναι επιφορτισμένες με το καθήκον να αντιμετωπίζουν ψευδείς ή παραποιημένες διαδόσεις που αναστατώνουν την ηρεμία των εργαζομένων, όπως και να χειρίζονται αποτελεσματικά δυσάρεστες εξελίξεις. Από την άλλη πλευρά, ως ζωτικής σημασίας κρίνεται η δέσμευση των μεσαίων στελεχών στην υπόθεση της αναδιοργάνωσης και η άμεση επικοινωνία τους με την κεντρική διοίκηση.

			Το πιο δύσκολο δεν είναι να αποκτήσεις μια αξία, αλλά να τη διατηρήσεις. Έτσι, λοιπόν, το στρατηγικό ζήτημα στην τρίτη φάση (freezing phase – sustaining the momentum) είναι να διασφαλιστούν οι αλλαγές. Στην περίπτωση αυτή, σημαντικό είναι να μείνει σταθερό το νέο ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον, καθώς επίσης η νέα εργασιακή κουλτούρα και οργανωτική δομή, που εισήγαγαν και ευνόησαν τις διαδικασίες μετασχηματισμού. Στην καθιέρωση των νέων κανόνων, προτύπων και συνηθειών, συμβάλουν σημαντικά τα νέα συστήματα επιβράβευσης του προσωπικού. Άλλως, ελλοχεύει ο μεγάλος κίνδυνος, και είναι ζήτημα χρόνου, η κατάσταση να αναστραφεί και να επικρατήσουν πάλι οι παλιές δυνάμεις της αδράνειας και της οπισθοδρόμησης.

			Ολοκληρώνοντας, για να ιδωθεί το θέμα της αναδιοργάνωσης σφαιρικά, θα πρέπει να αντιμετωπιστεί στις φιλοσοφικές του διαστάσεις, και μάλιστα στο πλαίσιο αντιπαράθεσης της διδασκαλίας του Κομφούκιου και του δυτικού τρόπου σκέψης (Orgland και Krogh, 1998). Συγκεκριμένα, από τη μια πλευρά υπάρχουν οι κοσμικές δυνάμεις του ήπιου (yin - soft) που τις απαρτίζουν η γη, το φεγγάρι και το νερό και συνιστούν τη «σκοτεινή πλευρά του βουνού». Αυτές σχετίζονται με τη συμπεριφορά (behavioral) και βρίσκονται στη δεξιά πλευρά του εγκεφάλου. Από την άλλη πλευρά, λειτουργούν οι κοσμικές δυνάμεις του σκληρού (yang – hard) που τις συνθέτουν ο ουρανός, ο ήλιος και η φωτιά και αποτελούν τη «φωτεινή» πλευρά του βουνού. Εκείνες αναφέρονται στην τεχνική και αναλυτική (analytical) σκοπιά της αλλαγής και συναντώνται στην αριστερή πλευρά του εγκεφάλου. 

			Η κρίσιμη παράμετρος της αναδιοργάνωσης είναι πώς θα αντιμετωπιστούν οι δύο αυτές κατηγορίες δυνάμεων, ξεχωριστά (δυτικός τρόπος σκέψης) ή ενιαία ως όψεις του ιδίου πράγματος (Κομφούκιος); Πολλοί μάνατζερ μεγάλων επιχειρήσεων τις διαχωρίζουν και μάλιστα δεν τις αντιμετωπίζουν ισότιμα. Το κέντρο βάρους της προσοχής τους εστιάζεται στη «σκληρή» πλευρά της διαδικασίας μετασχηματισμού, όπως οργάνωση, δομές κλπ., ενώ η «ήπια», ανθρώπινη πλευρά της αλλαγής περιορίζεται να αντιμετωπιστεί από τη διεύθυνση προσωπικού. Το πρόγραμμα αναδιοργάνωσης της CGC στέφθηκε με επιτυχία, επειδή η επιχείρηση κατάφερε να διαχειριστεί από κοινού και σε ισορροπία, και τις δύο όψεις της αναδιάρθρωσης. Για παράδειγμα, η μείωση του προσωπικού της στηρίχτηκε αποκλειστικά σε προγράμματα εθελουσίας εξόδου και πρόωρης συνταξιοδότησης. Οι εργαζόμενοι, στους οποίους προτάθηκε ένα πρόγραμμα εθελουσίας εξόδου, είχαν στη διάθεσή τους 30 ημέρες για να αποφασίσουν. Κατά τη διάρκεια της περιόδου αυτής, μπορούσαν να επισκεφτούν ένα εξειδικευμένο κέντρο (special “career center”) για να συμβουλευτούν ειδικούς μάνατζερ. Τελικά, το 75% των εργαζομένων αποδέχτηκε την πρόταση εθελουσίας εξόδου. Μάλιστα, σε μεγάλο βαθμό μέσα σε δύο μήνες βρήκε μια νέα δουλειά. Σημαντικό επίσης ήταν ότι στους εργαζόμενους που έμειναν στην επιχείρηση, είχε δημιουργηθεί πλέον η αίσθηση ότι και σε πιθανές μελλοντικές αλλαγές θα αντιμετωπιστούν από την εταιρεία με αξιοπρέπεια και σεβασμό.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Τι σημαίνει αναδιοργάνωση;

					Η χρηματοοικονομική αποτυχία συνιστά λόγο για αναδιοργάνωση;

					Η θεωρία των παραγωγικών πόρων (resource-basedview) σχετίζεται με την αναδιοργάνωση;

					Ποιος είναι ο ρόλος του εξωτερικού μάκρο περιβάλλοντος στην αναδιοργάνωση;

					Ποιος είναι ο ρόλος του μίκρο περιβάλλοντος στην αναδιοργάνωση;

					Με ποιο βασικό τρόπο η μεταβολή του εξωτερικού περιβάλλοντος (μάκρο-μίκρο) προκαλεί αλλαγές μέσα στην επιχείρηση;

					Ποια είναι τα δύο βασικά είδη αναδιοργάνωσης;

					Περιγράψτε ένα πραγματικό παράδειγμα επιχειρηματικής αναδιοργάνωσης.

			

			Απαντήσεις

			
					Αναδιοργάνωση είναι η ριζική επανασχεδίαση των επιχειρηματικών διαδικασιών της επιχείρησης ως απόρροια επανατοποθέτησης των στρατηγικών της στόχων.

					Ναι, η χρηματοοικονομική αποτυχία συνιστά έναν από τους πολλούς λόγους αναδιοργάνωσης.

					Βεβαίως, καθώς η αναδιάρθρωση των πόρων μέσα σε μια επιχείρηση αποτελεί ένα σημαντικό πεδίο αναδιοργάνωσης.

					Το μάκρο περιβάλλον επηρεάζει σημαντικά το πεδίο δράσης των επιχειρήσεων μέσω των 6 διαστάσεών του: της πολιτικής, της οικονομικής, της κοινωνικής, της τεχνολογικής, της δημογραφικής και της παγκόσμιας.

					Το μίκρο περιβάλλον αναφέρεται στην αγορά ή με άλλα λόγια στον κλάδο της επιχείρησης και μπορεί να έχει σημαντικές επιπτώσεις στην αναδιοργάνωση. Οι συνθήκες του περιβάλλοντος αυτού μπορούν να εκφραστούν ικανοποιητικά μέσα από το υπόδειγμα των 5 δυνάμεων του M. Porter: υφιστάμενος ανταγωνισμός, νέοι ανταγωνιστές, υποκατάστατα αγαθά, πελάτες, προμηθευτές.

					Καθώς το εξωτερικό περιβάλλον αλλάζει, η διοίκηση της επιχείρησης προσπαθεί να μεταβάλλει τις εσωτερικές της δομές για να αποκαταστήσει τη χαμένη ισορροπία ανάμεσα σε αυτές και στο εξωτερικό γίγνεσθαι.

					Η στρατηγική και η λειτουργική αναδιοργάνωση.

					Μπορείτε να βρείτε αρκετά ιστορικά αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων, εάν ανατρέξετε στο διαδίκτυο. Επίσης, μπορείτε να αντλήσετε σχετικές πληροφορίες από τις ιστοσελίδες των επιχειρήσεων, εκεί όπου περιγράφουν το ιστορικό τους. Επιπλέον, παραδείγματα αναδιοργάνωσης δημοσιεύονται συχνά στον οικονομικό τύπο.

			

		

	
		
			Κεφάλαιο 2 - Αποεπένδυση και αναδιοργάνωση

			Σύνοψη –περίληψη

			Το κεφάλαιο αυτό ασχολείται με την έννοια, τις μορφές και τους προσδιοριστικούς παράγοντες της αποεπένδυσης, την οποία αντιδιαστέλλει με την επένδυση. Επένδυση σημαίνει επέκταση και ανάπτυξη, ενώ αποεπένδυση συνεπάγεται αναδίπλωση των δραστηριοτήτων και επικέντρωση στις πιο βασικές λειτουργίες, στο βαθμό που η επιχείρηση ανταπεξέρχεται τη δύσκολη οικονομική φάση και επιτυγχάνει να επιβιώσει, αποφεύγοντας έτσι την πτώχευση. Υπάρχει ένα πολύ ευρύ φάσμα ορισμών, αντιλήψεων και τύπων της αποεπένδυσης. Η συγκεκριμένη επιστημονική συζήτηση σχετίζεται με όρους όπως κίνδυνος επιβίωσης, αποδοτικότητα, επιχειρηματική αποτυχία, καθώς και με την έξοδο της επιχείρησης από τον κλάδο της. Σε κάθε περίπτωση, η οικονομική επίδοση και η οικονομική αποτυχία χρησιμοποιούνται αρκετά στην ανάλυση του φαινομένου της αποεπένδυσης. Σίγουρα η κακή οικονομική επίδοση και η χαμηλή αποδοτικότητα δεν είναι η αποκλειστική αιτία αποεπένδυσης. Αποεπένδυση μπορεί να προκύψει, επίσης, και ως απόρροια του στρατηγικού επαναπροσανατολισμού της επιχείρησης, όπως και από το γεγονός ότι η επιχείρηση μπορεί να παράγει αγαθά που βρίσκονται σε μια προχωρημένη φάση του κύκλου ζωής τους. Γενικά, η αποεπένδυση μπορεί να ερμηνευθεί από την προσέγγιση του στρατηγικού μάνατζμεντ, την χρηματοοικονομική προσέγγιση, τη θεωρία βιομηχανικής οργάνωσης και άλλες θεωρητικές προσεγγίσεις. Επιπλέον, το συγκεκριμένο κεφάλαιο δείχνει τις μορφές που μπορεί να λάβει μια στρατηγική αποεπένδυσης. Ειδικότερα, η αποεπένδυση περιλαμβάνει περιορισμό των δραστηριοτήτων του επιχειρηματικού ομίλου, μετεγκατάσταση παραγωγικών μονάδων, κλείσιμο και εκκαθάριση μη αποδοτικών εργοστασίων, και πωλήσεις θυγατρικών μονάδων σε τρίτους στο πλαίσιο εξαγορών. Η κάθε θεωρία είναι φυσικό να έχει τα δικά της χαρακτηριστικά και να προσφέρει τη δική της ερμηνεία. Για παράδειγμα, η θεωρία βιομηχανικής οργάνωσης επικεντρώνεται στα εμπόδια εισόδου και εξόδου που αντιμετωπίζουν οι επιχειρήσεις σε έναν συγκεκριμένο κλάδο παραγωγής. Η προσέγγιση της διαφοροποίησης δραστηριοτήτων επιχειρηματολογεί ότι η αποεπένδυση συναντάται σε επιχειρήσεις που εμφανίζουν υπέρμετρη διαφοροποίηση. Η χρηματοοικονομική προσέγγιση συσχετίζει την αποεπένδυση με την κακή αποδοτικότητα ή την εξέλιξη της τιμής των μετοχών στο χρηματιστήριο. Ειδικότερα, εκφράζεται η άποψη ότι οι αποφάσεις αποεπένδυσης επιβραβεύονται από τη χρηματιστηριακή αγορά. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται με ορισμένα στοιχεία διαχείρισης μιας αποεπένδυσης από τη σκοπιά της διοίκησης και με μια μελέτη περίπτωσης.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Το κεφάλαιο αυτό σχετίζεται με την ύλη άλλων κεφαλαίων του συγγράμματος αυτού όπως είναι αυτά της διεθνοποίησης, και των συγχωνεύσεων και εξαγορών. Για την καλύτερη κατανόηση του κεφαλαίου αυτού απαιτούνται ορισμένες γνώσεις οικονομικής των επιχειρήσεων, χρηματοοικονομικής διοίκησης και βιομηχανικής οργάνωσης.

			2.1 Εννοιολογική προσέγγιση

			Επένδυση είναι οι δαπάνες που απαιτούνται για την κατασκευή ή την απόκτηση πάγιου κεφαλαίου (εγκατάσταση, εξοπλισμός). Ειδικότερα, ο όρος επένδυση μπορεί να σημαίνει την αγορά περιουσιακών στοιχείων διαφορετικής φύσης, όπως πάγιου εξοπλισμού, εμπορευμάτων, χρεογράφων κ.λπ. Σε κάθε περίπτωση, η επένδυση είναι ο μοχλός ανάπτυξης και επέκτασης της επιχείρησης, καθώς συνεισφέρει στη διεύρυνση του παραγωγικού της δυναμικού.

			Αποεπένδυση είναι η συρρίκνωση δραστηριοτήτων. Τα τελευταία χρόνια, η αποεπένδυση και η επαναδιάταξη των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων έχουν καταστεί ένα μεγάλο και ενδιαφέρον θέμα της αναδιάρθρωσης των επιχειρηματικών λειτουργιών. Ιδιαίτερα η εθελοντική αποεπένδυση εκφράζει συχνά μια διαδικασία ενδοεταιρικής προσαρμογής και συνιστά ένα μέρος μιας ευρύτερης εταιρικής αναδιάρθρωσης (Markides, 1995; Haynes et al., 2003). Ειδικότερα, ο όρος της αποεπένδυσης χρησιμοποιείται για να υποδηλώσει μια εταιρική στρατηγική, κατά την οποία μια επιχείρηση εκποιεί μια επιχειρησιακή μονάδα της, προκειμένου να απελευθερωθούν πόροι και να επενδυθούν σε μια νέα αγορά, η οποία υπόσχεται μεγαλύτερη κερδοφορία από την υφιστάμενη. Επιπλέον, αποεπένδυση σημαίνει κατάργηση της παραγωγής ορισμένων αγαθών, πώληση περιουσιακών στοιχείων, μείωση των οργανωτικών δομών, αλλά και περιορισμός της συμμετοχής μετοχικού κεφαλαίου σε μια θυγατρική μονάδα. Ακόμη, ως αποεπένδυση μπορεί να θεωρηθεί, γενικά, η μείωση της επένδυσης σε μια αγορά. Ειδικότερα, οι Duhaime και Grant (1984) όρισαν την αποεπένδυση ως την απόφαση της επιχείρησης να εκποιεί περιουσιακά της στοιχεία. Βασιζόμενοι στην εργασία των Clark και Wringley (1997), προκύπτει ότι οι αποεπενδύσεις μπορούν να θεωρηθούν ως αποτέλεσμα:

			
					προσαρμογής,

					οικονομικής αποτυχίας, 

					ανασυγκρότησης των επιχειρηματικών μονάδων του ομίλου,

					προϊόν επιβολής από το εξωτερικό περιβάλλον. 

			

			Η αποεπένδυση μπορεί να είναι απόρροια μεταφοράς δραστηριοτήτων σε άλλη γεωγραφική περιοχή που εμφανίζει μικρότερο κόστος παραγωγής (Benito, 1997b). Οι αποεπενδύσεις που γίνονται εξαιτίας ανασυγκρότησης (restructuring) των επιχειρηματικών μονάδων, συνήθως οφείλονται σε στρατηγικούς χειρισμούς με σημαντικές αλλαγές για το δίκτυο των μονάδων της επιχείρησης και αφορούν πρώτιστα μονάδες με ετερογενείς δραστηριότητες σε διαφορετικές περιοχές (Benito, 2005). Θα πρέπει να σημειώσουμε ότι η έννοια της αποεπένδυσης δεν ταυτίζεται αναγκαστικά με το τέλος ή τη ρευστοποίηση της επιχείρησης, αφού η τελευταία μπορεί να πουληθεί σε τρίτη επιχείρηση και να συνεχίσει να λειτουργεί υπό νέα ιδιοκτησία (Simoes, 2005). Στην περίπτωση αυτή, η συγκεκριμένη διαδικασία έχει δύο όψεις: την επένδυση από τη σκοπιά του αγοραστή και την αποεπένδυση από τη σκοπιά του πωλητή (Σχήμα 2.1). Με άλλα λόγια, η αποεπένδυση είναι το αντίστροφο της εξαγοράς (acquisition) που προϋποθέτει από την άλλη πλευρά έναν αγοραστή.

			[image: ]

			Σχήμα 2.1 Επένδυση versus αποεπένδυση.

			Για την κατανόηση του φαινομένου της αναδιοργάνωσης των επιχειρήσεων απαιτείται από την αρχή να αποσαφηνιστεί ότι η αποεπένδυση δεν θα πρέπει να θεωρείται οπωσδήποτε μια αρνητική εξέλιξη για έναν επιχειρηματικό όμιλο. Υπ’ αυτήν την έννοια, λέγοντας αποεπένδυση, εννοούμε τη στρατηγική αποεπένδυση, δηλαδή εκείνη η οποία πραγματοποιείται στο πλαίσιο του μακροχρόνιου σχεδιασμού των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και όχι κάποιων βραχυχρόνιων κινήσεων εντυπωσιασμού με χρηματιστηριακό υπόβαθρο για την αύξηση της αξίας των μετοχών της επιχείρησης στο χρηματιστήριο, στο πνεύμα της θεωρίας μεγιστοποίησης του πλούτου των μετόχων (shareholder value).

			Επιπλέον, η αποεπένδυση κρίνεται στρατηγικά αναγκαία, επειδή πέρα από αρνητικές εξελίξεις π.χ. στη ζήτηση και στην ποιότητα των προϊόντων, όχι λίγες φορές λαμβάνονται από τη διοίκηση επενδυτικές αποφάσεις, οι οποίες εκ των υστέρων αποδεικνύονται λαθεμένες. Σε αυτήν την περίπτωση είναι λογικό η επιχείρηση να προχωρήσει σε διορθωτικές κινήσεις, κάνοντας αποεπένδυση. Έτσι, μέσω της αποεπένδυσης αποκόπτονται από τον επιχειρηματικό όμιλο μη παραγωγικές δραστηριότητες, οι οποίες επηρεάζουν αρνητικά το επίπεδο κερδοφορίας όλου του ομίλου.

			Σε περίπτωση ενδοεταιρικής κρίσης, η αποεπενδυτική διαδικασία δεν θα πρέπει να αξιολογείται απομονωμένα, αλλά συνολικά μέσα σε ένα πλέγμα στρατηγικών και πολιτικών για την αντιμετώπιση της κρίσης. Εδώ συγκαταλέγονται οι αλλαγές στις λειτουργικές διαδικασίες (change inoperating management), η εισαγωγή νέων αγαθών, η μείωση του κόστους παραγωγής, οι αλλαγές στη δομή της τιμολογιακής πολιτικής μέχρι και η πώληση ή το κλείσιμο μιας παραγωγικής μονάδας (shutdown). Σε αυτό το πλαίσιο, το κλείσιμο ή η πώληση μιας μονάδας, αν και δεν είναι τα μοναδικά μέτρα, είναι συχνά τα τελευταία που έχει στη διάθεσή του το στρατηγικό μάνατζμεντ, και, συνήθως, λαμβάνονται όταν έχουν εξαντληθεί τα προηγούμενα που είναι πιο ήπια.

			Για να αξιολογηθούν οι επιμέρους εναλλακτικές πολιτικές θα πρέπει να υπάρχει ένα ενδοεπιχειρησιακό σύστημα ανάλυσης και αξιολόγησης, το οποίο θα παρέχει πληροφορίες για τις πραγματικές αιτίες της κρίσης στην οποία έχει περιέλθει η εταιρία. Και τούτο, επειδή οι αιτίες μπορεί να είναι πολλές όπως τεχνολογική υστέρηση, μεταβολή των καταναλωτικών προτιμήσεων, αυξήσεις του κόστους πρώτων υλών κ.λπ. Από την ανάλυση των αιτιών θα προκύψουν οι ενδεδειγμένες λύσεις. Εάν είναι γνωστή η πραγματική αιτία κρίσης, τότε η απόφαση της αποεπένδυσης θα μπορέσει να αξιολογηθεί ως ένα τμήμα της συνολικής προσέγγισης που θα κάνει η διοίκηση στο πρόβλημα της κρίσης.

			Βέβαια, η διαδικασία αποεπένδυσης δεν ολοκληρώνεται με την απόφαση για αποεπένδυση, αλλά με την πλήρη εφαρμογή της απόφασης αυτής. Για παράδειγμα, στην περίπτωση της πώλησης μιας θυγατρικής μονάδας, πολλά πρακτικά ζητήματα πρέπει να επιλυθούν, από τη συστηματική ανεύρεση του κατάλληλου αγοραστή μέχρι τη διαχείριση των επιπτώσεων στο προσωπικό της συγκεκριμένης μονάδας όπως είναι η πτώση του ηθικού των εργαζομένων και οι παραιτήσεις ικανών στελεχών.

			Παρά τις σημαντικές αυτές δυσχέρειες, η αποεπένδυση δεν πρέπει να αντιμετωπίζεται πάντα ως απειλή ή ως καταστροφή, αλλά και ως ευκαιρία (opportunity). Τουλάχιστον, η αποεπένδυση μπορεί να χαρακτηριστεί ως η έξοδος από μια ανεπιθύμητη κατάσταση. Επιπλέον, η υλοποίησή της απελευθερώνει παραγωγικούς πόρους, οι οποίοι είναι δυνατόν να επενδυθούν σε πιο παραγωγικές και κερδοφόρες λειτουργίες. Εν κατακλείδι, η συγκεκριμένη στρατηγική είναι εκ των πραγμάτων κάποια στιγμή αναπόφευκτη, καθώς οι επιχειρήσεις δρουν μέσα σε ένα δυναμικό οικονομικό περιβάλλον που διαρκώς μεταλλάσσεται. Σε αυτό το περιβάλλον, εταιρίες ιδρύονται, αναπτύσσονται, αλλάζουν ή ακόμη και εξαφανίζονται, διαγράφοντας έναν ορισμένο κύκλο ζωής (βλέπε στο επόμενο κεφάλαιο 3).

			Η αποεπένδυση αφορά οικονομικές περιοχές (π.χ. Ευρωπαϊκή Ένωση), εθνικές οικονομίες, βιομηχανικούς κλάδους, επιμέρους επιχειρήσεις, ακόμη ιδιώτες και εργαζόμενους (Benito, 2005). Συνεπώς, το ζήτημα της αποεπένδυσης δεν έχει μόνο αμιγώς ακαδημαϊκά στοιχεία. Αποεπενδυτικές διαδικασίες, ιδιαίτερα εάν οδηγούν στο κλείσιμο μεγάλων παραγωγικών μονάδων, συνήθως προκαλούν έντονη αναστάτωση και μεγάλες αντιδράσεις από τους εργαζόμενους, τα συνδικάτα, διάφορους πολιτικούς φορείς και ενώσεις, με βασικούς αποδέκτες την ανώτατη διοίκηση των επιχειρήσεων και την κυβερνητική πολιτική. Επομένως, το φαινόμενο αυτό αναπόφευκτα έχει μελετηθεί από πολλές απόψεις όπως γεωγραφική, οικονομική, κοινωνιολογική και πολιτική, με συνέπεια οι συναφείς μελέτες να είναι ετερογενείς από άποψη χρόνου υλοποίησης, θεματικής και ερευνητικών αποτελεσμάτων, στοιχεία που καθιστούν δυσχερή την άμεση σύγκρισή τους.

			Αξίζει να αναφερθεί ότι δεν είναι πάντα εύκολο να μελετηθεί το φαινόμενο της αποεπένδυσης. Αυτό συμβαίνει, επειδή:

			
					Είναι δύσκολη η πρόσβαση σε βάσεις δεδομένων που καλύπτουν μια μακρά χρονική περίοδο (Benito, 1997a).

					Οι αποεπενδύσεις που πραγματοποιούνται από μη εισηγμένες εταιρίες δεν παρακολουθούνται και δεν καταγράφονται πάντοτε από τις οικονομικές αρχές ή από ιδιωτικές επιχειρήσεις παροχής συμβουλών (Jagersma and van Gorp, 2003).

					Το κλείσιμο παραγωγικών μονάδων δεν καταγράφεται πάντα ή μπορεί να καταγράφεται με ουσιαστική καθυστέρηση χρόνου (Belderbos, 2003).

					Οι αποεπενδύσεις θεωρούνται συχνά ως επιχειρηματική αποτυχία και κατά συνέπεια, συνιστούν απόρρητη εταιρική πληροφόρηση (Benito, 1997a). Σε συνδυασμό με αυτό, οι Jagersma and van Gorp (2003) εκφράζουν την άποψη ότι η πλειοψηφία των μάνατζερ επικεντρώνεται κυρίως στην ανάπτυξη, η οποία ειδικά στον αγγλοσαξονικό κόσμο, εγγυάται «επιτυχία» (“success”), «ανοδική εξέλιξη» (“promotions”), «δύναμη» (“power”) κ.λπ. Ως εκ τούτου, το θέμα της αποεπένδυσης είναι ευαίσθητο και συνδέεται συχνά με την οικονομική αποτυχία (“failure”) που οι διοικήσεις των επιχειρήσεων επιθυμούν να αποφύγουν.

			

			Στο επίπεδο των διεθνών επιχειρήσεων, αν και τελευταία έχουν υλοποιηθεί αρκετές σχετικές μελέτες, παρόλα αυτά υπάρχουν ακόμη πολλά ανεξερεύνητα πεδία. Ειδικότερα, έχει δοθεί πολύ μεγαλύτερη έμφαση στις στρατηγικές εισόδου μιας ξένης πολυεθνικής σε μια τοπική αγορά (π.χ. εξαγορές, κοινοπραξίες, μικτές επενδύσεις joint-ventures) σε σχέση με τις στρατηγικές εξόδου από αυτή, αν και φαίνεται να υπάρχει μια ουσιαστική σύνδεση μεταξύ των δύο αυτών στρατηγικών υπό την έννοια ότι η στρατηγική εισόδου πιθανότατα επηρεάζει μελλοντικά, τόσο την απόδοση της επιχείρησης μετά την είσοδό της στην αγορά, όσο και ενδεχομένως μια πιθανή της έξοδο (π.χ. Mata and Portugal, 2000; Mc Cloughan and Stone, 1998; Li, 1995; Woodcock et al., 1994).

			2.2 Μορφές εξόδου από την αγορά

			Σε γενικές γραμμές, η έξοδος μιας εταιρίας από μια αγορά μπορεί να λάβει τις εξής μορφές (e.g, Li, 1995; Benito, 2005), όπως αυτές αποτυπώνονται στο Σχήμα 2.2:

			
					Τη μορφή της πτώχευσης και εκκαθάρισης (bankruptcy και liquidation): Η χρηματοοικονομική βιβλιογραφία θεωρεί τη χαμηλή απόδοση της εταιρίας ως την κύρια αιτία της πτώχευσης και εκκαθάρισης.

					Τη μορφή του κλεισίματος μέσω μετεγκατάστασης σε άλλον τόπο παραγωγής (closure via relocation): Η συγκεκριμένη μορφή παρατηρείται κυρίως στις διεθνείς επιχειρηματικές δραστηριότητες, όταν μια εθνική τοποθεσία παύει από παραγωγική ή άλλη άποψη να είναι ελκυστική. Σε αυτήν την περίπτωση μπορεί να λαμβάνει χώρα επανασχεδιασμός των παγκόσμιων αλυσίδων εφοδιασμού (redesign of global sourcing chains) για τη βελτίωση της συνολικής εταιρικής κερδοφορίας και τη διεθνή ανταγωνιστικότητα (π.χ. Kogut and Kulatilaka, 1994; Benito, 2005; Simoes, 2005). Συγκεκριμένα, τέτοιες στρατηγικές προμηθειών σε παγκόσμιο και ευρωπαϊκό επίπεδο έχουν προκαλέσει το κλείσιμο εργοστασίων της παραδοσιακής μεταποιητικής βιομηχανίας και τη μετεγκατάστασή τους σε χαμηλόμισθες τοποθεσίες (π.χ. Belderbos, 2003; Pennings and Sleuwaegen, 2000; Richbell and Watts, 2000; Clark and Wrigley, 1997; Watts and Stafford, 1986).

					Της πώλησης μέσω μεταβίβασης μετοχών κ.λπ. (acquisition): Εδώ η αποεπένδυση εκφράζεται, συνήθως, μέσω στρατηγικών επιχειρηματικής αναδιάρθρωσης πολυκλαδικών επιχειρήσεων (multi–business firms), οι οποίες πωλούν μονάδες τους, συνήθως με δευτερεύουσα στρατηγική σημασία για τον όμιλό τους. Έτσι, η αποεπένδυση συνδέεται συχνά με την εξασθένιση της ιδιοκτησιακής θέσης, διότι οδηγεί σε μια ολική ή μερική πώληση των μετοχών των αντίστοιχων μονάδων (total or partial sell–off of corpora equity), οι οποίες συνεχίζουν να λειτουργούν υπό νέο ιδιοκτησιακό καθεστώς και νέα δομή διακυβέρνησης (Mata and Portugal, 2000). Οι Hennart et al. (1998) και οι Mata και Portugal (2000) υπογραμμίζουν ότι η πώληση έχει διαφορετική σημασία σε σύγκριση με την εκκαθάριση, δεδομένου ότι στην πρώτη περίπτωση οι συγκεκριμένες μονάδες είναι πιθανό να επιζήσουν, έστω και με μια διαφορετική μητρική εταιρία. Έτσι, οι πωλήσεις επιχειρήσεων και οι εκκαθαρίσεις εταιριών θα πρέπει να αντιμετωπίζονται ως τελείως διακριτά φαινόμενα (π.χ. Hennart et al., 1998; Steensma and Lyles, 2000; Reuer, 2000; Dhanaraj and Beamish, 2004). Η στρατηγική αυτή της αποεπένδυσης ακολουθείται από ιδιαίτερα γεωγραφικά διαφοροποιημένες εταιρείες ή πολύ-κλαδικές επιχειρήσεις (π.χ. Chang and Singh, 1999), οι οποίες επιλέγουν την εγκατάλειψη σειρών προϊόντων, θυγατρικών ή δραστηριοτήτων με περιφερειακά χαρακτηριστικά για να επικεντρωθούν πάλι στις ζωτικές τους λειτουργίες (core business).

			

			Από τις παραπάνω μορφές αποεπένδυσης, η μορφή εξόδου της εκκαθάρισης και του κλεισίματος (όπου η επιχείρηση δεν υπάρχει πλέον) είναι το πιο κοινωνικά ευαίσθητο παράδειγμα αποεπένδυσης. Η βιβλιογραφία του στρατηγικού μάνατζμεντ (π.χ. Chang and Singh, 1999) προτείνει ότι η επιλογή του τρόπου εξόδου από την αγορά θα πρέπει να είναι τέτοια, ώστε να ελαχιστοποιεί τις οικονομικές απώλειες για τον όμιλο.
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			Σχήμα 2.2 Μορφές εξόδου από την αγορά.

			Εδώ κρίνεται σκόπιμο να υπογραμμιστεί ότι η αποεπένδυση μιας επιχείρησης, εξ ορισμού λόγω της ετερογένειάς της, δεν μπορεί να εξεταστεί αποσπασματικά και μεμονωμένα, αλλά σε αντιπαράθεση και αλληλεπίδραση με τις άλλες επιχειρήσεις (που και αυτές είναι ξεχωριστοί οργανισμοί), σε ένα περιβάλλον βιομηχανικής οργάνωσης και αναδιοργάνωσης, όπου κυριαρχούν οι δυνάμεις της ανταγωνιστικής διαδικασίας (βλέπε επόμενο κεφάλαιο 3). Αυτή η κατάσταση εκφράζεται, μεταξύ άλλων, ικανοποιητικά από τη θεωρία των παραγωγικών πόρων. Η «οικονομία των παραγωγικών πόρων» δεν χαρακτηρίζεται μόνο από την παραγωγή και προσφορά των πόρων στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, αλλά και την ανταλλαγή τους με άλλες επιχειρήσεις. Η ανταλλαγή αυτή μπορεί να λάβει διάφορες μορφές όπως μέσω της πώλησης ενός τμήματος (division) μιας επιχείρησης σε μια άλλη, διαφόρων ειδών συμβάσεων όπως υπεργολαβίες, πώληση τεχνολογίας (licensing), εξαγορών και συγχωνεύσεων, και άλλες. Μέσω των συγκεκριμένων εργαλείων ανταλλαγής, οι παραγωγικοί πόροι αναπαράγονται, αντιγράφονται, ανασυντάσσονται και διανέμονται στις επιχειρήσεις. Αξίζει βέβαια να σημειωθεί ότι η θεωρία της «οικονομίας των παραγωγικών πόρων» δεν έχει αναπτυχθεί ακόμη επαρκώς στον τομέα της διεπιχειρησιακής ανταλλαγής. Επίσης, δεν υπάρχει ικανοποιητική σύνδεσή της με την «αγορά περί ελέγχου επιχειρήσεων» (market for corporate control), όπου λαμβάνει χώρα η ανταλλαγή περιουσιακών στοιχείων επιχειρήσεων στο πλαίσιο εξαγορών και συγχωνεύσεων.

			2.3 Η προσέγγιση της βιομηχανικής οργάνωσης

			Η βιβλιογραφία της Βιομηχανικής Οργάνωσης (industrial organization) προσφέρει μια διάσταση των κινήτρων της αποεπένδυσης από το εξωτερικό μίκρο περιβάλλον της επιχείρησης, δίνοντας έμφαση στα κίνητρα, αλλά και στα εμπόδια εξόδου μιας επιχείρησης από την αγορά της (Caves and Porter, 1976; Siegfried and Evans, 1994; Clark and Wrigley, 1997; Benito, 2005). Στο πλαίσιο αυτό εξάγεται το συμπέρασμα ότι ένα σημαντικό κίνητρο εξόδου είναι η κακή οικονομική απόδοση, που απορρέει από τα υψηλά λειτουργικά έξοδα, τη στασιμότητα ή τη μόνιμη μείωση της ζήτησης, και από επιθετικούς, νεοεισερχόμενους ανταγωνιστές, οι οποίοι επιτυγχάνουν να αποσπάσουν αξιόλογα μερίδια αγοράς (Siegfried and Evans, 1994). Από την άλλη, ως ένα σημαντικό εμπόδιο για την έξοδο μπορεί να θεωρηθεί η ύπαρξη ιδιόμορφων στοιχείων του ενεργητικού που δεν μπορούν να αξιοποιηθούν εύκολα σε εναλλακτικές χρήσεις και τοποθεσίες (π.χ. Clark and Wrigley, 1997; Chow and Hamilton, 1993; Caves and Porter, 1976). Στο πλαίσιο αυτό, η βιβλιογραφία διακρίνει τα περιουσιακά στοιχεία που είναι πολύ εξειδικευμένα, έτσι ώστε να έχουν αξία μόνο για μια ορισμένη επιχείρηση, σε αντίθεση με εκείνα τα περιουσιακά στοιχεία που έχουν αγοραία αξία και μπορούν να χρησιμοποιηθούν από περισσότερες επιχειρήσεις σε διαφορετικούς τόπους παραγωγής. Ακόμη, περιουσιακά στοιχεία με μεγάλη διάρκεια ζωής (durableas sets) μπορεί να είναι σημαντικά εμπόδια στην έξοδο της εταιρίας από τον κλάδο της (Chow and Hamilton, 1993). Στο επίπεδο της διεθνούς επιχείρησης, οι Delios and Beamish (2001) αναφέρουν ότι η μεταφορά ειδικών άυλων περιουσιακών στοιχείων μπορεί, επίσης, να υπόκειται σε εμπόδια, επειδή αυτά τα περιουσιακά στοιχεία δεν βρίσκουν πάντα εύκολα εφαρμογή μέσα σε ένα νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον, δεδομένου ότι οι εθνικές αγορές παρουσιάζουν αξιόλογες ιδιομορφίες, με αποτέλεσμα να διαφέρουν σημαντικά σε μια σειρά επιμέρους θεμάτων εξειδικευμένων πόρων και τεχνογνωσίας.

			Ένα άλλο εμπόδιο εξόδου είναι η ύπαρξη των εφάπαξ δαπανών (sunk costs), οι οποίες δεν μεταβάλλονται με την αλλαγή της παραγόμενης ποσότητας. Αναγνωρίζεται ευρέως ότι οι δαπάνες αυτές συνιστούν ένα αξιόλογο εμπόδιο μετεγκατάστασης της επιχείρησης, ιδιαίτερα σε διεθνή κλίμακα (π.χ. Clark and Wrigley, 1997; Motta and Thisse, 1994; Caves and Porter, 1976), αν και τα ευρήματα των Pennings και Sleuwaegen (2000) δεν επιβεβαιώνουν τη σχέση αυτή. Επιπλέον, η στενή εξάρτηση των εγκαταστάσεων παραγωγής και των κυκλωμάτων διανομής μπορεί να λειτουργήσει ως εμπόδιο για την έξοδο (Benito, 2005). Ένα άλλο εμπόδιο εξόδου πηγάζει από την εσωτερική οργάνωση μιας επιχείρησης, ιδιαίτερα όταν είναι κάθετης ολοκλήρωσης, όπου η απρόσκοπτη λειτουργία της μιας μονάδας στο ένα επίπεδο προϋποθέτει την ύπαρξη και τη λειτουργία της άλλης στο επόμενο ή στο προηγούμενο επίπεδο (Chow and Hamilton, 1993).

			Ο Yamawaki (2004) διαπίστωσε ότι μια ξένη θυγατρική που δραστηριοποιείται στο ενδοεταιρικό εμπόριο εντός μιας πολυεθνικής επιχείρησης, οπότε είναι ενσωματωμένη στο παγκόσμιο ενδοεταιρικό κύκλωμα προμηθειών και πωλήσεων, είναι λιγότερο πιθανό να κριθεί υποψήφια για αποεπένδυση. Έτσι, η ένταξη σε ένα ενδοεταιρικό δίκτυο μπορεί να αποτρέψει ακόμη και την αποεπένδυση μιας οικονομικά ασύμφορης μονάδας, επειδή κρίνεται ότι συμβάλει θετικά στην συνολική απόδοση του ομίλου της.

			Σε σύγκριση με τις εγχώριες αποεπενδύσεις, προβάλλεται το επιχείρημα ότι οι ξένοι επενδυτές αντιμετωπίζουν χαμηλότερο εμπόδια εξόδου (Boddewyn, 1983; Porter, 1976), επειδή διαθέτουν μεγαλύτερο πλουραλισμό αναφορικά με τις δυνατότητες της γεωγραφικής διαφοροποίησης, καθώς, επίσης, εναλλακτικούς τρόπους προμηθειών εισροών σε παγκόσμια κλίμακα και μειωμένη εξάρτηση από μια τοπική αγορά. Επιπλέον, η αποεπένδυση μιας ξένης εταιρίας συνήθως είναι συνυφασμένη με λιγότερο εθνικισμό και ηθικό ενδοιασμό από την εγχώρια κοινωνία, σε σχέση με την αποεπένδυση μιας εθνικής εταιρίας. Ως εκ τούτου, η πολιτική αντίδραση και η κοινωνική πίεση φαίνεται να είναι ηπιότερη προς τους ξένους διοικητές που αποφασίζουν το κλείσιμο μιας τοπικής θυγατρικής τους (Boddewyn, 1983).

			2.4 Η διαφοροποίηση των δραστηριοτήτων

			Τι είναι διαφοροποίηση (diversification); Διαφοροποίηση είναι η επέκταση σε νέες δραστηριότητες και κλάδους παραγωγής. Είναι μια στρατηγική ανάπτυξης της επιχείρησης. Στην πράξη συναντώνται δύο είδη στρατηγικών διαφοροποίησης (Σχήμα 2.3):

			
					η συσχετισμένη (related diversification) και

					η ασυσχέτιστη διαφοροποίηση (unrelated diversification).

			

			Η συσχετισμένη διαφοροποίηση είναι απόρροια της επιχειρηματικής επέκτασης σε παρεμφερείς κλάδους παραγωγής, τα προϊόντα των οποίων έχουν αρκετές ομοιότητες ως προς την τεχνολογία, τις μεθόδους παραγωγής κ.λπ. Βασικά κίνητρα είναι η δυνατότητα μεταφοράς ικανοτήτων από τον έναν κλάδο στον άλλο, οι οικονομίες εύρους και συνέργιας, και η αύξηση της δύναμης στην αγορά.

			Η ασυσχέτιστη διαφοροποίηση αφορά στην επέκταση σε μη συγγενικούς κλάδους παραγωγής και στοχεύει στη μείωση του κινδύνου μέσω της διασποράς των επενδύσεων σε ετερογενείς δραστηριότητες, καθώς μπορεί να υπάρχει μεγάλη αβεβαιότητα για τη μελλοντική πορεία ενός συγκεκριμένου κλάδου.
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			Σχήμα 2.3 Είδη διαφοροποίησης.

			Κάποια στιγμή, όμως, διαπιστώνεται ότι υπάρχει υπέρμετρη κλαδική και γεωγραφική διασπορά των δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Πράγματι, στις δεκαετίες του 1960 και 1970 παρατηρήθηκε συνεχής διαφοροποίηση και επέκταση των επιχειρήσεων στις αγορές. Όμως, από τις αρχές του 1980 παρουσιάστηκε αναδίπλωσή τους, με συνέπεια να λάβει χώρα ένα σημαντικό κύμα εθνικών και διεθνών αποεπενδυτικών κινήσεων (π.χ. Jagersma and vanGorp, 2003). Στην εργασία των Haynes et al. (2003) εξετάζονται τρία αλληλοσυνδεόμενα επιχειρήματα που εξηγούν την αποεπένδυση ως μέσο επιστροφής σε ένα ιδανικό επίπεδο (optimal level) διαφοροποίησης.

			Πρώτον, η αποεπένδυση πολλές φορές είναι αποτέλεσμα παλαιότερης επιλογής της διοίκησης για επέκταση σε διαφοροποιημένες δραστηριότητες (Haynes et al, 2003). Ο Jensen (1986) έχει υποστηρίξει ότι μεγάλες επιχειρήσεις, με περιορισμένες ευκαιρίες για ανάπτυξη σε δραστηριότητες του πυρήνα τους, τείνουν να αποκτούν μονάδες με διαφοροποιημένες δραστηριότητες, αναλαμβάνοντας ακόμη και περιφερειακές λειτουργίες. Σε μια μεταγενέστερη φάση, η διοίκηση, διαπιστώνοντας μια υπέρ-διαφοροποίηση των δραστηριοτήτων, προχωρά στην επιλογή της αποεπένδυσης (Haynes et al., 2003).

			Δεύτερον, ο προσδιορισμός του άριστου επιπέδου επιχειρηματικής διαφοροποίησης είναι σημαντική παράμετρος. Ο Williamson (1975) υποστηρίζει ότι μία κατάλληλα διαφοροποιημένη επιχείρηση μπορεί να εξοικονομήσει κόστη, τόσο από τις αγορές προϊόντων όσο και από τις αγορές κεφαλαίου. Επιπλέον, η αποεπένδυση των δραστηριοτήτων που δεν ανήκουν στον κύριο πυρήνα της επιχείρησης, συχνά οδηγεί στον καλύτερο έλεγχο των υπόλοιπων δραστηριοτήτων, από την πλευρά των μάνατζερ ( Haynes et al., 2003). O Bergh (1995) θεωρεί ότι, αντίθετα από τη δεκαετία του 1970, οι αποεπενδύσεις τη δεκαετία του 1980 σχετίζονταν περισσότερο με την απουσία εσωτερικών συστημάτων ελέγχου, τα οποία θα επέτρεπαν την επίβλεψη επιχειρήσεων πολύ υψηλής διαφοροποίησης. Συνεπώς, η αποεπένδυση διευκόλυνε τον εσωτερικό έλεγχο και την εποπτεία των επιχειρήσεων.

			Τρίτον, η άποψη της αγοράς κεφαλαίου φαίνεται να έχει αλλάξει απέναντι στις ιδιαίτερα διαφοροποιημένες επιχειρήσεις σε σχέση με τη δεκαετία του 1960. Σε εκείνη τη δεκαετία οι διαφοροποιημένες επιχειρήσεις ήταν «καλοδεχούμενες» ή στη χειρότερη περίπτωση η άποψη της αγοράς ήταν ουδέτερη (Shleifer and Vishny, 1991). Όμως από τη δεκαετία του 1980 και ύστερα, η αγορά άρχισε να σχηματίζει μια πιο καχύποπτη άποψη για τις επιχειρήσεις με υψηλή διαφοροποίηση δραστηριοτήτων (Haynes et al., 2003), καθώς μάλιστα φαινόταν μια θετική επίδραση της αποεπένδυσης στην αξία της επιχείρησης. Σε αυτή την περίπτωση, προτάθηκε η στρατηγική της αναδίπλωσης, μέσω της εκ νέου συγκέντρωσης και επανεστίασης (refocusing) στις ζωτικές λειτουργίες. Γενικότερα, θεωρείται ότι οι στρατηγικές αποεπένδυσης μπορεί να ενδυναμώσουν την αξία μιας επιχείρησης (corporate value) με διαφόρους τρόπους και ότι, ακόμη, μπορεί να έχουν θετικά αποτελέσματα σε υπέρμετρα διαφοροποιημένες επιχειρήσεις (“over-diversified” companies).

			Πώς μπορεί να συμβεί αυτό; Η απάντηση είναι ότι στην περίπτωση της υπέρμετρης διαφοροποίησης εμφανίζεται, συνήθως, μια αναντιστοιχία ανάμεσα στις οργανωτικές δομές και στις επιχειρηματικές δραστηριότητες, καθώς οι πρώτες δεν μπορούν να εξυπηρετήσουν λειτουργικά τις τελευταίες. Έτσι, η αποεπένδυση αναιρεί μη αποδοτικές διαφοροποιημένες δραστηριότητες, συντελώντας σε αξιόλογο βαθμό στη βελτίωση της οικονομικής επίδοσης του επιχειρηματικού ομίλου. Σε τέτοιου είδους συμπεράσματα έχουν καταλήξει διάφοροι συγγραφείς όπως ο Markides (1995) σε μια έρευνά του για μεγάλες επιχειρήσεις στις Η.Π.Α., οι Haynes et al. (2002) και ο Bergh (1995). Το κεντρικό μήνυμα αυτών των ερευνών είναι ότι η αποεπένδυση που μειώνει τη διαφοροποίηση των δραστηριοτήτων, συμβάλλει στην αύξηση της αποδοτικότητας της επιχείρησης. Μάλιστα, οι Gleason et al. (2000), αναλύοντας την ανάπτυξη στρατηγικών αποεπένδυσης σε διεθνές επίπεδο, συμπεραίνουν ότι η συγκεκριμένη άνοδος της αποδοτικότητας προέρχεται από την κατάργηση αρνητικών οικονομιών κλίμακας και σκοπού και την εξάλειψη αρνητικών οικονομιών συνέργιας.

			Αξίζει να αναφερθεί ότι η απόφαση αποεπένδυσης διαφέρει ανάλογα με τον βαθμό συγγένειας μεταξύ των επιχειρηματικών μονάδων (business units) της επιχείρησης. Δηλαδή, η εταιρική επέκταση σε συναφείς βιομηχανίες μπορεί να οδηγήσει σε καλύτερη απόδοση και σε υψηλότερα ποσοστά επιβίωσης των δημιουργούμενων μονάδων σε σχέση με την επέκταση σε μη συνδεδεμένες βιομηχανίες. Και τούτο επειδή, στην τελευταία περίπτωση, η χαμηλή αλληλεξάρτηση μεταξύ των μονάδων αυξάνει κάποια στιγμή την ανάγκη για επικέντρωση στις δραστηριότητες του «πυρήνα» (core business) και παρακινεί πιο εύκολα σε μια απόφαση αποεπένδυσης (Markides, 1995; Haynes et al., 2003).

			Επιπλέον, η εκτεταμένη εκούσια αποεπένδυση λαμβάνει χώρα συχνά, εξαιτίας εξωγενών αλλαγών που μειώνουν τα ιδανικά επίπεδα διαφοροποίησης των δραστηριοτήτων των μεγάλων επιχειρήσεων και ωθούν τους managers σε αποεπένδυση των δραστηριοτήτων εκείνων που δεν ανήκουν στον πυρήνα δραστηριοτήτων της μητρικής τους (Haynes et al., 2003). Ένας τέτοιος αξιόλογος εξωγενής παράγοντας είναι ο ανταγωνισμός. Ο έντονος διεθνής ανταγωνισμός έχει ασκήσει μεγάλη πίεση στις εταιρίες να ορθολογικοποιήσουν το πεδίο των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και να εκχωρήσουν τις μη βασικές δραστηριότητές τους σε τρίτους, εφαρμόζοντας την πολιτική «πίσω στην επιχείρηση-πυρήνα» -“back to the core business” policy- (π.χ. Duhaime and Grant, 1984; Li, 1995; Markides, 1995; Haynes et al., 2003; Nicolai and Thomas, 2006). Ακόμη, ο ανταγωνισμός υποχρεώνει τις επιχειρήσεις να πωλούν ή να ρευστοποιούν ζημιογόνες μονάδες (π.χ. Shaver et al., 1997) ή να εφαρμόζουν στρατηγικές μετεγκατάστασης (relocation strategy), μεταφέροντας βιομηχανικές δραστηριότητες από τον ένα τόπο εγκατάστασης στον άλλον (π.χ. Kogut and Kulatilaka, 1994; Pennings and Sleuwaegen, 2000; Belderbos, 2003; Georgopoulos and Preusse, 2006). Συνεπώς, μεγάλες, αλλά και μικρότερες επιχειρήσεις, «αποκόπτουν» ένα τμήμα των λειτουργιών τους για να γίνουν πιο αποτελεσματικές και πιο ανταγωνιστικές στις αγορές.

			Ανάλογα συμπεράσματα προκύπτουν και στην περίπτωση των διεθνών επιχειρήσεων. Οι Mata και Portugal (2000), ο Benito (1997a) και ο Li (1995), μεταξύ άλλων, αναφέρουν ότι η υψηλή διαφοροποίηση μιας θυγατρικής μονάδας, ως προς το παραγωγικό πρόγραμμα της μητρικής της, εμπεριέχει έναν υψηλό κίνδυνο εξόδου από μια ξένη αγορά σε σχέση με την περίπτωση εκείνη, όπου η θυγατρική αυτή έχει αναλάβει και εκτελεί κύριες γραμμές παραγωγής της μητρικής. Επίσης, η μελέτη των Liebeskind και Opler (1995) δείχνει ότι η αποεπένδυση ευνοείται στις εταιρίες εκείνες που έχουν επενδύσει και λειτουργούν σε έναν μεγάλο αριθμό χωρών, οπότε κάποια στιγμή προκύπτει η ανάγκη να απλοποιήσουν και να περιορίσουν την οργανωτική τους δομή. Ο Kim (1997) καταλήγει στο συμπέρασμα ότι σε εταιρίες με υπερπόντια δραστηριότητα, η ανάγκη αποεπένδυσης εμφανίζεται από οξυμένα προβλήματα στη διαχείριση των εργασιών τους, λόγω απόστασης.

			Μελέτες (π.χ. Li, 1995) έχουν επικεντρωθεί σε επίπεδο προϊόντος. Ειδικότερα, έχουν ερευνήσει τη σχέση μεταξύ της διαφοροποίησης προϊόντων και του κινδύνου εξόδου από την αγορά. Τα αποτελέσματά τους υποστηρίζουν το επιχείρημα ότι όσο πιο απομακρυσμένη είναι η παραγωγή της θυγατρικής από τον πυρήνα των προϊόντων της μητρικής, τόσο μεγαλύτερη είναι η αβεβαιότητα επιβίωσής της. Τέλος, ο Benito (1997a) βρήκε ότι οι θυγατρικές που έχουν προκύψει από οριζόντια ολοκλήρωση έχουν μεγαλύτερες πιθανότητες επιβίωσης από εκείνες που έχουν προέλθει από κάθετη ολοκλήρωση, υπό την έννοια ότι οι δραστηριότητες που εντάσσονται στην οριζόντια ολοκλήρωση εμφανίζουν μεγαλύτερη συγγένεια μεταξύ τους έναντι εκείνων που υπάγονται στην κάθετη ολοκλήρωση, που αφορά διαφορετικά επίπεδα παραγωγής και επομένως, διαφορετικά αγαθά, τεχνολογία κ.λπ.

			2.5 Η χρηματοοικονομική προσέγγιση της αποεπένδυσης

			Εδώ εξετάζεται κατά πόσον η χρηματοοικονομική στρατηγική και διαχείριση της επιχείρησης μπορεί να προκαλέσει αναδιοργάνωση και ειδικότερα αποεπένδυση. Καταρχήν, κάνουμε μια σύντομη αναδρομή στη χρηματοοικονομική στρατηγική. Η χρηματοοικονομική στρατηγική αποσκοπεί στη μεγιστοποίηση της απόδοσης των πόρων της επιχείρησης. Σύμφωνα με τους Wheelen και Hunger (2008), η χρηματοοικονομική στρατηγική εξετάζει τις χρηματοοικονομικές επιπτώσεις των στρατηγικών επιλογών και προσπαθεί να βρει το καλύτερο δυνατό χρηματοοικονομικό σχέδιο δράσης, ενώ παράλληλα επιδιώκει να δώσει στην επιχείρηση ένα ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Για παράδειγμα, ένας σημαντικός στόχος της χρηματοοικονομικής στρατηγικής μπορεί να είναι η βελτίωση του δείκτη των “ξένων ως προς τα ίδια κεφάλαια”, µε την χρηματοδότηση των μακροχρόνιων επενδύσεων από ίδια κεφάλαια µέσω των ταμειακών ροών, περιορίζοντας έτσι το επίπεδο δανεισµού. Από την άλλη πλευρά, µια επιχείρηση μπορεί να χρησιμοποιήσει την χρηματοοικονομική μόχλευση για να αυξήσει την αποδοτικότητα ιδίων κεφαλαίων, αυξάνοντας ταυτόχρονα την αξία της μετοχής, αλλά και ολόκληρης της επιχείρησης. Βέβαια, στη χρηματοοικονομική βιβλιογραφία διαδεδομένη είναι η άποψη ότι όσο μεγαλύτερο είναι το επίπεδο δανεισµού μιας επιχείρησης, τόσο αυτή είναι λιγότερο ελκυστική σε περιπτώσεις εξαγοράς, αλλά και προς τους δανειστές της και το ευρύτερο επενδυτικό κοινό. Οι Calandro and Flynn (2007) υποστηρίζουν ότι η χρηματοοικονομική στρατηγική αποτελείται από τρία στάδια:

			
					τη διατύπωση της στρατηγικής, 

					τη μέτρηση της οικονομικής απόδοσης και

					την κατανομή των διαθέσιμων πόρων, 

			

			τα οποία αλληλεπιδρούν μεταξύ τους (Σχήμα 2.4).
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			Σχήμα 2.4 Στάδια χρηματοοικονομικής στρατηγικής.

			Η κατάρτιση της χρηματοοικονομικής στρατηγικής ξεκινά µε τον ορισμό των στόχων που θέτει η εκάστοτε επιχείρηση (βραχυπρόθεσμοι ή μακροπρόθεσμοι). Ένας βασικός στόχος είναι η μεγιστοποίηση της περιουσίας των μετόχων, ενώ άλλοι στόχοι είναι για παράδειγμα η ποσοστιαία αύξηση της κερδοφορίας, η βελτίωση της παραγωγικότητας, η αύξηση της απόδοσης του απασχολουμένου κεφαλαίου, η μείωση του κόστους παραγωγής και η αύξηση των πωλήσεων. Βέβαια, πρέπει να τονίσουμε ότι υπάρχει και η περίπτωση της ύπαρξης αλληλο - συγκρουόμενων στόχων που πρέπει να τύχουν ιδιαίτερης προσοχής, έτσι ώστε να αποφευχθεί το ενδεχόμενο κόστος από μια παράλληλη επιδίωξή τους. Ο Bierman (2001) υποστηρίζει ότι η χρηματοοικονομική στρατηγική δεν μπορεί να μετατρέψει µια μεγάλη αποτυχία σε µια μεγάλη επιτυχία, αλλά μπορεί να βελτιώσει την υφιστάμενη χρηματοοικονομική κατάσταση και να αυξήσει τις πιθανότητες επιβίωσης της επιχείρησης.

			Η χρηματοοικονομική διοίκηση λαμβάνει αποφάσεις σχετικά με θεμελιώδεις λειτουργίες της επιχείρησης. Ειδικότερα, η δομή της χρηματοοικονομικής στρατηγικής αποτελείται από τις εξής αποφάσεις (Slater and Zwirlein, 2006):

			
					τις επενδυτικές, 

					τις χρηματοδοτικές,

					τις μερισµατικές,

					τις αποφάσεις διαχείρισης κινδύνου (Σχήμα 2.5).
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			Σχήμα 2.5 Δομή χρηματοοικονομικών αποφάσεων.

			Οι επενδυτικές αποφάσεις αφορούν στην επένδυση των κεφαλαίων της επιχείρησης, με στόχο τη μεγιστοποίηση της περιουσίας μετόχων. Οι περισσότερες επενδύσεις γίνονται κυρίως σε πάγια περιουσιακά στοιχεία, όπως σε εξαγορές άλλων επιχειρήσεων (Slater and Zwirlein,1996). Οι επενδυτικές αποφάσεις είναι κατά κανόνα πιο σημαντικές από τις χρηματοδοτικές αποφάσεις, αφού μία λάθος επένδυση μπορεί να οδηγήσει σε μεγάλες οικονομικές περιπέτειες την επιχείρηση μέχρι και στον αφανισμό της.

			Οι χρηματοδοτικές αποφάσεις αφορούν στον τρόπο χρηματοδότησης των επενδύσεων, αλλά και στην κεφαλαιακή δομή που θα έχει η εκάστοτε επιχείρηση. Η επιχείρηση αναζητεί την πλέον συμφέρουσα χρηματοδότηση από άποψη κόστους, η οποία θα επηρεάσει την κεφαλαιακή δομή της με τον πιο ευνοϊκό τρόπο, ενώ θα διατηρήσει την πιστοληπτική της ικανότητα σε ικανοποιητικό επίπεδο, ώστε να μπορεί να χρηματοδοτεί απρόσκοπτα τις επενδύσεις της από τις αγορές χρήματος και κεφαλαίου.

			Οι μερισµατικές αποφάσεις σχετίζονται µε τη διανομή ή µη μερίσματος.

			Οι αποφάσεις που σχετίζονται µε τη διαχείριση κινδύνου, καθορίζουν τα επίπεδα κινδύνου που μπορεί να αναλάβει µια επιχείρηση, έτσι ώστε να είναι σε θέση να συνεχίσει απρόσκοπτα τη λειτουργία της, χωρίς να θέσει σε κίνδυνο την περιουσία των μετόχων και την ίδια την ύπαρξή της.

			Όλες οι ανωτέρω αποφάσεις αλληλεπιδρούν μεταξύ τους και έχουν άμεσο αντίκτυπο στα χρηματοοικονομικά μεγέθη της επιχείρησης (Slater and Zwirlein1996).

			2.5.1 Αποεπένδυση και οικονομική επίδοση

			Ένα κεντρικό στοιχείο του χρηματοοικονομικού μάνατζμεντ είναι η κατοχύρωση της οικονομικής επιτυχίας της επιχείρησης. Ουσιαστικό ζήτημα στην περίπτωση αυτή είναι η μέτρηση της οικονομικής επίδοσης (ή απόδοσης) ως διαδικασία ποσοτικοποίησης και συσχέτισής της με την επιχειρηματική δράση. Ουσιαστικά η μέτρηση της επίδοσης αποτελεί τη διαδικασία εκτίμησης της προόδου που έχει κάνει η επιχείρηση, ως προς την επίτευξη των προκαθορισμένων στόχων της, εμπεριέχοντας συγχρόνως πληροφορίες για:

			
					Την αποτελεσματικότητα, με την οποία οι επιχειρησιακοί πόροι μετατρέπονται σε προσφερόμενα προϊόντα και υπηρεσίες.

					Την αξιολόγηση της ποιότητας των προϊόντων και υπηρεσιών από τους καταναλωτές.

					Την αποτελεσματικότητα των επιμέρους επιχειρησιακών διαδικασιών και τη συνεισφορά της κάθε μιας εξ αυτών, στους στόχους, σκοπούς και δράσεις της επιχείρησης.

			

			Συνεπώς, η οικονομική επίδοση αναφέρεται στην αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα της δράσης μιας επιχείρησης. Η ανάγκη μέτρησης της αποδοτικότητας προκύπτει από τους εξής λόγους:

			
					Προγραμματισμός, έλεγχος και αξιολόγηση: Ο Euske (1983) τονίζει ότι η διαδικασία μέτρησης της αποδοτικότητας είναι απαραίτητη για σωστό και αποδοτικό προγραμματισμό και για αποτελεσματικό έλεγχο της επιχείρησης.

					Διαχείριση αλλαγής: Οι δείκτες που μετρούνται θα πρέπει να υποστηρίζουν κάθε απόφαση της διοίκησης για αλλαγή, όπως, επίσης, και να ενσωματώνουν στοιχεία από τη Διοίκηση Ολικής Ποιότητας.

					Επικοινωνία: Η μέτρηση της αποδοτικότητας είναι απαραίτητη για να μειώνει τις εντάσεις στην επιχείρηση, να αυξάνει τη δημιουργική επίλυσή τους, να παρακολουθεί την πρόοδο του προσωπικού και για να επανατροφοδοτεί (feedback) τη διοίκηση. Θεωρείται ότι για την πληροφόρηση των μελών της επιχείρησης και τη σωστή επικοινωνία τους, είναι απαραίτητη η ύπαρξη αριθμών (δεικτών), που είναι πιο πειστικοί από τα απλά κείμενα.

					Μέτρηση και βελτίωση εργασιών: Οι Sink και Tuttle (1989) τονίζουν τη σημασία της μέτρησης της απόδοσης στη βελτίωση των εργασιών και λειτουργιών της επιχείρησης. 

					Τοποθέτηση και χρήση επιχειρησιακών πόρων: Η μέτρηση της απόδοσης βοηθά μια επιχείρηση να κατανείμει τους πόρους της με τον καλύτερο και αποδοτικότερο τρόπο.

					Μέτρηση και παροχή κινήτρων: Η μέτρηση της απόδοσης επηρεάζει και διαμορφώνει την παροχή κινήτρων στο προσωπικό μιας επιχείρησης. Γενικά, η συνολική απόδοση βελτιώνεται, όταν τίθενται ατομικοί στόχοι και μεγιστοποιείται, όταν οι στόχοι αυτοί εκλαμβάνονται ως πρόκληση και είναι εφικτοί (Locke, 2001; White and Flores, 1987). 

					Μακροχρόνιος σχεδιασμός: Συχνά οι μάνατζερ κριτικάρονται για το βραχυχρόνιο σχεδιασμό τους (Merchant and Bruns, 1986). Η μέτρηση της απόδοσης μπορεί να βοηθήσει το μακροχρόνιο σχεδιασμό της διοίκησης (Goold and Quinn, 1990).

			

			Στο ζήτημα της αποεπένδυσης, είναι σημαντικό να πούμε ότι συχνά η βιβλιογραφία συνδέει την αποεπένδυση με την οικονομική αποτυχία. Ο ισχυρισμός ότι οι εταιρίες χαμηλής αποδοτικότητας είναι οι πιθανότεροι υποψήφιοι για εκποίηση, υποστηρίζεται από μια σειρά μελετών (π.χ. Duhaime and Grant, 1984; Li and Guisinger, 1991; Chow and Hamilton, 1993; Jagersma and van Gorp, 2003). Ειδικότερα, οι περισσότερες πτωχεύσεις και διαλύσεις επιχειρήσεων ενδέχεται να προέλθουν από χαμηλή αποδοτικότητα, κυρίως αν οι εξωτερικές περιβαλλοντικές συνθήκες αλλάζουν πιο γρήγορα από όσο μια επιχείρηση μπορεί να προσαρμοστεί σε αυτές. Σύμφωνα με τους Kaplan και Weisbach (1992) οι πωλήσεις εταιριών που προκύπτουν από την επιχειρηματική αποτυχία (π.χ. ζημιές επί των πωλήσεων) είναι πιο πιθανό να συμβούν εντός επτά ετών. Οι Duhaime και Grant (1984) εξετάζουν τρεις σημαντικούς παράγοντες που ωθούν στη λήψη απόφασης αποεπένδυσης (επίσης, Chow and Hamilton, 1993). Αυτοί οι παράγοντες είναι οι εξής:

			
					χαμηλή αποδοτικότητα (π.χ. χαμηλή απόδοση των ιδίων κεφαλαίων) της μητρικής εταιρίας σε σχέση με το μέσο όρο της βιομηχανίας της, ειδικότερα σε σύγκριση με τους ανταγωνιστές της,

					χαμηλή αποδοτικότητα και μη ευοίωνες προοπτικές των υπό εκποίηση μονάδων,

					χαμηλή αλληλεξάρτηση ανάμεσα στις υπό εκποίηση μονάδες και στην υπόλοιπη επιχείρηση.

			

			Οι Chow and Hamilton, (1993)ς σε μελέτη τους για τη Νέα Ζηλανδία αναφέρουν ότι ένας από τους σημαντικότερους λόγους αποεπένδυσης είναι η ανάγκη για κάλυψη των αναγκών ρευστότητας. Η ρευστότητα που αποκτάται μέσω της αποεπένδυσης μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να ενδυναμώσει και να διευρύνει τα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης είτε σε υφιστάμενους ζωτικούς τομείς είτε σε νέες δραστηριότητες. Ιδιαίτερα μια δυναμικά αναπτυσσόμενη εταιρία μπορεί να μη διαθέτει πάντα τα απαραίτητα κεφάλαια για να υποστηρίξει όλα τα προϊόντα της. Η πώληση κάποιων σχετικά γηρασμένων μονάδων εξασφαλίζει ρευστότητα για τη χρηματοδοτική υποστήριξη των νέων δραστηριοτήτων. Εφαρμόζοντας αυτό το επιχείρημα στην καμπύλη του κύκλου ζωής προϊόντος (Davis, 1974), θεωρείται πολύ πιθανό ότι υποψήφια αποεπένδυσης μπορεί να είναι εκείνα τα προϊόντα που βρίσκονται στο στάδιο παρακμής του κύκλου ζωής τους, με άλλα λόγια, αυτά που παρουσιάζουν ένα χαμηλό μερίδιο αγοράς και ένα χαμηλό δυναμικό ανάπτυξης. Οι Clark και Wrigley (1997) αναφέρουν ότι η οικονομική αποτυχία παρέχει μια ευκαιρία για αναδιάρθρωση και εκποίηση περιουσιακών στοιχείων, καθώς οι ταμειακές ροές δεν επαρκούν για την κάλυψη των τρεχουσών υποχρεώσεων ή η επιχείρηση εμφανίζει αρνητική οικονομική καθαρή θέση (δηλαδή, η παρούσα αξία των ταμειακών ροών είναι μικρότερη από τις συνολικές υποχρεώσεις). Γενικά η αποεπένδυση πραγματοποιείται, όταν αυτή η στρατηγική έχει θετική, καθαρή παρούσα αξία, δηλαδή, όταν η προεξοφλημένη αξία των ταμειακών ροών από λειτουργικές δραστηριότητες είναι λιγότερη απ’ ότι τα ταμειακά οφέλη που προκύπτουν από την εγκατάλειψη της επένδυσης. Τα οφέλη του κλεισίματος έγκεινται στην αποφυγή ταμειακών απωλειών από το κλείσιμο του μη αποδοτικού εργοστασίου, καθώς επίσης και στην αποκόμιση ορισμένων φορολογικών οφελών και στην υπολειμματική αξία του ενεργητικού (Tsetsekos and Gombola, 1992).

			Συνοψίζοντας, η βιβλιογραφία υποστηρίζει ότι οι αποφάσεις αποεπένδυσης με χρηματοοικονομικά-λογιστικά κριτήρια, τουλάχιστον βραχυχρόνια και μεσοχρόνια, στοχεύουν στη βελτίωση του ισολογισμού της επιχείρησης παρέχοντας πρόσθετη ρευστότητα. Στην περίπτωση αυτή, στόχος της διοίκησης είναι η βελτίωση της αποδοτικότητας ιδίων κεφαλαίων ή άλλων συναφών αριθμοδεικτών, καθώς πριν την αποεπένδυση έχει ήδη διαπιστωθεί χαμηλή αποδοτικότητα, περιορισμένη ρευστότητα και υψηλή δανειακή επιβάρυνση της εκποιούμενης μονάδας, συγκριτικά με τους ανταγωνιστές ή με τον μέσο όρο του κλάδου. Σε επίπεδο ρευστότητας, οι Hamilton και Chow (1993) βρήκαν ότι η αποεπένδυση υπαγορεύεται από την ανάγκη της εταιρίας να μετατρέψει μη ελκυστικά περιουσιακά στοιχεία σε μετρητά, με στόχο την κάλυψη συνολικών απαιτήσεων ρευστότητας. Σε επίπεδο μόχλευσης, τα πορίσματα των Haynes et al. (2003) υποδηλώνουν ότι η αποεπένδυση συναρτάται θετικά με το ύψος των ξένων κεφαλαίων της επιχείρησης. Συνεπώς, μη ικανοποιητική αποδοτικότητα (π.χ. Haynes et al., 2002), άσκηση πίεσης από δανειστές για εξυπηρέτηση του χρέους, καθώς και η απαίτηση για περισσότερα μετρητά (π.χ. Hamilton and Cow, 1993) είναι ορισμένοι κεντρικοί χρηματοοικονομικοί παράγοντες που μπορούν να ωθήσουν στην αποεπένδυση.

			Επιπλέον, οι Hennart et al. (1998) σημειώνουν ότι το επίπεδο οικονομικής αποτυχίας καθορίζει τη μορφή της αποεπένδυσης. Αυτό σημαίνει ότι, ενώ οι εκκαθαρίσεις είναι συχνά συνώνυμες με την αποτυχία (υπό την έννοια ότι ο επενδυτής δεν πληροί τις αναμενόμενες αποδόσεις), οι πωλήσεις μονάδων δεν σημαίνουν απαραίτητα οικονομική αποτυχία.

			Τέλος, υπάρχει μια αξιόλογη χρηματοοικονομική βιβλιογραφία, η οποία αναλύει το φαινόμενο της αποεπένδυσης, δίνοντας έμφαση στη βραχυχρόνια επίδραση της αποεπένδυσης στην τιμή των μετοχών (π.χ. Haynes et al., 2003). Η προβληματική αυτή παρουσιάζεται αμέσως παρακάτω.

			2.5.2 Αποεπένδυση και χρηματιστήριο

			Για τον σχηματισμό σφαιρικής άποψης αναφορικά με τα αίτια και τη φιλοσοφία της αναδιοργάνωσης, θα πρέπει να ληφθούν υπόψη η παγκοσμιοποίηση, σε συνδυασμό με τη ραγδαία ανάπτυξη των διεθνών αγορών χρήματος και κεφαλαίου, οι οποίες τα τελευταία χρόνια «θεοποιήθηκαν» από πολλούς οικονομικούς συντελεστές.

			Αυτό το φαινόμενο εκφράστηκε με τη διατύπωση της αρχής της «αύξησης της αξίας για τους μετόχους» η οποία βρήκε ευρεία απήχησε στις ανεπτυγμένες κεφαλαιαγορές του πλανήτη και είναι αγγλοσαξονικής προέλευσης. Το κεντρικό της νόημα είναι το εξής:

			Η ανάπτυξη και τα κέρδη της επιχείρησης δεν θεωρούνται τόσο καθοριστικά. Αυτό που κύρια μετράει είναι η χρηματιστηριακή της τιμή. Ο στόχος αύξησης της τιμής της μετοχής καθίσταται κεντρικό καθήκον του management (Der Spiegel, 1997).

			Σε επίπεδο διεθνών επιχειρήσεων, ο Kim (1992) αναφέρει ότι οι επιχειρήσεις παρατηρούν ανοδικές κινήσεις στις τιμές των μετοχών τους, όταν έχουν προχωρήσει σε αποεπένδυση. Ο Padmanabhan (1993) με τη σειρά του, παρέχει εμπειρικές ενδείξεις ότι η χρηματιστηριακή αγορά αντιδρά θετικά στις ανακοινώσεις αποεπενδύσεων. Επίσης, ο Posnikoff (1997) βρήκε ότι η αποεπένδυση από πολυεθνικές εταιρίες των ΗΠΑ στη Νότια Αφρική, κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980, ασκεί σημαντική θετική επίδραση στις τιμές των μετοχών τους. Επιπλέον, ο Reuer (2000) καταλήγει στο συμπέρασμα ότι παρατηρούνται μη κανονικές χρηματιστηριακές αποδόσεις, όταν τερματίζεται η ζωή μιας κοινοπραξίας (joint venture) και εκλαμβάνεται από την αγορά ως ενέργεια σταδιακής προσαρμογής στις νέες συνθήκες. Συνεπώς, το management δέχεται ισχυρή πίεση από τις αγορές να ωθήσει την τιμή της μετοχής προς τα πάνω, ενώ αντιμετωπίζει σοβαρά προβλήματα, όταν η τιμή είναι καθοδική.

			Οι συνέπειες αυτής της λογικής είναι πολλές. Ειδικότερα, παρατηρείται συρρίκνωση (downsizing) των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων μέσα από την πώληση των αναποτελεσματικών μονάδων του συγκροτήματος και νέα επένδυση σε γοργά αναπτυσσόμενες αγορές (growth management). Ελκυστική είναι μόνο η επένδυση εκείνη που υπόσχεται γρήγορα υπεραποδόσεις. «Ό, τι δεν πουλάει, πουλιέται»: η στρατηγική αυτή θεωρεί την επιχείρηση ως ένα «χαρτοφυλάκιο» δραστηριοτήτων και αγαθών, το οποίο διαρκώς αναδομείται, ανασυγκροτείται και εξυγιαίνεται μέσα από την κατάργηση υφισταμένων δραστηριοτήτων και την ανάληψη νέων. Το κριτήριο αποδοτικότητας είναι η τιμή της μετοχής στο χρηματιστήριο.

			Βασικά «θύματα» της ιστορίας αυτής είναι οι εργαζόμενοι. Η εργασία αντιμετωπίζεται, βασικά, ως παράμετρος κόστους. Όταν κοινοποιούνται απολύσεις εργαζομένων, η χρηματιστηριακή τιμή εκτινάσσεται στα ύψη. Για παράδειγμα στη Γερμανία, ο επιχειρηματικός όμιλος της Daimler-Benz απέλυσε την περίοδο 1990-96 87.000 εργαζόμενους, ενώ το διάστημα 1996-1997 η μετοχή της παρουσίασε άνοδο της τάξης του 75%. Στις αντίστοιχες χρονικές περιόδους, ο όμιλος της BASF απέλυσε 28.000 εργαζόμενους και η μετοχή της αυξήθηκε κατά 98%. Επίσης, ο όμιλος της Thyssen απέλυσε 26.000 εργαζόμενους και η μετοχή της ανέβηκε κατά 29%. Η εξέλιξη αυτή είχε σημαντικές κοινωνικές συνέπειες, καθώς οι επιδοτήσεις ανέργων στον γεωγραφικό χώρο της Γερμανίας μετά το 1992 διπλασιάστηκαν, ενώ γενικότερα τέθηκε σε αμφισβήτηση το κοινωνικό κράτος (Sozialstaat).

			Αξιόλογες συνέπειες είχε το φαινόμενο αυτό και στο management. Χρηματοοικονομικοί διαχειριστές κεφαλαίων και θεσμικοί επενδυτές (τράπεζες, ασφάλειες, συνταξιοδοτικά ταμεία κλπ.) ασκούν πλέον ισχυρή πίεση στις διοικήσεις των επιχειρήσεων, καθώς διαχειρίζονται κεφάλαια τεραστίου εύρους, με αποτέλεσμα οι αποφάσεις τους να επηρεάζουν τις τιμές των μετοχών. Ταυτόχρονα, ισχυροποιείται η θέση των εξωτερικών οικονομικών αναλυτών έναντι των επιχειρήσεων, δεδομένου ότι οι πρώτοι με τις αναλύσεις τους υποδεικνύουν, προς τους διαχειριστές χαρτοφυλακίων, την αγορά και πώληση συγκεκριμένων μετοχών. Έτσι, οι επιχειρήσεις, όλο και περισσότερο, είναι υποχρεωμένες να δίνουν μεγαλύτερη βαρύτητα στις σχέσεις τους με τα μέσα μαζικής ενημέρωσης και τη δημοσιότητα εν γένει, αναπτύσσοντας και εντείνοντας τις δημόσιες σχέσεις τους με τις επενδυτές (investor relations). Χαρακτηριστικά, ο Γ.Δ. της DaimlerBenz, Schremmp, ανέφερε ότι ετησίως πραγματοποιεί πάνω από 30 συνομιλίες με διαχειριστές κεφαλαίων, οι οποίοι επηρεάζουν και κατευθύνουν τις παγκόσμιες κεφαλαιακές ροές (DerSpiegel, 1997).

			Όμως, το μοντέλο της “shareholder value” έχει υποστεί κριτική και δεν έχει γίνει αποδεκτό αδιαμαρτύρητα. Υπάρχουν σοβαρές αντιρρήσεις όχι μόνο από τους φορείς των εργαζομένων, αλλά και από τον χώρο του management, ακόμη και μέσα στην αμερικάνική οικονομία. Για παράδειγμα, ο υπεύθυνος της επενδυτικής τράπεζας Morgan Stanley, Stephen Roach, o οποίος στις αρχές της δεκαετίας του 1990 ήταν υπέρμαχος του εν λόγω μοντέλου, προειδοποιεί σήμερα ότι οι συνεχείς αποεπενδύσεις και οι πωλήσεις θυγατρικών μονάδων, οδηγούν τους ομίλους σε απογύμνωση των λειτουργιών τους. Στην Ευρώπη παρατηρείται μεγαλύτερος σκεπτικισμός. Ο Γ.Δ. της Daimler Benz, Schremmp, σημειώνει ότι οι Ευρωπαίοι δεν μπορούν να αποδεχτούν άκριτα αγγλοσαξονικές επιχειρηματικές πρακτικές. Γενικά, στο προαναφερθέν μοντέλο ασκείται κριτική ότι επιδιώκει την αποκόμιση υπερκέρδους σε βραχυχρόνια βάση. Αυτό μάλιστα γίνεται συχνά με την ανακοίνωση απολύσεων εργαζομένων, επενδυτικών κινήσεων εντυπωσιασμού, χωρίς ουσιαστική εγγύηση για την επιτυχία, ακόμη και με «τεχνάσματα», με στόχο την άνοδο της τιμής των μετοχών με οποιοδήποτε τίμημα.

			Επίσης, θα πρέπει να αναφερθεί ότι η αποεπένδυση μπορεί να έχει και αρνητικές συνέπειες στην εταιρική αξία, με την ανακοίνωσή της (Blackwell et al., 1990; Tsetsekos and Gombola, 1992; Chalos and Chen, 2002). Και τούτο μπορεί να υποδηλώνει ότι τόσο η μονάδα που πωλείται, όσο και η επιχείρηση που την πωλεί, έχουν σοβαρές οικονομικές δυσχέρειες και αυξημένα προβλήματα ρευστότητας (out – of-themoney). Ειδικότερα, η χρηματιστηριακή αγορά μπορεί να αντιδρά αρνητικά, όταν η επιχείρηση έχει αδύναμη χρηματοοικονομική κατάσταση (Gombola and Tsetsekos, 1992) ή έχει αποφασίσει μετεγκατάσταση μιας παραγωγικής μονάδας, η οποία ενδεχομένως την οδηγήσει σε μείωση της δυναμικότητάς της (Chan et al., 1995).

			Πρόσφατη χρηματοοικονομική βιβλιογραφία (π.χ., Blumberg and Owers, 1996; Gleason et al., 2000), αλλά και μελέτες του στρατηγικού μάνατζμεντ (π.χ. Capron et al., 2001), συνδυάζουν την αποεπένδυση σε μια ξένη αγορά με στρατηγικές εξαγοράς. Σε συνδυασμό με τη θεωρία του εταιρικού χαρτοφυλακίου (corporate portfolio theory), η συμμετοχή σε διασυνοριακές εξαγορές (cross–border acquisitions) μπορεί να είναι ένα σημαντικό επιπλέον μέσο αποεπένδυσης και αναδιάρθρωσης των επιχειρήσεων. Ειδικότερα, η αποεπένδυση μπορεί να λάβει χώρα, όταν η αναμενόμενη προσδοκία της επίτευξης συνεργιών από μια εξαγορά, δεν εκπληρώνεται. Έτσι, μετά την αρχική επενδυτική κίνηση εξαγοράς, η αντίστροφη κίνηση της αποεπένδυσης, στη συνέχεια, μπορεί να έχει θετικό αντίκτυπο στη χρηματιστηριακή αξία μιας επιχείρησης. Πράγματι, οι Gleason et al. (2000) αποδεικνύουν ότι η εκχώρηση περιουσιακών στοιχείων μπορεί να έχει θετική επίδραση τόσο σε αυτόν που τα αγοράζει, όσο και σε αυτόν που τα πουλάει.

			Από μια άλλη σκοπιά, οι Blumberg και Owers (1991) όμως δείχνουν ότι όταν Αμερικάνοι πωλούν επιχειρήσεις σε ξένους επενδυτές, δεν απολαμβάνουν πάντα υψηλότερα χρηματιστηριακά κέρδη. Πάντως, στη χρηματοοικονομική βιβλιογραφία (π.χ. Kaplan and Weisbach, 1989) είναι σύνηθες το φαινόμενο της εξαγοράς μιας εταιρίας, μέσω χρηματιστηρίου, και στη συνέχεια της πώλησής της, για την πραγματοποίηση κερδών υπεραξίας. Βέβαια, στην περίπτωση αυτή, όσο πιο χαμηλή είναι η αρχική αξία της εξαγορασθείσας εταιρίας, τόσο πιο μεγάλα είναι τα κέρδη υπεραξίας. 

			Σε γενικές γραμμές, μεταξύ των χρηματοοικονομολόγων και των οικονομολόγων της βιομηχανικής οργάνωσης υπάρχει σημαντικό ενδιαφέρον για τη σύνδεση της αποεπένδυσης με ζητήματα όπως είναι η απορρύθμιση, οι μοχλευμένες εξαγορές (LBOs), οι εχθρικές εξαγορές (hostile takeovers), η επανακεφαλαιοποίηση, η πλεονάζουσα παραγωγική ικανότητα, οι αγορές κεφαλαίων, οι ελεύθερες ταμειακές ροές και η οικονομική αποτυχία. 

			2.5.3 Θεωρία της αντιπροσώπευσης και αποεπένδυση

			Μια άλλη χρηματοοικονομική διάσταση της αποεπένδυσης δίνεται από τη θεωρία εκείνη που αναφέρεται στη σχέση μάνατζερ και ιδιοκτητών, γνωστή ως θεωρητική προσέγγιση της αντιπροσώπευσης (agency theory). Πιο συγκεκριμένα η θεωρία αυτή αναφέρει ότι εάν οι μάνατζερ έχουν εφαρμόσει αναπτυξιακές στρατηγικές περιορισμένου οφέλους, μεταξύ άλλων και εκείνη της υπέρμετρης διαφοροποίησης λειτουργιών (“over-diversified” businesses), εξυπηρετώντας κυρίως δικά τους συμφέροντα με αυτές τις αποφάσεις τους και ξοδεύοντας παράλληλα πολύτιμες ελεύθερες ταμειακές ροές (“free cash flow”, Jensen, 1986) για την επίτευξη των στόχων τους, τότε μπορεί να υπάρξει αντίδραση εκ μέρους των ιδιοκτητών. Πράγματι, ειδικότερα από τη δεκαετία του 1980, εμφανίστηκαν αντιδράσεις και απαισιόδοξες προβλέψεις για ιδιαίτερα διαφοροποιημένες εταιρίες.

			Εν προκειμένω, η μετατόπιση προς τα κάτω, με κίνηση προς το βέλτιστο επίπεδο διαφοροποίησης, παρέχει τη δυνατότητα μιας καλύτερης ευθυγράμμισης των συμφερόντων του ιδιοκτήτη και του μάνατζερ, βελτιώνοντας έτσι την αγοραία αξία (market value) της εταιρίας (π.χ. Nicolai and Thomas, 2006; Haynes et al., 2003; Hayneset al., 2002). Δηλαδή, η αποεπένδυση, η οποία συμβάλλει στη μείωση του προβλήματος επικοινωνίας μάνατζερ-ιδιοκτήτη, αναμένεται να οδηγήσει σε θετικές επιπτώσεις την εταιρική αξία, με την ανακοίνωσή της στο χρηματιστήριο. Οι επιδράσεις αυτές μπορεί να σημάνουν έναν μειωμένο κίνδυνο οικονομικής αποτυχίας (εάν η επιχείρηση είχε μέχρι τώρα μη ικανοποιητική αποδοτικότητα) και επίσης μπορεί να συνεισφέρουν σε ένα στρατηγικό επαναπροσανατολισμό των επενδυτών, αναφορικά με την αναζήτηση αποδοτικών αγορών.

			2.5.4 Άλλες προσεγγίσεις αποεπένδυσης

			Μελέτες (π.χ. Boddewyn, 1979; Ghertman, 1988; Weston, 1989; Kaplan and Weisbach, 1992; Tsetekos and Gombola, 1992; Pennings et al., 1994; Reuer, 2000; Belderbos, 2003) επισημαίνουν ότι η έξοδος από έναν κλάδο μπορεί να οφείλεται σε άλλους λόγους, πέραν της κακής οικονομικής απόδοσης. Για παράδειγμα, όπως έχει ήδη αναφερθεί μπορεί να λάβει χώρα αποεπένδυση ως αποτέλεσμα της στρατηγικής αναδίπλωσης των λειτουργιών της εταιρίας (διάσταση υπέρ-διαφοροποίησης). Ο Boddewyn (1979) αναφέρει ότι δεν θα πρέπει να υπερεκτιμάται η σημασία των χρηματοοικονομικών παραγόντων, όπως είναι η χαμηλή αποδοτικότητα, επειδή πολλές επιχειρήσεις μπορούν να πωλήσουν θυγατρικές τους, μόνο και μόνο, επειδή δεν ταιριάζουν στρατηγικά στο προφίλ τους, ακόμη και εάν είναι κερδοφόρες (στρατηγική διάσταση). Οι Pennings et al. (1994) τονίζουν ότι είναι λαθεμένη η διαπίστωση πως όλες οι αποεπενδύσεις γίνονται λόγω κακής χρηματοοικονομικής επίδοσης των εταιριών.

