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Κεφάλαιο 1: Ειςαγωγή 
 

1.1 Σκοπόσ  παρούςασ μελέτησ 
 

Σκοπόσ τθσ παροφςασ μελζτθσ είναι θ προςζγγιςθ τθσ ςτρατθγικισ τθν οποία 

υιοκετοφν όλο και περιςςότερο οι επιχειριςεισ ςτον κάδο των κινθτϊν 

τθλεπικοινωνιϊν μζςω ςυγχωνεφςεων και εξαγορϊν. Η μελζτθ περίπτωςθσ 

επικεντρϊκθκε ςτθ ςυγχϊνευςθ  μζςω κοινοπραξίασ (Joint Venture) μεταξφ του 

ράδιο – δικτφου τθσ  Vodafone GR και WIND Hellas.  

Η δομι των κεφαλαίων περιλαμβάνει ςτο πρϊτο κεφάλαιο τισ διεκνείσ τάςεισ και τθ 

κζςθ τθσ Ελλάδασ ςτον κλάδο των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν, ζπειτα ακολουκεί θ 

προςζγγιςθ του κλάδου ςε τοπικό επίπεδο μζςω PESTLE Analysis και θ ανάλυςθ τθσ 

αλλθλεπίδραςθσ τθσ ανταγωνιςτικισ κζςθσ τθσ επιχείρθςισ ςτο άμεςο γενικευμζνο 

περιβάλλον, μζςω τθσ προςζγγιςθσ των πζντε δυνάμεων του κακθγθτι M.Porter. Τα 

παραπάνω ςτοιχεία ςυνετζλεςαν για τθν προςζγγιςθ μοντζλων επιχειρθςιακισ 

ςτρατθγικισ ςτον κλάδο κακϊσ και τα αίτια των αλλαγϊν και τισ ςυνκικεσ οι οποίεσ 

ςυντελοφν ςε ςυγχωνεφςεισ και ενοποίθςθ των πόρων. 

Ζπειτα ςτο τρίτο κεφάλαιο, γίνεται αναφορά ςτα είδθ τθσ επιχειρθςιακισ 

ςτρατθγικισ και τουσ τρόπουσ ςτρατθγικισ ανάπτυξθσ μζςω εξαγορϊν και 

ςυγχωνεφςεων. Ρροςεγγίηονται οι άμεςοι και ζμμεςοι ςτόχοι οι οποίοι οδθγοφν ςε 

κοινοπραξίεσ (Joint Venture). Οι παράγοντεσ οι οποίοι επθρεάηουν ζνα τζτοιο 

εγχείρθμα, ςφμφωνα με τθ βιβλιογραφία, οι λόγοι επιτυχίασ και αποτυχίασ, τα 

κριτιρια και οι τρόποι κατάςτρωςθσ τθσ ςτρατθγικισ αυτισ.  

Ακολουκεί, ςτο τζταρτο κεφάλαιο αναφορά ςτο εςωτερικό περιβάλλον των δφο 

οργανιςμϊν τθσ Vodafone GR και WIND Hellas κακϊσ και προςζγγιςθ τθσ ανάλυςθσ 

των ςυνκθκϊν που ςυνετζλεςαν κακϊσ και παρεμπόδιςαν τθ δθμιουργία του Joint 

Venture.  Ζπειτα ςτο κεφάλαιο πζντε γίνεται αναφορά ςτον ςτρατθγικό ςχεδιαςμό 

τθσ κοινοπραξίασ Joint Venture των Vodafone και WIND υπό τθν ονομαςία VICTUS 

Networks, τα οφζλθ και τισ προκλιςεισ κατά τθν υλοποίθςθ τθσ ςυγχϊνευςθσ, 

κακϊσ και τα εμπόδια τα οποία παρουςιάςτθκαν.         

Συνοψίηοντασ ςτο κεφάλαιο ζξι με τισ μελλοντικζσ εξελίξεισ και τάςεισ ςτον κλάδο, 

αναφορζσ ςε ςυγχωνεφςεισ Joint Venture, κακϊσ και τα οφζλθ και προκλιςεισ του 

Joint Venture με βάςθ τα διαφορετικά μοντζλα υλοποίθςθσ. 
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1.2 Βαςικοί οριςμοί – Διάρθρωςη τησ παρούςασ μελέτησ  
 

Η ανάπτυξθ τθσ Κινθτισ Τθλεφωνίασ άλλαξε ςθμαντικά τθν κακθμερινότθτα και τθ 

ηωι όλων των καταναλωτϊν. Η δυνατότθτα τθσ εν κινιςει επικοινωνίασ, λόγω τθσ 

καινοτομίασ αλλά και τθσ χρθςιμότθτασ που προςζφερε, ζγινε ευρζωσ αποδεκτι. 

Ο κλάδοσ των τθλεπικοινωνιϊν ζχει υποςτεί τθ μεγαλφτερθ αλλαγι κατά τθν 

τελευταία δεκαετία από ότι ςε ολόκλθρθ τθν ιςτορία του. Το 1999, μόνο το 15% του 

παγκόςμιου πλθκυςμοφ είχε πρόςβαςθ ςε ζνα τθλζφωνο, μζχρι το 2009, ςχεδόν το 

70% είχαν κινθτά τθλζφωνα. Η ραγδαία ανάπτυξθ των κινθτϊν επικοινωνιϊν τθν 

τελευταία δεκαετία επζφερε εν μζςω άλλων αλλαγϊν απότομθ πτϊςθ ςτα ζςοδα 

φωνισ από το ςτακερό τθλεφωνικό δίκτυο μεταγωγισ (PSTN). Ραράλλθλα, θ ζκρθξθ 

των over-the-top (OTT) υπθρεςιϊν επικοινωνίασ (VoIP, peer-to-peer and instant 

messaging Skype, WhatsUP) και θ παγκόςμια τάςθ για ενοποίθςθ του κλάδου, 

δεδομζνου τθσ ευρφτερθσ οικονομικισ κρίςθσ, οδιγθςαν και ςυνεχίηουν να 

οδθγοφν ςε πρωτοποριακζσ αποφάςεισ οριςμζνων εταιριϊν τθλεπικοινωνιϊν να 

ανακζτουν κφριεσ λειτουργίεσ διαχείριςθσ του δικτφου τουσ ςε τρίτουσ φορείσ 

(outsourcing, acquisitions, mergers). [1] 

Κατά τθν τελευταία δεκαετία, θ πρόςβαςθ και ςυνδεςιμότθτα ςτο Internet 

μετατοπίςτθκε από τισ ‘dial-up’ ςυνδζςεισ ςτα ‘ευρυηωνικά’ δίκτυα. Υψθλότερεσ 

ταχφτθτεσ μετάδοςθσ δεδομζνων μζςω τθσ Digital Subscriber Line (DSL), καλωδιακά 

μόντεμ και πρόςβαςθ τεχνολογιϊν οπτικϊν ινϊν, οι οποίεσ επιτρζπουν ςτουσ 

χριςτεσ να επικοινωνοφν με πιο γριγορουσ και άμεςουσ τρόπουσ. Σιμερα, οι 

επικοινωνίεσ κατακερματίηονται ςε online υπθρεςίεσ όπωσ VoIP, peer-to-peer, 

κοινωνικι δικτφωςθ, e-mail, instant messaging, blogs, forums, wikis κ.α, κακϊσ και 

υπθρεςίεσ τθλεπικοινωνιϊν (ςτακερισ και κινθτισ τθλεφωνίασ, SMS, MMS). Ενϊ οι 

μθ παραδοςιακζσ υπθρεςίεσ επικοινωνίασ ςε προθγμζνεσ αγορζσ ζχουν αυξθκεί 

ςυνολικά, τα λεπτά εξερχόμενων κλιςεων μζςα από παραδοςιακζσ 

τθλεπικοινωνιακζσ παρζμειναν ςχετικά ςτακερά.  

Μια από τισ προκλιςεισ που αντιμετωπίηουν ςιμερα οι πάροχοι τθλεπικοινωνιϊν 

είναι να επινοιςουν τρόπουσ που κα τουσ επιτρζψουν να αυξιςουν τθν 

κερδοφορία τουσ ζναντι των παρόχων over-the-top (OTT) υπθρεςιϊν επικοινωνίασ, 

οι οποίοι λόγω τθσ χριςθσ του διαδικτφου, χρθςιμοποιοφν τα δίκτυα των 

τθλεπικοινωνιακϊν παρόχων χωρίσ κανζνα κόςτοσ παρζχοντασ ζτςι πολφ φκθνζσ ι 

ακόμθ και δωρεάν τθλεπικοινωνιακζσ υπθρεςίεσ.Οι επικετικζσ τιμολογιακζσ 

πολιτικζσ και τα ελκυςτικά τθλεπικοινωνιακά πακζτα, ζχουν βοθκιςει ςτθ ραγδαία 

αφξθςθ των ςυνδρομθτϊν αλλά  και τθν εξάπλωςθ τθσ κινθτισ ευρυηωνικότθτασ. 

Ουςιαςτικά, τα ζςοδα από τθν κατανάλωςθ φωνισ φαίνεται πωσ ςταδιακά φκίνουν 

δεδομζνου ότι οι ςφγχρονεσ τθλεπικοινωνιακζσ ανάγκεσ οδθγοφν ςτθν υιοκζτθςθ 
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νζων μοντζλων επικοινωνιϊν εςτιαςμζνων πλζον ςε δεδομζνα/ςυνδεςιμότθτα 

(data/connectivity-centric) . Ραράλλθλα θ ραγδαία αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ για κινθτζσ 

ευρυηωνικζσ υπθρεςίεσ είναι ευπρόςδεκτθ ςε μια βιομθχανία που ψάχνει για νζεσ 

πθγζσ ανάπτυξθσ, παρόλο που αντίςτοιχα μοντζλα εςόδων μπορεί να μθν είναι 

μακροπρόκεςμα βιϊςιμα. Ιςτορικά, θ κίνθςθ και τα ζςοδα ςυγκαταλζγονται ςτον 

ίδιο δρόμο. Κατά τα τελευταία δζκα χρόνια, ωςτόςο, ζχουν αρχίςει να αποκλίνουν. 

Ο διαχωριςμόσ αυτϊν των δφο βρίςκεται ςτο επίκεντρο του τθλεπικοινωνιακοφ 

μοντζλου εςόδων πρόκλθςθσ.  

Στο πλαίςιο τθσ προςπάκειασ για μείωςθ του κόςτουσ κεφαλαίου, πολλοί πάροχοι 

τθλεπικοινωνιϊν ςτρζφονται ςε εναλλακτικζσ επιλογζσ όπωσ ςτο δίκτυο 

outsourcing και υποδομζσ κοινισ χριςθσ (infrastructure network sharing), τα οποία 

γίνονται κανονικά, ακόμθ και μεταξφ μεγάλων παρόχων, όπωσ θ Vodafone. 

Συγκεκριμζνα, ςτισ αρχζσ του 2009, θ Vodafone UK υπζγραψε ςυμφωνία επτά ετϊν 

με τθν Ericsson να αναλάβει τθ ςυντιρθςθ και λειτουργικι υποςτιριξθ των δικτφων 

ράδιο πρόςβαςθσ (radio access networks) δεφτερθσ (2G) και τρίτθσ (3G) γενιάσ.[2] Η 

France Telecom Orange ζχει ανακζςει τθ διαχείριςθ των δικτφων τθσ ςτο Ηνωμζνο 

Βαςίλειο και τθν Ιςπανία ςτθ Nokia Siemens Networks. [2] Ο αρικμόσ των 

ςυμφωνιϊν outsourcing ςτο κλάδο αυξικθκε από ζξι το 2004 ςε περίπου 90 το 

2008. [3+ Μετά από αυτι τθν πρωτόγνωρθ αλλαγι που ζχει ςαρϊςει ολόκλθρο τον 

κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν τα τελευταία χρόνια, ποια εξζλιξθ κα διαδραματιςτεί 

ςτα επόμενα πζντε χρόνια; 

Η κινθτι τθλεφωνία αλλάηει πρόςωπο και οι επενδφςεισ ςε δίκτυα δίνουν τθ 

δυνατότθτα ςυνεχοφσ και άμεςθσ πρόςβαςθσ ςτο Internet (mobile broadband). H 

είςοδοσ ςτθν αγορά των smartphones και tablets, φζρνουν ριηικζσ αλλαγζσ ςτο 

ρόλο του κινθτοφ τθλεφϊνου και δίνουν ϊκθςθ ςτθν ανάπτυξθ ενόσ μεγάλου 

εφρουσ υπθρεςιϊν και εφαρμογϊν. Συγκεκριμζνα, οι νζεσ κινθτζσ ςυςκευζσ πλζον 

υποςτθρίηουν ενεργά τθ διαδραςτικι επικοινωνία (υπθρεςίεσ φωνισ, VoIP – Voice 

Over IP), ενϊ νζεσ δυνατότθτεσ δίνονται όχι μόνο ςτον τομζα τθσ ψυχαγωγίασ 

(games, m-advertising/marketing), αλλά και ςτον τομζα τθσ ολοκλιρωςθσ 

χρθματοπιςτωτικϊν ςυναλλαγϊν (m-commerce, m-payments, m-ticketing), 

αλλάηοντασ ςυςτθματικά τθ ηωι των καταναλωτϊν. Η παγκόςμια αγορά εξοπλιςμοφ 

ςυνεχίηει να επεκτείνεται με υψθλά ποςοςτά ανάπτυξθσ ςε πολλά χϊρεσ, γεγονόσ 

που αντανακλά τθν άνοδο των επενδφςεων ςε ςυςκευζσ κινθτισ τθλεφωνίασ 

(smartphones), αλλά και τισ ενιςχυμζνεσ δαπάνεσ για τθν εξαςφάλιςθ ςφγχρονων 

μζςων ευρυηωνικισ πρόςβαςθσ (FTTx, VDSL). Ραράλλθλά με τθν απόπειρα των 

επιχειριςεων του κλάδου να “ανεβάςουν ταχφτθτα”, επενδφοντασ ςε δίκτυα HSPA 

και LTE και ταυτόχρονα, να ικανοποιιςουν τισ διογκοφμενεσ απαιτιςεισ των 

καταναλωτϊν για κινθτζσ υπθρεςίεσ δεδομζνων. 
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Μετά τθν πλιρθ απελευκζρωςθ των τθλεπικοινωνιϊν ςε όλουσ τουσ τομείσ, οι 

επιχειριςεισ ςυνεχϊσ μάχονται να επιβιϊςουν ςτο παγκοςμιοποιθμζνο διεκνζσ 

επιχειρθματικό περιβάλλον και τα κράτθ παράλλθλα να ειςζλκουν ςτον αγϊνα τθσ 

ανταγωνιςτικότθτασ, με ςτόχο τθν ανάπτυξθ αυτϊν και των εγχϊριων 

επιχειριςεων. Η αναδιάρκρωςθ των παραδοςιακϊν τθλεπικοινωνιακϊν 

οργανιςμϊν για τθν επικράτθςθ ςτθν κοφρςα των τθλεπικοινωνιϊν και θ επιλογι 

των αποδοτικότερων δυνατϊν ςτρατθγικϊν και πρακτικϊν αποτελοφν κφρια 

ςτοιχεία τθσ παροφςασ εργαςίασ.       

 

1.3 Διεθνείσ τάςεισ ςτην Ευρώπη – Κλάδοσ (κινητών) 

τηλεπικοινωνιών 
 

Η παρατεταμζνθ διάρκεια τθσ κρίςθσ ςτθν Ευρϊπθ ιρκε να υπογραμμίςει 

περαιτζρω τισ δομικζσ διαφορζσ ςτον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν μεταξφ των 

κρατϊν τθσ και τθν ανομοιομορφία του ευρωπαϊκοφ ψθφιακοφ χάρτθ.[23] 

Το 2013, διαπιςτϊνεται ςε παγκόςμιο επίπεδο, ςθμαντικι μεγζκυνςθ του κλάδου, 

με οδθγό τθ ηιτθςθ των καταναλωτϊν για ευρυηωνικζσ υπθρεςίεσ πρόςβαςθσ και 

ζμφαςθ ςτθν κινθτι ευρυηωνικότθτα. Εντοφτοισ ςτθν Ευρϊπθ, οι επιπτϊςεισ τθσ 

οικονομικισ ςυγκυρίασ φαίνεται πωσ ιταν ςθμαντικζσ, με τα μεγζκθ του κλάδου να 

παραμζνουν ςτάςιμα και τθν αγορά να εμφανίηει ζντονεσ τάςεισ αναδιοργάνωςθσ. 