			Ο Ghertman (1988) σημειώνει ότι σε διεθνές επίπεδο η πώληση μιας θυγατρικής μονάδας δεν δηλώνει απαραίτητα προβλήματα ούτε της ίδιας της θυγατρικής ούτε της μητρικής της εταιρίας. Αντίθετα, ο λόγος της αποεπένδυσης μπορεί να είναι ο στρατηγικός επαναπροσανατολισμός της μητρικής εταιρίας, με αποτέλεσμα η συγκεκριμένη θυγατρική να μην μπορεί πλέον να ενσωματωθεί αρμονικά στους στρατηγικούς στόχους της μητρικής. Το επιχείρημα αυτό γίνεται φανερό στην περίπτωση όπου, για παράδειγμα, μια διεθνής κοινοπραξία (jointventure) αντικαθίσταται από μια μη κεφαλαιακή μορφή εκχώρησης άδειας τεχνολογίας σε μια τοπική επιχείρηση (π.χ. licencing agreement). Μελετητές (π.χ. Reuer, 2000) θεωρούν ότι ο τερματισμός της διεθνούς κοινοπραξίας (πέρα από μια οικονομική αποτυχία) μπορεί εναλλακτικά να συνιστά ένδειξη διόρθωσης της αρχικής απόφασης εισόδου στην αγορά (initial market entry decision) και αντικατάστασή της από μια άλλη πιο ελκυστική μορφή, στη συγκεκριμένη περίπτωση της εκχώρησης τεχνολογίας. Ακόμη θεωρούν ότι μπορεί να αποτελεί στρατηγική προσαρμογής στις μεταβαλλόμενες συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης και να μην οφείλεται σε ενδοεπιχειρησιακές αιτίες. Επίσης, δεν αποκλείεται η δυνατότητα αποεπένδυσης σε μια κερδοφόρα επιχείρηση, η οποία μπορεί να εξαγοραστεί από μια μεγαλύτερη και ισχυρότερη, καθώς η τελευταία επιθυμεί μεγαλύτερη δύναμη στην αγορά, οικονομίες κλίμακας ή συμπληρωματικούς πόρους (π.χ. Kaplan and Weisbach, 1992).

			Η αποεπένδυση έχει, επίσης, αναλυθεί από τη θεωρία εταιρικού χαρτοφυλακίου (π.χ. Benito, 2005; Chow and Hamilton, 1993; Duhaime and Grant, 1984), η οποία έχει ως ένα βαθμό χρηματοοικονομικό υπόβαθρο. Υπ’ αυτή την άποψη, μια εταιρία θεωρείται ως ένα χαρτοφυλάκιο περιουσιακών στοιχείων, προϊόντων, τμημάτων διοίκησης και επιμέρους δραστηριοτήτων και λειτουργιών που είναι υπό τη σκέπη ενός επιχειρηματικού ομίλου. Μια ισχυρή αλληλεξάρτηση μεταξύ των επιμέρους μονάδων του ομίλου, ιδιαίτερα του πολυκλαδικού (multidivisional ή multiproduct), μπορεί να επηρεάσει την απόφαση αποεπένδυσης. Στο πλαίσιο αυτό, θεωρείται ότι η κάθε θυγατρική μονάδα βρίσκεται σε ανταγωνισμό με τις υπόλοιπες για την απόκτηση οικονομικών πόρων και την περαιτέρω ισχυροποίηση της θέσης της μέσα στον όμιλο. Αναμένεται ότι οι μονάδες με τη χειρότερη οικονομική επίδοση θα είναι πιθανές υποψήφιες για πώληση ή εκκαθάριση. 

			Άλλες προσεγγίσεις εμπεριέχουν στοιχεία της στρατηγικής διαχείρισης και του εταιρικού χαρτοφυλακίου (corporate portfolioanalysis) και συμπεριλαμβάνουν θεωρίες όπως είναι αυτή του κύκλου ζωής και των παιγνίων (π.χ. Harrigan, 1979; Harrigan and Porter, 1983). Η έννοια του κύκλου ζωής έχει συσχετιστεί από πολλούς ερευνητές με τη διαχείριση συγκεκριμένων σειρών προϊόντων, επιμέρους επιχειρηματικών μονάδων και ολόκληρων επιχειρήσεων. Η αποεπένδυση, με βάση την έννοια του κύκλου ζωής, φαίνεται να είναι συμβατή σε βιομηχανίες που χαρακτηρίζονται από στασιμότητα, απροσδόκητη κακή αποδοτικότητα και αβεβαιότητα μελλοντικών κερδών (Harrigan, 1979; Harrigan and Porter, 1983; Duhaime and Grant, 1984; Benito, 2005). Με άλλα λόγια, η συγκεκριμένη προσέγγιση εξετάζει την κίνηση μιας επιχείρησης μέσα από διάφορα στάδια ζωής και επιχειρηματολογεί ότι η πιθανότητα αποεπένδυσης αυξάνεται όταν η βιομηχανία που λειτουργεί, χαρακτηρίζεται από πτώση (declining industries).

			Αρκετές μελέτες (π.χ. Davis, 1974; Jovanovic, 1982; Mitchell et al., 1994; Mata and Portugal, 2002) τονίζουν την άμεση σχέση ανάμεσα στην ικανότητα επιβίωσης και στις επιδόσεις της αγοράς, όπως είναι το μερίδιο αγοράς, ο ρυθμός ανάπτυξης κ.λπ. Οι Mata και Portugal (2002) προτείνουν ότι ο ρυθμός ανάπτυξης της επιχείρησης μπορεί να θεωρηθεί ως ένδειξη σχετικά με την πρόγνωση μιας επιτυχίας ή αποτυχίας. Η πιθανότητα εξόδου από την αγορά μειώνεται με τη σταθερή ανάπτυξη της επιχείρησης. Οι εταιρίες μπορεί να εισέρχονται με σχετικά μικρό μέγεθος στην αγορά, αλλά στη συνέχεια επεκτείνονται, εάν είναι επιτυχείς. Ως εκ τούτου, ένας μακρύτερος κύκλος ζωής τους συνδέεται συχνά με ένα μεγαλύτερο μέγεθος και μια υψηλότερη αποδοτικότητα (π.χ. Jovanovic, 1982; Mitchell et al., 1994). Η οικονομική αποτυχία, με τη σειρά της, μπορεί να σημαίνει για την επιχείρηση έξοδο από την αγορά (Li, 1995; Mata and Portugal, 2000), η οποία μπορεί να λάβει διάφορες μορφές, όπως το κλείσιμό της ή την πώληση των μετοχών της σε τρίτους.

			2.6 Στοιχεία διαχείρισης αποεπένδυσης

			Η διαχείριση της αποεπένδυσης συνιστά ένα κρίσιμο καθήκον του μάνατζμεντ της αναδιοργάνωσης των επιχειρήσεων. Και τούτο επειδή κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής της, μια επιχείρηση εξαπλώνεται και συρρικνώνεται, μέσω της επένδυσης και της αποεπένδυσης αντίστοιχα. Αυτό το φαινόμενο είναι χαρακτηριστικό γνώρισμα των υγιών επιχειρήσεων, σε αντίθεση με τις γηρασμένες εταιρίες που χαρακτηρίζονται από σοβαρά σημάδια κόπωσης. Επομένως, η αποεπένδυση μπορεί να είναι μια φυσιολογική διαδικασία που δεν εφαρμόζεται μόνο στην οικονομική αποτυχία, αλλά και σε υγιείς, δυναμικά αναπτυσσόμενες και ιδιαίτερα αποδοτικές επιχειρήσεις που σκοπό, μεταξύ άλλων, έχει την καθυστέρηση της γήρανσής τους.

			Η αποεπένδυση μπορεί να είναι χρήσιμη, επειδή σκοπεύει να διορθώσει προηγούμενες λαθεμένες επενδυτικές αποφάσεις, οι οποίες δεν είναι καθόλου σπάνιες στη δυναμική διαδικασία λήψης διοικητικών αποφάσεων, δεδομένης και της διαρκούς αλλαγής των συνθηκών του εξωτερικού περιβάλλοντος. Όταν το εξωτερικό περιβάλλον αλλάζει, επηρεάζει σημαντικά τους στρατηγικούς στόχους της επιχείρησης, οι οποίοι απαιτούν προσαρμογή στις νέες συνθήκες. Η ικανοποίηση αυτής της προσαρμογής οδηγεί αναπόφευκτα σε αναδιάρθρωση κεντρικών λειτουργιών και οργανωτικών δομών. Υπ’ αυτή την οπτική γωνία, η αποεπένδυση συνεισφέρει στην αποκατάσταση της ισορροπίας ανάμεσα στο εξωτερικό και στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης.

			Για να αποφασιστεί ποιο τμήμα της επιχείρησης θα αποκοπεί, η διοίκηση θα πρέπει να προετοιμάσει σωστά την όλη διαδικασία αποεπένδυσης. Ειδικότερα, θα πρέπει να γίνει λεπτομερής ανάλυση της προσφοράς που έχει η κάθε διεύθυνση, η κάθε ομάδα προϊόντος και η κάθε θυγατρική μονάδα στο οικονομικό αποτέλεσμα του επιχειρηματικού ομίλου συνολικά. Σε αυτό το πλαίσιο είναι αναγκαίο να προσδιοριστούν οι τρέχουσες και οι μελλοντικές τους προοπτικές αναφορικά με την οικονομική τους επίδοση.

			Με την υλοποίηση της αποεπένδυσης, απελευθερώνονται παραγωγικοί πόροι, οι οποίοι μπορούν να κατευθυνθούν σε νέες επενδύσεις , οι οποίες θα ενδυναμώσουν τον ανταγωνιστικό πυρήνα της εταιρίας. Άρα, πέρα από τον εντοπισμό των τμημάτων της επιχείρησης που θα αποκοπούν από την παραγωγική της λειτουργία, θα πρέπει ταυτόχρονα να γίνει αναζήτηση των νέων, προσοδοφόρων ευκαιριών, οι οποίες θα αξιοποιηθούν, με τη βοήθεια της πλεονάζουσας ρευστότητας που θα δημιουργηθεί. Τα νέα δεδομένα θα πρέπει να ενσωματωθούν στη νέα στρατηγική της επιχείρησης, έτσι ώστε αυτή να μπορέσει να αποτυπώσει και να εκφράσει καλύτερα τις νέες συνθήκες, μέσα από τη διατύπωση σύγχρονων στόχων και σκοπών. Συνεπώς, η αποεπένδυση θα πρέπει να θεωρηθεί ως κεντρικό συστατικό στοιχείο, τόσο του στρατηγικού μάνατζμεντ, όσο και της διαδικασίας λήψης επιχειρηματικών αποφάσεων (decisionmaking).

			Η αποεπένδυση μπορεί να προκύψει ως απάντηση σε μια ανεπιθύμητη κατάσταση, η οποία διαρκεί για ένα σχετικά μεγάλο χρονικό διάστημα. Αυτή η κατάσταση, συνήθως, αποτυπώνεται σε μειωμένη αποδοτικότητα, σε απώλεια μεριδίων αγοράς, σε πτωτική τάση των πωλήσεων και στην ανάγκη για την απόκτηση περισσότερων παραγωγικών πόρων. Ειδικότερα, η μεταβολή της αποδοτικότητας είναι ένα ιδιαίτερα ευαίσθητο ζήτημα, το οποίο προκαλεί την προσοχή και την παρέμβαση της διοίκησης. Στην περίπτωση αυτή, η διοίκηση επιθυμεί να διαθέτει ένα αποτελεσματικό σύστημα που να την προειδοποιεί αυτόματα για την επιδείνωση της αποδοτικότητας (signal system). Το συγκεκριμένο σύστημα θα είναι σε θέση να ενημερώνει άμεσα τη διοίκηση για τη μεταβολή της όποιας κρίσιμης επιχειρησιακής μεταβλητής που χρήζει εξέτασης ή αναθεώρησης. Αυτό το σύστημα προειδοποίησης θα πρέπει να είναι ενσωματωμένο σε ένα ευρύτερο ενδοεπιχειρησιακό δίκτυο αναφοράς (reporting network), το οποίο θα συσχετίζει μεταξύ τους διάφορες χρήσιμες πληροφορίες για τις κεντρικές μεταβλητές της εταιρίας. Για την ορθολογική αξιολόγηση των πληροφοριών, θα πρέπει να έχουν καθιερωθεί σαφή κριτήρια οικονομικής επίδοσης (performance criteria) για τις επιμέρους επιχειρηματικές λειτουργίες και τομείς δράσης. Η πτώση της επίδοσης ενός τομέα της επιχείρησης κάτω από ένα ανεκτό και σαφώς προσδιορισμένο επίπεδο (π.χ. πολύ χαμηλή αποδοτικότητα ιδίων κεφαλαίων), θα προκαλεί την άμεση παρέμβαση της διοίκησης και μπορεί να οδηγεί σε μια πιθανή αποεπένδυση του τομέα αυτού. Παράγοντες κλειδιά στο επιχειρησιακό σύστημα που απαιτούν άμεση παρακολούθηση και παρέμβαση, είναι το επίπεδο των πωλήσεων, ο ρυθμός αύξησης των πωλήσεων, το μερίδιο αγοράς, το μέγεθος της παραγωγικής δυναμικότητας, τα αποθέματα, οι συνθήκες που επηρεάζουν τους προμηθευτές και τους πελάτες, και οι ενέργειες της κυβερνητικής πολιτικής. Μια ιδιαίτερη σημαντική μεταβλητή που επηρεάζει την ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης είναι η τεχνολογική εξέλιξη και αλλαγή, η οποία δυσχεραίνει την ικανότητα πρόβλεψης και είναι πολύ δύσκολο να συλληφθεί μέσω των χρηματοοικονομικών δεικτών. Για την κάλυψη των αναγκών που προκύπτουν από την τεχνολογική αλλαγή, απαιτείται ένα ειδικό σύστημα πληροφόρησης, το οποίο θα στηρίζεται πρώτιστα στην άντληση πληροφοριών από τα στελέχη της επιχείρησης που δραστηριοποιούνται στους τομείς της έρευνας, στις πωλήσεις και αλλού.

			Πριν λάβει την όποια απόφαση αποεπένδυσης η διοίκηση, θα πρέπει νωρίτερα να έχει αποσαφηνίσει ορισμένα ζωτικής σημασίας ερωτήματα. Για παράδειγμα, ποια θα είναι η επίπτωση της αποεπένδυσης στα υπόλοιπα τμήματα της επιχείρησης; Θα σημάνει η αποεπένδυση πτώση της παραγωγής άλλων τμημάτων; Σε ποιο βαθμό εξαρτώνται οι δραστηριότητες των πωλήσεων και του μάρκετινγκ από το τμήμα εκείνο που θα αποκοπεί από την επιχείρηση; Θα επηρεάσει η ανακατανομή των γενικών λειτουργικών εξόδων (reallocation of overhead costs) τα περιθώρια κέρδους των άλλων, υγιών τομέων; Η αξιολόγηση της αποεπένδυσης οφείλει να γίνει με βάση τα νέα προσαρμοσμένα περιθώρια κέρδους, τους πόρων που θα απελευθερωθούν για νέες χρήσεις και το οφέλους που πιθανότατα θα προκύψει από την ανακατανομή τους. Κρίσιμο ρόλο σε αυτήν την αξιολόγηση προβλέπεται να παίξει το πληροφοριακό σύστημα της επιχείρησης, το οποίο θα κληθεί να δώσει ολοκληρωμένη πληροφόρηση στα συναφή ζητήματα.

			Πολύ σημαντικό είναι το ζήτημα της αξιοποίησης των πόρων που θα μείνουν διαθέσιμοι μετά την αποεπένδυση. Εδώ θα πρέπει να τεθούν τα κρίσιμα ερωτήματα σχετικά με τον κίνδυνο και την αβεβαιότητα του εγχειρήματος της αποεπένδυσης και τα εναλλακτικά σενάρια εφαρμογής του. Για τον λόγο αυτό, η δημιουργία ενός έξυπνου συστήματος έγκαιρης προειδοποίησης και πληροφόρησης (divestment intelligence) είναι ιδιαίτερα σημαντική στην επιτυχία της αποεπένδυσης. Το σύστημα αυτό θα δίνει την αρχική προειδοποίηση, και στη συνέχεια, θα πρέπει να υποστηρίζει την ανάλυση των δεδομένων, τον προσδιορισμό των λόγων που προξένησαν το πρόβλημα και την ερμηνεία των ειδικών συνθηκών. Είναι σαφές ότι πρώτα η επιχείρηση θα πρέπει να αντιληφθεί πλήρως τις αιτίες που γέννησαν μια ανεπιθύμητη κατάσταση και μετά να προσδιορίσει το αναγκαίο μείγμα μέτρων και πολιτικών για την αποτελεσματική αντιμετώπισή της. Αλλά όσο πιο σύνθετες είναι οι γενεσιουργές αιτίες, άλλο τόσο πιο σύνθετη είναι η ανάλυση για την αντιμετώπιση του προβλήματος. Η συμπεριφορά της διοίκησης σε μια ανεπιθύμητη κατάσταση μπορεί να λάβει τις ακόλουθες μορφές:

			
					Να κάνει κάτι (dosomething).

					Να μην κάνει τίποτα (donothing).

					Να απαλλαγεί από αυτό (getridofit).

					Να κλείσει την επιχείρηση (quit).

			

			Το κλείσιμο της επιχείρησης είναι ίσως η λιγότερο ελκυστική εκδοχή. Είναι μια ανοικτή παραδοχή της αποτυχίας. Βέβαια και στην περίπτωση αυτή μπορεί να υπάρξουν θετικές επιπτώσεις όπως ότι σταματούν οι λειτουργικές ζημιές, υπάρχει διαγραφή περιουσιακών στοιχείων με φορολογικά οφέλη, αποφεύγονται νέες επενδύσεις κεφαλαίου στον τομέα της αποεπένδυσης.

			Το «να κάνει κάτι» είναι τουλάχιστον από ψυχολογικής άποψης καθησυχαστικό. Εκφράζει τη διάθεση για δράση. Εδώ συγκαταλέγεται η περίπτωση της προσθήκης και άλλων αγαθών στην παραγωγική γκάμα της επιχείρησης. Η συμπεριφορά αυτή κρίνεται ικανοποιητική, ιδιαίτερα όταν είναι επαρκής η παραγωγική ικανότητα της επιχείρησης και δεν προκύπτουν από τη συμπεριφορά αυτή σημαντικά κόστη μάρκετινγκ και προώθησης των πωλήσεων. Υπό την ίδια οπτική γωνία, μια άλλη δυνατότητα είναι η μείωση του κόστους και η βελτίωση της σχέσης κόστους – οφέλους. 

			Ακόμη και το «να μην κάνει τίποτα» είναι ένα είδος επανεπιβεβαίωσης θετικών δράσεων του παρελθόντος. Παρότι σηματοδοτεί αδράνεια, δεν συνεπάγεται αναπόφευκτα αναποτελεσματικό μάνατζμεντ. Μάλιστα, σε περιόδους που τα πράγματα εξελίσσονται κυκλικά, η συγκεκριμένη συμπεριφορά φαίνεται να είναι η πιο ενδεδειγμένη. Κάτι ανάλογο ισχύει και με την εισαγωγή ενός νέου προϊόντος στην αγορά. Καθώς αυτό βρίσκεται στην αρχική του φάση, δεν κρίνεται απαραίτητα σκόπιμο το μάνατζμεντ να αντιδράσει, σε περίπτωση πραγματοποίησης ζημιών, επειδή είναι αναμενόμενες.

			Το «να απαλλαγεί από αυτό» (να το πωλήσει), έστω και με ζημία, υπόσχεται τουλάχιστον μια ορισμένη μελλοντική ανάκαμψη και μπορεί να αντιπροσωπεύει μια θετική ενέργεια.

			Από τη στιγμή που αποφασιστεί η αποεπένδυση, θα πρέπει να γίνει η σωστή επικοινωνία της στα στελέχη και το προσωπικό της επιχείρησης. Κρίσιμη είναι η επικοινωνία με τους εργαζόμενους του τμήματος εκείνου της επιχείρησης που αποεπενδύεται. Σε περίπτωση πώλησής του, σημαντικό είναι να τεκμηριωθεί ότι το τμήμα αυτό θα είναι βιώσιμο με τον νέο ιδιοκτήτη. Σε κάθε περίπτωση, η διοίκηση θα πρέπει να δώσει ικανοποιητικές απαντήσεις στους εργαζόμενους σε ερωτήματα όπως:

			
					Θα καταργηθεί η εργασία τους;

					Θα αλλάξει το περιεχόμενό της;

					Θα μετακινηθεί σε άλλη γεωγραφική περιοχή;

					Θα ανασταλούν ή θα τροποποιηθούν συγκεκριμένα ασφαλιστικά και συνταξιοδοτικά δικαιώματα;

			

			Επίσης, οι μέτοχοι θα αρχίσουν να ανησυχούν για την οικονομική ευρωστία της εταιρίας που έχουν επενδύσει τα κεφάλαιά τους. Πρώτιστα ενδιαφέρονται να μάθουν για την επίδραση της αποεπένδυσης στη βραχυχρόνια και μακροχρόνια οικονομική της επίδοση.

			Η ανησυχία των πελατών έγκειται στο εάν θα συνεχίσουν να προμηθεύονται απρόσκοπτα προϊόντα. Ακόμη και οι μεταβολές στην παραγωγική διαδικασία ή η γεωγραφική μετεγκατάσταση διαδικασιών, μπορούν να προκαλέσουν ανησυχία στους πελάτες.

			Αβεβαιότητα μπορεί να επικρατεί και στους προμηθευτές, καθώς δεν γνωρίζουν εάν θα είναι οι ίδιοι που θα συνεχίσουν να προμηθεύουν την επιχείρηση και μετά την αποεπένδυση.

			Επιπλέον, επιπτώσεις μπορεί να υπάρχουν στην εικόνα της επιχείρησης που αποεπενδύει, αλλά και ανησυχία των πολιτών κατά πόσον η επιχείρηση θα παραμείνει εντός των γεωγραφιών ορίων της περιοχής τους.

			Ορισμένα γενικότερα συμπεράσματα που προκύπτουν για το μάνατζμεντ της αποεπένδυσης είναι τα ακόλουθα:

			
					Η αποεπένδυση θα πρέπει να θεωρείται ένα φυσιολογικό γεγονός της ζωής της επιχείρησης.

					Η αποεπένδυση αποτελεί μια από τις περισσότερες δυνατότητες απάντησης της επιχείρησης στη αντιμετώπιση μιας ανεπιθύμητης κατάστασης.

					Η αποεπένδυση απαιτεί οργανωτική υπευθυνότητα για την αποτελεσματική διαχείρισή της.

					Η διαχείριση της αποεπένδυσης χρειάζεται ειλικρίνεια και όχι μυστικοπάθεια.

					Η διαδικασία αποεπένδυσης ολοκληρώνεται μόνο μετά την πλήρη εφαρμογή της και την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων της.

					Η αποεπένδυση θα πρέπει να προσεγγίζεται ως ευκαιρία και όχι ως καταστροφή.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Τι είναι αποεπένδυση;

					Η αποεπένδυση προκαλείται πάντα για λόγους χαμηλής αποδοτικότητας;

					Λαμβάνεται η αποεπένδυση ως κάτι αρνητικό;

					Ποιες είναι οι βασικές μορφές επιχειρηματικής εξόδου μιας επιχείρησης από την αγορά;

					Μπορεί η μορφή οργάνωσης της αγοράς να οδηγήσει σε αποεπένδυση;

					Μπορεί η διαφοροποίηση των λειτουργιών να προκαλέσει αποεπένδυση;

					Πώς εκφράζεται η αποεπένδυση μιας υπέρμετρα διαφοροποιημένης επιχείρησης;

					Πώς ερμηνεύεται από χρηματοοικονομική άποψη η αποεπένδυση;

					Παίζει κάποιο ρόλο στην αποεπένδυση ο κύκλος ζωής των προϊόντων;

					Ποιο θεωρείται κρίσιμο στοιχείο του μάνατζμεντ της αποεπένδυσης;

			

			Απαντήσεις

			
					Αποεπένδυση είναι το εργαλείο επανεστίασης και συρρίκνωσης της επιχείρησης. Είναι το αντίθετο της επένδυσης που οδηγεί στην επιχειρηματική επέκταση.

					Μερικές φορές ναι, όχι πάντα. Υπάρχουν και άλλοι λόγοι, όπως στρατηγικοί, όπου μια επιχείρηση προχωρά σε αναδιάρθρωση.

					Όχι υποχρεωτικά, αν και το αγγλοσαξονικό μάνατζμεντ συνδέεται περισσότερο με την επιχειρηματική επέκταση και επιτυχία. Επίσης, μπορεί η είδηση για αποεπένδυση να βλάψει το κύρος της επιχείρησης

					Οι βασικές μορφές επιχειρηματικής εξόδου μία επιχείρησης από την αγορά είναι οι εξής:	Η πτώχευση και εκκαθάριση
	Η μετεγκατάσταση της παραγωγής
	Η πώληση της εταιρίας σε τρίτους (εξαγορά της).



					Ναι, με βάση τα εμπόδια εισόδου και εξόδου απ’ αυτήν, σύμφωνα με τη θεωρία της βιομηχανικής οργάνωσης.

					Ναι, εάν το μάνατζμεντ ή οι αγορές κρίνουν ότι η επιχείρηση έχει παραβιάσει το άριστο επίπεδο διαφοροποίησής της.

					Με την επιστροφή στις ζωτικές λειτουργίες και την αποκοπή των περιφερειακών δραστηριοτήτων.

					Η αποεπένδυση ερμηνεύεται από χρηματοοικονομκή άποψη ως: 	Η χαμηλή αποδοτικότητα οδηγεί σε πτώχευση
	Η χαμηλή τιμή της μετοχής στο χρηματιστήριο καθιστά ελκυστική την επιχείρηση για εξαγορά
	Αμφισβητούμενες επιλογές του μάνατζμεντ διορθώνονται μέσω της αποεπένδυσης για να επανέλθει η ισορροπία με τα συμφέροντα των ιδιοκτητών (agencytheory).



					Ναι, εάν μια επιχείρηση διαθέτει πολλά γηρασμένα αγαθά είναι πιο κοντά στην απόφαση για αποεπένδυσή τους σε σχέση με μια καινοτομική εταιρία.

					Ένα κρίσιμο στοιχείο είναι ο προσδιορισμός των δραστηριοτήτων εκείνων που θα αποκοπούν από την επιχείρηση και η μέτρηση των συνεπειών τους στις υπόλοιπες.

			

		

	
		
			Κεφάλαιο 3 - Βιομηχανικό περιβάλλον, κύκλος ζωής των επιχειρήσεων και αναδιοργάνωση

			Σύνοψη – περίληψη

			Το κεφάλαιο αυτό εξηγεί και περιγράφει τις αλλαγές που λαμβάνουν χώρα στο βιομηχανικό σύστημα. Οι αλλαγές αυτές συχνά συνιστούν τους παράγοντες εκείνους που οδηγούν σε σημαντικές αναδιαρθρώσεις στο εσωτερικό των επιχειρήσεων. Αρχικά, αναλύεται η λογική και η δυναμική των αλλαγών και του ανταγωνισμού, όπως τον περιέγραψε ο οικονομολόγος Schumpeter και αποτυπώθηκε με τον όρο της «δημιουργικής καταστροφής». Αυτός ο όρος υποδηλώνει ότι κλάδοι, επιχειρήσεις και προϊόντα, όταν γερνούν, υποκαθίστανται από νέους κλάδους, νέες επιχειρήσεις και νέα προϊόντα, που λειτουργούν μέσα σε ένα διαφορετικό πλαίσιο βιομηχανικής οργάνωσης. Στη συνέχεια, γίνεται συνοπτική αναφορά στον κύκλο ζωής των παραγωγικών κλάδων, αλλά και στην κινητικότητα που παρατηρείται μέσα σ’ αυτούς. Η κλαδική κινητικότητα εκφράζεται, μεταξύ άλλων, μέσω της εισόδου και εξόδου επιχειρήσεων, η οποία μπορεί να διευκολύνεται ή να δυσχεραίνεται από διάφορους παράγοντες. Στη συνέχεια, η ανάλυση επεκτείνεται στον κύκλο ζωής των επιχειρήσεων, ξεκινώντας από τις νέο-ιδρυόμενες εταιρίες και καταλήγοντας σε εκείνες, οι οποίες χαρακτηρίζονται από γραφειοκρατικές δομές, γήρανση και θάνατο που ισοδυναμεί με αποχώρηση από την αγορά. Ακόμη, έμφαση δίνεται στη διάκριση των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών γνωρισμάτων των δυναμικά αναπτυσσόμενων επιχειρήσεων, με εκείνα των παρηκμασμένων εταιριών. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται με την παρουσίαση του κύκλου ζωής που διαγράφουν τα προϊόντα.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Οι στοιχειώδεις γνώσεις βιομηχανικής οργάνωσης συμβάλλουν στην εμβάθυνση του κεφαλαίου αυτού. Το κεφάλαιο αυτό μπορεί να συνδεθεί, από άποψη περιεχομένου, με το πρώτο κεφάλαιο του παρόντος συγγράμματος.

			3.1 Ανταγωνισμός, αλλαγή και αναδιοργάνωση

			Το οικονομικό-πολιτικό περιβάλλον χαρακτηρίζεται από έντονη κινητικότητα, η οποία σαφώς δεν μπορεί να ερμηνευθεί από το θεωρητικό μοντέλο του τέλειου ανταγωνισμού. Η συγκεκριμένη διαπίστωση δεν είναι πρόσφατη, αλλά έχει τις ρίζες της στον Schumpeter (1950/1993). Ο σημαντικός αυτός οικονομολόγος, ήδη πριν μισό περίπου αιώνα, ανέδειξε τη δυναμική του καπιταλιστικού συστήματος μέσα σε ένα περιβάλλον μονοπωλιακού και ολιγοπωλιακού ανταγωνισμού.

			Σύμφωνα πάντα με τον συγγραφέα, η εν λόγω δυναμική προκύπτει από την εμφάνιση νέων αγαθών, νέων μεθόδων παραγωγής και συστημάτων μεταφοράς, νέων αγορών και νέων μεθόδων βιομηχανικής οργάνωσης. Όλα αυτά συνιστούν τη «διαδικασία της ποιοτικής αλλαγής» (Prozess der qualitative Veränderung) με πρωταγωνιστή την καπιταλιστική επιχείρηση. Η προαναφερθείσα διαδικασία επαναστατικοποιεί αδιάκοπα από τα μέσα την οικονομική δομή του συστήματος. Αποδίδεται, επίσης, με τον όρο «διαδικασία της δημιουργικής καταστροφής» (Prozess der schöpferischen Zerstörung), υπό την έννοια ότι διαρκώς καταστρέφει τις παλιές δομές και δημιουργεί νέες.

			Έτσι, υπονομεύεται η έννοια της στατικής ισορροπίας του τέλειου ανταγωνισμού, καθώς διαρκώς παρατηρούνται επιχειρηματικές κινήσεις που με τη σειρά τους προκαλούν αντίρροπες ενέργειες των ανταγωνιστών, αλλάζοντας κατ’ αυτόν τον τρόπο τα δεδομένα της οικονομικής δραστηριότητας. Σε ένα τέτοιο περιβάλλον, η νίκη και η ήττα, η άνοδος και η κάθοδος, αποτιμώνται σε χρήμα, με κέρδη ή ζημιές, με κλείσιμο υφισταμένων επιχειρήσεων και με την εμφάνιση νέων.

			Ο απόηχος της παραπάνω προβληματικής βρίσκει σήμερα –τουλάχιστον εν μέρει- την έκφρασή της σε απόψεις για το «χάος στις οργανωτικές αλλαγές» (chaos in organizational change; Fitzgerald and van Eijnatten, 2002), οι οποίες αντιλαμβάνονται την επιχείρηση –στο πλαίσιο μιας κοσμολογικής αντίληψης- ως ένα σύνθετο, δυναμικό, μη στατικό σύστημα, το οποίο κατά πολύ απέχει και λειτουργεί από τις συνθήκες ισορροπίας.

			Ταυτόχρονα, για την κατανόηση της λειτουργίας του οικονομικού συστήματος ορισμένοι οικονομολόγοι χρησιμοποιούν τη δαρβινική θεωρία περί «φυσικής επιλογής», αλλά και νέο-δαρβινικές εκδοχές, για να δείξουν την εξελικτική φύση (evolution) της οικονομίας (Knudsen, 2002). Συνεπώς, κάθε οικονομικό σύστημα, όπως όλα τα εξελικτικά συστήματα, χαρακτηρίζεται από τις τρεις κεντρικές δαρβινικές αρχές: 

			
					παραλλαγή (variation), 

					συνέχεια (continuity) και 

					επιλογή (selection). 

			

			Η οικονομική φυσική επιλογή συχνά γίνεται αντιληπτή ως μια επιλογή επιβίωσης (survivor selection), στο πλαίσιο της έκβασης του ανταγωνισμού στις αγορές προϊόντων. Ορισμένες επιχειρήσεις επιβιώνουν, άλλες εξαφανίζονται. Υποτίθεται ότι εκείνες που επιβιώνουν λειτουργούν πιο αποτελεσματικά. Επίσης, στο πλαίσιο της αντιγραφής (replication), της αναπαραγωγής και της περιβαλλοντολογικής αλληλεπίδρασης (environmental interaction), η νέο-δαρβινική εκδοχή θεωρεί ότι η εξέλιξη των οργανισμών εκφράζεται με την τροποποίηση (modification) και την εξάπλωση νέων παραλλαγών σε ένα περιβάλλον που καθορίζεται από μηχανισμούς μετάδοσης και μετασχηματισμού και κυριαρχείται από αβεβαιότητα.

			Τα παραπάνω φέρνουν στην επικαιρότητα το ζήτημα του μετασχηματισμού των οργανισμών και των κύκλων ζωής τους (lifecycles), το οποίο παρουσιάζεται διεξοδικά στη συνέχεια.

			Το ζήτημα της αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων δεν μπορεί να γίνει πλήρως κατανοητό, εάν δεν εξεταστεί ιστορικά η εξέλιξη της επιχείρησης στο πρακτικό επίπεδο.

			Ουσιαστικά, η εκκίνηση γίνεται δύο περίπου αιώνες πριν, από μια κεντρική ιδέα του Adam Smith στο βιβλίο του για τον πλούτο των εθνών. Εκεί ο συγγραφέας τεκμηριώνει ότι η αύξηση της παραγωγικότητας και η μείωση του κόστους της εργασίας μπορεί να επιτευχθεί μέσω του καταμερισμού της εργασίας και κατ’ επέκταση της εξειδίκευσης. Η αύξηση της παραγωγικότητας μάλιστα εξαρτάται από:

			
					την ικανότητα του κάθε εργαζόμενου,

					το «κέρδισμα» του χρόνου, αφού πλέον δεν χρειαζόταν να πηγαίνει από τη μια δραστηριότητα στην άλλη,

					την ανακάλυψη μηχανών και τεχνολογιών, όπου διευκόλυναν την εργασία και μείωναν τον χρόνο εργασίας.

			

			Το επόμενο επαναστατικό βήμα γίνεται στις αρχές του 20ου αιώνα από τους Henry Ford και Alfred Sloan. Ο Henry Ford τελειοποίησε τη «συνταγή» του Adam Smith, αφού κατένειμε την εργασία σε μικρές και απλές επαναλαμβανόμενες διαδικασίες, εισάγοντας κατ’ αυτόν τον τρόπο το σύστημα της μαζικής παραγωγής. Έτσι, η εργασία έγινε πολύ απλή, αλλά δυσκολεύτηκε ο συντονισμός της για να παραχθεί ολοκληρωτικά το προϊόν (αυτοκίνητο).

			Εδώ παρενέβη ο Sloan (Γενικός Διευθυντής της General Motors), ο οποίος έφτιαξε ένα πρωτότυπο σύστημα management. Το σύστημα αυτό ήταν αναγκαίο, επειδή η μέθοδος της μαζικής παραγωγής δημιουργούσε υπερπαραγωγή σε κάποια μοντέλα αυτοκινήτου ή έπρεπε να σταματήσει η παραγωγή λόγω έλλειψης εξαρτημάτων, με άλλα λόγια η παραγωγή δεν ήταν ευέλικτη.

			Ο Sloan εισήγαγε στην General Motors τη διαδικασία των σχετικά μικρών τμημάτων και διευθύνσεων που ήταν υπεύθυνες η κάθε μία μόνο για ένα μοντέλο αυτοκινήτου. Επίσης, για κάθε ένα μοντέλο υπήρχαν υπό - τμήματα, τα οποία ήταν υπεύθυνα για την παραγωγή του κάθε εξαρτήματος. Ο Sloan ανέπτυξε την ιδέα ότι το management δεν απαιτείται να κατέχει ειδικές γνώσεις τεχνικής και παραγωγής. Αυτό μπορούσαν να το κάνουν πολύ καλά οι ειδικοί των επιμέρους τμημάτων. Αντί αυτού, το management έπρεπε να γνωρίζει καλά χρηματοοικονομικά και να αναγνωρίζει τους «αριθμούς», όπως πωλήσεις, κέρδη, ζημιές, αποθέματα, για να αξιολογεί την επίδοση του κάθε τμήματος και να προχωρεί σε διορθωτικές ενέργειες. 

			Το προτελευταίο βήμα στην εξέλιξη της επιχείρησης συνέβη στις ΗΠΑ μετά τον 2ο παγκόσμιο πόλεμο και μέχρι τη δεκαετία του 1960, δηλαδή την περίοδο της μεγάλης ανάπτυξης. Με ανεπτυγμένα μοντέλα σχεδιασμού, εταιρείες όπως Ford, ITT, GM, βοηθούσαν τη διεύθυνση των πολυεθνικών να προσδιορίσουν τα πεδία δράσης (π.χ. προϊόντα), την κατανομή των κεφαλαίων σε αυτά και τις προσδοκίες για τα οικονομικά αποτελέσματα. Έτσι προέκυψε η εσωτερική ελεγκτική (controlling), ο σχεδιασμός (planning) κ.λπ. που έλεγχαν για λογαριασμό της κεντρικής διοίκησης τα αποτελέσματα των επιμέρους μονάδων.

			Το συγκεκριμένο οργανωτικό μοντέλο προσδιορίστηκε από την ισχυρή αυξανόμενη ζήτηση και τη μεγάλη ανάπτυξη της εποχής. Τα κριτήρια ποιότητας και εξυπηρέτησης του πελάτη δεν είχαν υπεισέλθει ακόμη στις απαιτήσεις του management. Η παραγωγική ικανότητα βρισκόταν στην πρώτη γραμμή προτεραιότητας για να ανταποκρίνεται στη ζήτηση, άλλως οι επιχειρήσεις έχαναν μερίδια αγοράς. Έτσι, οι εταιρίες ανέπτυξαν σύνθετα συστήματα για τον προϋπολογισμό, σχεδιασμό και έλεγχο. Η οργανωτική μορφή είχε την όψη πυραμίδας. Όταν η επιχείρηση αναπτυσσόταν, πρόσθετε εργαζόμενους στο κάτω μέρος της πυραμίδας. Ο έλεγχος από τα πάνω προς τα κάτω ήταν έτσι σχετικά εύκολος. Ο χρόνος εκπαίδευσης ήταν μικρός, γιατί οι περισσότερες διαδικασίες ήταν απλές.

			Βέβαια, η υπέρμετρη ανάπτυξη της επιχείρησης σήμαινε την ανάγκη για τη διαχείριση σύνθετων συστημάτων. Ο αριθμός των συνεργατών στο μέσο της ιεραρχικής πυραμίδας υπερδιογκώθηκε. Επιπλέον, κόστος προκάλεσε η μεγάλη απόσταση ανάμεσα στη διοίκηση και στους πελάτες. Οι τελευταίοι ήταν απλοί αριθμοί χωρίς πρόσωπο. Τελικά, προέκυψαν οι μεγάλοι γραφειοκρατικοί οργανισμοί.

			Όμως, το μοντέλο αυτό που επεκράτησε επί δεκαετίες είχε τα όριά του. Σήμερα, ο κόσμος άλλαξε ριζικά και μαζί του το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων. Το σημαντικό στην όλη ιστορία είναι ότι η κρίση ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων δεν ήταν αποτέλεσμα μιας ύφεσης ή μιας στασιμότητας. Το «παιχνίδι» δεν παίζεται πλέον με τις καθοδικές και ανοδικές φάσεις των οικονομικών κύκλων, οπότε δεν είναι προβλέψιμο. Στο σημερινό επιχειρηματικό πεδίο τίποτα δεν είναι σταθερό, ούτε η ανάπτυξη της αγοράς, ούτε η ζήτηση των πελατών, ούτε ο κύκλος των προϊόντων, ούτε ο ρυθμός τεχνολογικής εξέλιξης, ούτε τα χαρακτηριστικά του ίδιου του ανταγωνισμού. 

			Ο κόσμος του Adam Smith άλλαξε, χωρίς να σημαίνει βέβαια ότι παραβιάστηκαν οι θεμελιώδεις αρχές της παραγωγής, της εξειδίκευσης και του καταμερισμού της εργασίας. Σήμερα, οι συνιστώσες και οι δυνάμεις της ανάπτυξης των επιχειρήσεων είναι οι ακόλουθες (Hammer και Champy, 1996):

			
					πελάτες,

					ανταγωνισμός,

					αλλαγές.

			

			Όχι ότι τα στοιχεία αυτά δεν υπήρχαν παλιά, αλλά εμφανίζουν νέα δυναμική και νέες μορφές. Οι πελάτες αναλαμβάνουν το πρόσταγμα. Από τις αρχές της δεκαετίας του 1980, στα ανεπτυγμένα βιομηχανικά κράτη άλλαξε το κέντρο βάρους στη σχέση πελάτες-προμηθευτές. Οι πελάτες κέρδισαν το «πάνω χέρι» έναντι των παραγωγών και καθορίζουν τώρα στους προμηθευτές τι θέλουν, πότε το θέλουν, πώς το θέλουν και τι είναι πρόθυμοι να πληρώσουν. Το συγκεκριμένο γεγονός προκάλεσε ανασφάλεια στις επιχειρήσεις, οι οποίες είχαν συνηθίσει στον παθητικό εφοδιασμό της μαζικής αγοράς.

			Αυτή η παθητική μαζική αγορά στην πραγματικότητα δεν υπήρξε ποτέ. Απλώς ήταν εντύπωση των επιχειρήσεων, οι οποίες δρώντας σε ένα σχετικά ολιγοπωλιακό περιβάλλον και προσφέροντας όμοια προϊόντα, είχαν δώσει την αίσθηση στους πελάτες ότι δεν θα μπορέσει να υπάρξει κάτι καλλίτερο ως εναλλακτική λύση.

			Τώρα, όμως, παρουσιάστηκαν πολλές εναλλακτικές λύσεις. Ο πελάτης συχνά θέλει ατομική μεταχείριση. Έτσι, η μαζική αγορά τμηματοποιήθηκε, μέχρι του σημείου να αποτελείται ακόμη και από έναν (βιομηχανικό) πελάτη.

			Αυτή η ατομική μεταχείριση σήμανε τα εξής:

			
					προσαρμογή στις προσωπικές/ παραγωγικές προτιμήσεις και ανάγκες,

					χρόνος προμήθευσης που να εξυπηρετεί τα παραγωγικά σχέδια και τους χρόνους εργασίας,

					ευνοϊκοί όροι πληρωμής.

			

			Οι απαιτήσεις των πελατών κορυφώθηκαν, όταν ο ανταγωνισμός των προμηθευτών διεθνοποιήθηκε και νέοι ανταγωνιστές από την Άπω Ανατολή εμφανίστηκαν στη διεθνή αρένα με προϊόντα υψηλής ποιότητας και συμφέρουσας τιμής. Ειδικότερα, οι Ιάπωνες, σε βάρος των Ευρωπαίων και των Αμερικάνων, πρόσφεραν κάτι περισσότερο από μαζική παραγωγή, δηλαδή:

			Μαζική παραγωγή + ποιότητα + τιμή + επιλογή + εξυπηρέτηση.

			Στον τομέα της εξυπηρέτησης, οι πελάτες ζητούσαν περισσότερα, επειδή γνώριζαν ότι θα πάρουν περισσότερα. Στη διευκόλυνση των πελατών συνεισέφεραν οι νέες τεχνολογίες, οι οποίες μεταξύ άλλων επιτρέπουν την αποτελεσματική διαχείριση πληροφοριών για τους πελάτες. Έτσι, η επέκταση των μεγαλεμπόρων στον κλάδο των αυτοκινήτων, των αλυσίδων fast-food και των μεγάλων εμπορικών οίκων (discounters) που εξουδετέρωσαν τα μικρομάγαζα, έδωσαν νέα διάσταση στη σχέση προμηθευτών-πελατών. Συμπερασματικά, στη θέση των μαζικών αγορών της δεκαετίας του 1960, 1970 και 1980, ήρθαν ο βιομηχανικός και ο καταναλωτικός πελάτης, οι οποίοι συχνά επιβάλουν τους όρους τους στη βιομηχανία.

			Επιπλέον, ο ανταγωνισμός οξύνεται.

			Από τους διαφορετικούς ανταγωνιστές περνάμε στα διαφορετικά είδη ανταγωνισμού, π.χ.:

			
					Ανταγωνισμός για μικρά τμήματα αγοράς.

					Σε μια αγορά ισχύει η τιμή.

					Στη δεύτερη αγορά η ποικιλία και η διαφοροποίηση προϊόντων

					Στην τρίτη αγορά το service

					Στην τέταρτη αγορά η ποιότητα κ.ο.κ.

			

			Το αποτέλεσμα του ανταγωνισμού είναι η έξοδος από την αγορά κάποιων παραγωγών. Νέοι ανταγωνιστές (Newcomers) με παρεμφερή προϊόντα εμφανίζονται δυναμικά και ευέλικτα στην αγορά και δημιουργούν προβλήματα στις παραδοσιακές μεγάλες επιχειρήσεις, οι οποίες πρέπει να αποσβέσουν τα υψηλά κόστη για Ε & Α. Οι νεοεισερχόμενοι συνήθως δεν «κρατούν» τους υφιστάμενους κανόνες παιχνιδιού, αλλά δημιουργούν νέους. Στην κατεύθυνση αυτή συνδράμει και η τεχνολογία, η οποία επιφέρει ριζοσπαστικές αλλαγές. Στο πεδίο της εξυπηρέτησης πελατών, καινοτομικές επιχειρήσεις προσφέρουν νέες τεχνικές εξυπηρέτησης, ενώ συνδέουν με πρωτότυπο τρόπο τα συστήματα πώλησης και αποθήκευσης προϊόντων.

			Προτάσεις διεξόδου:

			
					Νέα προϊόντα και υπηρεσίες – όμως τα προϊόντα έχουν συγκεκριμένη διάρκεια ζωής και δεν εγγυώνται τη μακροχρόνια επιτυχία (ένα καλό προϊόν δεν συνεπάγεται αναπόφευκτα κέρδος).

					Αναδίπλωση της επιχειρηματικής στρατηγικής – π.χ. πώληση μονάδας του επιχειρηματικού ομίλου, αγοράς μιας άλλης μονάδας, είσοδος σε νέες αγορές, διαχείριση ενεργητικού, αναδόμηση ενεργητικού με LBOs (Leveraged Buyout).

					Αυτοματοποίηση – σαφής εξοικονόμηση κόστους, χωρίς αυτό να είναι “πανάκεια” – μέσω της αυτοματοποίησης, οι διαδικασίες γίνονται πιο γρήγορα, χωρίς να αλλάζει η ουσία τους.

					Η διαφορά ανάμεσα σε νικητές και ηττημένους είναι ότι οι πρώτοι γνωρίζουν να κάνουν καλύτερα τη δουλειά τους – οι δεύτεροι για να γίνουν νικητές πρέπει να αλλάξουν τον τρόπο δουλειά τους.

			

			Ανακεφαλαιώνοντας, ο καταμερισμός εργασίας a’ la Adam Smith και ο έλεγχος και οι αρμοδιότητες του management a’ la Alfred Sloan έπαιξαν τον δικό τους σημαντικό ρόλο στη διαχρονική ανάπτυξη της επιχείρησης. Η νέα εποχή έθεσε όμως τα δικά της αμείλικτα ερωτήματα στο συγκεκριμένο μοντέλο, όπως π.χ.

			
					Πώς είναι δυνατόν να περάσει μια πρόταση αλλαγής από τα κάτω προς τα πάνω, όταν πρέπει να περάσει μέσα από τόσα γραφειοκρατικά-ιεραρχικά επίπεδα; Άρα, η πρόταση αυτή ασφυκτιά.

					Πώς μπορεί να αποδώσει η υπέρμετρη εξειδίκευση και ο πολυτεμαχισμός σε οργανωτικά τμήματα; Ο διαχωρισμός του management από τις λειτουργίες και διαδικασίες έχει ως αποτέλεσμα να χάνεται η σφαιρική εποπτεία και κανείς να μην είναι σε θέση να αναγνωρίσει τις νέες συντελούμενες αλλαγές.

			

			Τελικά διάφοροι ανασταλτικοί παράγοντες, όπως:

			
					έλλειψη ευελιξίας,

					ελλιπής ικανότητα αντίδρασης,

					ανεπαρκής συγκέντρωση στον πελάτη,

					τυφλή δράση αντί της σκόπιμης και συνειδητής δράσης με στόχο το αποτέλεσμα,

					γραφειοκρατία,

					ελλιπής καινοτομική δραστηριότητα.

			

			υπονομεύουν τις επιχειρήσεις του σήμερα.

			Βέβαια, και παλιά υπήρχαν αυτά τα προβλήματα, όμως το κυρίαρχο καθήκον του management ήταν η διαχείριση της ανάπτυξης. Σήμερα, αντίθετα, τα προαναφερθέντα προβλήματα μπήκαν στην πρώτη θέση, με συνέπεια στις αρχές του 21ου αιώνα να τίθεται επιτακτικά το ζήτημα της οργάνωσης και αναδιοργάνωσης του επιχειρηματικού οργανισμού.

			Διάφορες έννοιες (με πολλά κοινά σημεία) είναι σήμερα ιδιαίτερα επίκαιρες, όπως διαχείριση αλλαγών (change management), αναδιοργάνωση (reorganization), επανασχεδιασμός επιχειρήσεων (business reengineering). Για παράδειγμα, στο business reengineering δεν πρόκειται μόνο:

			
					για κάποιο πρόγραμμα που αυξάνει τα κίνητρα των εργαζομένων,

					για τη βελτίωση των ηλεκτρονικών συστημάτων ή τη βελτιστοποίηση των υφιστάμενων διαδικασιών,

					για τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων ή τη μείωση του κόστους.

			

			Το business reengineering είναι:

			
					η συνεχής εξέταση και ριζοσπαστική ανατροπή των υφιστάμενων επιχειρηματικών κανόνων,

					η οποία γίνεται με αλματώδη βήματα, όχι με μικρά και προσεκτικά,

					και έτσι αρχίζεις πάλι από την αρχή.

			

			3.2 Καινοτομία, επιχειρηματικότητα και αναδιοργάνωση

			Ως καινοτομία ορίζεται 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. Εναλλακτικά, μπορεί να ορισθεί ότι η καινοτομία συνίσταται στην παραγωγή, την αφομοίωση και την επιτυχή εκμετάλλευση των νέων επιτευγμάτων ή ιδεών στον οικονομικό και κοινωνικό τομέα. Η καινοτομία προέρχεται από το λατινικό innovare: που σημαίνει “να κάνεις κάτι καινούριο”. Κατά τον Porter (1990) η «καινοτομία είναι ο τρόπος με τον οποίο μία επιχείρηση κερδίζει και διατηρεί ένα σημαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα». Ο Freeman (1982) αναφέρει ότι «η βιομηχανική καινοτομία περιλαμβάνει τις δραστηριότητες τεχνικού σχεδιασμού, παραγωγής, διοίκησης και εμπορίας που σχετίζονται με την εισαγωγή ενός νέου (ή βελτιωμένου) προϊόντος ή με την πρώτη εμπορική εφαρμογή μιας νέας (ή βελτιωμένης) διαδικασίας ή εξοπλισμού». Συνεπώς, η καινοτομία μπορεί να αναφέρεται σε ένα νέο προϊόν ή σε μια νέα υπηρεσία, στους τρόπους παραγωγής τους ή στην τεχνολογία που χρησιμοποιείται, όπως και στη διοικητική δομή ενός οργανισμού και στις σχέσεις αυτού με το εξωτερικό περιβάλλον, και ειδικότερα στις σχέσεις µε πελάτες, προμηθευτές, πιστωτές κ.λπ. (Tomala and Seneccal, 2004).

			Για παράδειγμα, με την καινοτομία η επιχείρηση προσφέρει ένα νέο ή καλύτερο προϊόν που ικανοποιεί ορισμένες ανάγκες των καταναλωτών που μέχρι τότε δεν ικανοποιούνταν. Η ανάπτυξη νέων προϊόντων συνδέεται με:

			
					την αντικατάσταση των υφισταμένων, γηρασμένων προϊόντων,

					τη σημαντική βελτίωση της ποιότητάς τους.

			

			Άξιο αναφοράς είναι ότι στην ανάλυσή μας δεν θεωρούμε ως καινοτομία προϊόντος τη διαφοροποίηση προϊόντος (product differentiation), η οποία συμβάλλει στην αλλαγή μόνο των εξωτερικών του χαρακτηριστικών (π.χ. διάφορα είδη οδοντόκρεμας).

			Επιπλέον, η καινοτομία σε επίπεδο διαδικασίας παραγωγής αναφέρεται στους τρόπους και στα μέσα που χρησιμοποιούνται για την παραγωγή του προϊόντος. Η ανάπτυξη νέων μεθόδων παραγωγής έχει ως αποτέλεσμα την:

			
					ευελιξία της παραγωγής, η οποία επιτρέπει τη γρήγορη προσαρμογή της επιχείρησης στις μεταβολές της αγοράς,

					αξιόλογη μείωση του κόστους,

					προσαρμογή σε εντελώς νέα πρότυπα ποιότητας,

					υιοθέτηση ριζοσπαστικών κανόνων περιβαλλοντικής προστασία.

			

			Ακόμη, μια επαναστατική αλλαγή μπορεί να απορρέει από μια οργανωτική καινοτομία που αφορά στη χρησιμοποίηση μιας νέας ή βελτιωμένης οργάνωσης της επιχείρησης, η οποία της προφέρει ένα πολύ μικρότερο κόστος.

			Τέλος, ως καινοτομία μπορεί να θεωρηθεί η ανάπτυξη νέων αγορών. Μια χαρακτηριστική περίπτωση είναι η κατάκτηση μιας εντελώς νέας αγοράς του εξωτερικού, οπότε εδώ μπορεί να γίνει λόγος για «γεωγραφική καινοτομία». 

			Μια καινοτόµα δράση μπορεί να είναι ριζοσπαστική ή σταδιακή, ανάλογα µε τις αλλαγές σε υφιστάμενες λειτουργίες και διαδικασίες μιας επιχείρησης.

			Η καινοτομία είναι μια από τις πιο κρίσιμες δεξιότητες μιας επιχείρησης στην παγκοσμιοποιημένη οικονομία και το μάνατζμεντ της καινοτομίας έχει γίνει ένα σύγχρονο γνωστικό αντικείμενο στον χώρο της οικονομικής και διοικητικής επιστήμης. Σε ένα διεθνές περιβάλλον που αλλάζει με ταχύτατους ρυθμούς, η ικανότητα των επιχειρήσεων να εισάγουν στην αγορά νέα, καινοτόμα προϊόντα πριν από τους ανταγωνιστές τους, αποτελεί ίσως το μεγαλύτερο ανταγωνιστικό πλεονέκτημά τους. Αυτό είναι προφανές, αφού με τον τρόπο αυτό οι καινοτόμες επιχειρήσεις αποκτούν προβάδισμα αγοράς και κατ’ επέκταση, σημαντικό μερίδιο αγοράς, με παράλληλη αύξηση της κερδοφορίας τους.

			Ο όρος καινοτομία αναφέρεται σε μια διαδικασία που περιλαμβάνει τρία στάδια:

			
					τη σύλληψη της νέας ιδέας,

					την αξιολόγησή της και

					την υλοποίησή της στην πράξη.

			

			Έτσι, η καινοτομία αποτελεί σημαντικό στοιχείο της σύγχρονης επιχειρηματικότητας. H διαχείριση της καινοτομίας (innovation management), δηλαδή με ποιο τρόπο δημιουργείται μια νέα ιδέα, το πώς και με ποια κριτήρια αξιολογείται, το πώς χρηματοδοτείται κλπ, είναι μια ιδιαίτερα επίπονη και απαιτητική διαδικασία, η οποία αποτελεί συστατικό στοιχείο μιας αποτελεσματικής επιχειρηματικότητας (Ραφαηλίδης και Τσελεκίδης, 2005).

			Από τις αρχές της δεκαετίας του 1980 τείνει να γίνει αποδεκτό από σημαντική μερίδα ερευνητών ότι η καινοτομία αποτελεί βασική προϋπόθεση για την εξασφάλιση της ανταγωνιστικότητας (Tidd et al.,1997), τόσο των επιχειρήσεων, όσο και των εθνικών οικονομιών. Είναι πιθανό η εμφάνιση της πληροφορικής τεχνολογίας να επέτεινε την ανάγκη των επιχειρήσεων για διαρκή καινοτομία, η οποία με τη σειρά της συρρίκνωσε δραματικά τον κύκλο ζωής των προϊόντων, επιβάλλοντας έτσι, σχεδόν αναπόφευκτα, την ανανέωσή τους ως βασική προϋπόθεση για την επιβίωση στην αγορά. Υποστηρίζεται ότι η τεχνολογική ανανέωση των προϊόντων αποτελεί τον κύριο μοχλό ενίσχυσης της ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων στην επιδίωξη του κέρδους.

			Η σπουδαιότητα της καινοτομίας στη νέα οικονομία, βασιζόμενη στη γνώση, είναι αδιαμφισβήτητη. Η καινοτομία σήμερα θεωρείται ως η σημαντικότερη παράμετρος για την ανάπτυξη, τόσο σε εθνικό επίπεδο όσο και για κάθε επιχείρηση, και τείνει να γίνει κύρια προτεραιότητα σε όλες τις εθνικές πολιτικές.

			Υπάρχουν διάφοροι λόγοι που συνηγορούν προς αυτήν την κατεύθυνση. Καταρχήν, τα νέα προϊόντα βοηθούν στο να διατηρηθούν και να αυξηθούν τα μερίδια αγοράς και η κερδοφορία της επιχείρησης. Στην εποχή μας, που έχει μειωθεί ριζικά ο κύκλος ζωής των προϊόντων, η ικανότητα μιας επιχείρησης να αντικαθιστά προϊόντα της με νέα, αποκτά όλο και μεγαλύτερη σημασία, ιδιαίτερα αν αναλογισθεί κανείς το ευμετάβλητο του επιχειρηματικού περιβάλλοντος. Οι διαρκείς αλλαγές στα κοινωνικοοικονομικά δεδομένα δημιουργούν ευκαιρίες, αλλά και περιορισμούς. Παρόμοιες καταστάσεις μπορεί να δημιουργηθούν από αλλαγές στο θεσμικό πλαίσιο.

			Μία εταιρία μπορεί να ενδυναμώσει το ανταγωνιστικό της πλεονέκτημα, δημιουργώντας νέα ή πρωτοπόρα προϊόντα και υπηρεσίες. Αυτό μπορεί να επιτευχθεί, αν αυτή θέσει ως κεντρικό στρατηγικό στόχο της επιχειρηματικής της δραστηριότητας την καινοτομία. Συνεπώς, ο ανταγωνισμός είναι άμεσα εξαρτώμενος από την ανάπτυξη καινοτομικών δράσεων. Συγκεκριμένα, οι Porter και Stern (2001) σημειώνουν, μεταξύ άλλων, τους ακόλουθους προσδιοριστικούς παράγοντες της καινοτομίας:

			Οι νέες τεχνολογίες. Η τεχνολογική αλλαγή δημιουργεί νέες ευκαιρίες για να αναπτυχθούν ευκολότερα καινοτόμες ιδέες, όπως νέα προϊόντα, νέες δυνατότητες για τον σχεδιασμό ενός υπάρχοντος προϊόντος, νέοι τρόποι μάρκετινγκ και διανομής αγαθών κ.λπ.

			Οι νέες ανάγκες των αγοραστών. Η ανάπτυξη και η διαφοροποίηση των αναγκών των καταναλωτών, ανάλογα με το πως εξελίσσεται η αγορά διαχρονικά, οδηγεί τις επιχειρήσεις στην ανάπτυξη νέων καινοτομικών ευκαιριών.

			Η εμφάνιση ενός νέου κλάδου βιομηχανίας. Η δυναμική εμφάνιση ενός νέου παραγωγικού κλάδου συναρτάται άμεσα με την προσφορά νέων αγαθών, ενώ παρέχει την ευκαιρία για την εφαρμογή νέων μεθόδων παραγωγής, μάρκετινγκ, κ.λπ.

			Οι αλλαγές στους κυβερνητικούς κανονισμούς. Οι επιχειρήσεις, οι οποίες μπορούν να προσαρμοστούν ταχύτατα σε τέτοιου είδους θεσμικές αλλαγές και σε αλλαγές οικονομικής πολιτικής γενικότερα (όπως νέα ποιοτικά πρότυπα προϊόντων, νέοι κανονισμοί προστασίας περιβάλλοντος, περιοριστικά ή χαλαρωτικά μέτρα διεθνούς εμπορίου κ.λπ.), είναι σε θέση να κερδίζουν μεγάλο πλεονέκτημα σε σχέση με αυτές που έχουν δομήσει τις δραστηριότητές τους σύμφωνα με το ισχύον καθεστώς. 

			Η διαχείριση καινοτομιών είναι ένα κρίσιμο πεδίο της διοίκησης μιας επιχείρησης και μπορεί αυτή να στεφθεί με επιτυχία, όταν η καινοτομική δραστηριότητα χαρακτηρίζεται από εστίαση και όχι από διασπορά. Επίσης, θα πρέπει να επιλεγεί το κατάλληλο οργανωσιακό μοντέλο για να υποστηρίζει την καινοτομική δράση. Έχει παρατηρηθεί ότι η καινοτομία προωθείται αποτελεσματικότερα με την υιοθέτηση περισσότερο οριζόντιων οργανωτικών δομών και σε κάθε περίπτωση, όσο το δυνατόν πιο επίπεδων μορφών οργάνωσης. Ακόμη, το μάνατζμεντ καινοτομίας οφείλει να μην είναι μονοδιάστατο. Έτσι, η καινοτομία δεν είναι μόνο τεχνολογική ή μόνο εμπορική ή μόνο οργανωσιακή, αλλά μπορεί να καλύπτει και τις τρεις προαναφερθείσες πτυχές ταυτόχρονα (τεχνολογική, εμπορική και οργανωσιακή).

			Η καινοτομία δεν περιορίζεται στο τελικό προϊόν που παρουσιάζει η επιχείρηση στον καταναλωτή, αλλά διαπερνά όλες τις φάσεις της επιχειρηματικής δραστηριότητας. Δηλαδή, από τον σχεδιασμό της στρατηγικής κατεύθυνσης, τη σύλληψη της ιδέας για το νέο προϊόν, μέχρι την ανάπτυξή του και την απορρόφησή του από την αγορά. Αξιοσημείωτο είναι ότι οι φάσεις εξέλιξης του νέου προϊόντος συνδέονται αποφασιστικά με τις επενδυτικές στρατηγικές, καθώς και με τη μορφή οργάνωσης των λειτουργιών της επιχείρησης (Porter and Stern, 2001). Τα συστήματα καινοτομίας πρέπει να λαμβάνουν υπόψη τους μια ποικιλομορφία παραγόντων, οι οποίοι μεταβάλλονται από επιχείρηση σε επιχείρηση, όπως είναι τα ανθρώπινα δίκτυα, το ευρύτερο θεσμικό πλαίσιο, η άρρητη γνώση, οι άτυπες μορφές επικοινωνίας και το ανθρώπινο δυναμικό.

			Η καινοτομία είναι στενά συνδεδεμένη με την επιχειρηματικότητα. Επιχειρηματικότητα είναι η δημιουργία καινοτόμου οικονομικής οργάνωσης με σκοπό το κέρδος ή την επιχειρηματική ανάπτυξη σε περιβάλλον κινδύνου και αβεβαιότητας. Αποτελούν, λοιπόν, κοινό τόπο οι έννοιες της επιχειρηματικότητας και της καινοτομίας τουλάχιστον στη σημερινή πραγματικότητα. Ειδικότερα, η επιχειρηματικότητα είναι μία διαδικασία με την οποία δυναμικά άτομα αναζητούν ευκαιρίες, υλοποιώντας καινοτόμες ιδέες, ανεξάρτητα από τους πόρους που ελέγχουν. Βασικές προϋποθέσεις για μια επιτυχημένη επιχειρηματική καριέρα συνιστούν η πρωτότυπη και δημιουργική σκέψη, η θέληση για επιτυχία, η διάθεση για ανάληψη κινδύνου, η εργατικότητα, η επιμονή, και οι ηγετικές ικανότητες.

			Η καινοτομική δραστηριότητα θα πρέπει να λαμβάνει υπόψη της τόσο τις ανταγωνιστικές δυνάμεις της αγοράς (όπως περιγράφτηκαν από τον Porter) που καθορίζουν την ελκυστικότητα του κλάδου, όσο και το ίδιο το ενδοεπιχειρησιακό περιβάλλον. Στην πρώτη περίπτωση, θα πρέπει να γίνεται μια σε βάθος κατανόηση των κανόνων του ανταγωνισµού. Στη δεύτερη περίπτωση, οι εσωτερικοί πόροι και οι ειδικές ικανότητες πρέπει να αποτελούν το σημείο εκκίνησης του µάνατζµεντ της καινοτομίας, καθώς οι εσωτερικοί πόροι και ικανότητες δίνουν τη βασική κατεύθυνση για την καινοτομική στρατηγική, αποτελώντας πρωταρχικές πηγές κερδοφορίας. Βασικά, θα πρέπει να επιδιώκεται σύνθεση των δυο αυτών προσεγγίσεων. Και τούτο επειδή οι εσωτερικοί πόροι είναι αναγκαίοι, αλλά όχι και ικανοί για τη δημιουργία μόνιμου ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος. Το ίδιο ισχύει για τις εξωτερικές ευκαιρίες, καθώς η αγορά μπορεί να προσφέρει µια αποδοτική ευκαιρία, αλλά όταν η επιχείρηση αδυνατεί να την μετατρέψει σε εσωτερική ικανότητα, είναι καταδικασμένη να αποτύχει. Συμπερασματικά, η επιτυχία διασφαλίζεται καλύτερα µόνο στην περίπτωση που συνδυάζονται οι εσωτερικές ικανότητες µε τις εξωτερικές ευκαιρίες. Επομένως, η βάση των μοντέλων καινοτομίας διαμορφώνεται κατά κύριο λόγο από την αλληλεπίδραση της τεχνολογικής εξέλιξης και των αναγκών της αγοράς, λαμβάνοντας υπόψη τη βασική έρευνα, όπως απεικονίζεται στο Σχήμα 3.1.
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			Σχήμα 3.1 Τεχνολογία και αγορά. 

			3.3 Κύκλος ζωής των κλάδων και ενδοκλαδική κινητικότητα

			Υποστηρίζεται ότι ένας οικονομικός κλάδος έχει έναν ορισμένο κύκλο ζωής, παρουσιάζοντας εξελικτική εικόνα, ανάλογη με εκείνη των προϊόντων (χωρίς βέβαια να μπορεί να συγκριθεί άμεσα), με αντίστοιχες φάσεις την εμφάνισή του στην οικονομία, την ανάπτυξη, την ωριμότητα και την πτώση (Παπούλιας, 2002). Η αναπτυξιακή πορεία ενός κλάδου εξαρτάται από πολλούς παράγοντες όπως από τη ζήτηση των προϊόντων του κλάδου, τις τεχνολογικές μεταβολές κ.λπ. Σύμφωνα με τους Patibanlda και Petersen (2002), η ανάπτυξη μιας βιομηχανίας που αποτυπώνεται στη διόγκωση της απασχόλησης και των εσόδων, επηρεάζεται άμεσα από την άνοδο της παραγωγικότητας των εργαζομένων σε αυτήν, όπως και από την αύξηση του αριθμού των εξειδικευμένων εργατών. Με τη σειρά της, η αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας είναι συνάρτηση της συσσώρευσης κεφαλαίου και της τεχνολογικής αλλαγής.

			Τι επηρεάζει τη ζωή ενός κλάδου; Γενικά, είναι προφανές ότι η ζωή ενός παραγωγικού κλάδου καθορίζεται από το εξωτερικό μάκρο περιβάλλον. Οι αλλαγές στο τεχνολογικό περιβάλλον εύκολα μπορούν να μετατρέψουν καθιερωμένα, στην αγορά, προϊόντα σε ξεπερασμένα. Παράλληλα, οι τεχνολογικές αλλαγές ευνοούν νέα προϊόντα και διαδικασίες και επομένως, μπορούν να αποτελέσουν είτε ευκαιρίες είτε απειλές για συγκεκριμένες βιομηχανίες, με θετικές ή καταστροφικές συνέπειες για την ύπαρξή τους. Ευκαιρίες ή απειλές, επίσης, προκύπτουν από τις εξελίξεις και τάσεις στο κοινωνικό, το δημογραφικό, το νομικό όσο και το πολιτικό περιβάλλον. Αξιόλογο ρόλο παίζουν και οι εξελίξεις στο φυσικό περιβάλλον με τις νέες εφαρμογές περιβαλλοντολογικών ρυθμίσεων και την εξοικονόμηση περιορισμένων φυσικών πόρων.

			Συνοπτικά, η ζωή ενός κλάδου ξεκινά με τη γέννησή του και κάποια στιγμή καταλήγει στην παρακμή του (Σχήμα 3.2). Ένας νέος κλάδος είναι δυναμικός και προσφέρει σύγχρονα προϊόντα και υπηρεσίες. Ουσιαστικά με τη γέννησή του «θεσμοποιείται» η νέα αγορά των προϊόντων του και πραγματοποιείται η ανάδειξη νέων προτύπων και νέων καταναλωτικών συμπεριφορών. Μια βιομηχανία που μόλις ξεκινά, χαρακτηρίζεται από αργό ρυθμό ανάπτυξης, κυρίως εξαιτίας της μη εξοικείωσης των καταναλωτών με τα προϊόντα της, των ισχνών καναλιών διανομής και των υψηλών τιμών των προϊόντων, λόγω της έλλειψης οικονομιών κλίμακας και των υψηλών δαπανών έρευνας και ανάπτυξης.

			Στη συνέχεια, έπεται η ανάπτυξή του, καθώς τα προϊόντα του νέου κλάδου κερδίζουν την αποδοχή των πελατών και η αγορά τους αναπτύσσεται με γοργούς ρυθμούς. Νέες επιχειρήσεις εισέρχονται στον κλάδο, η διαδικασία παραγωγής βελτιώνεται και διευρύνεται, και τα κανάλια διανομής του εξαπλώνονται και συστηματοποιούνται. Κατά τη διάρκεια του αναπτυξιακού σταδίου ανάπτυξης, το γενικό επίπεδο έντασης του ανταγωνισμού είναι σχετικά χαμηλό. Η αυξανόμενη ζήτηση παρέχει στις επιχειρήσεις τη δυνατότητα να επεκτείνουν τις πωλήσεις τους, χωρίς να αποσπούν μερίδια αγοράς από ανταγωνιστές.

			Στο τέλος της αναπτυξιακής φάσης, η ζήτηση για τα προϊόντα του κλάδου σταθεροποιείται. Ο ανταγωνισμός εντείνεται και οι λιγότερο αποδοτικές επιχειρήσεις αποτυγχάνουν και εγκαταλείπουν τον κλάδο. Οι διαδικασίες αναδιάρθρωσης είναι ιδιαίτερα εκτεταμένες. Οι συγχωνεύσεις & εξαγορές είναι στην ημερήσια διάταξη. Η ένταση του ανταγωνισμού οξύνεται ιδιαίτερα. Η μειωμένη ανάπτυξη ωθεί τις επιχειρήσεις να αποσπούν μερίδια αγοράς από ανταγωνιστές τους, προκειμένου να διατηρήσουν το δικό τους ρυθμό ανάπτυξης. Ο πόλεμος που υποχρεωτικά ξεσπάει, πιέζει προς τα κάτω τις τιμές και τα περιθώρια κέρδους. Συχνά, επίσης, προκύπτει πλεονάζουσα ικανότητα παραγωγής και η ένταση του ανταγωνισμού, επομένως, αποτελεί σε αυτό το στάδιο την κύρια απειλή επιβίωσης.

			Η ολοκλήρωση των διαδικασιών αναδιάταξης του κλάδου οδηγεί στη σταθεροποίησή του, και στη είσοδό του στη φάση της ωριμότητας. Η ανάπτυξή του είναι πλέον σταθερή, αλλά περιορισμένη. Οι σχέσεις προμηθευτών και διανομέων έχουν πλέον αποκρυσταλλωθεί και ο κλάδος κυριαρχείται από λίγες μεγάλες επιχειρήσεις. Ο ανταγωνισμός βασίζεται στη σχέση ποιότητας –τιμής, ενώ μπορεί να παρατηρούνται και κάποιες βελτιώσεις των προϊόντων του και οριακές καινοτομίες. Οι ώριμες βιομηχανίες συνήθως χαρακτηρίζονται από παρατεταμένες περιόδους σταθερότητας τιμών, όταν η ένταση του ανταγωνισμού είναι ήπια. Οι περίοδοι σταθερότητας διακόπτονται από αυξημένες εντάσεις ανταγωνισμού και πολέμους τιμών, όταν επιδεινώνονται οι μακροοικονομικές συνθήκες.

			Ο κύκλος ζωής του κλάδου ολοκληρώνεται με τη φάση της παρακμής. Σ’ αυτή τη φάση, η ζήτηση για τα προϊόντα του κλάδου μειώνεται και οι τιμές πέφτουν περαιτέρω, με αποτέλεσμα την αύξηση της εξόδου μη ανταγωνιστικών επιχειρήσεων απ’ αυτόν. Ο αριθμός των πτωχεύσεων είναι ανοδικός και διευρύνεται η οικονομική ανέχεια πολλών επιχειρήσεων, ως απόρροια μείωσης της ανταγωνιστικότητάς τους. Σε φθίνουσες βιομηχανίες συνήθως σημειώνεται επίμονη αύξηση έντασης του ανταγωνισμού ανάμεσα στις καταξιωμένες επιχειρήσεις. Η ένταση του ανταγωνισμού στο στάδιο αυτό εξαρτάται από την ταχύτητα της παρακμής και τον βαθμό στον οποίο τα εμπόδια εξόδου δεν επιτρέπουν μειώσεις της ικανότητας παραγωγής. Όταν τα εμπόδια εξόδου είναι υψηλά, η πλεονάζουσα ικανότητα παραγωγής της φθίνουσας βιομηχανίας μπορεί να οδηγήσει σε οξύτατους πολέμους τιμών.

			Συνεπώς, ο κύκλος ζωής αντικατοπτρίζει τις αλλαγές που συμβαίνουν σ’ έναν κλάδο οικονομικής δραστηριότητας με το πέρασμα του χρόνου (Σχήμα 3.2). Όσο εξελίσσεται μια βιομηχανία, όσο δηλαδή αυτή διέρχεται τα διάφορα στάδια του κύκλου ζωής της, τα εμπόδια εισόδου και εξόδου και τα ανταγωνιστικά και καινοτομικά της χαρακτηριστικά μεταβάλλονται. Ειδικότερα, στις νηπιακές βιομηχανίες ή στις βιομηχανίες που διανύουν το πρώιμο τμήμα του σταδίου ανάπτυξης, τα εμπόδια εισόδου, συνήθως, βασίζονται στον έλεγχο της τεχνογνωσίας που μειώνει την απειλή εισόδου νέων ανταγωνιστών. Μακροπρόθεσμα τα τεχνολογικά εμπόδια εισόδου μειώνονται, όσο η σχετική τεχνολογία τυποποιείται και καθίσταται προσιτή σε όλους τους ανταγωνιστές. Όσο η βιομηχανία προσεγγίζει το στάδιο της ωριμότητας, οι καταξιωμένες επιχειρήσεις ενισχύουν τον βαθμό προσήλωσης στις μάρκες τους (brands), καθώς και την περαιτέρω ανάπτυξη των οικονομιών κλίμακας. Ως αποτέλεσμα αυτών, τα σχετικά εμπόδια εισόδου αυξάνονται. Με άλλα λόγια, τα εμπόδια εισόδου είναι, συνήθως, μικρότερα, όταν τα τεχνολογικά εμπόδια μειώνονται ή ελαχιστοποιούνται, οπότε οι καταξιωμένες επιχειρήσεις ενισχύουν σημαντικά την προσήλωση στις μάρκες τους και τις οικονομίες κλίμακας. Επιπλέον, η ένταση του ανταγωνισμού μεταβάλλεται, όσο εξελίσσεται μία βιομηχανία.
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			Σχήμα 3.2 Ο κύκλος ζωής του κλάδου.

			Αξιόλογη έρευνα και προβληματική έχει αναπτυχθεί για την εσωτερική κινητικότητα και τις δυναμικές μορφές εσωτερικής οργάνωσης που μπορεί να εμφανιστούν σε έναν κλάδο. Εδώ πρώτα από όλα θεωρίες βιομηχανικής οργάνωσης (industrialorganization) ασχολούνται με τη δυναμική του ενδοκλαδικού ανταγωνισμού, καθώς επιχειρήσεις εισέρχονται (Greenfieldentry) και εξέρχονται (closedownexit) ενός κλάδου ή παραμένουν και μεγεθύνουν τις δραστηριότητές τους, ή τις ανασυντάσσουν μέσω συγχωνεύσεων και εξαγορών (Baldwin, 1998).

			Στις περιπτώσεις αυτές, σημαντικό ρόλο παίζουν οι έννοιες της δομικής αναδιοργάνωσης και προσαρμογής, με άμεσο αντίκτυπο στη δυναμική της ενδοβιομηχανικής ανάπτυξης (intra-industrygrowth). Ειδικότερα, η εμφάνιση νέων ανταγωνιστών στον κλάδο προκαλεί τη συρρίκνωση ή την έξοδο κάποιων άλλων επιχειρήσεων από αυτόν. Επίσης, η είσοδος και η έξοδος επιχειρήσεων μεταβάλλει τον συνολικό αριθμό των εταιριών του κλάδου και τα μερίδια αγοράς, ενώ ταυτόχρονα έχει άμεσες επιπτώσεις στο σύνολο των απασχολούμενων παραγωγικών πόρων και στην απασχόληση. Επιπρόσθετα, περιουσιακά στοιχεία μεταφέρονται και ανακατανέμονται ενδοκλαδικά, από τη στιγμή που παρατηρούνται αλλαγές στον έλεγχο (control) και στην ιδιοκτησία (ownership) στο πλαίσιο συγχωνεύσεων και εξαγορών. Η αλλαγή στον έλεγχο μιας επιχείρησης μπορεί να προκύψει από εξαγορά του όλου ή μέρους των μετοχών της.

			Οι περισσότερες νέες ιδρύσεις επιχειρήσεων αφορούν μικρές μονάδες που εισέρχονται στον κλάδο και ως εκ τούτου λόγω του μεγέθους τους δεν συνιστούν μια άμεση απειλή για τις μεγάλες υφιστάμενες εταιρείες. Η διαδικασία ωρίμανσης των νέων μονάδων είναι συχνά αργή και επίπονη, ενώ αυτές εμφανίζουν και αρκετά υψηλό βαθμό θνησιμότητας (mortality rate).

			H είσοδος σε έναν κλάδο, μέσω εξαγοράς (entry by acquisition), έχει πολύ σημαντικότερες επιπτώσεις στην απασχόληση και στον ανταγωνισμό από ότι η είσοδος με νέα μονάδα (Green field entry). Καταρχήν, οι εξαγορές και συγχωνεύσεις εμφανίζουν μεγαλύτερες διακυμάνσεις, καθώς παρουσιάζονται κατά κύματα, ενώ οι νέες ιδρύσεις εξελίσσονται με πιο αργό και σταθερό ρυθμό. Ακόμη, οι εξαγορές και συγχωνεύσεις αφορούν πρώτιστα μεγάλες επιχειρήσεις, επειδή μεταξύ άλλων εστιάζονται ως επί το πλείστον σε κλάδους με υψηλό βαθμό συγκέντρωσης, όπου τα εμπόδια εισόδου (barriers to entry) είναι αρκετά υψηλά. Σε αυτούς τους κλάδους μεγάλες επιχειρήσεις που αντιμετωπίζουν ανταγωνιστικές δυσχέρειες τείνουν περισσότερο να αποτελούν στόχο εξαγοράς, παρά να διακόπτουν τελείως τις λειτουργίες τους.

			Από τα παραπάνω είναι προφανές ότι οι μορφές ενδοκλαδικής κινητικότητας επηρεάζουν και διαμορφώνουν τις δομές της αγοράς ενός κλάδου. Βέβαια, οι δείκτες του βαθμού συγκέντρωσης (π.χ. ο βαθμός συγκέντρωσης με βάση τις τέσσερις πρώτες επιχειρήσεις) έχουν συνήθως στατικό χαρακτήρα, αφού σε μια δεδομένη χρονική στιγμή περιγράφουν πώς κατανέμονται οι επιχειρήσεις ενός κλάδου, σύμφωνα με το μέγεθός τους (π.χ. πωλήσεις, απασχόληση, ενεργητικό). Ουσιαστικά δείχνουν την εξωτερική εικόνα ενός συστήματος, μέσα στο οποίο η ανταγωνιστική διαδικασία και η λειτουργία του νόμου της φυσικής επιλογής είναι σε εξέλιξη.

			Από την ανάλυση που προηγήθηκε είναι προφανής η σημασία της ενδοκλαδικής ανάλυσης (ανάλυση στο εσωτερικό του κλάδου), έναντι της διακλαδικής (inter-industry analysis), όπου πραγματοποιείται σύγκριση διαφορετικών κλάδων παραγωγής.

			3.4 Κύκλος ζωής των επιχειρήσεων (Corporate lifecycles)

			Όπως όλοι οι ζώντες οργανισμοί, έτσι και οι επιχειρήσεις διαγράφουν έναν ορισμένο κύκλο ζωής: γεννιούνται, μεγαλώνουν, γερνούν και πεθαίνουν. Καθώς αλλάζουν φάση ζωής, τα συγκεκριμένα οργανικά σχήματα εμφανίζουν προβλέψιμα πρότυπα συμπεριφοράς. Σε κάθε φάση, πρέπει να αντιμετωπίσουν και να υπερνικήσουν προβλήματα μετασχηματισμού και δυσχέρειες μετάβασης από τη μια φάση στην άλλη. Μερικές φορές δεν επιτυγχάνουν να επιλύσουν αυτοδύναμα τα προαναφερθέντα προβλήματα και καθώς παρουσιάζουν σοβαρές ανωμαλίες, υποχρεούνται να δεχτούν εξωγενείς παρεμβάσεις και βοήθειες.

			Σύμφωνα με τον Adizes (1988), αλλαγή στη φάση ζωής μιας επιχείρησης συνεπάγεται μεταβολή στο εσωτερικό της περιβάλλον, όπως στο πώς η ίδια η επιχείρηση αντιλαμβάνεται τον εαυτό της, ποια είναι η συνεργασία των στελεχών της και πώς αυτά εργάζονται σε ομάδες (team work), πώς λαμβάνουν τις αποφάσεις (decision making) και με ποιο τρόπο αντιδρούν στα προβλήματα. Τα προαναφερθέντα επιδρούν και καθορίζουν την εξωτερική της εικόνα στο πεδίο της αγοράς, δεδομένου ότι αντανακλώνται στα μερίδια αγοράς, στα περιθώρια κέρδους, στην αποδοτικότητα, στην ποιότητα των υπηρεσιών και σε άλλους δείκτες.

			Μια πιθανή κατηγοριοποίηση των επιμέρους φάσεων ζωής μιας επιχείρησης φαίνεται στο Σχήμα 3.3 (Adizes, 1988). Στην πρώτη αναπτυξιακή φάση της «ερωτοτροπίας» (Courtship), η επιχείρηση μπορεί να παρομοιαστεί ως ένα τζετ που βρίσκεται στον διάδρομο, προετοιμάζοντας την απογείωσή του. Εδώ ο επιχειρηματίας – ιδρυτής (Founder) της επιχείρησης πρέπει να εξεύρει συνεργάτες που να δεσμευτούν (commitment) σημαντικά και να στηρίξουν την ιδέα του. Μια επιχειρηματική ιδέα που δεν είναι ρεαλιστική, εξελίσσεται σε μια αποτυχημένη υπόθεση (affair).

			Εφόσον η ιδέα είναι ρεαλιστική και υποστηριχτεί επαρκώς, αναλαμβάνεται ο επιχειρηματικός κίνδυνος και «περνάμε» στη δεύτερη φάση, της «νηπιακής ηλικίας» (infancy). Όμως, ο επιχειρηματικός κίνδυνος θα πρέπει να καλυφθεί. Οπότε το κέντρο βάρους μετατοπίζεται από την επιχειρηματική ιδέα στην παραγωγή απτών αποτελεσμάτων (product-oriented). Το management είναι «υπόθεση του ενός» (“one-person show”) και η ανάγκη για μετρητά και γενικότερα για κεφάλαια κίνησης είναι έντονη, όπως το γάλα στο νήπιο. Στη συγκεκριμένη φάση η επιβίωση είναι δύσκολη, αφού κάποιο πρόβλημα μπορεί εύκολα να εξελιχτεί σε κρίση. Μάλιστα η νηπιακή επιχείρηση μπορεί να οδηγηθεί στη θνησιμότητα (infant mortality), εάν ο ιδρυτής της έχει αποξενωθεί από το δημιούργημά του ή έχει χάσει τον έλεγχο του οργανισμού ή εάν υπάρχουν ανυπέρβλητες δυσχέρειες ρευστότητας.
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			Σχήμα 3.3 Πιθανή κατηγοριοποίηση των επιμέρους φάσεων ζωής μιας επιχείρησης.

			Η επιχειρηματική ανάπτυξη δεν είναι μόνο ποσοτική, αλλά και ποιοτική, με συνέπεια να εμπεριέχει αλλαγές. Έτσι, εάν η επιχείρηση ξεπεράσει τις νηπιακές της δυσχέρειες, αρχίζει να σταθεροποιείται (balanced growth) σχετικά όσον αφορά στα κεφάλαια κίνησης (cash availability) και στις δραστηριότητές της και είναι έτοιμη να περάσει στην επόμενη φάση ζωής της, του τύπου “go –go”.

			Όπως αναφέρθηκε, κατά την πρώτη φάση είχαμε μια επιχειρηματική ιδέα. Στη νηπιακή φάση θέσαμε αυτή την ιδέα σε λειτουργία. Αφού η ιδέα «δούλεψε» και η επιχείρηση κατάφερε να ξεπεράσει τις αρνητικές ταμειακές ροές φθάνοντας σε ένα ορισμένο επίπεδο πωλήσεων, τώρα ήρθε η σειρά της φάσης “go – go”.

			Εδώ η επιχείρηση είναι όπως το μωρό που όταν αρχίζει να «μπουσουλάει», κινείται σε πολλές διαφορετικές κατευθύνσεις, δίχως σύστημα. Βλέπει μόνο ευκαιρίες, και όχι προβλήματα και κινδύνους. Αρχίζει βέβαια να επικεντρώνεται στις αγορές της (πριν ήταν προσανατολισμένη στα προϊόντα της), χωρίς όμως να ασκεί μια συνειδητή πολιτική marketing, η οποία συνιστά το «σκεπτόμενο» τμήμα της πώλησης.

			Από την ίδρυση μέχρι την τρέχουσα φάση, ο ιδρυτής ταυτίζεται με την επιχείρηση. Για παράδειγμα, όταν θέλει να πάρει δάνειο από μια τράπεζα, θα πρέπει να εγγυηθεί με τα προσωπικά του περιουσιακά στοιχεία. Ο ιδρυτής είναι το μεγαλύτερο περιουσιακό στοιχείο και συνάμα ο μεγαλύτερος κίνδυνος. Όμως, το management τύπου “one-man show” δεν μπορεί να συνεχιστεί άλλο. Η επιχείρηση πρέπει να αποκεντρωθεί. Εάν αποτύχει, τότε έχουμε τη λεγόμενη “παγίδα του ιδρυτή” (Founder Trap) και η ζωή του οργανισμού τελειώνει εκεί.

			Εάν η ζωή της συνεχιστεί, η επόμενη φάση ζωής είναι εκείνη της «εφηβείας» (Adolescence). Στη συγκεκριμένη φάση αναγεννιέται, κατά κάποιο τρόπο, η επιχείρηση, καθώς η επιτυχής προσαρμογή της προϋποθέτει μεταβίβαση αρμοδιοτήτων (delegation) και αναθεώρηση στόχων. Έτσι, ο ιδρυτής – «απόλυτος μονάρχης» θα πρέπει να μετατραπεί σε «μονάρχη» που να διοικεί θεσμοθετημένα και με κανόνες. Η οργανωτική αποκέντρωση, η κατανομή αρμοδιοτήτων και η εξειδίκευση θεωρούνται επιβεβλημένες. Το management καθίσταται πιο επαγγελματικό και ο ιδρυτής αναζητεί στενούς συνεργάτες για υποστήριξη στη διοίκηση.

			Αφού η ίδια η επιχείρηση έγινε πραγματικότητα, και στη συνέχεια το ενδιαφέρον από το προϊόν στράφηκε στην αγορά, η επικέντρωση στην αγορά δημιούργησε τα δικά της προβλήματα. Ειδικότερα, η προσπάθεια μεγιστοποίησης των πωλήσεων επέφερε τις δικές της ανωμαλίες, υπό την έννοια ότι περισσότερες πωλήσεις δεν σημαίνουν αναγκαστικά περισσότερα κέρδη (π.χ. πώληση με έκπτωση, οριακά περιθώρια κέρδους, ανορθολογικά δίκτυα διανομής). Συνεπώς, θα πρέπει να σχεδιαστεί ένα σύστημα κανόνων και πολιτικών με σχετικά αποκεντρωμένη διοίκηση, αλλά και να διαχωριστεί η ιδιοκτησία από το επαγγελματικό management. Η υιοθέτηση του επαγγελματισμού λαμβάνει χώρα με τριγμούς και συγκρούσεις ανάμεσα στον ιδρυτή και στον επαγγελματία manager, ανάμεσα στους “old-timers” και στους “newcomers”. Η επιχείρηση θα πρέπει γρήγορα να επιλύσει τις συγκρούσεις αυτές για να μην περιέλθει σε εσωστρέφεια.

			Η αποθέωση των εσωτερικών αντιπαραθέσεων ανάμεσα σε “old-timers” και “newcomers” οδηγεί στην αποξένωση (divorce – unfulfilled entrepreneurship). H επιχείρηση χάνει την κεντρική της δυναμική που της παρείχε ευελιξία, όπως και την αντίληψη του περιβάλλοντος που της προσέδιδε όραμα και ήταν η κινητήρια δύναμή της. Η πρόωρη γήρανση (premature aging) έχει επέλθει.

			Εάν οι εσωτερικές συγκρούσεις επιλυθούν ομαλώς, η επόμενη φάση είναι εκείνη της «ακμής» ή της «τελειότητας» (Prime). Η φάση αυτή είναι περισσότερο ιδεατή, ενώ δεν θα πρέπει να θεωρείται ο τελικός προορισμός της επιχειρηματικής ανάπτυξης, αλλά μια διαδικασία για την επίτευξη ισορροπίας ανάμεσα στην ευελιξία (flexibility) και τον έλεγχο (control). Ορισμένα χαρακτηριστικά της εν λόγω φάσης είναι ο συνειδητός προσανατολισμός στην αποτελεσματικότητα και η ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη. Το επιχειρηματικό όραμα είναι θεσμοθετημένο και υποστηρίζεται από αντίστοιχη οργανωτική δομή και λειτουργικά συστήματα. Η επιχείρηση λειτουργεί βάση σχεδιασμού και η ανάπτυξη αφορά τόσο στις πωλήσεις όσο και στην αποδοτικότητα.

			Μέχρι εδώ είναι οι φάσεις της ανάπτυξης (growing). Εάν το management δεν καταφέρει να διατηρήσει την επιχείρηση σε αυτή τη δυναμική και ταυτόχρονα ισόρροπη διαδικασία, τότε περνάμε στα στάδια της γήρανσης (aging), με πρώτο τη φάση της σταθερότητας (stable). Εδώ η επιχείρηση είναι ακόμη δυνατή, αλλά χάνει σε ευελιξία. Η ανάπτυξη τελειώνει και αρχίζει η πτώση. Το επιχειρηματικό πνεύμα εξασθενεί, αυξάνεται η τάση διατήρησης των κεκτημένων, όσο και η αποστασιοποίηση από τους πελάτες (process of deterioration). Ειδικότερα, αρχίζουν να διαφαίνονται μεταξύ άλλων τα εξής:

			
					μικρότερες προσδοκίες για ανάπτυξη,

					μικρότερες προσδοκίες για τη διείσδυση σε νέες αγορές και για την απόκτηση νέων τεχνολογιών,

					επικέντρωση σε επιτυχίες του παρελθόντος και όχι σε οράματα,

					μεγαλύτερο ενδιαφέρον στις διαπροσωπικές σχέσεις παρά στον κίνδυνο,

					δυσπιστία στις αλλαγές.

			

			Έτσι, έχει ανοίξει ήδη ο δρόμος για την επόμενη φάση της αριστοκρατίας (aristocracy). Κατά τη διάρκεια της συγκεκριμένης φάσης παρατηρούνται τα ακόλουθα:

			
					μειώνεται περαιτέρω η επιχειρηματική ευελιξία,

					αρκετά κεφάλαια δαπανώνται για υποδομές και συστήματα ελέγχου,

					υπάρχει μεγάλη τυπικότητα στην ένδυση και στην τήρηση της παράδοσης,

					το σύνθημα λειτουργίας είναι «κάνε το συνηθισμένο» και όχι «αλλαγές κατά κύματα»,

					σημασία έχει ποιος το κάνει και όχι τι κάνει και γιατί το κάνει,

					παρατηρείται χαμηλό επίπεδο καινοτομίας,

					υπάρχει υψηλή ρευστότητα (cash –heavy).

			

			Επειδή σε αυτή τη φάση η στρατηγική είναι συντηρητική και οι δυνατότητες για εσωτερική ανάπτυξη είναι περιορισμένες, το management συχνά αναζητά αναπτυξιακές ευκαιρίες στο εξωτερικό περιβάλλον, αγοράζοντας ανάπτυξη μέσω εξαγορών, καθώς έχει διαθέσιμα και αρκετά μετρητά. Υποψήφιοι στόχοι για εξαγορά μπορεί να είναι εταιρείες τύπου “go – go”, οι οποίες διαθέτουν νέες τεχνολογίες και δραστηριοποιούνται σε γοργά αναπτυσσόμενες αγορές. Από την άλλη πλευρά, στη συγκεκριμένη φάση δεν αποκλείεται να λάβει χώρα η αντίθετη διαδικασία, δηλαδή η ίδια η επιχείρηση να αποτελέσει στόχο εξαγοράς, καθώς έχει υψηλή ρευστότητα, οπότε είναι ιδιαίτερα ελκυστική. Γενικά, στη φάση της αριστοκρατίας το management έχει εγκαταλείψει τον σχεδιασμό και τα μακροχρόνια οράματα. Τα προβλήματα του μέλλοντος αντιμετωπίζονται ως προβλήματα που δεν θα εμφανιστούν ποτέ.

			Αυτή η νοοτροπία μπορεί να αποδοθεί καυστικά με την ιστορία δύο κλεφτών που είναι έγκλειστοι σε ένα κελί στη μακρινή Ανατολή, καταδικασμένοι σε θάνατο. Τότε, ο ένας εξ αυτών έστειλε ένα μήνυμα στον Σουλτάνο, στον οποίο έλεγε ότι αν του έδινε παράταση ζωής για τρία χρόνια θα έκανε το αγαπημένο άλογο του Σουλτάνου να μιλήσει. Μόλις το έμαθε ο δεύτερος κλέφτης είπε στον πρώτο: «Μα τι κάνεις εκεί, τρελάθηκες, τι υπόσχεσαι, θέλεις να μας σκοτώσεις μια ώρα νωρίτερα;» Και η απάντηση του πρώτου κλέφτη ήταν: «Γιατί, ποιος ξέρει τι θα γίνει σε τρία χρόνια; Ο Σουλτάνος μπορεί να έχει πεθάνει, το άλογο επίσης ή ακόμη το άλογο μπορεί να έχει αρχίσει να μιλάει».

			Σε αυτή τη φάση το management χρειάζεται όλο και περισσότερο την εξωτερική παρέμβαση και αναζητά βοήθεια εξωτερικών συμβούλων. Το σύνθημα είναι «άσε τους άλλους να βγάλουν τα κάστανα από τη φωτιά». Όμως, τα γεγονότα τρέχουν και τα προβλήματα του μέλλοντος γίνονται προβλήματα του παρόντος. Μερίδια αγοράς χάνονται και δημιουργούνται αρνητικές ταμειακές ροές. Όλα τα ζωντανά συστήματα ελέγχου της επιχείρησης σηματοδοτούν συναγερμό και κατάσταση «έκτακτης ανάγκης». Η επιχείρηση έχει φθάσει πλέον στη φάση της «γραφειοκρατίας» (early bureaucracy – bureaucracy).

			Στη φάση της γραφειοκρατίας, τα περισσότερα συστήματα της επιχείρησης έχουν χαμηλή αποτελεσματικότητα και λειτουργικότητα. Ο οργανισμός έχει αποσυνδεθεί από το εξωτερικό του περιβάλλον και τους πελάτες. Η απομόνωση αυτή λειτουργεί προστατευτικά, ενώ η επιχείρηση μπορεί να κρατηθεί στη ζωή, κατέχοντας μονοπωλιακή θέση σε αρκετές αγορές, υποστηριζόμενη από πολιτικά συμφέροντα ή συνδικαλιστικές επιδιώξεις εργατικών σωματείων.

			Η φάση του θανάτου (death) έχει ήδη φθάσει, αλλά μπορεί να διαρκέσει για χρόνια. Η εν λόγω κατάσταση είναι χαρακτηριστική για μονοπώλια και δημόσιες επιχειρήσεις, όπου η πολιτική έχει τον πρώτο λόγο και όχι η οικονομία. Τώρα δεν προέχει η ανταγωνιστικότητα στην αγορά, αλλά η εξασφάλιση της απασχόλησης και των εισοδημάτων μέσω της συντήρησης των γραφειοκρατικών μηχανισμών με πολιτικά μέσα και με υψηλό κοινωνικό κόστος (π.χ. επιδοτήσεις).

			Ανακεφαλαιώνοντας, όσο μια επιχείρηση αναπτύσσεται (growing), έχει δυναμισμό και ευελιξία (flexibility). Όταν προχωρήσει αρκετά η αναπτυξιακή διαδικασία και πλησιάσει η γήρανση (aging), χάνει σε ευελιξία, ενώ ταυτόχρονα εξελίσσονται υπερβολικά οι μηχανισμοί και τα συστήματα ελέγχου (controllability) (Σχήμα 3.4). Για παράδειγμα, οι κινήσεις ενός νηπίου είναι πολύ ευέλικτες, αλλά παράλληλα μη ελέγξιμες· ακριβώς αντίστροφη είναι η κατάσταση, όταν το νήπιο γίνει ενήλικας. Η ανάπτυξη είναι συνυφασμένη με την ικανότητα διαχείρισης και επίλυσης σύνθετων προβλημάτων, ενώ αντίθετα η γήρανση με τη μείωση της εν λόγω ικανότητας. Βέβαια, μια επιχείρηση δεν είναι απαραίτητο να εισέλθει στις φάσεις της γήρανσης, ούτε η γήρανση καθορίζεται αναγκαστικά από τα χρόνια ζωής της. Υπάρχουν επιχειρήσεις που λειτουργούν λίγα χρόνια, αλλά έχουν ήδη γεράσει και το αντίστροφο. Αναπόφευκτα, όμως, κατά τη διάρκεια της ζωής της η επιχείρηση θα διέλθει από διαφορετικές φάσεις ανάπτυξης και σε κάθε φάση θα πρέπει να επιλύσει μια συγκεκριμένη δέσμη προβλημάτων, διαφορετικά από εκείνα της προηγούμενης. Συνάμα, κάθε φορά θα παρατηρούνται ανισορροπίες, οι οποίες είναι ζωτικής σημασίας για την εξέλιξη της επιχείρησης, καθώς προκαλούν κινητικότητα και ενέργεια. Μακροχρόνια στατική ισορροπία ισοδυναμεί με θάνατο. Από την άλλη πλευρά, το κεντρικό καθήκον του management είναι η επίτευξη δυναμικής ισορροπίας ανάμεσα στην ευελιξία και τον έλεγχο (φάση prime).

			Η εμμονή διατήρησης της επιχείρησης σε μια συγκεκριμένη φάση της στερεί την αναβάθμιση της ποιότητάς της, αφού τα προβλήματα της επόμενης φάσης που πρέπει να επιλυθούν είναι ποιοτικά ανώτερα και πιο σύνθετα. Η συγκεκριμένη άποψη καθίσταται προφανής με την κάτωθι αλληγορία:

			Η εμμονή της επιχείρησης να λειτουργεί επί μακρόν σε ένα περιβάλλον χαμηλών προδιαγραφών, μοιάζει με αυτόν που θέλει πάντα το άλογό του να κερδίζει και το βάζει να τρέχει διαρκώς σε «μουλαροδρομίες». Το άλογό του μπορεί πράγματι να κερδίζει τους αγώνες, αλλά στο τέλος θα αρχίσει να συμπεριφέρεται ως μουλάρι.
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			Σχήμα 3.4 Ευελιξία και έλεγχος μιας επιχείρησης.

			Στη συνέχεια, ακολουθούν ορισμένα κεντρικά γνωρίσματα της υγιώς αναπτυσσόμενης επιχείρησης σε αντίθεση με την επιχείρηση που βρίσκεται σε διαδικασία γήρανσης (Πίνακας 3.1):

			
				
					
					
				
				
					
							
							Επιχειρήσεις σε ανάπτυξη

						
							
							Επιχειρήσεις σε γήρανση

						
					

					
							
							Η επιτυχία απορρέει από την ανάληψη κινδύνου.

						
							
							Η επιτυχία απορρέει από την αποφυγή κινδύνου.

						
					

					
							
							Οι προσδοκίες ξεπερνούν τα αποτελέσματα.

						
							
							Τα αποτελέσματα ξεπερνούν τις προσδοκίες.

						
					

					
							
							Έλλειψη ρευστότητας.

						
							
							Υψηλή ρευστότητα.

						
					

					
							
							Έμφαση στη λειτουργία και όχι στον τύπο.

						
							
							Έμφαση στον τύπο και όχι στη λειτουργία.

						
					

					
							
							Τα προβλήματα είναι ευκαιρίες.

						
							
							Οι ευκαιρίες είναι προβλήματα.

						
					

					
							
							Σημασία έχει η προσφορά, όχι τα πρόσωπα.

						
							
							Σημασία έχουν τα πρόσωπα, όχι η προσφορά τους.

						
					

					
							
							Την εξουσία την έχουν το marketing και οι πωλήσεις

						
							
							Την εξουσία την έχουν το λογιστήριο και η νομική υπηρεσία. 

						
					

					
							
							Το management ελέγχει την επιχείρηση.

						
							
							Η επιχείρηση ελέγχει το management.

						
					

					
							
							Το management οδηγεί τα γεγονότα.

						
							
							Το management οδηγείται από την αδράνεια.

						
					

					
							
							Στόχοι το κέρδος και η προστιθέμενη αξία.

						
							
							Πολιτικές διασυνδέσεις.

						
					

				
			

			Πίνακας 3.1 Επιχειρήσεις σε ανάπτυξη versus επιχειρήσεις σε γήρανση.

			3.5 Επιχειρηματικότητα και διαδικασίες ίδρυσης νέων επιχειρήσεων

			Μια νέα επιχείρηση ιδρύεται, όταν κάποια άτομα παρακινούμενα από:

			
					εσωτερικά κίνητρα (όπως η φιλοδοξία, η αγάπη για τον επιχειρηματικό κίνδυνο κλπ.) ή/ και από

					εξωτερικές κοινωνικές συνθήκες (πχ. η ανεργία, οι αυξημένες οικογενειακές ανάγκες, η επιρροή γνωστών και φίλων, τυχαία γεγονότα κλπ.)

			

			συλλαμβάνουν μια επιχειρηματική ιδέα που αποβλέπει στην ικανοποίηση μιας ανάγκης της αγοράς.

			Ειδικότερα, θα μπορούσε να εξαρθεί η αγάπη του νέου επιχειρηματία για τον κλάδο που επέλεξε, η κλίση του να γίνει επιχειρηματίας (επιχειρηματικότητα), η επίδραση από το οικογενειακό ή το συγγενικό περιβάλλον, καθώς ο πατέρας του ή ο θείος του μπορεί να ασκούσαν ανάλογη δραστηριότητα και έτσι να βρήκε «μια στρωμένη δουλειά». Σαφώς, μπορεί να συνέργησαν και τυχαίοι παράγοντες, ακόμη και το φάσμα της ανεργίας.

			Επομένως, για την ίδρυση της νέας επιχείρησης υπάρχει μια ελκυστική επιχειρηματική ιδέα που υπόσχεται κέρδη. Στη συνέχεια, η ιδέα αυτή συγκεκριμενοποιείται. Ακολούθως, εξετάζεται η ρεαλιστικότητά της και ειδικότερα, εάν μπορεί να καλύψει κάποια οικονομική ανάγκη και τι μέσα και πόρους χρειάζεται για να υλοποιηθεί (κεφάλαια, ανθρώπινο δυναμικό κλπ.). Έτσι, προσδιορίζεται όσο το δυνατόν με μεγαλύτερη ακρίβεια το κόστος υλοποίησης. Εάν τα κέρδη που αναμένονται (προεξοφλημένες μελλοντικές ταμειακές ροές) είναι μεγαλύτερα από το επενδυτικό και λειτουργικό κόστος, τότε ιδρύεται η επιχείρηση.

			Η ίδρυση μιας νέας επιχείρησης δεν σημαίνει αυτόματα και τη μακροχρόνια επιβίωσή της. Όσο μικρή και αν είναι μια επιχείρηση, με την πάροδο του χρόνου, μπορεί να μεγεθύνεται, οπότε θα παρουσιάζονται νέα προβλήματα και ανταγωνιστικές δυσχέρειες. Η αντιμετώπιση αυτών των προβλημάτων απαιτεί εξειδικευμένες γνώσεις και εμπειρίες, και νέο τρόπο διοίκησης και διαχείρισης.

			Όπως αναπτύχθηκε στο προηγούμενο τμήμα του κεφαλαίου αυτού, η εξέλιξη μιας επιχείρησης μοιάζει με τη βιολογική εξέλιξη του ανθρώπου. Όταν ιδρύεται μια επιχείρηση, είναι συνήθως μικρού μεγέθους, καθώς απευθύνεται σε μια περιορισμένη αγορά. Μετά την ίδρυσή της, η μικρή επιχείρηση θα πρέπει να επιβιώσει. Χρειάζεται απαραιτήτως κεφάλαια κίνησης (ρευστότητα) για την αγορά υλικών παραγωγής και πρώτων υλών, για τις αμοιβές των συνεργατών (π.χ. βοηθητικού προσωπικού) και για άλλα μεταβλητά ή σταθερά έξοδα. Επίσης, θα πρέπει να αποκτήσει μια ικανοποιητική πελατεία. Εάν η τοπική αγορά που απευθύνεται, αναπτύσσεται γοργά, θα τα καταφέρει καλύτερα. Εάν όμως η αγορά της είναι σχετικά στάσιμη, τότε θα πρέπει να αποσπάσει μερίδια αγοράς από τους ανταγωνιστές της. Αυτό δεν είναι εύκολη υπόθεση, επειδή οξύνει τον ανταγωνισμό και οδηγεί σε μείωση των τιμών και των περιθωρίων κέρδους. Εάν επιβιώσει, θα αρχίσει να αναπτύσσεται και να διευρύνεται ο κύκλος εργασιών της. Αυτό προϋποθέτει ενδεχομένως νέες επενδύσεις (κεφάλαια), απασχόληση νέου προσωπικού και πιο ολοκληρωμένη διαχείριση της λειτουργίας της. Μια πιθανή κόπωση θα επέλθει στη φάση της ωριμότητας. Κόπωση παρατηρείται, όταν δεν υπάρχουν πλέον νέες επιχειρηματικές ιδέες, η αγορά μένει στάσιμη ή φθίνει, αυξάνεται ο ανταγωνισμός από τις μεγαλύτερες εταιρίες, δεν υπάρχει επαρκής συνεργασία με άλλες επιχειρήσεις και δεν αξιοποιούνται πλήρως τα οφέλη του εξωτερικού περιβάλλοντος. Μπορεί, επίσης, να υπάρχουν θεσμικά και νομικά εμπόδια, τα οποία δυσχεραίνουν την πρόσβαση σε μεγάλες δημοπρατήσεις, ή σε Ευρωπαϊκά ή εθνικά προγράμματα. Στη φάση αυτή, η επιχείρηση οφείλει να δώσει έμφαση στην καινοτομία για να ξεκινήσει μια νέα πορεία εξέλιξης σε ένα ανώτερο επίπεδο.

			Αξίζει να σημειωθεί ότι δεν διέρχονται όλες οι μικρές επιχειρήσεις από όλες τις φάσεις του κύκλου ζωής, αλλά και ούτε υποχρεωτικά τον ολοκληρώνουν. Ορισμένες μπορεί να παρακάμψουν κάποιες φάσεις, πολλές μπορεί να αποτύχουν κάπου στη μέση του κύκλου, ενώ άλλες μπορεί να ολοκληρώσουν τον κύκλο με επιτυχία και να γράψουν τη δική τους ιστορία στην οικονομική ζωή του κλάδου τους. Η εμπειρία δείχνει ότι στη διάρκεια των πέντε πρώτων χρόνων λειτουργίας τους οι μισές περίπου νέες επιχειρήσεις διακόπτουν τη λειτουργία τους. Οι βασικές αιτίες για την αποτυχία αυτή είναι:

			
					η έλλειψη κεφαλαίων,

					η ανεπαρκής λογιστική-χρηματοοικονομική διαχείριση,

					το ανεπαρκές μάνατζμεντ,

					οι ανοργάνωτες πωλήσεις και η έλλειψη μάρκετινγκ,

					ο οξυμένος ανταγωνισμός,

					οι γραφειοκρατικές διαδικασίες του Δημοσίου.

			

			Η ίδρυση μιας νέας επιχείρησης έχει σαφώς και νομικές πτυχές, δεδομένου ότι θα πρέπει να καθοριστεί η νομική της μορφή. Νομική μορφή της νέας επιχείρησης είναι το θεσμικό πλαίσιο μέσα στο οποίο θα λειτουργήσει. Ανάλογα με τη νομική τους μορφή οι επιχειρήσεις διακρίνονται:

			
					σε ατομικές και 

					σε εταιρικές.

			

			Στην ατομική επιχείρηση (που φυσικά, δεν είναι «εταιρία») ο επιχειρηματίας είναι ταυτόχρονα «ιδιοκτήτης» και διαχειριστής. Αντίθετα, στις εταιρικές μορφές περισσότερα από ένα πρόσωπα συνενώνουν πόρους και καταβάλλουν κοινή προσπάθεια για να πετύχουν τον σκοπό ή τους σκοπούς για τους οποίους ιδρύουν την επιχείρηση.

			Εταιρικές μορφές επιχειρήσεων είναι:

			
					η Ομόρρυθμη Εταιρία (Ο.Ε.),

					η Ετερόρρυθμη Εταιρία (Ε.Ε.),

					η Εταιρία Περιορισμένης Ευθύνης (Ε.Π.Ε.),

					η Ανώνυμη Εταιρία (Α.Ε.),

					η Ετερόρρυθμη Εταιρία κατά μετοχές,

					η Κοινοπραξία,

					η Συμμετοχική ή Αφανής Εταιρία,

					η Συμπλοιοκτησία και

					ο Συνεταιρισμός.

			

			Στη συνέχεια, επικεντρωνόμαστε στη διαδικασία σύστασης ατομικής επιχείρησης, επειδή είναι πολύ πιθανό ο νέος επιχειρηματίας, τουλάχιστον αρχικά, να προτιμήσει αυτή τη μορφή. Η ατομική επιχείρηση είναι η πιο διαδεδομένη νομική μορφή για μικρές επιχειρήσεις. Έχει πολλά πλεονεκτήματα, αλλά και ορισμένα μειονεκτήματα. Από άποψη ιδιοκτησιακού καθεστώτος, όταν μια επιχειρηματική μονάδα ανήκει εξ ολοκλήρου σε ένα άτομο-ιδιοκτήτη, τότε έχουμε ατομική επιχείρηση. Σε αυτές τις περιπτώσεις η επιχείρηση και ο ιδιώτης θεωρούνται ως μια και η αυτή οντότητα. Ένα βασικό πλεονέκτημα της ατομικής επιχείρησης είναι η ευελιξία και η ταχύτητα στη λήψη των αποφάσεων, που δεν συναντάται σε άλλες μορφές επιχειρησιακής οργάνωσης. Μειονέκτημα είναι ότι η περιουσία της επιχείρησης και η περιουσία του ιδιώτη-ιδιοκτήτη δεν είναι διακριτές μεταξύ τους, αλλά ένα ενιαίο σύνολο. Επομένως, οι πιστωτές της επιχείρησης, προκειμένου να ικανοποιήσουν τις απαιτήσεις τους, έχουν τη δυνατότητα να στραφούν τόσο κατά των περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης όσο και εκείνων του ιδιοκτήτη. Ένα άλλο μειονέκτημα είναι ότι λόγω του μικρού μεγέθους της, είναι σχετική περιορισμένη η πιστωτική και πιστοληπτική της ικανότητα, δηλαδή η ικανότητα ανάληψης χρέους και εξυπηρέτησής του, με συνέπεια τον περιορισμό των αναπτυξιακών δυνατοτήτων της.

			Γενικεύοντας, όλα τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα μιας ατομικής επιχείρησης έχουν συνοπτικά ως εξής:

			Τα πλεονεκτήματα της είναι ότι:

			
					απαιτεί λιγότερες διαδικασίες ίδρυσης,

					έχει περιορισμένα έξοδα ίδρυσης, οργάνωσης και διοίκησης,.

					αφήνει στον επιχειρηματία μεγαλύτερα περιθώρια ευελιξίας για τη λήψη και εκτέλεση αποφάσεων,

					δεν έχει περιορισμούς και προϋποθέσεις στην καταβολή του κεφαλαίου ίδρυσής της. 

			

			Από την άλλη μεριά, τα μειονεκτήματά της είναι ότι:

			
					έχει μικρή οικονομική επιφάνεια, και κατά κανόνα,

					περιορισμένη πιστοληπτική ικανότητα.

			

			Για τη σύσταση ατομικής επιχείρησης απαιτείται εν συντομία: 

			
					εξασφάλιση χώρου εγκατάστασης,

					προέγκριση επωνυμίας,

					ασφάλιση στον Αρμόδιο Ασφαλιστικό Φορέα,

					Δ.Ο.Υ. για έναρξη,

					επιμελητήριο για εγγραφή και

					Δ.Ο.Υ. για θεώρηση.

			

			Πιο συγκεκριμένα, η διαδικασία για τη σύσταση της ατομικής επιχείρησης ξεκινά με την εξασφάλιση χώρου εγκατάστασης, δηλαδή ενός χώρου για τον οποίο μπορεί να ληφθεί Άδεια Εγκατάστασης και Λειτουργίας.

			Στη συνέχεια, η διαδικασία περιλαμβάνει:

			
					τη χορήγηση βεβαίωσης ότι μπορεί να γίνει χρήση της Επωνυμίας και του Διακριτικού Τίτλου που επιλέχτηκε,

					την ασφάλιση στον κύριο ασφαλιστικό φορέα

					τη χορήγηση Αριθμού Φορολογικού Μητρώου (ΑΦΜ) από την αρμόδια ΔΟΥ της έδρας της επιχείρησης,

					την εγγραφή στο αρμόδιο Επιμελητήριο,

					τη χορήγηση από το Επιμελητήριο «Βεβαίωσης Έναρξης Δραστηριότητας»,

					τη θεώρηση Βιβλίων και Στοιχείων του Κώδικα Βιβλίων και Στοιχείων (ΚΒΣ) στην αρμόδια ΔΟΥ.

			

			Η διαδικασία ολοκληρώνεται με την έκδοση «Άδειας Λειτουργίας».

			Εκτός από τα παραπάνω, μπορεί ακόμα να χρειαστεί να εκδοθεί άδεια άσκησης επαγγέλματος και ειδική άδεια λειτουργίας. Κατά περίπτωση, μπορεί να απαιτούνται και άλλες ενέργειες κατά τη διαδικασία ίδρυσης της επιχείρησης, για τις οποίες απαιτείται ενημέρωση από κάποιον νομικό σύμβουλο ή κάποιον φορέα του κλάδου.

			Για τις νέες επιχειρήσεις υψηλής τεχνολογίας ένα κρίσιμο θέμα είναι η προστασία τυχόν εφεύρεσης ή ευρεσιτεχνίας. Κάθε νέα ιδέα ή εφεύρεση πρέπει να προστατεύεται νομικά και να κατοχυρώνεται ως σχέδιο ή υπόδειγμα με τον αντίστοιχο τίτλο προστασίας εφευρέσεων. Στην Ελλάδα ο αποκλειστικά αρμόδιος φορέας για την προστασία των νέων ιδεών και εφευρέσεων είναι ο Οργανισμός Βιομηχανικής Ιδιοκτησίας (ΟΒΙ), ο οποίος εποπτεύεται από το Υπουργείο Ανάπτυξης. Στον ΟΒΙ καταχωρούνται μετά από σχετική αίτηση τα σχετικά σχέδια ή υποδείγματα και αυτός εκδίδει τα Διπλώματα Ευρεσιτεχνίας, Διπλώματα Τροποποίησης και τα Πιστοποιητικά Υποδείγματος Χρησιμότητας. Επιπρόσθετα, ο ΟΒΙ λειτουργεί για τους Έλληνες ή για τους μόνιμα εγκατεστημένους στην Ελλάδα και ως γραφείο παραλαβής της διεθνούς αίτησης, ενώ η συνέχεια και ολοκλήρωση της διαδικασίας γίνεται στο Διεθνές Γραφείο στη Γενεύη.

			Ο γενικός σκοπός του ΟΒΙ είναι η συμβολή στην τεχνολογική και βιομηχανική ανάπτυξη της χώρας με την άσκηση αρμοδιοτήτων όπως είναι η χορήγηση διπλωμάτων ευρεσιτεχνίας, διπλωμάτων τροποποίησης και πιστοποιητικών υποδείγματος χρησιμότητας, η καταχώριση συμβάσεων μεταφοράς τεχνολογίας, η παροχή συμβουλών και πληροφοριών σχετικά με νέες τεχνολογίες και τεχνογνωσίες, η συνεργασία με ομοειδείς οργανισμούς άλλων χωρών, με διεθνείς οργανισμούς, με ερευνητικούς και τεχνολογικούς φορείς της χώρας, καθώς και η σύνδεσή του με τράπεζες πληροφοριών.

			Το Δίπλωμα Ευρεσιτεχνίας είναι ένας τίτλος προστασίας με διάρκεια 20 χρόνων που απονέμεται στον δικαιούχο για νέα επινοήματα με εφευρετική δραστηριότητα και επιδεκτικά βιομηχανικής εφαρμογής. Τα επινοήματα αυτά μπορούν να είναι είτε προϊόντα, είτε μέθοδοι παραγωγής προϊόντος, είτε βιομηχανική εφαρμογή.

			3.6 Κύκλος ζωής των προϊόντων (Product lifecycles)

			Όπως οι επιχειρήσεις, έτσι και τα προϊόντα διαγράφουν έναν κύκλο ζωής. Ο κύκλος ζωής ενός προϊόντος ορίζεται ως η περίοδος από την εισαγωγή του στην αγορά μέχρι την τελική απόσυρσή του απ’ αυτήν και είναι χωρισμένη σε φάσεις.

			Μια κλασική κατηγοριοποίηση των φάσεων που διέρχεται η ζωή ενός προϊόντος είναι η εξής:

			
					εισαγωγή στην αγορά,

					ανάπτυξη,

					ωρίμανση και 

					παρακμή (κάμψη).

			

			Κατά τη διάρκεια του κύκλου ζωής, πραγματοποιούνται σημαντικές αλλαγές που αφορούν στον τρόπο με τον οποίο το προϊόν συμπεριφέρεται στην αγορά. Αυτός ο τρόπος εκφράζεται σε κρίσιμες χρηματοοικονομικές και λογιστικές μεταβλητές, όπως είναι οι πωλήσεις και τα κέρδη ή οι ζημιές (Σχήμα3.5). Δεδομένου ότι η αύξηση των κερδών είναι ο κυριότερος στόχος μιας επιχείρησης, όταν εισάγει ένα προϊόν σε μια αγορά, η διαχείριση του κύκλου ζωής ενός προϊόντος είναι πολύ σημαντική.
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			Σχήμα 3.5 Κύκλος ζωής προϊόντος.

			Προοίμιο του κύκλου ζωής ενός νέου προϊόντος είναι η σύλληψη μιας μοντέρνας επιχειρηματικής ιδέας, η οποία μετεξελίσσεται σταδιακά μέχρι να διαμορφωθεί σε ένα νέο αγαθό. Μόλις το προϊόν εισέλθει στην αγορά, παράγεται σε πιλοτική μορφή και υποβάλλεται συνήθως σε διάφορες αλλαγές που κοστίζουν χρόνο και χρήμα, ενώ ταυτόχρονα τελεί σε συνεχή δοκιμασία από τους καταναλωτές. Όταν το προϊόν αξιολογηθεί θετικά από την αγορά, τότε θα έχει ξεπεράσει την πρώτη δοκιμασία. Έτσι, η φάση εισαγωγής του στην αγορά ξεκινά. Σε αυτήν τη φάση, οι πωλήσεις του προϊόντος είναι μηδαμινές και τα εισοδήματα της επιχείρησης τρέχουν με αρνητικούς ρυθμούς. Είναι η περίοδος των εξόδων χωρίς έσοδα, γιατί απαιτούνται σημαντικές δαπάνες για την εκτέλεση στρατηγικών εισόδου στην αγορά.

			Την περίοδο αυτή υπάρχουν υψηλές δαπάνες για την προώθηση και τη διαφήμιση του προϊόντος και για την εξυπηρέτηση των πελατών. Η επιχείρηση προωθεί ευέλικτα το νέο προϊόν με συγκεκριμένες επιλογές τιμής, προβολής και διάθεσης, που όμως αλλάζουν ανάλογα με τις αντιδράσεις των αγοραστών. Στο στάδιο αυτό συνήθως δεν υπάρχουν κέρδη. Στο στάδιο αυτό παρατηρούνται και οι περισσότερες αποτυχίες προϊόντων.

			Μόλις το προϊόν περάσει με επιτυχία τη φάση εισαγωγής του, τότε εισέρχεται στη φάση της ανάπτυξης. Τώρα η αγορά μεγεθύνεται με γοργούς ρυθμούς και η καινοτομική επιχείρηση αρχίζει να αυξάνει το μερίδιο αγοράς της σε αξιόλογο βαθμό, γεγονός που αντανακλάται σε επιταχυνόμενους ρυθμούς πωλήσεων και κερδών.

			Μετά την πάροδο ενός χρονικού διαστήματος που διαφοροποιείται από αγαθό σε αγαθό, το επιτυχημένο προϊόν προσελκύει μιμητές και ο αριθμός νέων ανταγωνιστών αυξάνεται, καθώς μπορεί να έχει εκπνεύσει και ο χρόνος πιθανής νομικής προστασίας της ευρεσιτεχνίας (λήξη πατέντας). Στο στάδιο αυτό αρχίζει πλέον ο ανταγωνισμός τιμών, ενώ η κάθε επιχείρηση προσπαθεί να διαφοροποιήσει όσο γίνεται τα χαρακτηριστικά του προϊόντος της. Η αγορά έχει σχεδόν κορεστεί και προσφέρονται από τους ανταγωνιστές εναλλακτικά προϊόντα. Η φάση της ωρίμανσης του καινοτομικού προϊόντος έχει ήδη ξεκινήσει. Στο στάδιο αυτό η στρατηγική μάρκετινγκ εστιάζει στη διατήρηση των πιστών χρηστών του προϊόντος και στη συντήρηση του brand της. Διάφορες αλλαγές στα χαρακτηριστικά του προϊόντος είναι δυνατές στη φάση αυτή και συχνά μπορεί να είναι δευτερεύουσας σημασίας ή απλώς διακοσμητικές για να δημιουργούν την αίσθηση ανανέωσης (διαφοροποίηση προϊόντος).

			Η απόφαση για την απόσυρση ενός προϊόντος από την αγορά είναι ένα σύνθετο ζήτημα και περιλαμβάνει διλήμματα όπως εάν θα συνεχίσει να προσφέρεται το προϊόν στην αγορά ή εάν θα υπάρξει αντίδραση των ανταγωνιστών για κάλυψη του κενού της αγοράς στην περίπτωση της απόσυρσης ενός προϊόντος. Συχνά, οι επιχειρήσεις διατηρούν μια πολιτική υψηλών τιμών για τα προϊόντα που είναι στη φάση καθόδου, η οποία όμως αυξάνει το περιθώριο κέρδους, αλλά συγχρόνως αποθαρρύνει βαθμιαία τους πιστούς πελάτες από την αγορά του προϊόντος.

			Στη βιβλιογραφία (Ansoff and McDonell, 1990) εκφράζεται η άποψη ότι ο κύκλος ζωής ενός αγαθού επηρεάζεται από τη ζήτηση του προϊόντος και την τεχνολογία. Έτσι, οι προαναφερθέντες συγγραφείς θεωρούν ότι πάνω από τον κύκλο ζωής του προϊόντος κινούνται οι καμπύλες ζήτησης και τεχνολογίας.

			Γενικά, κάθε επιχείρηση διαθέτει ένα «χαρτοφυλάκιο» αγαθών, διαφορετικού βαθμού τεχνολογικής έντασης, όπως και ωρίμανσης. Το κάθε ξεχωριστό αγαθό έχει τη δική του συνεισφορά στη συνολική προστιθέμενη αξία και στον κύκλο εργασιών της επιχείρησης. Από τους διάφορους δυνατούς συνδυασμούς ανάμεσα σε προϊόντα και αγορές προκύπτει μια σειρά επιχειρηματικές στρατηγικές όπως της επέκτασης, της διαφοροποίησης, της κάθετης ή της οριζόντιας ολοκλήρωσης, με τις οποίες ασχολούνται διεξοδικά οι επιστήμες του στρατηγικού marketing και του στρατηγικού management. Το εν λόγω επίπεδο ανάλυσης έχει, επίσης, χρηστική αξία για τη θεωρία της αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων, υπό την έννοια ότι αναδιαρθρώσεις, εξαγορές και συγχωνεύσεις εταιρειών προκαλούνται συχνά από τον ανταγωνισμό, ο οποίος εκδηλώνεται στο πεδίο των αγορών και των προϊόντων. Για παράδειγμα, ο Porter (1980 & 1987) αναφέρει ότι στρατηγικές ανταγωνισμού όπως η επιλογή τμημάτων αγοράς (choice of market niche), η διαφήμιση και το «τεχνολογικό μονοπάτι», βρίσκονται συχνά πίσω από την ανάπτυξη επιτυχημένων επιχειρήσεων. Με άλλα λόγια, μεταβολές σε προϊόντα και αγορές (π.χ. απώλεια μεριδίων αγοράς) μπορούν να δώσουν το έναυσμα για αναδιοργάνωση ή/και να αποτελέσουν ένα από τα αντικείμενά της.

			3.7 Παράρτημα: Νέοι κλάδοι παραγωγής

			Social media

			Η ραγδαία ανάπτυξη των ιστοσελίδων κοινότητας, όπως το Twitter, το Facebook και το Linkedln, έχουν εγκαινιάσει μια νέα εποχή, αυτή των Social Media. Η εμβέλειά τους είναι τέτοια, που αν το Facebook ήταν μια χώρα, θα ήταν η τρίτη μεγαλύτερη, δίπλα στην Κίνα και την Ινδία. Μερικοί μάλιστα λένε ότι αυτή είναι η μεγαλύτερη αλλαγή μετά από τη βιομηχανική επανάσταση.

			Το κοινωνικό φαινόμενο των μέσων ενημέρωσης έχει μια βαθιά επίδραση. Τα μέσα κοινωνικής δικτύωσης και ενημέρωσης έχουν αλλάξει τις μεθόδους έρευνας. Ούτε ο κόσμος της διαφήμισης δεν έχει ξεφύγει από την κοινωνική επιρροή των Social Media. Τα Social Media παίζουν έναν υβριδικό ρόλο στην προώθηση των προϊόντων και των υπηρεσιών. Επιτρέπουν στις επιχειρήσεις να δημιουργήσουν ένα κανάλι επικοινωνίας με τους πελάτες τους, ενισχύοντας την πελατεία τους και το μερίδιό τους στην αγορά. Επιπλέον, και οι πελάτες μπορούν να επικοινωνούν μεταξύ τους, εκφράζοντας ελεύθερα τις απόψεις τους.

			Πρωτοπόρες εταιρείες, όπως η Procter&Gamble, η IBM και η Nestle αξιοποιούν τα Social Media για να επιτύχουν τους στόχους τους.

			Δημιουργικές βιομηχανίες

			Οι δημιουργικές βιομηχανίες (creative industries) αγγίζουν ένα ευρύ πεδίο τομέων με τους οποίους αλληλεπιδρούν. Αυτοί οι υποτομείς μπορεί να είναι από παραδοσιακές δραστηριότητες όπως οι τέχνες και οι πολιτιστικοί εορτασμοί μέχρι τομείς προσανατολισμένοι στη χρήση της τεχνολογίας όπως τα οπτικοακουστικά (audiovisuals) και τα νέα μέσα ενημέρωσης.

			Ειδικότερα, οι βιομηχανίες αυτές είναι οι φορείς της δημιουργίας, της παραγωγής και της διανομής των αγαθών και των υπηρεσιών που χρησιμοποιούν τη δημιουργικότητα και τη φαντασία ως βασικό κεφάλαιο.

			Αποτελούν ένα σύνολο δραστηριοτήτων βασισμένων στη γνώση, που στρέφεται, αλλά που δεν περιορίζεται στις τέχνες, δημιουργώντας εισοδήματα κυρίως από τα δικαιώματα πνευματικής ιδιοκτησίας. Περιλαμβάνουν υλικά προϊόντα και άυλες διανοητικές ή καλλιτεχνικές υπηρεσίες με δημιουργικό περιεχόμενο και οικονομική αξία, στοχεύοντας σε συγκεκριμένες και εξειδικευμένες αγορές. Αποτελούν έναν νέο δυναμικά αναπτυσσόμενο τομέα του παγκόσμιου εμπορίου.

			Οι δημιουργικές βιομηχανίες μπορεί να ταξινομηθούν σε τέσσερις ευρείες ομάδες:

			
					κληρονομιά,

					τέχνες, 

					media και 

					λειτουργικές δημιουργίες.

			

			Στη συνέχεια, παρουσιάζεται συνοπτικά η κάθε ομάδα.

			Κληρονομιά:

			Η πολιτισμική κληρονομιά προσδιορίζεται ως η προέλευση όλων των μορφών τέχνης και ο πυρήνας των πολιτιστικών και δημιουργικών βιομηχανιών. Στην εν λόγω κατηγορία συμπεριλαμβάνεται η παράδοση και οι πολιτιστικές εκφράσεις, αλλά και η λαογραφία και οι παραδοσιακοί πολιτιστικοί εορτασμοί. Αυτή η ομάδα διαιρείται σε δύο υποομάδες:

			
					παραδοσιακές πολιτιστικές εκφράσεις: τέχνες και χειροτεχνία, φεστιβάλ και εορτασμοί,

					πολιτιστικές περιοχές: αρχαιολογικές περιοχές, μουσεία, βιβλιοθήκες, εκθέσεις, κ.λπ.

			

			Τέχνες:

			Αυτή η ομάδα περιλαμβάνει τις δημιουργικές βιομηχανίες που εδρεύουν καθαρά στην τέχνη και στον πολιτισμό. Τα έργα τέχνης εμπνέονται από την κληρονομιά και την πολιτιστική ταυτότητα. Αυτή η ομάδα διαιρείται σε δύο μεγάλες υποομάδες:

			
					εικαστικές τέχνες: ζωγραφική, γλυπτό, φωτογραφία και αντίκες,

					τέχνες προς θέαση: ζωντανή μουσική, θέατρο, χορός, όπερα, τσίρκο κ.λπ.

			

			Media:

			Αυτή η ομάδα καλύπτει δύο υποομάδες μέσων που παράγουν δημιουργικό περιεχόμενο με σκοπό την επικοινωνία σε μεγάλα ακροατήρια:

			
					δημοσιεύσεις και τυπωμένα βιβλία, εφημερίδες και άλλες δημοσιεύσεις,

					οπτικοακουστικά (Audiovisuals): ταινίες, τηλεόραση, ραδιόφωνο και αναμετάδοση.

			

			Τα ηλεκτρονικά και τα τυπωμένα μέσα μπορούν να συνυπάρξουν. Τα βιβλιοπωλεία γίνονται ελκυστικότερα στους αναγνώστες, ενώ παράλληλα προσφέρουν και υπηρεσίες ηλεκτρονικού εμπορίου (e- commerce). Το σημαντικότερο είναι το γεγονός ότι ο ετήσιος αριθμός νέων τίτλων βιβλίων αυξάνεται. Στην Ευρώπη, όπου η κάλυψη των ειδήσεων ενθαρρύνεται, η κυκλοφορία των τυπωμένων εφημερίδων έχει μειωθεί, ενώ το αντίθετο συμβαίνει στις αναπτυσσόμενες χώρες που το Internet είναι ακόμη δαπανηρό.

			Το διεθνές εμπόριο στα οπτικοακουστικά αγαθά τριπλασιάστηκε μέσα στις δύο προηγούμενες δεκαετίες. Οι Η.Π.Α. κυριαρχούν στην αγορά των οπτικό - ακουστικών και είναι η κύρια χώρα εξαγωγών, ενώ ακολουθούν το Ηνωμένο Βασίλειο, η Γαλλία και ο Καναδάς.

			Λειτουργικές δημιουργίες:

			Αυτή η ομάδα περιλαμβάνει υπηρεσίες βασισμένες στη ζήτηση και προσανατολισμένες στην παροχή υπηρεσιών με λειτουργικούς σκοπούς. Διαιρείται σε τρείς υποομάδες:

			
					σχέδιο: εσωτερικός, γραφικός, μόδα, κοσμήματα, παιχνίδια,

					νέα μέσα: λογισμικό, videogames, και ψηφιοποιημένο δημιουργικό περιεχόμενο,

					δημιουργικές υπηρεσίες: αρχιτεκτονική, διαφήμιση, πολιτιστική και ψυχαγωγική, δημιουργική έρευνα και ανάπτυξη (R&D), ψηφιακός και άλλες σχετικές δημιουργικές υπηρεσίες.

			

			Η βιομηχανία του σχεδίου είναι η σημαντικότερη υποομάδα των δημιουργικών βιομηχανιών. Η Ιταλία αποτελεί τον κορυφαίο εξαγωγέα στον τομέα του εσωτερικού σχεδίου, της αρχιτεκτονικής και της μόδας, ακολουθούμενη από τη Γαλλία, τη Γερμανία και τις Ηνωμένες Πολιτείες.

			Η ιδέα μιας δημιουργικής οικονομίας έχει εφαρμοστεί, επίσης, στην οικονομία των πόλεων, που οδηγεί στην εμφάνιση της έννοιας μιας «δημιουργικής πόλης». Αυτός ο όρος περιγράφει ένα αστικό συγκρότημα, όπου οι διάφορες πολιτιστικές δραστηριότητες είναι ένα ακέραιο συστατικό της οικονομικής και κοινωνικής λειτουργίας της πόλης.

			Η συμβολή του δημιουργικού τομέα στην οικονομική ζωτικότητα των πόλεων μπορεί να μετρηθεί μέσω της άμεσης συμβολής του τομέα στην παραγωγή, στα εισοδήματα και στην απασχόληση, αλλά και της έμμεσης συμβολής του, η οποία προκύπτει για παράδειγμα από τις δαπάνες των τουριστών που επισκέπτονται την πόλη, λόγω της πολιτιστικής του έλξης. Επιπλέον, οι πόλεις με μια ενεργή πολιτιστική ζωή μπορούν να προσελκύσουν επενδύσεις και από άλλες βιομηχανίες που επιδιώκουν να προσφέρουν ένα ευχάριστο και δημιουργικό περιβάλλον για τα στελέχη τους.

			Οι τέχνες, η πολιτισμική κληρονομιά, τα μέσα και οι βιομηχανίες διασκέδασης, και οι δημιουργικές υπηρεσίες σε επιχειρήσεις (business to business) μπορούν να προσθέσουν αξία σε κάθε προϊόν ή υπηρεσία και να ενεργήσουν ως οδηγοί καινοτομίας στην ευρύτερη τοπική οικονομία, διαμορφώνοντας την επονομαζόμενη «οικονομία της εμπειρίας» («experience economy»).

			Η δημιουργία πολιτιστικών εμπειριών αποτέλεσε τον πυρήνα πολλών αναπτυξιακών στρατηγικών παγκοσμίως, ως μια προσπάθεια ανάπτυξης «πολιτιστικού κεφαλαίου». Ωστόσο η αναπτυξιακή αυτή προσπάθεια ως μέσο δημιουργίας ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος απειλείται από την ενσωμάτωση του πολιτιστικού κεφαλαίου συγκεκριμένων περιοχών σε παγκόσμια συστήματα δημιουργίας αξιών. Καθώς ολοένα και περισσότερες πόλεις και περιοχές ανταγωνίζονται στην προώθησή τους ως προορισμοί πολιτιστικού τουρισμού, υιοθετώντας παρόμοιους μηχανισμούς ανάπτυξης, η ικανότητα τους να δημιουργήσουν «μοναδικότητα» περιορίζεται. Το πρόβλημα αυτών των αναπτυξιακών μηχανισμών είναι η ίδια η επιτυχία τους, καθώς πολλές πόλεις «δανείζονται» από άλλες πόλεις επιτυχημένες ιδέες. Η αντιγραφή και εφαρμογή αυτών των μηχανισμών σε νέες περιοχές, τελικώς οδηγεί στην ανάπτυξη εντονότερου ανταγωνισμού , τόσο για τα αρχικά μοντέλα όσο και για τα νέα αντίγραφα. Επί της ουσίας, πρόκειται για μια μορφή «επανειλημμένης αναπαραγωγής» πολιτισμού που οδηγεί στην ανάπτυξη παγκόσμιων πολιτιστικών χώρων που προσφέρουν τις ίδιες ή παρόμοιες αισθητικές και χωρικές αναφορές, οπουδήποτε στον κόσμο.

			Για τον λόγο αυτό, τα τελευταία χρόνια παρατηρείται μια στροφή στη χρήση αυτών των πολιτιστικών χώρων, προς την παραγωγή και τη δημιουργικότητα.

			Ένα παράδειγμα είναι ο τουρισμός. Ως δημιουργικός τουρισμός μπορεί να οριστεί ο τουρισμός που προσφέρει στους επισκέπτες την ευκαιρία να αναπτύξουν τη δυνητική δημιουργικότητά τους, μέσω της ενεργής συμμετοχής σε μαθησιακές εμπειρίες που είναι χαρακτηριστικές του τουριστικού προορισμού στον οποίο προσφέρονται. Προκύπτει λοιπόν ότι ο δημιουργικός τουρισμός αφορά τόσο στη δημιουργία εμπειριών όσο και στην ενεργή συμμετοχή του καταναλωτή στην παραγωγή αυτών των εμπειριών.

			Κοινωνική επιχειρηματικότητα

			Τα τελευταία χρόνια έχει αρχίσει να αναπτύσσεται ένας τρίτος τομέας ανάμεσα στο Κράτος και στην αγορά, ο επονομαζόμενος τομέας της Κοινωνικής Οικονομίας ή «Τρίτος Τομέας της Οικονομίας» ή «Μη Κερδοσκοπικός Τομέας της Οικονομίας» ή «Τομέας της Αλληλέγγυας Οικονομίας». Το νέο αυτό πεδίο αποτελείται από άτυπες και τυπικές οργανώσεις, δομές, εταιρικά σχήματα, φορείς, συμπράξεις, ομάδες, συσπειρώσεις, συνέργιες και οργανισμούς που αναλαμβάνουν διάφορες κοινωνικοοικονομικές και κοινωνικοπολιτικές πρωτοβουλίες και δράσεις.

			Η ανάπτυξη του τομέα αυτού ήταν απόρροια της αύξησης των ποσοστών ανεργίας και φτώχειας στην Ευρώπη που είχε ως αποτέλεσμα την εμφάνιση νέων μορφών επιχειρήσεων καταπολέμησης του κοινωνικού αποκλεισμού και φορέων καινοτομιών, ως αντιστάθμισμα κάλυψης νέων αναγκών, ενόψει μάλιστα της αδυναμίας των κρατών να σχεδιάσουν αποτελεσματικές πολιτικές.

			Οι επιχειρήσεις κοινωνικής οικονομίας, έχοντας ως χαρακτηριστικό την καινοτομία, επεκτάθηκαν με τον καιρό και σε νέα πεδία, όπως σε υπηρεσίες γειτνίασης, αναδόμησης προβληματικών συνοικιών, βοήθειας ηλικιωμένων ατόμων και ατόμων με ειδικές ανάγκες, κοινωνικής και επαγγελματικής ενσωμάτωσης ατόμων χαμηλού μορφωτικού επιπέδου, ηθικής και αλληλέγγυας χρηματοδότησης, εμπορικής διαχείρισης και περιβαλλοντικής διαχείρισης αποβλήτων. Ουσιαστικά οι επιχειρήσεις αυτές μπορούν να διακριθούν σε τρεις κατηγορίες, οι οποίες έχουν αντίστοιχα τους ακόλουθους βασικούς στόχους:

			
					Την ένταξη ατόμων: ένταξη στην οικονομική και κοινωνική ζωή των ατόμων που ανήκουν στις ευάλωτες ομάδες πληθυσμού (ΑΜΕΑ, εξαρτημένοι, απεξαρτημένοι, οροθετικοί, φυλακισμένοι, αποφυλακισμένοι, ανήλικοι παραβάτες).

					Την παροχή κοινωνικής φροντίδας: παραγωγή προϊόντων και παροχή υπηρεσιών κοινωνικού – προνοιακού χαρακτήρα που απευθύνονται σε ομάδες πληθυσμού, όπως ηλικιωμένοι, βρέφη, παιδιά, ΑΜΕΑ και άτομα με χρόνιες παθήσεις.

					Την εξυπηρέτηση συλλογικού και παραγωγικού σκοπού: προαγωγή του τοπικού και συλλογικού συμφέροντος, προώθηση της απασχόλησης, ενδυνάμωση της κοινωνικής συνοχής και της τοπικής ή περιφερειακής ανάπτυξης (π.χ. σε τομείς, όπως ο πολιτισμός, το περιβάλλον, η οικολογία, η εκπαίδευση, οι παροχές κοινής ωφέλειας, η αξιοποίηση τοπικών προϊόντων, η διατήρηση παραδοσιακών δραστηριοτήτων και επαγγελμάτων και άλλα).

			

			Οι κοινωνικές επιχειρήσεις κατέχουν ένα σύνολο οικονομικών και κοινωνικών χαρακτηριστικών. Ειδικότερα, σε οικονομικό επίπεδο, χαρακτηρίζονται από στοιχεία όπως είναι ο ανεπτυγμένος βαθμός αυτονομίας, η ανάληψη ενός ορισμένου οικονομικού ρίσκου και ένα ελάχιστο επίπεδο ανταποδοτικής απασχόλησης. Σε κοινωνικό επίπεδο, χαρακτηρίζονται από έναν σαφή στόχο παροχής υπηρεσίας στην κοινότητα (με πρωτοβουλία προερχόμενη από μια ομάδα πολιτών), συμμετοχική δημοκρατία και σχετικό περιορισμό της διανομής των κερδών. Αναφορικά με το τελευταίο, ένα μοντέλο διανομής κερδών είναι ότι τα κέρδη τους δεν διανέμονται στα μέλη τους, εκτός αν τα μέλη αυτά εργάζονται σε αυτές. Ένα αντιπροσωπευτικό παράδειγμα ετήσιας διανομής κερδών είναι: 5% για σχηματισμό αποθεματικού, έως 35% διανομή στους εργαζόμενους ως κίνητρο παραγωγικότητας και διάθεση του υπόλοιπου (τουλάχιστον 60%) για τις δραστηριότητες της επιχείρησης και τη δημιουργία νέων θέσεων εργασίας.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Πώς το βιομηχανικό περιβάλλον επηρεάζει την αναδιοργάνωση;

					Ποια είναι τα νέα χαρακτηριστικά γνωρίσματα του βιομηχανικού συστήματος;

					Τι σημαίνει καινοτομία και πώς συνδέεται με την αναδιοργάνωση;

					Ποιες είναι οι φάσεις ζωής ενός κλάδου παραγωγής;

					Τι δείχνει ο κύκλος ζωής ενός κλάδου παραγωγής;

					Πώς εκφράζονται οι εσωτερικές αλλαγές ενός κλάδου; 

					Τι χαρακτηρίζει τις αρχικές φάσεις της ζωής μιας επιχείρησης και τι χαρακτηρίζει τις τελευταίες φάσεις;

					Ποιες είναι οι φάσεις ζωής ενός προϊόντος και τι αλλάζει από φάση σε φάση;

					Τι σημαίνει η φράση πως μια επιχείρηση συνιστά ένα «χαρτοφυλάκιο αγαθών»; 

					Ποιοι νέοι κλάδοι παραγωγής έχουν αποκτήσει τα τελευταία χρόνια μια ιδιαίτερη σημασία στο οικονομικό κύκλωμα;

			

			Απαντήσεις

			
					Το βιομηχανικό περιβάλλον αλλάζει συνεχώς. Η βιομηχανική δυναμική αποτυπώνεται στο φαινόμενο της «δημιουργικής καταστροφής», όπως το περιέγραψε ο Schumpeter, όπου παραδοσιακοί κλάδοι και γερασμένα αγαθά αντικαθίστανται με δυναμικούς κλάδους και καινοτομικά προϊόντα. Συνεπώς, το βιομηχανικό σύστημα τελεί σε μια διαρκή και αέναη αλλαγή που δημιουργεί την ανάγκη για αναδιάταξη των υφιστάμενων πόρων, των μορφών οργάνωσης της εργασίας και των αγορών.

					Βασικά χαρακτηριστικά του είναι ο οξύς ανταγωνισμός, η παγκοσμιοποίηση των αγορών, η κυριαρχία των πελατών έναντι των παραγωγών, οι νέες μορφές οργάνωσης και αναδιοργάνωσης της παραγωγής και της εργασίας, οι καινοτομίες, η συντόμευση του κύκλου ζωής των αγαθών, οι συνεργασίες των επιχειρήσεων, η πληροφορική, οι νέες απαιτήσεις ποιότητας, οι περιβαλλοντολογικές ρυθμίσεις.

					Καινοτομία σημαίνει το να κάνεις κάτι καινούριο και πρωτότυπο σε επίπεδο προϊόντος, παραγωγικής διαδικασίας, μείωσης του κόστους, οργανωτικής μορφής κ.λπ. Η καινοτομία επηρεάζει το εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων, με συνέπεια να τις πιέζει για προσαρμογή τους στις νέες συνθήκες και στους νέους κανόνες της αγοράς.

					Οι φάσεις ζωής ενός κλάδου είναι οι εξής πέντε:	γέννηση,
	ανάπτυξη,
	αναδιάρθρωση,
	ωριμότητα,
	παρακμή.



					Δείχνει τις αλλαγές που συμβαίνουν με το πέρασμα του χρόνου, καθώς κρίσιμοι παράμετροι του κλάδου όπως τα εμπόδια εισόδου και εξόδου, η τεχνολογική ένταση, τα καινοτομικά χαρακτηριστικά και ο ανταγωνισμός μεταβάλλονται σε αξιόλογο βαθμό.

					Οι αλλαγές αυτές εκφράζονται με την επέκταση και τη συρρίκνωση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, την είσοδο και την έξοδο επιχειρήσεων, τις συγχωνεύσεις & εξαγορές εταιριών, τη δημιουργία επιχειρηματικών ομίλων κ.λπ.

					Τις αρχικές φάσεις ζωής τις χαρακτηρίζει η ευελιξία, η κλίση στις καινοτομίες και η επέκταση της επιχείρησης. Από την άλλη πλευρά, στις τελευταίες φάσεις κυριαρχούν η γραφειοκρατία, τα συστήματα ελέγχου, η διατήρηση των κεκτημένων και η έμφαση στους τύπους.

					Οι φάσεις ζωής ενός προϊόντος είναι οι εξής:	εισαγωγή στην αγορά,
	ανάπτυξη,
	ωριμότητα,
	κάμψη.
	Από φάση σε φάση, μεταβάλλεται η τεχνολογική ένταση, το μέγεθος παραγωγής και πωλήσεων και οι χρηματοοικονομικοί δείκτες όπως οι πωλήσεις, τα κέρδη κ.λπ.



					Σημαίνει ότι μια επιχείρηση διαθέτει και προσφέρει στην αγορά μια σχετικά ευρεία γκάμα αγαθών, διαφορετικού βαθμού τεχνολογικής έντασης, όπως και ωρίμανσης. Το κάθε ξεχωριστό αγαθό έχει τη δική του συνεισφορά στη συνολική προστιθέμενη αξία και στον κύκλο εργασιών της επιχείρησης.

					Τέτοιοι κλάδοι είναι αυτοί των social media, οι λεγόμενες δημιουργικές βιομηχανίες (π.χ. τέχνες, πολιτισμός, οπτικοακουστικά, αρχιτεκτονική, διαφήμιση, ψυχαγωγία), καθώς και ο τομέας της κοινωνικής οικονομίας.

			

		

	
		
			Κεφάλαιο 4 - Εξωτερική ανάπτυξη επιχειρήσεων και αναδιοργάνωση: συγχωνεύσεις & εξαγορές (Σ & Ε)

			Σύνοψη – περίληψη

			Στο κεφάλαιο αυτό πραγματοποιείται καταρχήν μια εννοιολογική προσέγγιση και ορισμένες κατηγοριοποιήσεις των Σ&Ε (Mergers&Acquisitions, M&As). Ακόμη, παρουσιάζονται και συζητούνται οι επιμέρους φάσεις που χαρακτηρίζουν τη διαδικασία των Σ&Ε. Στη συνέχεια, η ανάλυση προχωρά στη διερεύνηση των επιπτώσεων που έχουν οι Σ&Ε στην αναδιοργάνωση των επιχειρήσεων, δεδομένου ότι αυτές συνιστούν ένα κεντρικό εργαλείο αναδιάρθρωσης των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και έχουν αποκτήσει ιδιαίτερη σημασία τα τελευταία χρόνια. Ειδικότερα, οι Σ&Ε μπορούν να μεταβάλλουν την αξία των επιχειρήσεων μέσω της δημιουργίας νέας αξίας ή και της καταστροφής της υπάρχουσας αξίας. Χαρακτηριστική περίπτωση δημιουργίας αξίας είναι εκείνη κατά την οποία λαμβάνουν χώρα συνέργιες υπό την έννοια της πραγματοποίησης πολλαπλασιαστικού οφέλους, μετά τη συνένωσή τους ή την απορρόφηση της μιας επιχειρηματικής μονάδας από την άλλη. Βέβαια, υπάρχουν διαφορετικές μορφές απορρόφησης και η κάθε μία εξ αυτών έχει διαφορετικές επιδράσεις στο επίπεδο της αναδιοργάνωσης. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται με τον ρόλο του ανθρώπινου παράγοντα στη διαδικασία των Σ&Ε και στην επιτυχή υλοποίησή τους.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Το κεφάλαιο αυτό σχετίζεται, εν μέρει, με το κεφάλαιο πέντε (5) αυτού του βιβλίου, το οποίο αναφέρεται μεταξύ άλλων στις στρατηγικές εισόδου των διεθνών επιχειρήσεων σε μια ξένη αγορά και στις επιπτώσεις που απορρέουν από την κάθε μία εξ αυτών στην επίδοση (performance) και στη δυνατότητα επιβίωσης (survival) των αντίστοιχων θυγατρικών μονάδων που δημιουργούνται.

			4.1 Εννοιολογική προσέγγιση και κατηγοριοποίηση των Σ&Ε

			Η ανάγκη για ανάπτυξη της επιχείρησης είναι διαρκής. Στο πλαίσιο μιας αειφόρου αναπτυξιακής προοπτικής, η επιχείρηση θα πρέπει να διασφαλίζει μια ικανοποιητική αποδοτικότητα και την επιβίωσή της.

			Δύο είναι οι βασικές μέθοδοι ανάπτυξης μιας επιχείρησης:

			
					Η εσωτερική ανάπτυξη (internal growth). Στην περίπτωση αυτή, η επιχείρηση αναπτύσσεται με τις δικές της δυνάμεις, χρησιμοποιώντας αποκλειστικά τους ίδιους πόρους της. Στο συγκεκριμένο πλαίσιο, καθώς η ανάπτυξη λαμβάνει χώρα, η αναδιάρθρωση και ο μετασχηματισμός των οργανωτικών και διοικητικών της δομών υλοποιούνται στο εσωτερικό της περιβάλλον, μέσα στο ίδιο νομικό πρόσωπο, χωρίς να εμπλέκονται άλλες εταιρίες. Η ανάπτυξη αυτή στηρίζεται κυρίως στα ίδια μέσα της επιχείρησης, υλοποιείται με την επένδυση κεφαλαίου και οδηγεί στη διεύρυνση των περιουσιακών της στοιχείων (assets).

					Η εξωτερική ανάπτυξη (external growth). Εδώ κεντρικό εργαλείο ανάπτυξης της επιχείρησης δεν είναι το ενδοεπιχειρησιακό, αλλά το εξωτερικό της περιβάλλον. Και στην περίπτωση αυτή έχουμε επένδυση κεφαλαίου και διεύρυνση περιουσιακών στοιχείων. Όμως, αυτό επιτυγχάνεται με την απόκτηση άλλων επιχειρήσεων ή τη συνένωση μαζί τους. Το επενδυτικό ενδιαφέρον, συνεπώς, στρέφεται στην απόκτηση παραγωγικών πόρων και ικανοτήτων ανταγωνιστικών ή συμπληρωματικών επιχειρηματικών μονάδων. Η εν λόγω επενδυτική διαδικασία έχει σημαντικές συνέπειες αναδιάρθρωσης στο εσωτερικό επιχειρησιακό περιβάλλον των εμπλεκομένων επιχειρήσεων.

			

			Το βασικό επιχείρημα της εσωτερικής ανάπτυξης είναι ότι η επιχείρηση ελέγχει καλύτερα την αναπτυξιακή της διαδικασία, καθώς λαμβάνει χώρα αποκλειστικά στο εσωτερικό της περιβάλλον. Όμως, η διαδικασία αυτή είναι συνήθως χρονοβόρα. Ειδικότερα, τόσο η διαδικασία ανάπτυξης ενός νέου αγαθού όσο και η είσοδος σε μια νέα αγορά, είναι ιδιαίτερα επίπονη και χρονοβόρα και κατά κανόνα γίνεται βαθμιαία, όταν η επιχείρηση στηρίζεται αποκλειστικά στις δικές της δυνάμεις. Το ίδιο ισχύει και για την είσοδο σε μια νέα ξένη αγορά, ειδικότερα εάν αυτή βρίσκεται σε κάποια απομακρυσμένη περιοχή του πλανήτη. Από την άλλη πλευρά, το κεντρικό επιχείρημα της εξωτερικής ανάπτυξης είναι ότι με το συγκεκριμένο εργαλείο, ο αγοραστής είναι σε θέση εντός σύντομου χρόνου να αποκτήσει μια νέα ομάδα αγαθών, εξειδικευμένο knowhow, ομάδες στελεχών με ιδιαίτερες ικανότητες (skills), ένα ολόκληρο τμήμα marketing ή ένα σύγχρονο τμήμα έρευνας και ανάπτυξης νέων προϊόντων, ενσωματώνοντας στο όμιλό του μια άλλη (ανεξάρτητη ως εκείνη τη στιγμή) επιχειρηματική μονάδα. Δεν είναι τυχαίο ότι τα τελευταία χρόνια οι Σ & Ε προτιμώνται από τις επιχειρήσεις ως επενδυτικό εργαλείο έναντι εκείνου της εσωτερικής ανάπτυξης. Σε έναν κόσμο υψηλής τεχνολογίας όπου τα πάντα μεταβάλλονται ραγδαία, συντομεύουν αρκετά οι κύκλοι ζωής των προϊόντων. Σε έναν τέτοιο κόσμο, καμία επιχείρηση δεν είναι σε θέση να αναπτύξει από μόνη της ό, τι χρειάζεται μέσα στο περιβάλλον της (in-house) και συνάμα να ανταποκρίνεται με υψηλές προδιαγραφές στις απαιτήσεις των πελατών της. Μια πολιτική αυτού του τύπου θα ήταν όχι μόνο ιδιαίτερα δαπανηρή, θα απορροφούσε υπερβολικά πολύτιμο χρόνο, αλλά και συχνά θα ξεπερνούσε τον πυρήνα των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων της επιχείρησης. Η συγκεκριμένη κατηγοριοποίηση, η οποία εκφράζει δύο αντίθετες επιχειρηματικές στρατηγικές, φαίνεται στα παρακάτω Σχήματα 4.1 & 4.2.
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			Σχήμα 4.1 Τύποι ανάπτυξης της επιχείρησης.
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			Σχήμα 4.2 Μορφές εσωτερικής ανάπτυξης.

			Στη συνέχεια, η ανάλυση επικεντρώνεται στις μορφές εξωτερικής ανάπτυξης που είναι οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές. Ειδικότερα, συγχώνευση είναι η συνένωση και η ολοκλήρωση δύο ανεξάρτητων εταιρειών από τις οποίες προκύπτει μια εντελώς νέα επιχειρηματική μονάδα, από οικονομική και νομική άποψη. Έτσι, από δύο μονάδες δημιουργείται μία νέα εταιρία. Από την άλλη πλευρά, εξαγορά είναι η απόκτηση μιας ανεξάρτητης επιχείρησης από μια άλλη. Ο αγοραστής καθίσταται μητρική εταιρία της εξαγοραζόμενης. Ο βαθμός ολοκλήρωσης / ενσωμάτωσης (integration) της εξαγορασθείσας μονάδας στον όμιλο του αγοραστή διαφοροποιείται από περίπτωση σε περίπτωση. Η συγκεκριμένη κατηγοριοποίηση παρουσιάζεται στον παρακάτω Σχήμα 4.3.
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			Σχήμα 4.3 Συγχώνευση & Εξαγορά.

			Μια άλλη κατηγοριοποίηση των Σ&Ε βασίζεται στη μορφή βιομηχανικής οργάνωσης και ολοκλήρωσης που αυτές προωθούν και διαμορφώνουν. Έτσι, προκύπτουν:

			
					Οι οριζόντιες Σ&Ε (horizontal M&As). Στην οριζόντια ολοκλήρωση, οι εξαγορές στοχεύουν επιχειρήσεις που βρίσκονται στο ίδιο επίπεδο παραγωγής με ομοειδή αγαθά. Για παράδειγμα, μια χημική εταιρία καλλυντικών εξαγοράζει μια επιχείρηση παραγωγής απορρυπαντικών. Επίσης, μια γαλακτοβιομηχανία εξαγοράζει μια εταιρία παραγωγής παγωτού. Αυτές συμβάλουν στην απόκτηση κυριαρχίας στην αγορά (market power) και στην επίτευξη οικονομιών κλίμακας (economies of scale). Συγκεκριμένα, αυτού του τύπου οι Σ&Ε συντελούν θετικά στην αύξηση της κυριαρχίας στις αγορές (dominant business), αυξάνοντας την ολιγοπωλιακή τους διάρθρωση και δημιουργώντας σοβαρά εμπόδια εισόδου (barriers to entry) στους ανταγωνιστές μέσω της άμεσης απόκτησης μεγάλων μεριδίων αγοράς και δικτύων διανομής των εξαγοραζομένων μονάδων. Έτσι, αποκτούν άμεση παρουσία σε όλες τις γοργά αναπτυσσόμενες αγορές στο ανταγωνιστικό περιβάλλον της παγκοσμιοποίησης. Συχνό είναι το φαινόμενο στο διεθνές περιβάλλον, αμερικάνικες επιχειρήσεις να εξαγοράζουν στο ίδιο επίπεδο παραγωγής ευρωπαϊκές ή ασιατικές εταιρείες και vice versa.

					Οι κάθετες Σ&Ε (vertical M&As). Στην κάθετη ολοκλήρωση, αντικείμενο εξαγοράς συνιστούν εταιρείες που συναντώνται σε προηγούμενα (προμηθευτές εισροών) ή μεταγενέστερα (πελάτες) επίπεδα της παραγωγικής διαδικασίας του αγοραστή. Αυτές προωθούν την καθετοποίηση της παραγωγής, δημιουργώντας «διασυνδέσεις προς τα εμπρός» και «διασυνδέσεις προς τα πίσω». Έτσι, διευκολύνουν τον έλεγχο των καναλιών διανομής πρώτων υλών και τελικών αγαθών, καθώς τα εν λόγω κανάλια τίθενται κάτω από την επιρροή ενός συγκεκριμένου επιχειρηματικού ομίλου. Για παράδειγμα, μια εταιρία διύλισης πετρελαιοειδών εξαγοράζει επιχείρηση εξόρυξης πετρελαίου ή/και μια εταιρία διανομής προϊόντων διύλισης πετρελαίου.

					Οι υβριδικές ή ανομοιογενείς Σ&Ε (hybrid or conglomerate M&As). Στην περίπτωση αυτή, προκύπτει η ανομοιογενής ολοκλήρωση του επιχειρηματικού ομίλου, καθώς εξαγοράζονται διαγωνίως επιχειρήσεις που παράγουν τελείως διαφορετικά, μη συγγενικά προϊόντα. Γενικώς, φαίνεται να είναι πιο εύκολο ο επενδυτής να δραστηριοποιηθεί για πρώτη φορά σε έναν τελείως άγνωστο κλάδο ή τομέα δράσης με τη βοήθεια των Σ&Ε, παρά βασιζόμενος αποκλειστικά στους δικούς του πόρους και τούτο λόγω έλλειψης εξειδικευμένων γνώσεων, διασυνδέσεων και πολύχρονων εμπειριών. Έτσι, στην ανομοιογενή ολοκλήρωση οι εταιρείες – στόχοι μπορούν να βρίσκονται σε οιονδήποτε κλάδο που αυτός έχει κάποιο εξέχον συγκριτικό πλεονέκτημα (που απουσιάζει από τους αγοραστές) ή καλύτερα σε οποιαδήποτε κατεύθυνση κινείται δυναμικά η βιομηχανία (“…to buy more companies in whatever direction the industry moves”. Συνεπώς, στην ανομοιογενή ολοκλήρωση παρατηρείται αξιόλογη διαφοροποίηση των επιχειρηματικών λειτουργιών, οι οποίες έχουν ως αποτέλεσμα τη διασπορά του κινδύνου ρίσκου, τη μείωση του κόστους και την επίτευξη συνεργιών (synergies). Με βάση τα παραπάνω, δεν θα πρέπει να προξενούν έκπληξη οι επενδυτικές κινήσεις δύο μεγάλων ελληνικών επιχειρήσεων τροφίμων, της ΦΑΓΕ που εξαγόρασε τη ΜΙΜΙΚΟΣ και της ΔΕΛΤΑ που συμμετέχει στα κεφάλαια της GOODY’S. Οι δύο αυτές κινήσεις μπορούν να κωδικοποιηθούν αντίστοιχα σε δύο ερωτήματα: «τι γυρεύει ένας γαλατάς στα κοτόπουλα; Ή τι γυρεύει ένας γαλατάς στα μπιφτέκια;». Για παράδειγμα, η γενικότερη αναπτυξιακή στρατηγική της ΔΕΛΤΑ βασίζεται σε τρεις άξονες: της υγείας (τομέας διατροφής), της διατροφής γενικότερα και της ψυχαγωγίας. Η στρατηγική αυτή συνεπάγεται, από τη μια πλευρά, περαιτέρω ανάπτυξη και επέκταση των παραδοσιακών εργασιών του παγωτού, των φρέσκων γαλακτοκομικών προϊόντων, των κατεψυγμένων προϊόντων και της ζύμης. Από την άλλη πλευρά, έχει σχεδιαστεί επέκταση και σε άλλους κλάδους των τροφίμων, με στόχο την προστιθέμενη αξία στον όμιλο και τους μετόχους. Οι συγκεκριμένοι κλάδοι είναι πρωτίστως ο χώρος της μαζικής εστίασης (GOODY’S), αλλά και ο ευρύτερος χώρος του food retailing. Η γενικότερη αυτή στρατηγική ανάπτυξης εφαρμόζεται με στόχο να βελτιώσει όλα τα βασικά χρηματοοικονομικά αποτελέσματα του ομίλου και να δημιουργήσει νέες πηγές κέρδους και περιθώρια ανάπτυξης.

			

			Η παραπάνω κατηγοριοποίηση εμφανίζεται στο παρακάτω Σχήμα 4.4.
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			Σχήμα 4.4 Είδη συγχωνεύσεων & εξαγορών με βάση τη μορφή βιομηχανικής ολοκλήρωσης.

			Στην ελληνική οικονομία, τα κεντρικά χαρακτηριστικά των εξαγορών & συγχωνεύσεων που έλαβαν μέχρι σήμερα χώρα είναι τα ακόλουθα:

			
					Ο τύπος της οριζόντιας ολοκλήρωσης έχει το προβάδισμα, ενώ η κάθετη και η ανομοιογενής μορφή ολοκλήρωσης έχουν συμπληρωματικό χαρακτήρα.

					Οι εξαγορές πραγματοποιούνται κυρίως για να αξιοποιηθούν τα πλεονεκτήματα που απορρέουν από τα έτοιμα δίκτυα πωλήσεων, τα γνωστά brandnames και τα μερίδια αγοράς του πωλητή.

					Η συγκεκριμένη πολιτική έχει ιδιαίτερη σημασία στα τρόφιμα, στα ποτά (αλλά και στους κλάδους των τραπεζών και των ασφαλειών), όπου μετακινήθηκαν τα τελευταία χρόνια τα συγκριτικά πλεονεκτήματα της ελληνικής οικονομίας σε βάρος των κλάδων έντασης τεχνολογίας.

					Πρωτεύουσα θέση κατέχουν οι εξαγορές και όχι οι συγχωνεύσεις επιχειρήσεων. Με άλλα λόγια, σε ημερήσια διάταξη είναι οι αγορές και πωλήσεις επιχειρήσεων, στο πλαίσιο των οποίων μειώνεται σημαντικά ο επιχειρηματικός ρόλος του ιδιοκτήτη της εξαγοραζόμενης επιχείρησης και καταλύεται η νομική της προσωπικότητα, ενώ αυτή της εταιρείας του αγοραστή παραμένει αναλλοίωτη και αντιπροσωπεύει το σύνολο του επιχειρησιακού δυναμικού που προκύπτει μετά την εξαγορά. Αντίθετα, οι συγχωνεύσεις επιχειρήσεων για τη δημιουργία μιας νέας μονάδας με ξεχωριστή νομική προσωπικότητα (κατάργηση της νομικής μορφής των δύο ενοποιηθέντων εταιριών) είναι μέχρι σήμερα περισσότερο η εξαίρεση, παρά ο κανόνας. Επισημαίνεται ότι μια τέτοιου τύπου συνένωση προϋποθέτει συνήθως δύο πολυμετοχικές απρόσωπες επιχειρήσεις και όχι εταιρείες οικογενειακής μορφής και μικρομεσαίου χαρακτήρα, όπως είναι οι περισσότερες στην Ελλάδα.

			

			4.2 Πλεονεκτήματα συγχωνεύσεων και εξαγορών

			Οι εξαγορές και συγχωνεύσεις προσφέρουν διάφορα πλεονεκτήματα στον αγοραστή. Τέτοιου τύπου πλεονεκτήματα που μπορεί να απολαύσει κατά περίπτωση ο επενδυτής, είναι τα ακόλουθα:

			Το πλεονέκτημα της ταχύτητας (speed advantage):

			Σε ένα έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον, η ταχύτητα εισόδου και επέκτασης σε μια νέα αγορά είναι καθοριστική παράμετρος για την απόκτηση προβαδίσματος έναντι των ανταγωνιστών. Υπό αυτή την οπτική γωνία, η εξαγορά μιας υφιστάμενης τοπικής επιχείρησης με ένα ευρύ και εξελιγμένο δίκτυο διανομής είναι μια πολύ πιο αποδοτική στρατηγική, έναντι εκείνης που προτείνει την ίδρυση μιας νέας μονάδας και το “στήσιμο” από την αρχή μιας νέας οργανωτικής δομής παραγωγής και πωλήσεων. Η προβληματική της ταχύτητας στην ανταγωνιστική πρόκληση, ισχύει ιδιαίτερα σε οικονομικό - πολιτικά περιβάλλοντα φιλελευθεροποίησης και παγκοσμιοποίησης. Αλλά και η ανάπτυξη περιφερειακών ζωνών όπως της Ευρωπαϊκής Ένωσης, της NAFTA στη Β. Αμερική, της ASEAN στη Ν.Α. Ασία και της MERCOSUR στη Λατινική Αμερική, διευρύνει το μέγεθος των αγορών για επιχειρήσεις, αυξάνει τη διαφάνεια αναφορικά με τις δραστηριότητες και την αξία των επιχειρήσεων και μειώνει το κόστος των διασυνοριακών συναλλαγών. Στο επίπεδο της παγκόσμιας οικονομίας, το επιχείρημα της ταχύτητας καθίσταται ακόμη πιο σαφές, εάν ληφθεί υπόψη ότι ένα μεγάλο μέρος των Σ&Ε λαμβάνει χώρα σε ολιγοπωλιακούς κλάδους, όπου υλοποιούνται κατά κύριο λόγο αγοραπωλησίες και συγχωνεύσεις πολύ μεγάλων επιχειρήσεων. Οι επενδύσεις αυτές που εμφανίζονται περισσότερο ως “κύματα”, παρά ως μια διαρκώς αυξανόμενη τάση, ερμηνεύονται και κατανοούνται ως απάντηση στις Σ&Ε των ανταγωνιστών τους σε συνθήκες ολιγοπωλίου, μέσα σε ένα κλίμα αβεβαιότητας για τη σταθεροποίηση ή και την ενδυνάμωση της θέσης στην αγορά. 

			Η αναζήτηση και απόκτηση περιουσιακών στοιχείων στρατηγικής σημασίας (acquisition of strategic resources):

			Η πρόσβαση σε ειδικά περιουσιακά στοιχεία ιδιοκτησίας (π.χ. brand names, technical know-how, δίκτυα πωλήσεων) είναι μια δύσκολη υπόθεση, καθώς αυτά δεν είναι ελεύθερα αγαθά (οπότε δεν είναι διαθέσιμα στην αγορά χωρίς περιορισμούς), ενώ απαιτείται ιδιαίτερα εξειδικευμένη γνώση, μεγάλη επένδυση και αρκετός χρόνος για την ανάπτυξή τους. Τέτοιου είδους πλεονεκτήματα, τις περισσότερες φορές, μπορούν να αποκτηθούν, μόνο εάν γίνει εξαγορά ή συγχώνευση με τις επιχειρήσεις που τα κατέχουν. Το συγκεκριμένο επιχείρημα αποκτά ξεχωριστή σημασία, εάν στην ανάλυση ενταχθεί το δυναμικό περιβάλλον των αγορών τεχνολογίας, στις οποίες πρώτιστο μέλημα είναι η επίτευξη πρωτοπορίας σε νέες γνώσεις και προϊόντα που εμφανίζουν, ολοένα και περισσότερο, έναν πιο σύντομο κύκλο ζωής και η ανάπτυξή τους συνεπάγεται μεγαλύτερους κινδύνους και τεράστια κεφάλαια. Ο επιμερισμός του κινδύνου των καινοτομιών, η πρόσβαση σε ανεπτυγμένες τεχνολογικές υποδομές, η απόκτηση εξειδικευμένου know-how, η πρόσβαση σε εξειδικευμένες ομάδες εργαζομένων με ιδιαίτερες οργανωτικές, διοικητικές και τεχνικές ικανότητες κλπ., είναι σοβαρά κίνητρα που ωθούν στην εξάπλωση των Σ&Ε (Bresman et al., 1999). Εδώ η επιλογή ανάμεσα στις εναλλακτικές επιχειρηματικές στρατηγικές, όπως “να αγοράσω ή να αναπτύξω μόνος μου τα ειδικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα” (“build” or “buy”), καθίσταται απλά ένα αμιγώς θεωρητικό δίλλημα, καθώς η στρατηγική της Σ&Ε θεωρείται μονόδρομος και υιοθετείται με την επιπρόσθετη προσδοκία ότι κάτω από προϋποθέσεις, μπορεί να οδηγήσει στην επίτευξη δυναμικών συνεργιών (dynamic synergies). Ο δύσκολος αυτός στόχος επιτυγχάνεται, όταν συμπληρωματικοί πόροι των επιχειρήσεων συνδέονται και εναρμονίζονται δημιουργικά, με αποτέλεσμα την ενδυνάμωση των τεχνολογικών υποδομών, οι οποίες σε μακροπρόθεσμη βάση επιδρούν με τη σειρά τους θετικά στις πωλήσεις, στα μερίδια αγοράς και στα κέρδη. Σε αυτή την αλληλουχία, άξιο υπογράμμισης είναι το γεγονός ότι η αύξηση του ολιγοπωλιακού χαρακτήρα των διεθνών αγορών και ιδιαίτερα εκείνων που κατατάσσονται στους καινοτομικούς κλάδους της “νέας οικονομίας”, έχει εντείνει την ανασφάλεια του management σε σχέση με τις τεχνολογικές εξελίξεις. Ο ανταγωνισμός που στηρίζεται στην παγκοσμιοποίηση της γνώσης, έχει δυσχεράνει σημαντικά την ανίχνευση δυνητικών ανταγωνιστών από μακρινές αγορές. Επίσης, ανταγωνιστές μπορούν να εμφανιστούν από άλλες βιομηχανίες και κλάδους παραγωγής, ως απόρροια της τεχνολογικής ασυνέχειας ή του συνδυασμού ανεξάρτητων μέχρι εκείνης της στιγμής τεχνολογιών (UNCTAD, 2000). H προσπάθεια μείωσης της τεχνολογικής αβεβαιότητας και της διατήρησης ανταγωνιστικού προβαδίσματος στις παγκόσμιες αγορές, έχει οδηγήσει στη δημιουργία “ολιγοπωλιακών δικτύων βασισμένων στη γνώση” (“knowledge - based networked oligopolies”) - (Mytelka and Delapierre, 1999). Τα εν λόγω δίκτυα, τα οποία προκύπτουν τόσο μέσω Σ&Ε όσο και μέσω στρατηγικών συμμαχιών, δραστηριοποιούνται εντατικά σε ερευνητικές δραστηριότητες, αποσκοπώντας στη διατήρηση του ελέγχου πάνω στην εξέλιξη των νέων γνώσεων και στην αξιοποίηση των τεχνολογικών τάσεων προς όφελος των επιχειρηματικών τους συμφερόντων.

			Η αναζήτηση μεγαλύτερου μεγέθους (business size) και μεγαλύτερης δύναμης στην αγορά (market advantages):

			Μέσω των Σ&Ε, επιδιώκεται η κυριαρχία και η δύναμη στις αγορές (marketpower). Αντιπροσωπευτικό παράδειγμα είναι αυτό των οριζόντιων Σ&Ε, οι οποίες σε πολλές περιπτώσεις στοχεύουν στην εξασφάλιση ολιγοπωλιακής θέσης στην αγορά και στην επίτευξη ενός μεγαλύτερου επιχειρηματικού μεγέθους. Ιδιαίτερα σε μια περιφερειακή ή παγκοσμιοποιημένη οικονομία, το μέγεθος αξιολογείται ως στρατηγική παράμετρος ιδιαίτερα σε τομείς όπου οι οικονομίες κλίμακας, οι τεράστιες επενδύσεις για έρευνα και ανάπτυξη και η επέκταση των δικτύων πώλησης διαδραματίζουν καθοριστικό ανταγωνιστικό ρόλο. Το μεγάλο μέγεθος μπορεί να συντελέσει στη διεύρυνση των χρηματοδοτικών, οργανωτικών και διοικητικών δομών και να μειώσει τη λειτουργική ευπάθεια μιας επιχείρησης.