Ριο ςυγκεκριμζνα, ςθμαντικζσ ςυγχωνεφςεισ πραγματοποιικθκαν τθν τελευταία 

περίοδο τόςο ςε μεγάλεσ ευρωπαϊκζσ αγορζσ (Γερμανία, Ηνωμζνο Βαςίλειο, 

Ιςπανία), όςο και ςε μικρότερεσ. Ωσ πθγι ανάκαμψθσ διαφαίνονται οι υπθρεςίεσ 

μζςω Δικτφων Ρρόςβαςθσ Νζασ Γενιάσ και θ κινθτι ευρυηωνικότθτα που εμφανίηει 

ταχείσ ρυκμοφσ αφξθςθσ ςε όρουσ αποδοχισ και υιοκζτθςισ τθσ από τουσ 

καταναλωτζσ. [13] 

Στθν Κεντρικι και Βόρεια Ευρϊπθ, για παράδειγμα, θ ηιτθςθ διατθρείται ςε υγιι 

επίπεδα και ςυνεχίηει να διευρφνεται, αν και τα ποςοςτά ανάπτυξθσ 

επιβραδφνονται και παραμζνουν ςε χαμθλά μονοψιφια επίπεδα. Στον ευρωπαϊκό 

Νότο, από τθν άλλθ, απθχϊντασ το αςτακζσ οικονομικό κλίμα, ο κλάδοσ των 

τθλεπικοινωνιϊν είτε παραμζνει ςτακερόσ είτε μειϊνεται, αν και δεν λείπουν οι 

εξαιρζςεισ χωρϊν, που προςβλζπουν ςε άνοδο, κυρίωσ από το 2015 και μετά. [23] 

Οι Τεχνολογικζσ Τάςεισ ςτθν Ευρϊπθ με κφριουσ παράγοντεσ τθν κινθτικότθτα - 

mobility, θ ανάπτυξθ τεχνολογιϊν ανάλυςθσ δεδομζνων, λογιςμικό και εφαρμογζσ 

για κοινωνικι δικτφωςθ, οι επενδφςεισ ςε υποδομζσ δικτφων και οι υπθρεςίεσ cloud 

computing οδθγοφν τθν ευρωπαϊκι αγορά Τθλεπικοινωνιϊν, αναγορεφοντασ το 

“Third Platform” ςε βαςικό πυλϊνα τθσ τεχνολογίασ παγκόςμια. Ενδεικτικό του 
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μεταςχθματιςμοφ τθσ αγοράσ τθσ Ευρϊπθσ είναι, ότι οι τεχνολογίεσ “Third 

Platform” εμφανίηουν υψθλά ποςοςτά ανάπτυξθσ, τάςθ που αναμζνεται να 

ςυνεχιςτεί, όταν θ “παραδοςιακι” αγορά αςκμαίνει για να διατθριςει τισ επιδόςεισ 

τθσ και ςτθν καλφτερθ περίπτωςθ να τισ βελτιϊςει ελαφρά.  

Στθ Δυτικι Ευρϊπθ, με εξαίρεςθ τον εξοπλιςμό πλθροφορικισ και τισ υπθρεςίεσ 

τθλεφωνίασ, που εμφανίηουν αρνθτικζσ επιδόςεισ, οι υπόλοιποι κλάδοι τθσ αγοράσ 

κινοφνται ανοδικά το 2013 και παραμζνουν ςε κετικι τροχιά και το 2014. [23] 

Κεντρικι και Ανατολικι Ευρϊπθ 

Ανάλογθ εικόνα, αν και με πιο ιςχυρά ποςοςτά ανάπτυξθσ, παρουςιάηει ο κλάδοσ 

ςτισ αγορζσ τθσ Κεντρικισ και Ανατολικισ Ευρϊπθσ. Υπθρεςίεσ πλθροφορικισ, 

λογιςμικό και εξοπλιςμόσ τθλεπικοινωνιϊν εμφανίηουν ικανοποιθτικά ποςοςτά 

ανάπτυξθσ, ενϊ πιο υποτονικι είναι θ εικόνα των κλάδων του εξοπλιςμοφ 

πλθροφορικισ και φυςικά των υπθρεςιϊν φωνισ.  

 

1.4 Τάςεισ ςτην Ελλάδα – Κλάδοσ (κινητών) τηλεπικοινωνιών 
 

Η ανάπτυξθ του Κλάδου των Κινθτϊν Επικοινωνιϊν ςτο ςφνολο τθσ εικοςαετοφσ 

πορείασ τθσ είναι πραγματικά εντυπωςιακι. Με ετιςιουσ ρυκμοφσ ανάπτυξθσ 

ταχφτερουσ από τουσ αντίςτοιχουσ τθσ Ελλθνικισ οικονομίασ, θ Κινθτι Τθλεφωνία 

ςε ςχετικά ςφντομο χρονικό διάςτθμα ζδωςε ϊκθςθ ςτθν απαςχόλθςθ και ςτθν 

παραγωγικότθτα με τθ δθμιουργία δεκάδων χιλιάδων κζςεων εργαςίασ και τθν 

ανάπτυξθ νζων κλάδων, αλλάηοντασ τον τρόπο επικοινωνίασ των πολιτϊν. [10] 

Ο Κλάδοσ ζχει ςυνολικά επενδφςει από το 1993 μζχρι και το 2012 το ποςό των 

€7,012 δις. (χωρίσ να ςυμπεριλαμβάνονται οι άδειεσ χοριγθςθσ φάςματοσ), κυρίωσ 

ςε δίκτυα, ςτακμοφσ βάςθσ και τθλεπικοινωνιακό εξοπλιςμό, ςυνειςφζροντασ 

ςθμαντικά ςτθν οικονομικι ανάπτυξθ και τα δθμόςια ζςοδα τθσ χϊρασ. Είναι 

χαρακτθριςτικό ότι τθν περίοδο εξάπλωςισ του (1995-2001), ο Κλάδοσ επζνδυε 

ςχεδόν το 30% των εςόδων του ενϊ ακόμθ και τθν περίοδο ωρίμανςισ του και εν 

μζςω οικονομικισ κρίςθσ, το αντίςτοιχο ποςοςτό των επενδφςεων ζφταςε κατά 

μζςο όρο το 11%.(2002-2012). [10] 

Από το 2008 και μετά, θ πορεία του Κλάδου, ζχοντασ ςθμειϊςει ραγδαία άνοδο τα 

προθγοφμενα ζτθ, χαρακτθρίηεται πλζον ϊριμθ ςτθ ηιτθςθ υπθρεςιϊν φωνισ και 

γραπτϊν μθνυμάτων, γεγονόσ που ςε ςυνδυαςμό με τθν οικονομικι φφεςθ και τθ 

ςυνολικι αναδιοργάνωςθ τθσ ελλθνικισ αγοράσ, τθ μείωςθ των τελϊν τερματιςμοφ 

και τισ αυξιςεισ των φόρων, οδιγθςαν τον Κλάδο ςε μείωςθ τηίρου που φτάνει το 

35%.[10]  
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Το 2013, ο αρικμόσ των ςυνδζςεων κινθτισ τθλεφωνίασ ανιλκε ςε 16,5 εκατ., εκ 

των οποίων τα 13 εκατ. ιταν ενεργζσ. Συνολικά, θ διείςδυςθ κινθτισ τθλεφωνίασ 

ςτθ χϊρα μασ ζφκαςε το 123%. Οι ενεργζσ ςυνδρομζσ παρουςίαςαν μείωςθ κατά 

2,7%, με τισ ςυνδζςεισ ςυμβολαίου να εμφανίηονται μειωμζνεσ κατά 1,6% και τισ 

ςυνδζςεισ καρτοκινθτισ κατά 3,3%. Το μερίδιο τθσ COSMOTE επί του ςυνολικοφ 

αρικμοφ ςυνδζςεων μειϊκθκε το Δεκζμβριο του 2013 ςε 45,3% (ζναντι 48,5% το 

Δεκζμβριο του 2012). Αντίκετα, αυξικθκαν τα μερίδια τθσ VODAFONE και WIND 

που ζφταςαν το Δεκζμβριο 2013 το 29,8% και 24,9% αντίςτοιχα. Ο όγκοσ 

φωνθτικϊν κλιςεων παρζμεινε ςτακερόσ ςτα επίπεδα του 2012 και το 72% αυτϊν 

των κλιςεων πραγματοποιικθκε ςε κινθτά εντόσ του ίδιου δικτφου κινθτισ 

τθλεφωνίασ (on-net) ζναντι 75% το 2012. Ο ςυνολικόσ αρικμόσ των SMS και MMS 

μειϊκθκε κατά 19% και 17% αντίςτοιχα. Αντίκετα οι υπθρεςίεσ πακζτο μεταγωγισ 

(data) παρουςίαςαν ςθμαντικι αφξθςθ κατά 35,8%, φκάνοντασ τα 14,67 δις. ΜΒ. 

Τα ζςοδα τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ παρουςίαςαν μείωςθ κατά 16,8% και 

διαμορφϊκθκαν ςτα 2,5 δις. ευρϊ, με τθ μεγαλφτερθ μείωςθ να παρατθρείται ςτα 

χονδρικά ζςοδα λόγω και τθσ μείωςθσ των τελϊν τερματιςμοφ (176 εκατ. ευρϊ). Το 

μζςο ζςοδο ανά χριςτθ ςυμβολαίου και καρτοκινθτισ τθλεφωνίασ ανιλκε το 2013 

ςε 288 ευρϊ και 61 ευρϊ αντίςτοιχα, παρουςιάηοντασ ςθμαντικζσ μειϊςεισ ζναντι 

του 2012 (14,5% και 17% αντίςτοιχα). Σθμειϊνεται ότι θ κάλυψθ ςε δίκτυα 

δεφτερθσ γενιάσ (2G) ζφκαςε ςτο 99,8% τθσ επικράτειασ, ςε δίκτυα τρίτθσ γενιάσ 

(3G) ξεπζραςε το 98,3% και ςε δίκτυα τζταρτθσ γενιάσ (4G) τουλάχιςτον το 55% του 

πλθκυςμοφ. [13] 

Ταυτόχρονα, θ ανάπτυξθ και θ διείςδυςθ νζων υπθρεςιϊν δεδομζνων ζχει δϊςει 

ϊκθςθ ςτθν αγορά ανάπτυξθσ κινθτϊν εφαρμογϊν δεδομζνων, με αποτζλεςμα οι 

επιχειριςεισ του κλάδου των κινθτϊν εφαρμογϊν να χαρακτθρίηονται από ζντονθ 

εξαγωγικι δράςθ και επενδφςεισ ςε ζρευνα και ανάπτυξθ (R & D). 

Η ανάγκθ τθσ χϊρασ για οικονομικι ανάπτυξθ, οι δυνατότθτεσ που προςφζρει ο 

κλάδοσ, αλλά και οι κατευκφνςεισ τθσ Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ για τθν Ψθφιακι 

Σφγκλιςθ τθσ Ελλάδασ με τθν ΕΕ, κακιςτοφν αναγκαία τθ λιψθ αποφάςεων για τθ 

δθμιουργία ενόσ αςφαλοφσ και υγιοφσ επενδυτικοφ περιβάλλοντοσ, το οποίο κα 

διαςφαλίηει το φορολογικό κακεςτϊσ του κλάδου ςε μακροχρόνιο ορίηοντα, 

ελαχιςτοποιϊντασ τον κίνδυνο και τθν αναςφάλεια των επενδυτϊν.  
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Κεφάλαιο 2: Ανάλυςη του Εξωτερικού Περιβάλλοντοσ  
 

2.1 : Γενικευμένο εξωτερικό ή Mάκρο περιβάλλον  

 

Οικονομικό κλίμα 

Η παρατεταμζνθ οικονομικι κρίςθ ςτθν Ελλάδα εξακολουκεί να επιφζρει αρνθτικζσ 

ςυνζπειεσ ςτον κλάδο των ψθφιακϊν επικοινωνιϊν τόςο ςε ποιοτικοφσ όςο και ςε 

ποςοτικοφσ όρουσ. Ωςτόςο το 2013, θ κυρίαρχθ τάςθ ςτο οικονομικό κλίμα 

υποδθλϊνει βελτίωςθ, αντανακλϊντασ τθν προςπάκεια καταναλωτϊν και 

επιχειριςεων να προςαρμοςτοφν ςτα δεδομζνα που δθμιουργεί θ εφαρμογι των 

νζων δθμοςιονομικϊν μζτρων. [1] 

Ριο ςυγκεκριμζνα, ο Δείκτθσ Οικονομικοφ Κλίματοσ ςτθν Ελλάδα διαμορφϊνεται 

ςτισ 86,9 μονάδεσ, ςτθν καλφτερθ επίδοςθ τθσ τελευταίασ τριετίασ (2010-2013). 

Ζτςι, ο ςχετικόσ δείκτθσ κινείται ςτισ 90,2 και 91,4 μονάδεσ ςε Ευρωηϊνθ και ΕΕ 

αντίςτοιχα, από 87,0 και 88,6 μονάδεσ. Σε ςχζςθ με τθν αντίςτοιχθ περυςινι 

περίοδο 2012, οι μζςοσ δείκτθσ ζχει αυξθκεί κατά 6 μονάδεσ ςτισ Υπθρεςίεσ.  

 

Μακροοικονομικζσ Εξελίξεισ 

Το 2013, ο κλάδοσ επζνδυςε €255 εκατ. ςτθν Ελλάδα και €7 δις. από τθν αρχι τθσ 

λειτουργίασ του, ςυμβάλλοντασ ζτςι ςθμαντικά ςτθν ανάπτυξθ και τθν τεχνολογικι 

αναβάκμιςθ τθσ χϊρασ. Οι επενδφςεισ χρθματοδοτικθκαν με ίδια κεφάλαια, λόγω 

τθσ αδυναμίασ των τραπεηϊν για τθ χρθματοδότθςθ των φορζων μζςω δανείων. Η 

αναμενόμενθ μείωςθ των εςόδων και EBITDA κατά τα επόμενα ζτθ κα περιορίςουν 

τθν ικανότθτα των επιχειριςεων να χρθματοδοτιςουν τισ επενδφςεισ που είναι 

αναγκαίεσ για αναβάκμιςθ του δικτφου [2]. 
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Διάγραμμα 2.1: Εξζλιξη οικονομικϊν μεγεθϊν ςτισ κινητζσ τηλεπικοινωνίεσ, Ρθγι: Μελζτθ Οικονομικό 
Ρανεπιςτιμιο Ακθνϊν "O Κλάδοσ τθσ Κινθτισ, κυρίαρχοσ πυλϊνασ τθσ ελλθνικισ οικονομίασ", ΕΕΚΤ (2015) 

 

Τα μεγζκθ τθσ ςυνολικισ αγοράσ όπωσ παρουςιάηονται ςτο Διάγραμμα 2.1 

ςθμείωςαν ςθμαντικζσ μεταβολζσ. Συγκεκριμζνα, ο κφκλοσ εργαςιϊν των παρόχων 

παρουςίαςε μείωςθ τθσ τάξθσ του 12,1%, λόγω τθσ μείωςθσ του τηίρου των ΕΚΤ 

(κατά 15,8%) και του ΟΤΕ (κατά 8,6%), ενϊ μείωςθ (8,6%) παρουςίαςαν και οι 

εναλλακτικοί πάροχοι ςτακερισ τθλεφωνίασ, θ οποία οφείλεται ςτθν πτϊςθ των 

εςόδων κυρίωσ τθσ COSMOLINE (39%) και τθσ ON TELECOMS (35%) [2] 

 

 

Διάγραμμα 2.2  Εξζλιξη βαςικϊν οικονομικϊν μεγεθϊν 

Ρθγι: Μελζτθ Οικονομικό Ρανεπιςτιμιο Ακθνϊν "O Κλάδοσ τθσ Κινθτισ, κυρίαρχοσ πυλϊνασ τθσ ελλθνικισ 
οικονομίασ", ΕΕΚΤ (2015) 

Ραρόμοια εικόνα υπάρχει αναφορικά με το μικτό κζρδοσ, δεδομζνου ότι ο ΟΤΕ 

παρουςιάηει μικτζσ ηθμιζσ 5 εκατ. ευρϊ (θ μείωςθ των λειτουργικϊν εξόδων τθσ 
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εταιρίασ κατά 4,2%, δεν ιταν αρκετι για να αντιςτακμίςει τθν αντίςτοιχθ μείωςθ 

του τηίρου κατά 8,6%), για τισ ΕΚΤ (Εταιρίεσ Κινθτισ Τθλεφωνίασ) θ πτϊςθ 

διαμορφϊκθκε ςτο 25,2%, ενϊ για τουσ εναλλακτικοφσ παρόχουσ ςθμειϊκθκε 

οριακι αρνθτικι πτϊςθ (-0,02%), δεδομζνου ότι θ βελτιωμζνθ απόδοςθ τθσ HELLAS 

ON LINE αντιςτάκμιςε τισ απϊλειεσ των FORTHNET, COSMOLINE και ON TELECOMS. 

Η μείωςθ του ενεργθτικοφ κατά 7,5% οφείλεται ςτθν πτϊςθ κατά 11,6% του 

ενεργθτικοφ του ΕΚΤ (Εταιρίεσ Κινθτισ Τθλεφωνίασ) και κατά 7,8% των 

εναλλακτικϊν παρόχων. Το ςφνολο των επενδφςεων των παρόχων θλεκτρονικϊν 

επικοινωνιϊν παρουςιάηει αφξθςθ κατά 7%, μετά τθν πτωτικι πορεία των 

τελευταίων ετϊν, και αντιςτοιχεί ςτο 15% του ςυνολικοφ κφκλου εργαςιϊν του 

κλάδου, γεγονόσ που οφείλεται κυρίωσ ςτισ επενδφςεισ του ομίλου ΟΤΕ[2]. 

 

Προοπτικζσ του Κλάδου για το μζλλον 

Τον πρωταγωνιςτικό ρόλο ζχει θ αγορά υπθρεςιϊν δεδομζνων θ οποία παρουςιάηει 

μζςθ αφξθςθ χριςθσ τθσ τάξθσ του 50% κατ' ζτοσ το χρονικό διάςτθμα 2009-2011.  