			Αναζήτηση χρηματοοικονομικού οφέλους (financial advantages):

			Το συγκεκριμένο κίνητρο συναντάται σε Σ&Ε που έχουν τον χαρακτήρα επενδύσεων χαρτοφυλακίου (portfolio - type M & As). Εδώ ο αγοραστής εκτιμά ότι η ταμειακή ροή της επιχείρησης - στόχου και κατ’ επέκταση η πραγματική αξία της, είναι υψηλότερη από αυτή που αντικατοπτρίζουν οι τιμές των μετοχών της και θεωρούν οι υφιστάμενοι μέτοχοι. Στην περίπτωση που η εταιρεία – στόχος θεωρείται ότι έχει υποτιμημένα περιουσιακά στοιχεία, αυτή αποτελεί ισχυρό κίνητρο για τους υποψήφιους αγοραστές και τους κερδοσκόπους να την αποκτήσουν και να την μεταπωλήσουν λίγο αργότερα, όταν έχει ανέλθει η χρηματιστηριακή της αξία, αποκομίζοντας έτσι σημαντικά κέρδη. Σε μια τέτοια περίπτωση, μπορεί είτε το management της επιχείρησης-στόχου να είναι ανεπαρκές, είτε οι αγορές κεφαλαίου να λειτουργούν ατελώς ή ακόμη να υπάρχει χρηματοπιστωτική κρίση, με συνέπεια μέσω μιας Σ&Ε να δημιουργούνται οι προϋποθέσεις για βραχυχρόνια κεφαλαιακά κέρδη (short - term financial gains). Στην ίδια κατηγορία Σ&Ε υπάγονται και εκείνες, οι οποίες ως στόχο έχουν την εξαγορά μιας επιχείρησης και εν συνεχεία, την τμηματική πώλησή της σε υψηλότερες τιμές (“asset stripping”).

			Προσωπικές επιδιώξεις του management:

			Η ανώτατη διοίκηση μιας επιχείρησης, αρκετές φορές, θέτει στόχους που αποσκοπούν κυρίως ή αποκλειστικά στην εξυπηρέτηση των δικών της συμφερόντων και όχι τόσο των συμφερόντων των ιδιοκτητών της εταιρείας. Αυτό γίνεται επειδή η διοίκηση επιδιώκει prestige ή είναι υπό καθεστώς πίεσης, καθώς οι αγορές ζητούν υψηλούς ρυθμούς ανάπτυξης. Στη συγκεκριμένη περίπτωση, οι Σ&Ε εμφανίζονται ως το κατάλληλο εργαλείο για την ταχεία επίτευξη των φιλόδοξων στόχων του management.

			Τα σημαντικότερα πλεονεκτήματα των Σ&Ε παρουσιάζονται στο παρακάτω Σχήμα 4.5.
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			Σχήμα 4.5 Πλεονεκτήματα συγχωνεύσεων και εξαγορών.

			4.3 Μanagement συγχωνεύσεων και εξαγορών

			4.3.1 Φάσεις συγχωνεύσεων και εξαγορών

			Η Σ&Ε είναι μια ολόκληρη διαδικασία, η οποία θα πρέπει να προετοιμαστεί, υλοποιηθεί και ελεγχθεί με όσο το δυνατόν πιο επαγγελματικό τρόπο. Ουσιαστικά θα πρέπει να τεθεί στο πλαίσιο ενός στρατηγικού σχεδιασμού (Steinöcker, 1993 & 1998), ο οποίος θα καλύπτει και τις τρεις βασικές φάσεις ενός προγράμματος Σ&Ε:

			
					τη φάση πριν τη Σ&Ε,

					τη φάση κατά τη Σ&Ε,

					τη φάση μετά τη Σ&Ε.

			

			Οι φάσεις αυτές παρουσιάζονται και στο παρακάτω Σχήμα 4.6.
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			Σχήμα 4.6 Φάσεις συγχωνεύσεων και εξαγορών.

			Οι τρεις αυτές φάσεις παρουσιάζονται εκτενέστερα στη συνέχεια:

			Φάση πριν την εξαγορά: Καταρχήν, αναλύεται η υφιστάμενη ανταγωνιστική θέση της επιχείρησης, οι δυνατότητες και οι αδυναμίες της. Από την ανάλυση και τον προσδιορισμό της παρούσας κατάστασης (systematic self-analysis) προκύπτουν οι μελλοντικοί στρατηγικοί της στόχοι. Η εξαγορά θα πρέπει να εκτιμηθεί και αξιολογηθεί ως ένα από τα κεντρικά εργαλεία επίτευξης των μελλοντικών αυτών στόχων ανάπτυξής της. Για να εξασφαλιστεί δε η επιτυχία της, θα πρέπει να προετοιμαστεί κατάλληλα, πρώτα και κύρια μέσω της δημιουργίας μιας υπεύθυνης ομάδας έμπειρων στελεχών που θα ασχοληθεί αποκλειστικά (full-time effort), και όχι μερικώς, με αυτό το θέμα, ενδεχομένως σε συνεργασία με διεθνείς εταιρείες εξειδικευμένων συμβούλων. Στη συνέχεια, πραγματοποιείται αναζήτηση των υποψήφιων στόχων. Εδώ απαντώνται βασικά ερωτήματα όπως:

			
					Ποιες είναι οι γενικότερες συνθήκες (οικονομικές, θεσμικές, χρηματοδοτικές κλπ.) για Σ&Ε;

					Ποια είναι η κατάσταση στον χώρο των αγοραστών και ποια η αντίστοιχη κατάσταση στον χώρο των πωλητών επιχειρήσεων;

					Σε ποια γεωγραφική περιοχή και σε ποιες αγορές και κλάδους παραγωγής βρίσκονται οι υποψήφιοι στρατηγικοί στόχοι;

					Ποια θα πρέπει να είναι τα πιο σημαντικά τους γνωρίσματα (π.χ. μέγεθος, τεχνολογία, προϊόντα);

			

			Μετά από τη θέσπιση των κριτηρίων που οφείλουν να πληρούν οι υποψήφιοι στόχοι, προχωράμε στην επιλογή της επιχείρησης εκείνης που κρίνεται η πιο κατάλληλη για Σ&Ε. Εδώ πραγματοποιούνται, μεταξύ άλλων, οι κάτωθι ενέργειες:

			
					Προσδιορίζεται ένας μικρός κατάλογος υποψήφιων στόχων.

					Αξιολογούνται οι στόχοι αυτοί με ορισμένες μεθόδους τιμολόγησης.

					Επιλέγεται η επιχείρηση-στόχος που θεωρείται ως η πιο κατάλληλη για εξαγορά.

					Η επιλεγμένη επιχείρηση – στόχος αναλύεται λεπτομερώς σε όλους τους σημαντικούς της τομείς, όπως ισολογισμός, ταμειακές ροές, μακροχρόνιος σχεδιασμός, μέτοχοι, διοίκηση, πελάτες, προμηθευτές, τεχνολογίες, προϊόντα, δυνατότητα συνεργιών, ανταγωνιστικό πλεονέκτημα/ μειονέκτημα.

			

			Είναι προφανές ότι η τελική επιλογή της επιχείρησης στόχου θα πρέπει να συνδέεται και ανταποκρίνεται τόσο στα κίνητρα, όσο και στους γενικότερους σκοπούς της εξαγοράς που έχει θέσει ο αγοραστής. Επιπρόσθετα, η εξαγορά θα πρέπει να λαμβάνει χώρα σε κλάδους, προϊόντα και αγορές που εμφανίζουν αξιόλογη αναπτυξιακή δυναμική. Απώτερος επιδιωκόμενος στόχος είναι η ενδυνάμωση της ανταγωνιστικότητας του αγοραστή, π.χ. μέσω της απόκτησης περιουσιακών στοιχείων υψηλής αξίας όπως νέων δικτύων διανομής. Η λεπτομερής ανίχνευση της ταυτότητας, των πλεονεκτημάτων και των αδυναμιών του υποψηφίου στόχου μπορεί να έχει θετικές επιδράσεις στις διαπραγματεύσεις που θα ακολουθήσουν για τον καθορισμό της τιμής εξαγοράς. Για παράδειγμα, ο αγοραστής είναι δυνατόν να επιτύχει μια πιο συμφέρουσα τιμή, εάν γνωρίζει ότι ο πωλητής αντιμετωπίζει προβλήματα ζήτησης των προϊόντων του, έλλειψη κεφαλαίων λόγω μη επαρκούς πρόσβασης σε πηγές χρηματοδότησης, προβλήματα απώλειας ικανών διοικητικών στελεχών και έλλειψη ικανών διαδόχων.

			Ορισμένα αντιπροσωπευτικά βήματα της φάσης πριν την εξαγορά παρουσιάζονται στο Σχήμα 4.7.
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			Σχήμα 4.7 Βήματα πριν την εξαγορά.

			Φάση κατά την εξαγορά: Αφού επιλεχθεί ο υποψήφιος στόχος, πραγματοποιούνται οι πρώτες επαφές και ακολούθως (σε περίπτωση που υπάρξει εκατέρωθεν επιθυμία για την αγοραπωλησία), αρχίζουν οι διαπραγματεύσεις. Η συνολική φάση των διαπραγματεύσεων περιλαμβάνει, μεταξύ άλλων, τα εξής:

			
					την τιμή εξαγοράς,

					τη δομή και το περιεχόμενο της συναλλαγής αναφορικά με τον τρόπο χρηματοδότησης (π.χ. μετρητά, μετοχές), το ποσοστό των εξαγοραζομένων μεριδίων κ.λπ.,

					τη διαμόρφωση του συμβολαίου,

					συμπληρωματικές συμφωνίες.

			

			Αξίζει να αναφερθεί ότι οι τεχνικές που χρησιμοποιούνται για τον προσδιορισμό της τιμής εξαγοράς είναι σχετικά πολλές. Αυτές είναι, για παράδειγμα, με βάση τα κέρδη ή τις πωλήσεις, τη χρηματιστηριακή αξία, τις αγοραπωλησίες παρόμοιων επιχειρήσεων, την προεξόφληση των μελλοντικών καθαρών εισπράξεων, στρατηγικές παραμέτρους κ.λπ.

			Σε αυτή την φάση μπορεί να εμφανιστούν διάφορα προβλήματα και ο υποψήφιος αγοραστής μπορεί να σταματήσει τις διαπραγματεύσεις και να μην προχωρήσει σε συμφωνία εξαγοράς (Jemison and Sitkin, 1986; Very and Schweiger, 2001). Αυτό συμβαίνει όταν παρατηρούνται αξεπέραστα προβλήματα. Η αποχώρηση από τη συμφωνία γίνεται με τη χρησιμοποίηση εξειδικευμένων ανθρώπων, των λεγόμενων deal killers, οι οποίοι αναλαμβάνουν να «βγάλουν» την επιχείρηση από τη δύσκολη θέση. Προσλαμβάνονται από την επιχείρηση κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης του στόχου είτε των διαπραγματεύσεων. Αναλαμβάνουν τη συλλογή πληροφοριών και την ανάλυση αυτών. Αν δε μπορούν να εξασφαλιστούν οι απαραίτητες πληροφορίες σε θέματα - κλειδιά ή αν παρουσιαστούν προβλήματα όπως ηθικές παραβάσεις κ.λπ., ακυρώνουν τη συναλλαγή και ο υποψήφιος αγοραστής απομακρύνεται από τη διαδικασία. Λόγοι οι οποίοι μπορούν να οδηγήσουν στην έξοδο από μια συμφωνία είναι οι ακόλουθοι:

			
					πολύ υψηλό τίμημα αγοράς της εταιρίας – στόχου,

					η εταιρία – στόχος αποδεικνύεται μη επαρκώς αποδοτική,

					αδυναμία υλοποίησης συνεργιών,

					χαμηλή ποιότητα του management της εταιρίας – στόχου, 

					ασαφείς προοπτικές ανάπτυξης της εταιρίας – στόχου,

					περιβαλλοντολογικά ζητήματα που προκύπτουν από την υλοποίηση της επένδυσης,

					μη πειστική πρόταση στον τρόπο της ολοκλήρωσης,

					ο πωλητής δεν είναι διατεθειμένος να καταβάλλει μετρητά,

					η εταιρία – στόχος εμφανίζει μεγάλες οικονομικές επιβαρύνσεις από το παρελθόν,

					ανακάλυψη παράνομων δραστηριοτήτων,

					ανακάλυψη σημαντικών υποχρεώσεων που δεν είχαν καταγραφεί στον ισολογισμό,

					αναξιοπιστία των προβλέψεων (π.χ. σε σχέση με ανάπτυξη, κέρδη) ,

					προβλήματα με νομικές διατάξεις περί ανταγωνισμού,

					κοινωνικοί περιορισμοί αναφορικά με τη διαχείριση του εργατικού δυναμικού,

					αβεβαιότητα για νομικά και φορολογικά θέματα.

			

			Ολοκληρώνοντας, στο Σχήμα 4.8 φαίνεται η προσφορά μιας εξαγοράς, η οποία γίνεται από τη διοίκηση της εταιρίας Α απευθείας στους μετόχους της εταιρίας Β. Η περίπτωση αυτή είναι αντιπροσωπευτική εχθρικής εξαγοράς (hostile acquisition) και υπονοεί ότι προηγουμένως το μάνατζμεντ της Β έχει αρνηθεί την προσφορά αυτή.

			[image: ]

			Σχήμα 4.8 Προσφορά εξαγοράς.

			Φάση μετά την εξαγορά: Αφού υπογραφτεί η συμφωνία, η συνολική διαδικασία εξαγοράς ολοκληρώνεται με την πιο σημαντική φάση, εκείνη της ενσωμάτωσης της εταιρείας-στόχου στον επιχειρηματικό όμιλο του αγοραστή. Σε αυτή την φάση προέχουν κυρίως στρατηγικά θέματα. Τέτοιου είδους θέματα είναι, για παράδειγμα, η μακροχρόνια σχέση ανάμεσα στον αγοραστή και στην εξαγορασθείσα μονάδα, ο περιορισμός ορισμένων δραστηριοτήτων της μονάδας αυτής και η ταυτόχρονη ανάπτυξη κάποιων άλλων τμημάτων και προϊόντων της, η κατάργηση επικαλυπτόμενων λειτουργιών, η εξυγίανση τομέων και των δύο επιχειρήσεων (πωλητή – αγοραστή), οι μορφές ελέγχου της εξαγορασθείσας μονάδας από τη μητρική εταιρεία του αγοραστή.

			Ίσως τα δύο πιο σημαντικά προβλήματα που πρέπει να επιλυθούν σε αυτή την φάση είναι εκείνα του τρόπου ολοκλήρωσης της εξαγορασθείσας μονάδας και της αποτελεσματικής διαχείρισης πιθανών πολιτισμικών διαφορών. Οι λύσεις που πρέπει να δοθούν στο θέμα της ολοκλήρωσης έχουν inter alia τρεις διαστάσεις. Αυτές είναι το ξεπέρασμα των εμποδίων σε θέματα κουλτούρας, η επιλογή της νέας ομάδας management και η προετοιμασία του αγοραστή να δεχτεί και να αφομοιώσει τους εργαζόμενους της επιχείρησης – στόχου. Ειδικότερα, στο επίπεδο διαχείρισης πολιτισμικών διαφορών, συχνά ο αγοραστής πρέπει να πάρει μια σειρά μέτρων για να αντιμετωπίσει τις διαφορές στην κουλτούρα. Αυτά τα μέτρα περιλαμβάνουν διαπολιτισμικό management και αντίστοιχες ομάδες εργασίας για να φέρουν πιο κοντά τους εργαζόμενους των δύο πλευρών, συχνές επισκέψεις στελεχών του αγοραστή στην επιχείρηση στόχο και vice versa (αμφίδρομη επικοινωνία), ενημέρωση του προσωπικού της εταιρίας – στόχου από υψηλόβαθμα στελέχη για τα πλεονεκτήματα που προσφέρει η επιχείρηση – αγοραστής (π.χ. μισθοί, συνταξιοδοτικά προγράμματα) και συνεργασία με συμβούλους ειδικούς σε θέματα ανθρώπινου δυναμικού για να συνδράμουν στην πολιτισμική ολοκλήρωση.

			Η ενσωμάτωση της μονάδας που εξαγοράστηκε, στον επιχειρηματικό όμιλο του αγοραστή, είναι η πιο δύσκολη φάση της όλης διαδικασίας εξαγοράς και βεβαίως η πιο κρίσιμη, επειδή ο βαθμός επιτυχίας της θα κρίνει και το τελικό αποτέλεσμα. Εδώ θα πρέπει να αποφασιστούν στρατηγικά ζητήματα όπως:

			
					Ποια θα είναι η οργανωτική δομή του νέου σχήματος.

					Ποιος θα καταλάβει τις καίριες θέσεις του management στην εξαγορασθείσα επιχείρηση (θα παραμείνουν οι ίδιοι άνθρωποι στη διοίκησή της ή θα αποσταλούν στελέχη από τη μητρική εταιρεία του αγοραστή).

					Ποιοι θα είναι οι κανόνες οργανωτικής συμπεριφοράς (π.χ. σχεδίασε, εκτέλεσε γρήγορα, πληροφόρησε ανοικτά με διαφάνεια και συμπεριφέρσου σωστά).

					Ποιος είναι ο βαθμός υλοποίησης του στρατηγικού στόχου της Σ&Ε.

					Ποιος είναι ο βαθμός επίτευξης του επιδιωκόμενου επιπέδου κερδών, πωλήσεων, ταμειακών ροών, αποδοτικότητας κ.λπ.

					Ποιος είναι ο βαθμός ενδυνάμωσης του «πυρήνα» των επιχειρηματικών λειτουργιών (ανταγωνιστικό πλεονέκτημα).

					Τι δείχνει η εκ νέου τιμολόγηση – αξιολόγηση της εταιρείας που εξαγοράστηκε, με βάση τα νέα στοιχεία που διαθέτει ο αγοραστής.

					Ποιος είναι ο βαθμός υλοποίησης των προσδοκιών σε σχέση με το management, τις συνέργιες και άλλα.

			

			Τα πιο κρίσιμα θέματα που πρέπει να επιλυθούν αντίστοιχα σε κάθε μια από τις τρεις φάσεις συνοψίζονται και παρουσιάζονται στη συνέχεια στον Πίνακα 4.1
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			Πίνακας 4.1 Φάσεις συγχωνεύσεων και εξαγορών και βασικές προκλήσεις του management.

			4.3.2 Τα στελέχη των συγχωνεύσεων και εξαγορών

			Οι Krug και Nigh (2001) αναφέρουν ότι οι πιο αξιόλογες αναδιαρθρώσεις που ακολουθούν μια Σ&Ε, πραγματοποιούνται σε τέσσερις τομείς:

			
					στους ανθρώπινους πόρους και στη διεύθυνση προσωπικού,

					στη λογιστική, στα χρηματοοικονομικά και στα συστήματα πληροφόρησης, (π.χ. αναφοράς, προβλέψεων, προϋπολογισμού, φορολογικής λογιστικής, ελέγχου αποθεμάτων, αγορών, διαχείρισης παραγγελιών, αυτοματισμών)

					στην παραγωγή και στο marketing,

					στις οργανωτικές δομές.

			

			Οι αλλαγές στη λογιστική, στα χρηματοοικονομικά και στα συστήματα πληροφόρησης φαίνεται να είναι οι πιο συχνές και οι πιο εύκολες, συγκριτικά με τις αλλαγές στους άλλους τομείς, καθώς συνιστούν το πρώτο αναγκαίο βήμα για να αναπτύξουν μια συμβατότητα στα συστήματα των δύο εταιριών, ενώ ταυτόχρονα, εξυπηρετούν τον αγοραστή να ελέγξει, σε σύντομο σχετικά βαθμό, τις λειτουργίας της εξαγορασμένης μονάδας. Σημαντικές μπορεί να είναι οι επιπτώσεις μιας Σ&Ε στους εργαζόμενους. Ο φόβος ότι θα απολέσουν τη δουλειά τους ή θα υποβαθμιστούν μισθολογικά και βαθμολογικά, λειτουργεί ανασταλτικά στην απόδοσή τους και στην ψυχολογία τους. Για τον λόγο αυτό, οι επιχειρήσεις θα πρέπει να αναθέτουν στα καλύτερα στελέχη τους την υλοποίηση των Σ&Ε (Schuler and Jackson, 2001). Παρότι ο ανθρώπινος παράγοντας συνιστά θεμελιώδη αιτία επιτυχίας της Σ&Ε (Schuler and Jackson, 2001; Risberg, 2002; Larsson et al., 2001), αρκετές επιχειρήσεις φαίνεται να υποτιμούν τον παράγοντα αυτό. Άλλες τους είναι δύσκολο να τον διαχειριστούν επαρκώς, καθώς δεν υπάρχει κάποιο ευρέως διαδεδομένο και αποδεκτό μοντέλο που να μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως εργαλείο για τη διαχείρισή του. Κάποιες άλλες εταιρίες πιθανώς δεν είναι επαρκώς ενημερωμένες για τη σημασία της ενεργοποίησης εξειδικευμένων στελεχών σε ένα τόσο στρατηγικό ζήτημα. Ζητήματα σχετικά με τη γνώση και εμπειρία των στελεχών προκύπτουν σε διάφορες φάσεις της διαδικασίας Σ&Ε. Έτσι, ο συγκεκριμένος παράγοντας μπορεί να επηρεάσει σημαντικά ολόκληρη τη διαδικασία εξαγοράς, από την επιλογή της εταιρείας - στόχου μέχρι τη φάση ολοκλήρωσης. Ειδικότερα, θα πρέπει να δημιουργηθεί μια κατάλληλη ομάδα εξειδικευμένων στελεχών για να επεξεργαστεί τη φιλοσοφία και την ανάπτυξη στρατηγικών – «κλειδιών» για τη Σ&Ε (key strategies), καθώς, επίσης, να σχεδιάσει και να διαχειριστεί τη διαδικασία της, όπως και τους μηχανισμούς μάθησης (due diligence). Ακόμη, θα πρέπει να αξιολογήσει τις πολιτισμικές αξίες των δύο επιχειρήσεων (π.χ. στυλ ηγεσίας, σχέση με κίνδυνο, είδος προγραμματισμού ως προς τον χρονικό ορίζοντα, εργασία σε επίπεδο ομάδας ή ατομικά προσανατολισμένη). Για τον σκοπό αυτό, χρειάζονται μεταξύ άλλων πολλά στοιχεία για την εταιρία – στόχο και το εξωτερικό της περιβάλλον, ώστε να υπολογίσουν τις μελλοντικές ταμειακές της ροές και να αξιολογήσουν τα περιουσιακά στοιχεία και τις υποχρεώσεις της. Ειδικότερα, όταν υπάρχει έλλειψη εμπειρίας για μια συγκεκριμένη αγορά, ο υποψήφιος αγοραστής είναι υποχρεωμένος να στηριχτεί σε εξωτερικούς συμβούλους όπως ελεγκτές, φοροτεχνικούς, λογιστές, νομικούς, τραπεζίτες κλπ. Οι συγκεκριμένοι εξωτερικοί σύμβουλοι μπορεί να εργάζονται είτε αυτόνομα είτε να είναι ενσωματωμένοι σε μια ομάδα εργασίας μαζί με τα στελέχη του δυνητικού αγοραστή.

			Σε σχέση πάντα με τον ανθρώπινο παράγοντα, τα στελέχη οφείλουν να σχεδιάζουν έγκαιρα την ολοκλήρωση των μονάδων, να μη χρονοτριβούν στις αποφάσεις τους και να δίνουν κίνητρα στους καλύτερους εργαζόμενους για να μην εγκαταλείψουν την επιχείρηση. Πιο συγκεκριμένα, η Σ&Ε οφείλει να υλοποιηθεί το συντομότερο δυνατόν για να αποφευχθεί, όσο γίνεται, η σύγχυση και ο πανικός στους εργαζόμενους. Η επιτυχής προετοιμασία και ενσωμάτωση του προσωπικού στη διαδικασία Σ&Ε συνιστά παράμετρο στρατηγικής σημασίας, διαφορετικά υπάρχει σοβαρός κίνδυνος σπουδαία ταλέντα να εγκαταλείψουν την επιχείρηση. Η εμπειρία δείχνει ότι πολλές εξαγορασμένες μονάδες «έχασαν» στελέχη – «κλειδιά» μετά την εξαγορά, εξαιτίας ασαφούς στρατηγικής, έλλειψης επικοινωνίας και υψηλής αβεβαιότητας. Για τον λόγο αυτό οι αγοραστές προσπαθούν να «κρατήσουν» αυτά τα στελέχη με διάφορα κίνητρα όπως με νέα μισθολογικά συμβόλαια, bonus κ.λπ. Η πιο καθοριστική παράμετρος της ολοκλήρωσης είναι η διαχείριση των αντιδράσεων και της γενικότερης στάσης των εργαζομένων, η οποία θα πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη όχι μόνο στις Σ&Ε, αλλά και σε κάθε μορφή αλλαγής και μετασχηματισμού. Οι τριβές, οι οποίες προκύπτουν από τη στάση των εργαζομένων και των συνδικάτων τους, έχουν ως υπόβαθρο δύο είδη φόβων: α) το «φόβο του αγνώστου», οπότε το status quo είναι προτιμότερο από την αλλαγή που θα προκαλέσει η Σ&Ε, ειδικότερα αν αναμένονται πενιχρά θετικά αποτελέσματα, και β) «το φόβο της απώλειας». Οι βασικότεροι φόβοι των εργαζομένων είναι οι εξής:

			
					το κοινωνικό τους περιβάλλον,

					ο φόβος ότι θα μετατεθούν σε άλλο τμήμα του ομίλου ή σε άλλο γεωγραφικό διαμέρισμα, χάνοντας επιρροές, εξουσίες αλλά και δεσμούς φιλίας που πιθανώς είχαν,

					ο φόβος ότι θα υποχρεωθούν σε νέους, εντατικότερους ρυθμούς εργασίας με λιγότερη αυτονομία και περισσότερη εποπτεία,

					ο φόβος ότι θα αναγκαστούν να αναλάβουν και να εκτελούν νέα καθήκοντα, τα οποία ίσως δεν θα είναι σε θέση να μάθουν όπως τα προηγούμενα ή θα τους είναι πολύ λιγότερο ενδιαφέροντα και ανιαρά.

			

			Ως εκ τούτου, απαιτούνται ειδικές ικανότητες που πρέπει να διαθέτουν τα στελέχη των Σ&Ε για να αναλύουν και να διαχειρίζονται με αρκετή προσοχή και επίμονη προσπάθεια, κυρίως τα «ευαίσθητα» θέματα των εργαζομένων (soft due diligence activity). Αυτό μπορεί να σημαίνει μεταξύ άλλων:

			
					απόκτηση γνώσεων και υποκίνηση των εργαζομένων των δύο πλευρών,

					εκτίμηση των ικανοτήτων της ομάδας management της άλλης επιχείρησης,

					ανάλυση της οργανωτικής δομής,

					σύγκριση οφελών, πολιτικών αντιστάθμισης (compensation policies) και εργατικών συμβολαίων για τις δύο επιχειρήσεις,

					αποτίμηση της αντιστοιχίας που υπάρχει ανάμεσα στις κουλτούρες των δυο εταιριών.

			

			Άρα, η σταθεροποίηση και αναπροσαρμογή της νέας οικονομικής μονάδας σε θέματα ηγεσίας, προσωπικού και δομών είναι μια κρίσιμη φάση και απαιτεί διαρκή αποτίμηση των οργανωσιακών δεδομένων και αναθεώρησή τους, οποτεδήποτε αυτό είναι αναγκαίο. Πιο συγκεκριμένα, απαιτεί διατήρηση των πιο ικανών ταλέντων της επιχείρησης, αποτελεσματική επικοινωνία και δημιουργική σύνθεση των διαφορετικών ειδών επιχειρηματικής κουλτούρας. Πολλές προσπάθειες συνεργασίας αποτυγχάνουν στο στάδιο της υλοποίησης, επειδή σε ένα ανεπαρκές σχέδιο ολοκλήρωσης δεν περιλαμβάνονται αρκετοί ειδικευμένοι managers διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων. Αυτοί δε που περιλαμβάνονται συχνά καλούνται να δράσουν πολύ αργά.

			Στη συνέχεια, παρουσιάζονται στον Πίνακα 4.2 που ακολουθεί, οι απαιτούμενες ικανότητες, οι ρόλοι και τα καθήκοντα των στελεχών που αναλαμβάνουν τη διαδικασία Σ&Ε.

			[image: ]

			Πίνακας 4.2 Ικανότητες, ρόλοι και καθήκοντα των στελεχών Σ&Ε.

			Συνοψίζοντας την ανάλυση όλου του τμήματος του συγκεκριμένου κεφαλαίου θα μπορούσαν να σχηματοποιηθούν τα ακόλουθα βασικά βήματα για την ορθολογική διαχείριση της διαδικασίας της Σ&Ε (Πίνακας 4.3):

			[image: ]

			Πίνακας 4.3 Διαχείριση της διαδικασίας Σ&Ε.

			4.4 Επιπτώσεις συγχωνεύσεων και εξαγορών

			4.4.1 Μορφές ολοκλήρωσης των Σ&Ε

			Οι βασικές μορφές οργανωτικής ολοκλήρωσης που μπορούν να προκύψουν από την εξαγορά είναι οι ακόλουθες (Steinöcker, 1993):

			
					αυτονομία της μονάδας που εξαγοράστηκε (Stand – alone –position),

					μερική ολοκλήρωση (partielle Integration),

					πλήρης ολοκλήρωση (vollkommene Integration).

			

			Οι μορφές ολοκλήρωσης, που παρουσιάζονται στο Σχήμα 4.9, αναλύονται πιο συστηματικά στη συνέχεια.
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			Σχήμα 4.9 Μορφές ολοκλήρωσης των συγχωνεύσεων και εξαγορών.

			Αυτονομία:

			Στην περίπτωση αυτή, η νεοαποκτηθείσα επιχείρηση διατηρεί μια τελείως ανεξάρτητη νομική μορφή, ενώ ο αγοραστής μετατρέπεται ουσιαστικά σε μια εταιρεία συμμετοχών (τύπου Holding). Η οργανωτική μορφή της αυτονομίας προτιμάται, επειδή ενδεχομένως οι δύο επιχειρήσεις έχουν α) διαφορετικούς στόχους, β) καλύπτουν συμπληρωματικά ή ετερογενή προϊόντα και αγορές και γ) ο επιδιωκόμενος στόχος και τα πλεονεκτήματα της εξαγοράς μπορεί να επιτευχθούν πιο αποτελεσματικά μέσω μιας σχετικά απλής οργανωτικής δομής. 

			Τα κεντρικά πλεονεκτήματα της εν λόγω οργανωτικής μορφής είναι τα ακόλουθα:

			
					Μπορεί να εφαρμοστεί σχετικά εύκολα, καθώς δεν επιφέρει αξιόλογες αλλαγές στην εταιρεία που εξαγοράστηκε. Τα στελέχη, οι μηχανισμοί και οι μορφές διοίκησης δεν μεταβάλλονται ουσιαστικά, ούτε αλλάζουν τα καθήκοντα και οι αρμοδιότητες των επιμέρους τμημάτων και διευθύνσεων, κάτι που ενδεχομένως θα ασκούσε αρνητικές επιδράσεις στην αποδοτικότητα, τουλάχιστον για ένα χρονικό διάστημα στην αρχή.

					Αποφεύγεται ένα πιθανό πολιτισμικό σοκ, το οποίο είναι συχνά υπεύθυνο για την αποτυχία μιας εξαγοράς.

					Ελαχιστοποιούνται οι αρνητικές εκπλήξεις, σε περίπτωση που δεν επιτευχθούν οι αναμενόμενες συνέργιες. Αντιθέτως, αν επιτευχθούν συνέργιες, το οργανωτικό κόστος υλοποίησής τους είναι σχετικά περιορισμένο.

					Η εξαγορασθείσα μονάδα μπορεί να μεταπωληθεί (divestment) χωρίς σχετικά μεγάλες τριβές, δεδομένου ότι παραμένει αυτόνομη στο πλαίσιο του επιχειρηματικού ομίλου του αγοραστή.

					Με βάση τα παραπάνω πλεονεκτήματα, παρουσιάζεται ως σοβαρή οργανωτική εκδοχή για τις επιχειρήσεις εκείνες που πραγματοποιούν για πρώτη φορά εξαγορά, οπότε δεν έχουν τις ανάλογες γνώσεις και εμπειρίες αναφορικά με την ολοκλήρωση και ανασύνταξη ομίλων.

			

			Από την άλλη πλευρά, προκύπτουν και μειονεκτήματα από τον συγκεκριμένο τύπο ολοκλήρωσης, όπως για παράδειγμα:

			Τίποτα δεν εγγυάται ότι η εταιρεία που εξαγοράστηκε θα συνεχίζει να λειτουργεί και να αποδίδει όπως κατά την περίοδο πριν την εξαγορά (π.χ. λόγω αλλαγής του εσωτερικού της κλίματος).

			Η παροχή αυτονομίας μπορεί να αφήσει ανεκμετάλλευτα ορισμένα οφέλη που ενδεχομένως θα προέρχονταν μέσω ενός μεγαλύτερου βαθμού ολοκλήρωσης και ειδικότερα από:

			
					Την άμεση εφαρμογή ενός συστήματος σχεδιασμού και ελέγχου της αποκτηθείσας μονάδας.

					Την αποσαφήνιση των μελλοντικών στόχων και των ρόλων της μονάδας αυτής (π.χ. μετά από την εναρμόνιση διαφορετικών απόψεων του κεντρικού και τοπικού management), στο πλαίσιο της κατάρτισης συγκεκριμένου χρονοδιαγράμματος ανάπτυξής της.

			

			Μερική ολοκλήρωση:

			Στο τύπο της μερικής ολοκλήρωσης, ο αγοραστής ενσωματώνει στην επιχείρησή του μόνο εκείνα τα τμήματα της αποκτηθείσας μονάδας που μπορούν να προσδώσουν μελλοντικά μια δυναμική στην ανάπτυξή του. Τα υπόλοιπα τμήματα της μονάδας, όπως οι διευθύνσεις σχεδιασμού, χρηματοοικονομικών κ.λπ., καταργούνται, αφού τέτοιου είδους υποστηρικτές λειτουργίες εκτελούνται ήδη από τη μητρική εταιρεία του αγοραστή. Συνεπώς, στον υπό συζήτηση τύπο ολοκλήρωσης η υφιστάμενη οργανωτική δομή του αγοραστή βασικά διατηρείται όπως πριν. Στην αγορά των Σ&Ε, αυτός ο οργανωτικός τύπος υλοποιείται συχνά από μεγάλους πολυεθνικούς ομίλους, όπως Nestle, GeneralElectric, Electrolux, Rhone – Poulenc και άλλες. Η συγκεκριμένη πρακτική ολοκλήρωσης απαιτεί αρκετή εμπειρία και εξειδίκευση στον τομέα της υλοποίησης εξαγορών. Η εν λόγω άποψη τεκμηριώνεται από το γεγονός ότι θα πρέπει να γίνουν οι αναγκαίες τεχνικές και διαδικασίες ενσωμάτωσης, όπως προσαρμογή, τυποποίηση, συντονισμός και ορθολογικοποίηση των νέων τμημάτων, στο επιχειρηματικό κύκλωμα του αγοραστή.

			Πλήρης ολοκλήρωση:

			Η πιο δυσχερής μορφή οργανωτικής ένταξης είναι εκείνη της πλήρους ολοκλήρωσης. Η οργανωτική φιλοσοφία, στην εν λόγω περίπτωση, αποτυπώνεται στην προσπάθεια οι δύο επιχειρήσεις να διαμορφώσουν κατά τέτοιο τρόπο τις ικανότητες και τις δομές τους, έτσι ώστε να λειτουργήσουν στη συνέχεια ως μία, ενιαία εταιρεία. Ειδικότερα, θα πρέπει να επεξεργαστούν μια νέα στρατηγική, να σχηματίσουν ένα νέο οργανωτικό σχήμα, να επιλέξουν τα κατάλληλα διοικητικά στελέχη και τους πιο ικανούς συνεργάτες, να εισαγάγουν νέες τεχνικές διοίκησης και μια αντίστοιχη πολιτισμική αντίληψη. Για να καταστεί πιο σαφής η δυσκολία υλοποίησης της πλήρους ολοκλήρωσης αξίζει να γίνει μνεία σε ορισμένους βασικούς τομείς εφαρμογής της όπως:

			
					Τυποποίηση και ομοιογενοποίηση των διαδικασιών σχεδιασμού και ελέγχου (στρατηγικό – διοικητικό - λειτουργικό επίπεδο), συμπεριλαμβανομένης της βελτίωσης της ενδοεπιχειρηματικής επικοινωνίας και πληροφόρησης.

					Χρηματοοικονομική ολοκλήρωση σε ζητήματα όπως μια κεντρική διαχείριση των ταμειακών ροών, υπολογισμός κερδών και ζημιών, χρήση συντηρητικών λογιστικών μεθόδων κ.λπ.

					Ενσωμάτωση των βασικών ομάδων προϊόντων και υπηρεσιών marketing στο συνολικό «χαρτοφυλάκιο» δραστηριοτήτων.

					Εξυγίανση και ορθολογισμός των τεχνολογιών παραγωγής, των σχεδίων έρευνας & ανάπτυξης, και άλλων περιουσιακών στοιχείων (π.χ. εξοπλισμός, εγκαταστάσεις) των επιχειρήσεων. Στόχος είναι η επίτευξη συνεργιών υπό τη μορφή εξοικονόμησης του κόστους και ειδικότερα, της αποφυγής ή κατάργησης επικαλυπτομένων δραστηριοτήτων, της αξιοποίησης γνώσεων και εμπειριών, της συνένωσης των υποδομών εξυπηρέτησης πελατών, της εκμετάλλευσης συμπληρωματικότητας σε θέματα τεχνολογίας, της πληρέστερης αξιοποίησης της παραγωγικής δυναμικότητας κ.λπ.

					Η πολιτισμική ολοκλήρωση, ως ο τομέας με τον μεγαλύτερο βαθμό δυσκολίας, αναφέρεται στον αποτελεσματικό συνδυασμό διοικητικών στελεχών διαφορετικής φιλοσοφίας και εμπειριών, στη διασυνοριακή μετακίνησή τους, στην αλλαγή των οργανωτικών δομών και στην ανάπτυξη μιας νέας, σύγχρονης αντίληψης και οργανωτικής συμπεριφοράς, στη συναίνεση και κινητοποίηση του προσωπικού, στην απόκτηση νέων στελεχών κ.λπ.

			

			4.4.2 Η δημιουργία και η καταστροφή αξίας στις συγχωνεύσεις και εξαγορές

			Η Σ&Ε είναι ένα γεγονός, το οποίο μεταβάλλει την αξία της επιχείρησης – αγοραστή (Csiszar and Schweiger, 1994), καθώς έχει κατά κάποιο τρόπο μια «εσωτερική αξία» (intrinsic value). Με άλλα λόγια, οι Σ&Ε συνιστούν μια μορφή επιχειρηματικής επένδυσης, στόχος της οποίας είναι (όπως και κάθε επένδυση) να δημιουργήσει προστιθέμενη αξία στην επιχείρηση – επενδυτή. Για παράδειγμα, η ανάλυση υποψηφίων στόχων εξαγοράς εμπεριέχει χρηματοοικονομική ανάλυση, ανάλυση στρατηγικής θέσης (strategic positioning), διάγνωση «οργανωτικού πλεονεκτήματος» (organizational fit), όπως και οδηγίες τύπου due-diligence, για να τεκμηριώσει πηγές δημιουργίας αξίας. Από την άλλη, η Σ&Ε είναι άρρηκτα συνδεδεμένη με την ολοκλήρωση πολλαπλών δράσεων, συχνά υπό το καθεστώς περιορισμένης πληροφόρησης και χρονικών περιορισμένων, με αποτέλεσμα να παρατηρείται και καταστροφή αξίας.

			Διάφορες εργασίες που έχουν γίνει (Schweiger and Walsh, 1990; Lubatkin and Lane, 1996) διερεύνησαν τις δυνατές πηγές δημιουργίας και καταστροφής αξίας. Μεταξύ άλλων, κεντρικά θέματα που εξετάστηκαν είναι ο βαθμός συγγένειας των επιχειρήσεων που συγχωνεύτηκαν ή εξαγοράστηκαν, ο φιλικός ή εχθρικός χαρακτήρας της συμφωνίας και το σχετικό μέγεθος της επιχείρησης-στόχου. Όμως, πολύ λίγες μελέτες έχουν ερευνήσει συστηματικά την όλη διαδικασία εξαγοράς, παρότι σε αρκετές περιπτώσεις έχει εξαρθεί η σημασία της.

			Στην πράξη, αποδεικνύεται ότι οι Σ&Ε δεν είναι συχνά σε θέση να δημιουργήσουν αξία, καθώς η όλη διαδικασία είναι δυναμική και πολυδιάστατη. Έτσι, ο μη αποτελεσματικός τρόπος διαχείρισης της όλης διαδικασίας θεωρείται συχνά υπεύθυνος για την αποτυχία της εξαγοράς (Jemison and Sitkin, 1986). Ειδικότερα, ο ελλιπής συντονισμός των επιμέρους δραστηριοτήτων στο στάδιο πριν γίνει η τελική συμφωνία (pre-acquisition phase), δεν επιτρέπει στους φορείς των αποφάσεων να προετοιμαστούν κατάλληλα και ολοκληρωμένα για τη φάση της ενσωμάτωσης (integration phase). Κατά την περίοδο πριν την εξαγορά, πολλές φορές δεν έχουν αναλυθεί κρίσιμα ζητήματα και δεν έχει διαμορφωθεί μια συνολική θεώρηση, με αποτέλεσμα να «κλείνεται» μια ανώριμη συμφωνία. Αρχική ασάφεια στους managers σχετικά με τις προσδοκίες της εξαγοράς δημιουργεί έλλειψη εμπιστοσύνης και μειώνει τις πιθανότητες μιας επιτυχούς ενσωμάτωσης του στόχου.

			Ιδιαίτερα, η καταστροφή και η δημιουργία αξίας είναι συνυφασμένη με τον βαθμό υλοποίησης συνεργιών. Η επίτευξη συνεργιών είναι πράγματι ο πιο σημαντικός, αλλά ταυτόχρονα και ο πιο δύσκολος στόχος των Σ&Ε και ως εκ τούτου δεν λαμβάνει χώρα στον αναμενόμενο βαθμό (Perin, 1996).

			Μια ερμηνεία για την ενδεχόμενη αύξηση της αξίας μπορεί να αναζητηθεί στην άσκηση αποτελεσματικότερου management και στην καλύτερη διαχείριση των πόρων. Γενικά, σε όλη την αλυσίδα της προστιθέμενης αξίας θα πρέπει να διερευνηθεί προσεκτικά πού είναι δυνατόν να πραγματοποιηθούν συνέργιες, καθώς επίσης και για τι είδους συνέργιες πρόκειται. Δυνατότητες για την υλοποίηση συνεργιών υπάρχουν σε διάφορους επιχειρηματικούς τομείς όπως στις αγορές πρώτων υλών, στις πωλήσεις, στη χρηματοδότηση κ.λπ. Στον τομέα της αγοράς πρώτων υλών, ο ενιαίος επιχειρηματικός όμιλος που προέκυψε από τη Σ&Ε μπορεί πλέον να δίνει παραγγελίες μεγάλου μεγέθους, με συνέπεια να επιτυγχάνει καλύτερες τιμές, αλλά και ανώτερη ποιότητα των εισροών. Στον τομέα της παραγωγής, είναι δυνατόν να γίνει ανταλλαγή know - how παραγωγής ανάμεσα στις εμπλεκόμενες επιχειρήσεις και να εισαχθούν πιο εξελιγμένα συστήματα για την παραγωγή μεγαλύτερων ποσοτήτων (π.χ. μέσω της ενοποίησης της παραγωγικής διαδικασίας) και κατ’ επέκταση τη μείωση του κόστους ανά μονάδα προϊόντος. Στον τομέα των πωλήσεων, διευρύνεται το πελατολόγιο, καταργούνται περιττές διαφημιστικές δαπάνες ή άλλες επικαλυπτόμενες δραστηριότητες marketing, γίνεται κοινή χρήση των κυκλωμάτων διανομής και χρησιμοποιούνται τα πιο γνωστά και επώνυμα «ελκυστικά» σήματα των δύο πλευρών. Στον τομέα της χρηματοδότησης, αυξάνει η διαπραγματευτική δύναμη των συγχωνευθέντων επιχειρήσεων απέναντι στους χρηματοδότες ξένων κεφαλαίων, με συνέπεια τη βελτίωση της θέσης τους τόσο από άποψη προσβασιμότητας σε κεφάλαια όσο και από άποψη χρηματοδοτικού κόστους. Στον τομέα του χρηματιστηρίου, είναι, επίσης, δυνατόν να παρατηρηθεί άνοδος της χρηματιστηριακής αξίας των επιχειρήσεων(πρώτιστα της επιχείρησης στόχου) μετά την ανακοίνωση της εξαγοράς ή μετά την πάροδο ενός ορισμένου χρόνου ως απόρροια της άσκησης ενός αποτελεσματικότερου management από τον αγοραστή. Τέλος, οι Σ&Ε συνήθως αυξάνουν το επιχειρηματικό μέγεθος, το οποίο με τη σειρά του παρέχει τη δυνατότητα για οικονομίες κλίμακας και σκοπού σε διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης.

			Με βάση τα παραπάνω, οι Σ&Ε είναι δυνατόν να συνεισφέρουν σε μια πιο αποτελεσματική αξιοποίηση και εκμετάλλευση των επιχειρηματικών πόρων, μέσα από την παραγωγική αναδιάταξη, την τεχνολογική ανασυγκρότηση και τη γενικότερη αναδιάρθρωσή τους. Οι δραστηριότητες προστιθέμενης αξίας μεμονωμένων επιχειρήσεων δεν συντονίζονται πλέον από τους μηχανισμούς της αγοράς, αλλά εντάσσονται “κάτω από μία στέγη” για την επίτευξη εσωτερικών οικονομιών σε διάφορα επιχειρησιακά επίπεδα και για τη διαφοροποίηση της δράσης σε νέα προϊόντα και αγορές, με στρατηγικό στόχο τη βελτίωση της ανταγωνιστικής ικανότητας του νέου επιχειρηματικού σχήματος. Στην περίπτωση αυτή, προσδοκάται η επίτευξη του φαινομένου της συνέργιας και των συνδεόμενων με αυτό πολλαπλασιαστικών επιδράσεων στους τομείς της παραγωγής, εμπορίας και αλλού. Σύμφωνα με το φαινόμενο της συνέργιας, αναμένεται ότι η αξία των επιχειρήσεων μετά τη Σ&Ε θα είναι μεγαλύτερη από το άθροισμα της αξίας τους πριν τη Σ&Ε, όπου οι επιχειρήσεις λειτουργούσαν αυτόνομα και μεμονωμένα (2+2>4). Βέβαια, το τελικό αποτέλεσμα μπορεί να είναι διαφορετικό από περίπτωση σε περίπτωση, καθώς υπάρχουν για παράδειγμα εξαγορές με στρατηγικό προσανατολισμό που ως κίνητρα έχουν τη δημιουργία επιχειρησιακών μονάδων με ισχυρή ανταγωνιστική βάση και άλλες, οι οποίες στοχεύουν περισσότερο στην κερδοσκοπική κατάληψη εταιρειών με σκοπό τη μεταγενέστερη διάσπαση και την επικερδή τμηματική μεταπώλησή τους. Αλλά ακόμη και εάν τα κίνητρα της Σ&Ε είναι στρατηγικά, οι συνέργιες μπορεί να μην εκδηλωθούν, εάν η ολοκλήρωση (integration) των επιχειρήσεων (μετά τη συγχώνευση ή την εξαγορά) είναι ανεπιτυχής. ¨όπως προαναφέρθηκε, η ολοκλήρωση είναι μια πραγματικά δύσκολη φάση, και δυσχεραίνει ακόμη περισσότερο, εάν το οργανωτικό και το γενικότερο profile των εμπλεκόμενων επιχειρήσεων είναι ασύμμετρο και εμφανίζει σοβαρές αποκλίσεις. Για παράδειγμα, πολιτισμικές διαφορές, διαφορές γεωγραφικής απόστασης, σημαντικές αποκλίσεις μεγέθους και αποδοτικότητας, όπως φυσικά και τελείως διαφορετικές οργανωτικές δομές, είναι δυνατόν να υπονομεύσουν την ολοκλήρωση και την εκδήλωση συνεργιών. Σε αυτή την περίπτωση, μπορεί να μην υπάρξει μεταβολή αξίας μετά την Σ&Ε (2+2=4), είναι όμως δυνατόν να λάβει χώρα και αρνητική μεταβολή υπό την έννοια της καταστροφής αξίας (2+2<4). Η συγκεκριμένη ανάλυση συνοψίζεται στο Σχήμα 4.10.

			Η καταστροφή αξίας στις Σ&Ε είναι συνυφασμένη με διάφορα σοβαρά προβλήματα που ανακύπτουν σε όλο το φάσμα της επενδυτικής διαδικασίας. Οι Σ&Ε είναι πολύ πιθανό να αποτύχουν παρά να επιτύχουν. Στατιστικές έρευνες στις ΗΠΑ δείχνουν ότι το 75% των προσπαθειών για συγχώνευση ή εξαγορά αποτυγχάνουν. Μόνο το 15% επιτυγχάνουν τους στόχων τους. Αντίστοιχα, στην Ευρώπη οι μισές Σ&Ε καταστρέφουν την αξία, το 30% έχει οριακές επιδράσεις και μόνο το 17% δημιουργεί αξία στους μετόχους (Schuler and Jackson, 2001).
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			Σχήμα 4.10 Δημιουργία αξίας και συνέργιες στις Σ&Ε.

			Οι Σ&Ε αποτυγχάνουν για διάφορους λόγους, ορισμένοι εκ των οποίων δρουν ταυτόχρονα (Schuler and Jackson, 2001) και είναι:

			
					προσδοκίες μη ρεαλιστικές,

					πρόχειρα δομημένη στρατηγική, ανεπαρκής σχεδιασμός και λαθεμένη εκτέλεση της διαδικασίας λόγω απειρίας και έλλειψης εξειδίκευσης,

					έλλειψη ηγετικού ταλέντου σε θέσεις «κλειδιά»,

					κυριαρχία εξουσίας και πολιτικής και όχι επικέντρωση στην επίτευξη παραγωγικού αποτελέσματος,

					έλλειψη συνέργιας,

					υποτίμηση σημαντικών αποκλίσεων στις κουλτούρες των δύο επιχειρήσεων,

					αποτυχία του management της μετάβασης (transition management) ,

					κακή εκτίμηση του κόστους μετάβασης (transitioncost) ,

					οικονομική εξάντληση (financialdrain) ,

					αποπροσανατολισμός των στελεχών και μη επικέντρωση στις βασικές λειτουργίες της επιχείρησης (corebusiness) ,

					μη εμπεριστατωμένη ανάλυση των «σκληρών» και «μαλακών» ζητημάτων (Duediligenceonhardandsoftissues) ,

					έλλειψη μάθησης από τα λάθη του παρελθόντος,

					καθυστέρηση των διαδικασιών σταθεροποίησης και ολοκλήρωσης, συμπεριλαμβανομένων των ανθρωπίνων πόρων,

					μη συστηματική και έγκαιρη επικοινωνία με τους μετόχους,

					ανεπαρκής εξισορρόπηση των προσδοκιών αγοραστή – πωλητή.

			

			Συχνά στη βιβλιογραφία η συζήτηση για τα προβλήματα των Σ&Ε επικεντρώνεται στη διαφορετικότητα της κουλτούρας ανάμεσα στις εμπλεκόμενες επιχειρήσεις. Η συνένωση και ομαλή συνεργασία ανθρώπων με διαφορετική κουλτούρα, ήθη και έθιμα θεωρείται ως μια μεγάλη πρόκληση, ιδιαίτερα στις διασυνοριακές Σ&Ε. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα της Daimler-Chrysler που πολλοί εξωτερικοί αναλυτές ήταν της άποψης ότι το έλλειμμα ανάμεσα στις κουλτούρες των δυο εταιρειών (culture gap) θα δημιουργούσε σοβαρά προβλήματα κατά την περίοδο προσαρμογής μετά τη συγχώνευση. Στην περίπτωση αυτή γρήγορα άρχισε να διαφαίνεται έλλειψη πραγματικής συμμετοχής και συνεργασίας των δύο πλευρών, καθώς στην πράξη υπήρχε «μια εταιρία, ένα όραμα, ένας πρόεδρος, δύο κουλτούρες». Έτσι, αν και η Daimler-Chrysler είναι κατ’ όνομα μια εταιρία, λειτουργεί όμως με δυο επιχειρησιακά αρχηγεία, ένα στο Michigan και ένα στη Γερμανία. Οι επιχειρησιακές λειτουργίες εξακολουθούν να είναι διαχωρισμένες και με διαφορετικές προσδοκίες από την αγορά αυτοκινήτων.

			Στον Πίνακα 4.4 παρουσιάζονται ορισμένα ενδεικτικά βασικά προβλήματα των Σ&Ε ανά φάση της επενδυτικής διαδικασίας.
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			Πίνακας 4.4 Προβλήματα στις επιμέρους φάσεις των Σ&Ε.

			Για την επιτυχή αντιμετώπιση των προβλημάτων απαιτείται εμπειρία που συνήθως έχει αποκτηθεί από προηγούμενες Σ&Ε. Έτσι, οι εταιρίες αναγνωρίζουν και δίνουν μεγαλύτερη προσοχή στα προβλήματα και στις δυσκολίες που παρουσιάζονται κατά τη διάρκεια της επενδυτικής διαδικασίας, σε σύγκριση με τις επιχειρήσεις εκείνες που δεν διαθέτουν ανάλογη εμπειρία. Όσο μεγαλύτερη εμπειρία διαθέτει μια επιχείρηση, τόσο πιο συστηματική είναι η προσέγγισή της στη Σ&Ε και τόσο περισσότερο φαίνεται να μαθαίνει από τα λάθη του παρελθόντος (Schuler and Jackson, 2001). Έτσι, καθίσταται πιο αποδοτική σε κάθε νέα εξαγορά, σταθεροποιώντας τη σχετική ικανότητά της, ενδυναμώνοντας τα ανταγωνιστικά της πλεονεκτήματα και προσθέτοντας αξία στον όμιλό της (Very and Schweiger, 2001). Πιο συγκεκριμένα, η εμπειρία σχετίζεται με θέματα όπως είναι:

			
					η αναγνώριση των ελκυστικών εταιριών – στόχων,

					η ανεύρεση εξωτερικών συμβούλων,

					η δόμηση ομάδας διαχείρισης της διαδικασίας εξαγοράς,

					η κατανόηση και η διαχείριση των νομικών, φορολογικών και συναλλαγματικών ρυθμίσεων,

					η προσαρμογή διαφορετικών λογιστικών και λειτουργικών συστημάτων,

					η κατανόηση περιβαλλοντολογικών κανονισμών,

					η τεχνική της διαπραγμάτευσης,

					η κατανόηση της διαφορετικής νοοτροπίας, κουλτούρας και στυλ μάνατζμεντ,

					η αποτελεσματική δόμηση της συμφωνίας,

					η αναγνώριση των ηθικών ζητημάτων (ethical problems).

			

			Ορισμένα κρίσιμα θέματα που πρέπει να αντιμετωπίσει με επιτυχία το μάνατζμεντ των εξαγορών για τη δημιουργία αξίας φαίνονται σχηματικά παρακάτω (Σχήμα 4.11).
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			Σχήμα 4.11 Κρίσιμοι τομείς δημιουργίας αξίας στις εξαγορές.

			4.4.3 Ταμειακές ροές στις συγχωνεύσεις και εξαγορές

			Η δημιουργία πρόσθετης αξίας στις Σ&Ε αναπόφευκτα θα πρέπει να αντανακλάται σε πρόσθετες ταμειακές ροές. Οι Σ&Ε ως επένδυση συνεπάγονται μια ορισμένη θυσία που γίνεται σήμερα σε μια ασφαλή και βέβαιη παρούσα αξία, με αντάλλαγμα μια προσδοκώμενη μελλοντική αξία, η οποία είναι κατά κανόνα αβέβαιη και επισφαλής (βρισκόμαστε δηλαδή μπροστά σε ένα φαινόμενο ανταλλαγής δύο αξιών). Ο αβέβαιος χαρακτήρας της μελλοντικής αξίας έχει δύο διαστάσεις: πρώτον, την αβεβαιότητα ως προς το αν θα πραγματοποιηθεί το μελλοντικό αντάλλαγμα – όφελος, και δεύτερον, ποιο είναι το μέγεθος του ανταλλάγματος – οφέλους. Με βάση την ανάλυση στο προηγούμενο τμήμα του κεφαλαίου, είναι λογικό ο επενδυτής να αποβλέπει σε μελλοντικό όφελος πολλαπλάσιας αξίας και σε κάθε περίπτωση, σε μελλοντικό όφελος τουλάχιστον ισοδύναμο της σημερινής θυσίας του, έτσι ώστε η θυσία στο παρόν, όσο και η ανάληψη κινδύνου, να αιτιολογούνται. Με άλλα λόγια, το «κέρδος», όχι με την παραδοσιακή, λογιστική του μορφή, αλλά ως καθαρή ταμειακή ροή (που είναι η κερδοφόρα δύναμη της επένδυσης) είναι μέγεθος μεταβλητό εξαρτώμενο από τα κατ’ εκτίμηση προϋπολογισθέντα, και συνεπώς προσδοκώμενα έσοδα, και από τα εκτιμώμενα – προϋπολογισθέντα έξοδα. Για να γίνουμε ακόμη πιο σαφείς, όταν ο επενδυτής πραγματοποιεί την Σ&Ε, τότε επενδύει κεφάλαιο στην επιχείρηση-στόχο, το οποίο αναμένεται να αποδώσει ένα «ρεύμα» ταμειακών ροών (a stream of cash flows). Συνήθως, η αξιολόγηση επιχειρήσεων – στόχων βασίζεται στη μεθοδολογία των προεξοφλημένων ταμειακών ροών, ενώ οι ταμειακές ροές προεξοφλούνται με το μέσο σταθμικό κόστος κεφαλαίου. Συνεπώς, η δημιουργία αξίας προϋποθέτει ότι η τιμή εξαγοράς αντανακλά τις προσδοκώμενες προεξοφλημένες ταμειακές ροές (δηλαδή, τα προβλεπόμενα έσοδα και έξοδα). Στον βαθμό που η τιμή εξαγοράς βρίσκεται κάτω από το επίπεδο αξιολόγησης του στόχου, τότε δημιουργείται αξία. Αντίστροφα, όταν η τιμή εξαγοράς είναι πάνω από το εν λόγω επίπεδο αξιολόγησης, τότε λαμβάνει χώρα καταστροφή αξίας.

			Η μεθοδολογική προσέγγιση σχετικά με την ανάλυση επενδυτικών αποφάσεων Σ&Ε ακολουθεί σε γενικές γραμμές τα ακόλουθα βασικά στάδια: Αφού προηγηθεί η σύλληψη της επενδυτικής ιδέας και διευκρινιστεί η φύση του επενδυτικού σχεδίου (π.χ. είδος Σ&Ε), έπεται η συλλογή των αναγκαίων για την επένδυση πληροφοριών, όπως κόστους πραγματοποίησης, παραγωγικής διάρκειας, μεγέθους ζήτησης. Η ποιότητα της πληροφόρησης σε αυτό το στάδιο θα καθορίσει την ποιότητα της επενδυτικής απόφασης και κατ’ επέκταση τη μελλοντική πορεία της επένδυσης και του νέου επιχειρηματικού σχήματος. Πολλές επιχειρήσεις πέφτουν σε μαρασμό ή αναγκάζονται να διακόψουν την επενδυτική τους δραστηριότητα, εξαιτίας ατυχών επενδυτικών αποφάσεων του παρελθόντος. Με βάση το πληροφοριακό υλικό που συλλέχτηκε, πραγματοποιούνται εκτιμήσεις τόσο των αναμενόμενων εισροών όσο και των προσδοκώμενων εκροών, ώστε να καταλήξουμε στις «καθαρές ταμειακές ροές» (R). Κατόπιν, συντάσσεται ο προϋπολογισμός κεφαλαίου ή επενδύσεων.

			Βασιζόμενοι στην παραπάνω συζήτηση, καθίσταται εμφανές ότι:

			
					η όσο το δυνατόν πιο ακριβής πρόγνωση των ταμειακών ροών,

					η τιμολόγηση του στόχου, και ακολούθως 

					η υλοποίηση των ροών μέσω επιτυχούς ενσωμάτωσης

			

			είναι κρίσιμες μεταβλητές για τη δημιουργία αξίας στη Σ&Ε.

			Η πρόβλεψη και η υλοποίηση των ταμειακών ροών φαίνεται να επηρεάζεται, μεταξύ άλλων, από τους κάτωθι παράγοντες: Πρώτον, αφού η Σ&Ε είναι όπως κάθε άλλη κεφαλαιουχική επένδυση (π.χ. επένδυση εξοπλισμού), η επένδυση αυτή θα έχει από στρατηγικής σκοπιάς νόημα, και κατ’ επέκταση θα δημιουργήσει αξία, όταν διαχρονικά οι αποδόσεις κεφαλαίου υπερέχουν του σταθμισμένου μέσου κόστους κεφαλαίου. Δεύτερον, μια μαθηματική μορφή προεξόφλησης των ταμειακών ροών θα καθορίσει την αξία της επιχείρησης – στόχου. Έτσι, αναμένεται ότι η τιμή που θα δοθεί για μια επιχείρηση-στόχο, θα στηρίζεται σε προεξοφλημένες ταμειακές ροές, για τις οποίες θα γίνει μελλοντική πρόβλεψη. Εάν η τιμολόγηση του στόχου στηριχτεί σε υπέρμετρα αισιόδοξες προβλέψεις ή αν οι ταμειακές ροές δεν υλοποιηθούν τελικά, τότε de facto η τιμή που θα πληρωθεί θα είναι υπερβολικά υψηλή και η αναμενόμενη αξία δεν θα δημιουργηθεί ή θα απολεσθεί. Σε αυτό το πλαίσιο, ο δυνητικός αγοραστής θα πρέπει να προβλέψει για την επιχείρηση-στόχο έσοδα, έξοδα, ενεργητικό και παθητικό, επενδυτικές ανάγκες όπως και πιθανές υποχρεώσεις που απορρέουν από το εξωτερικό περιβάλλον (π.χ. περιβαλλοντολογικά ζητήματα). Λόγω της εξαιρετικής σημασίας του θέματος αυτού, πιθανά να απαιτηθεί η συνεργασία με ειδικούς εξωτερικούς αναλυτές (π.χ. due diligence). Τρίτον, ο υποψήφιος αγοραστής θα πρέπει να είναι σε θέση να διεξάγει αποτελεσματικές διαπραγματεύσεις με την επιχείρηση-στόχο. Ακόμη και αν η αξιολόγηση-τιμολόγηση του στόχου έχει γίνει με ακρίβεια, σε περίπτωση που δεν γίνει σωστός χειρισμός των διαπραγματεύσεων είναι δυνατόν να πληρωθεί ένα υψηλό τίμημα και να χαθεί αξία. Αυτή η περίπτωση είναι ιδιαίτερα πιθανή, όταν υπάρχει οξύς ανταγωνισμός προσφορών (Dickie et al., 1987), οπότε ο νικητής με την υπερτιμημένη προσφορά γίνεται θύμα της νίκης του. Τέταρτον, στην προβληματική υπολογισμού των ταμειακών ροών εισέρχεται ο προσδιορισμός της συνέργιας. Έτσι, σημαντικό ρόλο για την επιτυχή έκβαση της εξαγοράς αναφορικά με τη δημιουργία αξίας, παίζει ο τρόπος υπολογισμού των ταμειακών ροών της επιχείρησης – στόχου σε σχέση με τη συνέργια. Εδώ υπάρχουν δύο δυνατότητες:

			
					Να υπολογιστούν αποκλειστικά οι ταμειακές ροές του στόχου και να μην ληφθούν υπόψη συνέργιες ανάμεσα στον στόχο και στον αγοραστή. Εδώ η τιμολόγηση βασίζεται μόνο στην αξία του στόχου (stand – alone value of the target).

					Να υπολογιστούν συνέργιες ανάμεσα στον αγοραστή και τον στόχο.

			

			Είναι προφανές ότι στην πρώτη περίπτωση οι οργανωτικές προκλήσεις είναι κατά πολύ μικρότερες σε σχέση με τη δεύτερη, η οποία προϋποθέτει σοβαρές διαδικασίες επιχειρηματικής αναδιοργάνωσης για την αύξηση των εσόδων ή/ και τη μείωση του κόστους (cross-selling προϊόντων, κατάργηση μη παραγωγικών δραστηριοτήτων, επίτευξη οικονομιών κλίμακας). Γενικά, θεωρείται ότι στη φάση της ενσωμάτωσης οι οργανωτικές προκλήσεις θα είναι ιδιαίτερα έντονες και συνεπώς, ο κίνδυνος για απώλεια αξίας πολύ μεγαλύτερος, εάν για την υλοποίηση των προβλεπόμενων ταμειακών ροών απαιτείται μια πολυδιάστατη σύνθεση των δύο επιχειρήσεων -αγοραστή και στόχου- (Buono and Bowditch, 1989; Larsson, 1989), όπως για παράδειγμα είναι ο τύπος της μερικής και ιδιαίτερα της πλήρους ολοκλήρωσης. Πέμπτον, ο υποψήφιος αγοραστής θα πρέπει να διαχειριστεί όλη τη διαδικασία εξαγοράς, ενεργοποιώντας αρκετά στελέχη του διαφόρων ειδικοτήτων τόσο πριν τη συμφωνία (αξιολόγηση, due diligence, διαπραγματεύσεις κλπ.) όσο και μετά από αυτή (ενσωμάτωση). Επίσης, για τη δημιουργία αξίας, είναι σημαντικό οι υπεύθυνοι της εξαγοράς να έχουν στη διάθεση τους όλες τις πληροφορίες (π.χ. μέγεθος και επιδόσεις του στόχου, σκοπό της εξαγοράς), αναλύσεις, αξιολογήσεις, και προσδοκίες αναφορικά με τα προβλεπόμενα αποτελέσματα, πριν ακόμη «κλείσει» η συμφωνία (Haspelagh and Jemison, 1991). Συμπερασματικά, υπάρχουν κεντρικές δραστηριότητες σε όλο το φάσμα μιας Σ&Ε, οι οποίες καθορίζουν εάν οι ταμειακές ροές που προβλέφθηκαν κατά την αξιολόγηση θα υλοποιηθούν και εάν το ποσό εξαγοράς ήταν λογικό (“acceptable price”) και συνεπώς, εξυπηρετούσε τη στρατηγική δημιουργίας αξίας. Οι δραστηριότητες αυτές που συνδέονται με ένα ή περισσότερα στάδια της συνολικής διαδικασίας εξαγοράς, δεν έχουν διερευνηθεί όμως μέχρι σήμερα επαρκώς.

			Η διαδικασία υπολογισμού των καθαρών ταμειακών ροών στις Σ&Ε παρουσιάζεται συνοπτικά στον παρακάτω Πίνακα 4.5.
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			Πίνακας 4.5 Ταμειακές ροές στις Σ&Ε.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Τι είναι εξαγορά;

					Τι είναι συγχώνευση;

					Ποιες είναι οι μορφές συγχωνεύσεων & εξαγορών με βάση τη θεωρία βιομηχανικής οργάνωσης;

					Ποια είναι τα βασικά πλεονεκτήματα των συγχωνεύσεων & εξαγορών;

					Ποιες είναι οι επιμέρους φάσεις των συγχωνεύσεων & εξαγορών;

					Ποιο κατά τη γνώμη σας είναι το πιο σημαντικό χαρακτηριστικό της κάθε φάσης;

					Ποια ερωτήματα πρέπει να απαντήσει το μάνατζμεντ των εξαγορών & συγχωνεύσεων στη φάση της ολοκλήρωσης;

					Ποιες είναι οι απαιτούμενες ικανότητες των στελεχών που αναλαμβάνουν τη διαδικασία των Σ&Ε;

					Ποιες είναι οι μορφές ολοκλήρωσης των συγχωνεύσεων & εξαγορών;

					Πως εξηγείται η δημιουργία και η καταστροφή αξίας στις συγχωνεύσεις & εξαγορές;

			

			Απαντήσεις

			
					Εξαγορά είναι η απόκτηση μιας επιχείρησης από μια άλλη, μέσω της αγοράς μετοχών της (τμήματος ή του συνόλου).

					Η συνένωση δύο επιχειρήσεων και η δημιουργία μιας νέας επιχειρηματικής οντότητας.

					Είναι τρεις μορφές: Οι οριζόντιες, οι κάθετες και οι υβριδικές ή ανομοιογενείς.

					Το πλεονέκτημα της επενδυτικής ταχύτητας, η απόκτηση περιουσιακών στοιχείων στρατηγικής σημασίας, η διεύρυνση του μεγέθους της επιχείρησης και η επίτευξη συνεργιών.

					Διακρίνουμε τρεις κύριες φάσεις:	-τη φάση πριν την Σ&Ε,
	-τη φάση κατά τη διάρκεια της Σ&Ε, και
	-τη φάση μετά τη Σ&Ε.



					Πριν τη Σ&Ε: Η αναζήτηση υποψηφίων στόχων εξαγοράς και η επιλογή του πιο κατάλληλου. Κατά τη διάρκεια της Σ&Ε: Η διαπραγμάτευση και η επίτευξη συμφωνίας. Μετά τη Σ&Ε: Η ένταξη και ολοκλήρωση της εξαγορασθείσας μονάδας στον επιχειρηματικό όμιλο του αγοραστή.

					Ορισμένα από τα ερωτήματα αυτά είναι τα εξής:	Ποια θα είναι η νέα οργανωτική δομή και οι κανόνες της οργανωτικής συμπεριφοράς;
	Πώς θα διαχειριστεί τη διαφορετική κουλτούρα των δύο επιχειρήσεων και θα εξομαλύνει τις συγκρούσεις;
	Πώς θα αξιοποιήσει τις πιθανές συνέργιες;
	Πώς θα ενδυναμώσει τον πυρήνα των ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων;



					Ορισμένες εξ αυτών είναι οι εξής:	Η δημιουργία ομάδας μετάβασης (transition team) που θα αναλάβει τη διαχείριση της νέας κατάστασης.
	Ανάπτυξη ενδοεπιχειρησιακής επικοινωνίας για τη συνειδητοποίηση της νέας πραγματικότητας.
	Αποτελεσματική διαχείριση της διαδικασίας μάθησης.
	Ικανότητες στο μάνατζμεντ της αλλαγής και της γνώσης.



					Η αυτονομία τη μονάδας που εξαγοράστηκε. Η μερική ολοκλήρωση της μονάδας αυτής. Η πλήρης ολοκλήρωσή της.

					Κυρίως με το αν επιτυγχάνονται ή όχι συνέργιες. Ειδικότερα, συνέργιες επιτυγχάνονται και άρα επιπρόσθετη αξία, εάν το άθροισμα της αξίας των δύο εταιριών μετά την εξαγορά είναι μεγαλύτερο από το άθροισμα της αξίας τους πριν την εξαγορά (όταν λειτουργούσαν ανεξάρτητα και μεμονωμένα).

			

		

	
		
			Κεφάλαιο 5 - Διεθνοποίηση και αναδιοργάνωση

			Σύνοψη –περίληψη

			Σήμερα οι όροι «επιχειρηματικότητα» και «διεθνοποίηση» έχουν εισχωρήσει στο σύγχρονο επιχειρηματικό λεξιλόγιο για να περιγράψουν λειτουργίες της σύγχρονης εταιρίας στο εγχώριο και στο διεθνές περιβάλλον της αγοράς. Ειδικότερα, ο όρος διεθνής επιχειρηματικότητα που σχετίζεται με την επέκταση των δραστηριοτήτων της επιχείρησης σε διεθνείς αγορές έχει συγκεντρώσει έντονο ενδιαφέρον, τόσο από διοικητικά στελέχη, όσο και από ερευνητές του χώρου. Οι τεράστιες αλλαγές που έχουν επέλθει στο διεθνές οικονομικό περιβάλλον με την πλήρη απελευθέρωση των αγορών και την ένταση του ανταγωνισμού, αναδεικνύουν στις μέρες μας τη διεθνή επιχειρηματικότητα ως τον πλέον σημαντικό παράγοντα της ανάπτυξης, της αναδιοργάνωσης επιχειρηματικών λειτουργιών και της αποεπένδυσής τους. Το παρόν κεφάλαιο αποκαλύπτει μορφές και τάσεις διεθνοποίησης των επιχειρήσεων και τις διαδικασίες επιχειρηματικής αναδιάρθρωσης που προκύπτουν απ’ αυτές. Ειδικότερα, αξιόλογες επιχειρηματικές αλλαγές προκύπτουν από την εγκατάσταση και τη μετεγκατάσταση παραγωγικών δραστηριοτήτων από τη μια χώρα-υποδοχής στην άλλη, ανάλογα με τη μετατόπιση των συγκριτικών τους πλεονεκτημάτων. Η μετεγκατάσταση αυτή προκαλείται από μεταβολές στο εξωτερικό περιβάλλον και από την προσπάθεια του μάνατζμεντ των πολυεθνικών επιχειρήσεων να προσαρμοστεί με επιτυχία σε αυτές τις αλλαγές. Οι διαδικασίες επιχειρηματικής αναδιάρθρωσης μπορεί να εκφράζονται από αυξομειώσεις της παραγωγής έως το κλείσιμο ορισμένων παραγωγικών μονάδων. Ενδοεπιχειρησιακές συγκρούσεις και ενδοεταιρικές οργανωτικές αλλαγές μπορούν, επίσης, να προέλθουν από διεθνείς συνεργασίες όπως είναι η ίδρυση και λειτουργία μικτών επιχειρήσεων, αλλά και από τη διαφορετική εθνικότητα των επιχειρήσεων. Ειδικότερα, στην περίπτωση των μικτών επιχειρήσεων, ένα σύνηθες φαινόμενο είναι η αντιμετώπιση της αποσταθεροποίησής τους. Για την αποτροπή διαδικασιών αποσταθεροποίησης, κρίσιμη θεωρείται η ενεργοποίηση μηχανισμών ελέγχου. Ο έλεγχος παίζει έναν σημαντικό ρόλο στην ικανότητα της μικτής εταιρίας να επιτυγχάνει τους στόχους της, καθώς όταν αυτοί οι οργανισμοί αναπτύσσονται και διευρύνουν το μέγεθός τους, μπορεί να παρατηρούνται αξιοσημείωτες οργανωσιακές και ιδιοκτησιακές αλλαγές και σημαντική διαφοροποίηση των δομών εξουσίας τους. Στη διασφάλιση της επιχειρηματικής σταθερότητας σημαντικό ρόλο φαίνεται να παίζουν οι δομές διοίκησης και λήψης των αποφάσεων ως εργαλείο ελέγχου. Σ’ αυτό το πλαίσιο, στο κεφάλαιο αυτό, δίνεται και μια άλλη διάσταση της έννοιας του ελέγχου. Πιο συγκεκριμένα, ο έλεγχος δεν θεωρείται μόνο ως αποτέλεσμα της άσκησης ιδιοκτησιακών δικαιωμάτων, αλλά και προϊόν συμπληρωματικών συμφωνιών όπως marketing, management και χρήσης δικαιωμάτων τύπου veto κατά τη λήψη των αποφάσεων, καθώς επίσης υπεροχής που μπορεί να απορρέει από την κατοχή ειδικής τεχνογνωσίας. Η ανάλυση του κεφαλαίου καλύπτει, θεωρητικά και με παραδείγματα, στρατηγικές αναδιοργάνωσης των επιχειρήσεων, εστιάζοντας στο Ευρωπαϊκό περιβάλλον και στις διαδικασίες ολοκλήρωσής του. Η συγκεκριμένη ανάλυση παρουσιάζει διάφορες επιχειρηματικές αλλαγές σε συνάρτηση με τον τύπο των επιχειρήσεων και τον βαθμό διεθνοποίησής τους.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Οι γνώσεις σε θέματα παγκοσμιοποίησης, διεθνοποίησης και πολυεθνικών επιχειρήσεων διευκολύνουν την κατανόηση του παρόντος κεφαλαίου.

			5.1 Μετεγκατάσταση δραστηριοτήτων και αναδιοργάνωση

			Μελέτες σχετικά με τις διεθνείς επιχειρηματικές λειτουργίες εξηγούν γιατί οι πολυεθνικές εταιρίες μετεγκαθιστούν (relocation) τις παραγωγικές και εμπορικές τους δραστηριότητες σε παγκόσμιο επίπεδο. Αυτή η στρατηγική μετεγκατάστασης προκαλεί αξιοσημείωτες διαδικασίες αναδιοργάνωσής τους σε παγκόσμια ή περιφερειακή κλίμακα. Ειδικότερα, υποστηρίζεται ευρέως ότι οι επιχειρήσεις αυτές έχουν σημαντική ευελιξία επιλογής και αλλαγής των τοποθεσιών χωροθέτησης (location flexibility). Δηλαδή, οι συγκεκριμένες εταιρίες έχουν τη δυνατότητα να μεταφέρουν τους παραγωγικούς τους πόρους από τη μια χώρα-υποδοχής στην άλλη και έτσι να επωφελούνται από τις εθνικές διαφορές σε επίπεδο αγοράς, παραγωγικών συντελεστών και οικονομικών πολιτικών (e.g. Benito, 1997b, 2005; Simoes, 2004 and 2005). Ως εκ τούτου, μπορεί να κλείνουν ένα εργοστάσιο σε μια χώρα-υποδοχής και να το μεταφέρουν σε κάποια άλλη, η οποία εμφανίζει πιο ευνοϊκές συνθήκες παραγωγής.

			Σύμφωνα με τον Belderbos (2003), το κλείσιμο μιας παραγωγικής μονάδας, λόγω διεθνούς μετεγκατάστασης, μπορεί να θεωρείται οικονομικά συμφέρουσα λύση, εάν η αύξηση των επιχειρηματικών κερδών που θα επιτευχθούν στη νέα χώρα-υποδοχής (μετά τη μετεγκατάσταση), υπερβαίνει τα πάγια έξοδα της μετεγκατάστασης που αποτελούνται από το κόστος εξόδου από την υφιστάμενη αγορά και το κόστος εγκατάστασης και προσαρμογής στη νέα αγορά. Ο συγκεκριμένος συγγραφέας διερεύνησε «antidumping-jumping» ΑΞΕ των Ιαπωνικών επιχειρήσεων στην Ευρωπαϊκή Ένωση, δηλαδή άμεσες επενδύσεις που ως στόχο είχαν να ξεπεράσουν τα προστατευτικά εμπόδια της Ένωσης. Το κεντρικό του συμπέρασμα ήταν ότι, μόλις αρθούν τα προστατευτικά εμπόδια, τέτοιες επενδύσεις έχουν ισχυρά κίνητρα να μετεγκατασταθούν σε τόπους παραγωγής με χαμηλότερο κόστος ή υψηλότερη παραγωγικότητα. Σ’ αυτήν την περίπτωση η παραγωγή μετατοπίζεται πάλι στη χώρα προέλευσης της πολυεθνικής είτε στις χώρες της Νοτιοανατολικής Ασίας ή στην Ανατολική Ευρώπη, ενώ η αγορά της Ευρωπαϊκής Ένωσης συνεχίζει να εφοδιάζεται μέσω εξωτερικού εμπορίου από τις προαναφερθείσες περιοχές. Ως εκ τούτου, διαπιστώνονται αξιοσημείωτες διαδικασίες αναδιοργάνωσης στα αντίστοιχα πολυεθνικά συγκροτήματα. Επίσης, ο Vannoni (1999), εξετάζοντας στρατηγικές εισόδου και εξόδου των Ιταλικών πολυεθνικών επιχειρήσεων, παρέχει υποστήριξη στην άποψη ότι οι επιχειρήσεις αυτές θεωρούν την Ευρωπαϊκή Ένωση ως μια ολοκληρωμένη περιφέρεια και τοποθετούν κατά τέτοιο τρόπο την παραγωγή τους, έτσι ώστε να εκμεταλλεύονται τα πλεονεκτήματα της κάθετης ολοκλήρωσης και να εξοικονομούν κόστος εργασίας. Στο πλαίσιο αυτό, η αμυντική ΑΞΕ όπως είναι αυτή που γίνεται για την αντιμετώπιση της δασμολογικής προστασίας (tariff- jumpinginvestment) είναι λιγότερο σημαντική από την ΑΞΕ που υλοποιείται για την αναζήτηση αποδοτικότητας (efficiency-seekinginvestment) (για αυτούς τους όρους βλέπε: Dunning, 2000). Οι Richbell και Watts (2000) διερευνούν τη διασυνοριακή αποεπένδυση παραγωγικών μονάδων μέσα στην Ευρωπαϊκή Ένωση και δείχνουν τον κυρίαρχο ρόλο των οικονομιών κλίμακας και των οικονομιών εξειδίκευσης στη συγκέντρωση της παραγωγής στη μεγαλύτερη υφιστάμενη μονάδα. Οι συγγραφείς υπογραμμίζουν ότι η εξεύρεση ενός άριστου παραγωγικού συστήματος μέσα σε μια ενοποιημένη αγορά, όπως είναι η Ευρωπαϊκή, συνιστά μια ιδιαίτερη πρόκληση για τους διοικητές των επιχειρήσεων. Βέβαια, η αναζήτηση και εφαρμογή μιας τέτοιας επιχειρηματικής στρατηγικής προκαλεί σημαντική αναδιάρθρωση στις επιχειρήσεις και αξιόλογη αναδιάταξη των πόρων τους.

			Θεωρητικά και εμπειρικά στοιχεία υποστηρίζουν αυτό το επιχείρημα. Για να είμαστε ακριβέστεροι, οι Kogut και Kulatilaka (1994) δείχνουν ότι μέσα σ’ ένα πολυεθνικό δίκτυο εργοστασίων (multinational network of plants) η μητρική εταιρία διατηρεί την «πραγματική δυνατότητα» (“real option”) να μεταβάλλει το μέγεθος παραγωγής των εργοστασίων της που είναι κατανεμημένα στις διάφορες χώρες-υποδοχής, ανάλογα με τις αλλαγές στο κόστος παραγωγής που λαμβάνουν χώρα στα θυγατρικά αυτά εργοστάσια (Σχήμα 5.1: πολυεθνικό δίκτυο). Με άλλα λόγια, η αξία του πολυεθνικού δικτύου προέρχεται από τη δυνατότητα συντονισμού όλων των συγγενικών εργοστασίων, ο οποίος επιτρέπει στην πολυεθνική να αντιδρά αποτελεσματικά σε εξωγενή συμβάντα που προκαλούν αβεβαιότητα, όπως είναι η μεταβολή των συναλλαγματικών ισοτιμιών, η αλλαγή στις κυβερνητικές πολιτικές, η εμφάνιση νέου ανταγωνισμού, η αύξηση του κόστους των υλικών παραγωγής κ.λπ.. 

			Πώς μπορεί να αντιδράσει λοιπόν η πολυεθνική στα εξωτερικά γεγονότα; Η απάντηση είναι ότι μπορεί να μεταφέρει ένα μέρος της παραγωγής της από το εργοστάσιο που πλήττεται από την αύξηση του κόστους, σε εκείνα που διατηρούν ένα συγκριτικά χαμηλό κόστος παραγωγής. Η έννοια της «πραγματικής δυνατότητας» σημαίνει ότι σε παγκόσμια κλίμακα μπορεί να αξιοποιηθεί η δυνατότητα μεταφοράς παραγωγικών πλεονασμάτων από το ένα συγγενικό εργοστάσιο στο άλλο, χωρίς αυτό να συμβαίνει πάντα υποχρεωτικά. Κάτι ανάλογο, τηρουμένων των αναλογιών, ισχύει και για την «πραγματική δυνατότητα» άσκησης ενός δικαιώματος που έχει ένας συνέταιρος στις μικτές επιχειρήσεις. Έτσι, ανάλογα με τον τρόπο άσκησης του δικαιώματος αυτού, μια μικτή επιχείρηση μπορεί να παραμείνει σε βάθος χρόνου ως έχει, μπορεί όμως εναλλακτικά να μετατραπεί σε θυγατρική μονάδα μέσω εξαγοράς από τον ξένο εταίρο είτε να διαλυθεί μέσω αποεπένδυσης και αποχώρηση του ξένου εταίρου. Σε όλες αυτές τις περιπτώσεις είναι φυσικό να ενεργοποιούνται σημαντικές ενδοεταιρικές αλλαγές και παραγωγικές προσαρμογές εντός του παραγωγικού δικτύου της πολυεθνικής επιχείρησης.

			[image: ]

			Σχήμα 5.1 Το πολυεθνικό δίκτυο.

			Το παραπάνω μοντέλο οδηγεί στην ανάπτυξη ενδοεταιρικού εμπορίου (intra-firm trade) μέσω της ενδοεταιρικής μετακίνησης παραγωγικών διαδικασιών και της αντίστοιχης ανταλλαγής αγαθών, υπηρεσιών και τεχνολογιών. Η εφαρμογή του συγκεκριμένου μοντέλου προϋποθέτει, μεταξύ άλλων, σημαντικές αποκλίσεις του εργατικού κόστους και του κόστους παραγωγής γενικότερα, ανάμεσα στις αντίστοιχες χώρες υποδοχής (Belderbos and Zou, 2009). Κατ’ αυτόν τον τρόπο, αποφεύγεται η αποεπένδυση των παραγωγικών μονάδων που σε μια δεδομένη συγκυρία εμφανίζουν υψηλό εργατικό κόστος. Βέβαια, καθοριστικός είναι ο παράγοντας του βαθμού ενσωμάτωσης των μονάδων μέσα στο πολυεθνικό δίκτυο. Το εν λόγω μοντέλο παραγωγικής ευελιξίας ισχύει περισσότερο για τις θυγατρικές μονάδες με υψηλή ενδοεπιχειρησιακή ενσωμάτωση (όπως είναι για παράδειγμα η θυγατρική 8 στο Σχήμα 5.1). Αντίθετα, οι μονάδες που εδρεύουν σε μικρές χώρες υψηλού κινδύνου με χαμηλό βαθμό ενδοεταιρικής ενσωμάτωσης, είναι δύσκολο να επιφορτιστούν με πιο σημαντικούς και αναβαθμισμένους ρόλους για την προμήθεια των συγγενικών μονάδων, οπότε αναπόφευκτα θα αντιμετωπίζουν μεγαλύτερο κίνδυνο αποεπένδυσης. Ταυτόχρονα, η έξοδος από μια ξένη αγορά συνήθως θα πρέπει να θεωρείται ως λύση ανάγκης (last resort) για μια πολυεθνική επιχείρηση. Πρώτα απ’ όλα θα πρέπει να επιδιώκεται η αλλαγή στρατηγικής και η προσαρμογή στις νέες εξωτερικές συνθήκες, πριν επιλεγεί η λύση του κλεισίματος εργοστασίου και της αποεπένδυσης. Πάντως, από την ανάλυση αυτή προκύπτει ότι μια αποεπένδυση δεν οφείλεται μόνο σε εσωτερικές αιτίες σε επίπεδο θυγατρικής μονάδας, αλλά και από τη σχετική της θέση μέσα στο ενδοεταιρικό δίκτυο.