O Κλάδοσ των τθλεπικοινωνιϊν ςυνεχίηει να αναπτφςςεται, να ζχει ςθμαντικι 

ςυνειςφορά ςτα δθμόςια ζςοδα και ςτο ΑΕΡ και να επενδφει ςτθν Ελλάδα, με πιο 

πρόςφατθ επζνδυςθ των €380 εκ. τθν ανανζωςθ των αδειϊν κινθτισ τθλεφωνίασ 

και τθν εκχϊρθςθ φάςματοσ (Οκτϊβριοσ 2014) χριςθσ ραδιοςυχνοτιτων ςτισ ηϊνεσ 

των 800 και 2600MHz, ανανεϊνοντασ τθν παρουςία του ςτθν ελλθνικι αγορά για τα 

επόμενα 15 χρόνια. Σε δθμοςιονομικό επίπεδο, εξαςφαλίςτθκε τίμθμα φψουσ 381,1 

εκατ. ευρϊ. Σε επίπεδο αγοράσ, αποδείχκθκε ο δυναμιςμόσ του κλάδου, αλλά 

κυρίωσ θ εμπιςτοςφνθ των τριϊν διεκνϊν εταιριϊν ςτθ διαφαινόμενθ αναπτυξιακι 

πορεία τθσ ελλθνικισ οικονομίασ. Ραράλλθλα, εξαςφαλίςτθκαν φαςματικοί πόροι 

για τθν προϊκθςθ επενδφςεων ςε νζεσ αςφρματεσ τεχνολογίεσ για δίκτυα τζταρτθσ 

γενιάσ (4G), που υποςτθρίηουν καινοτόμεσ υπθρεςίεσ επικοινωνίασ, πρόςβαςθσ, 

περιεχομζνου και μεταφοράσ δεδομζνων, κακϊσ και για τθ γεφφρωςθ του 

ψθφιακοφ χάςματοσ θ οποία ολοκλθρϊκθκε με τθ χοριγθςθ δικαιωμάτων. [1] 

Η αγορά κινθτισ τθλεφωνίασ (mobile telephony) ζχει μετεξελιχκεί ςε μια ευρφτερθ 

αγορά κινθτϊν επικοινωνιϊν (mobile communications). Αυτι θ εξζλιξθ ζχει ιδθ 

δϊςει νζεσ προοπτικζσ ςτθν ελλθνικι επιχειρθματικότθτα, κακϊσ θ διείςδυςθ τθσ 

κινθτισ ευρυηωνικότθτασ ζχει οδθγιςει ςτθν ανάπτυξθ ενόσ νζου, ςυνδεόμενου 

Κλάδου, του Κλάδου των Κινθτϊν Εφαρμογϊν, με κφκλο εργαςιϊν που εκτιμάται ότι 

ανζρχεται ςε €400 εκ. και ποςοςτά εξαγωγϊν που ξεπερνοφν το 80%. Η τάςθ αυτι 

αναμζνεται να ςυνεχιςτεί ςτο μζλλον, τροφοδοτοφμενθ από μια ςειρά 

τεχνολογικϊν εξελίξεων, όπωσ [2]: 
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• Η αφξθςθ τθσ διείςδυςθσ των προθγμζνων κινθτϊν ςυςκευϊν (smartphones και 

tablets), που κα οδθγιςει ςε υψθλότατεσ απαιτιςεισ χωρθτικότθτασ δικτφων και 

ταχυτιτων πρόςβαςθσ ςε υπθρεςίεσ δεδομζνων. 

• Η επικράτθςθ του cloud computing, που κα αυξιςει ακόμα περιςςότερο τισ 

ανάγκεσ για ςυνεχι πρόςβαςθ και ςυγχρονιςμό δεδομζνων, τόςο από ιδιϊτεσ όςο 

και από επιχειριςεισ. 

• Η ανάπτυξθ καινοτόμων ςυμπλθρωματικϊν υπθρεςιϊν και εφαρμογϊν, όπωσ οι 

κινθτζσ θλεκτρονικζσ πλθρωμζσ και οι υπθρεςίεσ αςφρματθσ επικοινωνίασ κοντινοφ 

πεδίου (Near Field Communication, NFC). 

Η περαιτζρω ανάπτυξθ υπθρεςιϊν Machine-to-Machine (M2M), όπωσ οι υπθρεςίεσ 

αςφρματθσ τθλεμζτρθςθσ και εποπτείασ, οι υπθρεςίεσ διαχείριςθσ ςτόλου 

οχθμάτων κλπ, που οδθγοφν τισ εξελίξεισ ςε ότι αφορά τισ αναπτυξιακζσ αγορζσ-

ςτόχουσ των εταιριϊν του Κλάδου τα επόμενα χρόνια. 

Σε μια τζτοια mobile computing αγορά, τον πρωταγωνιςτικό ρόλο ζχει ο τομζασ των 

υπθρεςιϊν δεδομζνων, ο οποίοσ ςτθν Ελλάδα παρουςιάηει μζςθ αφξθςθ χριςθσ 

τθσ τάξθσ του 50% κατ' ζτοσ το χρονικό διάςτθμα 2009-2011. Ήδθ ο Κλάδοσ 

υπολείπεται ωσ προσ τα ζςοδα από υπθρεςίεσ δεδομζνων, τα οποία κυμαίνονται 

ςτο 16% ενϊ ςτθν ΕΕ κυμαίνονται ςτο 31,6%. Ραράλλθλα, ο Κλάδοσ κινθτϊν 

εφαρμογϊν, εάν ακολουκιςει τισ διεκνείσ τάςεισ κα αναπτυχκεί με ρυκμό 40% 

ετθςίωσ, ξεπερνϊντασ το 2017 τα €2.117 εκ ςε κφκλο εργαςιϊν. 

Είναι γεγονόσ ότι ο Κλάδοσ των Κινθτϊν Επικοινωνιϊν ςτθν Ελλάδα ζχει ςυμβάλλει 

με τον πλζον ζμπρακτο τρόπο ςτθν ανάπτυξθ τθσ χϊρασ, επενδφοντασ ςε νζεσ 

τεχνολογίεσ και υποδομζσ (ακόμα και ςτο παρόν δυςμενζσ μακροοικονομικό 

περιβάλλον). Ωςτόςο, καλείται ςιμερα να αντιμετωπίςει ζνα ςυνδυαςμό αρνθτικϊν 

παραγόντων: οικονομικι κρίςθ, αςτακζσ κανονιςτικό και φορολογικό περιβάλλον, 

ζνταςθ του ανταγωνιςμοφ με ςυμπλθρωματικζσ αγορζσ ςτο οικοςφςτθμα των 

κινθτϊν επικοινωνιϊν. Με δεδομζνθ τθν ανάγκθ για ςυνζχιςθ των επενδφςεων των 

εταιριϊν ςε νζεσ υποδομζσ για τθν κάλυψθ των αυξθμζνων αναγκϊν τθσ αγοράσ, 

ιδίωσ ςε ότι αφορά τισ επικοινωνίεσ δεδομζνων, ο Κλάδοσ βρίςκεται αντιμζτωποσ 

με ςθμαντικζσ προκλιςεισ. 

Η διείςδυςθ τoυ Κλάδου των Κινθτϊν Επικοινωνιϊν ςτθν Ελλάδα φτάνει το 141%, 

δθλαδι λίγο υψθλότερα από τον αντίςτοιχο ευρωπαϊκό μζςο όρο ενϊ ο αρχικόσ 

ρόλοσ τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ ωσ ζνα φορθτό τθλζφωνο ζχει πλζον μετεξελιχκεί ςε 

ζναν πλιρωσ λειτουργικό φορθτό υπολογιςτι, που δίνει ςτον κάτοχό του τθ 

δυνατότθτα πρόςβαςθσ ςε μια ατελείωτθ ςειρά λειτουργιϊν.[2] 

Σιμερα, οι εταιρίεσ κινθτισ τθλεφωνίασ παρζχουν ςτουσ ςυνδρομθτζσ τουσ 

πρόςβαςθ ςε τρεισ κατθγορίεσ υπθρεςιϊν: φωνι (voice), μθνφματα (messaging), 
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δεδομζνα (data). Οι τρεισ αυτζσ αγορζσ βρίςκονται ςε διαφορετικά ςτάδια 

ωρίμανςθσ, κακϊσ οι υπθρεςίεσ αυτζσ αναπτφχκθκαν ςε διαφορετικά χρονικά 

διαςτιματα. 

Συγκεκριμζνα, οι υπθρεςίεσ φωνισ ζχουν ςτακεροποιθκεί μετά από ραγδαία άνοδο 

και θ αγορά, από άποψθ εςόδων και προοπτικϊν κερδοφορίασ, κεωρείται ϊριμθ. Η 

φωνι παρουςιάηει μζςο ετιςιο ρυκμό ανάπτυξθσ 19% για το διάςτθμα 2002-2012, 

με τθ χριςθ να παρουςιάηει άνοδο κάκε ζτοσ από το 1993 μζχρι και το 2011, όπου 

ζφταςε τα 28 δις. λεπτά ομιλίασ (εξερχόμενεσ κλιςεισ από κινθτά). Αντίκετα, το 

2012 θ φωνι παρουςιάηει ελαφρά μείωςθ κατά 4,6%, για πρϊτθ φορά από τθν 

αρχι λειτουργίασ του Κλάδου.[2] 

Οι υπθρεςίεσ γραπτϊν μθνυμάτων παρουςιάηουν ίδια εικόνα με τισ υπθρεςίεσ 

φωνισ. Ειδικότερα, οι υπθρεςίεσ γραπτϊν μθνυμάτων παρουςιάηουν ετιςιο ρυκμό 

ανάπτυξθσ 13% για το διάςτθμα 2006-2012, με τθν κορφφωςθ τθσ χριςθσ να 

παρατθρείται το 2010 (9,8 δις. μθνφματα), ακολουκοφμενθ από πτϊςθ 13,3% το 

2011 (8,5 δις. μθνφματα) και 14% το 2012 (7,3 δις. μθνφματα).[2] 

Αντίκετα, θ εικόνα ςτθν αγορά υπθρεςιϊν δεδομζνων είναι πολφ διαφορετικι. 

Συγκεκριμζνα, θ χριςθ υπθρεςιϊν δεδομζνων παρουςιάηει ςθμαντικι αφξθςθ από 

το 2009, με τον όγκο των δεδομζνων για το 2012 να ξεπερνά τα €10,8 δις. MB, 

παρουςιάηοντασ μζςθ ετιςια αφξθςθ τθσ τάξθσ του 37% το χρονικό διάςτθμα 2009-

2012. Επιπλζον, οι προοπτικζσ αφξθςθσ τθσ χριςθσ υπθρεςιϊν δεδομζνων είναι 

ευοίωνεσ, ενϊ οι προοπτικζσ εςόδων και κερδοφορίασ κα κακοριςτοφν εν πολλοίσ 

από τισ εμπορικζσ επιλογζσ των εταιριϊν και τον ανταγωνιςμό ςτο οικοςφςτθμα 

των κινθτϊν εφαρμογϊν. 

 

2.1.1. Μάκρο-Περιβάλλον PESTLE Analysis 
 

Η ανάλυςθ του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ περιλαμβάνει ανάλυςθ του μάκρο-

περιβάλλοντοσ, δθλαδι των παραγόντων του περιβάλλοντοσ που επθρεάηουν όλεσ 

τισ επιχειριςεισ, αλλά και του μίκρο-περιβάλλοντοσ, δθλαδι των αλλαγϊν του 

περιβάλλοντοσ που αφοροφν μόνο το ςυγκεκριμζνο κλάδο ςτον οποίο ανικει θ 

επιχείρθςθ. Το μάκρο-περιβάλλον μελετά ουςιαςτικά διαςτάςεισ ιτοι: το πολιτικό, 

το οικονομικό, το κοινωνικό - πολιτιςμικό, το τεχνολογικό, το νομικό, και το 

περιβαλλοντικό περιβάλλον. Οι ζξι πρϊτεσ διαςτάςεισ είναι και οι πιο ςθμαντικζσ, 

γνωςτζσ διεκνϊσ και ωσ PESTLE analysis (Political, Economic, Sociο - Cultural, 

Technological, Legal, Environmental). 
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Εικόνα 1.1 PESTLE Analysis  Μάκρο Περιβάλλον 

Η PESTLE ανάλυςθ παρζχει ζνα πλαίςιο για τθ διερεφνθςθ και τθν ανάλυςθ του 

εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ για ζναν οργανιςμό. Το πλαίςιο προςδιορίηει ζξι 

βαςικοφσ τομείσ που πρζπει να εξεταςτοφν κατά τθν προςπάκεια να εντοπιςτοφν οι 

πθγζσ τθσ αλλαγισ. [24 ]Τα ςτελζχθ μίασ εταιρείασ οφείλουν να λαμβάνουν υπόψθ 

τουσ τα γεγονότα που ςυμβαίνουν γφρω από τθν εταιρεία και υπάρχει πικανότθτα 

να επθρεάςουν άμεςα ι ζμμεςα το ζργο τθσ.[3]    

 

2.1.1.1: Πολιτικό και Θεςμικό Περιβάλλον 

 

Η πολιτικι νομικι διάςταςθ αναφζρεται ςτουσ νόμουσ, τουσ κυβερνθτικοφσ φορείσ 

και τισ διάφορεσ ομάδεσ πίεςθσ που επθρεάηουν τισ επιχειριςεισ είτε άμεςα είτε 

ζμμεςα. Οι πολιτικζσ αποφάςεισ ςυχνά επθρεάηουν δραςτικά τθν πορεία των 

επιχειριςεων όπωσ για παράδειγμα μζςω τθσ φορολογίασ, τθσ νομοκεςίασ τισ 

κρατικοποιιςεισ κ.λπ. Επίςθσ θ πολιτικι κατάςταςθ ςε μια χϊρα και θ πικανότθτα 

αλλαγισ τθσ ςθματοδοτεί αλλαγι ςτο εξωτερικό περιβάλλον των επιχειριςεων οι 

οποίεσ κα πρζπει να είναι ζτοιμεσ να το αντιμετωπίςουν. 

Η ελλθνικι οικονομία, ζπειτα από ζξι χρονιά βακιάσ φφεςθσ και πολιτικισ 

αποςτακεροποίθςθσ, ειςζρχεται πλζον ςε μια νζα φάςθ οικονομικισ και πολιτικισ 

ςτακερότθτασ μετά και τθν τελευταία αναβάκμιςθ τθσ πιςτολθπτικισ ικανότθτασ 

τθσ χϊρασ από διεκνι οίκο αξιολόγθςθσ. Ραράλλθλα, προωκείται, μαηί με τισ 

ιδιωτικοποιιςεισ δθμόςιων οργανιςμϊν, θ ςυμμετοχι τθσ χϊρασ ςε νζεσ εμπορικζσ 

ςυμφωνίεσ με ςχετικι κακυςτζρθςθ λόγω του ςφνκετου νομοκετικοφ πλαιςίου και 

των χρονοβόρων διαδικαςιϊν που απαιτοφνται. Από το 2008 το γενικότερο 

οικονομικό και πολιτικό περιβάλλον τθσ χϊρασ ςυνζβαλε  ςτθ μείωςθ τθσ 

επιχειρθματικότθτασ. Η πτωτικι αυτι τάςθ οφείλεται και ςτθ μείωςθ τθσ 
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χρθματοδοτικισ υποςτιριξθσ όπωσ και ςτθν ζλλειψθ κυβερνθτικϊν προγραμμάτων 

για τθν ενίςχυςι τθσ.  

 

2.1.1.2 : Το Οικονομικό Περιβάλλον  

 

Η ανάλυςθ εςτιάηεται κυρίωσ ςτα οικονομικά μεγζκθ τθσ χϊρασ ςτθ οποία θ 

εξεταηόμενθ επιχείρθςθ δραςτθριοποιείται και ςτισ γενικότερεσ οικονομικζσ 

εξελίξεισ που λαμβάνουν χϊρα και μποροφν να επθρεάςουν τθν λειτουργία τθσ 

επιχείρθςθσ.  

Ακαθάριςτο Εγχϊριο Προϊόν 

Η Ελλάδα αντιμετϊπιςε τθν πλζον μία μακροχρόνια και βακειά φφεςθ, θ οποία ζχει 

διαρκζςει 6 ζτθ ζωσ τϊρα. Η ςυνολικι μείωςθ ςτο Ακακάριςτο Εγχϊριο Ρροϊόν 

(ΑΕΡ) ζχει ξεπεράςει το 25%. Ωςτόςο, το τελευταίο τρίμθνο (2014, Q3), ο ρυκμόσ 

μεταβολισ του ΑΕΡ επζςτρεψε ςε κετικό ζδαφοσ, ςθματοδοτϊντασ ενδεχομζνωσ 

τθν ζναρξθ τθσ ανάκαμψθσ. Αρνθτικι εξζλιξθ αποτελεί θ ςταςιμότθτα ςτθν 

ευρωηϊνθ, που αποτελεί τθ μεγαλφτερθ αγορά για τισ εξαγωγζσ τθσ χϊρασ, κακϊσ 

και θ αβεβαιότθτα ςτισ διαπραγματεφςεισ με τουσ δανειςτζσ.[2] 

Δείκτησ Ανεργίασ 

Η ςυνολικι μείωςθ τθσ απαςχόλθςθσ από το υψθλότερο ςθμείο τθσ το Μάιο του 

2008 ξεπερνάει το 25%, ενϊ θ ανεργία ζφταςε ςτο υψθλότερο ςθμείο τθσ το 

Σεπτζμβριο του 2013 (1,36 εκ. άνεργοι), επίπεδο που είναι 3,7 φορζσ υψθλότερο 

από το επίπεδο του Μαΐου του 2008. Το 2014 παρουςιάςτθκε μείωςθ τθσ ανεργίασ 

και αφξθςθ τθσ απαςχόλθςθσ με τον ετιςιο ρυκμό μεταβολισ των κζςεων εργαςίασ 

να είναι πλζον ςτο 1,5%. [2] 

Πληθωριςμόσ 

Η Ελλάδα ζχει ειςζλκει από τισ αρχζσ του 2013 ςε μία περίοδο αποπλθκωριςμοφ 

(2,2% με βάςθ τα τελευταία ςτοιχεία, Φεβρουάριοσ 2015) για πρϊτθ φορά από τθ 

δεκαετία του ’60. Οι μεγάλεσ μειϊςεισ μιςκϊν ζχουν περιορίςει το κόςτοσ 

εργαςίασ, ενϊ, παράλλθλα, ο περιοριςμόσ τθσ ηιτθςθσ οδθγεί τισ επιχειριςεισ να 

μειϊνουν τα περικϊρια κζρδουσ και τισ τιμζσ τουσ. Ο αποπλθκωριςμόσ ωφελεί τουσ 

εργαηομζνουσ με ςτακερά ειςοδιματα και ενιςχφει τθν ανταγωνιςτικότθτα τθσ 

οικονομίασ, αλλά δυςχεραίνει τθν αποπλθρωμι χρεϊν από τον ιδιωτικό και 

δθμόςιο τομζα. Ραράλλθλα, ο πλθκωριςμόσ είναι αρνθτικόσ  ςε όλθ τθν ευρωηϊνθ. 