			5.2 Παγκόσμια ενδοεταιρική ολοκλήρωση και αναδιοργάνωση

			Η θεωρία του διεθνούς μάνατζμεντ δείχνει ότι μια πολυεθνική εταιρία μπορεί να ενσωματώσει σε διαφορετικό βαθμό τις θυγατρικές της μονάδες στο ενδοεταιρικό δίκτυο (Bartlett and Ghoshal, 1987; Prahalad and Doz, 1987). Η ενδοεταιρική ενσωμάτωση «αλυσίδων αξίας» θεωρείται κρίσιμο στοιχείο του παγκόσμιου ανταγωνισμού και υπό προϋποθέσεις μπορεί να έχει ευεργετική επίδραση στην οικονομική επίδοση του πολυεθνικού συγκροτήματος (Mauri and Sambharya, 2001). Η στρατηγική διεθνοποίησης δεν συνεπάγεται απλά και μόνο μια κατανομή των λειτουργιών της επιχείρησης σε διεθνή κλίμακα. Η συγκεκριμένη στρατηγική παρέχει στην επιχείρηση ένα επιπρόσθετο πλεονέκτημα. Αυτό το πλεονέκτημα είναι συνυφασμένο με την ολοκλήρωση των δραστηριοτήτων της και την ανταλλαγή παραγωγικών πόρων ανάμεσα στις επιμέρους θυγατρικές μονάδες της. Λαμβάνοντας υπόψη το εν λόγω δεδομένο, μπορούν να διακριθούν δύο αντίθετα (2) μοντέλα λειτουργίας και ρόλων των επιμέρους θυγατρικών μονάδων (Σχήμα 5.2):

			
					Το ένα μοντέλο προβλέπει ότι οι θυγατρικές μονάδες είναι προσαρμοσμένες στο τοπικό περιβάλλον της χώρας-υποδοχής, εμφανίζοντας σχετικά μικρές διασυνδέσεις με τις υπόλοιπες συγγενικές μονάδες του συγκροτήματός τους (multi-domestic strategy).

					Το άλλο μοντέλο υποθέτει την πλήρη ενσωμάτωση των θυγατρικών μονάδων στο ενδοεπιχειρησιακό δίκτυο (global strategy).
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			Σχήμα 5.2 Τοπικές Θυγατρικές versus Παγκόσμιες Θυγατρικές.

			Το δεύτερο μοντέλο της σφαιρικής ολοκλήρωσης θεωρεί την πολυεθνική επιχείρηση ως ένα προηγμένο εταιρικό δίκτυο (Ghoshal and Bartlett, 1990; Birkinshaw and Hood, 1998). Στο πλαίσιο του δικτύου αυτού, ορισμένες θυγατρικές μονάδες αναλαμβάνουν στρατηγικό ρόλο εφοδιασμού των υπολοίπων μονάδων με ενδιάμεσα αγαθά κρίσιμης σημασίας, όπως εισροές υψηλής τεχνολογίας (Birkinshaw and Hood, 1998). Αυτό απαιτεί έναν υψηλό βαθμό εξειδίκευσης και υψηλής αποτελεσματικότητας (Dunning, 1993), δημιουργώντας σημαντικά επίπεδα αμοιβαίας ενδοεταιρικής εξάρτησης. Με άλλα λόγια, το εν λόγω μοντέλο χαρακτηρίζεται από την ενδοεταιρική ανταλλαγή τελικών προϊόντων, πρώτων υλών, ενδιάμεσων αγαθών, κεφαλαίων, και τεχνολογίας. Μια τέτοιου είδους παγκόσμια στρατηγική στηρίζεται στην αξιοποίηση εγχώριων εξειδικευμένων εισροών και τοπικής τεχνογνωσίας που αξιοποιούνται δημιουργικά από τις ξένες θυγατρικές μονάδες (Birkinshaw et al., 1998; Pearce, 1999). Οι μονάδες αυτές αποκτούν έναν στρατηγικό ρόλο στο πλαίσιο του πολυεθνικού συγκροτήματος, σε αντίθεση με άλλες που παίζουν έναν καθαρά περιφερειακό ρόλο, με την εμβέλειά τους να μην ξεπερνά τα όρια της χώρας-υποδοχής τους, καθώς είναι σε πολύ μεγάλο βαθμό προσαρμοσμένες στις ιδιατερότητες της τοπικής αγοράς. Οι στρατηγικές μονάδες μπορούν να αναλαμβάνουν μεγάλες πρωτοβουλίες, χαρακτηριζόμενες από υψηλό βαθμό αυτονομίας. Ταυτόχρονα, εμφανίζουν υψηλό βαθμό αλληλοσυσχέτισης με τις υπόλοιπες συγγενικές μονάδες. 

			Τα δύο παραπάνω μοντέλα συνιστούν απεικόνιση μιας σχετικά στατικής κατάστασης. Και τούτο επειδή η εμπειρία των πολυεθνικών επιχειρήσεων δείχνει ότι, ιδιαίτερα τα τελευταία χρόνια, παρατηρείται μια εξελικτική διαδικασία και σοβαρές ανακατατάξεις μέσα στον πληθυσμό των ξένων μονάδων που αφορούν στις μορφές τους και τους ρόλους που αυτές αναλαμβάνουν (Birkinshaw and Hood, 1998). Αυτό οφείλεται στη συσσώρευση και στο μετασχηματισμό εξειδικευμένων παραγωγικών πόρων και ικανοτήτων των θυγατρικών μονάδων διαχρονικά. Υπάρχει πλέον ένας σχετικά ευρύς αριθμός τυπολογιών θυγατρικών μονάδων που φανερώνουν πολύ διαφορετικούς ρόλους και αποκλίνουσες αρμοδιότητες αυτών των μονάδων:

			
					Η ετερογένεια των μονάδων μπορεί να οφείλεται στο εάν η κάθε θυγατρική ασκεί μεταποιητικές ή εμπορικές δραστηριότητες. 

					Επίσης, οι επιμέρους θυγατρικές μονάδες μπορεί να χαρακτηρίζονται από διαφορετικά επενδυτικά κίνητρα. Ορισμένες ενδιαφέρονται για την κατάκτηση της τοπικής αγοράς, άλλες ενδιαφέρονται για την αξιοποίηση πρώτων υλών, ενώ άλλες στοχεύουν στην επίτευξη αποτελεσματικότητας. 

					Επιπλέον, ποικίλες είναι και οι μορφές τους, καθώς μπορεί να πρόκειται για νέες ιδρύσεις, για εξαγορές ή για μικτές επιχειρήσεις. Το συνολικό τοπίο των θυγατρικών μονάδων σε παγκόσμια κλίμακα μεταβάλλεται, καθώς παρατηρείται κλείσιμο εργοστασίων, αποεπενδύσεις με πωλήσεις πακέτων μετοχικού κεφαλαίου, εξαγορές & συγχωνεύσεις, πτωχεύσεις, και ορθολογικοποίηση δραστηριοτήτων. 

					Επιπρόσθετα, θυγατρικές μονάδες αυξομειώνουν το μέγεθός τους, γίνονται πιο εξειδικευμένες ή πιο διαφοροποιημένες, προχωρούν σε οριζόντια ή κάθετη ολοκλήρωση των λειτουργιών τους κ.λπ. 

					Ακόμη, το ανεπτυγμένο ενδοεταιρικό δίκτυο δίνει τη δυνατότητα σε θυγατρικές να μετακινηθούν από μια υποτακτική σχέση (subordination) σε καθεστώς ισοτιμίας ή ακόμη και σε ηγετική θέση μέσα στο πολυεθνικό τους δίκτυο. 

			

			Όλες οι προαναφερθείσες διαδικασίες προκαλούν αξιόλογη αναδιοργάνωση στο εσωτερικό των πολυεθνικών συγκροτημάτων. 

			Ένα κεντρικό ερευνητικό ζήτημα είναι πως οι θυγατρικές μονάδες μπορούν να αλλάζουν ρόλους. Καταρχήν, προκύπτει ότι οι μητρικές εταιρίες δεν αποτελούν πλέον τη μοναδική πηγή ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων των πολυεθνικών. Κάποιες μονάδες, όπως αναφέρθηκε, αποκτούν κεντρικό ρόλο μέσα στο ενδοεταιρικό δίκτυο, ενώ άλλες χάνουν συγκεκριμένες αρμοδιότητες, ως απόρροια επιδείνωσης της σχετικής ανταγωνιστικής τους θέσης έναντι των άλλων συγγενικών μονάδων. Έτσι, προκύπτουν ορισμένα ενδιαφέροντα ερωτήματα: Ποιές είναι οι κινητήριες δυνάμεις αυτών των αλλαγών; Οι συγκεκριμένες αλλαγές είναι συνυφασμένες με μεταβολές στο βαθμό εξειδίκευσης των μονάδων σε όρους αγαθών ή τεχνολογίας; Ποια είναι η διοικητική διαδικασία και τεχνική που μπορεί να διευκολύνει τέτοιες αλλαγές;

			Το μοντέλο του ενδοεταιρικού δικτύου (network model) παρέχει μια ενδιαφέρουσα οπτική γωνία για την ανάλυση της εξέλιξης και μετεξέλιξης των θυγατρικών μονάδων. Η εξέλιξη αυτή είναι μια οργανική διαδικασία, η οποία προκαλείται από την ανάπτυξη και τη συρρίκνωση κρίσιμων και διακριτών πόρων. Έτσι, ο ρυθμός ανάπτυξης μιας θυγατρικής ορίζεται και καθορίζεται από τον ρυθμό ανάπτυξης των διαθέσιμων παραγωγικών της πόρων. Όσο μια θυγατρική αυξάνει τους εξειδικευμένους πόρους της, τόσο μειώνει την εξάρτηση από τις άλλες συγγενικές μονάδες και αποκτά μεγάλη χειραφέτηση (Prahalad and Doz, 1981). Μάλιστα άξιο υπογράμμισης είναι ότι τουλάχιστον ορισμένες ικανότητες είναι στενά συνδεδεμένες με ένα ορισμένο ενδοεπιχειρησιακό αλλά και εξωτερικό περιβάλλον, γεγονός που σημαίνει ότι δεν μπορούν να μεταφερθούν ενδοεταιρικά και να καταστούν «κτήμα» άλλων συγγενικών μονάδων. Οι ικανότητες αναπτύσσονται, βασιζόμενες σε πολύτιμες εμπειρίες του παρελθόντος, ενώ εξελίσσονται στο όριο των υφιστάμενων ικανοτήτων (path dependence).

			Η διαδικασία εξέλιξης των θυγατρικών μονάδων εξαρτάται βασικά από τρεις ομάδες παραγόντων που σχετίζονται με τη λήψη αποφάσεων (Σχήμα 5.3). Ειδικότερα, εξαρτάται από:

			
					τις αποφάσεις που λαμβάνονται στα κεντρικά της πολυεθνικής επιχείρησης,

					τις αποφάσεις που λαμβάνονται από τους διοικητές των θυγατρικών σε τοπικό επίπεδο,

					την επίδραση εξωτερικών περιβαλλοντολογικών παραγόντων. 
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			Σχήμα 5.3 Παράγοντες Εξέλιξης των Θυγατρικών Μονάδων.

			Αναφορικά με την τελευταία ομάδα παραγόντων, αξίζει να αναφερθεί ότι από το εξωτερικό περιβάλλον της χώρας υποδοχής απορρέουν ευκαιρίες και απειλές, οι οποίες καθορίζουν την εξελικτική πορεία της κάθε θυγατρικής (local environment determinism). Αυτή η διαπίστωση τελεί σε άμεση συνάρτηση με τις αντίστοιχες θεωρίες του στρατηγικού μάνατζμεντ. Πιο συγκεκριμένα, το εξωτερικό περιβάλλον θεωρείται ως μοναδικό για την κάθε πολυεθνική επιχείρηση. Αυτό σημαίνει ότι οι θυγατρικές της λειτουργούν σε ξεχωριστές εξωτερικές συνθήκες, στις οποίες με την πάροδο του χρόνου πρέπει να προσαρμόζονται για να επιβιώνουν. Οι περιβαλλοντολογικές συνθήκες διαμορφώνονται inter alia από τους πελάτες, τους ανταγωνιστές, τους προμηθευτές, τα χρηματοπιστωτικά ιδρύματα, και την κεντρική διοίκηση (Andersson and Johanson, 1996). Σ’ ένα τέτοιο περιβάλλον οι θυγατρικές μονάδες θα πρέπει αφενός μεν να προσαρμόζονται διαρκώς, αφετέρου δε να αναπτύσσουν πιο προηγμένη τεχνολογία. 

			Το μοντέλο του εξελιγμένου ενδοεταιρικού δικτύου δημιουργεί αξιόλογες προκλήσεις για την πολυεθνική επιχείρηση. Αυτές οι προκλήσεις είναι οι εξής:

			
					Πού θα τοποθετηθούν οι κρίσιμες παραγωγικές δραστηριότητες στο εξωτερικό (resource configuration);

					Πώς θα γίνει αποτελεσματικός συντονισμός αυτών των δραστηριοτήτων (effective coordination);

			

			Ο Porter (1986) αναφέρει ότι η παγκόσμια πολυεθνική ολοκλήρωση συναρτάται με τις ειδικές δομικές συνθήκες του βιομηχανικού ανταγωνισμού. Οι συνθήκες αυτές καθορίζουν σε ποιο βαθμό κάποιες επιχειρηματικές λειτουργίες θα συγκεντρωθούν σε συγκεκριμένους τόπους παραγωγής για την επίτευξη οικονομιών κλίμακας και αξιοποίησης διαδικασιών μάθησης και ποιες θα διασκορπιστούν σε έναν μεγάλο αριθμό τοπικών αγορών, λόγω υψηλού κόστους μεταφοράς και εμποδίων εμπορίου. Σε κάθε περίπτωση, η πολυεθνική επιχείρηση θα πρέπει να βρει τη «χρυσή ισορροπία» ανάμεσα στη συγκέντρωση και τη διασπορά των δραστηριοτήτων της (Σχήμα 5.4). Είναι για παράδειγμα φυσικό η ανάγκη προσαρμογής των προϊόντων στις ιδιαιτερότητες της τοπικής αγοράς και στις προτιμήσεις των καταναλωτών να λειτουργεί ανασταλτικά στην τάση παγκόσμιας συγκέντρωσης και τυποποίησης των πολυεθνικών λειτουργιών (Mauri and Sambharya, 2001).Συνεπώς, η αποτελεσματική διαχείριση των συγκρουόμενων δυνάμεων της παγκόσμιας ολοκλήρωσης και της τοπικής ανταπόκρισης (local responsiveness) προκαλεί αξιόλογες ανακατατάξεις στη χωροθέτηση και στους ενδοεταιρικούς ρόλους των θυγατρικών μονάδων ενός πολυεθνικού συγκροτήματος.
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			Σχήμα 5.4 Γεωγραφική Συγκέντρωση versus Γεωγραφική Διασπορά Θυγατρικών Μονάδων.

			Αφού η επιχείρηση κατανείμει τις δραστηριότητές της στις επιμέρους χώρες-υποδοχής, το επόμενο ζήτημα είναι να τις οργανώνει και να τις αναδιοργανώνει με αποτελεσματικό τρόπο και μάλιστα σε συνθήκες αβεβαιότητας και κινδύνου. Ο σωστός συνδυασμός και ο επιτυχής συντονισμός αλληλοεξαρτώμενων δραστηριοτήτων σε συνθήκες αβεβαιότητας, απαιτεί προηγμένους ενδοεπιχειρησιακούς μηχανισμούς ελέγχου και συστήματα διαχείρισης πληροφοριών, τα οποία πρέπει να προσαρμόζονται σε ένα νέο και πιο απαιτητικό περιβάλλον. Συνεπώς, η υψηλή ενδοεταιρική ολοκλήρωση προϋποθέτει την υιοθέτηση νέων οργανωτικών δομών (Stopford and Wells, 1972). Διαφορετικός βαθμός ενδοεταιρικής ολοκλήρωσης φαίνεται να αντιστοιχεί σε έναν διαφορετικό τύπο οργανωτικής δομής (Σχήμα 5.5). Όσο πιο υψηλός είναι αυτός ο βαθμός, τόσο πιο σύνθετη είναι η οργανωτική δομή και τόσο πιο υψηλές είναι οι απαιτήσεις δημιουργίας ενός προηγμένου συστήματος ελέγχου και ενός εξελιγμένου μηχανισμού ενδοεταιρικής επεξεργασίας και διακίνησης πληροφοριών.

			Με βάση αυτή τη διαπίστωση, κρίνεται ότι η παγκόσμια ολοκλήρωση δεν οδηγεί αναπόφευκτη σε υψηλότερη οικονομική επίδοση. Υπάρχουν αρκετές δυσκολίες, οι οποίες συναρτώνται με την ανάγκη συντονισμού των διεθνών δραστηριοτήτων. Ο Levy (1995) ανέπτυξε ένα θεωρητικό πλαίσιο, στο οποίο η μεγάλη απόσταση μπορεί να μειώσει το πλεονέκτημα της ολοκλήρωσης, λόγω εθνικών διαφορών των επιμέρους χωρών-υποδοχής, μη κανονικής ικανοποίησης της ζήτησης μεταξύ των συγγενικών μονάδων, υψηλού κόστους μεταφοράς, δημιουργίας υψηλών αποθεμάτων κ.λπ. Υπ’ αυτές τις συνθήκες μια πολυεθνική εταιρία μπορεί να αντιμετωπίσει το πρόβλημα μείωσης της αποδοτικότητάς των επιμέρους μονάδων, με συνέπεια την ανάγκη για αναδιοργάνωση του υφιστάμενου πολυεθνικού σχήματος.
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			Σχήμα 5.5 Σχέση ενδοεταιρικής ενσωμάτωσης και οργανωτικής δομής.

			5.3 Μικτές επιχειρήσεις, αποσταθεροποίηση και αναδιοργάνωση

			Μία συμμετοχική επιχείρηση, δηλαδή ένα joint venture, είναι ένας οργανισμός που λαμβάνει τη μορφή μιας επιχειρηματικής συνεργασίας, όπου οι εταίροι αναλαμβάνουν να προσφέρουν κεφάλαια, τεχνολογία και διοικητικές και άλλες γνώσεις (Σχήμα 5.6), με σκοπό τα αμοιβαία κέρδη. Γενικά, κάθε εταίρος συνεισφέρει τόσο στο ενεργητικό (assets), μέσω κεφαλαίων, όσο και στο μοίρασμα του κινδύνου (share risks). Η ιδιοκτησία και ο έλεγχος είναι αδιαμφισβήτητα δύο από τα πιο σημαντικά θέματα που αφορούν στον σχηματισμό ενός joint venture, αλλά και τις προοπτικές επιβίωσής του σε μια αγορά. Μια τέτοια επιχείρηση, επειδή συνθέτει διαφορετικά οικονομικά συμφέροντα, είναι πιο ευαίσθητη σε ιδιοκτησιακές και άλλες αλλαγές και πιο ευάλωτη σε συγκρουσιακές καταστάσεις. Συνεπώς, μπορεί να οδηγηθεί συχνά σε αναδιοργάνωση, ενώ όταν οι συγκρούσεις γίνουν πολύ έντονες, δεν αποκλείεται μέχρι και η διάλυσή της. 

			Γιατί όμως δημιουργούνται τέτοιου τύπου επιχειρήσεις; Οι μικτές επιχειρήσεις προσφέρουν διάφορα πλεονεκτήματα στους επενδυτές. Ειδικότερα, εξασφαλίζουν πρόσβαση σε ειδικές τεχνολογίες και άλλα ιδιαίτερα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα που δεν είναι διαθέσιμα σε μια επιχείρηση, αλλά τα κατέχει ο συνέταιρος, παρέχουν τη δυνατότητα διείσδυσης σε μια άγνωστη και απομακρυσμένη αγορά, ελαχιστοποιούν τον κίνδυνο στις αγορές υψηλού κινδύνου και γίνονται περισσότερο αποδεκτές σε χώρες-υποδοχής που αντιμετωπίζουν με σκεπτικισμό τις άμεσες ξένες επενδύσεις και τις θυγατρικές που υπόκεινται πλήρως σε ξένο έλεγχο. Συνεπώς, μέσω της ίδρυσης μικτών επιχειρήσεων, μειώνεται ο επενδυτικός κίνδυνος, ο οποίος διαφοροποιείται και διαχέεται σε περισσότερες από μια εταιρίες. Επίσης, οι μικτές εταιρίες καθιστούν πιο γρήγορη την είσοδο σε μια αγορά και την αποπληρωμή του επενδυτικού κεφαλαίου, ενώ ταυτόχρονα μειώνουν τον οικονομικο-πολιτικό κίνδυνο. Αυτό είναι ιδιαίτερα σημαντικό σε βιομηχανίες που χαρακτηρίζονται από σύντομο κύκλο προϊόντων, μιας και οι τεχνολογίες τους εναλλάσσονται πολύ γρήγορα και αντικαθιστά η μια την άλλη.

			Από την άλλη πλευρά, τα κόστη σε μια συμμετοχική εταιρεία μπορεί να είναι αυξημένα, λόγω του ότι υπάρχουν κάποια κρίσιμα ζητήματα που αποτελούν αντικείμενο διαπραγμάτευσης όπως η μεταφορά τεχνολογίας, με συνέπεια να προκύπτει αξιόλογο κόστος συναλλαγής (transaction cost) και διακυβέρνησης (governance cost). Σ’ αυτό το πλαίσιο μπορεί να υπάρχουν δυνητικές εστίες σύγκρουσης, καθώς δεν αποκλείεται το ενδεχόμενο ένας εταίρος να πιέζει τους υπόλοιπους η μικτή επιχείρηση να αγοράζει πρώτες ύλες από συγκεκριμένες πηγές και να πουλά τα προϊόντα της μέσα από συγκεκριμένα κανάλια διανομής που τα ορίζει ο ίδιος.
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			Σχήμα 5.6 Μορφές Ιδιοκτησίας σε Μικτές Εταιρίες.

			Με βάση τα παραπάνω, κρίνεται ότι τα κριτήρια επιλογής των εταίρων παίζουν καθοριστικό ρόλο στην επιτυχή έκβαση της επιχειρηματικής συνεργασίας. Στα κριτήρια αυτά περιλαμβάνεται αρχικά το μέγεθος ενός ορισμένου εταίρου, που μπορεί να είναι μικρότερο, ίδιο ή ακόμα και μεγαλύτερο σε σχέση με εκείνο των υπολοίπων. Είναι προφανές ότι το μέγεθος επιδρά καταλυτικά στις εσωτερικές δομές εξουσίας της μικτής επιχείρησης. Εξετάζεται ακόμα, το είδος των εγκαταστάσεων που ο κάθε εταίρος κατέχει, δηλαδή ο παραγωγικός εξοπλισμός, τα κτίρια και οι αποθήκες, καθώς επίσης και το επίπεδο και η ποιότητα των εν λόγω υποδομών. Επιπρόσθετα, εξετάζεται εάν ο εταίρος προσφέρει εξειδικευμένους οικονομικούς και παραγωγικούς συντελεστές με συμπληρωματικό και όχι ανταγωνιστικό χαρακτήρα και εάν διαθέτει μια ελκυστική πελατεία και εξελιγμένο δίκτυο διανομής στην τοπική αγορά. Επιπρόσθετα, λαμβάνεται υπ’ όψη η επιχειρηματική φιλοσοφία που τον διακατέχει και οι διάφορες τεχνικές management που εφαρμόζει. Ως προς το τελευταίο αξίζει να αναφερθεί ότι ενδεχομένως υπάρχουν σοβαρές πολιτισμικές διαφορές που μπορεί να έχουν δυσάρεστα αποτελέσματα σχετικά με την έκβαση της συνεργασίας. Έτσι, με άλλα λόγια, ελκυστικός θεωρείται ένας εταίρος, ο οποίος κατέχει εξέχουσα θέση στην τοπική αγορά και στην κοινωνία και διατηρεί άριστες διασυνδέσεις με την κυβέρνηση και τους κρατικούς φορείς, ενώ έχει καλή πρόσβαση στο εγχώριο χρηματοπιστωτικό σύστημα, με αποτέλεσμα την απόκτηση κεφαλαίων με συγκριτικά χαμηλό κόστος. 

			Ένα άλλο κρίσιμο ερώτημα που επηρεάζει τις δομές εξουσίας, τη λειτουργικότητα και τη βιωσιμότητα μιας μικτής επιχείρησης είναι ο τρόπος με τον οποίο ασκείται η διοίκηση και οι λειτουργίες της. Σύμφωνα με τον Killing (1982) τρεις (3) είναι οι τύποι άσκησης managementσε μια μικτή επιχείρηση (Σχήμα 5.7):

			
					η διοίκηση ασκείται από έναν εταίρο (dominant management),

					η διοίκηση ασκείται από όλους τους εταίρους (shared management),

					η διοίκηση ασκείται από έναν ανεξάρτητο διοικητή (independent management).
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			Σχήμα 5.7 Μορφές Άσκησης Μάνατζμεντ σε Μικτές Εταιρίες.

			Ορισμένα joint-ventures σε παγκόσμιο επίπεδο βασίζονται στη διοίκηση του management από έναν εταίρο για την κατοχύρωση του ελέγχου του (majority control).Η άσκηση της διοίκησης κατά αυτόν τον τρόπο θεωρείται ελκυστική, γιατί προσφέρει σημαντικά οφέλη σε αυτόν που διοικεί. Για παράδειγμα, η εν λόγω δομή διοίκησης μειώνει την πολυπλοκότητα της λήψης των αποφάσεων (decision making process), προάγει την ευελιξία του οργανισμού (flexibility) και ανταποκρίνεται άμεσα στις αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος. Αντίθετα, όταν το management ασκείται από κοινού, από πολλούς εταίρους (shared control), έχει ως αποτέλεσμα η διοίκηση να βρίσκεται συχνά σε αδιέξοδα, καθώς η λήψη απόφασης από πολλά άτομα είναι πολλές φορές χρονοβόρα. 

			Αυτά τα μειονεκτήματα ξεπερνιούνται μέσω της διοίκησης από έναν εταίρο. Για παράδειγμα, ο Killing (1982) ερεύνησε το ζήτημα της εξουσίας και του ελέγχου, χρησιμοποιώντας ένα δείγμα από 37 joint-ventures, τα οποία κατηγοριοποίησε σε τρεις διακριτές κατηγορίες, βασιζόμενος στο ποσοστό εξουσίας που κατείχε ο κάθε εταίρος. Έτσι, όρισε μια ομάδα όπου ο έλεγχος γινόταν από έναν, μία δεύτερη όπου γινόταν από πολλούς και μια άλλη όπου ο έλεγχος γινόταν από τρίτα ανεξάρτητα άτομα (ως προς την επιχείρηση). Ο συγγραφέας βρήκε ότι όταν ο έλεγχος ασκούνταν από πολλούς, οι συνεργάτες ήταν λιγότερο ικανοποιημένοι σε σχέση με τον έλεγχο του ενός. Ο Killing ερμήνευσε αυτά τα ευρήματα ως ένδειξη ότι, όταν ο έλεγχος ασκείται από πολλούς, υπάρχουν διαμάχες και η συνεργασία είναι πιο δαπανηρή. Έτσι, κατέληξε στο συμπέρασμα ότι η άσκηση εξουσίας από έναν είναι πιο κατάλληλη, καθώς προσπερνά τις παραπάνω αδυναμίες και γι’ αυτό λειτουργεί καλύτερα.

			Παρά τους όποιους μηχανισμούς ελέγχου στις διοικητικές αποφάσεις, μια συμμετοχική επιχείρηση μπορεί να αποσταθεροποιηθεί και να αλλάξει μορφή. Και τούτο επειδή η αποσταθεροποίηση μπορεί να προέλθει και από άλλους παράγοντες, όπως από προβλήματα στρατηγικού σχεδιασμού των εταίρων και συντονισμού των δραστηριοτήτων τους, από τη διαφοροποίηση των πολιτιστικών αξιών τους, η οποία μπορεί να αντικατοπτρίζεται σε αποκλίνουσα φιλοσοφία διοίκησης ή από τη διαφοροποίηση των στρατηγικών στόχων ή τέλος τον διαφορετικό χρονικό ορίζοντα υλοποίησης της στρατηγικής του κάθε εταίρου. Προστριβές και συγκρούσεις μπορεί ακόμη να προκύψουν και από ασυμφωνία στην οργανωτική δομή του εγχειρήματος, από διαφωνία στους στόχους αποτελεσματικότητας που έχουν τεθεί, από την κακή εσωτερική επικοινωνία και την λανθασμένη ερμηνεία των πληροφοριών, όπως και από τη διάθεση ανταγωνισμού, παρά συνεργασίας, μεταξύ των εταίρων.

			Η σταθερότητα της συνεργασίας συχνά αντανακλάται στις δυνατότητες επιβίωσης, και κατ’ επέκταση στη χρονική διάρκεια ζωής του εγχειρήματος, καθώς μια μικτή επιχείρηση μπορεί, κάποια στιγμή, να αποτελέσει είτε αντικείμενο διάλυσης είτε αντικείμενο εξαγοράς από έναν εταίρο ή προϊόν αλλαγής των δομών ιδιοκτησίας, όπως αποτυπώνονται στα ποσοστά κεφαλαιακής συμμετοχής (Casseres, 1987). Χαρακτηριστικά αναφέρουμε ότι στη βιβλιογραφία των διεθνών επιχειρήσεων συναντώνται τρεις μορφές αποσταθεροποίησης των συμμετοχικών επιχειρήσεων. Δηλαδή, η πλήρης διάλυση, η πώληση σε έναν εγχώριο εταίρο ή σε έναν τρίτο επενδυτή ή τέλος, η μετατροπή της σε θυγατρική μονάδα πλήρους ελέγχου (Σχήμα 5.8).

			Οι παράγοντες που μπορούν να προκαλέσουν μη αναστρέψιμη αποσταθεροποίηση μπορεί να είναι δύο ειδών είτε ενδογενείς και να αφορούν στο εσωτερικό περιβάλλον της μικτής επιχείρησης είτε εξωγενείς. 
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			Σχήμα 5.8 Μορφές Αποσταθεροποίησης Μικτών Επιχειρήσεων.

			5.4 Διαφορές ξένων και εγχώριων επιχειρήσεων

			Μέχρι σήμερα, στην παγκόσμια βιβλιογραφία μια πληθώρα από μελέτες έχουν εστιάσει το ενδιαφέρον τους στην σύγκριση μεταξύ των εγχώριων και των ξένων επιχειρήσεων, θυγατρικών πολυεθνικών, που δραστηριοποιούνται σε μία χώρα-υποδοχής (Σχήμα 5.9). Η ξένη θυγατρική ορίζεται, ως μία επιχειρηματική μονάδα που ελέγχεται από μία πολυεθνική εταιρία, η οποία βρίσκεται σε άλλη χώρα (χώρα -προέλευσης). Η διάκριση των επιχειρήσεων σε ξένες και εγχώριες είναι σημαντική, επειδή αποκαλύπτει πιθανές αξιόλογες διαφορές στην ανταγωνιστικότητά τους. Η ασύμμετρη ανταγωνιστική ικανότητα των επιχειρήσεων αυτών δημιουργεί άνισες ανταγωνιστικές συνθήκες και απρόβλεπτες αλλαγές στο εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων και στον κλάδο τους, μέσα από εξαγορές, συγχωνεύσεις, στρατηγικές συμμαχίες, πτωχεύσεις κ.λπ. Συνεπώς, έχει αξιόλογες συνέπειες τόσο για τις επιχειρήσεις τις ίδιες, όσο και για τις δομικές ανακατατάξεις του βιομηχανικού τους κλάδου.

			Οι Buckley και Casson (1976) συγκρίνουν αμερικάνικες εταιρίες με άλλες επιχειρήσεις του ίδιου κλάδου σε οκτώ χώρες. Τα αποτελέσματά τους δείχνουν ότι οι πολυεθνικές θυγατρικές εταιρίες, σε σχέση με τις εγχώριες, παρουσιάζουν τις ακόλουθες διαφορές:

			
					έχουν μεγαλύτερο μέγεθος,

					δαπανούν μεγαλύτερα ποσά σε έρευνα και ανάπτυξη, 

					έχουν μεγαλύτερη εργασιακή παραγωγικότητα,

					χρησιμοποιούν περισσότερο ανεπτυγμένο διοικητικό προσωπικό,

					είναι περισσότερο κερδοφόρες.
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			Σχήμα 5.9 Ξένες versus Εγχώριες Επιχειρήσεις.

			Η συγκριτική ανάλυση των δύο ομάδων επιχειρήσεων έχει επικεντρωθεί έως τώρα σε μία σειρά από χαρακτηριστικά όπως είναι το μέγεθος, οι μισθοί, το επίπεδο του ανταγωνισμού (βλ. Nickell, 1996), η παραγωγικότητα (βλ. Hall and Jones, 1999), οι εξαγωγές (βλ. Cohen, 1973) και η τεχνολογία (βλ. Nelson, 1991).

			Ένα ερευνητικό πεδίο, στο οποίο σύμφωνα με εμπειρικές μελέτες, εμφανίζονται ουσιαστικές διαφορές ανάμεσα στις δύο ομάδες επιχειρήσεων αφορά στη σύγκριση της οικονομικής απόδοσής τους. Πιο συγκεκριμένα, φαίνεται ότι οι ξένες επιχειρήσεις πολλές φορές επιτυγχάνουν καλύτερες αποδόσεις σε σχέση με τις εγχώριες, τόσο στις αναπτυγμένες όσο και στις αναπτυσσόμενες χώρες-υποδοχής. Μεταξύ άλλων, οι διαφορές στην απόδοση οφείλονται στην παραγωγικότητα, στις στρατηγικές εισόδου στην αγορά, στις εργασιακές σχέσεις, στο μερίδιο αγοράς, στο μέγεθος, στην καινοτομία και στη διαφημιστική καμπάνια. Πιο συγκεκριμένα, σε μια μελέτη του ο Kumar (1990) εξετάζει τους καθοριστικούς παράγοντες του περιθωρίου κέρδους των θυγατρικών πολυεθνικών επιχειρήσεων και των εγχώριων εταιριών, σε κατασκευαστικές βιομηχανίες στην Ινδία. Στην περίπτωση αυτή διαπιστώνει ότι οι ξένες επιχειρήσεις έχουν υψηλότερο περιθώριο κέρδους από τις εγχώριες, το οποίο εξηγείται από την προστασία, λόγω της ύπαρξης εμποδίων εισόδου που απολαμβάνουν οι πολυεθνικές, καθώς και από το πλεονέκτημα της γνώσης και της καινοτομίας που κατέχουν.

			Οι Davies και Lyons(1991) εντοπίζουν ότι η διαφορά παραγωγικότητας μεταξύ ξένων και εγχώριων επιχειρήσεων είναι της τάξης του 20%. Αυτό το ποσοστό, σύμφωνα με τους παραπάνω, μπορεί να διασπασθεί σε δύο μέρη. Το ένα μέρος αφορά στην επίδραση της διάρθρωσης μιας επιχείρησης και το άλλο μέρος την επίδραση της ιδιοκτησίας αυτής. Ο Outlon (1998) μελετά τις διαφορές παραγωγικότητας στο Ηνωμένο Βασίλειο, στον κλάδο των κατασκευών και βρίσκει ότι η παραγωγικότητα στις ξένες επιχειρήσεις είναι κατά 38% υψηλότερη σε σχέση με τις εγχώριες. Αυτό οφείλεται κυρίως στην ένταση κεφαλαίου των ξένων, σε σχέση με την ένταση εργασίας που χαρακτηρίζει την παραγωγή των εγχώριων ανταγωνιστών τους. Oι Doms και Jensen(1998) συγκρίνουν εγχώριες πολυεθνικές με ξένες θυγατρικές, καθώς και με αμιγώς εγχώριες επιχειρήσεις, στο πεδίο της παραγωγικότητας. Ένα βασικό τους συμπέρασμα είναι ότι οι εγχώριες πολυεθνικές και οι ξένες πολυεθνικές επιχειρήσεις φαίνεται να αποδίδουν καλύτερα σε σχέση με τις καθαρά εγχώριες μονάδες, δείχνοντας τον θετικό ρόλο της πολυεθνικότητας στην αύξηση της παραγωγικότητας.

			Οι Aitken et al. (1996) καταλήγουν στο συμπέρασμα ότι οι μισθολογικές διαφορές φαίνεται να παραμένουν διαχρονικά σταθερές ανάμεσα στις δύο ομάδες επιχειρήσεων και μάλιστα είναι υπέρ των ξένων επιχειρήσεων.

			Οι Howenstine και Zeile (1992) διαπιστώνουν ότι στις Η.Π.Α. οι ξένες επιχειρήσεις χρησιμοποιούν, σε υψηλό βαθμό, υψηλής εξειδίκευσης προσωπικό. Επιπλέον, εξετάζουν αν τα χαρακτηριστικά των εργασιακών δεξιοτήτων διαφέρουν σημαντικά μεταξύ των ξένων και των εγχώριων επιχειρήσεων του ίδιου κλάδου και βρίσκουν ότι στο ένα τέταρτο των επιχειρήσεων η αμοιβή ανά εργαζόμενο στις ξένες επιχειρήσεις είναι κατά 10% υψηλότερη σε σχέση με τις εγχώριες.

			Εμπειρικές μελέτες αποκαλύπτουν ότι το μέγεθος και ο ρυθμός επιχειρηματικής ανάπτυξης δεν είναι ανεξάρτητα μεγέθη (Kumar, 1984; Outlon,1998). Ειδικότερα, οι Howenstine και Zeile (1992) παρέχουν περιγραφικά στοιχεία για το επιχειρηματικό μέγεθος στις Η.Π.Α., τονίζοντας ότι οι ξένες επιχειρήσεις τείνουν να είναι μεγαλύτερες κατά μέσο όρο σε σχέση με τις εγχώριες.

			Ορισμένα πεδία διαφορών των δύο ομάδων επιχειρήσεων φαίνονται στη συνέχεια στο Σχήμα 5.10.
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			Σχήμα 5.10 Πεδία διαφορών Ξένων & Εγχώριων Επιχειρήσεων.

			Πώς όμως μπορεί να ερμηνευθεί η όποια υπεροχή των ξένων θυγατρικών έναντι των εγχώριων εταιριών; Η θεωρία της διεθνούς επιχείρησης εισηγείται ότι οι πολυεθνικές μπορούν να ανταγωνιστούν με επιτυχία στις ξένες αγορές, επειδή διαθέτουν συγκεκριμένα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα, τα οποία πρώτα απ’ όλα αντανακλώνται σε ειδικά άυλα στοιχεία του ενεργητικού τους (Dunning, 2000 & 1988). Αυτά τα πλεονεκτήματα πρέπει να επαρκούν για να αντισταθμίσουν το κόστος δράσης σε ένα ξένο περιβάλλον, το οποίο έχει ονομαστεί από τον Zaheer (1995) ως «μειονέκτημα να είσαι ξένος» (liability of foreignness) σε μια συγκεκριμένη χώρα. Ειδικότερα, σύμφωνα με αυτήν την αντίληψη, θεωρείται ότι, κατά κανόνα, μια διεθνής εταιρία είναι σε μειονεκτική θέση σε σχέση με τους τοπικούς ανταγωνιστές όσον αφορά στην κατανόηση των ιδιομορφιών της τοπικής αγοράς, την εξοικείωση με το τοπικό περιβάλλον και τον πολιτισμό της χώρας-υποδοχής. Υπ’ αυτό το πρίσμα τίθεται το ερώτημα εάν η ξένη ιδιοκτησία ενισχύει ή μειώνει την ανταγωνιστική ικανότητα μιας επιχείρησης και κατ’ επέκταση, εάν επηρεάζει τις πιθανότητες επιβίωσής της.

			Οι Kronborg και Thomsen (2006) θεωρούν ότι το κατά πόσον επιβιώνουν καλύτερα οι ξένες ή οι εγχώριες επιχειρήσεις, εξαρτάται από το εάν τα ειδικά πλεονεκτήματα που κατέχουν οι πρώτες μπορούν να αντισταθμίζουν το μειονέκτημα που απορρέει από τη λειτουργία τους σε μια ξένη αγορά. Οι συγγραφείς, ερευνώντας μια μακρά περίοδο περίπου100 ετών (1895-2001) στη Δανία διαπίστωσαν ότι οι ξένες εταιρίες είχαν μεγαλύτερη πιθανότητα επιβίωσης, αν και αυτό το πλεονέκτημα επιβίωσης των ξένων μονάδων φαίνεται να υπονομεύεται από την παγκοσμιοποίηση και την είσοδο νέων ανταγωνιστών. Οι Li και Guisinger (1991) διαπίστωσαν ότι οι αλλοδαπές αποτυγχάνουν λιγότερο συχνά σε σχέση με τις εγχώριες. Αντίθετα, οι Pennings et al. (1994) αναφέρουν ότι εγχώριες επεκτάσεις των μεγάλων Ολλανδικών πολυεθνικών είναι πιθανόν να είναι πιο πετυχημένες σε σχέση με τις αντίστοιχες επεκτάσεις τους στο εξωτερικό. Συνεπώς, εδώ μπορεί να υπερισχύει η αρνητική επίδραση του ξένου περιβάλλοντος.

			Βέβαια, η προαναφερθείσα αρνητική επίπτωση είναι θετική συνάρτηση της γεωγραφικής και πολιτισμικής απόστασης. Και τούτο επειδή η μεγάλη απόσταση ανάμεσα στην έδρα της πολυεθνικής και της χώρας υποδοχής που εδρεύει η θυγατρική της, φαίνεται να αυξάνει το κόστος πληροφόρησης, το κόστος διοίκησης και συντονισμού της θυγατρικής μονάδας, όπως και τη μεταφορά διοικητικών και τεχνικών ικανοτήτων (Barkema et al., 1997).

			Ωστόσο η αρνητική επίδραση του τοπικού περιβάλλοντος στις ξένες εταιρίες δεν είναι μόνιμη και ούτε σταθερή. Σύμφωνα με το μοντέλο σταδιακής διεθνοποίησης της Uppsala, οι εταιρίες διεθνοποιούν τη δράση τους, ξεκινώντας από τις γειτονικές τους αγορές, όπου τις γνωρίζουν καλύτερα. Στη συνέχεια, επεκτείνονται σταδιακά στις πιο απομακρυσμένες, στρατηγική η οποία προφανώς μειώνει το «μειονέκτημα να είσαι ξένος» σε μια αγορά. Έτσι, η εμπειρία μάθησης που αποκτάται στις υφιστάμενες ξένες αγορές, καθίσταται η κινητήρια δύναμη για την κατάκτηση νέων. Με άλλα λόγια, η εμπειρία μάθησης στις επιμέρους χώρες-υποδοχής έχει θετική επίδραση στην οικονομική επίδοση και στη μακροχρόνια επιβίωση των ξένων μονάδων. Για παράδειγμα, οι Pan και Chi (1999) διαπίστωσαν ότι οι πολυεθνικές επιχειρήσεις που εισήλθαν στην Κίνα σε μία προγενέστερη φάση, εμφάνιζαν υψηλότερη απόδοση επί των πωλήσεων έναντι εκείνων που εισήλθαν σε μεταγενέστερο χρόνο. Επίσης, οι Delios και Beamish (2001) συμπέραναν ότι η συσσώρευση εμπειρίας της χώρας υποδοχής εκ μέρους των ξένων θυγατρικών έχει άμεση θετική επίδραση στην επιβίωση τους. Από την άλλη πλευρά όμως, οι Shaver et al. (1997) βρήκαν ότι οι ξένες επιχειρήσεις που ήδη λειτουργούν σε μια ορισμένη χώρα-υποδοχής προσφέρουν θετικές εξωτερικές οικονομίες πληροφόρησης (information spillovers) σε άλλες ξένες μονάδες που θα έρθουν αργότερα στη χώρα αυτή. 

			Βέβαια, από τη δράση των ξένων μονάδων, θετικές εξωτερικές οικονομίες μπορούν να δημιουργηθούν και σε εγχώριες επιχειρήσεις, μέσω της διάχυσης τεχνογνωσίας, της μετακίνησης εξειδικευμένων στελεχών και της αντιγραφής καινοτομικών μεθόδων και προϊόντων. Αυτές οι εξωτερικές οικονομίες αλλάζουν τους όρους του ανταγωνισμού και τις μακροχρόνιες προοπτικές όλων των επιχειρήσεων, ανεξαρτήτως εθνικότητας, στον βιομηχανικό κλάδο μιας χώρας.

			5.5 Η αναδιοργάνωση μεγάλων επιχειρήσεων στην ενιαία αγορά της Ευρωπαϊκής Ένωσης

			Διαδικασίες αναδιοργάνωσης σε μια επιχείρηση μπορούν, μεταξύ άλλων, να προκληθούν ως αποτέλεσμα της παγκοσμιοποίησης, της διεύρυνσης και της ενοποίησης των αγορών. Στο πλαίσιο αυτό καθίσταται πάλι σαφές πόσο καθοριστική είναι η παράμετρος της γεωγραφίας στις επιχειρηματικές αποφάσεις εσωτερικής αναδιάρθρωσης των επιχειρήσεων. 

			Μια χαρακτηριστική περίπτωση είναι εκείνη της ενιαίας Ευρωπαϊκής αγοράς. Η βασική μορφή αναδιάρθρωσης σε μια μεγάλη και ενιαία αγορά, όπως η Ευρωπαϊκή, είναι εκείνη της εξυγίανσης και της ορθολογικής οργάνωσης (rationalization) των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων σε Ευρωπαϊκή κλίμακα. Αυτή η στρατηγική συνίσταται στο κλείσιμο ορισμένων θυγατρικών μονάδων και στην παύση κάποιων διπλών, επικαλυπτόμενων λειτουργιών (π.χ. ανάπτυξη νέων προϊόντων) σε επιμέρους, πρώην προστατευόμενες κλειστές, εθνικές αγορές της Ευρώπης, με στόχο τη μείωση του κόστους και την αύξηση της κερδοφορίας. Ειδικότερα, παρατηρείται γεωγραφική συγκέντρωση των δραστηριοτήτων σε λίγες μονάδες του πολυεθνικού συγκροτήματος, οι οποίες στη συνέχεια, αναλαμβάνουν να καλύψουν τις ανάγκες του σε Ευρωπαϊκή βάση. Η σημαντική αύξηση του μεγέθους των δραστηριοτήτων των συγκεκριμένων μονάδων συνεισφέρει στη μείωση του κόστους ανά μονάδα προϊόντος, με συνέπεια την επίτευξη οικονομιών κλίμακας (economies of scale). Άρα, η επίτευξη οικονομιών κλίμακας είναι ο απώτερος στρατηγικός στόχος της ορθολογικής οργάνωσης επιχειρηματικών λειτουργιών σε μια ενιαία, περιφερειακή αγορά. 

			Στην αντίπερα «όχθη» της ορθολογικής οργάνωσης συναντάται η επέκταση (expansion) των δραστηριοτήτων σε εθνικές αγορές, η οποία δεσμεύει νέους πόρους της επιχείρησης και αυξάνει τις επενδύσεις της, καθώς ο εφοδιασμός νέων αγορών επιβάλει την άμεση φυσική παρουσία σε αυτές, όπως την εγκατάσταση ενός συστήματος διανομής αγαθών και εξυπηρέτησης πελατών (Williamson, 1992). Η ορθολογικοποίηση από τη μια και η επέκταση από την άλλη, συνιστούν διαφορετικές όψεις του ιδίου «νομίσματος», δηλαδή εκείνου της επιχειρηματικής αναδιοργάνωσης. 

			Είναι φυσικό ότι οι παραπάνω στρατηγικές συνήθως έχουν άμεσο αντίκτυπο στην εσωτερική οργανωτική δομή των πολυεθνικών ομίλων. Εδώ ουσιαστικά πρόκειται για δύο (2) κεντρικά θέματα:

			
					για τη γεωγραφική εγκατάσταση των αρμοδιοτήτων στη λήψη των αποφάσεων –το ΠΟΥ- (hierarchical location οf decision-making), καθώς και 

					στο ΠΩΣ μεταβάλλονται χωροταξικά οι διοικητικές αρμοδιότητες στο πλαίσιο της αναδιάρθρωσης.

			

			Στην περίπτωση αυτή, τα δύο ακραία μοντέλα είναι αυτό της συγκέντρωσης (centralization) των αποφάσεων σε μια κεντρική ιεραρχία και εκείνο της αποκέντρωσής τους (decentralization), με την παροχή πλήρους αυτονομίας σε εθνικό-τοπικό επίπεδο. Γεωγραφική συγκέντρωση και αποκέντρωση διοικητικών αποφάσεων θεωρούνται εκ διαμέτρου αντίθετες διαστάσεις εντός του οργανωτικού πλαισίου ενός πολυεθνικού ομίλου (Bleackley and Williamson, 1997).

			Τα παραπάνω μπορούν να καταστούν πιο σαφή με ορισμένα παραδείγματα:

			Το παράδειγμα της Eastman Chemical

			Στέλεχος της αμερικάνικης πολυεθνικής χημικών Eastman Chemical, το οποίο είναι υπεύθυνο για την Ευρώπη, τη Μέση Ανατολή και την Αφρική, αναφέρει ότι αν και η επιχείρηση εγκαταστάθηκε καθυστερημένα στον ευρωπαϊκό χώρο, εν τούτοις ο ερχομός της ευνοήθηκε συγκυριακά από την ευρωπαϊκή ενοποίηση με αποτέλεσμα από την αρχή να δώσει μια ευρωπαϊκή διάσταση στις λειτουργίες της, επιλέγοντας μόνο τα πιο κατάλληλα κέντρα εγκατάστασης. Αντιθέτως, άλλες πολυεθνικές επιχειρήσεις συνεχίζουν να λειτουργούν στην Ευρώπη με άμεση φυσική παρουσία και περιουσιακά στοιχεία σε κάθε χώρα (Bleackley and Williamson, 1997).

			Το παράδειγμα της διεθνούς αυτοκινητοβιομηχανίας

			Οι επιχειρήσεις Ford και GeneralMotors έχουν ορθολογικοποιήσει τις λειτουργίες τους και συγκεντρώσει τις διοικητικές τους δομές στον ευρωπαϊκό χώρο, με αφορμή την αντίστοιχη ενοποίηση των αγορών, πρωτίστως στην έρευνα και ανάπτυξη, στις αγορές των εισροών και στον σχεδιασμό των προϊόντων τους. Ταυτόχρονα, πολλές αυτοκινητοβιομηχανίες έχουν δημιουργήσει ένα περιφερειακό ενδοεταιρικό δίκτυο προμήθευσης κρίσιμων εισροών (regional corenetwork), στο οποίο μάλιστα έχουν ενσωματώσει και χώρες της Κεντρικής και Ανατολικής Ευρώπης όπως την πρώην Ανατολική Γερμανία και την Τσεχία, ως κέντρα παραγωγής αυτών των εισροών (UNCTAD, 1992). Αυτό σημαίνει ότι λίγες μονάδες των συγκροτημάτων εξειδικεύονται στην παραγωγή των εισροών, τις οποίες εν συνεχεία πωλούν στις συγγενικές τους εταιρείες σε ευρωπαϊκή κλίμακα.

			Το παράδειγμα της αμερικάνικης επιχείρησης Tambrands

			Πριν την υιοθέτηση του προγράμματος αναδιάρθρωσης (1989), η επιχείρηση διέθετε σε κάθε ευρωπαϊκή χώρα γραφεία που ήταν υπεύθυνα για το πρόγραμμα marketing, όπως είναι η συσκευασία του προϊόντος και η επιλογή του διαφημιστή. Μόλις μπήκε σε εφαρμογή το πρόγραμμα αναδιάρθρωσης, δημιουργήθηκε μια ομάδα marketing στην Αγγλία με ευρωπαϊκές αρμοδιότητες, η οποία ήταν επιφορτισμένη για όλη την Ευρώπη με διαφήμιση, συσκευασία, ανάπτυξη νέων αγαθών, εργασίες τιμολόγησης και προώθησης (promotion). Το πρόγραμμα αυτό επέφερε σημαντικές μειώσεις στο κόστος, καθώς πλέον οι περισσότερες λειτουργίες διεξάγονταν ενιαία από μια κεντρική ομάδα και πολύ λίγες όπως ορισμένες εργασίες προώθησης ή κάποιες που απαιτούσαν εξειδίκευση, παρέμειναν αποκεντρωμένες σε εθνικό επίπεδο. 

			Το παράδειγμα του βελγικού συγκροτήματος χημικών Solvay

			Στον τομέα των πλαστικών, το εν λόγω συγκρότημα εγκατέλειψε την πολιτική όπου οι θυγατρικές του μονάδες εφοδιάζονταν μεμονωμένα υλικά παραγωγής από τοπικούς προμηθευτές σε εθνικό επίπεδο και ανέπτυξε μια ευρωπαϊκή στρατηγική συνάπτοντας συμβόλαια αγοράς με λίγους μεγάλους προμηθευτές. Η αγορά μαζικών ποσοτήτων από λίγους προμηθευτές μείωσε σημαντικά το κόστος αγοράς και το διαχειριστικό κόστος συναλλαγής. 

			Βέβαια, η φύση και το μέγεθος της αναδιοργάνωσης μιας επιχείρησης στο περιβάλλον της Ευρωπαϊκής Ένωσης εξαρτάται από μια πληθώρα παραγόντων, όπως είναι για παράδειγμα η δυναμική του κλάδου της (industry dynamics) και το υφιστάμενο επίπεδο οργανωτικής της ανάπτυξης (organizational development), το οποίο οδηγεί στις κάτωθι σχετικές διακρίσεις επιχειρήσεων (Bleackley and Williamson, 1997), όπως φαίνονται και στο Σχήμα 5.9:

			
					επιχειρήσεις που ήδη λειτουργούν σε πανευρωπαϊκή βάση (Pan-European),

					εγχώριες επιχειρήσεις που προσφάτως διεθνοποιήθηκαν (National Champions),

					επιχειρήσεις με αυτοδύναμες θυγατρικές μονάδες σε επιμέρους ευρωπαϊκές χώρες (Multi-domestic),

					μη ευρωπαϊκές-επιχειρήσεις, οι οποίες προσφάτως εγκαταστάθηκαν στην Ευρώπη (New entrant).

			

			[image: ]

			Σχήμα 5.11 Τύποι Επιχειρήσεων στην Ευρωπαϊκή Αγορά.

			Όσον αφορά στη δυναμική του κλάδου, για παράδειγμα, στα μέσα ενημέρωσης και στις τηλεπικοινωνίες που οι εξελίξεις είναι γοργές, υπάρχει μεγάλη πίεση στις επιχειρήσεις για εξάπλωση των δραστηριοτήτων τους και για την κατάκτηση περιφερειακών ή παγκόσμιων θέσεων. Από την άλλη πλευρά, σε κλάδους όπως τα τσιμέντα και τα αυτοκίνητα, οι οποίοι χαρακτηρίζονται από στασιμότητα ζήτησης και υπερπαραγωγή, η αναδιάρθρωση και ο ορθολογισμός είναι στην ημερήσια διάταξη για τη μείωση του κόστους και την αύξηση της αποτελεσματικότητας. Η μεγαλύτερη αναδιοργάνωση παρατηρήθηκε μέχρι σήμερα σε επιχειρήσεις καταναλωτικών αγαθών, όπως στις BATIndustries, CPCInternational και Unilever, ενώ η μικρότερη έλαβε χώρα στην ενέργεια και στα υλικά κατασκευών. 

			Πάντως, το ερώτημα του μεγέθους και της φύσης της αναδιοργάνωσης δεν μπορεί να απαντηθεί μόνο με ένα γενικό ναι ή ένα όχι, αλλά με πιο σύνθετο τρόπο. Σαφώς, η κεντρική τάση είναι ο εξορθολογισμός των λειτουργιών και η συγκέντρωση των οργανωτικών δομών, σε Ευρωπαϊκή βάση. Από την άλλη όμως πλευρά, υπάρχουν εξαιρέσεις, ιδιομορφίες και αντίρροπες τάσεις, έστω και ήσσονος σημασίας. 

			Στην περίπτωση των αγορών πρώτων υλών, η τάση για την απόκτηση εισροών δεν περιορίζεται μόνο σε Ευρωπαϊκή κλίμακα, αλλά αποκτά παγκόσμια χαρακτηριστικά (global supply networks). Βέβαια, έχει παρατηρηθεί ότι ακόμη και σε αυτόν τον τομέα η ανάπτυξη Ευρωπαϊκών ή παγκοσμίων δικτύων δεν είναι πάντοτε εύκολη υπόθεση, καθώς προσκρούει σε αδυναμίες ή περιορισμένες δυναμικότητες των προμηθευτών. Έτσι, η Hewlett-Packard διαπίστωσε ότι οι προμηθευτές της δεν μπορούσαν να ανταποκριθούν ικανοποιητικά σε μια σημαντική αύξηση της ζήτησής της σε εισροές. Η Honeywell, με τη σειρά της, αναγκάστηκε σε ορισμένες περιπτώσεις να καταφύγει σε τοπικά κανάλια εφοδιασμού, επειδή οι κεντρικοί προμηθευτές της δεν ήταν σε θέση να εφοδιάσουν έγκαιρα όλα τα εργοστάσιά της στην Ευρώπη, εξαιτίας του ότι δεν διέθεταν δίκτυα διανομής σε όλες τις εθνικές αγορές.

			Το ίδιο ισχύει και για τον έλεγχο των διοικητικών αποφάσεων. Η Petrofina έχει συγκεντρώσει οργανωτικά τη διοίκηση των λειτουργιών που δεν αφορούν ευθέως στον καταναλωτή (π.χ. έρευνα και ανάπτυξη, logistics), ενώ όσες «βλέπει» άμεσα ο καταναλωτής (π.χ. πωλήσεις, εξυπηρέτηση) τις έχει αποκεντρώσει για να είναι κοντά του.

			Ένα σημαντικό, επίσης, στοιχείο είναι από ποιο οργανωτικό επίπεδο ξεκινούν οι επιχειρήσεις για να αναπτύξουν τις διαδικασίες αναδιάρθρωσής τους. Εκτιμάται ότι επιχειρήσεις με αυτοδύναμες θυγατρικές μονάδες σε επιμέρους ευρωπαϊκές χώρες (multi-domestic) αναμένεται να εμφανίζουν τον υψηλότερο βαθμό σε επικαλυπτόμενες λειτουργίες, οπότε φαίνεται να έχουν και τη μεγαλύτερη ανάγκη για αναδιοργάνωση. Αντιθέτως, επιχειρήσεις που είναι national champions, επειδή σε αρκετές περιπτώσεις έχουν αρνητικές οικονομίες κλίμακας, λόγω του σχετικά μικρού μεγέθους, πιθανότατα να είναι περισσότερο προσανατολισμένες σε επέκταση και νέες ιδρύσεις (Greenfield operations). 

			Στο επίπεδο ορθολογικοποίησης των επικαλυπτόμενων λειτουργιών, αλλά και συγκέντρωσης της οργάνωσης και διοίκησής τους, προτεραιότητα φαίνεται να έχουν οι διαδικασίες εφοδιασμού, παραγωγής, έρευνας & ανάπτυξης, και υποδομών σε τεχνολογίες πληροφόρησης (information technology). Αντίθετα, άλλες εργασίες όπως η ανάγκη άμεσης εξυπηρέτησης του πελάτη σε διαφορετικές πολιτισμικές αγορές, είναι δυνατόν να οδηγήσουν σε διεύρυνση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. 

			Παρά τις παραπάνω διαφοροποιήσεις το τελικό συμπέρασμα είναι το εξής: Στο παρελθόν, μέσα στο ευρωπαϊκό περιβάλλον κυριαρχούσε ο προστατευτισμός και ο φυσικός διαχωρισμός των επιμέρους δραστηριοτήτων των ομίλων σε ευρωπαϊκή κλίμακα. Η θυγατρική μονάδα σε κάθε «κλειστή» εθνική αγορά εμφάνιζε μια σχετική αυτονομία, αποτελώντας κατά κάποιο τρόπο μια μικρογραφία της μητρικής της, στο πλαίσιο βέβαια των περιορισμών και των δυνατοτήτων της αγοράς της. Η κατάργηση του προστατευτισμού και η επανάσταση στα συστήματα επικοινωνίας δημιούργησε την ανάγκη για αναδιοργάνωση. Το επιχείρημα της γεωγραφικής εγγύτητας στον τοπικό καταναλωτή που είχαν οι θυγατρικές μονάδες, αναιρέθηκε μέχρι ενός σημείου και πλέον έπρεπε κατά περίπτωση (π.χ. κλάδος, επίπεδο οργανωτικής ανάπτυξης επιχείρησης, είδος λειτουργίας) να εξεταστεί πού θα γίνει η ανακατανομή δραστηριοτήτων ή και κατάργηση επικαλυπτόμενων λειτουργιών, και πού ενδεχομένως η επέκτασή τους. Τελικά, οι τόποι εγκατάστασης συνδέoνται σε μια ενιαία οργανωτική δομή, με ανάλογο βαθμό διοικητικής συγκέντρωσης ή αποκέντρωσης, μέσω των σύγχρονων διεθνών συστημάτων επικοινωνίας και πληροφορίας. Η πίεση του παγκόσμιου ανταγωνισμού είναι, όμως, τόσο μεγάλη, με συνέπεια να απαιτείται διαρκής επανεξέταση της αποτελεσματικότητας των οργανωτικών δομών και διαδικασιών, μέχρι την εκ νέου αμφισβήτηση και αντικατάστασή τους με κάποιες άλλες πιο «ελκυστικές».
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Πώς η διεθνοποίηση προκαλεί μετεγκατάσταση δραστηριοτήτων (relocation);

					Πώς η άρση του προστατευτισμού προκαλεί αναδιοργάνωση δραστηριοτήτων;

					Τι σημαίνει η έννοια του πολυεθνικού δικτύου εργοστασίων (multinational network of plants) και πώς συνδέεται με αλλαγές στο πρόγραμμα παραγωγής της πολυεθνικής επιχείρησης;

					Τι είναι ενδοεταιρικό εμπόριο;

					Υπάρχουν διαφοροποιήσεις στους ρόλους των θυγατρικών μονάδων μέσα στο πολυεθνικό δίκτυο;

					Με ποια κριτήρια μπορούν να διαφοροποιηθούν οι θυγατρικές μονάδες ενός πολυεθνικού συγκροτήματος;

					Ποιοι παράγοντες επηρεάζουν την εξελικτική πορεία μιας θυγατρικής μονάδας;

					Ποιο κατά τη γνώμη σας είναι ένα αξιόλογο δίλημμα των πολυεθνικών επιχειρήσεων σε σχέση με τη διασπορά των δραστηριοτήτων τους;

					Ποιες είναι οι μορφές αποσταθεροποίησης μιας μικτής επιχείρησης;

					Τι αλλαγές προκάλεσε η Ευρωπαϊκή ολοκλήρωση στις πολυεθνικές εταιρίες;

			

			Απαντήσεις

			
					Διεθνοποίηση σημαίνει εγκατάσταση παραγωγικών λειτουργιών σε συγκεκριμένους τόπους παραγωγής του πλανήτη για την αξιοποίηση των πλεονεκτημάτων που αυτοί προσφέρουν. Όταν τα πλεονεκτήματα αυτά επιδεινωθούν και το κόστος παραγωγής αυξηθεί, τότε επιβάλλεται η μετεγκατάσταση των συγκεκριμένων δραστηριοτήτων σε άλλες χώρες-υποδοχής. Έτσι, ένα εργοστάσιο κλείνει σε μια χώρα και μεταφέρεται κάπου άλλου.

					Όταν μια εθνική αγορά είναι κλειστή, λόγω προστατευτισμού και καθίσταται αδύνατη ή ασύμφορη η προμήθειά της μέσω εξαγωγών, τότε η ξένη πολυεθνική συνήθως καταφεύγει στη δημιουργία θυγατρικής παραγωγικής μονάδας μέσα στην αγορά αυτή για να υπερνικήσει το εμπόδιο του προστατευτισμού (tariff-jumping FDI). Βέβαια, στην περίπτωση που παρατηρηθεί άρση του προστατευτισμού, εξασθενεί το κίνητρο της άμεσης επένδυσης, με συνέπεια την αύξηση της πιθανότητας της αποεπένδυσης και την επαναφορά στην αρχική κατάσταση, καθώς η άμεση επένδυση ήταν μια λύση ανάγκης (second best solution) για να μην χαθεί η συγκεκριμένη αγορά. 

					Η έννοια αυτή σημαίνει ότι στο πλαίσιο μιας πολυεθνικής υπάρχει ένα δίκτυο εργοστασίων που είναι διασκορπισμένα σε διάφορες χώρες-υποδοχής και συντονίζονται από το κεντρικό μάνατζμεντ. Το δίκτυο αυτό παρέχει τη δυνατότητα της μεταφοράς παραγωγικών πλεονασμάτων από το ένα εργοστάσιο στο άλλο. Πιο συγκεκριμένα, η πολυεθνική μπορεί να μεταφέρει ένα μέρος της παραγωγής της από ένα εργοστάσιο που πλήττεται από την αύξηση του κόστους σε κάποια άλλα που διατηρούν ένα χαμηλότερο κόστος παραγωγής. 

					Το μοντέλο του πολυεθνικού δικτύου (με τη μεταφορά παραγωγικών πλεονασμάτων) οδηγεί στην ανταλλαγή αγαθών, υπηρεσιών και τεχνολογιών ανάμεσα στις θυγατρικές παραγωγικές μονάδες. Κατ’ αυτόν τον τρόπο αυξάνεται το ενδοεπιχειρησιακό εμπόριο και η οικονομική εξάρτηση ανάμεσα στις μονάδες αυτές, οι οποίες αξιοποιούν όλο και περισσότερο το πλεονέκτημα της εξειδίκευσης. 

					Η απάντηση είναι καταφατική. Δύο ιδιαίτερα διακριτοί τύποι θυγατρικών είναι οι εξής: Από τη μια πλευρά υπάρχουν θυγατρικές μονάδες με μικρή εξάρτηση από τις υπόλοιπες συγγενικές τους μονάδες, καθώς είναι προσαρμοσμένες στο περιβάλλον της χώρας-υποδοχής (multi-domestic strategy). Από την άλλη πλευρά, συναντάται το μοντέλο της πλήρους ενσωμάτωσης των θυγατρικών στο πολυεθνικό δίκτυο (global strategy).

					Η διαφοροποίηση μπορεί να γίνει, μεταξύ άλλων, στη βάση των ακόλουθων κριτηρίων:	κίνητρα της επένδυσης, 
	μορφή εισόδου στην ξένη αγορά,
	βαθμός ολοκλήρωσης,
	βαθμός εξειδίκευσης,
	βαθμός διαφοροποίησης των δραστηριοτήτων τους,
	ειδική βαρύτητα μέσα στο πολυεθνικό τους δίκτυο.



					Οι παράγοντες αυτοί μπορεί να καταταχθούν σε τρεις ομάδες:	αποφάσεις του μάνατζμεντ της μητρικής εταιρίας,
	αποφάσεις του μάνατζμεντ της θυγατρικής εταιρίας,
	επιδράσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος της χώρας-υποδοχής.



					Ένα πολύ σημαντικό δίλημμα σχετίζεται με το ποιες δραστηριότητες θα πρέπει να συγκεντρωθούν σε λίγα σημεία του πλανήτη, έτσι ώστε να επιτευχθούν οικονομίες κλίμακας και ποιες θα αποκεντρωθούν στις επιμέρους τοπικές αγορές για να λάβουν υπόψη τους τις εθνικές ιδιομορφίες. Συνεπώς, στην περίπτωση αυτή απαιτείται αποτελεσματική διαχείριση αντικρουόμενων δυνάμεων και μηχανισμών.

					Οι βασικές μορφές είναι τρεις:	η πλήρης διάλυση,
	η πώληση σε κάποιον από τους εταίρους ή σε τρίτον επενδυτή,
	η μετατροπή της σε αμιγώς θυγατρική μονάδα.



					Ορισμένες βασικές αλλαγές ήταν οι ακόλουθες:	ορθολογικοποίηση των παραγωγικών και εμπορικών λειτουργιών τους,
	κατάργηση επικαλυπτόμενων δραστηριοτήτων,
	κλείσιμο θυγατρικών παραγωγικών μονάδων σε μικρές αγορές, με σχετικά υψηλό λειτουργικό κόστος,
	συγκέντρωση δραστηριοτήτων σε λίγα κέντρα παραγωγής για την επίτευξη οικονομιών κλίμακας,
	δημιουργία ενός νέου μοντέλου προμηθειών και πωλήσεων.



			

		

	
		
			Κεφάλαιο 6 - Απελευθέρωση των Αγορών, Ιδιωτικοποίηση Επιχειρήσεων και Αναδιοργάνωση

			Σύνοψη – περίληψη

			Το κεφάλαιο αυτό παρουσιάζει ζητήματα απελευθέρωσης των αγορών και ιδιωτικοποίησης δημόσιων επιχειρήσεων. Με τον όρο ιδιωτικοποίηση αναφερόμαστε στην ανάθεση ιδιοκτησίας και μάνατζμεντ ενός δημόσιου οργανισμού σε έναν ιδιωτικό φορέα ή επιχείρηση. Έτσι, η ιδιωτικοποίηση συνιστά πράξη περιορισμού του ρόλου του κράτους ή αλλιώς αύξηση του ρόλου του ιδιωτικού τομέα σε κάποια συγκεκριμένη δραστηριότητα και στην ιδιοκτησία περιουσιακών στοιχείων. Η ιδιωτικοποίηση είναι το αντίθετο της εθνικοποίησης ή της κρατικοποίησης. Η απελευθέρωση των αγορών, με τη σειρά της, αναφέρεται στο άνοιγμα μιας μονοπωλιακής αγοράς στην παροχή ανταγωνιστικών αγαθών και υπηρεσιών. Με άλλα λόγια, είναι η διαδικασία κατά την οποία οι κυβερνήσεις καταργούν περιορισμούς από μια συγκεκριμένη αγορά, προκειμένου να ενθαρρύνουν την αποτελεσματικότερη λειτουργία της. Άρα, οι δύο έννοιες (ιδιωτικοποίηση – απελευθέρωση αγορών) συναρτώνται μεταξύ τους, αν και εμφανίζουν μια ορισμένη διαφοροποίηση στα επιμέρους χαρακτηριστικά τους. Στο υφιστάμενο κεφάλαιο αναλύονται οι δύο προαναφερθείσες έννοιες, παρουσιάζοντας, μεταξύ άλλων, τους στόχους τους και τις μορφές τους. Έτσι, προκύπτει ότι οι ιδιωτικοποιήσεις εμπεριέχουν χρηματοοικονομικούς, δημοσιονομικούς και πολιτικούς στόχους. Οι χρηματοοικονομικοί στόχοι αναφέρονται στην ενίσχυση της οικονομικής αποτελεσματικότητας των επενδύσεων και στην ποιοτική βελτίωση των παραγόμενων αγαθών και υπηρεσιών. Οι δημοσιονομικοί στόχοι συνδέονται με τη μείωση των δημοσιονομικών ελλειμμάτων και ειδικότερα την αύξηση των κρατικών εσόδων. Οι πολιτικοί στόχοι έχουν συγκεκριμένο ιδεολογικό υπόβαθρο νεοκλασικής προέλευσης, το οποίο απεικονίζεται σε θεωρητικές προσεγγίσεις μείωσης του κράτους, αύξησης της ιδιωτικής πρωτοβουλίας και απελευθέρωσης των αγορών. Πιο συγκεκριμένα, η απελευθέρωση μιας αγοράς οδηγεί στην ανάπτυξη μικτών επιχειρηματικών σχημάτων σε επίπεδο ιδιοκτησίας και μάνατζμεντ και στην αύξηση του αριθμού των ιδιωτικών επιχειρήσεων σε βάρος των δημόσιων, με συνέπεια να δημιουργούνται επιχειρηματικές οντότητες με αντικρουόμενα συμφέροντα που συμβάλλουν στην αύξηση του ανταγωνισμού. Μια ανταγωνιστική αγορά απαιτεί συνθήκες απρόσκοπτης εισόδου και εξόδου επιχειρήσεων σε όσο το δυνατόν περισσότερα επίπεδα παραγωγικής ή εμπορικής δραστηριότητας, καθώς και τη, κατά το δυνατόν μεγαλύτερη συρρίκνωση της διαπραγματευτικής ισχύος των αρχικών μονοπωλιακών παραγωγών.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Για την καλύτερη κατανόηση αυτού του κεφαλαίου απαιτούνται γνώσεις που καλύπτουν ζητήματα μικροοικονομικής και βιομηχανικής οργάνωσης των αγορών, όπως και χρηματοοικονομικές πτυχές της αναδιοργάνωσης.

			6.1 Εισαγωγικά στοιχεία

			Από τη θεωρία της βιομηχανικής οργάνωσης προκύπτει ότι τα δύο βασικά είδη διάρθρωσης των αγορών, τα οποία όμως αποτελούν ακραίες μεταξύ τους περιπτώσεις, είναι το μονοπώλιο και ο τέλειος ανταγωνισμός. Ειδικότερα, από τη μια πλευρά υπάρχει το αμιγές μονοπώλιο, όπου μια επιχείρηση κατέχει μερίδιο αγοράς που αντιστοιχεί στο 100%. Έτσι, μονοπώλιο ονομάζεται η κατάσταση στην αγορά, κατά την οποία ένα αγαθό ή μια υπηρεσία προσφέρεται από μία μόνο επιχείρηση. Η ύπαρξη μονοπωλίου προϋποθέτει ότι στην αγορά δεν υπάρχουν άλλα ανταλλάξιμα προϊόντα για τους αγοραστές, που να προσφέρονται από ανταγωνιστικές εταιρίες. Οι συνθήκες που μπορούν να προκαλέσουν τη δημιουργία μονοπωλίου είναι πολλές όπως:

			
					κρατική νομοθεσία που απαγορεύει τη δραστηριοποίηση άλλων εταιριών, 

					σαφής υπεροχή μιας επιχείρησης απέναντι στους ανταγωνιστές της, 

					εξουδετέρωση από τη μονοπωλιακή επιχείρηση των αντιπάλων με κατάλληλες στρατηγικές κινήσεις.

			

			Φυσικό μονοπώλιο δημιουργείται όταν, λόγω της ιδιομορφίας της αγοράς, μία επιχείρηση μπορεί να προσφέρει φθηνότερα και πιο αποτελεσματικά απ’ ό,τι οι υπόλοιπες. Για παράδειγμα, στον κλάδο ύδρευσης, η επένδυση σε δύο ή περισσότερα παράλληλα δίκτυα ύδρευσης από περισσότερες επιχειρήσεις αυξάνει το κόστος ύδρευσης σε σχέση με το κόστος που θα είχε μία μοναδική επιχείρηση, η οποία θα εκμεταλλευόταν το μοναδικό δίκτυο στο μέγιστο βαθμό. Έτσι, η παρουσία περισσότερων εταιριών με δικά τους δίκτυα αυξάνει, αντί να μειώνει, το κόστος και την τελική τιμή του αγαθού.

			Η μονοπωλιακή επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να επηρεάζει την ποσότητα ή την τιμή ενός αγαθού, όπως αυτή θέλει, αφού μπορεί και ελέγχει την αγορά.

			Από την άλλη πλευρά, η τέλεια ανταγωνιστική αγορά αποτελείται από μεγάλο αριθμό παραγωγών, καθώς επίσης και από έναν μεγάλο αριθμό καταναλωτών. Υποτίθεται ότι οι καταναλωτές έχουν πλήρη πληροφόρηση και ελευθερία επιλογής προμηθευτή. Σε αυτή την περίπτωση, ο ανταγωνισμός διεξάγεται μόνο μέσα από τις τιμές (προσφορά και ζήτηση), ενώ η χρήση των οικονομικών πόρων είναι η βέλτιστη δυνατή, χωρίς να απαιτείται καμία κρατική παρέμβαση για τη λειτουργία της αγοράς. Συνεπώς, ο τέλειος ανταγωνισμός σημαίνει ότι περισσότεροι παραγωγοί ανταγωνίζονται μεταξύ τους για την πώληση των προϊόντων και των υπηρεσιών τους.

			Ωστόσο, σχετικά ελάχιστα είναι τα παραδείγματα, τόσο των καθαρών μονοπωλίων, όσο και του τέλειου ανταγωνισμού. Ακόμη και οι αγορές κοινής ωφέλειας (π.χ. τηλεπικοινωνίες, ενέργεια, ύδρευση, κ.α.) που στο παρελθόν αναφέρονταν ως οι χαρακτηριστικότερες αγορές αμιγούς μονοπωλίου, έχουν πλέον μεταρρυθμιστεί και στον ένα ή τον άλλο βαθμό απελευθερωθεί. 

			Πώς εξελίχθηκαν όμως ιστορικά οι αντιλήψεις για τα μονοπώλια και τον τέλειο ανταγωνισμό; Στο βαθύτερο παρελθόν κυρίαρχη ήταν η άποψη της κρατικής παρέμβασης σε συγκεκριμένους κλάδους για την παραγωγή δημόσιων αγαθών. Όμως, από τις αρχές της δεκαετίας του 1980 αναπτύχθηκαν πολλές θεωρίες που αμφισβητούν ότι οι δημόσιες επιχειρήσεις ή τα ρυθμιζόμενα μονοπώλια, είναι μονόδρομος. Χαρακτηριστικότερη είναι η θεωρία της διεκδικησιμότητας (Theory of Contestable Markets), που επιχειρηματολογεί ότι τα φυσικά μονοπώλια δεν είναι ανάγκη να βρίσκονται στα χέρια του κράτους, ούτε να είναι ρυθμιζόμενα, προκειμένου να επιτευχθεί βέλτιστη κατανομή των οικονομικών πόρων. Η συγκεκριμένη θεωρία προσθέτει ακόμη ότι ούτε ο ανταγωνισμός, αυτός καθ’ αυτός, είναι αναγκαίος για τη βέλτιστη κατανομή των φυσικά μονοπωλιακών αγορών. Η απειλή και μόνο για είσοδο νέων επιχειρήσεων στην αγορά αρκεί για να επιτευχθεί το επιθυμητό αποτέλεσμα. Η θεωρία προτείνει μια γενίκευση του μοντέλου του τέλειου ανταγωνισμού σε μοντέλο των τέλεια διεκδικήσιμων αγορών (που διεκδικούνται από πολλούς πιθανούς ανταγωνιστές). Έτσι, η έμφαση δίνεται στον πιθανό ανταγωνισμό, ενώ στις διεκδικήσιμες αγορές η είσοδος θεωρείται απολύτως ελεύθερη και η έξοδος χωρίς κανένα κόστος. 

			Η έννοια των ιδιωτικοποιήσεων, καθώς και η απελευθέρωση των αγορών, υποστηρίζεται σθεναρά από την Σχολή του Σικάγου, η οποία έχει ως κύριο εκπρόσωπό της τον νομπελίστα οικονομολόγο Milton Friedman (1912-2006). Σύμφωνα με τη θεωρία του Friedman, οι κυβερνήσεις πρέπει να ιδιωτικοποιούν τη δημόσια περιουσία, καταργώντας όλους τους φορολογικούς και εργασιακούς κανόνες, προς όφελος των ιδιωτικών επιχειρήσεων και σε βάρος της ύπαρξης κρατικών μονοπωλιακών επιχειρήσεων κοινής ωφελείας. Επιπλέον, στην οικονομία του Friedman δεν έχουν θέση κοινωνικά προγράμματα, όπως τα ταμεία ανεργίας και τα κοινωνικά επιδόματα σε ασθενείς πληθυσμιακές ομάδες. Η ιατροφαρμακευτική περίθαλψη, τα συνταξιοδοτικά ταμεία και η παιδεία πρέπει να είναι ιδιωτικής φύσης. Οι τιμές και οι μισθοί καθορίζονται από το «αόρατο χέρι» της αγοράς και το κράτος δεν παρεμβαίνει καθόλου στη διαμόρφωσή τους. Ακόμα και τα δάση, οι παραλίες και τα εθνικά πάρκα πρέπει να ιδιωτικοποιηθούν, εάν μπορούν να προσελκύσουν επενδύσεις από ιδιωτικές εταιρίες. Ο ρόλος του κράτους περιορίζεται στη διαφύλαξη της δημόσιας τάξης και την προστασία από τους εξωτερικούς εχθρούς, δηλαδή το κράτος πρέπει μόνο να διατηρεί την αστυνομία και τον στρατό. Οτιδήποτε άλλο «είναι μια άδικη παρέμβαση εναντίον της ελεύθερης αγοράς».

			Ο Friedman επιχείρησε να εφαρμόσει τις παραπάνω θεωρίες υπό πραγματικές συνθήκες. Το πλήθος των πολιτικών υποστηρικτών του (Margaret Thatcher, Ronald Reagan, Augusto Pinochet) του έδωσε αυτή τη δυνατότητα. Η οικονομική πολιτική που ακολούθησαν το Ηνωμένο Βασίλειο, οι Ηνωμένες Πολιτείες Αμερικής, η Χιλή και άλλες χώρες της Λατινικής Αμερικής την περίοδο μετά την δεκαετία του 1970, καθώς και χώρες της Κεντρικής και Ανατολικής Ευρώπης τη δεκαετία του 1990, στηρίζονται στην εφαρμογή της θεωρίας του Friedman και του νεοφιλελευθερισμού. 

			Η αλλαγή της στάσης της πολιτικής σε σχέση με τη δημόσια επιχείρηση, κατά τις τελευταίες δεκαετίες, ενισχύθηκε από τους εξής τρεις λόγους (Σχήμα 6.1): 

			
					Πρώτον, οι χώρες που χρησιμοποιούσαν σε μεγάλο βαθμό την κρατική ιδιοκτησία ως ένα βασικό μέσο για την επίτευξη οικονομικών και κοινωνικών τους στόχων άρχισαν να θεωρούν πως το συγκεκριμένο ιδιοκτησιακό μοντέλο οδήγησε σε απώλειες αποδοτικότητας. Η μεταστροφή αυτή σε μεγάλο βαθμό τροφοδοτήθηκε από τις εξελίξεις παγκοσμιοποίησης της οικονομίας και της αγοράς προϊόντων και κεφαλαίων, αλλά και από την ανάπτυξη νέων τεχνικών για την επιβολή και τον έλεγχο της εφαρμογής ρυθμίσεων (ή καλύτερα απορυθμίσεων).

					Δεύτερον, οι τεχνολογικές εξελίξεις οδήγησαν στην ανάγκη για επαναξιολόγηση των παραδοσιακών πολιτικών σε σχέση με τα φυσικά μονοπώλια. Στις υπηρεσίες τηλεπικοινωνιών για παράδειγμα, η συνεχώς αναπτυσσόμενη τεχνολογία, όπως οι νέες ασύρματες επικοινωνίες, τα παγκόσμια δορυφορικά δίκτυα, η διευρυμένη δυνατότητα πρόσβασης στο διαδίκτυο και άλλες παρεχόμενες υπηρεσίες, επιτρέπει στις νεοεισερχόμενες επιχειρήσεις να ανταγωνίζονται τους παραδοσιακούς τηλεπικοινωνιακούς οργανισμούς με τη μείωση του κόστους εισόδου, ενώ δημιουργεί παράλληλα ζήτηση και προσφορά νέων υπηρεσιών και προϊόντων. Επιπλέον, η αμφισβήτηση των φυσικών μονοπωλίων ενισχύθηκε από τη θεωρία του Arrow, ο οποίος το 1962, με την ανάπτυξη του υποδείγματός του, κατέληξε στο συμπέρασμα ότι τα φυσικά μονοπώλια δεν μπορούν, λόγω της δομής και της λειτουργίας τους, να ικανοποιήσουν τις νέες τεχνολογικές εξελίξεις ή μπορεί να τις ικανοποιούν, αλλά με καθυστέρηση και υψηλό κόστος. Αντίθετα, ο τέλειος ή ο ολιγοπωλιακός ανταγωνισμός προσφέρει μεγαλύτερα κίνητρα για την ανάπτυξη νέων τεχνολογιών.

					Τρίτον, οι προτιμήσεις των καταναλωτών εξελίχθηκαν και οι ανάγκες τους για καλύτερες και περισσότερες υπηρεσίες πολλαπλασιάστηκαν, όπως και οι εναλλακτικές μέσω των νέων τεχνολογιών, με συνέπεια να απαιτείται αύξηση του ανταγωνισμού και του πλουραλισμού από πλευράς προσφοράς του εκάστοτε κλάδου. 
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			Σχήμα 6.1 Παράγοντες Επίδρασης των Ιδιοκτησιακών Δομών Φυσικών Μονοπωλίων.

			Η αλλαγή αυτή της οικονομικής φιλοσοφίας και πολιτικής είχε ως αποτέλεσμα οι απόψεις περί φυσικού μονοπωλίου να αμφισβητηθούν έντονα, δημιουργώντας έτσι μια γενικότερη αντίληψη για τροποποίηση του παραδοσιακού κανονιστικού πλαισίου. Η τάση αυτή έγινε παγκοσμίως γνωστή ως «απορρύθμιση» (Deregulation), που εισάγοντας τις απαραίτητες θεσμικές αλλαγές, επιδιώκει την αναβάθμιση των δυνάμεων της αγοράς, με την εισαγωγή στοιχείων ανταγωνισμού και μέτρων απελευθέρωσής της. Οι αλλαγές αυτές μετέβαλαν σταδιακά τον ρόλο του κράτους, ο οποίος μετατοπίστηκε από την ευθύνη ιδιοκτησίας και διαχείρισης προς την άσκηση της αναγκαίας ρυθμιστικής πολιτικής (Wilson and Zhou, 2001; OECD, 1997). 

			Η παραπάνω εξέλιξη δημιούργησε μια σαφή τάση μεταρρυθμιστικής πολιτικής και δομικών αλλαγών. Οι επιμέρους στόχοι αυτών των διαρθρωτικών μεταρρυθμίσεων παρουσιάζονται αμέσως παρακάτω στο Σχήμα 6.2.
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			Σχήμα 6.2 Στοιχεία Μεταρρυθμίσεων.

			Αναλύοντας περισσότερο το Σχήμα 6.2, άξιο υπογράμμισης είναι η αυξανόμενη συμμετοχή του ιδιωτικού τομέα στις δραστηριότητες της αγοράς. Αυτή εκφράζεται μέσω της εισόδου νέων επιχειρήσεων και μέσω της ιδιωτικοποίησης των παραδοσιακών τηλεπικοινωνιακών οργανισμών. Ένα άλλο σημείο είναι η εισαγωγή και η ανάπτυξη ανταγωνισμού, η οποία συνήθως συνδέεται με την αύξηση του αριθμού των παρεχομένων αγαθών και υπηρεσιών. Ακόμη, ένα άλλο στοιχείο αφορά στη διαμόρφωση ενός κατάλληλου ρυθμιστικού πλαισίου για την εύρυθμη λειτουργία του ανταγωνισμού. Έτσι, μπορεί να συγκροτούνται, τόσο εξειδικευμένοι ρυθμιστικοί μηχανισμοί, όσο και ανεξάρτητες ρυθμιστικές αρχές. 

			Κυρίως τις τελευταίες δύο δεκαετίες, πολλές χώρες έχουν αναλάβει εκτεταμένα προγράμματα για να μεταρρυθμίσουν τις εθνικές οικονομίες τους. Χαρακτηριστικό είναι το παράδειγμα των χωρών των λεγόμενων «μεταβατικών οικονομιών» της Ανατολικής Ευρώπης, στις οποίες έλαβαν χώρα ευρύτατα μεταρρυθμιστικά προγράμματα, όπως οι ιδιωτικοποιήσεις επιχειρήσεων και κλαδικών τομέων (Shleifer, 1998; Nellis, 1998).

			Ωστόσο, η διαδικασία μετατροπής μιας αμιγούς μονοπωλιακής αγοράς σε τέλεια ανταγωνιστική συναντά την αντίδραση των υφισταμένων επιχειρήσεων του κλάδου. Έτσι, η είσοδος στην αγορά νέων ανταγωνιστών εξαρτάται από την ανασχετική δύναμη των εμποδίων εισόδου (barriers to entry) και από τις αναμενόμενες αντιδράσεις των παλιών επιχειρήσεων. Είναι σαφές, ότι όσο πιο μεγάλα είναι τα εμπόδια εισόδου, τόσο πιο αμετάβλητη είναι μια συγκεκριμένη δομή αγοράς. Τέτοια εμπόδια (Porter, 1986) μπορεί να είναι τα εξής (Σχήμα 6.3):

			
					Οι οικονομίες κλίμακας (economies of scale): Νέοι ανταγωνιστές είναι δύσκολο να μειώσουν άμεσα και δραστικά το μέσο κόστος ανά μονάδα προϊόντος, καθώς είναι αναγκασμένοι να μπουν σταδιακά στην αγορά, προσφέροντας σχετικά περιορισμένες ποσότητες αγαθών και υπηρεσιών.

					Τα πλεονεκτήματα κόστους που οι ήδη εγκατεστημένες επιχειρήσεις διαθέτουν (πλεονεκτήματα κόστους που είναι ανεξάρτητα από τις οικονομίες κλίμακας και οφείλονται στην τεχνογνωσία, στην πρόσβαση σε πρώτες ύλες, στην αξιοποίηση συνεργειών κ.α.), και τα οποία οι νέοι ανταγωνιστές είναι δύσκολο να πετύχουν.

					Διαφοροποίηση προϊόντος (product differentiation): Οι υφιστάμενες επιχειρήσεις διαθέτουν κατά κανόνα πολύ γνωστά και επώνυμα προϊόντα, με τα οποία έχουν ήδη κερδίσει την αφοσίωση των αγοραστών σε ισχυρό βαθμό. 

					Κεφάλαια: Συχνά η είσοδος σε μια νέα αγορά απαιτεί υψηλές ανάγκες σε κεφάλαια για πάγια (π.χ. εξοπλισμό), έρευνα και ανάπτυξη, διαφήμιση και άλλα.

					Κόστος προσαρμογής: Κόστος που προκαλείται στον καταναλωτή από την αλλαγή του προϊόντος.

					Πρόσβαση σε κανάλια διανομής: Συχνά για τις νεοεισερχόμενες επιχειρήσεις υπάρχουν περιορισμοί πρόσβασης σε κυκλώματα διανομής, τα οποία ελέγχονται από τις ήδη εγκατεστημένες.

					Κρατική πολιτική: Το κράτος μπορεί να ενισχύσει την είσοδο στην αγορά (π.χ. με επιχορηγήσεις, φοροελαφρύνσεις) ή απεναντίας να εμποδίσει ακόμη και να αποτρέψει την είσοδο σε αυτήν (π.χ. με κρατικά μονοπώλια, με αυστηρές προδιαγραφές προστασίας περιβάλλοντος, με περιορισμό της πρόσβασης σε πρώτες ύλες κ.α.). Βέβαια, στο ευρωπαϊκό περιβάλλον, η Ευρωπαϊκή Ένωση έχει καταργήσει τεχνητούς φραγμούς που επιβάλλουν οι εθνικές πολιτικές των κρατών-μελών, εντούτοις σε τρίτες χώρες ισχύουν ακόμη αρκετοί περιορισμοί αυτού του είδους.
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			Σχήμα 6.3 Εμπόδια Εισόδου στην αγορά.

			Αξίζει να σημειωθεί ότι ακόμη και εάν ένας παλαιός μονοπωλητής δεν μπορέσει να αποτρέψει τελικά την είσοδο μιας νέας επιχείρησης στην αγορά, μπορεί παρόλα αυτά να προσπαθήσει να διατηρήσει στον ένα ή τον άλλο βαθμό τη δύναμή του, περιορίζοντας σημαντικά τους νέους ανταγωνιστές ή ακόμη και προκαλώντας την έξοδό τους από τον κλάδο. Ένας, επιπλέον, τρόπος εξουδετέρωσης είναι η εξαγορά της αντίπαλης επιχείρησης (Sakai, 2002; Hoskisson και Hitt, 1990). Για παράδειγμα, η εισαγωγή του ανταγωνισμού στον τομέα των τηλεπικοινωνιών, που αναπτύχθηκε για πολλά χρόνια σε μονοπωλιακό περιβάλλον, συνάντησε πολλές δυσκολίες. Η ελληνική εμπειρία δείχνει ότι απλά και μόνο η είσοδος νέων επιχειρήσεων δεν εξασφαλίζει πάντα αποτελεσματικό ανταγωνισμό. Η μακροχρόνια παροχή μονοπωλιακών προνομίων δίνει τη δυνατότητα στις υφιστάμενες επιχειρήσεις, να βρίσκονται σε πλεονεκτική θέση, καθώς έχουν «κτίσει» και απολαμβάνουν πλεονεκτήματα τεχνικής και χρηματοοικονομικής φύσης, περιορίζοντας έτσι προς όφελός τους τον ανταγωνισμό. Για παράδειγμα στις τηλεπικοινωνίες, τέτοιου είδους πλεονεκτήματα είναι ο έλεγχος των απαραίτητων εγκαταστάσεων, οι οικονομίες των καθιερωμένων εθνικών δικτύων, οι κάθετες οικονομίες, ο έλεγχος των προτύπων και της ανάπτυξης των δικτύων, οι επιδοτήσεις, η αδράνεια των καταναλωτών και άλλα (Karamanis et. al, 2013; Georgopoulos and Karamanis, 2012). 

			Ως εκ τούτου, αυτές οι ατέλειες λειτουργίας της αγοράς επιβάλλουν την υιοθέτηση μιας μακροχρόνιας πολιτικής ανταγωνισμού, προκειμένου να εισαχθεί και να προωθηθεί στην αγορά ο υγιής ανταγωνισμός για να εξομαλύνει την ανισοκατανομή του οφέλους ανάμεσα στους «παίκτες» της αγοράς.

			6.2 Ιδιωτικοποίηση

			Ως ιδιωτικοποίηση μπορεί να οριστεί η μεταφορά της ιδιοκτησίας των δημοσίων επιχειρήσεων ή περιουσιακών τους στοιχείων από το Κράτος σε φορείς του ιδιωτικού τομέα. Υπό τη στενή έννοια του όρου, η ιδιωτικοποίηση σημαίνει τη μόνιμη μεταφορά του δικαιώματος ιδιοκτησίας (και του αντίστοιχου ελέγχου) από μια δημόσια αντιπροσωπεία σε ένα ή περισσότερα ιδιωτικά μέρη (Parker, 2003 & 2004; Ricketts, 2004; Ramamurti, 2000).Υπό την ευρεία έννοια του όρου, η ιδιωτικοποίηση μπορεί να περιλαμβάνει όχι μόνο επιχειρήσεις και κλάδους, αλλά και μια ολόκληρη εθνική οικονομία. Σε αυτή την περίπτωση, ο βαθμός ιδιωτικοποίησης εξαρτάται από την έκταση της προγενέστερης κρατικής ιδιοκτησίας και ελέγχου και από τον στόχο του ευρύτερου προγράμματος μεταρρύθμισης που υιοθετείται. 

			Η πολιτική ιδιωτικοποίησης μιας δημόσιας επιχείρησης πρέπει να είναι σύμφωνη με τις τομεακές και μακροοικονομικές πολιτικές της χώρας, καθώς συχνά αποτελεί το συστατικό μέρος ενός σφαιρικού τομεακού ή μακροοικονομικού προγράμματος μεταρρυθμίσεων. 

			Η επιτυχία ενός προγράμματος ιδιωτικοποίησης εξαρτάται από τους σαφείς και ξεκάθαρους στόχους που θέτει. Πολλά προγράμματα ιδιωτικοποίησης διεθνώς απέτυχαν, όταν έλειπαν οι σαφείς στόχοι ή όταν επιδιώχθηκαν ταυτόχρονα αντικρουόμενοι στόχοι. Ο μεγάλος αριθμός πιθανών στόχων και «παικτών» με διαφορετικά, συχνά αντικρουόμενα, συμφέροντα καθιστά τη διαχείριση της ιδιωτικοποίησης μια δυσχερή αποστολή. 

			Οι στρατηγικοί στόχοι που συνήθως είναι κοινοί για τις περισσότερες χώρες που αναλαμβάνουν τέτοιες πολιτικές δράσεις, συνοψίζονται ως εξής (Σχήμα 6.4) (Maw, 2002; Tavera, 2001; Shirley and Walsh, 2000):

			
					η ανάπτυξη της οικονομίας,

					οι δημοσιονομικές βελτιώσεις,

					η εισαγωγή του ανταγωνισμού,

					η αποδοτικότητα μιας δημόσιας επιχείρησης,

					η μείωση της κρατικής παρέμβασης στην οικονομία,

					η εισοδηματική αναδιανομή.
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			Σχήμα 6.4 Στρατηγικοί Στόχοι Ιδιωτικοποίησης.

			Στη συνέχεια, αναλύουμε περισσότερο τις διαστάσεις του Σχήματος 6.4.

			Πιο συγκεκριμένα, οι πολιτικές ιδιωτικοποίησης, κατά ένα μεγάλο μέρος, προτείνονται από ορισμένους πολιτικούς και οικονομικούς φορείς ως απάντηση στην οικονομική κρίση που αντιμετωπίζουν πολλές χώρες. Κατά συνέπεια, τα θέματα που αφορούν στη μακροοικονομική ή τομεακή αποδοτικότητα και ανταγωνιστικότητα είναι από τα πρώτα στον κατάλογο των κυβερνητικών στόχων. Σε αυτό το πλαίσιο, οι ιδιωτικοποιήσεις αποσκοπούν στην ανάπτυξη των εθνικών αγορών κεφαλαίων, στην προώθηση των εγχώριων και των ξένων επενδύσεων και στη δημιουργία νέων θέσεων απασχόλησης (Maw, 2002; Tavera, 2001).

			Επιπλέον, στόχος των προγραμμάτων ιδιωτικοποίησης αποτελούν οι δημοσιονομικές και οικονομικές βελτιώσεις με τη μείωση του δημόσιου ελλείμματος και του δημόσιου χρέους, μέσω της αύξησης των εσόδων του κράτους, της χρηματοδότησης των κρατικών δαπανών από τα έσοδα των ιδιωτικοποιήσεων, της μείωσης των κρατικών επιχορηγήσεων προς τις δημόσιες επιχειρήσεις, της κινητοποίησης ιδιωτικών κεφαλαίων για τη χρηματοδότηση επενδύσεων και της εξεύρεσης νέων φορολογικών πηγών (Guislain 1997).

			Επίσης, η ιδιωτικοποίηση αποβλέπει στην εισαγωγή του ανταγωνισμού στις μέχρι τώρα κλειστές αγορές. Ειδικότερα, προσφέρει μια ευκαιρία για την κατάργηση των μονοπωλίων και τη βελτίωση της αποδοτικότητας και της ευημερίας των καταναλωτών, με τη σταδιακή μείωση των τιμών και την αύξηση της ποιότητας των παρεχομένων υπηρεσιών και προϊόντων. 

			Η ιδιωτικοποίηση είναι, επίσης, μια απάντηση στη μη ικανοποιητική απόδοση των δημόσιων επιχειρήσεων. Η ανάπτυξη της επιχείρησης και της αποδοτικότητάς της σε ένα διεθνές ανταγωνιστικό περιβάλλον αποτελεί έναν από τους βασικότερους στόχους ενός προγράμματος ιδιωτικοποίησης. Σ’ αυτήν την περίπτωση, η οικονομική πολιτική δίνει προτεραιότητα σε πολιτικές όπως το άνοιγμα της οικονομίας στον εσωτερικό και διεθνή ανταγωνισμό, την εισαγωγή νέων τεχνολογιών και καινοτομιών, τη βελτίωση της ποιότητας των παρεχομένων υπηρεσιών και προϊόντων, και την ανάπτυξη νέων διοικητικών μεθόδων (Errunza and Mazumbar, 2001; Dewenter and Malatesta, 2001).

			Εκτός από την αύξηση της αποδοτικότητας της οικονομίας και των επιχειρήσεων, ένας από τους κυριότερους στόχους ενός προγράμματος ιδιωτικοποίησης είναι και η μείωση της κρατικής παρέμβασης στην εθνική οικονομία. Προς την κατεύθυνση αυτή συμβάλλουν πολιτικές, όπως (Guislain, 1997):

			
					η μείωση του μεγέθους και του πεδίου δράσης του δημόσιου τομέα στην οικονομική δραστηριότητα,

					ο επαναπροσδιορισμός της δραστηριότητας του δημόσιου τομέα με την εγκατάλειψη των στόχων παραγωγής και την εστίαση στον πυρήνα των επιτελικών κυβερνητικών λειτουργιών,

					η δημιουργία ενός ευνοϊκού περιβάλλοντος στην ιδιωτική πρωτοβουλία, 

					η μείωση της ανάμειξης των κυβερνήσεων στις αποφάσεις των επιχειρήσεων, 

					η πάταξη της διαφθοράς και της κακής χρήσης της δημόσιας ιδιοκτησίας από τους ανώτερους κυβερνητικούς υπαλλήλους και τους διευθυντές των δημοσίων επιχειρήσεων. 

			

			Η ενθάρρυνση της ευρύτερης ιδιοκτησίας του κεφαλαίου με τη διασπορά της ιδιοκτησίας των μετοχών σε περισσότερους ιδιοκτήτες από την μια πλευρά και η ενθάρρυνση της απόκτησης μετοχών από τους εργαζόμενους από την άλλη, έχουν ως αποτέλεσμα την αναδιανομή του εισοδήματος που αποτελεί έναν εξίσου σημαντικό στόχο των προγραμμάτων ιδιωτικοποίησης (Guislain, 1997; Dyck and Zingales, 2004). 

			Ο καθορισμός των στρατηγικών στόχων έχει ιδιαίτερη σημασία για την επιλογή των κατάλληλων μέτρων που προηγούνται της ιδιωτικοποίησης. Η αύξηση της οικονομικής αποδοτικότητας απαιτεί συχνά σημαντικές μεταρρυθμίσεις προ της ιδιωτικοποίησης, όπως είναι για παράδειγμα η διάσπαση της δημόσιας επιχείρησης για να ενθαρρυνθεί ο ανταγωνισμός, η κατάργηση των μονοπωλίων και των εμποδίων εισόδου, η θέσπιση ρυθμιστικού πλαισίου σε περιπτώσεις ιδιωτικοποίησης μονοπωλιακών τομέων κ.λπ. 

			Γενικά, τα αναμενόμενα οφέλη της ιδιωτικοποίησης είναι τα εξής:

			Η ιδιωτικοποίηση αποβλέπει στην εισαγωγή του ανταγωνισμού στις μέχρι τώρα κλειστές αγορές, με κεντρικό στόχο την κατάργηση των μονοπωλίων και τη βελτίωση της αποδοτικότητας και της ευημερίας των καταναλωτών μέσω της σταδιακής μείωσης των τιμών και της αύξησης της ποιότητας των παρεχομένων υπηρεσιών και προϊόντων. Η ιδιωτικοποίηση είναι, επίσης, μια απάντηση στη μη ικανοποιητική απόδοση των δημόσιων επιχειρήσεων και στη βελτίωση της αποδοτικότητάς τους σε ένα όλο και περισσότερο διεθνές ανταγωνιστικό περιβάλλον. Το άνοιγμα της οικονομίας στον εσωτερικό και διεθνή ανταγωνισμό, η εισαγωγή νέων τεχνολογιών και καινοτομιών, η βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών και των προϊόντων, και η ανάπτυξη νέων διοικητικών μεθόδων είναι σημαντικά μέτρα προς αυτή την κατεύθυνση. Ακόμη, ένας από τους κυριότερους στόχους ενός προγράμματος ιδιωτικοποίησης είναι και η μείωση της κρατικής παρέμβασης στην οικονομία, η μείωση του μεγέθους και της συμμετοχής του δημόσιου τομέα στην οικονομική δραστηριότητα, ο επαναπροσδιορισμός της δραστηριότητας του δημόσιου τομέα με την εγκατάλειψη των στόχων παραγωγής και την εστίαση στον πυρήνα των επιτελικών και εποπτικών κυβερνητικών λειτουργιών και στη δημιουργία ενός περιβάλλοντος ευνοϊκού στην ιδιωτική πρωτοβουλία, η μείωση της ανάμειξης των κυβερνήσεων στις αποφάσεις των επιχειρήσεων και η πάταξη της διαφθοράς και της κακής χρήσης της δημόσιας ιδιοκτησίας από τους ανώτερους κυβερνητικούς υπαλλήλους και τους διευθυντές των δημοσίων επιχειρήσεων (Guislain, 1997). 

			Επιπλέον, στόχος των προγραμμάτων ιδιωτικοποίησης αποτελούν οι δημοσιονομικές βελτιώσεις με τη μείωση του ελλείμματος του δημόσιου τομέα και του δημόσιου χρέους, μέσω της αύξησης των εσόδων του κράτους, της χρηματοδότησης των κρατικών δαπανών από τα έσοδα των ιδιωτικοποιήσεων, της μείωσης των κρατικών επιχορηγήσεων προς τις δημόσιες επιχειρήσεις, της κινητοποίησης ιδιωτικών κεφαλαίων για τη χρηματοδότηση επενδύσεων, της εξεύρεσης νέων φορολογικών πηγών και άλλα (Guislain, 1997).

			Στο Σχήμα 6.5 παρουσιάζονται τα βασικά βήματα ενός προγράμματος ιδιωτικοποίησης.
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			Σχήμα 6.5 Βασικά Βήματα Ενός Προγράμματος Ιδιωτικοποίησης.

			Για την προώθηση της πολιτικής των ιδιωτικοποιήσεων απαιτείται ο ρυθμιστικός ρόλος του κράτους, υπό την έννοια της εποπτείας των οικονομικών ενεργειών των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στις απελευθερωμένες αγορές. Αντικειμενικός στόχος αυτής της πολιτικής είναι η άρση των ατελειών της αγοράς, η διατήρηση των συνθηκών ανταγωνισμού και η δημιουργία ενός υγιούς επιχειρηματικού περιβάλλοντος που αυξάνει την οικονομική αποδοτικότητα και συμβάλλει στην ενθάρρυνση των επενδύσεων. Η πολιτική ανταγωνισμού ενδιαφέρεται ιδιαίτερα για την αποδοτική κατανομή των πόρων μέσω της μετακίνησης τους από μη αποδοτικές παραγωγικές διαδικασίες σε περισσότερο αποδοτικές, ειδικότερα από μη παραγωγικές επιχειρήσεις σε περισσότερο παραγωγικές, ειδικά σε νεοεισερχόμενες. 

			Οι βασικές συνιστώσες της ρυθμιστικής πολιτικής, αναφορικά με την απρόσκοπτη λειτουργία του ανταγωνισμού σε μια συγκεκριμένη κλαδική αγορά, καλύπτουν:

			
					τις απαγορευμένες συμπράξεις επιχειρήσεων, 

					την κατάχρηση της δεσπόζουσας θέσης των επιχειρήσεων και 

					τον έλεγχο της συγκέντρωσης των επιχειρήσεων (Σχήμα 6.6). 
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			Σχήμα 6.6 Στοιχεία Ρύθμισης του Ανταγωνισμού.

			Κατά τις απαγορευμένες συμπράξεις επιχειρήσεων, οι κρατικές παρεμβάσεις έχουν ως στόχο να ελεγχθούν όλες οι συμφωνίες μεταξύ επιχειρήσεων, που έχουν ως αντικείμενο ή ως αποτέλεσμα την παρεμπόδιση, τον περιορισμό ή τη νόθευση του ανταγωνισμού και ιδίως όσες συμφωνίες:

			
					καθορίζουν άμεσα ή έμμεσα τις τιμές της αγοράς ή πώλησης προϊόντων και υπηρεσιών, 

					περιορίζουν ή ελέγχουν την παραγωγή, την τεχνολογική ανάπτυξη, τις επενδύσεις, ενώ κατανέμουν τις αγορές προϊόντων και υπηρεσιών ή τις πηγές εφοδιασμού πρώτων υλών και υλικών παραγωγής, 

					δημιουργούν ανισότητες στους όρους εμπορίας. 

			

			Οι συμφωνίες αυτές μπορεί να αφορούν είτε συμφωνίες μεταξύ ανταγωνιστικών επιχειρήσεων (οριζόντιες σχέσεις) είτε συμφωνίες επιχειρήσεων σε διαφορετικά στάδια παραγωγής (κάθετες σχέσεις).

			Ο έλεγχος της δεσπόζουσας θέσης μιας επιχείρησης αφορά στις περιπτώσεις εκείνες που η επιχείρηση χρησιμοποιεί καταχρηστικά το συγκεκριμένο πλεονέκτημα σε βάρος των καταναλωτών και των ανταγωνιστών της, και δεν αναφέρεται σε περιπτώσεις όπου η επιχείρηση επιβάλλεται στην αγορά, επειδή παράγει με το μικρότερο δυνατό κόστος και τη βέλτιστη χρήση των πόρων (είναι δηλαδή πιο ανταγωνιστική από τις άλλες). Επομένως, κατάχρηση δεσπόζουσας θέσης προκύπτει μέσω: 

			
					της άμεσης ή έμμεσης επιβολής μη δίκαιων τιμών αγοράς ή πώλησης προϊόντων και υπηρεσιών και 

					της υιοθέτησης στρατηγικών που αποβλέπουν στον περιορισμό των δυνατοτήτων ανταγωνισμού από πιθανούς ανταγωνιστές και στη διατήρηση ή επέκταση της μονοπωλιακής ισχύος (όπως τυπικές ή άτυπες κατανομές της αγοράς, «ληστρική τιμολόγηση» κ.λπ.).

			

			Ο έλεγχος της συγκέντρωσης των επιχειρήσεων αφορά κυρίως στην αποτροπή οριζόντιων συγχωνεύσεων (μεταξύ αντίπαλων επιχειρήσεων στην ίδια αγορά) που οδηγούν στη δημιουργία μιας πολύ μεγάλης επιχείρησης με δεσπόζουσα θέση με όλα τα αρνητικά επακόλουθα, που αναφέραμε παραπάνω. Επίσης, ο έλεγχος μπορεί να αφορά και στις κάθετες συγχωνεύσεις, μεταξύ δηλαδή επιχειρήσεων που διακρίνονται από μια σχέση πωλητή – αγοραστή, όταν αυτές συνδέονται με αποκλεισμό των αντίπαλων επιχειρήσεων από τμήματα της αγοράς που υπ’ άλλες συνθήκες θα ήταν ελεύθερα στον ανταγωνισμό (Koopmann, 2001).

			Η ιδιωτικοποίηση, πολλές φορές, ξεκινά με διαδικασίες εξυγίανσης της κρατικής επιχείρησης, η οποία συνδέεται στενά με την αναδιάρθρωσή της (π.χ. κλείσιμο μη αποδοτικών τμημάτων, πρόωρη συνταξιοδότηση προσωπικού). Σ’ αυτήν την περίπτωση, η επιχείρηση παραμένει υπό δημόσιο έλεγχο.

			Στη συνέχεια, μπορεί να λάβει χώρα η δημόσια διαπραγμάτευση ενός τμήματος των μετοχών της στις αγορές κεφαλαίων, μέσω της εισόδου της εταιρίας στο χρηματιστήριο, δηλαδή της μετοχοποίησης. Η πολιτική μετοχοποίησης, αφενός συνδυάζει τα οικονομικά οφέλη των αγορών κεφαλαίου και αφετέρου τυγχάνει της υποστήριξης των πολιτών, οι οποίοι μπορούν άμεσα να αποκτήσουν μερίδιο επί των κερδών της επιχείρησης με την αγορά μετοχών. Η δημόσια διαπραγμάτευση στις αγορές κεφαλαίων αποτελεί μια διαδεδομένη μέθοδο ιδιωτικοποίησης παγκοσμίως. Η δημόσια προσφορά στην κεφαλαιαγορά, ως μέθοδος ιδιωτικοποίησης, συναντάται συχνά στις επιχειρήσεις κοινής ωφέλειας. Η διαδικασία αυτή δύναται να εξασφαλίσει χρηματικούς πόρους σε συγκριτικά χαμηλό κόστος, ενώ επιτρέπει τη διατήρηση του κρατικού ελέγχου, έστω και σε μειωμένο ποσοστό. 

			Ειδικότερα, η μετοχοποίηση μπορεί υπό προϋποθέσεις να θεωρηθεί ένα αρχικό βήμα για την ολική ιδιωτικοποίηση μιας δημόσιας επιχείρησης. Αν, για παράδειγμα, δεν μεταβιβαστεί ποσοστό άνω του 50% των μετοχών σε ιδιώτες, τότε το δημόσιο συνεχίζει να έχει την ιδιοκτησία και τη διοίκηση της επιχείρησης και αυτή ουσιαστικά παραμένει στον δημόσιο τομέα υπό τη μορφή πλέον της μικτής επιχείρησης (joint - venture). Κατά τη μετοχοποίηση μιας δημόσιας επιχείρησης, το κράτος διαθέτει στο κοινό, με δημόσια εγγραφή, μετοχές της δημόσιας επιχείρησης, τις οποίες κατείχε μέχρι εκείνη τη στιγμή. Τελικά, ανάλογα με το ποσοστό του συνολικού αριθμού των μετοχών που διατίθενται στο επενδυτικό κοινό, κρίνεται και ο βαθμός της ουσιαστικής μεταβίβασης της επιχείρησης στον ιδιωτικό τομέα. Έτσι, εάν το ποσοστό αυτό είναι κάτω του 50%, τότε ο βασικός στόχος είναι η ταμιευτική ενίσχυση του κρατικού προϋπολογισμού, η μερική διασπορά των μετοχών και η άντληση κεφαλαιακών πόρων από το επενδυτικό κοινό και τον ιδιωτικό τομέα εν γένει.

			Στα ίδια αποτελέσματα οδηγεί και η απευθείας πώληση των μετοχών μιας δημόσιας επιχείρησης σε ιδιώτες-επενδυτές, των οποίων η φερεγγυότητα και η ικανότητα είναι γνωστή εκ των προτέρων. Η διαδικασία αυτή, η οποία χαρακτηρίζεται από ευελιξία και ταχύτητα, επιλέγεται όταν η δημόσια επιχείρηση είναι χαμηλής απόδοσης και η κεφαλαιαγορά της χώρας.

			Παρόμοια διαδικασία ιδιωτικοποίησης είναι η πώληση μετοχών μιας δημόσιας επιχείρησης, αλλά με αύξηση του μετοχικού της κεφαλαίου. Ουσιαστικά είναι μια μορφή μερικής μετοχοποίησης, με τη δημιουργία μιας μικτής επιχείρησης δημόσιας και ιδιωτικής ιδιοκτησίας.

			Τελικά, είναι δυνατόν να λάβει χώρα η πώληση της δημόσιας επιχείρησης σε στρατηγικούς επενδυτές. Η συγκεκριμένη μορφή ιδιωτικοποίησης παρουσιάζει το πλεονέκτημα της αξιόλογης εισροής κεφαλαίων στο δημόσιο. Στην περίπτωση αυτή, ένα ακόμη πλεονέκτημα είναι η εισαγωγή αξιόλογης τεχνογνωσίας σε διοικητικό και σε τεχνολογικό επίπεδο. Ωστόσο, στην πράξη σε αρκετές περιπτώσεις η άμεση πώληση των δημοσίων επιχειρήσεων σε ιδιώτες συναντά σημαντικές κοινωνικές και πολιτικές αντιδράσεις, καθώς μπορεί να χαθεί τελείως ο δημόσιος έλεγχος . 

			Βέβαια, αν μια δημόσια επιχείρηση ως σύνολο δεν φαίνεται να είναι ελκυστική στους επενδυτές ή αν το δημόσιο κρίνει ότι πρέπει να συνεχίσει να κατέχει μόνο ένα ορισμένο τμήμα της, ενδείκνυται η τμηματική μεταβίβαση της επιχείρησης σε ιδιώτες επενδυτές. Η διαδικασία αυτή διευκολύνει την ιδιωτικοποίηση της επιχείρησης και ενισχύει τον ανταγωνισμό για ορισμένες δραστηριότητες. Παραπέρα, για την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας της δημόσιας επιχείρησης υπάρχει, επίσης, η δυνατότητα της παροχής δικαιωμάτων στην προσφορά ή διανομή αγαθών & υπηρεσιών σε έναν παραγωγό ή διανομέα για προκαθορισμένη χρονική περίοδο.

			Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι εάν δεν είναι εφικτή η πώληση των μετοχών, μπορεί να επιλεγεί η μερική ή ολική πώληση των περιουσιακών στοιχείων (ρευστοποίηση) μιας δημόσιας επιχείρησης, οπότε αν η πώλησή τους είναι ολική, η συγκεκριμένη επιχείρηση ρευστοποιείται και παύει να υφίσταται. 

			Οι παραπάνω μορφές ιδιωτικοποίησης παρουσιάζονται στο παρακάτω Σχήμα (Σχήμα 6.7).
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			Σχήμα 6.7 Μορφές Ιδιωτικοποίησης. 

			Άξιο υπογράμμισης είναι το γεγονός ότι σε πρώτη φάση η μορφή της αναδιάρθρωσης και της εξυγίανσης δεν συνεπάγεται αναπόφευκτα την ιδιωτικοποίηση μιας κρατικής επιχείρησης. Μπορεί απλά να αποσκοπεί στη βελτίωση της ανταγωνιστικότητάς της, με τη διατήρηση του υφιστάμενου ιδιοκτησιακού καθεστώτος. Βέβαια, η εξυγίανση, μέσω της αποκοπής μη αποδοτικών τμημάτων και ζημιογόνων θυγατρικών της, μπορεί να την προετοιμάζει προς πώληση, καθιστώντας την περισσότερο ελκυστική στους δυνητικούς ιδιώτες - επενδυτές.

			Σε κάθε περίπτωση, εάν η πολιτική αναδιάρθρωσης και εξυγίανσης είναι επιτυχής, τότε η κρατική επιχείρηση καθίσταται πιο ανταγωνιστική στο σύγχρονο περιβάλλον. Ειδικότερα, η δημιουργία υψηλής ανταγωνιστικής ικανότητας σημαίνει τη βελτίωση της ικανότητας της επιχείρησης για (Walley, 1998):

			
					καλύτερης ποιότητας και φθηνότερα προϊόντα και υπηρεσίες, 

					μεγαλύτερη εξειδίκευση και καινοτομία,

					περισσότερες επιλογές στους πελάτες,

					βελτίωση των δικτύων διανομής και διευκόλυνσης της πρόσβασης στα προϊόντα και τις υπηρεσίες, 

					βελτίωση της οργάνωσης και του τρόπου λειτουργίας.

			

			Στο παρακάτω Σχήμα παρατίθενται ορισμένα από τα προαναφερθέντα πιθανά οφέλη μιας πολιτικής εξυγίανσης (Σχήμα 6.8).
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			Σχήμα 6.8 Στόχοι της Αναδιάρθρωσης μιας Κρατικής Επιχείρησης.

			6.3 Πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των ιδιωτικοποιήσεων

			Οι ιδιωτικοποιήσεις δεν μπορούν να θεωρηθούν apriori καλές ή κακές. Τα αποτελέσματά τους εξαρτώνται από μια σειρά παραγόντων όπως είναι η φύση των στόχων τους, η οικονομική συγκυρία, ο κλάδος παραγωγής, η εθνική οικονομία που λαμβάνουν χώρα, ο βαθμός αποτελεσματικής διαχείρισή τους κ.λπ. Έτσι, η θέσπιση συγκεκριμένων στόχων της ιδιωτικοποίησης εκ μέρους του δημόσιου μάνατζμεντ δεν συνεπάγεται αναπόφευκτα την επίτευξή τους.

			Η αξιολόγηση των αποτελεσμάτων μιας ιδιωτικοποίησης επηρεάζεται, επίσης, από το ιδεολογικό οικονομικο-πολιτικό υπόβαθρο του αξιολογητή. Οι θιασώτες της ιδιωτικοποίησης υποστηρίζουν ότι οι ιδιωτικές εταιρίες επιδιώκουν συνεχώς την αύξηση της αποτελεσματικότητάς τους και τη δημιουργία καλής φήμης στο καταναλωτικό κοινό, μέσω της βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων τους και των υπηρεσιών τους. Ως αποτέλεσμα, παρατηρείται βελτιωμένη απόδοση και ποιοτική βελτίωση των παραγόμενων αγαθών και υπηρεσιών.

			Επίσης, οι υποστηρικτές της ιδιωτικοποίησης υποστηρίζουν ότι ένα από τα σημαντικότερα πλεονεκτήματα της συγκεκριμένης οικονομικής πολιτικής είναι η απομάκρυνση των κυβερνήσεων από την αγορά και η μείωση των πολιτικών παρεμβάσεων στις επιχειρηματικές αποφάσεις. Θεωρούν ότι το δημόσιο μάνατζμεντ παρακινείται από αμιγώς πολιτικά κίνητρα και όχι από ορθολογική επιχειρηματική λογική. Ειδικότερα, σε μια κρατική επιχείρηση η εκάστοτε κυβέρνηση, μπορεί να είναι απρόθυμη να απομακρύνει τον πλεονάζοντα αριθμό των εργαζομένων, λόγω της αρνητικής δημοσιότητας που επιφέρει η απώλεια θέσεων εργασίας και κατ’ επέκταση λόγω της αύξησης του λεγόμενου πολιτικού κόστους. Υπ’ αυτήν την οπτική γωνία, θεωρείται ότι οι κυβερνήσεις προγραμματίζουν με βάση την επιτυχία τους στις επόμενες εκλογές. Ως εκ τούτου, μπορεί να προσανατολίζονται σε βραχυπρόθεσμες καιροσκοπικές κινήσεις εντυπωσιασμού, παρά στην ανάπτυξη στρατηγικού σχεδιασμού και στη διαρκή βελτίωση των υλικών και άυλων υποδομών που θα ωφελούσαν μια κρατική επιχείρηση σε μακροπρόθεσμη βάση. Άρα, οι υπέρμαχοι της ιδιωτικοποίησης προκρίνουν την ιδιωτικοποίηση για την προστασία της λειτουργικότητας μιας επιχείρησης από πολιτικές σκοπιμότητες, δίνοντας σημασία στον μακροχρόνιο προγραμματισμό της.

			Επιπρόσθετα, θεωρούν ότι ενισχύεται η οικονομική αποτελεσματικότητα των επενδύσεων και της κεφαλαιαγοράς. Και τούτο επειδή η ιδιωτική επιχείρηση μπορεί να δέχεται πιέσεις από τους μετόχους να λειτουργεί πιο αποτελεσματικά και κερδοφόρα. Διαφορετικά, εάν δεν ιδιωτικοποιηθεί, θα μπορούσε να αποτελέσει αντικείμενο εξαγοράς ή να οδηγηθεί σε πτώχευση και να εγκαταλείψει τον κλάδο. Αντίθετα, μια δημόσια επιχείρηση δεν υφίσταται αυτή την πίεση και είναι πιθανό να λειτουργεί αναποτελεσματικά, ιδίως αν είναι μονοπωλιακή οπότε απολαμβάνει πλήρη προστασία από το κράτος. Συνεπώς, μέσω της ιδιωτικοποίησης η δημόσια, μέχρι εκείνη τη στιγμή, επιχείρηση μπορεί να οδηγηθεί στην ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας και παραγωγικότητας, στην αύξηση των επενδύσεων και στην τόνωση της εξωστρέφειας. Ταυτόχρονα, σε κλαδικό επίπεδο, η ιδιωτικοποίηση κρατικών μονοπωλίων φαίνεται να αυξάνει τον ανταγωνισμό και να αποτελεί κίνητρο για περισσότερες επιχειρήσεις να εισέλθουν στη συγκεκριμένη αγορά, με τελική συνέπεια την αύξηση της μέσης παραγωγικότητας του κλάδου (π.χ. τηλεπικοινωνίες, τράπεζες).

			Ακόμη, σημαντικό αποτέλεσμα της ιδιωτικοποίησης μπορεί να είναι τόσο η δημοσιονομική εξυγίανση, όσο και η εξυγίανση προβληματικών επιχειρήσεων. Η πώληση κρατικών επιχειρήσεων επιφέρει αύξηση των κρατικών εσόδων και άρα, μείωση του δημοσιονομικού ελλείμματος και χρέους. Από την άλλη, οι επιχειρήσεις που έχουν χάσει τη δυνατότητα πρόσβασης στις εξωτερικές πηγές χρηματοδότησης, υποβοηθούνται με στόχο τη δυνατότητα να επιστρέψουν δυναμικά στις αγορές χρήματος και κεφαλαίου (αντί της εκκαθάρισής τους).

			Παραπέρα, οι θιασώτες της ιδιωτικοποίησης υποστηρίζουν ότι η συγκεκριμένη πολιτική συνεπάγεται τον περιορισμό του δημόσιου τομέα και την ενίσχυση της ιδέας της επιχειρηματικότητας. Ως προς τον περιορισμό του δημόσιου τομέα, τα έσοδα της ιδιωτικοποίησης μπορούν να συμβάλλουν στη μείωση της φορολογίας ως εναλλακτική πηγή χρηματοδότησης του κρατικού προϋπολογισμού ή ακόμα να απορροφηθούν από άλλους δημόσιους τομείς όπως η υγεία, η ασφάλεια και η παιδεία. Αντίστοιχα, μπορούν να προσφερθούν σε αξιέπαινες επιχειρηματικές ιδέες και καινοτομίες ως χρηματοδοτήσεις ή επιχορηγήσεις. Δευτερογενές αποτέλεσμα αυτής της πρακτικής θα μπορούσε να είναι η προσέλκυση άμεσων ξένων επενδύσεων, η βελτίωση του ισοζυγίου τρεχουσών συναλλαγών και η αυξανόμενη εμπιστοσύνη των αγορών. 

			Επιπρόσθετα, η ιδιωτικοποίηση επηρεάζει και την εσωτερική λειτουργία των επιχειρήσεων, με τη θέσπιση μετρήσιμων στόχων αποτελεσματικότητας και παραγωγικότητας. Άλλος τρόπος επιρροής είναι η διαφανής λειτουργία των επιχειρήσεων που υιοθετείται, τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό τους περιβάλλον, όπως τα αξιοκρατικά κριτήρια προσλήψεων και επαγγελματικής εξέλιξης, η στελέχωση με το κατάλληλο ανθρώπινο δυναμικό, η λειτουργία εσωτερικού ελέγχου και οι αξιόπιστοι ισολογισμοί που προσφέρουν σιγουριά στον επενδυτή και τον εξωτερικό χρηματοδότη. 

			Από την αντίθετη όχθη, όμως, πολιτικοί και οικονομολόγοι με κεϋνσιανό, σοσιαλδημοκρατικό ή σοσιαλιστικό ιδεολογικό υπόβαθρο αντιτίθενται στην ιδέα και στην πολιτική της ιδιωτικοποίησης. Οι επικριτές της ιδιωτικοποίησης τη θεωρούν ως μια αφορμή περιστολής του ρόλου του κράτους στην παραγωγή δημόσιων αγαθών και στη διανομή του κοινωνικού προϊόντος, και την αντιλαμβάνονται ως μια αρνητική κατάσταση όπου ο οικονομικά ισχυρότερος επικρατεί του ασθενέστερου. 

			Ακόμη κάνουν λόγο για μια πιθανή αναντιστοιχία μεταξύ των στόχων της ιδιωτικής επιχείρησης και της κοινωνικής ευημερίας. Οι προαναφερθέντες θεωρούν ότι ιδιαίτερα στις επιχειρήσεις κοινής ωφέλειας, οι οποίες εκτελούν ένα κοινωνικό έργο, το κίνητρο της μεγιστοποίησης του κέρδους δεν πρέπει να παίζει καταλυτικό ρόλο στις στρατηγικές επιχειρηματικές αποφάσεις. Για παράδειγμα, στην περίπτωση της υγειονομικής περίθαλψης υπάρχει ο φόβος ότι η ιδιωτικοποίηση των δημόσιων νοσοκομείων θα σήμαινε μεγαλύτερη προτεραιότητα στο κέρδος και όχι στη φροντίδα της υγείας των ασθενών. 

			Επίσης, η επικέντρωση στη μεγιστοποίηση του κέρδους μπορεί να έχει αρνητικό αντίκτυπο στον κοινωνικό ρόλο των επιχειρήσεων και στο εργατικό τους δυναμικό. Από τη μία πλευρά, η κοινωνική προσφορά πιθανόν να πάψει να αποτελεί κυρίαρχο στόχο, ενώ από την άλλη, μπορεί να μην υπάρχει ευελιξία στη δημιουργία θέσεων εργασίας, λόγω του αυστηρού προγραμματισμού και του ακραίου οικονομικού ορθολογισμού, με πιθανό αποτέλεσμα την αύξηση της ανεργίας.

			Επίσης, στο επίπεδο της οικονομικής πολιτικής ασκείται κριτική ότι η ιδιωτικοποίηση μειώνει αισθητά τη δυνατότητα παρέμβασης των κυβερνήσεων σε περιπτώσεις οικονομικών διαταραχών. Υπάρχει, ακόμη, ο φόβος για πιθανή αδυναμία εφαρμογής μέτρων διασφάλισης του ανταγωνισμού. Ο έντονος ανταγωνισμός μπορεί να πλήξει τις μικρότερες επιχειρήσεις και να τις οδηγήσει στην οικονομική καταστροφή. Επιπρόσθετα, κατά την προώθηση της ιδιωτικοποίησης, λαμβάνεται κυρίως υπόψη το ιδιωτικό και όχι το κοινωνικό κόστος, με πιθανές στρεβλώσεις στην περίπτωση εξωτερικών οικονομιών κλίμακας, όπως είναι για παράδειγμα η περίπτωση ενός κερδοφόρου ιδιωτικού εργοστασίου που επιβαρύνει το περιβάλλον, όπου η ποσότητα που θα παραχθεί θα είναι μεγαλύτερη από την κοινωνικά άριστη (αφού η μεγαλύτερη παραγωγή θα ευνοεί την αύξηση της αποδοτικότητας). 

			Τέλος, σύμφωνα με τους μη υποστηρικτές των ιδιωτικοποιήσεων, θα πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη προσοχή στην εφαρμογή των ιδιωτικοποιήσεων διότι, μαζικές και υπό πολιτική πίεση ιδιωτικοποιήσεις, δεν στέφονται συχνά με επιτυχία, όπως έχει δείξει η εμπειρία σε διάφορες περιοχές του πλανήτη (βλέπε παρακάτω).

			Γενικεύοντας, και με βάση τα παραπάνω, προκύπτει το συμπέρασμα ότι δεν θα πρέπει το κάθε πρόγραμμα ιδιωτικοποίησης να γίνεται άκριτα αποδεκτό. Ταυτόχρονα, οι ιδιωτικοποιήσεις δεν είναι κάτι οπωσδήποτε κακό. Ίσως τα μεγαλύτερα οφέλη προκύπτουν από την ιδιωτικοποίηση επιχειρήσεων και κλάδων όπου οι καταναλωτές θα έχουν τα μέγιστα οφέλη, στην περίπτωση όπου η πολιτική ιδιωτικοποίησης συνδέεται με την απελευθέρωση της αγοράς, με αποτέλεσμα την αύξηση του ανταγωνισμού, την είσοδο καινοτόμων «παικτών» και την κατάργηση ανεπιθύμητων μονοπωλιακών συνθηκών, χωρίς από την άλλη πλευρά να απειλείται το δημόσιο συμφέρον και η σχετικά δίκαια κατανομή του εθνικού εισοδήματος. Ένα άλλο θέμα που προκαλεί σκεπτικισμό είναι ότι συχνά ιδιωτικοποιείται μόνο το κερδοφόρο τμήμα μιας δημόσιας επιχείρησης. Σε αυτήν την περίπτωση, τα κέρδη ιδιωτικοποιούνται, ενώ οι κίνδυνοι, αλλά και οι οικονομικές ζημιές, κοινωνικοποιούνται και επιβαρύνουν ολόκληρη την κοινωνία, καθώς το ζημιογόνο τμήμα της επιχείρησης παραμένει υπό δημόσιο καθεστώς. Τέλος, καταλυτικής σημασίας είναι το ερώτημα σε ποια οικονομική συγκυρία υλοποιείται η ιδιωτικοποίηση. Φαίνεται ότι η κρίση είναι συνήθως το χειρότερο χρονικό σημείο για ιδιωτικοποιήσεις, καθώς η τιμή των δημόσιων επιχειρήσεων βρίσκεται χαμηλά (λόγω και της καθίζησης στο χρηματιστήριο), με αποτέλεσμα να γίνεται λόγος για «ξεπούλημα», ιδιαίτερα μάλιστα εάν το πρόγραμμα των ιδιωτικοποιήσεων δεν είναι ενταγμένο σε ένα πλαίσιο στρατηγικού μακροοικονομικού σχεδιασμού.

			6.4 Η Εμπειρία των Ιδιωτικοποιήσεων

			Μέχρι σήμερα έχουν πραγματοποιηθεί ιδιωτικοποιήσεις σε πολλές χώρες, στοχεύοντας σε διάφορους κλάδους παραγωγής (π.χ. τηλεπικοινωνίες, τράπεζες, ενέργεια, νερό). Ειδικότερα, ιδιωτικοποιήσεις παρατηρήθηκαν σε ανεπτυγμένες οικονομίες όπως των ΗΠΑ και του Ηνωμένου Βασιλείου, σε υπό μετάβαση οικονομίες της Ανατολικής Ευρώπης, αλλά και σε αρκετές αναπτυσσόμενες ή αναδυόμενες οικονομίες της Λατινικής Αμερικής και της Άπω Ανατολής.

			Οι πολυεθνικές επιχειρήσεις εμπλέκονται άμεσα στη διαδικασία των ιδιωτικοποιήσεων. Για να είναι η διαδικασία επιτυχής, θα πρέπει μεταξύ άλλων να υπάρχει ικανοποιητική σύμπτωση των κεντρικών στόχων των επιχειρήσεων αυτών με εκείνους τους στόχους των χωρών υποδοχής (Σχήμα 6.9). 

			[image: ]

			Σχήμα 6.9 Στόχοι των «Παικτών» της Ιδιωτικοποίησης.

			Η απόκτηση κρατικών επιχειρήσεων και η σφυρηλάτηση στρατηγικών συμμαχιών, δίνει στις πολυεθνικές πιθανά πλεονεκτήματα αγοράς σε περιοχές όπως η Κεντρική και Ανατολική Ευρώπη, που βρίσκονται σε τροχιά οικονομικού μετασχηματισμού. Ταυτόχρονα, οι ξένες εταιρίες μπορεί να απολαμβάνουν την αξιοποίηση του χαμηλότερου κόστους παραγωγής, όπως του εργασιακού κόστους (Meyer, 2002). 

			Τα πιθανά οφέλη για τις κυβερνήσεις των αντίστοιχων χωρών είναι ότι οι ιδιωτικοποιήσεις παρέχουν νέες πηγές κεφαλαίων, με τις οποίες μπορούν να αυξήσουν τις πιθανότητες επιβίωσης για τις ήδη ιδιωτικοποιημένες εταιρίες. Επίσης, μπορούν να μειώσουν τις κρατικές επιχορηγήσεις υπέρ των ζημιογόνων επιχειρήσεων και να ενισχύσουν τον ρόλο του ιδιωτικού τομέα στην οικονομία, μειώνοντας παράλληλα τη συμμετοχή της κυβέρνησης και συμβάλλοντας στην απελευθέρωση της εγχώριας αγοράς. Επιπλέον, η πώληση των κρατικών επιχειρήσεων σε πολυεθνικές εταιρίες βοηθά στη μείωση των ελλειμμάτων του κρατικού προϋπολογισμού και δημιουργεί απαραίτητα φορολογικά έσοδα.

			Βέβαια, οι προκλήσεις του εγχειρήματος μιας ιδιωτικοποίησης είναι πολλές, δεδομένου του εκάστοτε ξεχωριστού θεσμικού περιβάλλοντος της χώρας-υποδοχής, το οποίο καθορίζει τις στρατηγικές ευκαιρίες και τα όρια δράσης των επιχειρήσεων. 

			Ένα αξιοσημείωτο πρόβλημα είναι η εκδήλωση σύγκρουσης ανάμεσα στις δύο πλευρές, κυρίως λόγω:

			
					της διαφορετικής εταιρικής κουλτούρας,

					των αποκλίσεων στον στρατηγικό σχεδιασμό και στους στρατηγικούς στόχους των «παικτών».

			

			Επίσης, δεν θα πρέπει να διαφεύγει το γεγονός ότι οι ιδιωτικοποιήσεις είναι άμεσα συνυφασμένες με τις εξαγορές κρατικών επιχειρήσεων και την απόκτηση δημόσιας περιουσίας από ξένους επενδυτές. Παρότι οι ιδιωτικοποιήσεις έχουν ως κεντρικό εργαλείο τις εξαγορές, συχνά διαφοροποιούνται από τις συμβατικές εξαγορές που παρατηρούνται ανάμεσα σε ιδιωτικές εταιρίες της ίδιας ή διαφορετικής εθνικότητας, επειδή αγγίζουν ζητήματα κοινωνικής ευαισθησίας, συνδέονται με θεσμικές αλλαγές, προκαλούν πολιτικές αντιδράσεις και είναι συνυφασμένες με μια ευρύτερη διαδικασία αναδιάρθρωσης της εθνικής οικονομίας της χώρας υποδοχής. 

			Συνεπώς, μπορούν να απαριθμηθούν πολλά θετικά και αρνητικά παραδείγματα από τη διεθνή εμπειρία των ιδιωτικοποιήσεων. Επειδή το θέμα δεν είναι δυνατόν να εξαντληθεί εδώ, λόγω του εύρους και της διαφορετικότητας των περιπτώσεων (χώρες, κλάδοι κ.λπ.), περιοριζόμαστε σε μια σύντομη σταχυολόγηση σε δύο χώρες, στη Μ. Βρετανία και στην Ελλάδα.

			Αντιπροσωπευτική χώρα ιδιωτικοποιήσεων υπήρξε η Μ. Βρετανία. Ενδεικτικά αναφέρουμε ότι η κυβέρνηση της Margaret Thatcher ξεκίνησε ένα εντατικό πρόγραμμα αποκρατικοποιήσεων, το οποίο συνεχίστηκε και μετά το 1990, όταν η πρωθυπουργία της χώρας πέρασε στα χέρια του John Major και συνεχίζεται μέχρι και στις μέρες μας επί David Cameron. Στην πρώτη φάση (1979-1981), οι Συντηρητικοί κινήθηκαν πειραματικά στον τομέα της απελευθέρωσης των αγορών, ιδιωτικοποιώντας μερικώς τις British Aerospace και Cable&Wireless. Οι αποκρατικοποιήσεις αυτές αφορούσαν κερδοφόρες δημόσιες επιχειρήσεις και είχαν ως σκοπό την άμεση πώλησή τους, προκειμένου κυρίως να μειωθούν τα ελλείμματα στον προϋπολογισμό. Κατά τη δεύτερη κυβέρνηση της Θάτσερ (1982-1986), οι ιδιωτικοποιήσεις αφορούσαν μεγάλες κρατικές εταιρίες που αποτελούσαν συχνά μονοπώλιο, όπως η British Telecom στις τηλεπικοινωνίες και η British Gas στο φυσικό αέριο. Επιπλέον, ιδιωτικοποιήθηκε η αυτοκινητοβιομηχανία Jaguar, η εταιρία πετρελαιοειδών Britoil και το εναπομείναν μερίδιο του δημοσίου στις Cable & Wireless και British Aerospace. Μετά την τρίτη συνεχόμενη εκλογή της Thatcher το 1987 (1987-1991), το πρόγραμμα ιδιωτικοποιήσεων που ακολουθήθηκε ήταν πιο επιθετικό. Σειρά είχαν οι British Steel, British Petroleum και η Rolls Royce, καθώς και επιχειρήσεις ύδρευσης και ηλεκτρικού ρεύματος. Το 1989 ιδιωτικοποιήθηκαν 10 εταιρίες ύδρευσης σε Αγγλία και Ουαλία (Regional Water Authorities, RWAs). Μετά την πρωθυπουργία της Thatcher, ο πρωθυπουργός Major (1992-1996) ακολούθησε ένα πιο μετριοπαθές πρόγραμμα ιδιωτικοποιήσεων. Έτσι, πουλήθηκε η British Coal, καθώς επίσης οι εταιρίες παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας Powergen και National Power και η British Rail.

			Οι ιδιωτικοποιήσεις στη Μ. Βρετανία είχαν μικτά αποτελέσματα. Ειδικότερα, η ιδιωτικοποίηση του νερού επέφερε δραματικές επιπτώσεις στους πολίτες, αυξάνοντας σημαντικά το κόστος και τις διακοπές παροχής σε νοικοκυριά που αδυνατούσαν να πληρώσουν τους λογαριασμούς, μειώνοντας την ποιότητα και οδηγώντας σε αλλεπάλληλες παραβιάσεις της περιβαλλοντικής νομοθεσίας.

			Παραπέρα, ανάλογα αποτελέσματα είχε και η ιδιωτικοποίηση των σιδηροδρόμων. Από πολλούς αναλυτές αξιολογείται ως η μεγαλύτερη αποτυχία στον τομέα των αποκρατικοποιήσεων, καθώς πριν από την πώληση είχε προηγηθεί μια μακρά περίοδος κρατικής εγκατάλειψης των σιδηροδρόμων. Με τις αποκρατικοποιήσεις, τα πράγματα χειροτέρεψαν, με αποτέλεσμα η χώρα να διαθέτει μέσα στην Ευρώπη ένα σχετικά αργό και ακριβό σιδηροδρομικό δίκτυο. Η όλη κατάσταση αποθάρρυνε μακροπρόθεσμες επενδύσεις σε σημαντικά έργα υποδομής στον κλάδο. 

			Παρόμοια αποτελέσματα είχαν στη χώρα οι ιδιωτικοποιήσεις των ταχυδρομείων το 2001. Χάθηκαν 30.000 θέσεις εργασίας και έκλεισαν πολλά ταχυδρομεία σε πόλεις και επαρχίες.

			Στον τομέα της ενέργειας τα αποτελέσματα φαίνεται να ήταν διαφορετικά. Η ιδιωτικοποίηση της ενέργειας κρίνεται μάλλον ως θετική, καθώς πρόσφερε περισσότερες και καλύτερες επιλογές για τους καταναλωτές και βελτίωσε τις υπηρεσίες εξυπηρέτησης πελατών. Παραπέρα, ο κλάδος αναπτύχθηκε αξιόλογα, που οφείλεται κατά κύριο λόγο στην καινοτομία των επιχειρήσεων που διαδέχθηκαν τις δημόσιες εταιρίες και στη δυναμική τους για επενδύσεις σε νέες τεχνολογίες και εναλλακτικές μορφές ενέργειας, χωρίς πιθανώς να αποφεύγονται παρενέργειες που σχετίζονται με την επιβάρυνση των πτωχών στρωμάτων του πληθυσμού, λόγω συγκεκριμένων τιμών τιμολόγησης.

			Στην Ελλάδα, ιστορικά εναλλάσσονται οι πολιτικές κρατικοποίησης με τις αντίστοιχες της ιδιωτικοποίησης. Οι δεκαετίες του 1970 και 1980 ήταν εποχές κρατικοποιήσεων, καθώς μεγάλες εταιρίες πέρασαν στα χέρια του κράτους. Χαρακτηριστικό είναι το ακρωνύμιο ΔΕΚΟ που σημαίνει Δημόσιες Επιχειρήσεις και Οργανισμοί και χρησιμοποιείται για τις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς που ανήκουν στο Ελληνικό Δημόσιο ή (σε κάποιο ποσοστό) ελέγχονται από αυτό (ορισμένες φορές το ακρωνύμιο ερμηνεύεται, λανθασμένα, ως Δημόσιες Επιχειρήσεις Κοινής Ωφέλειας, κάτι που θα γραφόταν ΔΕΚΩ). Συχνά, η λειτουργία των ΔΕΚΟ χαρακτηρίστηκε από πολιτική παρεμβολή, διαφθορά, έλλειψη δεξιοτήτων και δυσλειτουργία που οδήγησαν σε μεγάλο δανεισμό από τις τράπεζες και εξάρτηση από τον κρατικό προϋπολογισμό. Με βάση τη διαπίστωση αυτή, η ιδιωτικοποίηση φάνηκε απαραίτητη για την ανάκαμψη των επιχειρήσεων αυτών. 

			Στην Ελλάδα, ωστόσο, υπήρξε στο παρελθόν έντονη επιφυλακτικότητα ως και άρνηση στην ιδιωτικοποίηση δημόσιων οργανισμών και φορέων. Η αντίθεση της κοινωνικής πλειοψηφίας στη διαδικασία των ιδιωτικοποιήσεων συνδέθηκε με την αντίθεση του πολιτικού συστήματος, που εξέφραζε την κυριαρχία ενός συγκεκριμένου ιδεολογικού σχήματος, με χαρακτηριστικά ενός κρατικοδίαιτου αναπτυξιακού προτύπου λειτουργίας της οικονομίας και ενός πελατειακού και συντεχνιακού συστήματος παροχών και παρέμβασης στην οικονομία. Ταυτόχρονα, παρατηρείτο η κυριαρχία ενός εχθρικού περιβάλλοντος για την ιδιωτική επιχειρηματικότητα σε όλα τα επίπεδα της ελληνικής κοινωνικής και πολιτικής διαστρωμάτωσης, που τροφοδοτήθηκε από τις αποτυχίες της επιχειρηματικότητας και των αναγκαίων κρατικοποιήσεων στις δεκαετίες του 1970 και 1980. 

			Τελικά, η διαδικασία των ιδιωτικοποιήσεων ξεκίνησε στις αρχές της δεκαετίας του 1990, με την κυβέρνηση Κωνσταντίνου Μητσοτάκη, επί υπουργίας του Στέφανου Μάνου. Οι ιδιωτικοποιήσεις χρησιμοποιήθηκαν ως εργαλείο προσαρμογής στη νέα πραγματικότητα που είχε διαμορφωθεί στην Ευρώπη τη δεκαετία του 1980. Έκτοτε, από το 1990 μέχρι και σήμερα παρατηρείται στον ένα ή τον άλλο βαθμό η τάση απελευθέρωσης της αγοράς και της ιδιωτικοποίησης στον τραπεζικό τομέα, στον τομέα των τηλεπικοινωνιών, στην ηλεκτρική ενέργεια, σε αεροδρόμια, σε μαρίνες, σε πάρκα, σε κρατικά λιμάνια, σε κρατικές εκτάσεις που παρέμεναν ανεκμετάλλευτες, σε υπηρεσίες παροχής ύδρευσης κ.λπ.

			Ειδικότερα, κατά την περίοδο 1990-1993, η κυβέρνηση Μητσοτάκη εμφάνισε ένα πρόγραμμα ιδιωτικοποιήσεων, το οποίο εκφράστηκε αρχικά με την Τράπεζα Πειραιώς, μιας μικρής τότε τράπεζας της οποίας το πλειοψηφικό πακέτο άνηκε στην Εμπορική Τράπεζα. Έκτοτε, η Τράπεζα Πειραιώς αναπτύχθηκε βαθμιαία σε έναν από τους κυριότερους χρηματοπιστωτικούς ομίλους. Το 1992, έλαβε χώρα η ιδιωτικοποίηση της τσιμεντοβιομηχανίας ΑΓΕΤ Ηρακλής, η οποία πωλήθηκε στην Ιταλική Calzestruzzi, που όμως δημιούργησε πολιτικά προβλήματα στην κυβέρνηση. Βέβαια, μεγαλύτερα προβλήματα προκάλεσε η προσπάθεια ιδιωτικοποίησης του ΟΑΣΑ, καθώς το πολιτικό κόστος που υπέστη η τότε κυβέρνηση από απεργίες, καταλήψεις, συμπλοκές και επεισόδια ήταν μεγάλο. Η οριστική πολιτική ρήξη επήλθε το φθινόπωρο του 1993, όταν η κυβέρνηση έχασε την ψήφο εμπιστοσύνης από την Βουλή, την εποχή που προωθούνταν οι διαδικασίες ιδιωτικοποίησης του Ο.Τ.Ε.

			Στη συνέχεια, ακολούθησε η επάνοδος του ΠΑΣΟΚ και το 1996 με πρωθυπουργό τον Κ. Σημίτη, οι διαδικασίες ιδιωτικοποιήσεων, σε συνδυασμό με την απελευθέρωση κλαδικών αγορών, επιταχύνθηκαν σημαντικά κυρίως υπό την πίεση της επίτευξης δημοσιονομικών στόχων της Ευρωπαϊκής Νομισματικής Ένωσης και της προοπτικής ένταξης στο ευρώ. Το 1996 για πρώτη φορά το δημόσιο παραχωρεί ένα μικρό ποσοστό μετοχών του Ο.Τ.Ε και στη συνέχεια, ακολούθησε πλήθος δημόσιων διαθέσεων (π.χ. δημόσιες προσφορές για Ο.Λ.Π και Ο.Λ.Θ., παραχώρηση ποσοστού των εταιριών ύδρευσης ΕΥΔΑΠ και ΕΥΔΑΘ και των Καταστημάτων Αφορολόγητων Ειδών, μερική πώληση της ΕΛ.Β.Ο, Olympic Catering). Το κυρίαρχο στοιχείο των ιδιωτικοποιήσεων ήταν οι μετοχοποιήσεις εταιριών του Δημοσίου με εισπρακτικό προσανατολισμό και με τη διατήρηση του μετοχικού ελέγχου και της διοίκησης των Οργανισμών. 

			Σήμερα, η νέα φάση των ιδιωτικοποιήσεων έρχεται και πάλι ως ελπίδα μιας προσπάθειας μετασχηματισμού και δομικής αναδιάρθρωσης της οικονομίας, στο πλαίσιο του ευρύτερου στόχου για την ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας και την ανάκτηση του ευρωπαϊκού βηματισμού της χώρας. Η δημοσιονομική κρίση, ως αποτέλεσμα της συσσώρευσης χρέους και ελλειμμάτων του Δημόσιου Τομέα, καθώς και η αναποτελεσματικότητα των δημοσίων επιχειρήσεων, κλόνισαν κρατικιστικές πεποιθήσεις και στερεότυπα δεκαετιών, με αποτέλεσμα η άποψη υπέρ των ιδιωτικοποιήσεων να έχει κερδίσει έδαφος. Παρόλα αυτά, το κυρίαρχο στοιχείο των ιδιωτικοποιήσεων συνεχίζει να παραμένει η είσπραξη εσόδων για δημοσιονομικούς λόγους, κάτω από την πίεση εξωτερικών παραγόντων που σχετίζονται με την εξυπηρέτηση του χρέους. 

			Μικτή εικόνα προκύπτει για την πολιτική που θα ακολουθήσει η κυβέρνηση Τσίπρα στο πεδίο αυτό. Από μια πρώτη εικόνα δεν φαίνονται να αποκλείονται οι ιδιωτικοποιήσεις (κάτω και από την πίεση εξωγενών παραγόντων), αλλά βέβαια στο πλαίσιο αμοιβαίας επωφελούς συμφωνίας που θα περιλαμβάνει και τη συμμετοχή του Ελληνικού κράτους. 

			Μια διαχρονική εικόνα των βασικών ιδιωτικοποιήσεων δίνεται στον παρακάτω Πίνακα 6.1.

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							Έτος

						
							
							Εταιρεία

						
							
							% πώλησης

						
							
							Αξία συναλλαγής US$ εκατ.

						
					

					
							
							1991

						
							
							Olympic Marine Α,Ε

						
							
							100

						
							
							5,11

						
					

					
							
							1991

						
							
							Τράπεζα Χίου

						
							
							100

						
							
							15,8

						
					

					
							
							1991

						
							
							Ελβίμ, Α,Ε,

						
							
							100

						
							
							8,86

						
					

					
							
							1991

						
							
							Minion Α,Ε,

						
							
							ΜΔ

						
							
							6,62

						
					

					
							
							1991

						
							
							Θράκη, Α,Ε,

						
							
							100

						
							
							8,37

						
					

					
							
							1992

						
							
							Χαρτοποιία Θεσσαλίας, Α,Ε,

						
							
							100

						
							
							2,45

						
					

					
							
							1992

						
							
							Τσιμέντα Ηρακλής Α,Ε,

						
							
							69,8

						
							
							644,18

						
					

					
							
							1992

						
							
							Χανδρής

						
							
							*

						
							
							200

						
					

					
							
							1992

						
							
							Ναυπηγεία Ελευσίνας Α,Ε,

						
							
							100

						
							
							373,8

						
					

					
							
							1993

						
							
							ΤράπεζαΑθηνών

						
							
							66,7

						
							
							31,36

						
					

					
							
							1993

						
							
							Ελληνική Βιομηχανία Ζάχαρης

						
							
							20

						
							
							12,2

						
					

					
							
							1996

						
							
							OTE 

						
							
							7,6

						
							
							430,9

						
					

					
							
							1997

						
							
							Εκκοκκιστήρια Θεσσαλίας 

						
							
							100

						
							
							2,74

						
					

					
							
							1997

						
							
							CosmOTE

						
							
							30

						
							
							97,68

						
					

					
							
							1997

						
							
							OTE 

						
							
							12,4

						
							
							1123,9

						
					

					
							
							1997

						
							
							Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών 

						
							
							39,67

						
							
							78,7

						
					

					
							
							1998

						
							
							Τράπεζα Μακεδονίας Θράκης 

						
							
							36,98

						
							
							74,33

						
					

					
							
							1998

						
							
							Γενική Τράπεζα

						
							
							14,5

						
							
							55,8

						
					

					
							
							1998

						
							
							OTE

						
							
							3,5

						
							
							399,9

						
					

					
							
							1998

						
							
							ΕθνικήΤράπεζα

						
							
							10

						
							
							87,2

						
					

					
							
							1998

						
							
							Ελληνικά Πετρέλαια

						
							
							23

						
							
							272,7

						
					

					
							
							1998

						
							
							Τράπεζα Κεντρικής Ελλάδος

						
							
							*

						
							
							58,39

						
					

					
							
							1998

						
							
							OTE 

						
							
							15

						
							
							1019,5

						
					

					
							
							1999

						
							
							Ναυπηγεία Χαλκίδας

						
							
							100

						
							
							9,31

						
					

					
							
							1999

						
							
							ΕθνικήΤράπεζα

						
							
							4

						
							
							553,3

						
					

					
							
							1999

						
							
							Olympic Catering

						
							
							25

						
							
							10,9

						
					

					
							
							1999

						
							
							Αθηναϊκή Χαρτοποιία 

						
							
							100

						
							
							120

						
					

					
							
							1999

						
							
							OTE

						
							
							14,1

						
							
							979,2

						
					

					
							
							1999

						
							
							ΕθνικήΤράπεζα

						
							
							2

						
							
							302,9

						
					

					
							
							1999

						
							
							Καταστήματα Αφορολογήτων Ειδών

						
							
							25

						
							
							173,16

						
					

					
							
							1999

						
							
							ΕΤΒΑ

						
							
							25

						
							
							398

						
					

					
							
							1999

						
							
							Ελληνικά Πετρέλαια

						
							
							11,5

						
							
							458,1

						
					

					
							
							1999

						
							
							ΕΥΔΑΠ

						
							
							25

						
							
							210,9

						
					

					
							
							2000

						
							
							Ελληνικά Πετρέλαια

						
							
							15

						
							
							355

						
					

					
							
							2000

						
							
							ΕΠΑ Θεσσαλίας

						
							
							49

						
							
							35,13

						
					

					
							
							2000

						
							
							Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών

						
							
							60

						
							
							66,8

						
					

					
							
							2000

						
							
							Cosmote

						
							
							11,02

						
							
							403,6

						
					

					
							
							2000

						
							
							Αγροτική Τράπεζα

						
							
							7

						
							
							300,8

						
					

					
							
							2001

						
							
							ΟΠΑΠ

						
							
							5,5

						
							
							79,7

						
					

					
							
							2001

						
							
							OTE Leasing

						
							
							100

						
							
							20,94

						
					

					
							
							2001

						
							
							ΟΛΘ

						
							
							25

						
							
							15

						
					

					
							
							2001

						
							
							ΕΥΑΘ

						
							
							25,45

						
							
							14,4

						
					

					
							
							2001

						
							
							Ελληνικά Ναυπηγεία

						
							
							51

						
							
							5,3

						
					

					
							
							2001

						
							
							ΔΕΗ

						
							
							15,09

						
							
							391,7

						
					

					
							
							2002

						
							
							OTE

						
							
							8

						
							
							627,8

						
					

					
							
							2002

						
							
							ΟΠΑΠ

						
							
							19

						
							
							437,9

						
					

					
							
							2002

						
							
							Olympic Catering

						
							
							58

						
							
							15,75

						
					

					
							
							2002

						
							
							ΔΕΗ

						
							
							13,2

						
							
							323,9

						
					

					
							
							2003

						
							
							Ελληνικά Πετρέλαια

						
							
							16,65

						
							
							384,19

						
					

					
							
							2003

						
							
							ΟΠΑΠ

						
							
							24,6

						
							
							710,4

						
					

					
							
							2003

						
							
							ΟΛΠ

						
							
							25,5

						
							
							61,5

						
					

					
							
							2003

						
							
							Εθνική Τράπεζα

						
							
							11

						
							
							577,1

						
					

					
							
							2003

						
							
							ΔΕΗ

						
							
							15,7

						
							
							714,3

						
					

					
							
							2004

						
							
							Γενική Τράπεζα

						
							
							50,01

						
							
							154,62

						
					

					
							
							2004

						
							
							Ελληνικά Πετρέλαια

						
							
							8,21

						
							
							237,13

						
					

					
							
							2004

						
							
							Εθνική Τράπεζα

						
							
							7,46

						
							
							725,5

						
					

					
							
							2005

						
							
							ΟΠΑΠ

						
							
							16,4

						
							
							1518,58

						
					

					
							
							2005

						
							
							OTE

						
							
							10

						
							
							1036,9

						
					

					
							
							2006

						
							
							ΑγροτικήΤράπεζα

						
							
							7,23

						
							
							421,3

						
					

					
							
							2006

						
							
							Ταχυδρομικό Ταμιευτήριο

						
							
							35

						
							
							793,03

						
					

					
							
							2006

						
							
							Εμπορική Τράπεζα

						
							
							36,56

						
							
							2233,99

						
					

					
							
							2007

						
							
							OTE 

						
							
							10,7

						
							
							1485,99

						
					

					
							
							2007

						
							
							Ταχυδρομικό Ταμιευτήριο

						
							
							20

						
							
							701,1

						
					

					
							
							2008

						
							
							ΟΤΕ

						
							
							3

						
							
							689,6

						
					

					
							
							2008

						
							
							ΣΕΜΠΟ ΟΛΠ

						
							
							*

						
							
							80

						
					

					
							
							2008

						
							
							ΜΑΡΙΝΑ ΣΕΦ

						
							
							*

						
							
							64

						
					

					
							
							2009

						
							
							ΟΤΕ

						
							
							5

						
							
							876,2

						
					

					
							
							2009

						
							
							ΟΛΥΜΠΙΑΚΗ

						
							
							*

						
							
							230,1

						
					

					
							
							2009

						
							
							Υποδομές Αεροδρομίου Αθηνών

						
							
							*

						
							
							11,7

						
					

					
							
							2011

						
							
							ΟΤΕ

						
							
							10

						
							
							529,2

						
					

					
							
							2011

						
							
							Φάσμα Συχνοτήτων Κινητής Τηλεφωνίας

						
							
							*

						
							
							514,35

						
					

					
							
							2012

						
							
							Κρατικά Λαχεία

						
							
							*

						
							
							1008,7

						
					

					
							
							2012

						
							
							Διεθνές Κέντρο Ραδιοτηλεόρασης

						
							
							*

						
							
							106,11

						
					

					
							
							2013

						
							
							ΟΠΑΠ

						
							
							33

						
							
							854,12

						
					

					
							
							2013

						
							
							ΔΕΣΦΑ

						
							
							66

						
							
							524

						
					

					
							
							2013

						
							
							ΑΣΤΗΡ Βουλιαγμένης

						
							
							*

						
							
							518,76

						
					

				
			

			Πηγή: Privatization Barometer και Διαδίκτυο

			*μη διαθέσιμο 

			Πίνακας 6.1 Πρόγραμμα Ιδιωτικοποιήσεων στην Ελληνική Οικονομία.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Ποια είναι η διαφορά ανάμεσα στο αμιγές μονοπώλιο και στην τέλεια ανταγωνιστική αγορά;

					Σε ποια θεωρητική άποψη στηρίζεται η λειτουργία δημόσιων επιχειρήσεων και σε ποια θεωρητική άποψη βασίζεται η προσέγγιση των ιδιωτικοποιήσεων;

					Ποια στοιχεία μεταρρυθμίσεων προτείνονται στο πλαίσιο απελευθέρωσης μιας αγοράς;

					Ποια είναι τα βασικά εμπόδια εισόδου για τις νεοεισερχόμενες εταιρίες σε μια απελευθερωμένη αγορά;

					Ποιοι είναι οι στρατηγικοί στόχοι ιδιωτικοποίησης;

					Ποια θα μπορούσαν να είναι τα βασικά βήματα μιας ιδιωτικοποίησης.

					Στο πλαίσιο μιας απελευθερωμένης αγοράς ποιος είναι ο ρόλος της εποπτικής αρχής ανταγωνισμού;

					Τι μέτρα μπορούν να ληφθούν για την αντιμετώπιση μιας προβληματικής ανταγωνιστικά δημόσιας επιχείρησης;

					Τι δείχνει η βιβλιογραφία για τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα των ιδιωτικοποιήσεων;

					Ποιο είναι το πολιτικό κλίμα των ιδιωτικοποιήσεων στην Ελλάδα;

			

			Απαντήσεις

			
					Στην περίπτωση του αμιγούς μονοπωλίου μια επιχείρηση κατέχει το σύνολο της αγοράς του κλάδου της. Αντίθετα, στην τέλεια ανταγωνιστική αγορά λειτουργεί ένας μεγάλος αριθμός παραγωγών.

					Η λειτουργία δημόσιων επιχειρήσεων απορρέει θεωρητικά από την προσέγγιση των δημόσιων αγαθών. Η λογική των ιδιωτικοποιήσεων βασίζεται με τη σειρά της στην αντίληψη της διεκδικησιμότητας (theory of contestable markets) και στην νεοκλασική προσέγγιση περί απελευθέρωσης των αγορών και αύξησης του ανταγωνισμού των επιχειρήσεων.

					Η απελευθέρωση μιας κλαδικής αγοράς αφορά πρώτιστα στα ακόλουθα κεντρικά στοιχεία:	ιδιωτικοποιήσεις,
	αύξηση ανταγωνισμού
	νέοι ρυθμιστικοί κανόνες 
	διαμόρφωση της αγοράς με νέους όρους.



					Τα βασικά εμπόδια εισόδου είναι τα εξής:	οικονομίες κλίμακας,
	διαφοροποίηση προϊόντος,
	κεφάλαια,
	κανάλια διανομής,
	κρατική πολιτική.



					Οι στρατηγικοί στόχοι ιδιωτικοποίησης είναι οι κάτωθι:	αύξηση ανταγωνισμού,
	αναδιανομή εισοδήματος,
	μείωση κράτους,
	δημοσιονομική βελτίωση,
	αναδιανομή εισοδήματος,
	αύξηση αποδοτικότητας κρατικών επιχειρήσεων (σε περίπτωση μερικής ιδιωτικοποίησης).



					Αρχικά, καθορίζεται το νέο θεσμικό περιβάλλον δράσης της επιχείρησης. Στη συνέχεια, καταρτίζεται ένα συγκεκριμένο πλάνο ιδιωτικοποίησης με βάση τις ανάγκες της. Στο πλαίσιο αυτό καθορίζεται αναλυτικά και η μορφή της ιδιωτικοποίησής της (μετοχοποίηση κ.λπ.). Στη συνέχεια, επιλέγεται ο κατάλληλος επενδυτής. Τέλος, προσδιορίζονται οι σχέσεις της νέας ιδιωτικοποιημένης επιχείρησης με το εξωτερικό της περιβάλλον και με τον δημόσιο τομέα, ειδικότερα.

					Να ελέγχει αποτελεσματικά, έτσι ώστε να αποφεύγονται παραβιάσεις του υγιούς ανταγωνισμού όπως ανεπιθύμητες συμπράξεις επιχειρήσεων, συνθήκες κατάχρησης δεσπόζουσας θέσης και υψηλός έλεγχος αγοράς από πολύ λίγες επιχειρήσεις.

					Μια δυνατότητα είναι να ληφθούν μέτρα αναδιάρθρωσης, αλλά η επιχείρηση να παραμείνει υπό κρατικό έλεγχο. Μια άλλη δυνατότητα είναι η εταιρία να εισαχθεί στο χρηματιστήριο και ένα μέρος των μετοχών της να περάσει σε ιδιώτες (μετοχοποίηση). Τέλος, υπάρχει και το σενάριο ολικής εξαγοράς της από στρατηγικό επενδυτή.

					Τα αποτελέσματα αξιολόγησης των ιδιωτικοποιήσεων είναι μικτά. Διαφέρουν από περίπτωση σε περίπτωση, από χώρα σε χώρα, από κλάδο σε κλάδο, από εποχή σε εποχή. Η ερμηνεία τους έχει επίσης έντονο ιδεολογικο-πολιτικό υπόβαθρο.

					Το σχετικό πολιτικό κλίμα είναι μεταβαλλόμενο. Στις δεκαετίες του 1970 και 1980 κυριαρχούσε η λογική των κρατικοποιήσεων και των δημόσιων επιχειρήσεων. Από τις αρχές της δεκαετίας του 1990 μέχρι και σήμερα κερδίζει έδαφος η αντίληψη των ιδιωτικοποιήσεων, οι οποίες χρησιμοποιούνται περισσότερο ως εργαλείο βελτίωσης των δημόσιων οικονομικών, παρά ως κεντρικός μοχλός αναπτυξιακής προοπτικής.

			

		

	
		
			Κεφάλαιο 7 - Διαχείριση κρίσεων και management εξυγίανσης

			Σύνοψη –περίληψη

			Το κεφάλαιο αυτό παρουσιάζει τις αιτίες των επιχειρηματικών κρίσεων, τα είδη τους, τις δυνατότητες πρόβλεψής τους και τις στρατηγικές αντιμετώπισής τους. Συνήθως, η κρίση έχει ως απόρροια ένα σοβαρό στρατηγικό λάθος που έλαβε χώρα στο παρελθόν και εκφράζεται σταδιακά, αρχικά ως κρίση αποδοτικότητας και στη συνέχεια, ως κρίση ρευστότητας. Το κεφάλαιο αυτό δείχνει ότι υπάρχουν ενδογενείς και εξωγενείς αιτίες των κρίσεων. Οι ενδογενείς αιτίες βρίσκονται στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης (π.χ. λαθεμένος υπολογισμός κόστους) και οι εξωγενείς αιτίες (ύφεση και πληθωρισμός) συναρτώνται άμεσα με παράγοντες του εξωτερικού περιβάλλοντος. Τόσο οι ενδογενείς όσο και οι εξωγενείς αιτίες μπορούν να διακριθούν στο επίπεδο της στρατηγικής, στο επίπεδο της επιτυχίας/ αποδοτικότητας και στο επίπεδο της ρευστότητας. Ένα πολύ σημαντικό στοιχείο του παρόντος κεφαλαίου είναι η εστίαση στο ερώτημα κατά πόσο μπορεί μια επιχείρηση να προβλέψει έγκαιρα μια κρίση, έτσι ώστε να έχει τον απαραίτητο χρόνο να αντιδράσει με αποτελεσματικότητα. Για τον σκοπό αυτό η επιχείρηση μπορεί να χρησιμοποιήσει διάφορους δείκτες ως «συστήματα έγκαιρης προειδοποίησης» για την έλευση της κρίσης (π.χ. πτώση των παραγγελιών, υπεραποθεματοποίηση). Η ανάλυση του κεφαλαίου συνεχίζεται με την παρουσίαση των στρατηγικών αντιμετώπισης της κρίσης και τη σύνδεσή τους με τις οργανωτικές δομές. Το κεφάλαιο ολοκληρώνεται με την παρουσίαση ορισμένων στοιχείων που πρέπει να χαρακτηρίζουν τον μάνατζερ της εξυγίανσης.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Για την καλύτερη κατανόηση αυτού του κεφαλαίου απαιτούνται γνώσεις που καλύπτουν χρηματοοικονομικές πτυχές της αναδιοργάνωσης, όπως και ζητήματα επένδυσης και αποεπένδυσης, αλλά και στοιχεία του στρατηγικού μάνατζμεντ.

			7.1 Εισαγωγικά στοιχεία

			Από τα τέλη της δεκαετίας του 1970 οικονομολόγοι και στελέχη επιχειρήσεων δείχνουν ένα αυξανόμενο ενδιαφέρον στην ανάλυση των επιχειρηματικών κρίσεων. Ως κρίση ορίζεται η τελική κατάληξη μιας διαδικασίας που είναι ανεπιθύμητη για την επιχείρηση. Κατά τη διάρκεια αυτής της διαδικασίας υπονομεύονται οι δυνατότητες επιτυχίας και κερδοφορίας της επιχείρησης (Ηess et al, 1998). Τέτοιου είδους δυνατότητες, οι οποίες είναι μακροχρόνιου χαρακτήρα, είναι τα αποδοτικά προϊόντα, το εξειδικευμένο προσωπικό, οι σύγχρονες τεχνολογίες, οι μέθοδοι παραγωγής, τα επώνυμα εμπορικά σήματα και οι πιστοί πελάτες. 

			Η κρίση εκφράζεται, κατά κύριο λόγο, με (Σχήμα 7.1): 

			
					σοβαρά προβλήματα ρευστότητας,

					πτώση αποδοτικότητας, και με

					αρνητική εξέλιξη των ιδίων κεφαλαίων (υπερχρέωση). 
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			Σχήμα 7.1 Συνέπειες της κρίσης.

			Η έλλειψη ρευστότητας οδηγεί σε αδυναμία πληρωμής των ληξιπρόθεσμων υποχρεώσεων. Στη βιβλιογραφία δεν υπάρχει ομοφωνία στο διάστημα που απαιτείται να παρέλθει για να χαρακτηριστεί μια κατάσταση ως μια μόνιμη αδυναμία πληρωμής. Ορισμένοι αναφέρουν μια περίοδο άνω των έξι εβδομάδων (Ηess et. αl., 1998). 

			Ως υπερχρέωση χαρακτηρίζεται η κατάσταση εκείνη, όπου παρατηρείται «διάβρωση» των ιδίων κεφαλαίων. Μια εκδοχή αυτής της κατάστασης είναι η περίπτωση, κατά την οποία τα περιουσιακά στοιχεία της επιχείρησης ναι μεν ξεπερνούν τα ξένα κεφάλαια, η διαφορά τους όμως δεν είναι αρκετή για να καλύψει τα ίδια κεφάλαια. Εδώ γίνεται λόγος για «ελλειμματικό ισολογισμό» (Unterbilanz). Οι Hess et.al. (1998, σελ. 34) αναφέρουν ότι το σημείο της υπερχρέωσης μπορεί να βρίσκεται εκεί όπου τα ίδια κεφάλαια ισούνται με μηδέν. Μια άλλη εκδοχή είναι αυτή της «υποκεφαλαιοποίησης» (Unterkapitalisierung) και εκφράζεται με δυσαρμονία ανάμεσα στα μακροπρόθεσμα κεφάλαια και στο μέγεθος της επιχείρησης, στα ίδια κεφάλαια και στον επιχειρηματικό κίνδυνο, στα ίδια κεφάλαια και στα πάγια στοιχεία (Hess et.al., 1998, σελ. 34). Στη φάση της κρίσης, ρευστότητα και υπερχρέωση έχουν εξελιχτεί σε ιδιαίτερα δυσμενή βαθμό, με συνέπεια να απειλείται άμεσα η ύπαρξη της επιχείρησης.

			Στην ανάλυσή μας οι έννοιες «management της κρίσης» και «management της εξυγίανσης» χρησιμοποιούνται ως συνώνυμες. Το management της κρίσης στοχεύει, από λειτουργική άποψη, να «βγάλει» την επιχείρηση από την κρίση και να την καταστήσει μακροχρόνια βιώσιμη. Το management της εξυγίανσης συμπυκνώνει όλα τα μέτρα και τις επιχειρηματικές πολιτικές στα πεδία της διοίκησης, οργάνωσης, χρηματοδότησης κ.λπ., που εξυπηρετούν την ανάκαμψη της επιχείρησης και την επιστροφή της σε ομαλή πορεία. Ο όρος εξυγίανση προέρχεται από τον λατινικό όρο «θεραπεία».

			Η εξυγίανση της επιχείρησης είναι καθήκον της διοίκησης. Ο Wild (1982) διαχώρισε τις λειτουργίες της διοίκησης, στο πλαίσιο ενός ολοκληρωμένου «κύκλου management» (Managementzyklus), ως εξής (Σχήμα 7.2):
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			Σχήμα 7.2 Ο κύκλος του management εξυγίανσης.

			Στο πλαίσιο του management της κρίσης προκύπτουν, μεταξύ άλλων, ορισμένα πρακτικά ερωτήματα:

			Πρώτον: ποιος δίνει το έναυσμα για την εξυγίανση; 

			Κατά κύριο λόγο το έναυσμα δίνεται από τη διοίκηση. Αν η διοίκηση αδρανήσει, τότε τον λόγο τον έχουν άλλα όργανα ελέγχου όπως η συνέλευση των μετόχων, τα εποπτικά συμβούλια εργαζομένων και το μεσαίο management. Επίσης, ανάλογο ρόλο μπορεί να παίξουν η διοίκηση του ομίλου (στον οποίο ανήκει η επιχείρηση) και η εταιρεία συμμετοχών του ομίλου. Από το εξωτερικό περιβάλλον, το έναυσμα για την εξυγίανση μπορεί να δοθεί από τους εξωτερικούς χρηματοδότες (π.χ. τράπεζες), τους εξωτερικούς συμβούλους και τις συνεργαζόμενες επιχειρήσεις.

			Δεύτερον: ποιος αναλαμβάνει να υλοποιήσει την εξυγίανση; 

			Εδώ υπονοείται αν την εξυγίανση την υλοποιούν τα ίδια άτομα που είναι υπεύθυνα για τη διαχείριση κρίσεων ή εάν υπάρχει εναλλαγή των αρμοδίων ατόμων. Η βιβλιογραφία δεν παρέχει μια σαφή απάντηση. 

			7.2 Χαρακτηριστικά και αιτίες κρίσεων

			Για να προβλεφθεί και προσδιοριστεί μια κρισιογόνος κατάσταση της επιχείρησης, θα πρέπει να είναι γνωστά ορισμένα βασικά χαρακτηριστικά και οι κύριες αιτίες των κρίσεων. Σύμφωνα με τους Ηess et al. (1998), η τυπολογία μιας κρίσης έχει τρεις συνιστώσες:

			
					την εστία παραγωγής της,

					το είδος της,

					το στάδιό της

			

			Όσον αφορά στην εστία παραγωγής, μια κρίση είναι δυνατόν να έχει είτε ενδογενείς είτε εξωγενείς αιτίες (Σχήμα 7.3). Ο διαχωρισμός αυτός απορρέει από τη διαπίστωση εάν πρόκειται για το εσωτερικό (ενδογενής κρίση) ή το εξωτερικό περιβάλλον (εξωγενής κρίση) της επιχείρησης αντίστοιχα. Για να καταστούν οι έννοιες αυτές πιο σαφείς αναφέρονται ορισμένα παραδείγματα (Goldbeck et al., 1983):
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			Σχήμα 7.3 Εστίες κρίσεων.

			Ενδογενείς κρίσεις:

			
					λαθεμένος υπολογισμός του κόστους,

					έλλειψη ποιότητας,

					κακή χρηματοοικονομική διαχείριση,

					απαρχαιωμένο δίκτυο πώλησης κ.ο.κ.