[2] 

Επιτόκια 
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Οι ηθμιζσ του τραπεηικοφ ςυςτιματοσ από το κοφρεμα των ομολόγων και τα 

επιςφαλι δάνεια προσ τον ιδιωτικό τομζα, παρά τθν κάλυψι τουσ με τθν 

ανακεφαλαιοποίθςθ, πιζηουν τα επιτόκια χορθγιςεων προσ τα πάνω, ϊςτε να 

δθμιουργθκοφν επαρκι μελλοντικά κζρδθ. Ραρά τθ μείωςθ των επιτοκίων τθσ ΕΚΤ 

ςε πρωτοφανι χαμθλά επίπεδα, τα επιτόκια χορθγιςεων των τραπεηϊν ςτθν 

Ελλάδα παραμζνουν ιδιαίτερα υψθλά. [2] Ωςτόςο, τουσ τελευταίουσ μινεσ 

παρουςιάηεται μικρι μείωςθ των επιτοκίων. Οι προβλζψεισ διεκνϊν οργανιςμϊν 

και ιδιωτικϊν φορζων για το 2014 και τα επόμενα ζτθ είναι περιςςότερο κετικζσ. Το 

2014 εκτιμάται από τουσ περιςςότερουσ ότι κα κλείςει με ελαφρά κετικό πρόςθμο, 

ενϊ θ ανάκαμψθ κα επιταχυνκεί το 2015 και τα επόμενα ζτθ. Ωςτόςο, ςτο 

παρελκόν, οι προβλζψεισ κατά τθν τρζχουςα οικονομικι κρίςθ ζχουν αποδειχκεί 

αιςιόδοξεσ. [4]   

 

2.1.1.3: Το Κοινωνικό και Πολιτιςτικό Περιβάλλον  

 

Αναφερόμενοι ςτο κοινωνικό, δθμογραφικό και πολιτιςτικό περιβάλλον πρζπει να 

ςθμειωκεί ότι μερικοί από τουσ παράγοντεσ που κα λάβουμε υπόψθ για τθν 

ανάλυςι του είναι: 

• Ο τρόποσ ηωισ και οι καταναλωτικζσ ςυνικεισ οι οποίεσ ζχουν αλλάξει 

δραματικά λόγω τθσ οικονομικισ φφεςθσ, 

• Ο ελεφκεροσ χρόνοσ ζχει περιοριςτεί και αυξάνονται οι επαγγελματικζσ 

υποχρεϊςεισ των ανκρϊπων που απαςχολοφνται, 

• Το μζγεκοσ τθσ ελλθνικισ οικογζνειασ, το οποίο τα τελευταία χρόνια τείνει 

να μειϊνεται λόγω τθσ υπογεννθτικότθτασ και των οικονομικϊν ςυνκθκϊν, 

• Η θλικιακι δομι του πλθκυςμοφ, όπου παρατθρείται ότι το ποςοςτό του 

ελλθνικοφ πλθκυςμοφ θλικίασ 65 ετϊν και άνω χρόνων αυξάνεται με γριγορο και 

ςτακερό ρυκμό. Ο πλθκυςμόσ τθσ Ελλάδασ χαρακτθρίηεται από ςυνεχι μείωςθ τθσ 

φυςικισ αφξθςθσ, λόγω τθσ μείωςθσ του δείκτθ τθσ γεννθτικότθτασ και αφξθςθσ του 

γενικοφ δείκτθ τθσ κνθςιμότθτασ που οφείλεται ςτθ γιρανςθ του πλθκυςμοφ, 

• Το εκπαιδευτικό επίπεδο ςτο οποίο οι Ζλλθνεσ είναι πρόκυμοι να 

επενδφςουν για τθ ςωςτι εκπαίδευςθ των παιδιϊν τουσ και 

• Τα εργαςιακά πρότυπα και οι ςυνκικεσ οι οποίεσ γίνονται δυςμενζςτερεσ 

εξαιτίασ των οικονομικϊν ςυνκθκϊν. 
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2.1.1.4: Το Τεχνολογικό Περιβάλλον  

 

Αυτι θ διάςταςθ αφορά τισ τεχνολογικζσ τάςεισ και τα τεχνολογικά επιτεφγματα 

που πραγματοποιοφνται ςτθν αγορά και μπορεί να επιδράςουν ςτισ επιχειριςεισ 

και τθ ςτρατθγικι τουσ. Συγκριτικά το τεχνολογικό περιβάλλον είναι αυτό που 

αλλάηει πιο γριγορα. Σε πρόςφατθ ζρευνα που ζκανε το 2012 ο διεκνισ οργανιςμόσ 

World Economic Forum, θ Ελλάδα βρίςκεται ςτθν 59θ κζςθ τθσ παγκόςμιασ 

κατάταξθσ. Ο βακμόσ τθσ χϊρασ μασ, αν και ελαφρά βελτιωμζνοσ ςε ςχζςθ με το 

2014, δεν είναι ακόμθ ςε ικανοποιθτικό επίπεδο. Αυτό ςυμβαίνει γιατί ςε ζναν 

ταχφτατα και ζντονα διαςυνδεδεμζνο κόςμο δεν αρκεί μια χϊρα να χτίηει μόνο τθν 

τεχνολογικι τθσ υποδομι, αλλά πρζπει να μπορεί να αποκομίηει οφζλθ από αυτιν 

με τρόπο αντίςτοιχο τθσ ταχφτθτασ με τθν οποία αλλάηουν και εξελίςςονται οι 

τεχνολογίεσ και ο περίγυροσ τθσ. Πμωσ, παρ’ όλα αυτά, οφείλουμε να 

αναγνωρίςουμε τισ προςπάκειεσ που γίνονται προσ τισ εξισ κατευκφνςεισ: 

• Τθν εξζλιξθ του τεχνολογικοφ περιβάλλοντοσ, 

• Τθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ και ταχφτθτασ εξυπθρζτθςθσ, 

• Τθν εξοικείωςθ οργανιςμϊν και επιχειριςεων με τθ χριςθ του διαδικτφου,  

• Τθ δυνατότθτα πολλϊν επιλογϊν και άμεςθσ ςφγκριςθσ. 

 

2.1.1.5: Το Νομικό Περιβάλλον  

 

Το νομικό περιβάλλον αποτελεί κακοριςτικισ ςθμαςίασ παράγοντα για τθν εξζλιξθ 

των επιχειριςεων. Στον τομζα των τθλεπικοινωνιϊν ζχει οριοκετθκεί θ λειτουργία 

ρυκμιςτικοφ και νομικοφ περιβάλλοντοσ τθσ ανταγωνιςτικισ αγοράσ θλεκτρονικϊν 

επικοινωνιϊν. Ο αρμόδιοσ ρυκμιςτισ για τον κλάδο των επικοινωνιϊν είναι θ ΕΕΤΤ  

(Εκνικι Επιτροπι Τθλεπικοινωνιϊν και Ταχυδρομείων), επιτροπι για τθν ενιαία 

αγορά θλεκτρονικϊν επικοινωνιϊν, θ οποία καλφπτει ζνα ευρφ φάςμα κεμάτων, με 

ςθμαντικότερα τθν αδειοδότθςθ παρόχων και τθν αδειόδότθςθ ςτακμϊν βάςεων, 

τισ διαδικαςίεσ διαχείριςθσ του ραδιοφάςματοσ, τθ διεκνι περιαγωγι, τθν 

ουδετερότθτα του Διαδικτφου, κζματα προςταςίασ καταναλωτϊν, κακϊσ και 

ρυκμιςτικά μζτρα για τθ διαςφάλιςθ πρόςβαςθσ ςε δίκτυα πρόςβαςθσ νζασ γενιάσ 

(NGN - Next-generation network). Σχετικά με το κεςμικό πλαίςιο αποτζλεςε από τθν 

αρχι τθσ λειτουργίασ του Κλάδου τροχοπζδθ για τθν ανάπτυξι του, κυρίωσ ςε ότι 

αφορά το δίκτυο ςτακμϊν βάςθσ κινθτισ τθλεφωνίασ (ΣΒ), λόγω αςαφειϊν ςτθ 

νομοκεςία, πολυπλοκότθτασ ςτο ςχεδιαςμό, ζλλειψθσ ενθμζρωςθσ και ςαφοφσ 

τοποκζτθςθσ από τισ επίςθμεσ αρχζσ, προβλθμάτων ςτθν υιοκζτθςθ και υλοποίθςθ 
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του κεςμικοφ πλαιςίου από τθ Δθμόςια Διοίκθςθ.[2] Ωσ αποτζλεςμα, θ χϊρα μασ 

ςυγκριτικά με τισ υπόλοιπεσ Ευρωπαϊκζσ χϊρεσ εμφάνιςε τουσ μεγαλφτερουσ 

χρόνουσ κακυςτεριςεων και το μεγαλφτερο αρικμό εμπλεκόμενων Αρχϊν που 

πρζπει να γνωμοδοτοφν για τθν ζκδοςθ αδειϊν.  

 

2.1.1.6: Το Περιβαλλοντικό Περιβάλλον – Επιχειρηματική Ηθική και 

Κοινωνική Υπευθυνότητα   

 

Τα τελευταία χρόνια ζχει προςτεκεί άλλοσ ζνασ κρίςιμοσ παράγοντασ ςτθ μελζτθ 

του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ, το θκικό περιβάλλον το οποίο ςχετίηεται με τον 

κϊδικα δεοντολογίασ και θκικισ ςτισ επιχειριςεισ. Το περιεχόμενο τθσ θκικισ 

αλλάηει με τισ εποχζσ και τουσ υφιςτάμενουσ οικονομικοφσ και κοινωνικοφσ 

ςχθματιςμοφσ αλλά θ ανάγκθ για τιρθςθ θκικισ ςυμπεριφοράσ αφορά ςε όλεσ τισ 

εποχζσ και ακόμα περιςςότερο ςτισ μζρεσ μασ. Η ζννοια τθσ θκικισ ςτισ 

επιχειριςεισ ςυνδζεται άμεςα με τισ αξίεσ που ενςτερνίηεται και προάγει θ 

επιχείρθςθ ςτισ ςυναλλαγζσ που ζχει με τουσ πελάτεσ και τουσ προμθκευτζσ κακϊσ 

και με τον τρόπο που διαχειρίηεται τουσ υπαλλιλουσ τθσ.[5]     

Σιμερα όλεσ οι μεγάλεσ επιχειριςεισ ζχουν ζγγραφο κϊδικα δεοντολογίασ και 

θκικισ ο οποίοσ βαςίηεται ςτο όραμα και τισ αξίεσ τθσ εταιρίασ.   

 

2.2. Μίκρο Περιβάλλον - Οικονομικά Αποτελέςματα του Κλάδου 
 

Ο κλάδοσ των τθλεπικοινωνιϊν διαδραματίηει αναμφιςβιτθτα ζναν από τουσ πιο 

ςθμαντικοφσ ρόλουσ ςε ότι αφορά τθν κοινωνικοοικονομικι ανάπτυξθ, τόςο ςε 

παγκόςμιο όςο και ςε εκνικό επίπεδο. Τα δίκτυα τόςο τθσ ςτακερισ όςο και κινθτισ 

τθλεφωνίασ δεν περιορίηονται πλζον ςτθ μεταφορά φωνθτικϊν δεδομζνων, αλλά 

καλφπτουν ζνα ευρφτερο φάςμα δεδομζνων/πλθροφοριϊν. Η κινθτι τθλεφωνία 

δθμιοφργθςε τθν «ανάγκθ» για τθ ςυγκεκριμζνθ υπθρεςία μια ανάγκθ, που δεν 

προχπιρχε, όμωσ μζςα ςε μια περίπου δεκαετία θ διείςδυςθ ζφταςε ςτο 100% του 

ελλθνικοφ πλθκυςμοφ. 
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Διάγραμμα 2.1  Διείςδυςη κινητήσ τηλεφωνίασ ςε ςυνολικζσ ςυνδζςεισ ςτο ςυνολικό πληθυςμό, Ελλάδα και 
Ευρϊπη (1992-2012), Πηγή : ΕΕΤΤ 2013, Επιςκόπηςη Αγορϊν Ηλεκτρονικϊν Επικοινωνιϊν & Ταχυδρομικϊν 
Υπηρεςιϊν 

Η ςταδιακι απελευκζρωςθ αλλά και θ διαρκϊσ αυξανόμενθ ηιτθςθ 

τθλεπικοινωνιακϊν υπθρεςιϊν επζδραςε κετικά ςτθν ανάπτυξθ τθσ αγοράσ, θ 

οποία αναπτφςςεται με ρυκμοφσ μικρότεροφσ ςυγκριτικά με το παρελκόν. Οι 

ςυνκικεσ ωςτόςο υπερπροςφοράσ και «overcapacity», που παρατθροφνται 

οδθγοφν ςε ςυμπίεςθ τθσ κερδοφορίασ ι ακόμθ και ςε ηθμιογόνεσ χριςεισ για τισ 

επιχειριςεισ του κλάδου. Οι τθλεπικοινωνίεσ αποτζλεςαν και αποτελοφν ζναν από 

τουσ κλάδουσ που ενιςχφουν ςθμαντικά τθν οικονομία και επιδροφν άμεςα ςτο 

κοινωνικό-πολιτιςτικό επίπεδο του πλθκυςμοφ τθσ χϊρασ. Η αγορά των υπθρεςιϊν 

κινθτισ τθλεφωνίασ διευρφνκθκε κακοριςτικά ςτο διάςτθμα 2000-2004, κυρίωσ 

λόγω τθσ πλιρουσ απελευκζρωςθσ τθσ αγοράσ των τθλεπικοινωνιϊν. 

O κλάδοσ υπθρεςιϊν κινθτισ τθλεφωνίασ ςτθν Ελλάδα χαρακτθρίηεται από ζντονο 

ανταγωνιςμό. O αυξθμζνοσ ανταγωνιςμόσ από τισ εταιρείεσ κινθτισ τθλεφωνίασ, οι 

οποίεσ ανικουν μερικϊσ ςε μεγάλεσ διεκνείσ εταιρείεσ τθλεπικοινωνιϊν, μπορεί να 

απαιτιςει περαιτζρω μειϊςεισ ςτα τιμολόγια ι μείωςθ τθσ πραγματικισ χρζωςθσ 

ανά λεπτό ι και τα δφο και μπορεί να οδθγιςει τισ εταιρείεσ να λάβουν μζτρα που 

κα μειϊςουν το μζςο όρο των τιμολογίων τουσ και να αυξιςουν το κόςτοσ 

προςζλκυςθσ και διατιρθςθσ πελατϊν. 

Στθ χϊρα μασ δραςτθριοποιοφνται ςυνολικά τζςςερεισ πάροχοι Cosmote S.A, 

Vodafone Ltd, Wind Hellas S.A και Cyta Hellas (MVNO τθσ Vodafone) οι οποίοι 

παρζχουν υπθρεςίεσ κινθτισ, ςτακερισ τθλεφωνίασ, ευρυηωνικζσ υπθρεςίεσ, 

ψθφιακι καλωδιακι τθλεόραςθ και ςυνδυαςμό αυτϊν, όπωσ τθλεφωνία – internet 

(double play), τθλεφωνία – Internet – καλωδιακι τθλεόραςθ (triple play), κ.ο.κ. Oι 
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δφο μεγάλοι πάροχοι τθσ χϊρασ Cosmote και Vodafone Ltd, δραςτθριοποιοφνται 

και ςε αγορζσ εκτόσ Ελλάδασ. Συγκεκριμζνα ο όμιλοσ ΟΤΕ μζλοσ τθσ Deutsche 

Telekom (2009) ςτθν ευρφτερθ περιοχι τθσ ΝΑ Ευρϊπθσ, δραςτθριοποιείται μζςω 

των κυγατρικϊν του εταιρειϊν AMC ςτθν Αλβανία, κακϊσ και Telekom Romania 

Mobile Communications και Zapp ςτθ ΢ουμανία. Κορμό του εμπορικοφ δικτφου του 

ΟΤΕ ςε Ελλάδα και ΢ουμανία αποτελεί θ ΓΕ΢ΜΑΝΟΣ, αλυςίδα λιανικισ ςτον τομζα 

των τθλεπικοινωνιϊν ςτθ ΝΑ Ευρϊπθ. Αντίςτοιχα θ Vodafone μία από τισ 

μεγαλφτερεσ ςε χρθματιςτθριακι αξία επιχειριςεισ παγκοςμίωσ, με παρουςία ςτθν 

Ηπειρωτικι Ευρϊπθ, το Ηνωμζνο Βαςίλειο, τισ ΗΡΑ και τθν Άπω Ανατολι, με 

κυγατρικζσ εταιρείεσ, ελεγχόμενεσ εταιρείεσ και επενδφςεισ. Επίςθσ είναι ςθμαντικό 

να αναφερκεί πωσ πζρα από τουσ παρόχουσ των υπθρεςιϊν κινθτισ τθλεφωνίασ, 

ςτο κφκλωμα τθσ διανομισ και εμπορίασ προϊόντων και υπθρεςιϊν του κλάδου, 

εμπλζκεται μεγάλοσ αρικμόσ επιχειριςεων, όπωσ είναι οι εμπορικοί αντιπρόςωποι 

των παρόχων και τα καταςτιματα λιανικισ (μεμονωμζνα ι αλυςίδεσ). 