			

			Εξωγενείς κρίσεις:

			
					ιδιαίτερα υψηλά επιτόκια,

					Έλλειψη εξειδικευμένου εργατικού δυναμικού,

					ανεπαρκής εφοδιασμός πρώτων υλών,

					απεργίες,

					πληθωρισμός,

					ύφεση κ.ο.κ.

			

			Όσον αφορά στα είδη της κρίσης, παρατηρούνται οι εξής τρεις κατηγορίες:

			
					Η κρίση ρευστότητας. Η κρίση αυτή οδηγεί σε άμεση αδυναμία πληρωμής. Έτσι, όταν πρόκειται να πληρωθούν τόκοι, μισθοί κ.λπ., δεν υπάρχουν διαθέσιμα μετρητά ή κάλυψη από τραπεζικά ιδρύματα και άλλους πιστωτές.

					Η κρίση επιτυχίας ή αποδοτικότητας. Η κρίση αυτή διαπιστώνεται όταν η επιχείρηση πραγματοποιεί ζημιές, οι οποίες οδηγούν σε «κατανάλωση» των ιδίων κεφαλαίων και κατ’ επέκταση στην προοπτική της υπερχρέωσης. Οι ζημιές μπορούν να προέλθουν από τη μείωση των πωλήσεων, την αύξηση του κόστους ή την πτώση της τιμής των παραγομένων προϊόντων.

					Η κρίση στρατηγικής. Η κρίση αυτή προκαλείται όταν σε μακροπρόθεσμη βάση καταστρέφονται ή περιορίζονται οι δυνατότητες και οι πηγές επιτυχίας (και κερδοφορίας) μιας επιχείρησης. Η κατάσταση αυτή παρατηρείται σε περίπτωση μη ορθολογικής επιλογής του τόπου εγκατάστασης, έλλειψης καινοτομικών αγαθών (που θα αντικαταστήσουν τα ήδη υφιστάμενα), ανεπάρκειας νέων επενδύσεων και απουσίας εξειδικευμένου εργατικού δυναμικού.

			

			Τα τρία παραπάνω είδη κρίσης μπορούν να συνδεθούν με τη διάσταση του χρόνου, ως ακολούθως:

			
					η κρίση ρευστότητας είναι βραχυπρόθεσμη,

					η κρίση επιτυχίας είναι μεσοπρόθεσμη, και

					η κρίση στρατηγικής είναι μακροπρόθεσμη.

			

			Επίσης, χρονική διάσταση υπάρχει σε σχέση με τη σειρά που γεννιούνται και αναγνωρίζονται οι συγκεκριμένες κρίσεις. Καταρχήν, συνήθως οι συγκεκριμένες κρίσεις γεννιούνται με την ακόλουθη σειρά (Σχήμα 7.4): 

			
					πρώτα, οι στρατηγικές, 

					μετά, οι κρίσεις επιτυχίας και

					τέλος, οι κρίσεις ρευστότητας. 

			

			Για παράδειγμα, η έλλειψη νέων δυναμικών αγαθών (στρατηγική κρίση) προκαλεί μείωση των πωλήσεων (κρίση επιτυχίας), η οποία με τη σειρά της επηρεάζει αρνητικά τα όρια πίστωσης της επιχείρησης (κρίση ρευστότητας). 
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			Σχήμα 7.4 Χρονική διάσταση της κρίσης.

			Από την άλλη πλευρά, στην πράξη διαπιστώνονται, κατά κανόνα, οι κρίσεις με την αντίθετη σειρά. Δηλαδή, 

			
					πρώτα, η κρίση ρευστότητας, 

					στη συνέχεια, η κρίση επιτυχίας και 

					μετά, η κρίση στρατηγικής.

			

			Για παράδειγμα, στην αρχή διαπιστώνει η επιχείρηση ότι οι τράπεζες δεν της χορηγούν άλλα δάνεια (κρίση ρευστότητας). Μετά, διαπιστώνει ότι υπάρχει πρόβλημα χαμηλής συμμετοχής των ιδίων κεφαλαίων και αντίστοιχα υψηλής συμμετοχής των ξένων κεφαλαίων (κρίση επιτυχίας). Τέλος, ανακαλύπτει ότι οι δύο προηγούμενες κρίσεις πρέπει να αποδοθούν σε κρίση ευρύτερης στρατηγικής.

			Με τα στάδια της κρίσης, προσδιορίζεται ο βαθμός που η κρίση απειλεί τους στόχους της επιχείρησης και την ίδια συνολικά. Υπό αυτή την οπτική γωνία, συζητούνται δύο κατηγορίες κρισιακών σταδίων (Hesset. al., 1998):

			
					Η κρίση που απειλεί την ύπαρξη της επιχείρησης. Σε αυτή την περίπτωση, η κρίση, ναι μεν απειλεί την επιχείρηση, υπάρχει όμως η δυνατότητα για αναστροφή της κατάστασης μέσα από σωστούς διοικητικούς χειρισμούς. Για παράδειγμα, η έλλειψη ρευστότητας έγινε απειλητική, όμως η επιχείρηση εκποιεί ορισμένα περιουσιακά της στοιχεία ή οι μέτοχοι προχωρούν σε αύξηση του ιδίου κεφαλαίου.

					Η κρίση που καταστρέφει την ύπαρξη της επιχείρησης. Εδώ μπορεί να επικρατεί σε προχωρημένο βαθμό έλλειψη ρευστότητας, χωρίς όμως να υπάρχει η δυνατότητα εξεύρεσης νέων χρηματικών μέσων. Επίσης, μπορεί να έχει διαπιστωθεί υπερχρέωση, εντούτοις, ούτε οι πιστωτές παραιτούνται από τις απαιτήσεις τους, ούτε οι μέτοχοι είναι διατεθειμένοι να συνεισφέρουν νέα κεφάλαια.

			

			Μια άλλη κατηγοριοποίηση καταλήγει στις ακόλουθες αντίθετες περιπτώσεις:

			
					Στην καλύτερη περίπτωση (“best case”), όπου η επιχείρηση λαμβάνει έγκαιρα τα κατάλληλα μέτρα και έτσι με δικά της μέσα και δυνάμεις εμποδίζει και προλαμβάνει την εμφάνιση έντονων αιτιών κρίσης. 

					Στη χειρότερη περίπτωση (“worst case”), όπου η επιχείρηση αντιμετωπίζει πλέον μια σοβαρή κατάσταση κρίσης, αλλά με την προετοιμασία και εφαρμογή των κατάλληλων μέτρων επιτυγχάνει χωρίς μεγάλες καθυστερήσεις να σταθεροποιήσει την κατάσταση και ακολούθως, με τη σύμπραξη εξωτερικών δυνάμεων και πόρων να ξεπεράσει την κρίση.

			

			Τα παραπάνω μπορούν να παρουσιαστούν με πιο σύνθετο τρόπο, συνδέοντας τις εστίες με τις αιτίες της κρίσης. Αυτό γίνεται με στόχο να δειχτεί ότι οι αιτίες των κρίσεων είναι συνήθως πολυδιάστατες και όχι μονοδιάστατες, με συνέπεια να προκύπτει η ακόλουθη εικόνα.

			7.3 Ενδογενείς και εξωγενείς αιτίες κρίσεων

			Στη συνέχεια, παρουσιάζονται οι επιμέρους κατηγορίες των ενδογενών και των εξωγενών αιτιών των κρίσεων (Σχήμα 7.5). 
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			Σχήμα 7.5 Ενδογενείς και εξωγενείς αιτίες κρίσεων.

			7.3.1 Ενδογενείς αιτίες κρίσεων

			Ενδογενείς στρατηγικές κρίσεις:

			
					Λαθεμένη επιλογή του τόπου εγκατάστασης (δίκτυα μεταφορών, αμεσότητα πρόσβασης σε υποδομές και αγορές, ενεργειακό κόστος, ύπαρξη συμπληρωματικών βιομηχανιών, πρόσβαση σε εξειδικευμένο εργατικό δυναμικό κ.λπ.).

					Λαθεμένη επιλογή των καναλιών διανομής.

					Λαθεμένη επιλογή του εύρους της προσφερόμενης γκάμας προϊόντων (υπερβολικά μεγάλο ή υπερβολικά μικρό εύρος). Ένα πολύ μικρό εύρος της γκάμας προϊόντων δεν ικανοποιεί ολοκληρωτικά τις ανάγκες των πελατών και δεν επιτρέπει διαφοροποίηση του κινδύνου. Αντίθετα, ένα πολύ μεγάλο εύρος προϊόντων προκαλεί μεγάλο κόστος, καθώς οδηγεί σε μικρές σειρές παραγωγής και πωλήσεων.

					Λαθεμένες στρατηγικές εξαιτίας άστοχων προγνώσεων (λαθεμένες προγνώσεις μπορούν να αφορούν την εξέλιξη της αγοράς, των τιμών, του ανταγωνισμού, της τεχνολογίας κ.λπ.).

					Λαθεμένη πολιτική διαφοροποίησης δραστηριοτήτων (δέσμευση και κατασπατάληση αξιόλογων διοικητικών και άλλων πόρων στις νέες δραστηριότητες, οι νέες δραστηριότητες κινούνται σε κλάδους παραγωγής που το περιβάλλον τους είναι άγνωστο για το management της επιχείρησης).

					Ασαφής οργανωτική δομή και μη αποτελεσματική διοίκηση (επικαλύψεις των αρμοδιοτήτων επιμέρους τμημάτων συνεπάγονται έλλειψη ορθής εσωτερικής επικοινωνίας και πληροφόρησης, σύγχυση αρμοδιοτήτων, γραφειοκρατία, υψηλό διοικητικό κόστος και διοικητική παράλυση).

					Έλλειψη μιας σαφούς κεντρικής φυσιογνωμίας της επιχείρησης (έλλειψη μιας επιχειρησιακής ταυτότητας και κουλτούρας με αποτέλεσμα την ελλιπή αξιοποίηση των δυνατοτήτων της επιχείρησης).

					Ελλιπής ή μονόπλευρη εξειδίκευση και ταλέντο των στελεχών (περιορισμένες διοικητικές ικανότητες, συχνές τριβές και διαφωνίες, δημιουργία «φράξιας». Ανάμειξη συγγενικών προσώπων στη διοίκηση, συχνά μη ικανών, σε περίπτωση οικογενειακών επιχειρήσεων).

					Περιορισμένη προσαρμοστική ικανότητα (το συγκεκριμένο μειονέκτημα καθίσταται ανασταλτικός παράγοντας ιδιαίτερα σε περίοδο αλλεπάλληλων οικονομικών αλλαγών).

					Απρογραμμάτιστες επενδύσεις (μη ορθολογικές επιλογές στην ανάπτυξη νέων προϊόντων ή υλοποίηση επενδύσεων κυρίως για την απόσπαση φορολογικών και άλλων προνομίων).

					Έντονη εξάρτηση από πελάτες, προμηθευτές και πηγές κεφαλαίων.

					Ελλιπής ποιοτικός έλεγχος.

					Απουσία ενός αποτελεσματικού ελεγκτικού μηχανισμού (controlling).

					Πολύ υψηλή διανομή μερισμάτων και ανεπάρκεια ιδίων κεφαλαίων (η ανεπάρκεια ιδίων κεφαλαίων και κατ’ επέκταση, ο υψηλός βαθμός επιβάρυνσης με ξένα κεφάλαια συνιστά έναν αξιόλογο δείκτη που προειδοποιεί για την επερχόμενη κρίση).

					«Ωραιοποίηση» των λογιστικών καταστάσεων.

			

			Ενδογενείς κρίσεις επιτυχίας:

			
					σοβαρά προβλήματα πωλήσεων και marketing (γερασμένα προϊόντα, καθυστερήσεις στην ανάπτυξη νέων αγαθών, μη ορθολογική τιμολόγηση προϊόντων κ.λπ.),

					εξαγορά μη ελκυστικών επιχειρήσεων,

					ανεπιτυχής πολιτική διαφήμισης,

					λαθεμένη πολιτική προμηθειών (πολύ υψηλά αποθέματα προϊόντων και πρώτων υλών με σοβαρή επιβάρυνση στο αντίστοιχο κόστος),

					υψηλό εργατικό κόστος (κακός προγραμματισμός προσωπικού, έλλειψη κινήτρων, υπερβολικός αριθμός εργαζομένων κ.λπ.),

					υψηλό κόστος οργάνωσης και διοίκησης.

			

			Ενδογενείς κρίσεις ρευστότητας:

			
					έλλειψη αποθεμάτων σε χρηματικά διαθέσιμα,

					παροχή πιστώσεων σε αφερέγγυους πελάτες,

					υψηλές μη παραγωγικές επενδύσεις (επενδύσεις σε αποθέματα, στη διοίκηση κ.λπ.).

			

			7.3.2 Εξωγενείς αιτίες κρίσεων

			Εξωγενείς στρατηγικές κρίσεις:

			
					αλλαγή στη συμπεριφορά των καταναλωτών,

					μείωση της πραγματικής αγοραστικής δύναμης εξαιτίας οικονομικής στασιμότητας (οικονομική και πολιτική κρίση κ.λπ.),

					κορεσμός της αγοράς (αγαθά εκτός μόδας κ.λπ.),

					κρίση του κλάδου (αλλαγή θεσμικού πλαισίου, υποκατάστατα προϊόντα, εισαγωγές από χώρες χαμηλού κόστους, προβλήματα τροφοδοσίας με υλικά παραγωγής κ.λπ.),

					απότομες μεταβολές συναλλαγματικών ισοτιμιών και επιτοκίων,

					πολεμικές κρίσεις, δημιουργία καρτέλ και αθέμιτου ανταγωνισμού.

			

			Εξωγενείς κρίσεις επιτυχίας:

			
					απεργίες στους προμηθευτές, τους πελάτες ή στην ίδια την επιχείρηση,

					καταστροφές (πλημμύρες, πυρκαγιές, ατυχήματα κ.λπ.),

					συμφωνίες με τα συνδικάτα για υψηλές αυξήσεις μισθών (ιδιαίτερα σε κλάδους έντασης εργασίας).

					απότομες αυξήσεις των τιμών των πρώτων υλών (π.χ. ως απόρροια πολιτικών και στρατιωτικών κρίσεων),

					απώλεια ξένων αγορών εξαιτίας διοικητικών μέτρων (αποκλεισμοί, πόλεμοι, πολιτικές εθνικοποίησης, απαγόρευση εισαγωγών).

			

			Εξωγενείς κρίσεις ρευστότητας:

			
					αρνητικές εκθέσεις στον οικονομικό τύπο για την επιχείρηση,

					χαλαρή παρακολούθηση των πιστώσεων και των οφειλετών (κυρίως σε μακροχρόνιες πιστώσεις, σε κλάδους υπό συνθήκες κρίσης, σε περιόδους ύφεσης και υψηλών επιτοκίων).

			

			7.4 Συμπτώματα κρίσεων

			Αφού παρουσιάστηκαν οι αιτίες των κρίσεων, το επόμενο βήμα είναι να προταθούν ορισμένοι τρόποι ανίχνευσής τους. Για την έγκαιρη ανίχνευση των κρίσεων θα πρέπει να ληφθούν υπόψη ορισμένα συμπτώματά τους (Harz et al., 1996; Hess et al., 1998). Τα συγκεκριμένα συμπτώματα των κρίσεων εκδηλώνονται, τόσο στο εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον, και ειδικότερα στο πλαίσιο των σχέσεών της με ειδικές ομάδες συναλλασσομένων:

			Οργάνωση και διοίκηση

			
					Η αυθεντία της διοίκησης αμφισβητείται.

					Η διοίκηση δείχνει ατολμία.

					Αυξάνει η συχνότητα των συγκρούσεων και των συνεδριάσεων.

					Ορισμένα τμήματα και διευθύνσεις προσπαθούν να «πάρουν το πάνω χέρι».

					Η ενιαία ευθυγράμμιση στους στόχους της επιχείρησης αναιρείται.

					Η λήψη ξεκάθαρων αποφάσεων μετατίθεται χρονικά.

					Παρατηρούνται προβλήματα επικοινωνίας και έλλειψη πληροφόρησης.

			

			Προσωπικό

			
					Στελέχη με υψηλή εξειδίκευση και υψηλή αυτοπεποίθηση παραιτούνται.

					Η απόκτηση νέων εξειδικευμένων και έμπειρων στελεχών από την αγορά εργασίας καθίσταται μια πολύ δύσκολη υπόθεση.

					Αυξάνονται οι απουσίες και οι ασθένειες του προσωπικού.

					Παρατηρείται αυξανόμενη επιθετικότητα, κουτσομπολιά, ψίθυροι και εχθρότητα στις συζητήσεις των εργαζομένων.

			

			Παραγωγή

			
					Μη επαρκής αξιοποίηση των παραγωγικών εγκαταστάσεων.

					Απαξίωση του μηχανολογικού και τεχνολογικού εξοπλισμού.

					Ανεπάρκεια και κακή ποιότητα αποθεμάτων.

					Προβλήματα προμήθευσης πελατών σε σχέση με τον χρόνο παράδοσης και την ποιότητα των προϊόντων.

					Η παραγωγή μεταφέρεται από υψηλής αξίας αγαθά σε φθηνά και τυποποιημένα προϊόντα.

			

			Αγορές – πελάτες

			
					Πρώτα αντιδρούν οι αγορές (τελευταία οι λογιστικές καταστάσεις). Οι παραγγελίες προϊόντων μειώνονται, τα μερίδια αγοράς συρρικνώνονται.

					Οι πελάτες απαιτούν μείωση τιμών, επειδή διαπιστώνουν ότι ο προμηθευτής τους καθίσταται ευάλωτος. Γενικά, οι διαπραγματεύσεις για τις τιμές πληθαίνουν.

					Σε έγκαιρες πληρωμές των πελατών, η επιχείρηση προβαίνει σε σημαντικές μειώσεις τιμών.

					Οι εκπτώσεις γίνονται πολύ πιο συχνές, και μάλιστα εκτός της κανονικής περιόδου των εκπτώσεων.

					Τα παράπονα των πελατών αυξάνονται.

			

			Προμηθευτές

			
					Οι προθεσμίες πληρωμής των υποχρεώσεων της επιχείρησης έναντι των προμηθευτών δεν τηρούνται.

					Ο τρόπος πληρωμής των υποχρεώσεων μεταβάλλεται συχνά.

					Οι προμηθευτές καθίστανται πιο προσεκτικοί και καθυστερούν τις παραγγελίες, συχνά αδικαιολόγητα.

					Οι προμηθευτές αυξάνουν τις προειδοποιήσεις για την είσπραξη των απαιτήσεών τους.

					Η επιχείρηση προσπαθεί να επιτύχει πιο ευνοϊκούς διακανονισμούς εξόφλησης των υποχρεώσεών της (π.χ. εξόφληση σε δόσεις).

					Παρατηρείται συνεχής αλλαγή των προμηθευτών.

			

			Τράπεζες

			
					Τα πιστωτικά όρια ξεπερνιούνται συχνά και τεκμηριώνονται με σαθρά στοιχεία.

					Η επιθυμία της επιχείρησης για έγκριση μεγαλύτερων πιστωτικών ορίων δεν τεκμηριώνεται επαρκώς.

					Η προσκόμιση προϋπολογισμών, λογιστικών καταστάσεων και άλλων πληροφοριών στην τράπεζα καθυστερεί διαρκώς.

					Ακόμη και για την πληρωμή μικρών ποσών χρησιμοποιούνται συναλλαγματικές, επιταγές κ.λπ.

					Διαμαρτύρονται γραμμάτια και μένουν ακάλυπτες επιταγές.

					Οι τράπεζες απαιτούν εμπράγματες εξασφαλίσεις και συντομεύουν τα χρονικά όρια εξόφλησης.

					Η επιχείρηση επιδιώκει τη σύναψη σχέσεων με νέες τράπεζες.

			

			Ελεγκτές και φοροτεχνικοί

			Οι ελεγκτές διαπιστώνουν ότι:

			
					Τα αποθέματα υπερτιμολογούνται.

					Οι κίνδυνοι υποτιμώνται.

					Η ταχύτητα κυκλοφορίας αποθεμάτων μειώνεται σημαντικά, τα αποθέματα συσσωρεύονται.

					Οι δυνατότητες απόσβεσης δεν αξιοποιούνται επαρκώς.

			

			Οι εξωτερικοί σύμβουλοι

			Οι εξωτερικοί σύμβουλοι διαπιστώνουν ότι:

			
					Στελέχη υψηλών ικανοτήτων εγκαταλείπουν την επιχείρηση.

					Ο φόρτος εργασίας των στελεχών αυξάνεται σημαντικά.

					Η πολιτική πωλήσεων (π.χ. μείγμα προϊόντος) υπόκειται σε συχνές αλλαγές.

					Δε υπάρχει επαρκής εσωτερική επικοινωνία και ροή πληροφοριών.

					Ο συντονισμός των επιμέρους τμημάτων και διευθύνσεων χειροτερεύει.

					Η σχέση μισθού-απόδοσης επιδεινώνεται.

					Η εργασίες λογιστηρίου, και ιδιαίτερα η κοστολόγηση, παραμελούνται. 

			

			Για να καταστεί πιο «χειροπιαστή» η προηγηθείσα ανάλυση σχετικά με τις αιτίες, τα συμπτώματα και τους τρόπους εμφάνισης των κρίσεων, αναφέρεται στη συνέχεια ένα πρακτικό παράδειγμα:

			Μια επιχείρηση καταλήγει να έχει μόνο έναν μεγάλο πελάτη ως τελικό αποδέκτη των προϊόντων της. Αυτή η κατάσταση διαρκούς και έντονης εξάρτησης καθίσταται από άποψη κινδύνου μια λανθάνουσα αιτία κρίσης. Εάν, στη συνέχεια, η επιχείρηση διαπιστώσει ότι υπάρχουν ενδείξεις για συγχώνευση του μεγάλου πελάτη της με μια τρίτη εταιρία, τότε θα είναι αιτιολογημένη η ανησυχία ότι σε μια τέτοια περίπτωση θα πρέπει να υπολογίζει με απώλεια του πελάτη της. Συνεπώς, η προαναφερθείσα ένδειξη της συγχώνευσης συνιστά ένα σύμπτωμα κρίσης και η λανθάνουσα αιτία μετατρέπεται σε άμεση αιτία κρίσης. Τελικά, η πραγματοποίηση της εν λόγω συγχώνευσης οδηγεί την επιχείρηση σε δεινή ανταγωνιστική θέση, με συνέπεια να απειλείται έντονα η ίδια η ύπαρξή της. 

			Τέλος, θα πρέπει να σημειωθεί ότι έχουν δημιουργηθεί συστήματα δεικτών, τα οποία παρακολουθούν και προειδοποιούν έγκαιρα για την αρνητική οικονομική εξέλιξη της επιχείρησης συνολικά. Για παράδειγμα, οι Hess et al. (1998) αναφέρουν ως τέτοια συστήματα το “Du Pont System of Financial Control” (US), το “Pyramid Structure of Ratios” (GB) και το “Ratios au Tableau de Bord” (F).

			7.5 Η άμεση εκτίμηση της κατάστασης σε κρίσεις

			Σε περιόδους κρίσεων, μια πρώτη εκτίμηση και αξιολόγηση της κατάστασης περιλαμβάνει τέσσερα βήματα (Σχήμα 7.6) (Mueller, 1986):

			[image: ]

			Σχήμα 7.6 Βήματα εκτίμηση της κατάστασης στην κρίση.

			Τα συγκεκριμένα βήματα αναλύονται αμέσως παρακάτω.

			Ανάλυση της θέσης της επιχείρησης:

			
					παρούσα ρευστότητα,

					πιστωτικά όρια,

					βραχυπρόθεσμες υποχρεώσεις (ύψος, χρόνος λήξης),

					βραχυπρόθεσμες απαιτήσεις (ύψος, χρόνος λήξης, κίνδυνοι είσπραξης),

					μέγεθος και τάση εξέλιξης των παραγγελιών,

					βραχυχρόνιες ευκαιρίες για νέα προϊόντα και αγορές,

					βραχυχρόνιοι κίνδυνοι από υφιστάμενα προϊόντα και αγορές.

			

			Προσδιορισμός των αιτιών κρίσης:

			
					ενδοεπιχειρησιακοί λόγοι,

					οικονομικός κύκλος,

					νέοι ανταγωνιστές με νέα αγαθά,

					ανεξέλεγκτη αύξηση του κόστους,

					αξιόλογη πτώση των τιμών,

					προβλήματα ποιότητας.

			

			Θέσπιση στόχων δράσης:

			
					σταθεροποίηση και βελτίωση της ρευστότητας,

					επιμήκυνση του χρόνου εξόφλησης των υποχρεώσεων,

					διασφάλιση είσπραξης των απαιτήσεων,

					κατάργηση της υπερχρέωσης,

					εξάλειψη των οργανωτικών αδυναμιών,

					εισαγωγή νέων αγαθών,

					εξεύρεση νέων πελατών,

					περιορισμός των αιτιών που επιβαρύνουν το κόστος.

			

			Γενικά εδώ θα πρέπει να αποσαφηνιστεί ποιος στόχος έχει προτεραιότητα, για παράδειγμα, η βελτίωση της ρευστότητας ή η άρση της υπερχρέωσης της επιχείρησης. Εφόσον τεθούν οι στόχοι, στη συνέχεια, προέχει η λήψη άμεσων μέτρων για την επίτευξή τους.

			Υλοποίηση άμεσων μέτρων

			Βελτίωση της ρευστότητας:

			
					αντί αγορά αγαθών, χρηματοδοτική μίσθωσή τους (leasing),

					αύξηση της συχνότητας προειδοποίησης πληρωμών προς τους πελάτες,

					συμφωνίες για προκαταβολές πελατών,

					«πάγωμα» των νέων επενδύσεων,

					αναβολή των εργασιών συντήρησης και επιδιόρθωσης,

					επιθετική πολιτική πωλήσεων (π.χ. ειδικές προσφορές),

					καταβολή μετρητών από τους μετόχους,

					αναδιάρθρωση των περιουσιακών στοιχείων,

					«πάγωμα» των δαπανών.

			

			Αποφυγή της υπερχρέωσης:

			
					πάγωμα νέων προσλήψεων,

					ευέλικτες μορφές απασχόλησης,

					ανάκληση μεγάλων ερευνητικών προγραμμάτων υψηλού κινδύνου,

					πώληση ακινήτων και συμμετοχών σε άλλες επιχειρήσεις, σε περίπτωση που δεν συνιστούν τον «πυρήνα» των ανταγωνιστικών ικανοτήτων.

			

			Βέβαια, θα πρέπει να υπογραμμιστεί ότι τα παραπάνω αποτελούν μια πρώτη προσέγγιση του management της κρίσης και μια πρώτη προσπάθεια για να «αναπνεύσει» η επιχείρηση από τα προβλήματα που την απασχολούν, κερδίζοντας έτσι κάποιον χρόνο. Στη συνέχεια, απαιτείται μια πιο ενδελεχής ανάλυση και μια πιο συστηματική διαχείριση της κρίσης. Η εμπεριστατωμένη προσέγγιση και καταπολέμηση της κρίσης επιβάλλεται, επειδή διαφορετικά ελλοχεύουν σοβαρότεροι κίνδυνοι. Οι κίνδυνοι αυτοί περιγράφονται αμέσως παρακάτω.

			Μια τυπική περίπτωση εμφάνισης της κρίσης είναι η μείωση της αποδοτικότητας της επιχείρησης. Εάν στην περίπτωση αυτή ληφθούν κάποια προσωρινά μέτρα (όπως περιγράφηκε προηγούμενα), υπάρχει σοβαρό ενδεχόμενο να βελτιωθεί η οικονομική της κατάσταση και εν κατακλείδι η κερδοφορίας της. Αυτό επιτυγχάνεται μεταξύ άλλων, επειδή πραγματοποιούνται περικοπές στο κόστος λειτουργίας και αναζητούνται συμπληρωματικές πηγές κερδοφορίας. Εφόσον τα προσωρινά μέτρα στεφθούν με επιτυχία, είναι πιθανόν να υπάρξει εφησυχασμός στο management ότι η κρίση έχει ήδη παρέλθει. 

			Όμως, συνήθως την επόμενη χρονιά η αποδοτικότητα της επιχείρησης μπορεί να υποχωρήσει εκ νέου αισθητά. Δημιουργούνται τριβές, συγκρούσεις και ταλαντώσεις στο top management. Συχνά από την κερδοφόρο ζώνη η επιχείρηση εισέρχεται στην αντίστοιχη ζημιογόνο. Για να αντισταθμιστούν οι ζημιές, κινητοποιούνται χρηματικά αποθέματα από συγγενικές επιχειρήσεις, ενώ χρησιμοποιούνται όλο και περισσότερο μη λειτουργικές πηγές κέρδους. 

			Στην τελευταία φάση της κρίσης, η αποδοτικότητα μειώνεται ακόμη περισσότερο και οι ζημιές επιβαρύνουν σημαντικά το οικονομικό αποτέλεσμα. Η επιχείρηση καταφεύγει σχεδόν αποκλειστικά σε μη λειτουργικές πηγές κέρδους, σε εκποίηση παγίων στοιχείων του ενεργητικού της (asset stripping), φθάνοντας ακόμη σε πτώχευση και εκκαθάριση. Επομένως, πέρα από τη λήψη άμεσων μέτρων, η επιτυχής καταπολέμηση της κρίσης προϋποθέτει την ανάπτυξη αποτελεσματικών στρατηγικών διαχείρισής της. 

			7.6 Στρατηγικές διαχείρισης της κρίσης

			Για την αντιμετώπιση της κρίσης προτείνονται διάφορα σενάρια στρατηγικής. Για παράδειγμα, ο Turnheim (1988) περιγράφει ένα «χαρτοφυλάκιο των μεθόδων επίλυσης των συγκρούσεων». Οι συγκρούσεις αυτές αφορούν στην επιχείρηση με το περιβάλλον της. Ο συγγραφέας προτείνει δυνατότητες επίλυσης των συγκρούσεων, λαμβάνοντας υπόψη συμπεριφορές από τον κόσμο των ζώων και των ανθρώπων. Σε περίπτωση σύγκρουσης, από τον κόσμο των ζώων προκύπτουν αυθόρμητα δύο βασικές συμπεριφορές (ανάλογα με την ικανότητα σύγκρουσης):

			
					ο αγώνας (Kampf) και

					η φυγή (Flucht).

			

			Εκτός από τις δύο προαναφερθείσες μορφές, η ανθρώπινη κοινωνία έχει αναπτύξει δύο συμπληρωματικές και πιο «ντελικάτες» μεθόδους επίλυσης συγκρούσεων, σε περίπτωση που δεν υπάρχει διάθεση σύγκρουσης ή παρατηρείται ισορροπία δυνάμεων:

			
					τη μεταβίβαση αρμοδιοτήτων (Delegation),

					τo συμβιβασμό και τη συγκατάθεση (Kompromiss – Konsens).

			

			Ο αγώνας

			Η επιτυχία της «στρατηγικής του αγώνα» εξαρτάται από ορισμένους παράγοντες, οι οποίοι καθορίζουν την ανταγωνιστική ισχύ της επιχείρησης. Αυτοί οι παράγοντες, οι οποίοι αναδεικνύουν τα δυνατά σημεία της επιχείρησης έναντι των ανταγωνιστών, είναι οι ακόλουθοι:

			
					προσδιορισμός των δυνατοτήτων διαφοροποίησης δραστηριοτήτων (π.χ. ποιότητα, τεχνολογία, οργάνωση πωλήσεων, γκάμα αγαθών),

					προσδιορισμός των δυνατοτήτων αποτελεσματικής λειτουργίας (διάρθρωση του κόστους, δημιουργία αξίας, «βάθος» παραγωγικής διαδικασίας),

					καθορισμός των συνεργιών στην εσωτερική οργάνωση της επιχείρησης,

					συγκέντρωση των δυνάμεων της επιχείρησης στις στρατηγικές της μονάδες,

					εκτίμηση των παραγόντων κινδύνου (σημαντική προϋπόθεση για την επιτυχία της «στρατηγικής αγώνα» είναι κατά πόσον η επιχείρηση διαθέτει τα απαραίτητα εφόδια όπως κεφάλαια, στελέχη, έρευνα & ανάπτυξη, marketing),

					επιλογή του χρόνου διεξαγωγής του αγώνα.

			

			Οι «στρατηγικές του αγώνα» είναι περισσότερο κατάλληλες, όταν η επιχείρηση διαθέτει υψηλές ανταγωνιστικές ικανότητες και δέχεται συγκριτικά ασθενείς απειλές από το εξωτερικό περιβάλλον. Όσο πιο ισχυρές είναι οι ανταγωνιστικές της ικανότητες, τόσο πιο επιθετική στρατηγική μπορεί να εφαρμόσει η επιχείρηση. Ειδικότερα, η επιθετική αυτή στρατηγική μπορεί, μεταξύ άλλων, να λάβει τις εξής μορφές:

			
					Στρατηγική γεωγραφικής επέκτασης σε αγορές όπου διαθέτει καλές προοπτικές, ενώ αντίστοιχα οι ανταγωνιστές είναι ασθενείς.

					Στρατηγική τεχνολογικής ανάπτυξης σε τομείς που υπερέχει σαφώς έναντι των ανταγωνιστών.

					Στρατηγική προώθησης της ποιότητας, και ειδικότερα κατασκευή ποιοτικά ανώτερων αγαθών σε σχέση με τον ανταγωνισμό.

					Στρατηγική επιθετικής προώθησης προϊόντων, σε τομείς όπου τεκμηριώνονται συγκριτικά ή απόλυτα πλεονεκτήματα έναντι των ανταγωνιστών.

			

			Αντίθετα, όταν οι ανταγωνιστικές δυνατότητες της επιχείρησης για τη διεξαγωγή του αγώνα δεν είναι ιδιαίτερα ισχυρές, τότε η επιχείρηση συνήθως ακολουθεί μια αμυντική στρατηγική. Δεν αποκλείεται, ανάλογα με την έκβαση του αγώνα, η συγκεκριμένη στρατηγική να οδηγήσει είτε σε αποχώρηση της επιχείρησης από την αγορά, είτε σε συμμαχία με τους ανταγωνιστές.

			Η φυγή

			Η «στρατηγική της φυγής» εφαρμόζεται από επιχειρήσεις που διαθέτουν περιορισμένες δυνατότητες άμυνας και απειλούνται ταυτόχρονα σε μεγάλο βαθμό από το εξωτερικό περιβάλλον. Ο Turnheim (1988) διαφοροποιεί τη συγκεκριμένη στρατηγική σε:

			
					υποταγή στον αντίπαλο,

					αργή υποχώρηση από την αγορά,

					γρήγορη υποχώρηση από την αγορά,

					διάλυση και εκκαθάριση.

			

			Η μεταφορά αρμοδιοτήτων

			Η «στρατηγική μεταφοράς αρμοδιοτήτων» υλοποιείται όταν οι απειλές από το περιβάλλον και οι ικανότητες άμυνας της επιχείρησης είναι σχετικά μικρές. Έτσι, απαιτείται σαφής βελτίωση των ικανοτήτων της ίδιας της επιχείρησης. Μέσω της συγκεκριμένης στρατηγικής, επιδιώκεται ουσιαστικά η «μεταφορά των προβλημάτων που απορρέουν από την κρίση» σε φορείς που εμπλέκονται με την επιχείρηση όπως είναι οι ιδιοκτήτες, οι πιστωτές, το κράτος κ.λπ. Συγκεκριμένα μέτρα που συμβάλλουν στην ισχυροποίηση της ανταγωνιστικής ικανότητας της επιχείρησης είναι οι αυξήσεις κεφαλαίου, οι κεφαλαιακές συμμετοχές, οι εγγυήσεις, η παραίτηση από μη ποιοτικές απαιτήσεις κ.λπ. Η εν λόγω στρατηγική έχει προσωρινό χαρακτήρα, επειδή πρόκειται περισσότερο για τη λήψη μέτρων, παρά για τη χάραξη μιας ολοκληρωμένης στρατηγικής κίνησης.

			Συμβιβασμός και συγκατάθεση

			Η «στρατηγική του συμβιβασμού και της συγκατάθεσης» προτιμάται όταν παρατηρείται υψηλή ανταγωνιστική ικανότητα της επιχείρησης σε συνδυασμό με υψηλή απειλή από το εξωτερικό περιβάλλον. Στην περίπτωση αυτή, η συγκεκριμένη στρατηγική οδηγεί σε συμμαχίες με τους ανταγωνιστές. Συνεπώς, μια συμμαχία με δύο ή τρεις επιχειρήσεις: 

			
					δημιουργείται για να «χτυπήσει» άλλους ανταγωνιστές, και ειδικότερα τον πιο ισχυρό (Jiu-Jitsu-Prinzip),

					επιδιώκει την υλοποίηση ποιοτικών συνεργιών ανάμεσα στους συμμάχους, καθώς οι τελευταίοι μέσω της συμμαχίας αλληλοκαλύπτουν τις αδυναμίες τους και ισχυροποιούν τα πλεονεκτήματά τους (σύνθεση του Ying και Yang – Tai-Chi-Prinzip).

			

			Ανακεφαλαιώνοντας τις τέσσερις στρατηγικές, μπορούν να αναφερθούν τα εξής (Σχήμα 7.7):

			Η στρατηγική του αγώνα:

			Είναι μια στρατηγική που οδηγεί «προς τα εμπρός». Συνεπάγεται επενδύσεις σε καινοτομίες, ποιότητα, τεχνολογία και αγορές. Περιλαμβάνει εξαγορές & συγχωνεύσεις.

			Η στρατηγική της φυγής

			Είναι μια στρατηγική οπισθοχώρησης και εγκατάλειψης του «πεδίου μάχης». Συνεπάγεται μεθοδευμένη οπισθοχώρηση από την αγορά και εκποίηση των περιουσιακών στοιχείων.

			Η στρατηγική μεταφοράς αρμοδιοτήτων

			Είναι μια στρατηγική κάλυψης ορισμένων, αυστηρά προσδιορισμένων, τμημάτων της αγοράς. Συνεπάγεται, με επιλεκτικό τρόπο, τη μερική οπισθοχώρηση, τη συνεργασία, την καινοτομία, την επένδυση και την εξαγορά. 

			Η στρατηγική του συμβιβασμού και της συγκατάθεσης

			Είναι μια στρατηγική συνεργασίας. Συνεπάγεται προσαρμογή της επιχείρησης στην αγορά και προώθηση της πολιτικής συμμαχιών.
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			Σχήμα 7.7 Στρατηγικές διαχείρισης της κρίσης.

			Οι προαναφερθείσες στρατηγικές εξυγίανσης είναι λογικό να επηρεάζουν την οργανωτική δομή της επιχείρησης. Κατά κανόνα η δομή έπεται της στρατηγικής. Πώς όμως οι στρατηγικές εξυγίανσης επιδρούν στην οργανωτική δομή; Μια απάντηση δίνεται στη συνέχεια στο Σχήμα 7.8.
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			Σχήμα 7.8 Στρατηγικές εξυγίανσης και οργανωτική δομή.

			Mια διαφοροποιημένη μεθοδολογία για τη στρατηγική αντιμετώπιση της κρίσης αποτελείται από τέσσερις φάσεις (Σχήμα 7.9):

			[image: ]

			Σχήμα 7.9 Μεθοδολογία αντιμετώπισης της κρίσης.

			ΑΝΕΥΡΕΣΗ ΤΩΝ ΕΣΤΙΩΝ ΤΗΣ ΚΡΙΣΗΣ ΓΙΑ ΤΗ ΣΩΣΤΗ ΑΝΤΙΔΡΑΣΗ

			Κατά τη φάση αυτή ανακαλύπτονται και μελετώνται οι εστίες και οι αιτίες της κρίσης με τη βοήθεια συστημάτων και δεικτών έγκαιρης προειδοποίησης. Η ανάλυση αναφέρεται σε:

			
					περιβάλλον, αγορά, προϊόντα, παραγωγή, έρευνα & ανάπτυξη (παραγωγική-επιχειρηματική εξυγίανση),

					οργανωτικές και διοικητικές δομές (δομική εξυγίανση),

					χρηματοοικονομική διάρθρωση, ρευστότητα (χρηματοοικονομική εξυγίανση).

			

			Η ανεύρεση των εστιών της κρίσης είναι ιδιαίτερα σημαντική για να υπάρξει η σωστή αντίδραση και να ληφθούν τα κατάλληλα μέτρα.

			ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΕΣΤΙΩΝ ΚΡΙΣΗΣ ΚΑΙ ΛΗΨΗ ΜΕΤΡΩΝ ΣΤΑΘΕΡΟΠΟΙΗΣΗΣ

			Στη συγκεκριμένη φάση, προσδιορίζονται επακριβώς οι εστίες κρίσης και τίθεται σε εφαρμογή το management διαχείρισης της κρίσης. Για τη σταθεροποίηση της επιχείρησης λαμβάνονται τα ακόλουθα άμεσα μέτρα:

			
					μείωση του κόστους, αύξηση των κερδών, βελτιστοποίηση των διαδικασιών και των συστημάτων (παραγωγική-επιχειρηματική εξυγίανση),

					προσαρμογές και βελτιστοποιήσεις σε επίπεδο οργάνωσης και προσωπικού (δομική εξυγίανση),

					συμφωνίες με τράπεζες για πάγωμα χρεών, συμπληρωματικές πιστώσεις (χρηματοοικονομική εξυγίανση).

			

			«ΦΙΛΤΡΑΡΙΣΜΑ» ΚΑΙ ΔΙΑΧΩΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΥΓΙΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΑΠΟ ΤΑ ΚΡΙΣΙΟΓΟΝΑ

			Εδώ λαμβάνει χώρα ο στρατηγικός αναπροσανατολισμός της επιχείρησης. Η επικέντρωση στο κερδοφόρο δυναμικό της επιχείρησης διαφαίνεται, τόσο στο επιχειρηματικό της σχέδιο (Business-Plan), όσο και στο χρηματοοικονομικό της σχεδιασμό (π.χ. προϋπολογισμός). Ειδικότερα παρατηρείται:

			
					συγκέντρωση των δυνάμεων σε αποδοτικές αγορές, προϊόντα, παραγωγικά συστήματα κ.λπ. και αποκοπή των αντίστοιχων ζημιογόνων (παραγωγική-επιχειρηματική εξυγίανση),

					οργανωτικό «ξεκαθάρισμα» και κατάργηση των μη παραγωγικών διευθύνσεων και τμημάτων (δομική εξυγίανση),

					βελτιστοποίηση της χρηματοοικονομικής διάρθρωσης (χρηματοοικονομική εξυγίανση).

			

			ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΠΡΟΩΘΗΣΗΣ ΤΩΝ ΥΓΙΩΝ ΤΜΗΜΑΤΩΝ ΤΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗΣ ΜΕΧΡΙ ΤΗΝ ΠΛΗΡΗ ΕΞΥΓΙΑΝΣΗ ΤΗΣ

			Στην τελευταία φάση, επιδιώκεται η πλήρης συγκέντρωση σε εκείνο το δυναμικό της επιχείρησης (παραγωγικό-επιχειρηματικό, δομικό και χρηματοοικονομικό) που είναι υγιές και εγγυάται την επιτυχία. Αυτό σημαίνει αύξηση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητας και εν κατακλείδι της συνολικής της αξίας.

			Ολοκληρώνοντας την παρουσίαση των στρατηγικών αντιμετώπισης της κρίσης, σε πιο πρακτικό επίπεδο αξίζει να σημειωθούν τα εξής: 

			
					Οι στρατηγικές αντιμετώπισης της κρίσης διαφέρουν σημαντικά από επιχείρηση σε επιχείρηση. Καθοριστικό για την επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής είναι να ληφθούν υπόψη τα ειδικά ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα της κάθε επιχείρησης.

					Η επιχείρηση θα πρέπει να επιδιώκει την κατάκτηση ηγετικών θέσεων στην αγορά, ανεξάρτητα αν πρόκειται για μια συνολική αγορά ή τμήματα αυτής. Η κατάληψη ηγετικών θέσεων εγγυάται καλύτερες δυνατότητες επιβίωσης σε περίπτωση κλαδικών κρίσεων.

					Η επιχείρηση θα πρέπει να ξεχωρίσει από τη «μάζα» των ανταγωνιστών, εφαρμόζοντας χωρίς χρονοτριβές μια συνεπή στρατηγική. Σε αυτό το πλαίσιο, προτιμώνται στρατηγικές που βασίζονται σε άυλα πλεονεκτήματα και εξασφαλίζουν έναν υψηλό βαθμό προστασίας στις προσπάθειες αντιγραφής των ανταγωνιστών (π.χ. υψηλή ποιότητα, παρά χαμηλή τιμή). 

					Πρέπει να υπάρχει κατά νου ότι η οποιαδήποτε πετυχημένη στρατηγική διαχείρισης της κρίσης μπορεί να ξεπεραστεί από κάποια άλλη που θα εφαρμόσει κάποια στιγμή ο ανταγωνισμός.

			

			7.7 Στρατηγικές εξάλειψης των μη αποδοτικών μονάδων και τμημάτων της επιχείρησης

			Η αξιολόγηση και ο προσδιορισμός μιας μονάδας της επιχείρησης ως μη αποδοτικής προκύπτει από την ανάλυση της επιχείρησης, η οποία λαμβάνει υπόψη της τον νέο στρατηγικό προσανατολισμό της και τα οράματά της, όπως αυτά διαμορφώνονται στο πλαίσιο του management εξυγίανσης. Είναι προφανές ότι η στρατηγική επανατοποθέτηση της επιχείρησης (repositioning) στοχεύει να διακόψει την εξελικτική τάση της κρίσης.

			Η αποκοπή επιχειρηματικών μονάδων και τμημάτων από την επιχείρηση επιδιώκει να σταματήσει τις ζημιές. Ουσιαστικά πραγματοποιείται μια αποεπένδυση. Τα κεφάλαια που απελευθερώνονται από την αποεπενδυτική διαδικασία μπορούν πλέον να τοποθετηθούν σε νέες παραγωγικές χρήσεις, με αποτέλεσμα την αύξηση της συνολικής κερδοφορίας της επιχείρησης. Μπορούμε να συνοψίσουμε τη φιλοσοφία της αποεπενδυτικής διαδικασίας στα κάτωθι: 

			Μέσω της απελευθέρωσης πόρων σε πάγια, αποθέματα, και προσωπικό επιτυγχάνεται:

			
					μείωση του κόστους,

					αύξηση των διαθέσιμων κεφαλαίων για επενδύσεις,

					αποτελεσματικότερη χρήση των σχετικά περιορισμένων διαθέσιμων πόρων,

					κατάργηση των εμποδίων για την εισαγωγή νέων και αποδοτικών προϊόντων.

			

			Κατ’ αυτόν τον τρόπο, ανοίγει ουσιαστικά ο δρόμος για τη βελτίωση της αποδοτικότητας και για την περαιτέρω ανάπτυξη της επιχείρησης.

			Η αποκοπή μη αποδοτικών μονάδων και τμημάτων από την επιχείρηση είναι ενσωματωμένη στο πλαίσιο μιας ευρύτερης στρατηγικής αναδιάρθρωσής της. Αυτή η στρατηγική έχει ως βάση τις αναλύσεις που έχουν γίνει για το status quo της επιχείρησης, με στόχο την καταπολέμηση της κρίσης. Έτσι, έχουν προσδιοριστεί οι δυνατότητες και οι αδυναμίες της, οι ευκαιρίες και οι κίνδυνοι και οι προοπτικές επιτυχίας της στρατηγικής. Ουσιαστικά, έχουν τεθεί προτεραιότητες και έχουν αξιολογηθεί:

			
					Τα εναλλακτικά σενάρια για να ξεπεραστεί η κρίση (δηλαδή εάν έχει σχεδιαστεί αμυντική συμπεριφορά μέχρι υποχώρηση από την αγορά, επιθετική στρατηγική μέσω της διαφοροποίησης των λειτουργιών ή τέλος συμμαχίες και συνεργασίες με τους ανταγωνιστές).

					Τα προτεινόμενα μέτρα για το «ξεκαθάρισμα» των ασθενών μονάδων από τις υγιείς που προσθέτουν αξία.

					Οι τρόποι βελτίωσης των δυνατοτήτων κερδοφορίας και αποτελεσματικότητας των υγιών μονάδων.

					Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα της επιχείρησης, υπό το πρίσμα διαμόρφωσης μιας διαρκούς ανταγωνιστικής ικανότητας. 

			

			Πριν την αποκοπή τους, οι μη υγιείς μονάδες θα πρέπει να αξιολογηθούν κατά πόσον συνιστούν ή όχι στρατηγικές αιχμές της επιχείρησης. Επίσης, θα πρέπει να διευκρινιστεί εάν οι συγκεκριμένες μονάδες θα αποκοπούν άμεσα στην κατάσταση που είναι ή αν πρώτα θα εξυγιανθούν και μετά θα παραχωρηθούν σε τρίτους. Η εκποίηση σε τρίτους μπορεί να γίνει με κέρδος ή χωρίς κέρδος. Η κερδοφόρα εκποίηση προϋποθέτει ότι η συγκεκριμένη μονάδα έχει στρατηγικό χαρακτήρα, αλλά εμφανίζει χρηματοοικονομικά προβλήματα. Αγοραστές των μονάδων αυτών είναι δυνατόν να είναι ανταγωνιστές, οι οποίοι θεωρούν ότι διαθέτουν τις απαιτούμενες γνώσεις και πλεονεκτήματα και έτσι είναι σε θέση να επαναφέρουν τη μονάδα στην κερδοφόρο ζώνη. Διαφορετικά έχουν κάνει λαθεμένους υπολογισμούς ή δεν έχουν αντιληφθεί την επερχόμενη κρίση στον κλάδο τους. Η μη κερδοφόρα εκποίηση παρατηρείται όταν η αποεπένδυση λαμβάνει χώρα με καθυστέρηση, κυρίως επειδή υπάρχει από το management ανασφάλεια για τις επιχειρηματικές εξελίξεις. Έτσι, η μονάδα δεν είναι πια καθόλου ελκυστική προς πώληση και όποιος την αγοράσει (π.χ. ανταγωνιστής) πρέπει να καταβάλλει τεράστια προσπάθεια για την εξυγίανσή της. 

			Παραπέρα, ένα άλλο ζήτημα που πρέπει να επιλύσει το management κρίσης είναι, εάν η παύση της λειτουργίας της μονάδας και η διάλυσή της γίνει αμέσως ή σταδιακά. Καθοριστική παράμετρος σε αυτή την περίπτωση είναι πόση θα είναι κάθε φορά η αφαίμαξη μετρητών (Cashdrain), δηλαδή το κόστος. Η άμεση παύση λειτουργίας της μονάδας κρίνεται απαραίτητη, όταν οι ζημιές σε περίπτωση μελλοντικής λειτουργίας της (λειτουργικές ζημιές) ξεπερνούν τα έξοδα που προκύπτουν από μια παύση. Όμως, και στην περίπτωση της άμεσης παύσης, επειδή υπάρχει κόστος, θα πρέπει να γίνει ορθολογική διαχείριση της εκκαθάρισης των παγίων και των κυκλοφοριακών στοιχείων. Η σταδιακή παύση της μονάδας θεωρείται σκόπιμη, όταν κατά τη διάρκεια της λειτουργίας της προβλέπεται να υπάρξει ελαχιστοποίηση της αφαίμαξης μετρητών ή ακόμη και μεγιστοποίηση κάποιων αναμενόμενων ταμειακών ροών (Cash flow). Εάν το management πραγματοποιήσει ορθολογικούς χειρισμούς, είναι δυνατόν να «κρατήσει» το κόστος του σταδιακού κλεισίματος σε πιο χαμηλά επίπεδα σε σχέση με το αντίστοιχο του άμεσου κλεισίματος. Και τούτο επειδή αποφεύγεται ένα μαζικό «κύμα» απολύσεων του προσωπικού, ορισμένες παραγωγικές δραστηριότητες υλοποιούνται φθηνότερα, υπό τη μορφή της υπεργολαβίας σε τρίτους, υπηρεσίες εξωτερικεύονται και τα αποθέματα «καταναλώνονται» βαθμιαία με πιο ισορροπημένο τρόπο. Βέβαια, τον πρώτο λόγο έχει το management στο πώς θα διαχειριστεί την όλη διαδικασία. Ειδικότερα, ένα προτεινόμενο σενάριο είναι το εξής:

			Πρώτο στάδιο

			Καταργούνται οι διοικητικές θέσεις προσωπικού στους τομείς έρευνας & ανάπτυξης, έρευνας αγοράς, στρατηγικού σχεδιασμού. «Παγώνουν» τα προγράμματα εκπαίδευσης και μετεκπαίδευσης του προσωπικού, ενώ οι πωλήσεις και το marketing επικεντρώνονται στους μεγάλους πελάτες κ.λπ.

			[image: ]

			Δεύτερο στάδιο

			Η εξυπηρέτηση πελατών επικεντρώνεται μόνο στα κερδοφόρα τμήματα και προϊόντα ή ανατίθεται σε τρίτους. Διακόπτεται η αγορά υλικών παραγωγής και πρώτων υλών, σταματούν οι εργασίες επισκευής και συντήρησης των παραγωγικών εγκαταστάσεων και άλλα.
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			Τρίτο στάδιο

			Περιουσιακά στοιχεία που δεν είναι τελείως απαραίτητα μεταφέρονται σε άλλες συγγενικές εταιρίες, διαλύονται τα τμήματα αποθεμάτων και αγορών, ενοποιούνται οι εργασίες προετοιμασίας παραγωγικών εργασιών και επίβλεψης της παραγωγής κ.λπ. 

			7.8 Η προσωπικότητα του manager της εξυγίανσης

			Ο manager της εξυγίανσης πρέπει να χαρακτηρίζεται από ορισμένες ικανότητες (Hess et al., 1998). Οι πιο σημαντικές είναι δύο: 

			
					ο συστηματικός τρόπος σκέψης με ένα πλούσιο υπόβαθρο αξιών (Systemdenken),

					η ικανότητα και η θέληση να διαμορφώνει καταστάσεις (Gestaltungsfaehigkeitund –wille). 

			

			Η πρώτη ικανότητα θεωρείται ότι υποδηλώνει ευελιξία και εμπειρία. Η δεύτερη ικανότητα θεωρείται ότι δείχνει δημιουργικότητα και δυναμική. Από τους δυνατούς συνδυασμούς των δύο αυτών ικανοτήτων προκύπτουν τέσσερις δυνατοί τύποι manager:

			
					Αυτός που είναι από όλες τις απόψεις κατάλληλος για να κάνει την εξυγίανση (Sanierer). Ο συγκεκριμένος τύπος διαθέτει σε υψηλό βαθμό και τις δύο ιδιότητες.

					Αυτός που μπορεί να φέρει πρακτικά σε πέρας ένα έργο εξυγίανσης (Realisator). Ο συγκεκριμένος τύπος διαθέτει υψηλή ικανότητα διαμόρφωσης των καταστάσεων, αλλά ένα σχετικά περιορισμένο σύστημα σκέψης. Έτσι, μπορεί να τεθεί στο «μέτωπο» ορισμένων δύσκολων αποστολών, χρειάζεται όμως έναν ανώτερο για να του δίνει τις στρατηγικές κατευθύνσεις.

					Αυτός που μπορεί να παίξει έναν ρόλο συμβούλου στη διαδικασία της εξυγίανσης (Berater). Ο εν λόγω τύπος έχει υψηλή ικανότητα σκέψης, αλλά περιορισμένη ικανότητα διαμόρφωσης καταστάσεων.

					Αυτός που διακατέχεται από διεκπεραιωτικές – διοικητικές αντιλήψεις (Administrator). Ο συγκεκριμένος τύπος δεν έχει ιδιαίτερα ανεπτυγμένη καμία από τις δύο ιδιότητες που απαιτούνται για την άσκηση του management της κρίσης.

			

			Κατά κανόνα, οι δύο τελευταίοι τύποι manager δεν θεωρούνται κατάλληλοι για τον συγκεκριμένο ρόλο.

			Ο Turnheim (1988) αναφέρει ότι ένας manager της εξυγίανσης θα πρέπει να διαθέτει, μεταξύ άλλων, τα ακόλουθα προσόντα:

			
					ευφυΐα,

					αντικειμενικότητα,

					διάθεση συνεργασίας,

					φιλοδοξία,

					πλούσια εμπειρία,

					ικανότητα και θέληση διαμόρφωσης γεγονότων,

					αξιόλογο σύστημα σκέψης και αξιών,

					ευελιξία.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Τι σημαίνει επιχειρηματική κρίση;

					Ποιες είναι οι αιτίες των κρίσεων;

					Ποια η χρονική σχέση ανάμεσα στην κρίση στρατηγικής, στην κρίση επιτυχίας/αποδοτικότητας και στην κρίση ρευστότητας;

					Ποιές είναι οι βασικές ενδογενείς αιτίες κρίσεων στο επίπεδο της στρατηγικής;

					Ποιες είναι οι βασικές ενδογενείς αιτίες κρίσεων στο επίπεδο της ρευστότητας;

					Ποιές είναι οι βασικές εξωγενείς αιτίες κρίσεων στο επίπεδο της στρατηγικής;

					Ποιές είναι οι βασικές εξωγενείς αιτίες κρίσεων στο επίπεδο της επιτυχίας;

					Ποια είναι τα συμπτώματα των κρίσεων; Αναφέρατε ορισμένα παραδείγματα.

					Ποιες είναι οι βασικές στρατηγικές αντιμετώπισης της κρίσης;

					Πώς συνδέονται οι στρατηγικές αντιμετώπισης της κρίσης με τις οργανωτικές δομές;

					Θεωρείτε ορθή στρατηγική σε περίοδο κρίσης την επικέντρωση στην ανάπτυξη των υγιών τμημάτων της επιχείρησης;

					Ποια θεωρείτε ότι πρέπει να είναι τα βασικά γνωρίσματα του μάνατζερ της εξυγίανσης;

			

			Απαντήσεις

			
					Κρίση θεωρείται η διαδικασία εκείνη όπου έχει ανεπιθύμητες συνέπειες στα επίπεδα της στρατηγικής, της αποδοτικότητας και της ρευστότητας. 

					Οι αιτίες των κρίσεων μπορεί να απορρέουν από το εσωτερικό (ενδογενείς) ή και από το εξωτερικό (εξωγενείς) περιβάλλον της επιχείρησης. Για παράδειγμα, ενδογενείς αιτίες είναι ο κακός υπολογισμός του κόστους, η έλλειψη ποιότητας των αγαθών, η μη ορθολογική χρηματοοικονομική διαχείριση κ.λπ. Εξωγενείς αιτίες είναι τα υψηλά επιτόκια, η ύφεση, ο πληθωρισμός, οι απεργίες, η πολιτική αστάθεια κ.λπ.

					Η κρίση στρατηγικής προηγείται, δηλαδή πρώτα κατά κανόνα πραγματοποιείται η λαθεμένη στρατηγική επιλογή (π.χ. λαθεμένη επιλογή του τόπου εγκατάστασης). Η συγκεκριμένη επιλογή κάποια στιγμή θα έχει αρνητικό αντίκτυπο στην αποδοτικότητα της επιχείρησης. Άσχημη αποδοτικότητα επί μακρόν θα οδηγήσει αναπόφευκτα σε σοβαρό πρόβλημα ρευστότητας.

					Ορισμένα βασικά παραδείγματα είναι τα εξής:	λαθεμένη επιλογή του τόπου εγκατάστασης,
	λαθεμένη ανάπτυξη των καναλιών διανομής,
	λαθεμένη επιλογή του εύρους και της σύνθεσης της γκάμας αγαθών,
	μη ορθολογική επιλογή τεχνολογίας.



					Ορισμένα βασικά παραδείγματα είναι τα εξής:	έλλειψη χρηματικών διαθεσίμων,
	παροχή πιστώσεων σε αφερέγγυους πελάτες,
	υπεραποθεματοποίηση.



					Ορισμένα βασικά παραδείγματα είναι τα εξής:	αλλαγή στη συμπεριφορά των καταναλωτών,
	μείωση της αγοραστικής δύναμης,
	κορεσμός της αγοράς,
	κρίση του κλάδου,
	πολεμικές κρίσεις.



					Ορισμένα βασικά παραδείγματα είναι τα εξής:	απεργίες στους προμηθευτές ή στους πελάτες,
	φυσικές καταστροφές,
	υψηλές αυξήσεις μισθών,
	απώλεια ξένων αγορών λόγω προστατευτισμού.



					Τέτοιου είδους παραδείγματα είναι τα ακόλουθα:	Η διοίκηση αμφισβητείται από το προσωπικό.
	Αναβάλλονται σημαντικές αποφάσεις.
	Εξειδικευμένα στελέχη παραιτούνται.
	Αυξάνουν οι απουσίες του προσωπικού.
	Ανεπαρκή αξιοποίηση των παραγωγικών εγκαταστάσεων.
	Οι εκπτώσεις προς τους πελάτες πυκνώνουν.
	Η επιχείρηση καθυστερεί να εξοφλήσει τους προμηθευτές.
	Οι τράπεζες απαιτούν εμπράγματες εξασφαλίσεις και συντομεύουν τα χρονικά όρια εξόφλησης.
	Η ταχύτητα κυκλοφορίας αποθεμάτων και η ταχύτητα είσπραξης απαιτήσεων μειώνονται σημαντικά.
	Η εσωτερική επικοινωνία δυσχεραίνεται.



					Οι βασικές στρατηγικές αντιμετώπισης της κρίσης είναι οι εξής:	η στρατηγική αγώνα,
	η στρατηγική της φυγής,
	η στρατηγική μεταβίβασης αρμοδιοτήτων,
	η στρατηγική συμβιβασμού.



					Η στρατηγική αγώνα συνδέεται με τη γρήγορη αλλαγή των οργανωτικών δομών.	Η στρατηγική της φυγής οδηγεί στη διατήρηση των υφιστάμενων δομών.
	Η στρατηγική μεταβίβασης αρμοδιοτήτων συνεπάγεται ότι οι δομές αλλάζουν, μόνο στον βαθμό που είναι αναγκαίο.
	Η στρατηγική συμβιβασμού προκαλεί αλλαγή των οργανωτικών δομων σε συνεργασία με άλλους εταίρους.



					Πράγματι, στην περίοδο κρίσης μια ορθή στρατηγική είναι η επιχείρηση να απαλλαγεί από τα μη αποδοτικά τμήματά της (π.χ. ζημιογόνες θυγατρικές ή ζημιογόνα αγαθά) και να αναπτύξει τα αντίστοιχα κερδοφόρα. Αυτή η στρατηγική αναμένεται να συνεισφέρει ουσιαστικά στην εξυγίανσή της.

					Ο συνδυασμός δύο ικανοτήτων: της υψηλής ικανότητας σκέψης και της υψηλής ικανότητας πρακτικής διαμόρφωσης των καταστάσεων.

			

		

	
		
			Κεφάλαιο 8 - Ανθρώπινος Παράγοντας και Διαχείριση Οργανωσιακών Συγκρούσεων στην Αναδιοργάνωση

			Σύνοψη –περίληψη

			Μέχρι τώρα, η ανάλυση που προηγήθηκε επικεντρώθηκε σε προϊόντα, αγορές, παραγωγικούς πόρους, μετασχηματισμούς επιχειρήσεων κ.λπ., ενώ αποσιωπήθηκε ο ανθρώπινος παράγοντας. Ο τελευταίος, όμως, κρίνεται ιδιαίτερα σημαντικός, καθώς λαμβάνει τις αποφάσεις αναδιοργάνωσης, αλλά και υφίσταται τις συνέπειές της. Το παρόν κεφάλαιο επικεντρώνεται στην ανάλυση του παράγοντα αυτού. Από την ανάλυση του κεφαλαίου αναδεικνύεται ότι για να είναι επιτυχημένες οι αλλαγές στο εσωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων, χρειάζεται αναθεώρηση της νοοτροπίας, των στάσεων και της συμπεριφοράς των στελεχών τους. Ακόμη, χρειάζεται να καθοριστεί η κατάλληλη οργανωτική κουλτούρα που θα εξασφαλίσει καλύτερες δυνατότητες επίτευξης προσωπικών και ομαδικών στόχων, μέσω της πίεσης που ασκείται από τις μεταβολές που συμβαίνουν στο επιχειρηματικό περιβάλλον. Είναι προφανές ότι με την πάροδο του χρόνου οι εταιρίες οφείλουν να υιοθετούν νέους τύπους οργανωτικής δομής και νέα συστήματα απασχόλησης και αξιοποίησης των εργαζομένων. Η όλη δυναμική διαδικασία της οργανωτικής αλλαγής κατανοείται ως μια διαδικασία, κατά την όποια ένας οργανισμός μετακινείται από την παρούσα κατάσταση, στην οποία βρίσκεται, σε μια επιθυμητή, η οποία είναι αποδοτικότερη και ποιο ανταγωνιστική, και ενσωματώνεται το όραμα του ηγέτη του. Η διοίκηση αλλαγών έχει ως στόχο οι αλλαγές να είναι επιτυχημένες. Για να συμβεί αυτό, θα πρέπει να γίνει ορθολογική διαχείριση των αντιδράσεων και των αντιστάσεων των εργαζομένων, οι οποίες είναι λογικό να προκληθούν από την επιχειρούμενη οργανωτική αλλαγή. Το υφιστάμενο κεφάλαιο δείχνει ότι η αντίσταση είναι μια αντίδραση που υιοθετείται, όταν οι αρνητικές επιπτώσεις της αλλαγής θεωρούνται από τους εργαζομένους ως σοβαρές ή καταστροφικές. Επίσης, αντιδράσεις εκφράζονται, όταν υπάρχει μεγάλη ανησυχία και αγωνία για τις επιπτώσεις της πραγματοποιούμενης αλλαγής. Επιπλέον, η ανάλυση δείχνει ότι η αντίσταση κατά της αλλαγής από τα εμπλεκόμενα μέρη, η οποία συνήθως στοχεύει στο να διατηρηθεί το υφιστάμενο status quo, αποτελεί έναν από τους βασικούς παράγοντες αποτυχίας των αλλαγών και κατ’ επέκταση των στόχων της επιχείρησης. Βέβαια, ως αιτιολογημένες μπορούν να θεωρηθούν οι αντιδράσεις των εργαζομένων, όταν κεντρικός στόχος της αλλαγής είναι η περικοπή των θέσεων εργασίας. Το παρόν κεφάλαιο αναλύει την έννοια της σύγκρουσης, των αιτιών της και των συνθηκών για τη δημιουργική επίλυσή της. Επιπλέον, η ανάλυση δείχνει πώς μεταβάλλεται η ψυχολογία, οι στάσεις και το ηθικό των εργαζομένων καθ’ όλη την πορεία των αλλαγών που προκαλεί η αναδιοργάνωση, αναφέροντας τον κρίσιμο ρόλο του ηγέτη, ειδικότερα στη φάση εκείνη της αλλαγής, όπου τα αρνητικά συναισθήματα είναι τα κυρίαρχα, καθώς ακόμη δεν είναι ορατές οι θετικές προοπτικές του επιδιωκόμενου μετασχηματισμού.

			Προαπαιτούμενη γνώση

			Για την καλύτερη κατανόηση αυτού του κεφαλαίου απαιτούνται γνώσεις που καλύπτουν θέματα και πτυχές της διοίκησης ανθρώπινων πόρων, με έμφαση σε ζητήματα οργανωσιακής αλλαγής και συναισθηματικής νοημοσύνης.

			8.1 Μάνατζερ ή ηγέτης;

			Είναι αυτονόητο ότι η διαχείριση των αλλαγών πραγματοποιείται από τη διοίκηση μιας επιχείρησης. Το κεντρικό, βέβαια, ερώτημα που τίθεται είναι ποια χαρακτηριστικά θα πρέπει να διαθέτει η διοίκηση για να ανταποκριθεί με επιτυχία στις αλλαγές. Με άλλα λόγια, το ζωτικό ερώτημα είναι: μάνατζερ ή ηγέτης (Σχήμα 8.1);

			Συχνά ακούγεται η φράση ότι «αυτός είναι ευφυές άτομο. Γνωρίζει να συλλέγει πληροφορίες, να τις αναλύει, να προσδιορίζει τις εναλλακτικές λύσεις και τελικά να επιλέγει την πιο αποτελεσματική. Τότε γιατί αποτυγχάνει στις αλλαγές;» Η απάντηση συνήθως είναι ότι έχει μάθει να λειτουργεί με απλές, αναλυτικές γραμμικές διαδικασίες. Η διαχείριση αλλαγών απαιτεί κάτι παραπάνω. 

			Μια απάντηση στο τι είναι αυτό το παραπάνω πλεονέκτημα δίνεται από τον Kotter (2001), ο οποίος θέτει διαχωριστικές γραμμές ανάμεσα στον μάνατζερ και τον ηγέτη. Σύμφωνα λοιπόν με τον συγγραφέα, ο μάνατζερ ασχολείται κυρίως με τον σχεδιασμό, την κατάρτιση του προϋπολογισμού, την οργάνωση και τη στελέχωση του οργανισμού, τον έλεγχο και την επίλυση των προβλημάτων του. Για παράδειγμα, στο πλαίσιο του προϋπολογισμού καθορίζονται οι φάσεις και τα χρονοδιαγράμματα για την επίτευξη των αποτελεσμάτων, ενώ ταυτόχρονα κατανέμονται οι αναγκαίοι πόροι για την επίτευξη των εν λόγω στόχων. Κατά την οργάνωση και στελέχωση, προσδιορίζεται η οργανωτική δομή, η στελέχωσή της με ανθρώπινο δυναμικό, επιλέγονται τα συστήματα παρακολούθησης της υλοποίησης των προγραμμάτων κ.λπ., ενώ στον έλεγχο αξιολογούνται τα αποτελέσματα και εντοπίζονται οι αποκλίσεις τους από τον αρχικό σχεδιασμό.

			Από την άλλη πλευρά, στην περίπτωση του ηγέτη η κατάσταση είναι διαφορετική. Ο ηγέτης χαράσσει τις κατευθυντήριες γραμμές που ως στόχο έχουν την ανάπτυξη ενός μελλοντικού οράματος, όπως και των συναφών στρατηγικών που απαιτούνται για την υλοποίησή του. Εν συνεχεία, προσανατολίζει τους συνεργάτες του προς το όραμα, ιδιαίτερα εκείνων των οποίων θα χρειαστεί την άμεση βοήθεια και συνεργασία, έτσι ώστε μέσω της δημιουργίας ομάδων και συνασπισμών να αγωνιστούν με ενθουσιασμό για την υλοποίηση του οράματος, αφού πρώτα έχουν αποδεχτεί τις αξίες του. Η κινητοποίηση, η έμπνευση και η ενεργοποίηση των συνεργατών είναι, επομένως, στρατηγικό στοιχείο για να ξεπεραστούν τα εμπόδια της αλλαγής, η γραφειοκρατική δυσκαμψία, οι προκαταλήψεις στο νέο και οι εμμονές στο παλιό.

			Τελικά, ο μάνατζερ σχεδιάζει, οργανώνει, προσαρμόζει, ενώ ο ηγέτης δημιουργεί θεαματικές αλλαγές. Ο μάνατζερ έχει περισσότερο βραχυχρόνιο ορίζοντα, σε σύγκριση με τον ηγέτη που τον απασχολεί σε αξιόλογο βαθμό το απώτερο μέλλον (Liedtka, 2000). 

			Ο Kotter (2001) αποδίδει τη χαμηλή επιτυχία αλλαγών της σύγχρονης επιχείρησης στην έλλειψη ηγετών και στην πληθώρα μάνατζερ. Χαρακτηριστικά αναφέρει ότι «Τα άτομα που έχουν διδαχτεί να σκέφτονται με βάση την ιεραρχία και τη διαχείριση, δεν μπορούν να δημιουργήσουν ένα αρκετά ισχυρό καθοδηγητικό συνασπισμό με επαρκείς ηγετικές ικανότητες. Άτομα που έχουν μάθει να ασχολούνται μόνο με σχέδια και προϋπολογισμούς, δεν μπορούν να καταστρώσουν οράματα και στρατηγικές. Δεν επενδύουν ποτέ επαρκή χρόνο και ενέργεια στη μετάδοση μιας νέας αίσθησης για την κατεύθυνση και μάλιστα σε ικανό αριθμό ατόμων» (σελ. 43-45). Έτσι, οι υπάλληλοι στα διάφορα επίπεδα της διοικητικής γραφειοκρατίας μεγάλων και παλαιότερων επιχειρήσεων δεν κατανοούν, δεν βλέπουν με καλό μάτι ή δυσκολεύονται να συμμετάσχουν ενεργά στις διαδικασίες αναδιάρθρωσης και μετασχηματισμού του οργανισμού τους. 
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			Σχήμα 8.1 Χαρακτηριστικά του Ηγέτη και του Μάνατζερ.

			Ένα άλλο σημαντικό χαρακτηριστικό του ηγέτη είναι η σύλληψη, η προώθηση και η επιτυχής εφαρμογή στρατηγικών αλλαγών (Σχήμα 8.2). Στο πλαίσιο αυτό, ένας ηγέτης πρέπει να αναγνωρίζει την προσωπική και συναισθηματική πλευρά της αλλαγής. Ο ρόλος του είναι να μπορεί να μεταδώσει το μήνυμα, το όραμα, τη στρατηγική και την προοπτική της αλλαγής. Είναι αυτός που θα καταφέρει να κερδίσει την εμπιστοσύνη των ανθρώπων για να αλλάξουν τη στάση, τη νοοτροπία και τη ζωή τους γενικότερα. Δηλαδή πρέπει να:

			
					Βοηθά τα άτομα να αναγνωρίσουν και να κατανοήσουν την ανάγκη για αλλαγή.

					Προωθεί την ενεργητική συμμετοχή των εργαζομένων.

					Καλλιεργεί τη θέληση και την πρωτοβουλία, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να κάνουν πράγματα με καινοτόμους τρόπους.

			

			Στο Σχήμα 8.2 γίνεται η διάκριση ανάμεσα στις στρατηγικές και στις λειτουργικές αλλαγές. Οι στρατηγικές αλλαγές αφορούν στο σύνολο της επιχείρησης και οδηγούν στην πλήρη αναμόρφωσή της. Με τη σειρά τους οι λειτουργικές αλλαγές καλύπτουν μεμονωμένα τμήματα και διαδικασίες της επιχείρησης. Βέβαια, είναι προφανές ότι οι στρατηγικές αλλαγές ενσωματώνουν ευρέως και λειτουργικές αλλαγές, όπως και ότι οι λειτουργικές αλλαγές από μόνες τους δεν μπορούν να μεταβάλλουν τη συνολική εικόνα της επιχείρησης.

			Η ανάγκη για λειτουργικές αλλαγές μπορεί να προκύψει από τα ακόλουθα οργανωτικά προβλήματα και τις δομικές στρεβλώσεις:

			
					ασαφή καθήκοντα και υπευθυνότητες των επιμέρους οργανωτικών μονάδων,

					επικαλύψεις αρμοδιοτήτων,

					ασαφείς στόχοι και ανεπαρκείς δείκτες απόδοσης,

					ελλιπής παρακολούθηση και εποπτεία σε όλα τα οργανωτικά επίπεδα,

					αποξένωση ανάμεσα στην κεντρική διοίκηση και τις επιμέρους μονάδες,

					γραφειοκρατική οργάνωση που εκφράζεται σε αργή λήψη αποφάσεων και καθυστερήσεις στη ροή των εργασιών.
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			Σχήμα 8.2 Στρατηγικές versus Λειτουργικές Αλλαγές.

			Άξιο αναφοράς είναι ότι οι λειτουργικές αλλαγές είναι άμεσα συνυφασμένες με τις αλλαγές στην οργανωτική δομή μιας επιχείρησης. Για να καταστεί η άποψη αυτή πιο σαφής, χρησιμοποιούμε ως παράδειγμα ένα τραπεζικό ίδρυμα (Σχήμα 8.3).
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			Σχήμα 8.3 Προβληματικές Περιοχές Λειτουργικής και Οργανωτικής Φύσης σε μια Τράπεζα.

			Ο ηγέτης οφείλει να διαμορφώσει ένα στρατηγικό σχέδιο αλλαγών, έτσι ώστε να έχει επιτυχία και αποτελεσματικότητα το όραμά του για το πού θέλει να πάει η επιχείρησή του. Το Σχέδιο αυτό απαρτίζεται από διαδοχικές φάσεις, οι οποίες παρουσιάζονται ενδεικτικά στο Σχήμα 8.4, καθώς ο αριθμός και το περιεχόμενό τους μπορεί να προσαρμόζεται με βάση τις ιδιόμορφες συνθήκες και τις ανάγκες του εκάστοτε προγράμματος αλλαγής. Μια συνοπτική, αλλά ταυτόχρονα σφαιρική, εικόνα για την επίτευξη σημαντικών αλλαγών, μέσα από τη διαδικασία οκτώ φάσεων, δίνει ο Kotter (2001), στην ιδέα του οποίου στηρίζεται το Σχήμα 8.4.
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			Σχήμα 8.4 Το Στρατηγικό Σχέδιο Αλλαγών.

			Με βάση τα παραπάνω, προκύπτουν δύο ερωτήματα:

			
					Πώς διαμορφώνεται το στρατηγικό σχέδιο αλλαγής;

					Πώς εφαρμόζεται στην πράξη το συγκεκριμένο σχέδιο;

			

			Μια απάντηση στο πρώτο ερώτημα μπορεί να εμπεριέχει συστατικά στοιχεία όπως είναι η αξιολόγηση της υφιστάμενης, μη ικανοποιητικής κατάστασης, η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος και των δυσμενών παραγόντων του, οι κατευθύνσεις της νέας στρατηγικής, λαμβάνοντας υπόψη καλές πρακτικές διεθνούς εμβέλειας (Σχήμα 8.5). Σημειώνεται ότι στη διαμόρφωση του νέου στρατηγικού σχεδίου θα πρέπει να υπάρχει ευελιξία και αυτό μπορεί να μεταβάλλεται από περίπτωση σε περίπτωση.
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			Σχήμα 8.5 Η Νέα Στρατηγική Αλλαγής.

			Το επόμενο ερώτημα (όπως διατυπώθηκε παραπάνω) εστιάζεται στην πρακτική εφαρμογή του σχεδίου της στρατηγικής αλλαγής. Η απάντηση είναι ότι για να μπορέσουν οι εργαζόμενοι να κατανοήσουν, να αφομοιώσουν και να υλοποιήσουν την αλλαγή, θα πρέπει ο ηγέτης να διαμορφώσει πρακτικά το όλο στρατηγικό σχέδιο. Ο ίδιος και οι συνεργάτες του θα πρέπει να προετοιμάσουν την όλη διαδικασία με βάση τα νέα δεδομένα και να παρέχουν στους εργαζόμενους συστηματική υποστήριξη και βοήθεια καθ’ όλη τη διάρκεια της διαδικασίας. Κατά την εφαρμογή της νέας αλλαγής, οι διευθυντές και οι προϊστάμενοι των επιμέρους τμημάτων οφείλουν να οργανώσουν trainings και σεμινάρια κατάρτισης για τους εργαζόμενους, έτσι ώστε αυτοί να αποκτήσουν περισσότερη γνώση και να ενσωματωθούν καλύτερα στη νέα κατάσταση. Ειδικότερα, η εκπαίδευση των εργαζομένων αφορά στην εκπαίδευση, στο νέο τρόπο λειτουργίας, στις νέες διαδικασίες, στην αναλυτική περιγραφή των νέων καθηκόντων και αρμοδιοτήτων και στην υποστήριξη με επιτόπου υποδείξεις (on the job training). Επίσης, τα στελέχη οφείλουν να καθορίσουν τα αντίστοιχα χρονοδιαγράμματα και τα πλάνα εργασίας. Ακόμη, τα στελέχη θα πρέπει να έχουν την ικανότητα να αντιμετωπίσουν αποτελεσματικά οποιαδήποτε δυσαρέσκεια ή άρνηση των εργαζομένων, να αξιοποιήσουν τις καινοτόμες ιδέες τους και τις πρωτοβουλίες τους, αλλά και να επαναξιολογούν συνεχώς την επιτυχία της εξέλιξης του προγράμματος (Σχήμα 8.6).

			Αξίζει να υπογραμμιστεί ότι ακόμη και το καλύτερο σχέδιο αλλαγής, μπορεί να αποτύχει στην πράξη, εάν δεν γίνει σωστά η διαχείρισή του καθ’ όλη τη δυναμική διαδικασία εφαρμογής του. Η δυναμική αυτή διαδικασία αποτελείται από τα σχέδια δράσης, την εφαρμογή τους και τον έλεγχό τους (Σχήμα 8.7).

			[image: ]

			Σχήμα 8.6 Αρμοδιότητες και Καθήκοντα των Στελεχών της Αλλαγής.
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			Σχήμα 8.7 Η Δυναμική Διαδικασία της Αλλαγής.

			8.2 Όραμα και αναδιοργάνωση

			Το ζήτημα της αναδιοργάνωσης των επιχειρηματικών οργανισμών αποκτά με την πάροδο του χρόνου μεγαλύτερη σημασία, καθώς ο ρυθμός και η ποιότητα μεταβολών του περιβάλλοντος αυξάνονται ραγδαία.

			Στην περίπτωση αυτή, το όραμα που μας παρέχει μια εικόνα του μέλλοντος, κρίνεται απαραίτητο για τρεις λόγους (Kotter, 2001), όπως προκύπτει και από την ανάλυση που προηγήθηκε: 

			
					Πρώτον, δείχνει ποια θα είναι η γενική κατεύθυνση για την αλλαγή. 

					Δεύτερον, παρακινεί τα άτομα να προβούν σε ενέργειες προς τη σωστή κατεύθυνση και 

					Τρίτον, συντελεί στον αποτελεσματικό συντονισμό διαφορετικών ανθρώπων. Η δυναμική του οράματος ξεπερνά το ισχύον καθεστώς της επιχείρησης, διανοίγει νέα πεδία δράσης και προσφέρει νέες προοπτικές στους εργαζόμενους. 

			

			Το όραμα ως μια λογική και ελκυστική εικόνα του μέλλοντος (το πού θέλουμε να βρεθούμε) είναι συστατικό στοιχείο της ηγεσίας, αντίθετα, με τη διοίκηση που επικεντρώνεται περισσότερο σε σχέδια και προϋπολογισμούς. Το όραμα συνδέεται με συγκεκριμένη στρατηγική, δηλαδή με ένα συγκεκριμένο σκεπτικό υλοποίησής του, ενώ ταυτόχρονα πρέπει να μεταδίδεται εύκολα, να είναι εφικτό, κατανοητό και επιθυμητό, δηλαδή να ταιριάζει όσο το δυνατόν πιο πολύ στα μακροπρόθεσμα συμφέροντα των εργαζομένων, των μετόχων, των πελατών και όλων των εμπλεκομένων με την επιχείρηση. Μόνο αν οι συγκεκριμένες ομάδες ενδιαφερομένων είναι ικανοποιημένοι με το όραμα, θα δεσμευτούν θετικά για την υλοποίησή του. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, γίνεται και ο προσδιορισμός της «ψαλίδας» ανάμεσα στην παρούσα και στη μελλοντική κατάσταση που θα μας οδηγήσει το όραμα, όπως και η χαρτογράφηση των απαιτούμενων αλλαγών (Heller, 2001). 

			Ο στόχος του οράματος πρέπει να είναι ριζοσπαστικός και ανατρεπτικός (π.χ., όχι μια μετριοπαθής αύξηση των πωλήσεων της τάξης του 5%), παρότι πάντα ρεαλιστικός; Διαφορετικά δεν συγκινεί και δεν βγάζει τους εργαζόμενους και τα στελέχη της επιχείρησης από το καθημερινό τους βόλεμα. Οι Bruce and Langdon (2001) προσδιορίζουν ορισμένα χαρακτηριστικά που πρέπει να έχουν οι στόχοι του οράματος ως ακολούθως:

			
					απαιτητικοί (Stretching) – αποτελούν πρόκληση για τον μάνατζερ και την ομάδα,

					μετρήσιμοι (Measurable)– να είναι ποσοτικοποιήσιμοι,

					επιτεύξιμοι (Achievable)– να είναι ρεαλιστικοί,

					πελατοκεντρικοί (Customer related) - να βελτιώνουν την εξυπηρέτηση του πελάτη,

					χρονοδεσμευτικοί (Time – targeted) – να έχουν καταληκτική διορία.

			

			Το όραμα εξ ορισμού αφορά στο μέλλον. Επειδή το μέλλον δεν έχει ακόμη συμβεί, αναπτύσσονται διάφορα σενάρια (scenarios) για την προσέγγισή του (για το πώς θα είναι). Στα σενάρια του μέλλοντος η επιχείρηση διερευνά διάφορες παραμέτρους που σχετίζονται με τις πιθανές αλλαγές σε όλα τα επίπεδα (π.χ. οικονομικό, κοινωνικό), τις αβεβαιότητες στο περιβάλλον της επιχείρησης (π.χ. ανταγωνιστές, πελάτες, προμηθευτές), την ανάπτυξη εναλλακτικών λύσεων σε εναλλακτικά σενάρια, τις δυνατότητες και αδυναμίες, και τη διερεύνηση του ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος σε βάθος χρόνου.

			Ενδεχομένως, ο πιο απλός και κοινός τρόπος να περιγράψει κανείς τον χρόνο είναι να τον χωρίσει σε τρεις σχετιζόμενες μεταξύ τους κατηγορίες (Ford, 2002): παρελθόν, παρόν, μέλλον. Ο χρόνος χρησιμοποιείται για να αναδείξει διάφορες διαχρονικές εμπειρίες, όπως είναι οι κύκλοι ζωής των επιχειρήσεων. Αναμνήσεις του παρελθόντος, ερμηνείες του παρόντος και οράματα του μέλλοντος, έχουν μια απαράμιλλη συνεισφορά στη διαμόρφωση της υποκειμενικής εμπειρίας του χρόνου και στην αποτελεσματική προσαρμογή (effective adaptive behavior) των επιχειρήσεων στο περιβάλλον τους. 

			Ειδικότερα, η γνώση που απορρέει από τις εμπειρίες του παρελθόντος παρέχει σε εργαζόμενους και επιχειρήσεις πραγματογνωμοσύνη, σοφία και ικανότητα. Οι τρέχουσες εμπειρίες διαμορφώνουν αντιλήψεις, αυξάνοντας την προσοχή και δίνοντας νόημα στις διαδικασίες. Τα οράματα παρέχουν την «τροφή του μέλλοντος», η οποία ενεργοποιεί τους εργαζόμενους και ρυθμίζει τη διαδικασία λήψης των αποφάσεων (decision making).

			Βέβαια, το επίμαχο ζήτημα είναι πώς διαμορφώνεται η στρατηγική συμπεριφορά της επιχείρησης σε σχέση με το μέλλον. Ο Drucker (1959) μίλησε χαρακτηριστικά για “μελλοντικότητα των τρεχουσών αποφάσεων” (“futurity of present decisions”). Για να δοθεί μια πρώτη εικόνα, αναφέρεται ότι οι δυνατότητες διαμόρφωσης μιας μελλοντικής στρατηγικής και οργανωτικής συμπεριφοράς είναι δύο: Από τη μια πλευρά, οι προσδοκίες και οι ρουτίνες μπορεί να στηρίζονται, ως επί το πλείστον, στις εμπειρίες του παρελθόντος και πολύ λιγότερο σε οράματα και σενάρια του μέλλοντος. Από την άλλη πλευρά, συμβαίνει ακριβώς το αντίθετο. Πρωτεύοντα ρόλο παίζουν τα οράματα που απορρέουν από το πώς φανταζόμαστε το μέλλον και όχι τόσο οι προσδοκίες που έχουν ως βάση τις αναμνήσεις του παρελθόντος. 

			Μπορούμε να παρομοιάσουμε τις δύο παραπάνω δυνατότητες με τη “διακλάδωση ενός δρόμου” (Σχήμα 8.8), όπου η μια του πάροδος είναι η συνέχεια (continuity) και η άλλη πάροδος η αλλαγή (change). Είναι μέχρι ενός σημείου φυσικό να τείνει κανείς στην επιλογή της συνέχειας, καθώς είναι εξοικειωμένος με τις διαδικασίες που έχουν τις ρίζες τους στο παρελθόν. Η επιλογή της αλλαγής είναι μια δύσκολη ατραπός, εξαιτίας των ακαθόριστων και αβέβαιων οραμάτων του μέλλοντος.