 

Εξζλιξθ οικονομικϊν μεγεκϊν 

Το υφεςιακό περιβάλλον τθσ ελλθνικισ οικονομίασ ζχει επιδράςει άμεςα ςτον 

κλάδο των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν, με αποτζλεςμα τθ μείωςθ των εςόδων από 

τθν κινθτι τθλεφωνία (υπθρεςίεσ και ςυςκευζσ) κατά 50% από το 2007.[2] 

 

Διάγραμμα 2.2: Φφεςθ ςτθν ελλθνικι οικονομία κ ςτθ κινθτι τθλεφωνία (2008-2014) 
Ρθγι: Μελζτθ Οικονομικό Ρανεπιςτιμιο Ακθνϊν "O Κλάδοσ τθσ Κινθτισ, κυρίαρχοσ πυλϊνασ τθσ ελλθνικισ 

οικονομίασ", ΕΕΚΤ (2015) 

 

Η μείωςθ των εςόδων του κλάδου είναι πολφ βακφτερθ από τθ ςυνολικι φφεςθ. 

Εκτόσ από τθν οικονομικι κρίςθ, τα ζςοδα ζχουν επθρεαςτεί αρνθτικά από 

ρυκμιςτικζσ αλλαγζσ ςτα τζλθ τερματιςμοφ και τθν υπερφορολόγθςθ των 
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υπθρεςιϊν. Ρερίπου το ιμιςυ τθσ μείωςθσ των εςόδων το 2013 και 2014 οφείλεται 

ςτισ μειϊςεισ των τελϊν τερματιςμοφ.  

Το 2014 τα ζςοδα του κλάδου από υπθρεςίεσ μειϊκθκαν κατά 4,4% ςτα €1,99 δις., 

ενϊ τα ςυνολικά ζςοδα των παρόχων από τθν κινθτι τθλεφωνία ςυνολικά ανιλκαν 

ςε €2,27 δις. Τα ζςοδα από δεδομζνα αυξικθκαν κατά 8,3% το 2013 και ιταν θ 

μόνθ αυξανόμενθ πθγι εςόδων (10,1% των εςόδων το 2013), αλλά το 2014 

εκτιμάται ότι μειϊκθκαν και υπολείπονται κατά πολφ ωσ μερίδιο των εςόδων 

ςυγκριτικά με τθν Ευρϊπθ. [2α] 

Ο κλάδοσ ζχει επενδφςει πάνω από €7,5 δις. από το 1993 μζχρι ςιμερα, χωρίσ να 

περιλαμβάνονται οι δαπάνεσ για άδειεσ. Το 2014, οι επενδφςεισ ανιλκαν ςε €309 

εκ., με €381 εκ. επιπλζον δαπάνεσ για τθν απόκτθςθ αδειϊν χριςθσ του φάςματοσ 

(από τα οποία ζνα μζροσ κα εκταμιευκεί μζςα ςτο 2014 και το υπόλοιπο τα 

επόμενα ζτθ).     

 

Διάγραμμα 2.2: Επενδφςεισ κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν  
Ρθγι: Μελζτθ Οικονομικό Ρανεπιςτιμιο Ακθνϊν "O Κλάδοσ τθσ Κινθτισ, κυρίαρχοσ πυλϊνασ τθσ ελλθνικισ 

οικονομίασ", ΕΕΚΤ (2015) 
 

Τθν τελευταία 5ετία, όπου ςυνολικά οι επενδφςεισ ςτθν ελλθνικι οικονομία ζχουν 

μειωκεί, ο κλάδοσ ςυνεχίηει να επενδφει κάκε ζτοσ το 11%-13% των εςόδων του και 

το 28%-35% του EBITDA, χωρίσ να ςυμπεριλαμβάνονται οι απαραίτθτεσ επενδφςεισ 

ςε άδειεσ δικτφων νζασ γενιάσ. Το 2014 τα ποςοςτά αυτά ανιλκαν ςε υψθλότερα 

επίπεδα, κακϊσ οι επενδφςεισ αυξικθκαν κατά 21%, ενϊ ο κφκλοσ εργαςιϊν και το 

EBITDA ςυνζχιςαν να μειϊνονται. [2] 

Οι άδειεσ 3G δόκθκαν το 2001 και λιγουν ςε 2 ζτθ (2017). Η απόδοςθ των δικτφων 

3G για τουσ παρόχουσ ιταν αρνθτικι μζχρι ςιμερα. Μόνο τα τελευταία 4 ζτθ, θ 
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αυξανόμενθ διείςδυςθ ζχει οδθγιςει ςε κετικά αποτελζςματα από τα δίκτυα. Oι 

λόγοι είναι [2]:  

• θ κακυςτζρθςθ ςτθν υλοποίθςθ επενδφςεων λόγω του δυςλειτουργικοφ 

ρυκμιςτικοφ πλαιςίου για τουσ ςτακμοφσ βάςθσ,  

• θ αδυναμία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ να διεκπεραιϊςει τισ διαδικαςίεσ 

αδειοδότθςθσ και  

• θ αργι υιοκζτθςθ κινθτοφ Διαδικτφου από τουσ καταναλωτζσ δεδομζνθσ τθσ 

υψθλισ φορολογίασ και τθσ οικονομικισ κρίςθσ. 

Ρρόςφατα, διενεργικθκε ο διαγωνιςμόσ για τισ άδειεσ χριςθσ του φάςματοσ ςτισ 

ςυχνότθτεσ 800 MHz και 2.600 MHz, επιτρζποντασ τθν ανάπτυξθ δικτφων νζασ 

γενιάσ. Στο παρόν επιχειρθματικό περιβάλλον όμωσ, θ υλοποίθςθ των 

απαιτοφμενων επενδφςεων αποτελεί πρόκλθςθ για τουσ παρόχουσ, αλλά και για τθ 

δθμόςια διοίκθςθ. 

Το 2014, τα ζςοδα ανά χριςτθ (ARPU - Average Revenue Perr User) ςτθν Ελλάδα 

μειϊκθκαν περαιτζρω κατά 8,5%, κοντά ςτα €10 μθνιαίωσ, επίπεδο που είναι 

αρκετά χαμθλότερο ςυγκριτικά με άλλεσ ευρωπαϊκζσ χϊρεσ. Ενϊ μζχρι το 2006 το 

ARPU ςτθν Ελλάδα και ςτθν Ευρϊπθ ιταν ςε ςυγκρίςιμα επίπεδα, τα επόμενα ζτθ 

ςτθ χϊρα μασ μειϊκθκε πολφ ταχφτερα, λόγω μείωςθσ των τιμϊν. Η χαμθλότερθ 

τιμι ανά λεπτό ομιλίασ και θ χαμθλότερθ διείςδυςθ δεδομζνων ςτθν Ελλάδα 

επιδροφν επίςθσ αρνθτικά ςτο ARPU.[2] 

Τόςο οι ρυκμιςτικζσ παρεμβάςεισ ςτα τζλθ τερματιςμοφ όςο και ο ζντονοσ 

ανταγωνιςμόσ που οδθγεί ςε ςυνεχι μείωςθ των τιμϊν ζχουν ςυρρικνϊςει 

ςθμαντικά το EBITDA (κζρδθ προ τόκων, φόρων και αποςβζςεων) του κλάδου ζχει 

μειωκεί κατά 57% από το 2008 ςτο επίπεδο των €739 εκ. (2014). Το χαμθλό επίπεδο 

του EBITDA επιδρά αρνθτικά ςτθ δυνατότθτα των επιχειριςεων να 

χρθματοδοτιςουν τισ αναγκαίεσ επενδφςεισ τουσ, κακϊσ το αρνθτικό 

χρθματοοικονομικό περιβάλλον ςτθν Ελλάδα περιορίηει τθν πρόςβαςθ ςε δανειςμό 

και οδθγεί τισ εταιρείεσ να χρθςιμοποιοφν ίδια κεφάλαια από τισ χρθματορροζσ 

τουσ. 
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Διάγραμμα 2.3: EBITDA εταιριϊν κινθτισ τθλεφωνίασ διαχρονικά 
Ρθγι: Μελζτθ Οικονομικό Ρανεπιςτιμιο Ακθνϊν "O Κλάδοσ τθσ Κινθτισ, κυρίαρχοσ πυλϊνασ τθσ ελλθνικισ 

οικονομίασ", ΕΕΚΤ (2015) 

 

Μερίδια Αγοράσ 

Ο αρικμόσ των ςυνδρομθτϊν ανζκαμψε κατά το 2013, οι ςυνδζςεισ κινθτισ 

τθλεφωνίασ φαίνεται πωσ παρουςίαςαν μεν αφξθςθ ωσ προσ το ςυνολικό αρικμό 

ςυνδζςεων, ωςτόςο ο αρικμόσ των ενεργϊν ςυνδρομϊν/ςυνδζςεων παρουςίαςε 

μείωςθ. Ο ςυνολικόσ αρικμόσ ςυνδζςεων, ςτο τζλοσ του 2013, διαμορφϊκθκε ςτα 

16,5 ζναντι 15,9 εκατ. ςτο τζλοσ του 2012, ςθμειϊνοντασ αφξθςθ κατά 4%. [2]  

Ο αρικμόσ των ενεργϊν ςυνδζςεων μειϊκθκε από 13,4 ςε 13 εκατ. ςυνδζςεισ, 

ςθμειϊνοντασ πτϊςθ 2,7%. Αναφορικά με τισ διαφορετικζσ κατθγορίεσ ςυνδζςεων, 

οι ςυνδζςεισ ςυμβολαίου εμφανίηονται μειωμζνεσ οριακά κατά 1,6% (από 4,8 εκατ. 

ςτο τζλοσ του 2012 ςε 4,72 εκατ. ςτο τζλοσ του 2013), ενϊ οι ςυνδζςεισ 

καρτοκινθτισ αυξικθκαν ωσ προσ τον ςυνολικό τουσ αρικμό κατά 6,4% (από 11,1 

εκατ. ςτο τζλοσ του 2012 ςε 11,8 εκατ. ςτο τζλοσ του 2013). Ωςτόςο παρουςιάηεται 

μείωςθ ωσ προσ τον αρικμό των ενεργϊν ςυνδζςεων καρτοκινθτισ κατά 3,3%, από 

8,6 εκατ. ςτο τζλοσ του 2012 ςε 8,3 εκατ. ςτο τζλοσ του 2013.[1] 

Αναφορικά με τα μερίδια των ΕΚΤ (Εταιριϊν Κινθτισ Τθλεφωνίασ) ωσ προσ το 

ςυνολικό αρικμό ςυνδρομθτϊν, το μερίδιο COSMOTE παρουςίαςε μείωςθ από 

48,5% ςε 45,3% τθν οποία και καρπϊκθκαν οι VODAFONE (από 27,9% ςε 29,8%) και 

WIND (από 23,5% ςε 24,9%). Αντίςτοιχα θ διείςδυςθ ςτον πλθκυςμό (ενεργϊν 

ςυνδζςεων) αυξικθκε από 120% ςε 123% με το μζςο όρο τθσ ΕΕ των 28 κρατϊν 

μελϊν ςτο 132%.[1] 
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Γράφθμα 2.4: Μερίδια αγοράσ εταιριϊν κινθτισ τθλεφωνίασ διαχρονικά 
Ρθγι: ΕΕΤΤ 2013, Επιςκόπθςθ Αγορϊν Ηλεκτρονικϊν Επικοινωνιϊν & Ταχυδρομικϊν Υπθρεςιϊν 

 

 

 ΢υνειςφορά ςτην Κοινωνία 

Η ανάπτυξθ τθσ κινθτισ επικοινωνίασ ζχει αλλάξει ςθμαντικά τθν κακθμερινότθτα 

και τθ ηωι όλων των Ελλινων, προςφζροντασ νζεσ δυνατότθτεσ ςτο χϊρο τθσ 

επικοινωνίασ και τθσ πλθροφορίασ. Ρολλζσ από τισ κακθμερινζσ ςυνικειεσ και 

δραςτθριότθτεσ ζχουν αλλάξει ι αντικαταςτακεί πλιρωσ, ενϊ νζεσ ανάγκεσ ζχουν 

δθμιουργθκεί. Οι κινθτζσ υπθρεςίεσ χρθςιμοποιοφνται πλζον από όλα τα ςτρϊματα 

του πλθκυςμοφ, ενϊ ςυχνά αποτελοφν το μοναδικό τρόπο επικοινωνίασ για 

οριςμζνεσ κοινωνικό-οικονομικζσ ομάδεσ (άτομα με χαμθλό ειςόδθμα, άτομα με 

αναπθρία, κοινωνικά αποκλειςμζνα άτομα ι άτομα που ηουν ςε απομακρυςμζνεσ 

περιοχζσ). Ενδεικτικό τθσ ευρείασ αποδοχισ και χριςθσ τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ 

είναι το γεγονόσ πωσ θ κινθτι τθλεφωνία υποκακιςτά τθ ςτακερι τθλεφωνία ςτθν 

Ελλάδα με διαρκϊσ εντεινόμενουσ ρυκμοφσ από το 2008 και μετά καταναλϊνοντασ 

ετθςίωσ περιςςότερα λεπτά ομιλίασ ςε κινθτά παρά ςε ςτακερά τθλζφωνα.  

Η δυνατότθτα τθσ εν κινιςει επικοινωνίασ, λόγω τθσ καινοτομίασ αλλά και τθσ 

χρθςιμότθτασ που προςζφερε, ζγινε ευρζωσ αποδεκτι από επαγγελματίεσ και 

επιχειριςεισ. Ταυτόχρονα, βελτιϊνοντασ ςθμαντικά τθν απόκριςθ υπθρεςιϊν 

εκτάκτου ανάγκθσ, επζτρεψε τθν άμεςθ επικοινωνία και τον εντοπιςμό του χριςτθ 

ςε περιπτϊςεισ κινδφνου και ενίςχυςε το αίςκθμα αςφάλειασ. 

Η άμεςθ ςυνειςφορά των τριϊν παρόχων κινθτισ τθλεφωνίασ (Cosmote, Vodafone 

& Wind) του κλάδου το 2014 ςυνειςζφεραν €701 εκ. ςε φόρουσ και αςφαλιςτικζσ 

ειςφορζσ. Εκτόσ από τουσ 3 παρόχουσ ςτον κλάδο πρζπει να ςυνυπολογιςτεί και θ 

ςυνειςφορά τθσ υπόλοιπθσ αλυςίδασ αξίασ (προμθκευτζσ αγακϊν και υπθρεςιϊν 

των παρόχων και ζμποροι ςυςκευϊν). Συνολικά, οι κινθτζσ επικοινωνίεσ 
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ςυνειςφζρουν άμεςα και ζμμεςα κατά €1,239 δις. ςτα δθμόςια ζςοδα (2014), 

παρουςιάηοντασ όμωσ ςυνεχι μείωςθ τα τελευταία ζτθ.[2β+ 

Μείωςη ψηφιακοφ χάςματοσ: Η κινθτι τθλεφωνία αποτζλεςε ςθμαντικό μοχλό 

προϊκθςθσ και διείςδυςθσ τθσ ευρυηωνικότθτασ ςτθν Ελλάδα, προςφζροντασ 

γριγορθ πρόςβαςθ ςτο Internet μζςα από τα δίκτυα κινθτϊν επικοινωνιϊν. Η 

ευρεία αποδοχι των ζξυπνων κινθτϊν ςυςκευϊν κατζςτθςε εφκολθ τθ διάδοςθ τθσ 

ευρυηωνικότθτασ ςε όλεσ τισ θλικιακζσ και κοινωνικό-οικονομικζσ ομάδεσ 

(Ψθφιακζσ Υπθρεςίεσ Αλλθλεγγφθσ), ςυμβάλλοντασ ζτςι ςτθ γεφφρωςθ του 

ψθφιακοφ χάςματοσ των πολιτϊν και παρζχοντασ ευκαιρίεσ κοινωνικισ ανάπτυξθσ 

για τθ χϊρα. 

Αντιμετϊπιςη κλιματικήσ αλλαγήσ: Οι εταιρίεσ κινθτϊν επικοινωνιϊν ζχουν 

υιοκετιςει ςθμαντικά προγράμματα εξοικονόμθςθσ ενζργειασ, αλλά και 

προγράμματα ανακφκλωςθσ που απευκφνονται ςτο ευρφ κοινό. Ταυτόχρονα, 

ςτθρίηουν ενζργειεσ που αφοροφν ςτθν ενθμζρωςθ των πολιτϊν ςχετικά με κζματα 

πράςινθσ ανάπτυξθσ και προςταςίασ του περιβάλλοντοσ. Ταυτόχρονα, οι εταιρίεσ 

του Κλάδου υιοκετοφν δράςεισ παρακολοφκθςθσ και μείωςθσ του ενεργειακοφ 

τουσ αποτυπϊματοσ και αναβάκμιςθσ των δικτφων τουσ για εξοικονόμθςθ 

ενζργειασ.  

 

Marketing 

Λόγω του ότι ο κλάδοσ τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ ςτθν ελλθνικι αγορά χαρακτθρίηεται 

από υψθλό βακμό ςυγκζντρωςθσ και πολφ υψθλό βακμό διείςδυςθσ, προκαλεί μια 

ζντονθ ενδο-κλαδικι διεκδικθςιμότθτα μεταξφ των εταιρειϊν που το ςυνιςτοφν. Η 

αναδιανομι των μεριδίων τθσ αγοράσ μεταξφ των τριϊν μεγαλφτερων εταιρειϊν 

του κλάδου, υποςτθρίηει τθν υπόκεςθ τθσ διεκδικιςιμθσ αγοράσ και αναδεικνφει το 

ςθμαντικό ρόλο τθσ διαφθμιςτικισ δαπάνθσ ωσ βαςικοφ διαφλου μετάδοςθσ του 

μθχανιςμοφ διαφοροποίθςθσ προϊόντοσ. Η πολιτικι διαφθμιςτικϊν δαπανϊν που 

χρθςιμοποιείται από τθ Cosmote αφενόσ επιτυγχάνει να αυξιςει τισ πωλιςεισ τθσ 

αφετζρου επιδρά αρνθτικά ςτισ πωλιςεισ του κφριου αντιπάλου τθσ που είναι θ 

Vodafone. Το ίδιο επιτυγχάνει και θ Vodafone ςε ςχζςθ με τθ Cosmote αλλά με 

υψθλότερο διαφθμιςτικό κόςτοσ. Η Wind φαίνεται ότι ςτθρίηεται ςε μεγάλο βακμό 

ςε ςχζςθ εμπιςτοςφνθσ του καταναλωτικοφ κοινοφ για τα προϊόντα τθσ, γεγονόσ 

που ερμθνεφει εν μζρει και τθ χαμθλότερθ μζςθ διαφθμιςτικι δαπάνθ τθσ Wind 

ςυγκριτικά με τισ άλλεσ εταιρείεσ. Η δαπάνθ για διαφιμιςθ τθσ Wind, επιδρά κετικά 

πάνω ςτισ δικζσ τθσ πωλιςεισ αλλά και ςε αυτζσ τθσ Cosmote, αλλά αρνθτικά πάνω 

ςτισ πωλιςεισ τθσ Vodafone. 
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Προμηθευτζσ ςτον κλάδο τησ κινητήσ τηλεφωνίασ 

Οι εταιρίεσ προμθκεφονται τον εξοπλιςμό τουσ ςυμπεριλαμβανομζνου του 

εξοπλιςμοφ μεταγωγισ, των κζντρων ελζγχου ςτακμϊν βάςθσ, των ςτακμϊν βάςθσ 

και του λογιςμικοφ δικτφου, κατά κφριο λόγο από τουσ leaders ςτο χϊρο των 

προμθκευτϊν, όπωσ Ericsson, Nokia, Huawei, Alcatel Lucent, Cisco, Hewlett Packard 

και τισ ςυνδεδεμζνεσ εταιρίεσ αυτϊν. Ραρόλο που το δίκτυο χρθςιμοποιεί 

τυποποιθμζνο εξοπλιςμό, ο οποίοσ παράγεται από διάφορουσ καταςκευαςτζσ, δε 

μπορεί να δοκεί καμία εγγφθςθ ότι θ εκάςτοτε εταιρία κα μπορεί να προμθκεφεται 

ζγκαιρα τον εξοπλιςμό αυτό από τρίτουσ προμθκευτζσ ςε περίπτωςθ που οι κφριοι 

προμθκευτζσ τθσ αδυνατοφν ι δεν επικυμοφν να ικανοποιιςουν τισ ανάγκεσ τθσ 

εταιρίασ, ειδικά αν θ αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ για εξοπλιςμό δικτφων κυψελοειδοφσ 

τθλεφωνίασ υπερβαίνει τθ ςυνολικι δυναμικότθτα των προμθκευτϊν. Η ςχζςθ 

μεταξφ εταιριϊν και προμθκευτϊν είναι άρρθκτα αλλθλοεξαρτϊμενθ και ιςχυρι. 

Δεδομζνου του ότι μθ τιρθςθ ι παράβλεψθ των μεταξφ τουσ ςυμβολαίων (Service 

level Agreements , SLA)  επιφζρει άμεςεσ επιπτϊςεισ ςτθ λειτουργία, τθν 

οικονομικι κζςθ και τα αποτελζςματά τουσ.  

 

Μελλοντικζσ Προοπτικζσ 

Είναι πραγματικά εμφανισ θ τάςθ των μεγάλων παραδοςιακϊν παρόχων 

υπθρεςιϊν θλεκτρονικισ επικοινωνίασ, κακϊσ και παρόχων τθλεπικοινωνιϊν, να 

αμφιςβθτοφν και να αναπροςαρμόηουν το επιχειρθματικό τουσ μοντζλο, ϊςτε να 

καταφζρουν να αντεπεξζλκουν ςτισ πιζςεισ που δζχονται και ςτον ζντονο 

ανταγωνιςμό, με ςτόχο να ειςζλκουν ςτον χϊρο δραςτθριοποίθςθσ των OTTs (Over 

The Top Players, αφορά ςτουσ παρόχουσ οι οποίοι καταφζρνουν να προωκοφν μία ι 

περιςςότερεσ από τισ υπθρεςίεσ τουσ με τθ βοικεια άλλων δικτφων, και κυριότερα 

διαμζςου του Internet). [2]   

Οι ΟΤΤs κατζχουν μία πραγματικά προνομιακι κζςθ ςε ότι αφορά το μερίδιο τθσ 

αγοράσ. Σε Ευρωπαϊκό επίπεδο, θ Google απολαμβάνει το 92% του μεριδίου τθσ 

αγοράσ μθχανϊν αναηιτθςθσ, το Facebook απολαμβάνει το 48% τθσ αγοράσ των 

ψθφιακϊν κοινωνικϊν δικτφων, ενϊ το YouTube κατζχει το 58% τθσ αγοράσ του 

online video. Είναι επίςθσ ενδιαφζρον ότι το iTunes απολαμβάνει το 63% τθσ 

παγκόςμιασ αγοράσ μουςικισ. *6] 

Ππωσ προαναφζρκθκε, πολλοί παραδοςιακοί τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι ζχουν 

επεκτείνει τισ δραςτθριότθτζσ τουσ και ςε νζουσ χϊρουσ, όπωσ οι πλθρωμζσ μζςω 

κινθτϊν τεχνολογιϊν (mobile payments). Ταυτόχρονα, ζχουν αρχίςει να 

ςχθματίηονται οι πρϊτεσ ςυμμαχίεσ μεταξφ τθλεπικοινωνιακϊν παρόχων και OTTs , 

όπωσ για παράδειγμα θ 3 UK και θ Verizon, οι οποίεσ ςυνεργάηονται πλζον με OTTs, 
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όπωσ το Skype, ενϊ πάροχοι ζχουν αναπτφξει και λανςάρει δικζσ τουσ OTT 

υπθρεςίεσ (π.χ., θ T-Mobile ςτθν Αμερικι λάνςαρε το Bobsled και θ Telefonica το 

TuGo – και οι δφο υπθρεςίεσ προςφζρουν δωρεάν φωνι και μθνφματα), ι 

ςυμμετζχουν ςτθν πρωτοβουλία του GSMA, ςτα πλαίςια τθσ οποίασ 

τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι και πάροχοι υπθρεςιϊν θλεκτρονικισ επικοινωνίασ 

επιχειροφν να δθμιουργιςουν ζνα νζο μοντζλο OTT, προςφζροντασ υπθρεςίεσ 

πλοφςιασ επικοινωνίασ (Rich Communication Services, RCS-e).[6]  

Ραράλλθλα τα τελευταία χρόνια παρατθρείται όλο και περιςςότερο θ μεγάλθ 

αφξθςθ ςτθν υιοκζτθςθ καινοτομικϊν τεχνολογιϊν και υπθρεςιϊν, προσ όφελοσ 

των επιχειριςεων και των οικονομιϊν που τισ χρθςιμοποιοφν. Αν και πριν από λίγα 

μόνο χρόνια, τα big data, το cloud, οι κινθτζσ ςυςκευζσ και εφαρμογζσ και τα social 

media ςε όλεσ τουσ τισ εκφάνςεισ κεωροφνταν ωσ εξαιρετικζσ καινοτομίεσ με 

άγνωςτα αποτελζςματα για τθν επιχειρθματικότθτα, ςιμερα πια κεωροφνται ωσ 

πάγιεσ λφςεισ για τθν αφξθςθ τθσ κερδοφορίασ και του μεριδίου αγοράσ από πολλζσ 

επιχειριςεισ.[7] 

Μολαταφτα, οι πάροχοι ςτισ περιςςότερεσ αγορζσ και κυρίωσ ακόμα ςτθ χϊρα μασ, 

ζχουν τθ δυνατότθτα να επθρεάςουν τθν ςυμπεριφορά των καταναλωτϊν και να 

υπεραςπιςτοφν τθν άποψθ και αντίλθψθ ότι οι υπθρεςίεσ φωνισ μζςω των δικτφων 

τουσ υπερζχουν ςε ποιότθτα, κακυςτερϊντασ ι αναςτρζφοντασ τυχόν αρνθτικζσ 

εξελίξεισ.  

Η διείςδυςθ των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν, και ςυγκεκριμζνα τθσ κινθτισ 

ευρυηωνικότθτασ, ζχει οδθγιςει ςτθν ανάπτυξθ ενόσ νζου, ςυνδεόμενου κλάδου, 

του κλάδου των κινθτϊν εφαρμογϊν. Ο ςυγκεκριμζνοσ κλάδοσ ςυνειςφζρει 

ςθμαντικά ςτθν ανάπτυξθ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ και τθσ καινοτομίασ τθσ 

ελλθνικισ οικονομίασ μζςα από τισ δυνατότθτεσ που προςφζρει για τθν ανάπτυξθ 

νζων επιχειρθματικϊν μοντζλων, νζων αγορϊν και επαγγελμάτων με ςκοπό τθ 

βελτίωςθ τθσ παροχισ υπθρεςιϊν, υψθλότερθ παραγωγικότθτα ςε επιλεγμζνεσ 

κατθγορίεσ εργαςίασ (μεταφορζσ, υγεία, εκπαίδευςθ, κ.α.) και τθν αξία που 

αποκτοφν οι χριςτεσ Διαδικτφου μζςω κινθτϊν ςυςκευϊν. 

Με ςθμαντικζσ επενδφςεισ ςε Τεχνολογίεσ και Δίκτυα Νζασ Γενιάσ (NGN - Next-

generation network) που κα επιτρζψουν τθν παροχι καινοτόμων υπθρεςιϊν. 

Ωςτόςο, κα απαιτθκοφν ςθμαντικζσ κεφαλαιακζσ δαπάνεσ, τισ οποίεσ κα 

μπορζςουν να καλφψουν μόνο οι εδραιωμζνοι και χρθματοοικονομικά ιςχυροί 

παίκτεσ. Επίςθσ, το μικρό μζγεκοσ τθσ ελλθνικισ αγοράσ και θ παρουςία 

ςθμαντικοφ αρικμοφ μικρισ κλίμακασ παρόχων ςε ςυνδυαςμό με αυξθμζνο κόςτοσ 

του κεφαλαίου κα οδθγιςουν ςε ζντονθ δραςτθριότθτα ςυγχωνεφςεων και 

εξαγορϊν δθμιουργϊντασ περαιτζρω οικονομικι πίεςθ ςτισ μικρότερεσ εταιρίεσ. Η 

ςφγκλιςθ ςτακερισ και κινθτισ τθλεφωνίασ (fixed to mobile convergence) κα 
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αποτελζςει τθ βαςικι τάςθ των επόμενων χρόνων. Η ςφγκλιςθ υπθρεςιϊν 

ςτακερισ και κινθτισ τθλεφωνίασ και broadband κα ςυνεχιςτεί ςε όλα τα επίπεδα 

(όχι μόνο ςε επίπεδο υπθρεςιϊν αλλά και δικτφων και ςυςκευϊν) και κα καταςτεί 

δυνατι μζςω ςυμμαχιϊν, εξαγορϊν και ςυγχωνεφςεων που ζλαβαν χϊρα. 

Με τθν αφξθςθ του όγκου δεδομζνων που μεταφζρεται μζςω τθσ κινθτισ 

τθλεφωνίασ να αναμζνεται ςτο 90% τα επόμενα πζντε ζτθ, με τθν αναβάκμιςθσ των 

δικτφων ςε 4G φαίνεται πλζον μονόδρομοσ για να υπάρχει ςφγκλιςθ τθσ ελλθνικισ 

αγοράσ με τθν υπόλοιπθ Ευρϊπθ. Η πρόςφατθ κίνθςθ από τθ Wind και τθ Vodafone 

για ςφμπραξθ ςτθν ανάπτυξθ και υποςτιριξθ του δικτφου είναι ενδεικτικι των 

προτεραιοτιτων του κλάδου. Σε αυτό το περιβάλλον, και με τθν πικανι ανάπτυξθ 

υποδομϊν, για να υπάρξει απάντθςθ ςτισ νζεσ τεχνολογικζσ απαιτιςεισ, να 

τοποκετείται ςε βάκοσ χρόνου, θ προςφορά υπθρεςιϊν με μοναδικό άξονα 

ανταγωνιςμοφ τθν τιμι κα πιζςει ακόμθ περιςςότερο τα περικϊρια των βαςικϊν 

παικτϊν του κλάδου, δθμιουργϊντασ ενδεχομζνωσ ςυνκικεσ ελεφκερθσ πτϊςθσ 

ςτα αποτελζςματα. 

 

2.2.1: Ανάλυςη του Άμεςου Περιβάλλοντοσ (Κλάδοσ των 

Κινητών Τηλεπικοινωνιών) 
 

Το γενικευμζνο ι μάκρο-περιβάλλον, περιλαμβάνει εκείνουσ τουσ παράγοντεσ που 

επθρεάηουν όλεσ τισ επιχειριςεισ ςτθν οικονομία. Οι δυνάμεισ αυτζσ βρίςκονται ςε 

ςυνεχι αλλθλεπίδραςθ και αποτελοφν τα ςυςτατικά ςτοιχεία κάκε κλάδου και τθσ 

οικονομίασ γενικότερα. Σκοπόσ κάκε επιχείρθςθσ είναι να ςυντονίςει και να 

ςυνδυάςει τισ δυνάμεισ αυτζσ με τρόπο που να μπορεί να αντλεί ζνα πλεονζκτθμα 

ζναντι των ανταγωνιςτϊν τθσ. 

Το μίκρο-περιβάλλον ι ανταγωνιςτικό ι άμεςο περιβάλλον είναι εκείνο που ζρχεται 

ςε άμεςθ επαφι με τθν επιχείρθςθ. Το περιβάλλον αυτό  περικλείει εκείνα τα 

ςτοιχεία ι ομάδεσ που άμεςα επθρεάηουν ι επθρεάηονται από τισ κφριεσ 

λειτουργίεσ μιασ επιχείρθςθσ ι ενόσ οργανιςμοφ. Μερικζσ από αυτζσ τισ ομάδεσ 

(stakeholders) είναι οι μζτοχοι (shareholders), οι κυβερνιςεισ, οι προμθκευτζσ, οι 

τοπικζσ κοινωνίεσ, οι ανταγωνιςτζσ, οι πελάτεσ, οι πιςτωτζσ, οι εργατικζσ ενϊςεισ, 

κ.α. 
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Figure 1Εικόνα 2.2 Μίκρο Περιβάλλον 

 

Η αναγκαιότθτα τθσ διαμόρφωςθσ ανταγωνιςτικισ ςτρατθγικισ ςχετίηεται άμεςα με 

το περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ. Η δομι του κλάδου που δραςτθριοποιείται μία 

επιχείρθςθ, επθρεάηεται ςε μεγάλο βακμό από τον τρόπο που ανταγωνίηονται οι 

επιχειριςεισ που τον αποτελοφν, κακϊσ παράλλθλα διαμορφϊνει και πικανζσ 

ςτρατθγικζσ τισ οποίεσ μπορεί μετζπειτα οι επιχειριςεισ να ακολουκιςουν. Το 

περιβάλλον μιασ επιχείρθςθσ είναι εκτεταμζνο και γενικό. Το κφριο ςτοιχείο για το 

περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ είναι ο κλάδοσ ςτον οποίο ανταγωνίηεται. *8] 

Ο Michael Porter ιςχυρίηεται πωσ θ ανταγωνιςτικι ςτρατθγικι είναι ζνασ 

ςυνδυαςμόσ των ςτόχων που κζτει μία επιχείρθςθ και των πολιτικϊν με τισ οποίεσ 

επιδιϊκει να επιτφχει τουσ ςτόχουσ αυτοφσ. Σκοπόσ τθσ ανταγωνιςτικισ ςτρατθγικισ 

τθσ επιχείρθςθσ είναι να βρει τθν κατάλλθλθ κζςθ ςτον κλάδο που ανικει, ϊςτε να 

αμυνκεί αποτελεςματικότερα από τισ ανταγωνιςτικζσ δυνάμεισ ι να επθρεάςει 

υπζρ αυτισ. [9]    

Η ιςχφσ μιασ από τισ πζντε δυνάμεισ του Porter και θ ευκολία αποκόμιςθσ κερδϊν 

για μία επιχείρθςθ, είναι μεγζκθ αντιςτρόφωσ ανάλογα. Δθλαδι όςο πιο ιςχυρι 

είναι μια δφναμθ, τόςο πιο ζντονθ είναι θ επιρροι τθσ ςτθ χάραξθ τθσ ςτρατθγικισ 

τθσ επιχείρθςθσ. Επομζνωσ, είναι λογικό κάκε δφναμθ να εκλαμβάνεται ωσ απειλι 

διότι αφινει μικρότερα περικϊρια ελιγμϊν προσ τθν επίτευξθ τθσ κερδοφορίασ με 

αποτζλεςμα βραχυπρόκεςμα μπορεί να ςτακεί εμπόδιο ςτισ δραςτθριότθτεσ τθσ 

επιχείρθςθσ. Ωςτόςο δεν πρζπει να παραβλζπεται ότι μια δφναμθ μπορεί να 

μετατραπεί ςε ευκαιρία προσ όφελοσ τθσ επιχείρθςθσ εφόςον αξιολογθκεί ςωςτά.  