			Συνεχίζοντας η επιχείρηση την «πεπατημένη» οδό, είναι αναπόφευκτο κάποια στιγμή να βρεθεί εγκλωβισμένη στις «δάφνες του παρελθόντος», να μαραζώσει ερευνητικά και τεχνολογικά και να στερέψει από νέα αγαθά και υπηρεσίες, τα οποία είναι η «ατμομηχανή» της μακροχρόνιας ανάπτυξης των πωλήσεών της. Αυτή η εξέλιξη θα σηματοδοτήσει τη γήρανση της επιχείρησης και την περιθωριοποίησή της στην αγορά. Αντίθετα, παίρνοντας η επιχείρηση τον ριψοκίνδυνο νέο δρόμο της καινοτομίας, βέβαια με σύνεση και ορθολογισμό, θέτει τις βάσεις για την παραγωγή αξίας στο μέλλον. 
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			Σχήμα 8.8 Δίλημμα Καινοτομικής Επιχείρησης.

			Συνεπώς, οι συνήθειες που βασίζονται στην εμπειρία (experience-basedroutines) διευκολύνουν τη βραχυπρόθεσμη επιβίωση, δυσχεραίνουν όμως τη μακροπρόθεσμη προσαρμογή που πρέπει να είναι και στρατηγική επιδίωξη. Έτσι, η εμμονή στο παρελθόν μπορεί να περιορίσει τις δυνατότητες ανάπτυξης καινοτομιών και νέων ιδεών, οι οποίες είναι η πεμπτουσία της μακροπρόθεσμης προσαρμογής (Levinthal and March, 1993). Ο Christensen (1997) αναφέρει ότι οι “προσαυξήσεις καινοτομιών” (incremental innovations) απορρέουν από μετριοπαθείς αναθεωρήσεις επιτυχιών του παρελθόντος, ενώ οι “ριζοσπαστικές καινοτομίες” (radical innovations) αιτιολογούνται από τις προοπτικές του μέλλοντος.

			Ατενίζοντας προς το μέλλον (forward-looking envisioningprocesses), είναι μια διαδικασία που επιτρέπει στους φορείς αποφάσεων να σκέπτονται έξω από τα συνηθισμένα όρια (“to think outside the box”), τα οποία καθορίζονται από τη γνώση που βασίζεται στην εμπειρία. Η προσκόλληση στην εμπειρική γνώση του παρελθόντος δημιουργεί τέτοιου τύπου προσδοκίες και προβλήματα που μπορούν να χαρακτηριστούν με τον όρο “μυωπία μάθησης” -“myopia of learning”- (Levinthal and March, 1993), μιας και αποβαίνουν σε βάρος των καινοτομιών και των αλλαγών.

			Εάν είναι πράγματι έτσι, τίθεται ένα άλλο ερώτημα: «Γιατί οι επιχειρήσεις δεν στηρίζονται με περισσότερη ευκολία στα οράματα του μέλλοντος;» Η απάντηση μπορεί να δοθεί με το «δίλημμα της καινοτομικής επιχείρησης» (“innovator’ s dilemma”) που έθεσε ο Christensen (1997). Δηλαδή, η επιχείρηση δεν μπορεί εύκολα να «στρέψει τις πλάτες της» σε μια παλιά αλλά αποδεδειγμένα καλή πολιτική, ούτε στους παραδοσιακούς αλλά σημαντικούς πελάτες της, οι οποίοι καταλαμβάνουν εξέχουσα θέση στην αλυσίδα της προστιθέμενης αξίας. Από την άλλη πλευρά, συνήθως δεν είναι δυνατόν να αγνοήσει την εξέλιξη σε ένα διαρκώς μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Αρκετές μεγάλες επιχειρήσεις συρρικνώθηκαν ή εξαφανίστηκαν από τις διεθνείς αγορές, επειδή κράτησαν μια «καλή πολιτική» παραπάνω χρόνο, από όσο έπρεπε. 

			Ο ίδιος ο Christensen (1997) προτείνει ως λύση του προβλήματος στις μεγάλες επιχειρήσεις να συμμετέχουν κεφαλαιακά σε διάφορες μικρομεσαίες καινοτομικές επιχειρήσεις, στο πλαίσιο της δημιουργίας «δικτύων αξίας» (“value networks”). Κατ’ αυτόν τον τρόπο, μπορεί να αντιμετωπίσουν αποτελεσματικά το προαναφερθέν δίλλημά τους, αφού διαφοροποιούν τους πόρους τους και αποφεύγουν τόσο τη σημαντική δέσμευσή τους σε ένα project, όσο και το πρόβλημα της «μυωπικής μάθησης». 

			Συμπερασματικά, αυτό που θα ήταν σκόπιμο να επιδιωχτεί είναι μια σχετικά ισορροπημένη θεώρηση του παρελθόντος και του μέλλοντος ή διαφορετικά της εμπειρικής γνώσης και του μελλοντικού οράματος. Σαφώς, πολύτιμες εμπειρίες του παρελθόντος (learning by doing) δεν είναι δυνατόν να αγνοηθούν, ούτε όμως οι καινοτομίες που φέρνει το μέλλον. Η άποψη αυτή αποδίδεται πετυχημένα από τους Hargadon και Sutton (2000) με μια ρήση του Thomas Edison, δηλαδή «για να κάνεις μια εφεύρεση, χρειάζεσαι καλή φαντασία και αρκετά παλαιά πράγματα». Άρα, το ζητούμενο είναι η ισορροπημένη θεώρηση των χρονικών επιρροών στις στρατηγικές αποφάσεις. Σε κάθε περίπτωση, η ανάλυση θα πρέπει να λάβει περισσότερο υπόψη της τις επιδράσεις του χρόνου και του περιβάλλοντος στις οργανωτικές και στρατηγικές μεταβολές των επιχειρήσεων. Αν η συμπεριφορά των επιχειρήσεων απομονωθεί από αυτό το πλαίσιο, τότε χάνει τον δυναμικό της χαρακτήρα (Porter, 1991). Έτσι, σε κεντρική συνιστώσα αναδεικνύεται η αντίληψη της συνεξέλιξης (coevolution), όπου οι επιχειρήσεις, ως πρωταγωνιστές, επηρεάζουν και επηρεάζονται αντίστοιχα από το περιβάλλον τους, ενώ σε ένα πλαίσιο ανταγωνιστικής διαδικασίας οργανωτικές και βιομηχανικές δομές, παραγωγικοί πόροι και management των επιχειρήσεων αλληλεξαρτώνται και αλληλεπιδρούν μεταξύ τους.

			Τελικά, δύο χρήσιμα συμπεράσματα είναι ενδιαφέρον να «κρατήσει κανείς στο μυαλό του»:

			Το πρώτο συμπέρασμα είναι ότι το περιβάλλον έχει χρονική υπόσταση και ταυτότητα. Έτσι, στη βιβλιογραφία του management των αλλαγών και της αναδιοργάνωσης επιχειρήσεων, βλέπουμε συχνά να συγκρίνονται διαφορετικοί τύποι οργάνωσης, management, κλπ., με βάση διαφορετικές εποχές. Οι συγκεκριμένες διαφοροποιήσεις χρονικών περιόδων υποδηλώνουν και αντικατοπτρίζουν ουσιαστικές περιβαλλοντολογικές διαφοροποιήσεις, δεδομένου ότι κάθε χρονική περίοδος αντανακλάται και εκφράζεται με ένα συγκεκριμένο κοινωνικο-οικονομικό περιβάλλον.

			Το δεύτερο συμπέρασμα αφορά στη σχέση εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Αν και οι δύο τύποι περιβάλλοντος διατηρούν μια σχετική αυτονομία, εντούτοις δεν θα πρέπει να εξετάζονται απομονωμένοι μεταξύ τους ως να τους χώριζε ένα «σινικό τοίχος». Έτσι, δεν πρέπει να υπάρχει μια αυστηρή διάκριση ανάμεσά τους, επειδή τα δύο προαναφερθέντα πλαίσια λειτουργούν ως «συγκοινωνούντα δοχεία». Συνεπώς, τμήματα του εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης όπως marketing, πωλήσεις, αγορές κ.λπ., έχουν άμεση σύνδεση και αναφορά σε τμήματα του εξωτερικού περιβάλλοντος (πελάτες, ανταγωνιστές, προμηθευτές και άλλα).

			8.3 Η ανθρώπινη αντίδραση στις αλλαγές

			Κανείς δεν αλλάζει ευχάριστα τη θέση του, όταν νοιώθει σε αυτή βολεμένος. Η συμπεριφορά του ανθρώπινου παράγοντα στις αλλαγές είναι καθοριστικής σημασίας για την έκβασή τους. Αρκετές φορές αναδιαρθρώσεις επιχειρήσεων και εξυγιάνσεις επιχειρηματικών ομίλων αποτυγχάνουν, επειδή υποτιμάται σοβαρά η αντίδραση των εργαζομένων.

			Μια σημαντική εργασία για θέματα αλλαγής και μετάβασης (transition) ήταν εκείνη του Lewin (1952). Εκεί παρουσιάστηκαν οι ισόρροπες και μη ισόρροπες δυνάμεις, οι οποίες καθορίζουν εάν ένα κοινωνικό σύστημα διατηρήσει την υφιστάμενη ισορροπία του ή κινηθεί σε μια νέα κατάσταση. Επίσης, ο συγγραφέας προσδιόρισε ότι η αλλαγή συντίθεται από τρία βήματα:

			
					«ξεπάγωμα» (unfreezing),

					«κίνηση» (moving),

					«πάγωμα» (freezing).

			

			Σε κάθε βήμα πρέπει να αντιμετωπιστούν ειδικά ζητήματα και προβλήματα.

			Οι Coch και French (1948) παρουσίασαν αρκετές μορφές αντίστασης των εργαζομένων στον τόπο εργασίας τους. Αυτές μπορεί να είναι παράπονα, παραίτηση και φυγή σε άλλον οργανισμό, χαμηλό επίπεδο αποδοτικότητας και πτώση της παραγωγής. Η πρότασή τους για να ξεπεραστεί η αντίσταση της αλλαγής είναι το συμμετοχικό management. 

			Στη βιβλιογραφία ενδιαφέρουσα είναι η ανάλυση των φάσεων που μπορεί να βρεθεί κάποιος, όταν αντιμετωπίζει κάποιο ψυχολογικό ή κοινωνικό «τραύμα» ή κάποια σοβαρή ασθένεια. Για παράδειγμα, η Kubler-Ross (1969) αναφέρει πέντε φάσεις: 

			
					άρνηση (denial),

					θυμό (anger),

					διαπραγμάτευση (bargaining),

					κατάθλιψη (depression),

					αποδοχή (acceptance).

			

			Επίσης, μια άλλη κατηγοριοποίηση του πώς οι άνθρωποι αντιδρούν σε συνθήκες κρίσης (π.χ. απώλεια ενός αγαπημένου προσώπου) και επανακάμπτουν από αυτές, είναι η ακόλουθη:

			
					σοκ (shock),

					αμυντική υποχώρηση (defensive retreat)

					παραδοχή (acknowledgement)

					προσαρμογή και αλλαγή (adaption and change)

			

			Όπως προκύπτει, υπάρχουν διάφοροι προσωπικοί, οικογενειακοί και κοινωνικο-οικονομικοί τύποι αλλαγής, μετασχηματισμού και μετάβασης από μια κατάσταση σε μια άλλη; Για παράδειγμα, από παιδί σε ενήλικα, από το σχολείο στην εργασία, από την εργένικη ζωή στον γάμο, από τον γάμο στο διαζύγιο, από τη μια εργασία στην άλλη, γεωγραφική μετακίνηση από έναν τόπο στον άλλο, απώλεια ενός αγαπημένου προσώπου. Σε όλες αυτές τις αλλαγές, η αντίδραση και συμπεριφορά των ανθρώπων θα μπορούσε να «μοντελοποιηθεί», καθώς φαίνεται ότι πάντα διαγράφει έναν κύκλο (Adams et al., 1976), ο οποίος σε γενικές γραμμές χαρακτηρίζεται από τις ακόλουθες επιμέρους συμπεριφορές:

			
					Καταρχήν, ένα αρνητικό βίωμα ή εμπειρία που προκαλεί διάλυση και αποδιοργάνωση (experiencing disruption).

					Στη συνέχεια, βαθμιαία υπάρχει αναγνώριση του βιώματος αυτού και αποδοχή της νέας πραγματικότητας (gradually acknowledging gits reality).

					Ακολούθως, εξέταση του εαυτού μας (testing oneself) και κατανόησή του (understanding oneself), και τέλος

					Ενσωμάτωση στη συμπεριφορά μας των αλλαγών που προκάλεσε το βίωμα (incorporating changesin one’s behavior).
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			Σχήμα 8.9 Η Καμπύλη της Αλλαγής.

			Στο Σχήμα 8.7 παρουσιάζεται η καμπύλη της αλλαγής. Στην αρχή του προγράμματος οι προσδοκίες είναι μεγάλες, καθώς περνάει όμως ο χρόνος και όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τις απαιτήσεις της αλλαγής εμφανίζονται αρνητικά συναισθήματα και πτώση της απόδοσης. Αργότερα μετά από διαπραγματεύσεις, κατανόηση και αποδοχή της νέας κατάστασης η απόδοση ανεβαίνει και αγγίζει υψηλότερο επίπεδο από αυτό της προϋπάρχουσας κατάστασης. Όπως φαίνεται επίσης στο Σχήμα 8.7, όταν οι αρχικές προσδοκίες δεν είναι υψηλές, αλλά ούτε και χαμηλές, η καμπύλη που δείχνει την αρνητική απόδοση μέσα στον χρόνο έχει μικρότερη κυρτότητα. Αυτό συμβαίνει διότι και οι πολύ υψηλές και οι πολύ χαμηλές προσδοκίες επηρεάζουν αρνητικά την απόδοση και αυτό οφείλεται στο γεγονός πως οι πρώτες είναι δύσκολο να επιτευχθούν και δημιουργούν το αίσθημα της ανικανότητας και οι δεύτερες επιτυγχάνονται τόσο εύκολα, ώστε μειώνουν την παρακίνηση.

			Σε ένα περιβάλλον που μεταβάλλεται συνεχώς, οι μάνατζερ καλούνται να εφαρμόσουν αλλαγές οι οποίες δημιουργούν αβεβαιότητα στους εργαζόμενους την οποία πρέπει να διαχειριστούν. Οι ίδιοι οι μάνατζερ, επίσης, πρέπει να συνυπολογίζουν και τις επιπτώσεις της αλλαγής πάνω σε αυτούς. Οι μάνατζερ που έχουν κατανοήσει τις φάσεις και τις διεργασίες που υφίστανται κατά την αλλαγή φτάνουν στην επιθυμητή απόδοση σε συντομότερο χρονικό διάστημα.

			Οι Elrod & Tippett (2002) εισηγούνται συγκεκριμένες προτάσεις, με στόχο την έξοδο από τη «νεκρή κοιλάδα της αλλαγής» ((The “death valley” of change):

			
					Καταρχάς, ο μάνατζερ πρέπει να καθορίσει και να εφαρμόσει ένα συγκεκριμένο πλάνο εξόδου από την προαναφερθείσα «κοιλάδα». Το πλάνο θα πρέπει να βασίζεται σε λογικές απαιτήσεις και να γίνεται κατανοητό από τους εμπλεκόμενους το τι πρέπει να επιτευχθεί μέσω της αλλαγής.

					Επιπροσθέτως, ο μάνατζερ χρειάζεται να επικοινωνήσει με όλους όσους εμπλέκονται στην αλλαγή και να τους εξηγήσει τις ρεαλιστικές προσδοκίες που έχει θέσει. Ο καθένας έχει τις δικές του προσδοκίες που βασίζονται στην πραγματικότητά τους και μόλις εμφανίζονται οι καινούργιες, λαμβάνουν χώρα η αβεβαιότητα και η σύγχυση και η απόδοση πέφτει.

					Ακόμη, ο μάνατζερ πρέπει να τονίζει τους μικρούς και μεγάλους στόχους που θα οδηγήσουν στην αλλαγή και ποιοι έχουν πραγματοποιηθεί και να διασφαλίζει ένα σταθερό και σίγουρο περιβάλλον για τους εμπλεκόμενους. Μέσα στην αβεβαιότητα ο κάθε πραγματοποιημένος στόχος συνιστά ένα βήμα προς την επιθυμητή αλλαγή και δεν είναι αρκετό απλά να γνωστοποιηθεί, αλλά και να γίνει κατανοητή η σημασία του στη διαδικασία.

					Τέλος, ο μάνατζερ πρέπει να εμψυχώνει και να παρακινεί τους εμπλεκόμενους στην πραγματοποίηση των επόμενων στόχων που θα οδηγήσουν στην αλλαγή. 

			

			Συνοψίζοντας, η «νεκρή κοιλάδα της αλλαγής» είναι μία κατάσταση η οποία εμφανίζεται σε κάθε αλλαγή και το ζητούμενο είναι η όσο το δυνατόν γρηγορότερη έξοδος απ’ αυτή. Ο κάθε μάνατζερ καλείται να ηγηθεί της ομάδας του και να οργανώσει ένα πλάνο, το οποίο να βασίζεται σε ρεαλιστικές προσδοκίες για τον τελικό στόχο. Κατά την εφαρμογή αυτού, ο μάνατζερ πρέπει να παρατηρεί, να δίνει τις κατάλληλες συμβουλές και να εμψυχώνει τους εμπλεκόμενους με στόχο τη συντομότερη επίτευξη του στόχου. Σ’ ένα γρήγορα μεταβαλλόμενο περιβάλλον η οργανωσιακή αλλαγή αποτελεί επιτακτική ανάγκη.

			8.4 Η «νεκρή κοιλάδα» (The “death valley”) της αναδιοργάνωσης

			Απ’ ότι φαίνεται οι άνθρωποι αναπτύσσουν ανάλογες συμπεριφορές είτε διαχειρίζονται το θάνατο είτε διαχειρίζονται προβλήματα αλλαγών και μετασχηματισμών στη ζωή. Έτσι, ανατρέχοντας και στο αρχικά προαναφερθέν θεωρητικό πρότυπο του Lewin (1952), μπορεί να ειπωθεί ότι σχεδόν όλα τα μοντέλα μετασχηματισμού (πολιτισμικές επαναστάσεις, επιστημονικές επαναστάσεις, σοβαρές μακροοικονομικές μεταβολές, καινοτομικές αλλαγές, εξελίξεις βιολογικών συστημάτων κ.λπ.) αρχίζουν και τελειώνουν με καταστάσεις ισορροπίας, ενώ χαρακτηρίζονται και καθορίζονται από μια ενδιάμεση μεταβατική περίοδο. Η περίοδος αυτή εμπεριέχει συνθήκες χάους, κρίσης ή στρέβλωσης.

			Πώς αξιολογείται η ανθρώπινη συμπεριφορά κατά την ενδιάμεση αυτή περίοδο; Πρώτα από όλα, από το συναίσθημα της απώλειας. Είναι πολύ σημαντικό να θυμάται κανείς ότι κάθε αλλαγή σημαίνει ότι κάποιος χάνει κάτι. Για παράδειγμα, οι δεσμοί και οι διασυνδέσεις των εργαζομένων «σπάνε» και χάνονται μέσα από αναδιάρθρωση των θέσεων εργασίας, γνώσεις καθίστανται άχρηστες και χάνονται μέσω της υποκατάστασης παλαιάς τεχνολογίας με νέα, εξουσίες καταργούνται και μετατίθενται σε άλλα κέντρα αποφάσεων, όταν οι οργανισμοί αναδιοργανώνονται. Είναι φυσικό ότι όποιος δεν είναι σε θέση να αποδεχτεί μια συγκεκριμένη απώλεια, είναι καταδικασμένος να παραμείνει στη φάση της αρχικής άρνησης.

			Βέβαια, αρκετοί εργαζόμενοι είναι σε θέση να αποδεχτούν κάποια αλλαγή και να προσαρμοστούν βαθμιαία στη νέα κατάσταση. Έτσι, ο οργανισμός, από την αρχική ομαλότητα, θα καταλήξει κάποια στιγμή σε μια νέα. Εδώ, όμως, μια σημαντική οργανωτική πρόκληση για τον οργανισμό και για τον ίδιο τον ηγέτη του, είναι πόσο θα διαρκέσει η ενδιάμεση περίοδος παράλυσης και αποδιοργάνωσης και πόση ένταση θα προκαλέσει. Ειδικότερα, οι ElrodII και Tippett (2002) χαρακτηρίζουν τη συγκεκριμένη περίοδο ως τη «νεκρή κοιλάδα της αλλαγής». Και τούτο επειδή στην ενδιάμεση περίοδο της κρίσης είναι λογικό να πέφτει το ηθικό και η απόδοση των εργαζομένων, αλλά και οι επιδόσεις της επιχείρησης. Όταν ο οργανισμός έχει φθάσει στη νέα κατάσταση ισορροπίας και οι αντιλήψεις και προσδοκίες των εργαζομένων είναι πολύ πιο στενά συνδεδεμένες με τη νέα πραγματικότητα, τότε μόνο μπορεί να αναμένεται αύξηση των επιδόσεων, και μάλιστα σε υψηλότερα επίπεδα από τα αρχικά. Συνήθως, τα πράγματα φαίνονται χειρότερα (από πριν), προτού γίνουν καλύτερα. Είναι όπως ο κήπος μας που αμέσως μετά το κλάδεμα δείχνει πιο άσχημος, μέχρι να ανθήσει και να ομορφύνει (Grant, 1996).

			Τι πρέπει να κάνει όμως συγκεκριμένα ένας ηγέτης καθ’ όλη αυτήν τη διαδικασία; Καταρχήν, να αναγνωρίσει ότι η αλλαγή δεν έχει μόνο όφελος, αλλά και κόστος. Το πραγματικό κόστος της αλλαγής πρέπει να υπολογίζει την πτώση των επιδόσεων κατά την ενδιάμεση φάση, όπου παρατηρείται κρίση και υποβάθμιση των ικανοτήτων της επιχείρησης. Στόχος θα πρέπει να είναι η ελαχιστοποίηση του συγκεκριμένου κόστους, μέσω της ελαχιστοποίησης του χρόνου που διαρκεί η ενδιάμεση και μη αποδοτική αυτή φάση, ούτως ώστε η επιχείρηση το συντομότερο δυνατόν να κατακτήσει πάλι την αντίπερα κορυφή των αυξημένων αποδόσεων στην άλλη πλευρά της «νεκρής κοιλάδας». Δεύτερον, θα πρέπει να θέσει το «όραμα της αλλαγής» και τη «γραμμή πλεύσης», προετοιμάζοντας σωστά και αποτελεσματικά όλους τους συμμετέχοντες (π.χ. ιδιοκτήτες, εργαζόμενους, πελάτες). Η προετοιμασία αυτή συνεπάγεται κατάλληλη επικοινωνία, έτσι ώστε οι προσδοκίες των εργαζομένων και όλων όσων εμπλέκονται στη διαδικασία της αλλαγής, να είναι όσο το δυνατόν πιο ρεαλιστικές για να μην υπάρχουν απογοητεύσεις.

			Ειδικότερα, ο ηγέτης θα πρέπει να ενθαρρύνει και να καθοδηγεί τους «ταξιδιώτες της αλλαγής». Ο καταμερισμός αρμοδιοτήτων, η ανάθεση συγκεκριμένων ευθυνών και καθηκόντων, η εκπαίδευση και η επιβράβευση των εργαζομένων και η επιτυχία βραχυχρόνιων χειροπιαστών αποτελεσμάτων, θα πρέπει να είναι συστατικά στοιχεία μιας τέτοιας πολιτικής (Bruce and Langdton, 2001). Επιπλέον, όλα τα εσωτερικά συστήματα της επιχείρησης θα πρέπει να ευθυγραμμιστούν με το όραμα. Τέτοιου είδους συστήματα είναι η αξιολόγηση της απόδοσης, των αμοιβών, των προσλήψεων, των προαγωγών, της επιβράβευσης κ.λπ. 

			Αξιόλογη είναι, επίσης, η ενεργοποίηση των εργαζομένων για να ξεφύγουν από το καθεστώς μιας ενδεχόμενης αυταρέσκειας (Kotter, 2001), προϊόν ανεπαρκούς ή λαθεμένης πληροφόρησης ή επανάπαυσης σε «δάφνες του παρελθόντος». Οι πραγματικοί ηγέτες μπορούν να δημιουργήσουν μέχρι και τεχνητές κρίσεις για να διαμορφώσουν ένα «κλίμα αναγκαιότητας της αλλαγής». 

			Ο ηγέτης δεν θα πρέπει να μένει απομονωμένος στην πορεία προς την αλλαγή. Αντίθετα, θα πρέπει να δημιουργήσει έναν καθοδηγητικό συνασπισμό ικανών στελεχών, τα οποία θα κατευθύνουν την προσπάθεια της αλλαγής. Σε αυτή την προσπάθεια θα πρέπει, επίσης, να «κερδηθούν» τα μεσαία και τα κατώτερα στελέχη, έτσι ώστε η δυναμική της αλλαγής να μην εξασθενήσει στα χαμηλότερα κλιμάκια του οργανισμού και επικρατήσουν οι ισχυρές δυνάμεις της αδράνειας και της υπονόμευσης. 

			Βέβαια, η στάση στις αλλαγές εξαρτάται από τον χαρακτήρα και την προσωπικότητα του κάθε εργαζόμενου. Σύμφωνα με τον Heller (2001), ο φορέας της αλλαγής μέσα σε μια επιχείρηση είναι ενθουσιώδης, αεικίνητος, αδημονεί για βελτιώσεις, διαθέτει ταμπεραμέντο που διεγείρει τη διάθεση για αλλαγή στους συναδέλφους του, είναι αποτελεσματικός στην επικοινωνία και πλούσιος σε ιδέες. Πάντως, οι αντιδράσεις στις αλλαγές σύμφωνα με τον ατομικό χαρακτήρα του κάθε εργαζόμενου, μπορούν να διακριθούν στις εξής οκτώ κατηγορίες (Mauer, 1996; Mariotti, 1996):

			
					Σύγχυση – σημαντικές δυσκολίες να αντιληφθεί τις αλλαγές που πρόκειται να συμβούν.

					Άμεση κριτική – αποκλείει τις αλλαγές, πριν ακόμη ακούσει τις λεπτομέρειές τους.

					Άρνηση – αρνείται να δεχτεί ότι τα πράγματα αλλάζουν.

					Κακόβουλη συμμόρφωση – δείχνει ότι συμφωνεί.

					Σαμποτάζ – προσπαθεί να εμποδίσει ή να «σκοτώσει» την αλλαγή.

					Εύκολη συμφωνία (easy agreement) – συμφωνεί με μικρή αντίσταση, χωρίς να αντιλαμβάνεται τι συμφωνείται.

					Απόκλιση (deflection) – αποκλίνει από το πρόβλημα, ελπίζοντας ότι αυτό θα απομακρυνθεί.

					Σιωπή – πλήρης απουσία ενέργειας.

			

			Η πρώτη και η τελευταία αντίδραση είναι παθητικές, ενώ οι υπόλοιπες ενεργητικά στοιχεία αντίστασης.

			Πολλές φορές οι εργαζόμενοι κατανοούν το όραμα, είναι διατεθειμένοι να υιοθετήσουν και να προχωρήσουν στις αλλαγές, αλλά παραμένουν εγκλωβισμένοι στις ανελαστικές και αποστεωμένες οργανωτικές δομές. Ειδικότερα, τη δράση των εργαζομένων, και εν γένει την αλλαγή, δυσκολεύουν:

			
					τα υφιστάμενα συστήματα ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού,

					τα συστήματα πληροφόρησης και επικοινωνίας,

					μεσαία διοικητικά στελέχη παλαιάς νοοτροπίας που αμφισβητούν και κριτικάρουν τους υπαλλήλους,

					ο κατακερματισμός των πόρων (π.χ. πολυπρόσωπα γραφεία στα κεντρικά της επιχείρησης),

					οι μορφές αλληλεξάρτησης των επιμέρους τμημάτων και συστημάτων της επιχείρησης.

			

			8.5 Η Αντίσταση των Εργαζομένων στην Αλλαγή

			Οποιαδήποτε αλλαγή στον οργανισμό δεν μπορεί να επιτύχει, αν οι ηγέτες της αλλαγής δεν εκτιμήσουν την έκταση και τις μορφές των αντιδράσεων και δεν υπερνικήσουν τις αντιδράσεις αυτές. Κύριο πρόβλημα με τις αντιστάσεις είναι ότι δεν μπορεί εύκολα να τις αντιμετωπίσει κάνεις συχνά και μόνο με τη λογική. Η αντιμετώπιση στις αντιδράσεις θα πρέπει να είναι διττή, δηλαδή και λογική και συναισθηματική. Χρειάζεται λοιπόν να διαπιστωθούν εγκαίρως οι πήγες αυτής της αντίδρασης και να ακολουθούνται συγκεκριμένοι μέθοδοι για την αντιμετώπισή της. Μια μέθοδος αντιμετώπισης αντιστάσεων που χρησιμοποιείται, συχνά, στις περισσότερες επιχειρήσεις είναι δυστυχώς ο εξαναγκασμός, δηλαδή οι ποινές, οι απειλές, οι μεταθέσεις ή και οι απολύσεις. Βέβαια τέτοιες μέθοδοι δεν θα πρέπει να προκρίνονται. Οι πέντε εναλλακτικές μέθοδοι που προτείνονται είναι συνήθως:

			
					η εκπαίδευση, 

					η συμμετοχή, 

					η επικοινωνία, 

					η διευκόλυνση και υποστήριξη, και 

					η διαπραγμάτευση. 

			

			Συμπερασματικά, αναφέρουμε ότι η διαδικασία της αλλαγής θα πρέπει να διέπεται από δικαιοσύνη, όσον αφορά στην κατανομή των αναμενόμενων αποτελεσμάτων, των κινδύνων και των οφελών. Επίσης, οφείλει να διέπεται από την ύπαρξη επικοινωνίας, τη συμμετοχή στις συντελούμενες διεργασίες και στη λήψη των αποφάσεων. Βέβαια, πάντοτε θα υπάρχουν αντιδράσεις και αντιστάσεις, αλλά τα θέματα που θα πρέπει να απασχολούν είναι δυο:

			
					να μην είναι ανυπέρβλητες οι αντιστάσεις αυτές και

					να αντιμετωπίζονται κατάλληλα και αποτελεσματικά.

			

			Είναι χαρακτηριστικά τα λόγια του Μακιαβέλι ότι: ‹‹...δεν υπάρχει πιο επικίνδυνο πράγμα να επιχειρήσει κάνεις, από το να προσπαθεί να εισάγει νέους θεσμούς (αλλαγές). Γιατί, εισάγοντάς τους, έχει εχθρούς όλους εκείνους που ευεργετούνταν από τους παλιούς θεσμούς και έχει χλιαρούς υποστηριχτές όλους εκείνους που θα ευεργετηθούν από τους νέους θεσμούς…..››.

			Έτσι, παράγεται ο μηχανισμός της σύγκρουσης υπό την έννοια της αλληλεπίδρασης ανάμεσα σε δυο ομάδες, όπου η μία αντιλαμβάνεται την άλλη ότι παρεμποδίζει τις προσπάθειές της για να επιτύχει τους στόχους της. Συνεπώς, η σύγκρουση αρχίζει, όταν μια ομάδα επιδιώκει να προωθήσει τα συμφέροντά της σε βάρος των συμφερόντων των άλλων ομάδων.

			Γενικά, τρία είδη απόψεων χαρακτηρίζουν την αιτία μιας σύγκρουσης:

			
					Η παραδοσιακή άποψη, όπου η σύγκρουση είναι δυσλειτουργική και είναι αποτέλεσµα φτωχής επικοινωνίας, δυσπιστίας και κακής διοίκησης. Σ’ αυτήν την άποψη η σύγκρουση είναι κακή και οι διευθυντές ή/και οι σύµβουλοι πρέπει να εντοπίσουν τις αιτίες της και να τις αντιμετωπίσουν, επιτυγχάνοντας σταθερότητα και αρµονία.

					Μια άλλη θεωρία είναι αυτή της θεωρίας των ανθρωπίνων σχέσεων, η οποία ισχυρίζεται ότι η παρουσία της σύγκρουσης στις οµάδες είναι φυσιολογική και αναπόφευκτη. Σύμφωνα με τη συγκεκριμένη θεώρηση, η σύγκρουση µπορεί να λειτουργήσει ως πλεονέκτηµα σε µία χρονική στιγµή και γι’ αυτό οι οργανισµοί πρέπει να µάθουν να συνυπάρχουν µε αυτή. 

					Μια τρίτη θεώρηση προτείνει την ενθάρρυνση της σύγκρουσης ωςµέσο εισαγωγής αλλαγών και καθιέρωσης νέων δοµών και συνθηκών.

			

			Έτσι λοιπόν οι ηγέτες θα πρέπει να διατηρούν ένα ελάχιστο επίπεδο σύγκρουσης στις επιχειρήσεις τους, ώστε να εισαγάγουν ένα δημιουργικό πνεύμα και καταστάσεις ετοιμότητας στην αλλαγή.

			Πώς δρα όμως η σύγκρουση μέσα σε μια επιχείρηση; λειτουργικά η μη λειτουργικά, θετικά ή αρνητικά; Τα μη λειτουργικά στοιχεία της σύγκρουσης αναφέρονται σε αντιδράσεις αρνητικού περιεχομένου από τα μέλη του οργανισμού, έχοντας σχετικά χαμηλό βαθμό συναισθηματικής νοημοσύνης (Polychroniou, 2009). Tα λειτουργικά στοιχεία της σύγκρουσης εστιάζουν σε διαφωνίες σχετικά με καθήκοντα εργασίας και επιμέρους στρατηγικές. Η αποτελεσματική διοίκηση συγκρούσεων προϋποθέτει τη διατήρηση σύγκρουσης σε μεσαία επίπεδα που ενδυναμώνει την επικοινωνία και ενθαρρύνει την αλληλεπίδραση μεταξύ ατόμων ή ομάδων, ενώ συσχετίζεται και με υψηλά επίπεδα αποδοτικότητας (Polychroniou, 2008).

			Πολλοί θεωρητικοί, και κυρίως εκείνοι της παραδοσιακής θεώρησης, εστιάζουν την προσοχή τους στις πηγές της σύγκρουσης. Υπάρχουν πολλές αιτίες που οδηγούν σε μια σύγκρουση, μερικές από αυτές αναφέρονται παρακάτω ως εξής:

			
					Διαφορές στην αντίληψη μεταξύ των διευθυντών και των εργαζομένων οδηγούν σε διαφορετικές θεωρήσεις και διαφωνίες στον τρόπο χειρισμού των ζητημάτων.

					Οι περιορισμένοι πόροι που έχει μια επιχείρηση, δεν επιτρέπουν την ικανοποίηση των αναγκών όλων των εργαζομένων. Κατά συνέπεια απαιτείται η άριστη αξιοποίηση στην κατανομή των πόρων. Το πρόβλημα είναι και πάλι ότι η αριστοποίηση πραγματοποιείται με βάση κριτήρια, τα οποία θέτουν οι διευθυντές και συνήθως διαφέρουν από εκείνα, τα οποία ορίζουν οι εργαζόμενοι και τα συνδικάτα.

					Η αλληλεξάρτηση μεταξύ διοίκησης και εργαζομένων είναι μια άλλη πηγή σύγκρουσης. Οι διευθυντές δίνουν λόγο στους μετόχους και ταυτόχρονα εξαρτώνται σε μεγάλο βαθμό από τη συνεργασία τους με τους εργαζόμενους, η οποία δεν μπορεί να θεωρείται πάντα ως δεδομένη. Οι στόχοι που τίθενται από τους διευθυντές και δεν επιτυγχάνονται, αφήνουν τους διευθυντές εκτιθέμενους στα μάτια των μετόχων. 

					Η αντιλαμβανόμενη ανισότητα είναι επίσης πηγή σύγκρουσης. Εάν οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι γίνονται διακρίσεις σε βάρος τους, σε σχέση με άλλους εργαζόμενους ή τους μετόχους, θα αντιδράσουν, ώστε να διορθώσουν τα πράγματα. Εάν για παράδειγμα, οι μέτοχοι απολαμβάνουν υπέρογκα κέρδη και οι εργαζόμενοι παίρνουν μόνο μια ισχνή αύξηση στο μισθό τους, η σύγκρουση είναι πιθανή. 

					Επίσης, σύγκρουση προκύπτει από τον γενικότερο τρόπο διοίκησης που έχει ο οργανισμός.

			

			Ένας εκπρόσωποςτης διοικητικής των συγκρούσεων είναι ο Kruger, ο οποίος παρουσιάζει σχηµατικά την ιδανική σύγκρουση (Σχήμα 8.8). Από το Σχεδιάγραµµα γίνεται αντιληπτό ότι οι συγκρούσεις θεωρούνται παραγωγικές µέχρι ενός συγκεκριµένου σηµείου και συνεπώς, θα πρέπει να επιδιώκονται µέχρι αυτού.
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			Σχήµα 8.10 ∆ιαγραµµατική Απεικόνιση της Ιδανικής Σύγκρουσης.

			Ένα μοντέλο διαχείρισης συγκρούσεων μπορεί να στηρίζεται σε δυο βασικές διαστάσεις: 

			
					το ατομικό ενδιαφέρον και 

					το συλλογικό ενδιαφέρον.

			

			Η πρώτη διάσταση αναφέρεται στον βαθμό στον όποιο προσπαθεί κάποιος να ικανοποίησει τους προσωπικούς του στόχους και η δεύτερη διάσταση αναφέρεται στον βαθμό που προσπαθεί κάποιος να ικανοποιήσει τους στόχους που έχουν θέσει τα άτομα της ομάδας του. 

			Ο συνδυασμός των δυο αυτών διαστάσεων καταλήγει σε πέντε τρόπους διαχείρισης συγκρούσεων: 

			
					ενσωμάτωση, 

					παραχώρηση, 

					επιβολή, 

					αποφυγή και 

					συμβιβασμός.

			

			Από τα παραπάνω οδηγούμαστε συμπερασματικά στην ύπαρξη διαφόρων ειδών σύγκρουσης, ανάλογα με τους εμπλεκόμενους, τις συνθήκες, τον απώτερο σκοπό της σύγκρουσης κ.λπ. Είναι πολύ σημαντικό να γνωρίζουμε σε ποιο στάδιο βρίσκεται η σύγκρουση και ποιες είναι οι αιτίες της, ώστε να μπορούμε να την αντιμετωπίσουμε κατάλληλα. Έτσι, ανάλογα με την κάθε περίπτωση, η επιχείρηση επιλέγει την κατάλληλη μέθοδο αντιμετώπισης της σύγκρουσης. Αν και η σύγκρουση είναι συχνά άβολη, μπορεί να είναι μια θετική δύναμη για αλλαγή. Η σύγκρουση αποτελεί μια πρόκληση για τους ανθρώπους, τόσο σε επίπεδο ατόμων όσο και σε επίπεδο ομάδας, και μπορεί να προκαλέσει εξυγίανση και ανάπτυξη. Μπορεί, επίσης, όμως, να είναι καταστρεπτική, εάν δεν αντιμετωπίζεται κατά τρόπο εποικοδομητικό. Ο ρόλος της επικοινωνίας για την αντιμετώπιση των συγκρούσεων είναι καταλυτικός. Εάν η επικοινωνία δεν είναι άμεση, άτυπη και ανοικτή είναι πιο δύσκολο οι συγκρούσεις να αντιμετωπιστούν αποτελεσματικά, δυναμικά και γρήγορα. Είναι σημαντικό, επίσης, να εντοπιστεί έως ποιο σημείο οι συγκρουσιακές καταστάσεις μπορούν να λειτουργούν εποικοδομητικά για την επιχείρηση ή να εμποδίζουν την αποδοτικότητα της.

			8.6 Αλλαγές και Διαχείριση Προσωπικού

			Οι αναδιοργανώσεις των τελευταίων ετών είχαν ως αποτέλεσμα μεγάλο αριθμό απολύσεων του προσωπικού των επιχειρήσεων και δημιούργησαν πληθώρα ζητημάτων και αρνητικών επιδράσεων στο ανθρώπινο δυναμικό. Οι επιχειρήσεις που αποτυγχάνουν να προετοιμαστούν και να διαχειριστούν αποτελεσματικά τις επιδράσεις των «βίαιων» και συχνά ελλιπώς αιτιολογημένων αλλαγών, βρίσκονται σε κατάσταση πανικού. Θα πρέπει να τονιστεί η ανάγκη σωστού, ολοκληρωμένου σχεδιασμού των σχετικών ενεργειών, λαμβάνοντας υπόψη τις συνέπειες που θα έχει η αναδιοργάνωση της επιχείρησης στους εργαζόμενους, τόσο αυτούς που θα απομακρυνθούν, όσο και εκείνους που θα παραμείνουν. Επίσης, θα πρέπει να δοθεί έμφαση στην ανάγκη να διερευνηθούν οι τρόποι ελαχιστοποίησης των απολύσεων, όπως για παράδειγμα μέσα από μετακίνηση εργαζομένων σε άλλες λειτουργίες της εταιρίας, πάγωμα προσλήψεων, μείωση αποδοχών και παροχών. Αναφορικά με τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται για την επιλογή των ατόμων προς απομάκρυνση, αυτά οφείλουν να είναι όσο το δυνατόν πιο αντικειμενικά, όπως το «αντικείμενο εργασίας» και η «απόδοση των εργαζομένων». 

			Υπάρχουν συγκεκριμένοι λόγοι που οι αλλαγές οδηγούν σε αυξημένες απολύσεις εργαζομένων. Οι επιχειρήσεις, στην προσπάθεια τους να γίνουν ανταγωνιστικές, επιλέγουν ως λύση τις απολύσεις, καθώς με αυτό τον τρόπο μειώνουν το λειτουργικό κόστος, οπότε φιλοδοξούν να αυξήσουν τα κέρδη και την τιμή της μετοχής. Από την άλλη, δημιουργούνται μακροπρόθεσμα πολλά προβλήματα και για αυτό προτείνονται στρατηγικές που εστιάζουν στον ανθρώπινο παράγοντα ως ένα περιουσιακό στοιχείο που πρέπει να αναπτυχθεί, ώστε να είναι πηγή ανανέωσης και καινοτομίας. 

			Υπάρχουν δύο τρόποι για να αυξηθεί η κερδοφορία σε μία επιχείρηση: ή να μειωθούν τα έξοδα ή/και να αυξηθούν τα έσοδα. Επειδή η πιο εύκολα προβλέψιμη μεταβλητή είναι τα κόστη, και πιο συγκεκριμένα οι εργασιακές αμοιβές, κάποιες εταιρίες θεωρούν ότι μειώνοντας τις λειτουργικές δαπάνες (και κρατώντας όλα τα υπόλοιπα κόστη σταθερά), αυτό θα οδηγήσει σε μείωση εξόδων ή αλλιώς σε αύξηση των κερδών και σε αύξηση της τιμής της μετοχής, στοιχείο που ικανοποιεί τους επενδυτές. Όμως, αρκετές παράμετροι πολλές φορές αλλάζουν, και η προαναφερθείσα στρατηγική δεν έχει πάντα τα αναμενόμενα αποτελέσματα. Εξάλλου, η αιτία της κρίσης της επιχείρησης μπορεί να βρίσκεται στη μειωμένη ζήτηση και στη χαμηλή ελκυστικότητα των υπηρεσιών της και όχι τόσο στα κόστη της.

			Οι επιχειρήσεις μπορούν να χωριστούν σε δύο κατηγορίες, με βάση το κριτήριο του πώς βλέπουν τους εργαζομένους σε οξυμένες συνθήκες ανταγωνισμού και κρίσης: 

			
					Οι εργαζόμενοι είναι κόστος και πρέπει να μειωθεί: Σ’ αυτή την πρώτη κατηγορία ανήκουν οι επιχειρήσεις που προσπαθούν να ελαχιστοποιήσουν τον αριθμό εργαζομένων, με τον οποίο μπορεί να λειτουργήσουν.

					Οι εργαζόμενοι είναι περιουσιακό στοιχείο και πρέπει να αναπτυχθεί: Σ’ αυτή τη δεύτερη κατηγορία εντάσσονται οι επιχειρήσεις που σέβονται και χρησιμοποιούν το προσωπικό τους πιο αποτελεσματικά.

			

			Η πρώτη κατηγορία επιχειρήσεων διακατέχεται από λάθος αντιλήψεις, αναφορικά με τη διαχείριση των εργαζομένων κατά την αλλαγή. Τα πιο σημαντικότερα λάθη που γίνονται, είναι τα εξής:

			
					Η μείωση προσωπικού χρησιμοποιείται ως η πρώτη επιλογή, αντί ως τελευταία.

					Η επιλογή των ατόμων που θα απολυθούν, δεν γίνεται με σωστά κριτήρια.

					Πραγματοποιείται μόνο μείωση προσωπικού, χωρίς αλλαγή του τρόπου λειτουργίας.

					Δεν επιτρέπεται στους εργαζομένους η συμμετοχή στη διαδικασία της αναδιοργάνωσης.

					Δεν υπάρχει ανοικτή και ειλικρινής επικοινωνία με τους εργαζομένους.

					Δεν υπάρχει υποστήριξη των απολυμένων.

					Δεν γίνεται σωστός χειρισμός όσων παραμένουν στην επιχείρηση.

					Αγνοούνται οι επιπτώσεις της διαχείρισης προσωπικού στους υπόλοιπους που συμμετέχουν στην επιχείρηση (π.χ. μετόχους, προμηθευτές, τοπική κοινωνία).

					Δεν αξιολογούν σωστά τα αποτελέσματα των αλλαγών και δεν μαθαίνουν από τα λάθη τους.

			

			Η υπεύθυνη αναδιοργάνωση δεν σημαίνει απαραίτητα και καμία απόλυση. Παρακάτω παρουσιάζονται τρόποι, ώστε η μείωση του προσωπικού, εάν καταστεί απαραίτητη, να συνδυαστεί αρμονικά με το όλο εγχείρημα της αλλαγής:

			
					Η μείωση προσωπικού πρέπει να είναι μέρος του προγράμματος και όχι όλο το πρόγραμμα.

					Βασική αρχή της αλλαγής θα πρέπει να είναι η εργασιακή σταθερότητα και η ομαδική δουλειά.

					Πριν ληφθεί η τελική απόφαση απολύσεων, θα πρέπει η διοίκηση να τη συζητήσει με τους εργαζομένους και να ζητήσει τη γνώμη τους, καθώς μπορεί να ακουστούν ιδέες ή διαφορετικές λύσεις που με την υλοποίηση τους, να μην κρίνεται πλέον αναγκαία η μείωση προσωπικού.

					Οι απολύσεις δεν θα πρέπει να θεωρούνται η «εύκολη λύση» για την επίτευξη βραχυπρόθεσμων στόχων (και την αγνόηση μακροπρόθεσμων επιδιώξεων).

					Αν η μείωση προσωπικού θεωρηθεί αναγκαία, θα πρέπει να επιλεχθούν πολύ προσεκτικά οι εργαζόμενοι που θα μείνουν και αυτοί που θα απολυθούν. Επίσης, θα πρέπει να επανεξεταστούν οι θέσεις και νέοι ρόλοι που θα αναλάβουν, όσοι παραμείνουν.

					Επικοινωνία με το προσωπικό με διάφορους τρόπους, ώστε να είναι ενήμερο για τις εξελίξεις και να διασφαλίζεται η εμπιστοσύνη και η ειλικρίνεια.

					Θα πρέπει να δίνεται κίνητρο παραμονής στους εργαζόμενους, αν θέλουν να παραμείνουν και είναι χρήσιμοι (αναγνώριση της προσπάθειάς τους).

					Εκπαίδευση όλου του προσωπικού στους νέους τρόπους λειτουργίας, για την αναγκαία προσαρμογή του στις νέες συνθήκες.

					Εξέταση και αλλαγή του συστήματος αξιολόγησης και επιβράβευσης του ανθρώπινου δυναμικού.

			

			Γενικά, οι στρατηγικές ορθολογικής διαχείρισης του προσωπικού κατά τη διαδικασία αλλαγής μπορεί να είναι οι ακόλουθες:

			
					Μείωση προσωπικού ως η τελευταία λύση.

					Αντί της μείωσης, μείωση των δαπανών προσωπικού που αφορούν διατροφή, ταξίδια κτλ., μείωση των αμοιβών των υψηλόμισθων στελεχών και άλλα.

					Εκπαίδευση, συμβουλευτική και υπηρεσίες εύρεσης εργασίας στους απολυθέντες.

					Καθορισμός και ανάπτυξη δεξιοτήτων των εργαζομένων που απαιτούνται για τις αλλαγές.

					Προετοιμασία της νέας οργανωσιακής κουλτούρας.

					Διαχείριση του άγχους των εργαζομένων που επηρεάζονται από την αλλαγή.

			

			8.7 Η Αλλαγή της Οργανωσιακής Κουλτούρας

			Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι ένα σύνολο αξιών, πιστεύω, προτύπων, υποθέσεων, αρχών, άτυπων κανόνων, τρόπου σκέψης και δράσης που αποδέχονται όλα τα μέλη του οργανισμού για την ορθολογική του λειτουργία. Η κουλτούρα αποτελεί προϊόν μακροχρόνιας εξελικτικής διαδικασίας με τη συμμετοχή όλων των ομάδων ενδιαφερόμενων όπως μέτοχοι, ανώτερα διοικητικά στελέχη, εργαζόμενοι, πελάτες, προμηθευτές.

			Η οργανωσιακή κουλτούρα από τη φύση της υποκρύπτει μια δυναμική. Ένα σημαντικό λοιπόν θέμα προς διερεύνηση ως προς την οργανωσιακή κουλτούρα είναι το κατά πόσον αυτή παραμένει αναλλοίωτη μέσα στον χρόνο ή είναι αποτέλεσμα συνεχών αλλαγών, ανακατατάξεων, αναπροσαρμογών και επαναπροσανατολισμού. Γενικά θεωρείται ότι η κουλτούρα είναι ανοιχτή στην αλλαγή, όταν ενθαρρύνονται η καινοτομία και η δημιουργικότητα, λαμβάνονται συλλογικές αποφάσεις, υπάρχει ανοιχτή ενδοεπικοινωνία και οι εργαζόμενοι οργανώνονται στη βάση των δεξιοτήτων τους και αμείβονται με βάση την απόδοση τους. Στην προσπάθεια για αλλαγή πρέπει να εμπλέκονται όλα τα μέλη του οργανισμού, να οικοδομείται η συναίνεση, να μοιράζονται όλοι ένα όραμα που θα εκφράζει όλους, να χρησιμοποιούνται νέες πρακτικές, να επιλέγονται ικανοί που να έχουν αγκαλιάσει την προσπάθεια αλλαγής και οι αλλαγές να αφορούν όχι μόνο επιφανειακά σε επίπεδο εικόνας, αλλά και σε αξίες.

			H οργανωσιακή αλλαγή συνδέεται άμεσα με τέσσερεις παράγοντες που διαμορφώνουν την οργανωσιακή κουλτούρα και αυτοί είναι: 

			
					τα μεμονωμένα άτομα και οι ομάδες της επιχείρησης, 

					η δομή της, 

					το ηθικό σύστημα ατόμων, ομάδων και ολόκληρης της επιχείρησης και 

					τα ιδιοκτησιακά δικαιώματα. 

			

			Η αλλαγή της οργανωσιακής κουλτούρας μπορεί να είναι μια δύσκολη υπόθεση, γιατί αυτοί οι παράγοντες αλληλεπιδρούν και γιατί συχνά χρειάζονται μεγάλες τροποποιήσεις για την αλλαγή των αξιών της οργάνωσης. 

			Στην πράξη συναντώνται τρεις τύποι αλλαγής: 

			
					επαναστατικές προσπάθειες για αλλαγή της κουλτούρας όλης της οργάνωσης,

					βελτιωτικές και σταδιακές προσπάθειες που όμως προάγουν έναν επανασχεδιασμό ολόκληρης της κουλτούρας,

					περιορισμένες προσπάθειες για ριζικές αλλαγές που προωθούν διαφοροποιημένους τύπους κουλτούρας.

			

			Συνεπώς, οι αλλαγές που συμβαίνουν στο ενδοεπιχειρηματικό περιβάλλον είναι περίπλοκες και συχνά όχι τόσο εύκολες να εισαχθούν και να καθιερωθούν. Ωστόσο, οι μάνατζερ θα πρέπει σκεπτόμενοι διεξοδικά, να αντιμετωπίσουν όλες τις αντιστάσεις και να αναπτύξουν κλίμα συνεργασίας και επικοινωνίας, ώστε όλοι οι εργαζόμενοι και τα στελέχη να μπορέσουν να συμμετάσχουν στην επιτυχή πορεία της αλλαγής.

			Η επιχείρηση θα πρέπει να προσαρμόσει την κουλτούρα της στο εξελικτικό στάδιο που βρίσκεται και να συνειδητοποιεί κάθε φορά ποιες είναι οι ανάγκες της. Δεν υπάρχεικάποια μοναδική προσέγγιση της αλλαγής της κουλτούρας, ούτε συγκεκριμένη μεθοδολογία. Κάθε επιχείρηση είναι ξεχωριστή, και οι περιπτώσεις αλλαγών της, επίσης.

			Ολοκληρώνοντας, θεωρείται ότι το πιο ουσιαστικό στοιχείο του μετασχηματισμού ενός οργανισμού είναι η εταιρική κουλτούρα ως έκφραση της συνολικής θεώρησης του εαυτού του και του περιβάλλοντός του. Εάν η εταιρική κουλτούρα, και κατ’ επέκταση η νοοτροπία, παραμένει η ίδια, οι όποιες αλλαγές βραχυπρόθεσμα ή μεσοπρόθεσμα θα αποτυγχάνουν, ενώ η επιβίωση και η επιτυχία της επιχείρησης θα διαρκεί όσο της επιτρέπει το περιβάλλον της.

			8.8 Επιχειρησιακή ηθική και αναδιοργάνωση

			Οι νέοι όροι της οικονομίας και οι ριζικές μεταβολές του εξωτερικού μάκρο περιβάλλοντος εν γένει έχουν επιφέρει σημαντικές αλλαγές στον επιχειρηματικό κόσμο και στους ανθρώπους που τον απαρτίζουν. Η παγκοσμιοποίηση, η τεχνολογία, ο ανταγωνισμός και οι άυλοι πόροι αποτελούν την κινητήρια δύναμη της σημερινής οικονομίας και ωθούν στη δημιουργία νέων επιχειρηματικών προτύπων. Οι επιχειρήσεις οφείλουν να προσαρμόζονται με βάση τα νέα επιχειρηματικά πρότυπα με τρόπο αμοιβαία αποδεκτό. Η μεγαλύτερη ευθύνη που επωμίζονται προϋποθέτει και την απόκτηση ευρύτερης ηθικής διάστασης.

			Η ιδέα της ηθικής προέρχεται από την ελληνική λέξη «ήθος», που αναφέρεται στο χαρακτήρα του ατόμου, αλλά και στον πολιτισμό μιας κοινωνίας. Ουσιαστικά, πρόκειται για μια έννοια σχετική, ανάλογα με τον τόπο, τη θρησκεία, την πολιτιστική κληρονομιά, την παιδεία ατόμων και ομάδων. Είναι όμως και έννοια μεταβαλλόμενη από εποχή σε εποχή, η οποία αφήνει συνήθως κάποιο κοινό αίσθημα ως προς τις γενικές κατευθυντήριες γραμμές του τι ανταποκρίνεται στην ηθική και τι όχι. Ωστόσο είναι ακόμη πολλά τα ασαφή σημεία, όπου η κρίση και η εκτίμηση αναπόφευκτα βασίζονται σε υποκειμενικά, αν όχι προσωπικά κριτήρια. Όταν μιλάμε για επιχειρησιακή ηθική, εννοούμε σωρεία περιπτώσεων όπου ηθική μέσα στην επιχείρηση μπορεί να σημαίνει διαφορετικά πράγματα για άλλους ανθρώπους με άλλη παιδεία και πολιτισμό. Περιπτώσεις ποικίλες, όπως είναι η στρατηγική της εταιρίας, η αντιμετώπιση του κέρδους, οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις, οι τρόποι δράσης στις ανταγωνιστικές καταστάσεις, οι σχέσεις με το προσωπικό, οι ομαδικές απολύσεις, ο τρόπος παρουσίασης των οικονομικών αποτελεσμάτων, η πτώχευση μιας επιχείρησης, η ασφαλής χρήση ενός προϊόντος ή οι πολιτικές προστασίας του περιβάλλοντος, έχουν σχέση με την επιχειρησιακή ηθική. 

			Σύμφωνα με τον Milton Friedman (1970), σε μία ελεύθερη αγορά «η κοινωνική ευθύνη των επιχειρήσεων που λειτουργούν σε αυτήν είναι μόνον μία: η αξιοποίηση των παραγωγικών τους πόρων για την άνοδο της κερδοφορίας τους και την ανταμοιβή των επενδυτών τους». Η άποψη αυτή υιοθετήθηκε από πολλούς για μεγάλο χρονικό διάστημα, αν και τα τελευταία χρόνια βρίσκεται υπό αμφισβήτηση. Και τούτο είναι λογικό, καθώς οι κανόνες καθορίζονται ανάλογα με την εξέλιξη των πραγμάτων και η κάθε φάση ανάπτυξης (παραγωγής -κατανάλωσης - αποταμίευσης - τεχνολογικής προόδου - εταιρικής αναδιάρθρωσης - προσαρμογής των θεσμών) είναι ένα «παιχνίδι που ξεκινά από την αρχή». Η συνεχής αλλαγή των συνθηκών και η υποχρέωση των επιχειρήσεων να επιδεικνύουν επιπρόσθετα ένα επίπεδο κοινωνικής ευθύνης και υπευθυνότητας σε μια ποικιλία ενδιαφερόμενων, από τους εργαζόμενους και τους προμηθευτές έως τους πελάτες και το ευρύ κοινό, οδήγησε στην ανάγκη καθιέρωσης κάποιων σημαντικών ηθικών αρχών σε κάθε επιχείρηση και στο ανθρώπινο δυναμικό της. Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο, η επιχείρηση θα πρέπει να έχει ένα όραμα ως προς τον λόγο ύπαρξής της, το οποίο θα μοιράζεται με όλους όσους έχουν σχέση μ’ αυτήν και με τους οποίους θα πρέπει να έχει κοινές πεποιθήσεις αναφορικά με τα αποδεκτά ή μη αποδεκτά πρότυπα συμπεριφοράς.

			Η ηθική διαφυλάσσεται σε επίπεδο πρώτα της ηγεσίας μίας επιχείρησης και μετά στο σύνολο του οργανισμού με κύριο μέσο την εταιρική κουλτούρα. Η ηθική είναι πρωταρχικά μία προσωπική επιλογή και απόφαση, αλλά μετά περνά μέσα από τους μηχανισμούς επιβολής και διασφάλισής της (Crane and Matten, 2004). Στο πλαίσιο αυτό καθορίζεται και το σύστημα εταιρικής διακυβέρνησης (corporate governance). Η εταιρική διακυβέρνηση είναι ένα σύστημα ρύθμισης του συνόλου των σχέσεων μεταξύ των στελεχών, των μετόχων και όλων των ενδιαφερομένων μερών (stakeholders) της επιχείρησης, µε σκοπό την αποδοτική χρησιμοποίηση των παραγωγικών πόρων προς το συμφέρον όλων των συμμετεχόντων (δηλαδή εργαζόμενοι, διοίκηση, προμηθευτές, πελάτες, δανειστές, μέτοχοι, κράτος). Συνεπώς, η εταιρική διακυβέρνηση είναι ένα σύνολο κανόνων συμπεριφοράς, με τους οποίους η επιχείρηση διευθύνεται και ελέγχεται. Σύμφωνα με τις καλές αρχές της εταιρικής διακυβέρνησης, η λειτουργία της επιχείρησης και οι αποφάσεις που λαμβάνονται, θα πρέπει να γίνονται με τρόπο που να προάγουν τα συμφέροντα της επιχείρησης και όλων των άμεσα ή έμμεσα εμπλεκομένων σε αυτή, χωρίς να δημιουργούνται συνθήκες εκμετάλλευσης σε βάρος μιας ορισμένης κατηγορίας (Becht et al., 2002). Εκτός της εταιρικής διακυβέρνησης, έχει αναπτυχθεί τελευταία μια ευρύτερη έννοια, η οποία αναφέρεται στην κοινωνική ευθύνη των επιχειρήσεων. Η Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη (ΕΚΕ – CSR Corporate Social Responsibility) είναι ένας από τους πιο δυναμικούς και απαιτητικούς τομείς δραστηριότητας για τη σύγχρονη επιχείρηση. Υποδηλώνει την ισόρροπη αντιμετώπιση της οικονομικής, κοινωνικής και περιβαλλοντικής επίδρασης της λειτουργίας μιας επιχείρησης και βασίζεται στο τρίπτυχο της οικονομικής ανάπτυξης, της βιωσιμότητας και της κοινωνικής συνοχής  Ως Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη εννοούμε την ηθική συμπεριφορά μιας επιχείρησης στις σχέσεις της με την κοινωνία. Σε αυτό το πλαίσιο, έμφαση δίνεται στην Πράσινη Οικονομία, η οποία επιτάσσει τον τεχνολογικό μετασχηματισμό της παραγωγικής διαδικασίας και την πλήρη αναδιάρθρωση της οικονομίας για να καταστεί πιο ‘φιλική’ προς το περιβάλλον για την εκμετάλλευση των αειφορικών κοιτασμάτων ενέργειας και την προώθηση της αειφόρου ανάπτυξης.

			Στον πίνακα 1.1 που ακολουθεί γίνεται συνοπτική παρουσίαση των βασικών σταθμών, των κοινωνικών καταστάσεων και των ηθικών προβληματισμών, που στιγμάτισαν την πορεία εξέλιξης της επιχειρησιακής ηθικής, από τη δεκαετία του 1960 έως και σήμερα.
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			Πίνακας 8.1 Σταθμοί επιχειρηματικής ηθικής.

			Η επιχειρησιακή ηθική, αρχικά, με σκοπό την ανάλυση και τη συζήτηση διαφόρων ηθικών ζητημάτων στηρίχθηκε σε κάποιες παραδοσιακές θεωρίες ηθικής που είναι ακόμη στην επικαιρότητα. Η πιο συχνή προσέγγιση είναι η θεωρία του ωφελιμισμού (utilitarianism) του Bentham, η οποία αντιπροσωπεύει μία πιο γενική κατηγορία της τελεολογικής ηθικής και πρεσβεύει ότι η ενέργεια ενός ατόμου είναι ηθική, εάν αποφέρει ένα επιθυμητό ή καλό αποτέλεσμα για το κοινωνικό σύνολο γενικά. Στην ουσία ισχυρίζεται ότι σκοπός των πράξεων μας πρέπει να είναι η μεγαλύτερη κατά το δυνατόν ωφέλεια, για τον μεγαλύτερο αριθμό ανθρώπων. Στην κατηγορία της τελεολογικής ηθικής περιλαμβάνονται ακόμα οι θεωρίες του ηθικού εγωισμού (ethical egoism) και της ηθικής των δικαιωμάτων (ethics rights). Επιπλέον, η καντιανή θεωρία (Kantian), η οποία αντιπροσωπεύει μία δεοντολογική προσέγγιση της ηθικής, υποστηρίζει ότι κάθε άνθρωπος πρέπει να πράττει έτσι, ώστε να μεταχειρίζεται πάντοτε όλους τους άλλους ανθρώπους, όπως τον εαυτό του. Οι παγκόσμιοι κανόνες της δεοντολογικής αυτής θεωρίας βασίζονται σε δύο σπουδαίες αρχές: τη συνέπεια (κοινό χειρισμό περιπτώσεων, χωρίς εξαιρέσεις) και τη σταθερότητα (εμμονή στις αρχές που χρησιμοποιούνται για την ηθική κριτική κάποιου άλλου ατόμου). Στη δεοντολογική προσέγγιση της ηθικής παρουσιάζονται, επίσης, κάποιες αντιλήψεις όπως η ισότητα (egalitarianism) ή θεωρία της κοινωνικής δικαιοσύνης του John Rawls (1971) (Rawls ’s Social Justice Theory). Σύμφωνα με τη θεωρία του Rawls, κάθε άτομο πρέπει να δρα ακριβοδίκαια και χωρίς προκαταλήψεις οποιουδήποτε είδους, για να οικοδομήσει μία κοινωνία στη βάση των παγκόσμιων αρχών δικαιοσύνης. Παράλληλα με την ανάπτυξη των διαφόρων θεωριών ηθικής περιλαμβάνονται συζητήσεις για τα δικαιώματα και κατά καιρούς κάποιες παραλλαγές της θεωρίας της αρετής (virtue theory) και της θεμελιώδους ηθικής (ethical fundamentalism), δύο ακόμα βασικών θεωριών-προσεγγίσεων ηθικής.

			Με την πάροδο των χρόνων και κυρίως τα πρόσφατα χρόνια υπήρξε μία έκρηξη εξελίξεων στην ηθική θεωρία, με νέες προσεγγίσεις που προσπαθούν να αναπτύξουν θεωρίες που να σχετίζονται πιο άμεσα με τους επιχειρησιακούς θεσμούς, απ’ ότι οι παραδοσιακές προσεγγίσεις. Επιπρόσθετα, επιδιώκουν να συνδέσουν τον χώρο των επιχειρήσεων και της κοινωνίας, όπου συζητούνται θέματα εταιρικής κοινωνικής ευθύνης και δημόσιας τάξης, με τον χώρο της καθ’ αυτού επιχειρησιακής ηθικής. Στις νέες αυτές προσεγγίσεις περιλαμβάνονται:

			
					η φεμινιστική θεωρία (feministtheory),

					η θεωρία των ενδιαφερόμενων μερών (stakeholdertheory),

					η θεωρία του κοινωνικού συμβολαίου (socialcontracttheory),

					ο πραγματισμός (pragmatism).

			

			Η φεμινιστική φιλοσοφία αναφερόμενη στην επιχειρησιακή ηθική, ονομάζεται μερικές φορές και ηθική της φροντίδας (ethics of care). Επικεντρώνεται στα στοιχεία του χαρακτήρα που εκτιμούνται στις στενές σχέσεις, όπως είναι η συμπάθεια, η συμπόνια, η πιστότητα, η φιλία. Επομένως, απορρίπτει αφηρημένες θεωρίες όπως οι γενικοί κανόνες ηθικής του Kant και οι ωφελιμιστικοί υπολογισμοί του Bentham, επειδή αυτοί οι κανόνες και οι υπολογισμοί αγνοούν τον ρόλο της ευαισθητοποίησης σε συγκεκριμένες περιπτώσεις και στάσεις, και τις αμοιβαίες σχέσεις αυτών που εμπλέκονται. Σύμφωνα με τη φεμινιστική θεωρία, αυτή η παραδοσιακή προσέγγιση οδηγεί σε «ηθική αμεροληψία», που αντί να ενθαρρύνει τον σεβασμό προς όλα τα άτομα, στην πραγματικότητα αναιρεί το σεβασμό για κάποια άτομα, θεωρώντας τα απρόσωπα και ανώνυμα. Αυτή η φιλοσοφία υποστηρίζει ότι η γυναικεία «φωνή» ή διάσταση, διαφέρει ριζικά από την ανδρική φωνή των αφηρημένων δικαιωμάτων και της δικαιοσύνης, που έχουν κυριαρχήσει στην ανάπτυξη της ηθικής θεωρίας (Gilligan, 1982). Η διορατικότητα της φεμινιστικής θεωρίας περιλαμβάνει την αντιμετώπιση της επιχείρησης, όχι σαν μια αυτόνομη οντότητα που έρχεται αντιμέτωπη μ’ ένα εξωτερικό περιβάλλον που πρέπει να ελεγχθεί. Όχι σαν μια οντότητα με αυστηρές ιεραρχικές δομές εξουσίας όπου οι δραστηριότητες της διοίκησης εκφράζονται καλύτερα μέσω των συγκρούσεων και του ανταγωνισμού, αλλά σαν ένα δίκτυο σχέσεων μεταξύ των ενδιαφερόμενων. Ένα δίκτυο που ευδοκιμεί στην αλλαγή για την καθίδρυση αρμονικών σχέσεων με το περιβάλλον του, ένα δίκτυο του οποίου, η δομή χαρακτηρίζεται από ριζική αποκέντρωση και ενδυνάμωση, οι δραστηριότητες εκφράζονται καλύτερα διαμέσου της επικοινωνίας-συλλογικής δράσης και οι αποφάσεις της διοίκησης είναι αποτέλεσμα αλληλεγγύης και κατανόησης βαθιά ριζωμένης στις συναπτόμενες σχέσεις.

			Στην ανάπτυξη της γενικής ιδέας της θεωρίας των ενδιαφερόμενων μερών (stakeholder), καθοριστική ήταν η συμβολή του Freeman (1984), ενώ ο Abrams (1951) ήταν αυτός που προέτρεψε τους ηγέτες των επιχειρήσεων να στρέψουν την προσοχή τους εταιρικά συστατικά τους στοιχεία. Από την αρχική θεώρηση του Freeman, η ιδέα των ενδιαφερόμενων μερών έγινε αντικείμενο απασχόλησης από πολλούς με σκοπό την περιγραφή και ανάλυση της σχέσης της εταιρίας με την κοινωνία. Αν και η θεωρία αυτή ως έννοια μπορεί να ορισθεί με διάφορους τρόπους, μία είναι η βασική αρχή στην οποία στηρίζεται η κάθε εκδοχή: οι εταιρίες θα πρέπει να προσέχουν τις ανάγκες, τα συμφέροντα και την επιρροή αυτών που επηρεάζονται από τις πολιτικές και τις λειτουργίες τους (Frederick, 1992). Όσον αφορά στον ορισμό του ενδιαφερόμενου μέρους, μία τυπική μορφή του αποδόθηκε από τον Carroll (1996) και έχει ως εξής: ως ενδιαφερόμενο μέρος μπορεί να θεωρηθεί οποιοδήποτε άτομο ή ομάδα έχει τη δυνατότητα να επηρεάζει ή να επηρεάζεται από τις δράσεις, τις αποφάσεις, τις πολιτικές, τις πρακτικές ή τους στόχους του οργανισμού. Τυπικούς ενδιαφερόμενους θεωρείται ότι αποτελούν οι καταναλωτές, οι προμηθευτές, το κράτος, οι ανταγωνιστές, οι εργαζόμενοι, οι μέτοχοι και η κοινωνία, αν και ο χάρτης των ενδιαφερόμενων, αναλόγως την εταιρεία και σε σχέση με ένα συγκεκριμένο ζήτημα, μπορεί να γίνει αρκετά πολύπλοκος. Συνεπώς, η διοίκηση πρέπει να λάβει υπόψη της όλα τα συμφέροντα και τις ανησυχίες αυτών των διάφορων ομάδων και των ατόμων στις αποφάσεις της, έτσι ώστε να είναι όλοι ικανοποιημένοι, τουλάχιστον μέχρι ενός σημείου ή τουλάχιστον οι πιο σημαντικοί ενδιαφερόμενοι. Αυτή η θεωρία υποθέτει ότι οι ενδιαφερόμενοι είναι μεμονωμένες ατομικές οντότητες, που αναγνωρίζονται ξεκάθαρα από τη διοίκηση και τα συμφέροντα των οποίων λαμβάνονται υπόψη στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. Ωστόσο, στη θεωρία, όπως αρχικά διατυπώθηκε, δεν παύει να υπάρχει το πρόβλημα του ατομισμού, όπως αυτό συμβαίνει στις παραδοσιακές θεωρίες. Παρόλη την ατομιστική φύση της θεωρίας των ενδιαφερόμενων μερών, σ’ αυτή ενσωματώνεται μια σχεσιακή όψη της επιχείρησης, της οποίας η δύναμη βρίσκεται στην επικέντρωση της διοίκησης λήψης αποφάσεων, στην πολλαπλότητα και στην ποικιλία των σχέσεων μέσα στην επιχείρηση και στον στόχο της επιχείρησης να εμπλουτίσει αυτές τις σχέσεις στις διάφορες διαστάσεις τους. Γενικά, αυτή αποτελεί ένα εργαλείο για να αναγνωρίσουμε τα στοιχεία που εμπλέκονται στη λήψη επιχειρηματικών αποφάσεων στην οικονομία. Αν και δεν υπάρχουν φόρμουλες για την επίλυση ηθικών προβλημάτων, είναι σκόπιμο να υπάρχει ένα γενικό πλαίσιο μέσα στο οποίο μπορεί να οργανωθεί η λήψη επιχειρηματικών αποφάσεων.

			Στο πλαίσιο της θεωρίας κοινωνικού συμβολαίου, η αναδυόμενη κοινωνική ευθύνη της επιχείρησης έχει εκφραστεί από την άποψη ενός εναλλακτικού συμβολαίου μεταξύ των επιχειρήσεων και της κοινωνίας, το οποίο αντικατοπτρίζει τις διαφορετικές προσδοκίες αναφορικά με την κοινωνική επίδοση της επιχείρησης. Το παλαιό συμβόλαιο μεταξύ των επιχειρήσεων και της κοινωνίας βασίστηκε στην άποψη ότι η οικονομική ανάπτυξη ήταν η πηγή όλης της προόδου, τόσο της κοινωνικής όσο και της οικονομικής. Κατά αυτόν τον τρόπο, θεωρήθηκε από τις ανταγωνιστικές ιδιωτικές επιχειρήσεις ότι ο μηχανισμός που παρείχε αυτή την οικονομική ανάπτυξη ήταν ο οδηγός προς τα κέρδη. Έτσι, βασική αποστολή της κάθε επιχείρησης ήταν η παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών με στόχο το κέρδος, χωρίς αυτή να φέρει κοινωνική ευθύνη (Friedman, 1970). Αντίθετα, το εναλλακτικό συμβόλαιο μεταξύ των επιχειρήσεων και της κοινωνίας βασίστηκε στο ότι η επίμονη και αποφασιστική επιδίωξη της οικονομικής ανάπτυξης παρήγαγε επιζήμιες παρενέργειες για την κοινωνία, με μεγάλο κοινωνικό κόστος. Δηλαδή, υποστηρίχθηκε ότι η οικονομική ανάπτυξη δεν οδηγούσε απαραιτήτως σε κοινωνική πρόοδο, αλλά σε επιδείνωση της κατάστασης του φυσικού περιβάλλοντος, σε μη ασφαλείς χώρους εργασίας, σε διακρίσεις μεταξύ διαφόρων κοινωνικών ομάδων κ.λπ. Κατά συνέπεια, επόμενο βήμα ήταν η μείωση αυτού του κόστους, δίνοντας την ιδέα στην επιχείρηση ότι έχει την υποχρέωση να λειτουργεί τόσο για την κοινωνική όσο και για την οικονομική βελτίωση. 

			Γενικά, το είδος του κοινωνικού συμβολαίου επηρεάζει την επιχειρηματικότητα και την κοινωνία. Διαπιστώνεται ότι σύμφωνα με τη ¨θεωρία κοινωνικών συμβολαίων, τα εταιρικά στελέχη είναι υπεύθυνα για την ικανοποίηση των αναγκών της κοινωνίας, χωρίς να σκέφτονται μόνο τις εταιρικές ή άλλες επιχειρηματικές συμφωνίες. Δηλαδή οφείλουν να αλληλεπιδρούν με έναν τρόπο που να θέτουν τις επιχειρηματικές συναλλαγές προς όφελος των μελών της κοινωνίας. Ως εκ τούτου, η κοινωνία μπορεί να χορηγεί νομική αναγνώριση (κοινωνικό συμβόλαιο) σε μια επιχείρηση, ούτως ώστε να της επιτρέπεται να χρησιμοποιήσει κοινωνικούς πόρους προς αυτήν την κατεύθυνση. Συνεπώς, το κοινωνικό συμβόλαιο απαιτεί από τα εταιρικά στελέχη να δημιουργούν μεγαλύτερη αξία για την κοινωνία παρά για τις επιχειρήσεις.

			Τέλος, ο πραγματισμός χρησιμοποιήθηκε από τους Rosenthal και Buchholz (2000) ως μια νέα προσέγγιση στην επιχειρησιακή ηθική, η οποία ενσωματώνει και συστηματοποιεί τις διάφορες τάσεις που υπάρχουν στις σύγχρονες διαστάσεις της. Η φιλοσοφία του πραγματισμού αναπτύσσει ένα βαθύτερο, ενοποιητικό επίπεδο για τον ηθικό πλουραλισμό, για να εξηγήσει γιατί και πώς ξαναδημιουργούμε κανόνες και παραδόσεις, σε μία συνεχή διαδικασία αλλαγής και νεωτερισμού. Επίσης, ο πραγματισμός αποκλείει την απολυταρχία (absolutism) στην ηθική. Η ανάπτυξη δεν μπορεί να γίνει αντιληπτή υπό το πρίσμα ενός σίγουρου αποτελέσματος, αλλά περιλαμβάνει τον εμπλουτισμό της εμπειρίας της, ως ολότητα. Επιπλέον, η ανάπτυξη μπορεί να πάρει διάφορες μορφές, είτε αυτή αφορά στον εαυτό μας, την κοινωνία ή την επιχείρηση. Καταλήγοντας, ο πραγματισμός είναι εγγενώς πλουραλιστικός και έτσι παρέχει τα θεμέλια για μία πλουραλιστική προσέγγιση της επιχειρησιακής ηθικής, η οποία περιλαμβάνει συντονισμό σε συγκεκριμένες καταστάσεις, σε αντίθεση με την απλή εφαρμογή κανόνων και υπερισχύει του ατομικισμού μέσω των σχέσεων που δημιουργούνται μεταξύ του ατόμου και της κοινωνίας.

			Συνοπτικά, μελετώντας τις θεωρίες επιχειρησιακής ηθικής μπορεί κανείς εύκολα να συμπεράνει πως σχετίζονται μεταξύ τους. Η θεωρία του κοινωνικού συμβολαίου θεωρείται η πιο περιοριστική, δεδομένου ότι τα εταιρικά στελέχη θα πρέπει να λαμβάνουν υπόψη τους τα συμφέροντα όλης της κοινωνίας. Η θεωρία των ενδιαφερόμενων μερών είναι λιγότερο περιοριστική απ’ ότι η θεωρία κοινωνικού συμβολαίου, καθώς απαιτείται να λαμβάνονται υπόψη όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη της επιχείρησης και όχι ολόκληρη η κοινωνία. Επιπρόσθετα, η θεωρία των ενδιαφερόμενων μερών μας υποδεικνύει ότι πρώτα πρέπει να δημιουργήσουμε μια λίστα των ενδιαφερόμενων μερών (μέτοχοι, πελάτες κ.α.) που πιθανότατα επιδρούν σ’ έναν ηθικό προβληματισμό ή μια ηθική λήψη απόφασης. Τότε θα έχουμε αξιολογήσει τα καθαρά οικονομικά οφέλη που αποφέρει κάθε ηθική απόφαση για τα μέρη αυτής της λίστας και προφανώς θα μπορέσουμε να οδηγηθούμε στο καλύτερο, ηθικά και οικονομικά, αποτέλεσμα. Εν κατακλείδι, οι παραπάνω σύγχρονες θεωρίες επιχειρησιακής ηθικής σχετίζονται πιο άμεσα με τον επιχειρηματικό κόσμο, γιατί δημιουργήθηκαν γι’ αυτό ακριβώς τον λόγο.
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			Κριτήρια αξιολόγησης

			Ερωτήσεις

			
					Τι διαφέρει ο μάνατζερ από τον ηγέτη;

					Τι επιδιώκει η στρατηγική αλλαγή;

					Ποιες είναι οι βασικές φάσεις μιας διαδικασίας αλλαγής;

					Ποια είναι τα βασικά καθήκοντα του μάνατζμεντ για την υποκίνηση των εργαζομένων στη διαδικασία αλλαγής;

					Ποιο είναι το «δίλημμα της καινοτομικής επιχείρησης»;

					Πώς αντιδρούν κατά κανόνα οι άνθρωποι στις απότομες αλλαγές;

					Τι σημαίνει η «νεκρή κοιλάδα της αλλαγής»;

					Γιατί συνήθως υπάρχει αντίσταση των εργαζομένων στην αλλαγή;

					Η δραστική περικοπή προσωπικού πρέπει να αποτελεί το βασικό εργαλείο προώθησης αλλαγών μέσα σε μια επιχείρηση;

					Σχετίζεται η οργανωσιακή κουλτούρα με την αλλαγή;

					Τι σημαίνει η επιχειρησιακή ηθική για την αναδιοργάνωση;

			

			Απαντήσεις

			
					Ο ηγέτης κάνει στρατηγική βάση οράματος, ενώ ο μάνατζερ ασκεί διαχείριση. 

					Η στρατηγική αλλαγή επιδιώκει τον ανασχεδιασμό και τον μετασχηματισμό ολόκληρης της επιχείρησης.

					Τέτοιου είδους φάσεις είναι:	η δημιουργία σε ψυχολογικό επίπεδο της αίσθησης της ανάγκης για αλλαγή,
	ο σχηματισμός μιας καθοδηγητικής ομάδας της αλλαγής,
	η ανάπτυξη οράματος και στρατηγικής για την αλλαγή,
	η μετάδοση του οράματος αυτού σε όλους τους εργαζόμενους,
	η εκχώρηση αρμοδιοτήτων στους εργαζόμενους,
	η δημιουργία επιτευγμάτων που θα ενθαρρύνουν για την περαιτέρω προώθηση της σχετικής διαδικασίας,
	η ενσωμάτωση των αλλαγών στην οργανωσιακή κουλτούρα της επιχείρησης.



					Τα βασικά καθήκοντα του μάνατζμεντ για την υποκίνηση των εργαζομένων στη διαδικασία αλλαγής είναι τα ακόλουθα: 	Η υποστήριξη και η παροχή συμβουλών.
	Η δημιουργία συγκεκριμένων πλάνων εργασίας.
	Η αξιολόγηση των ικανοτήτων των εργαζομένων και η δημιουργία καινοτόμων συστημάτων επιβράβευσης.
	Ο καθορισμός νέων στόχων και νέων αρμοδιοτήτων.
	Η εκπαίδευση των εργαζομένων στους νέους ρόλους.



					Εάν η επιχείρηση συνεχίσει την «πεπατημένη» οδό, είναι αναπόφευκτο ότι κάποια στιγμή θα βρεθεί εγκλωβισμένη στις «δάφνες του παρελθόντος», θα μαραζώσει ερευνητικά και τεχνολογικά και θα στερέψει από νέα αγαθά και υπηρεσίες, τα οποία είναι η «ατμομηχανή» της μακροχρόνιας ανάπτυξης των πωλήσεών της. Αυτή η εξέλιξη θα σηματοδοτήσει τη γήρανση της επιχείρησης και την περιθωριοποίησή της στην αγορά. Αντίθετα, παίρνοντας η επιχείρηση το ριψοκίνδυνο νέο δρόμο της καινοτομίας, βέβαια με σύνεση και ορθολογισμό, θέτει τις βάσεις για την παραγωγή προστιθέμενης αξίας στο μέλλον

					Μια δυνατότητα είναι η εξής:	άρνηση,
	θυμός,
	διαπραγμάτευση,
	κατάθλιψη,
	αποδοχή.



					Στην αρχή του προγράμματος της αλλαγής, οι προσδοκίες είναι μεγάλες, καθώς περνάει όμως ο χρόνος και όταν οι εργαζόμενοι αντιλαμβάνονται τις απαιτήσεις της αλλαγής εμφανίζονται με αρνητικά συναισθήματα και πτώση της απόδοσης, η οποία φτάνει στο ναδίρ («νεκρή κοιλάδα»). Αργότερα μετά από διαπραγματεύσεις, κατανόηση και αποδοχή της νέας κατάστασης η απόδοση ανεβαίνει και αγγίζει υψηλότερο επίπεδο από αυτό της αρχικής κατάστασης με συνολικό καθαρό όφελος για την επιχείρηση.

					Υπάρχει αντίσταση, γιατί η αλλαγή προκαλεί «ξεβόλεμα» και θίγει κεκτημένα συμφέροντα.

					Όχι υποχρεωτικά. Οι εργαζόμενοι συνιστούν πολύτιμο περιουσιακό στοιχείο και δεν θα πρέπει να θεωρούνται μόνο ως παράμετρος κόστους. Συνεπώς, πριν απολυθούν, θα πρέπει να αξιολογούνται μήπως είναι πιο παραγωγικοί σε νέες θέσεις εργασίας.

					Η συσχέτιση είναι άμεση, καθώς η επιχείρηση θα πρέπει να προσαρμόζει την κουλτούρα της στο εξελικτικό στάδιο που βρίσκεται κάθε φορά.

					Η προσαρμογή στους κανόνες της επιχειρησιακής ηθικής που αναφέρονται στην εταιρική κοινωνική ευθύνη, στην εταιρική διακυβέρνηση και στην πράσινη ανάπτυξη, ωθούν τις επιχειρήσεις στην αναδιοργάνωση των δραστηριοτήτων τους.
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Ilporov, n Z&E Oewpeiton o keparoovyikn enévdvon. Q¢ ex tovtov, o mpémel va efetaotel €dv
dnpovpyel véa aflo ko owtd copPoaivel €dv Slopovikd ot amodOCELS TOV KEPOAAIOL VIEPEYOLY TOL
oto0pIouéEVOL HEGOV KOGTOVE KEQAAQIOL

Aebtepov, Y10 ToV VTOAOYIGUO TV AT0dOCEMV KEPOANIOV 0 dLVNTIKOG aryopaothg Oa mpémet vo TpofAéyet yia
myv entyeipnon-ot1oyo interaliaécoda, ££0da, evepynTikd Kot TodNTIKG, ENEVOVTIKEG avaykeg OT®E Kot ThavEg
VIOYPEDGELS OV amoppEéovy amd 10 eE@TePKOd TepIPaiiov (my. mepiforiovioroyikd Cnmuota). H
pobnuotikn popen TpoefdpAnong TV Tapelok®v podv Ha kabopicel v atio g emyeipnong — otdyov.

Tpitov, o voynelog ayopaotig Do Tpémet va S1eEdyeL OMOTEAECUATIKES OUTPOYUOTEDGELG LE TNV ETLXEIPNON-
010%0, £T01 MOTE Vo PNy KotoAAAel Evo, ToAD VYNAS Tipmua, o ooio o 0dnynoel € VITEPPOMKES TOUEIOKEG
EKPOEC TNG EMEVOVONG Kot o€ amdAELn afioc.

Tétaptov, 6TOV VIOAOYIGUO TOV TOUEINK®V po@v Oo mpénel va dievkpviotel oe oo Pabud Aopfaveton
voyn m Onuovpyia ocvvépylac. Kat’® ovtév tov TpOmO, UTOPOVV VO, TPOKLWYOLV Oldpopa GEVAPLO.
VTOAOYIGHOV TOVG (petpromafég, a161000L0, amaio1ddoto). To amaictddoso cevaplo mpovmobétel  un
EMITEVEN GUVEPYIDV KO PaivETOL VO Elvot GLUPATO PE TO HOVTELD TNG avTovouiag TG eTotpiag otoyov ((stand

- alonevalucofthetarget).

Téumrov, gtov VTOAOYIoUO TOV TOPEIKOV podV 0o TPETEL VO GUVVTTOAOYIGTOVV Kol TO TPOPAUATO, TOV
mOovO TPoKVYOLV 6T dVOKOAN Pdcn TG evemudtwong (pdon petd v Z&E, epdoov dev mpotiundei 1o
UOVTELO TNG OLTOVOLIOG).
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Center)-1977.
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To ERC pvs1 T0 TPAOTO YpOpeio
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Dynamics (1985).

Topvon Tov opyaviopnov Defense
Industry Initiative (1986).

B®¢omon Tov vopov False Claims Act
(ovpfariiopevo KpaTog).
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