Σφμφωνα με το υπόδειγμα του Michael Porter, το οποίο εμφανίηεται ςτο διάγραμμα 

2.3, υπάρχουν πζντε κινθτιριεσ δυνάμεισ, θ αλλθλεπίδραςθ των οποίων οδθγοφν 
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και διαμορφϊνουν τον ανταγωνιςμό του κλάδου. Ωςτόςο, ςφμφωνα με μετζπειτα 

μελζτεσ, οι Wheelen και Hunger προςκζτουν ςτο υπόδειγμα των δυνάμεων του 

Porter μια ακόμθ, ζκτθ δφναμθ, θ οποία περιλαμβάνει όλουσ τουσ παράγοντεσ οι 

οποίοι δεν ζχουν ςυμπεριλθφκεί ςτο κφριο υπόδειγμα, και πρόκειται για τθ δφναμθ 

των υπολοίπων ενδιαφερόμενων μερϊν (other stakeholders). [10]  

Ππωσ αναφζρκθκε οι πζντε κφριεσ δυνάμεισ οι οποίεσ διαμορφϊνουν τθν 

ανταγωνιςτικι κζςθ μιασ επιχείρθςθσ ςφμφωνα με το υπόδειγμα Porter 

ςυμπεριλαμβανομζνου και του τροποποιθμζνου υποδείγματοσ κατατάςςονται 

παρακάτω:  

1. Η απειλι από νεοειςερχόμενουσ ςτο κλάδο 

2. Η διαπραγματευτικι δφναμθ των προμθκευτϊν  

3. Η διαπραγματευτικι δφναμθ των αγοραςτϊν  

4. Η πίεςθ ι απειλι από υποκατάςτατα προϊόντα 

5. Η ζνταςθ του ανταγωνιςμοφ μεταξφ των υφιςταμζνων επιχειριςεων  

Και  

6. Η διαπραγματευτικι δφναμθ των υπολοίπων ενδιαφερόμενων μερϊν 

 

 

Διάγραμμα  2.3 Διάγραμμα Porter 

 

Σφμφωνα με τθ προςζγγιςθ του M.Porter αναπτφςςεται παρακάτω ο τρόποσ με τον 

οποίο οι δυνάμεισ αυτζσ, μποροφν να επθρεάςουν τον κλάδο των κινθτϊν 

τθλεπικοινωνιϊν.     
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2.2.1.1 Η απειλή από νεοειςερχόμενουσ ςτο κλάδο 

 

Οι νεοειςερχόμενοι ςτον κλάδο τυπικά ανατροφοδοτοφν ςε αυτόν μια νζα 

δυναμικότθτα, τθν επικυμία να κερδίςουν μεγαλφτερο μερίδιο αγοράσ και 

ςθμαντικοφσ πόρουσ. Μια αναπτυςςόμενθ αγορά και ακόλουκα θ δυνατότθτα για 

μεγάλα κζρδθ δθμιουργεί τισ ςυνκικεσ για τθν ειςαγωγι νζων ανταγωνιςτϊν και 

τθν αφξθςθ τθσ παραγωγισ των ιδθ δραςτθριοποιοφμενων ςτθν αγορά. Η φπαρξθ 

πολλϊν ανταγωνιςτϊν κακιςτά τθν αγορά κορεςμζνθ, διότι θ προςφορά είναι 

μεγαλφτερθ από τθ ηιτθςθ, γεγονόσ το οποίο κακιςτά δυςκολότερα τθ διείςδυςθ 

νεοειςερχόμενων.  

Είναι λογικό πωσ όταν τα εμπόδια ειςόδου (entry barriers) ςε μια βιομθχανία είναι 

χαμθλά τότε θ απειλι νζων ανταγωνιςτϊν είναι μεγάλθ. Αντίκετα, όταν τα εμπόδια 

ειςόδου είναι υψθλά τότε θ απειλι αυτι είναι μικρι. 

Τα ςυνθκζςτερα εμπόδια ειςόδου είναι: 

- Οικονομίεσ Κλίμακασ 

Η φπαρξθ «οικονομιϊν κλίμακασ». Πταν οι υφιςτάμενοι ανταγωνιςτζσ ζχουν 

πλεονζκτθμα κόςτουσ (cost advantage) χάρθ ςε οικονομίεσ κλίμακασ αυτό ςθμαίνει 

ότι οι δυνθτικοί ανταγωνιςτζσ πρζπει να ειςζλκουν ςτθν αγορά με αντίςτοιχθ 

δυναμικι (πράγμα κοςτοβόρο και ριψοκίνδυνο) ι διαφορετικά να ειςζλκουν με 

μειονζκτθμα κόςτουσ (cost disadvantage) κι επομζνωσ χαμθλότερθ κερδοφορία. 

Υψθλό εμπόδιο ειςόδου για νεοειςερχόμενθ επιχείρθςθ ςτον κλάδο, δεδομζνου 

πωσ οι υπθρεςίεσ και τα προϊόντα που παρζχονται απαιτοφν ςυγκεκριμζνθ 

λειτουργικι δομι, ανάπτυξθ τόςο ςε πάγιο και τεχνολογικό εξοπλιςμό κακϊσ και 

δίκτυο υποδομισ, ικανό να εξυπθρετιςει τον προαπαιτοφμενο αρικμό 

ςυνδρομθτϊν ςτα πλαίςια γεωγραφικισ εμβζλειασ. Οι θγζτεσ (leaders) του κλάδου, 

ζχουν αναπτφξει ιδιόκτθτα δίκτυα με ολοκλθρωμζνθ γεωγραφικι εμβζλεια, ςε 

υπθρεςίεσ φωνισ (2G/3G) και ευρυηωνικζσ τεχνολογίεσ υψθλϊν ταχυτιτων  

(HSDPA, HSPA, HSPA+). Δθμιουργϊντασ υψθλοφσ φραγμοφσ ειςόδου 

νεοειςερχόμενων ςτον κλάδο. Με άλλα λόγια, οι νζεσ επιχειριςεισ ςτον κλάδο δεν 

μποροφν να εκμεταλλευτοφν το πλεονζκτθμα οικονομιϊν κλίμακασ, το οποίο ζχουν 

δθμιουργιςει οι μεγάλεσ εταιρίεσ του κλάδου με αποτζλεςμα να ζχουν υψθλότερο 

κόςτοσ και κατά ςυνζπεια ανταγωνιςτικό μειονζκτθμα.         

- Η διαφοροποίθςθ προϊόντοσ.  

Η διαφοροποίθςθ του προϊόντοσ αναφζρεται ςτισ πραγματικζσ ι ςτισ 

αντιλαμβανόμενεσ διαφορζσ που κακιςτοφν ζνα προϊόν μοναδικό ι ιδιαίτερο ςτουσ 

καταναλωτζσ. Ουςιαςτικά αποτελεί εργαλείο, το οποίο χρθςιμοποιοφν οι 
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επιχειριςεισ ϊςτε να δεςμεφςουν τθν πίςτθ των καταναλωτϊν δθμιουργϊντασ ςε 

αυτοφσ ‘κόςτοσ μετακίνθςθσ’ [5]. Πςο υψθλότερθ είναι θ πίςτθ των καταναλωτϊν 

ςτθ μάρκα (brand loyalty) τόςο εντονότερεσ πρζπει να είναι οι ενζργειεσ του 

μάρκετινγκ (που κοςτίηουν ςχετικά ακριβά) των εν δυνάμει ανταγωνιςτϊν ϊςτε να 

κερδίηουν μεγαλφτερο μερίδιο αγοράσ από τισ κυρίαρχεσ εταιρείεσ τθσ αγοράσ. Οι 

τρεισ μεγάλοι παίκτεσ ςτον κλάδο των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν ζχουν 

δθμιουργιςει υψθλά εμπόδια ειςόδου ςε νεοειςερχόμενουσ ςτον κλάδο, κυρίωσ 

λόγω των μεγάλων επενδφςεων ςε μάρκετινγκ και διαφιμιςθ. Δεδομζνου ότι ο 

βακμόσ διαφοροποίθςθσ ςτα προϊόντα και τισ υπθρεςίεσ των κινθτϊν 

τθλεπικοινωνιϊν είναι μικρόσ, οι εταιρίεσ του κλάδου δαπανοφν ςθμαντικά 

κεφάλαια με ςκοπό τθν πεικϊ του καταναλωτι για τθ μοναδικότθτα των 

παρεχόμενων προϊόντων και υπθρεςιϊν, δθμιουργϊντασ παράλλθλα υψθλά 

εμπόδια ειςόδου ςε νεοειςερχόμενεσ επιχειριςεισ ςτον κλάδο. 

- Οι απαιτιςεισ ςε κεφάλαιο.  

Οι απαιτιςεισ ςε κεφάλαια δθμιουργοφν φραγμοφσ ειςόδου, ιδιαίτερα εάν θ 

νεοειςερχόμενθ επιχείρθςθ πρζπει να πραγματοποιιςει επενδφςεισ οι οποίεσ δεν 

αποδίδουν άμεςα, χαρακτθριςτικά οι επενδφςεισ ςε ζρευνα και ανάπτυξθ. Μπορεί 

δθλαδι θ ελκυςτικότθτα ενόσ κλάδου να είναι μεγάλθ, όμωσ να μθν υπάρχει 

διακζςιμο το απαιτοφμενο κεφάλαιο με αποτζλεςμα θ επιχείρθςθ να μθν ειςζλκει 

ςτθν αγορά. Συγκεκριμζνα ο κλάδοσ των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν απαιτεί υψθλοφσ 

πόρουσ για τθν ανάπτυξθ, επζκταςθ, λειτουργία και ςυντιρθςθ του δικτφου. 

Ραράλλθλα απαιτοφνται υψθλά κεφάλαια για ανάπτυξθ και ενίςχυςθ τμθμάτων 

μάρκετινγκ, προϊκθςθσ και διαφιμιςθσ. Ραράγοντεσ οι οποίο αυξάνουν τουσ 

φραγμοφσ ειςόδου νεοειςερχόμενων επιχειριςεων ςτον κλάδο.         

- Η πρόςβαςθ ςε δίκτυα διανομισ. 

Η αναγκαιότθτα προϊκθςθσ του προϊόντοσ προχποκζτει ιςχυρά κανάλια διανομισ. 

Οι νεοειςερχόμενεσ επιχειριςεισ για να αντιμετωπίςουν τον ιδθ υπάρχοντα 

ανταγωνιςμό κα πρζπει να δθμιουργοφν ιςχυροφσ δεςμοφσ με δίκτυα διανομισ, 

ςυμπεριλαμβανομζνου και ςυνεργαςιϊν με εφάμιλλα δίκτυα διανομισ. Βαςικό 

μειονζκτθμα των νεοειςερχόμενων επιχειριςεων το υψθλό κόςτοσ για τθν ζντονθ 

και επικετικι προϊκθςθ κακϊσ και όςο λιγότερα είναι τα διακζςιμα κανάλια 

διανομισ, τόςο υψθλότερο είναι το κόςτοσ ειςόδου για νεοειςερχόμενεσ 

επιχειριςεισ ςτον κλάδο. Οι θγζτιδεσ εταιρίεσ του κλάδου ζχουν αναπτφξει ιςχυρά 

κανάλια διανομισ ςε όλθ τθ γεωγραφικι επικράτεια είτε με franchise καταςτιματα 

είτε με ςτρατθγικζσ ςυνεργαςίεσ π.χ ΓΕ΢ΜΑΝΟΣ, Public ενιςχφοντασ και 

διευρφνοντασ τα κανάλια διανομισ και παράλλθλα δθμιουργϊντασ ζντονουσ 

φραγμοφσ ειςόδου ςε νεοειςερχόμενεσ επιχειριςεισ.      
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- Μειονεκτιματα κόςτουσ ανεξάρτθτα από το Μζγεκοσ. 

Επιχειριςεισ οι οποίεσ δραςτθριοποιοφνται ιδθ ςτον κλάδο, ζχουν πλεονεκτιματα 

τα οποία απορρζουν λόγω τθσ υπάρχουςασ παρουςίασ τουσ, απζναντι ςτισ 

νεοειςερχόμενεσ. Τα πλεονεκτιματα αυτά περιλαμβάνουν το know how τθσ 

παραγωγισ του προϊόντοσ, τθ πρόςβαςθ ςε πρϊτεσ φλεσ, τθ καμπφλθ εμπειρίασ,  τθ 

γνϊςθ του κλάδου. *11] Η γνϊςθ του κλάδου θ οποία δθμιουργείται ζπειτα από 

εμπειρία και παρουςία ετϊν ςτο χϊρο, είναι πλεονζκτθμα κόςτουσ το οποίο δεν 

μπορεί να αντιγραφεί εφκολα από νζο ειςερχόμενεσ επιχειριςεισ ςτον κλάδο.   

- Κυβερνθτικι πολιτικι. 

Κυβερνθτικοί νόμοι, ρυκμιςτικό πλαίςιο ι ρυκμιςτικζσ αρχζσ μποροφν να 

περιορίςουν ι και να εμποδίςουν τθν είςοδο νεοειςερχόμενων επιχειριςεων ςτον 

κλάδο. Η κυβερνθτικι πολιτικι είναι ζνασ βαςικόσ παράγοντασ τον οποίο οι 

επιχειριςεισ κα πρζπει να εξετάηουν όταν ενδιαφζρονται να ειςζλκουν ςε μια 

ςυγκεκριμζνθ αγορά. Αγορά φάςματοσ, ο ρυκμιςτισ ςτον κλάδο των 

τθλεπικοινωνιϊν είναι θ ΕΕΤΤ. Οι επενδφςεισ ςτον τομζα τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ 

ςυνδζονται με τθν φπαρξθ ενόσ ςτακεροφ, προβλζψιμου και αποτελεςματικοφ 

νομικοφ πλαιςίου. Οι Νόμοι 4053/2012 και 4070/2012 βελτίωςαν πολλά από τα 

προθγοφμενα προβλιματα αναφορικά με τουσ ςτακμοφσ βάςθσ, αλλά θ ζλλειψθ 

τεχνογνωςίασ και ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτισ αρμόδιεσ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ 

ςυνεχίηουν να δθμιουργοφν ςθμαντικζσ κακυςτεριςεισ ςτθν εφαρμογι τουσ ςτθν 

πράξθ. Η απλοποίθςθ των διαδικαςιϊν για δομικζσ αλλαγζσ κα διευκολφνει πολφ 

τόςο τισ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ όςο και το κόςτοσ τθσ επζνδυςθσ για τουσ παρόχουσ. 

Επιπλζον ςυγκριτικά με άλλουσ κλάδουσ, οι κινθτζσ τθλεπικοινωνίεσ 

αντιμετωπίηουν το ειδικό τζλοσ ςυνδρομθτϊν κινθτισ τθλεφωνίασ (12% ζωσ 20% 

του φψουσ του λογαριαςμοφ) και πάνω ςτο ειδικό τζλοσ επιβάλλεται ΦΡΑ (25,8% 

ζωσ 27,6%). [2] Επιςθμαίνεται ότι το ειδικό τζλοσ δεν επιβάλλεται ςτισ ςτακερζσ 

τθλεπικοινωνίεσ και ωσ αποτζλεςμα δθμιουργείται ςτρζβλωςθ με τθν κφρια 

ανταγωνιςτικι υπθρεςία που αποτελεί υποκατάςτατο του κλάδου  

Συνοψίηοντασ θ απειλι από νεοειςερχόμενεσ επιχειριςεισ ςτον κλάδο είναι χαμθλι 

κυρίωσ λόγο των υψθλϊν εμποδίων ςε απαιτιςεισ κεφαλαίου, αφενόσ γιατί θ 

ανάπτυξθ τόςο ςε πάγιο, τεχνολογικό εξοπλιςμό και δίκτυο υποδομισ είναι πολφ 

μεγάλθ αφετζρου διότι, ο κλάδοσ των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν απαιτεί υψθλοφσ 

πόρουσ για τθν ανάπτυξθ, επζκταςθ, λειτουργία και ςυντιρθςθ του δικτφου.  
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2.2.1.2 H διαπραγματευτική δύναμη των προμηθευτών  

 

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των προμθκευτϊν κακίςταται ςθμαντικι, διότι οι 

προμθκευτζσ μποροφν να επθρεάςουν τον κλάδο με τθ δυνατότθτα τουσ να 

ελζγχουν το κόςτοσ και τθν ποιότθτα των προϊόντων ι υπθρεςιϊν που ςχετίηονται. 

Μποροφν επίςθσ, να υποςτθρίξουν νζουσ τρόπουσ βελτίωςθσ των προςφερόμενων 

προϊόντων ι υπθρεςιϊν , ενιςχφοντασ τον κλάδο. 

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των προμθκευτϊν είναι εντονότερθ όταν: 

- Υπάρχει μικρόσ αρικμόσ προμθκευτϊν ςε μεγάλεσ βιομθχανίεσ 

Ο κλάδοσ των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν αποτελείται από ςχετικά μικρό αρικμό 

προμθκευτϊν μολαταφτα με μεγάλθ ιςχφ και εμβζλεια. Ο κλάδοσ απαρτίηεται 

κυρίωσ από τζςςερισ εταιρείεσ Ericsson, Nokia Networks, Huawei και Alcatel Lucent 

δεδομζνο το οποίο κακιςτά ιςχυροφσ και αλλθλοεξαρτϊμενουσ δεςμοφσ μεταξφ 

των εταιρειϊν κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν και των προμθκευτϊν τουσ.        

- Διαφοροποιθμζνο προϊόν ι υπθρεςία και/ι υψθλό κόςτοσ μετακίνθςθσ 

(switching cost) 

Λόγω του υψθλοφ κόςτουσ του εξοπλιςμοφ τθσ τοπολογίασ και του ςχεδιαςμοφ του 

δικτφου, κακίςταται υψθλό το κόςτοσ μετακίνθςθσ παρόλο που αφορά μθ 

διαφοροποιθμζνο προϊόν. Επιπλζον θ αλλαγι ενόσ βαςικοφ προμθκευτι μπορεί να 

επιφζρει ςθμαντικζσ αλλαγζσ ςτον οργανιςμό τόςο ςε κόςτοσ όςο και ςε χρόνο, 

περίοδο προςαρμογισ, αφομοίωςθσ του νζου προμθκευτι.  

- Δεν υπάρχουν υποκατάςτατα προϊόντα ι υπθρεςίεσ  

Η ραγδαία τεχνολογικι ανάπτυξθ και θ τάςθ του κλάδου για ενοποίθςθ των πόρων 

και μείωςθ του κόςτουσ κυρίωσ από τθν πλευρά των παρόχων, ςθματοδοτεί 

ανάπτυξθ ςε τεχνολογίεσ cloud. Η τεχνολογία του cloud computing μπορεί να 

χαρακτθριςτεί ωσ υποκατάςτατο του τεχνολογικοφ εξοπλιςμοφ που χρθςιμοποιείται 

ςτο δίκτυο.    

- Οι προμθκευτζσ μποροφν με κάκετθ ολοκλιρωςθ προσ τα εμπρόσ να 

ανταγωνιςτοφν άμεςα τουσ πρϊθν αγοραςτζσ. 

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των προμθκευτϊν είναι ιςχυρι ςτο ςθμείο αυτό , διότι 

αφενόσ ότι οι προμθκευτζσ (vendors) παρζχουν τον τεχνολογικό εξοπλιςμό 

αφετζρου δθμιουργϊντασ ςυνεργαςίεσ και ςυμπράξεισ (joint venture, outsourcing) 

με τουσ παρόχουσ (operators), μποροφν να λειτουργοφν μζροσ του δικτφου με 

αποτζλεςμα τθν ενίςχυςθ τθσ διαπραγματευτικισ τουσ ιςχφοσ.    
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- Υπάρχει μικρι προςφορά των προϊόντων των προμθκευτϊν. 

Ο κλάδοσ των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν απαρτίηεται από προϊόντα και υπθρεςίεσ 

τεχνολογικισ αιχμισ, αντίςτοιχα θ προςφορά των προϊόντων και υπθρεςιϊν των 

προμθκευτϊν είναι υψθλι με αποτζλεςμα τθ μείωςθ τθσ διαπραγματευτικισ τουσ 

ιςχφοσ.       

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των προμθκευτϊν είναι ιςχυρι κυρίωσ λόγου του 

μικροφ αρικμοφ προμθκευτϊν ςτον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν. Ο κλάδοσ 

απαρτίηεται κυρίωσ από τζςςερισ ιςχυροφσ (παγκόςμιασ εμβζλειασ, leaders) 

προμθκευτζσ με υψθλό κόςτοσ μετακίνθςθσ για τουσ παρόχουσ, διότι αφορά 

υψθλζσ επενδφςεισ τεχνολογικοφ εξοπλιςμοφ, δθμιουργϊντασ κατά αυτό τον τρόπο 

αλλθλοεξαρτϊμενουσ ιςχυροφσ δεςμοφσ μεταξφ παρόχων και προμθκευτϊν.    

 

2.2.1.3 Η διαπραγματευτική δύναμη των αγοραςτών  

 

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των αγοραςτϊν ςυμβάλλει ςτο βιομθχανικό κλάδο με 

μείωςθ των τιμϊν, υψθλότερθ ποιότθτα προϊόντων και καλφτερεσ υπθρεςίεσ κακϊσ 

και ενίςχυςθ του ανταγωνιςμοφ μεταξφ υφιςτάμενων προμθκευτϊν, ϊςτε να 

μειϊςουν το κόςτοσ ςτθ κατϊτερθ αποδεκτι απόδοςθ τθσ επζνδυςθσ.  

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των αγοραςτϊν είναι εντονότερθ όταν: 

- Υπάρχει χαμθλό ‘κόςτοσ αλλαγισ’ (switching cost) ςε ανταγωνιςτικά brand ι 

υποκατάςτατα προϊόντα. 

Οι τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι ςφμφωνα με το νομοκετικό πλαίςιο υποχρεοφνται να 

παρζχουν υπθρεςίεσ φορθτότθτασ. Ραράλλθλα ο ζντονοσ ανταγωνιςμόσ οδθγεί 

τουσ παρόχουσ να προςφζρουν ςυνεχϊσ νζα ανταγωνιςτικά ςυνδρομθτικά πακζτα 

ςτοχεφοντασ τθν ενίςχυςθ του αγοραςτικοφ κοινοφ και τθν αφξθςθ του μεριδίου τθσ 

πίτασ. Ραράλλθλα το αγοραςτικό κοινό ζχει τθ δυνατότθτα ολοκλθρωμζνθσ 

ενθμζρωςθσ ςχετικά με τα προςφερόμενα οικονομικά πακζτα, κακιςτϊντασ το πιο 

απαιτθτικό και καλά ενθμερωμζνο. Απαιτϊντασ ζτςι οικονομικότερα προγράμματα 

με περιςςότερεσ προςφορζσ και υπθρεςίεσ. Το δίκτυο διανομισ των παρόχων είναι 

πολφ ιςχυρό τόςο μζςω των καταςτθμάτων ςε μεγάλθ κάλυψθ ανά τθ γεωγραφικι 

επικράτεια, όςο και από μζςω διαδικτφου και εξυπθρζτθςθσ πελατϊν. Κατά αυτό 

τον τρόπο, ενιςχφεται θ επιλογι του αγοραςτικοφ κοινοφ. Επίςθσ, δεδομζνου ότι το 

προϊόν και οι υπθρεςίεσ που προςφζρονται είναι ελάχιςτα διαφοροποιθμζνεσ 

μεταξφ των παρόχων, ενιςχφουν ακόμθ περιςςότερο τθ διαπραγματευτικι δφναμθ 

και ιςχφ των αγοραςτϊν.        
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- O κλάδοσ αποτελείται από πολλζσ μικροφ μεγζκουσ επιχειριςεισ, οι 

αγοραςτζσ είναι λίγοι ςε αρικμό και μεγάλοι ςε μζγεκοσ. 

- Οι αγοραςτζσ ζχουν επαρκζσ όγκο αγορϊν ϊςτε να διαπραγματεφονται 

χαμθλζσ τιμζσ. 

- Αδιαφοροποίθτο προϊόν ι τυποποιθμζνο, εναλλακτικζσ πθγζσ προμθκευτϊν 

- Ο κλάδοσ εξαρτάται από τουσ αγοραςτζσ για μεγάλο ποςοςτό των 

πωλιςεϊν του.    

- Οι αγοραςτζσ ζχουν τθ δυνατότθτα να αναβάλουν τθν αγορά τουσ ςε 

περίπτωςθ που δεν τουσ ικανοποιοφν οι όροι τθσ αγοραπωλθςίασ. 

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των αγοραςτϊν είναι ςχετικά μεγάλθ, κυρίωσ λόγω 

του χαμθλοφ ‘κόςτουσ αλλαγισ’ (switching cost) προσ τον ανταγωνιςτι. Ο ζντονοσ 

ανταγωνιςμόσ παράλλθλα με τθ ςυνεχι και ραγδαία τεχνολογικι ανάπτυξθ 

υπθρεςιϊν και προϊόντων οδθγεί τουσ παρόχουσ να προςφζρουν ςυνεχϊσ νζα 

ελκυςτικά ςυνδρομθτικά πακζτα ςτοχεφοντασ τθν αφξθςθ του μεριδίου τθσ πίτασ. 

Συγχρόνωσ το αγοραςτικό κοινό βρίςκεται ςυνεχϊσ πιο ενθμερωμζνο και 

απαιτθτικό διεκδικϊντασ περιςςότερεσ παροχζσ ςε χαμθλότερθ τιμι.  

  

2.2.1.4 Η πίεςη ή απειλή από υποκατάςτατα προΰόντα 

 

Σφμφωνα με τον M.Porter τα υποκατάςτατα προϊόντα περιορίηουν τισ δυνθτικζσ 

αποδόςεισ του κλάδου κζτοντασ ζνα ανϊτατο όριο των τιμϊν για τισ επιχειριςεισ 

ςτθ βιομθχανία που μπορεί επικερδϊσ να  χρεϊνουν [8]. Η απειλι από 

υποκατάςτατα προϊόντα είναι πιο ζντονθ, όταν οι καταναλωτζσ αντιμετωπίηουν 

μικρό κόςτοσ μετακίνθςθσ, όταν θ τιμι των υποκατάςτατων προϊόντων είναι 

χαμθλότερθ και θ ποιότθτα ι επίδοςθ τουσ ίδια ι μεγαλφτερθ από τα προϊόντα του 

κλάδου. Η ραγδαία εξζλιξθ του Internet μζςω τθσ ςτακερισ τθλεφωνίασ, μπορεί να 

τεκεί ωσ υποκατάςτατο τθσ φωνισ κυρίωσ μζςω του VoIP (Voice over IP) και 

ανάπτυξθσ NGN (Next-Generation Network) δικτφων . Αυτό ενιςχφεται με το 

γεγονόσ ότι όλο και περιςςότερο οι καταναλωτζσ ςτρζφονται προσ το Διαδίκτυο ωσ 

μζςω επικοινωνίασ, διότι υπάρχει πολφ χαμθλό ζωσ και αμελθτζο κόςτοσ. Ρροϊόντα 

και υπθρεςίεσ από μθ παραδοςιακζσ βιομθχανίεσ τθλεπικοινωνιϊν κζτουν ςοβαρζσ 

απειλζσ υποκατάςταςθσ. Καλωδιακι τθλεόραςθ και οι φορείσ εκμετάλλευςθσ 

δορυφορικϊν τϊρα ανταγωνίηονται μεταξφ τουσ για τουσ αγοραςτζσ. Εφαρμογζσ 

όπωσ το Skype, Viber γίνεται εξαιρετικά δθμοφιλισ και γριγορα αναδφονται ωσ 

μζςον επικοινωνίασ. Οι Internet Service Providers, με άμεςεσ γραμμζσ ςτα ςπίτια 

FFTTH (fiber to the home), προςφζρουν ευρυηωνικζσ υπθρεςίεσ Διαδικτφου, και 

δορυφορικζσ ςυνδζςεισ μποροφν να υποκαταςτιςουν τισ ανάγκεσ δικτφωςθσ των 

επιχειριςεων υψθλισ ταχφτθτασ [7].  
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Συνοπτικά θ απειλι από τα υποκατάςτατα προϊόντα είναι μζτρια αφενόσ νζεσ 

τεχνολογίεσ επικοινωνίασ μζςω υπθρεςιϊν δεδομζνων όπωσ VoIP (Voice over IP)  

τείνουν να αντικαταςτιςουν παραδοςιακζσ υπθρεςίεσ όπωσ αυτι τθσ φωνισ, 

αφετζρου θ λειτουργία τθσ κινθτικότθτασ (mobility) θ οποία παρζχεται από τθν 

κινθτι τθλεφωνία φαίνεται πωσ ακόμθ κρατά τα ςκιπτρα.      

 

2.2.1.5 Η ένταςη του ανταγωνιςμού μεταξύ των υφιςταμένων 

επιχειρήςεων 

 

Στισ περιςςότερεσ βιομθχανίεσ, οι επιχειριςεισ που δραςτθριοποιοφνται ςε αυτζσ 

είναι άμεςα αλλθλοεξαρτϊμενεσ. Μια ανταγωνιςτικι κίνθςθ από μια επιχείρθςθ 

μπορεί να επιφζρει αξιοςθμείωτεσ επιπτϊςεισ ςτουσ ανταγωνιςτζσ και ωσ εκ 

τοφτου να προκαλζςει αναταραχι ςτον κλάδο. Η ζνταςθ του υφιςτάμενου 

ανταγωνιςμοφ ςε ζνα κλάδο αποτελεί βαςικό ςτοιχείο το οποίο πρζπει να λθφκεί 

υπόψθ ςτθ διαμόρφωςθ τθσ ςτρατθγικισ μιασ επιχείρθςθσ. Η κερδοφορία ενόσ 

κλάδου εξαρτάται ςε μεγάλο βακμό από τθν ζνταςθ του υφιςτάμενου 

ανταγωνιςμοφ. Συνεπϊσ ο ανταγωνιςμόσ ςτισ υπάρχουςεσ επιχειριςεισ ςε ζνα 

κλάδο αποτελεί μια ιςχυρι απειλι ςτθ δυνατότθτα επίτευξθσ κζρδουσ *9].  

Ραράγοντεσ οι οποίοι διαμορφϊνουν τον ανταγωνιςμό μεταξφ υφιςτάμενων 

επιχειριςεων ςε ζναν κλάδο ενδεικτικά αναφζρονται παρακάτω[9]:  

- Το πλικοσ και θ ποικιλομορφία των ανταγωνιςτϊν (diversity of rivals). 

Μεγάλοσ αρικμόσ ανταγωνιςτϊν ι πολλζσ επιχειριςεισ με ιςοδφναμου 

μεγζκουσ και δυνατοτιτων. 

- Ο βακμόσ ανάπτυξθσ τθσ αγοράσ. Ο κλάδοσ από τθ φάςθ ανάπτυξθσ ςτθν 

φάςθ ωρίμανςθσ (ι και παρακμισ), θ ζνταςθ του ανταγωνιςμοφ αυξάνεται 

κακϊσ οι ανταγωνιςτζσ επικυμοφν να εδραιωκοφν ωσ θγζτεσ τθσ αγοράσ ι 

να διατθριςουν ζνα ςτακερό μερίδιο τθσ πίτασ.   

- Το μζγεκοσ του ςτακεροφ κόςτουσ (fixed cost) ςτο ςυνολικό κόςτοσ.  

- Χαμθλόσ βακμόσ διαφοροποίθςθσ προϊόντοσ και ζλλειψθ κόςτουσ 

μετακίνθςθσ (switching cost).  

- Υψθλά εμπόδια εξόδου (exit barriers). 

Ο ανταγωνιςμόσ μεταξφ των υφιςτάμενων επιχειριςεων επθρεάηεται κυρίωσ από 

παράγοντεσ όπωσ ο ρυκμόσ ανάπτυξθσ τθσ αγοράσ, τα χαρακτθριςτικά των 

ανταγωνιςτϊν, το υψθλό ςτακερό κόςτοσ και τθν φπαρξθ υψθλϊν εμποδίων 

εξόδου. Ουςιαςτικά ςκοπόσ των επιχειριςεων είναι θ διαμόρφωςθ τθσ ςτρατθγικισ 

θ οποία κα απομονϊνει τθν επιχείρθςθ από τισ ανταγωνιςτικζσ δυνάμεισ, κα 

επθρεάηει τισ ανταγωνιςτικζσ πιζςεισ υπζρ τθσ επιχείρθςθσ προςφζροντασ ςε αυτζσ 

ζνα διαρκζσ ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα. 
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Φαίνεται πωσ με τθν ωρίμανςθ τθσ αγοράσ, ο ανταγωνιςμόσ κα εξαπλωκεί από το 

δίκτυο κορμοφ (core network) δθλαδι υπθρεςίεσ φωνισ, SMS προσ τισ υπθρεςίεσ 

βοθκθτικισ προςτικζμενθσ αξίασ (VAS - Value Added Services). Αυτό αποδεικνφεται 

κυρίωσ από τθ ςτροφι προσ τισ υπθρεςίεσ δεδομζνων (data services), οι οποίεσ 

προςφζρουν περιςςότερεσ επιλογζσ αντί τθσ μθ-ανταγωνιςτικισ ενόσ μεγζκουσ.  

Ο ανταγωνιςμόσ μεταξφ των υφιςτάμενων τριϊν δυνάμεων των τθλεπικοινωνιακϊν 

παρόχων Cosmote, Vodafone και Wind είναι ζντονοσ λόγω του μικροφ αρικμοφ των 

ανταγωνιςτϊν και τθν κορεςμζνθ αγορά. Η Cosmote θγείται του ανταγωνιςμοφ με 

ιςχυρζσ διαφθμιςτικζσ καμπάνιεσ ενιςχφοντασ τθν αφοςίωςθ των καταναλωτϊν ςτθ 

μάρκα τθσ (brand loyalty) και παράλλθλα ενιςχφοντασ τισ απαιτιςεισ των 

καταναλωτϊν για παροχι υψθλϊν υπθρεςιϊν. Ταυτόχρονα με τισ όλο και 

μεγαλφτερεσ απαιτιςεισ  των καταναλωτϊν για οικονομικζσ αλλά και ποιοτικζσ 

υπθρεςίεσ, οι πάροχοι ςτρζφονται ςε μίγμα ςυνδυαςτικϊν ολοκλθρωμζνων 

πακζτων και μειωμζνθσ τιμολόγθςθσ. Εντοφτοισ λόγω του χαμθλοφ βακμοφ 

διαφοροποίθςθσ τθσ υπθρεςίασ κακϊσ και του χαμθλοφ κόςτουσ μετακίνθςθσ 

(μζςω φορθτότθτασ), ο ανταγωνιςμόσ είναι ζντονοσ.    

 

2.2.1.6  Η διαπραγματευτική δύναμη των υπολοίπων ενδιαφερόμενων 

μερών 

 

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των υπολοίπων ενδιαφερόμενων μερϊν είναι θ ζκτθ 

δφναμθ θ οποία προςτζκθκε ςτθ μετζπειτα βιβλιογραφία και ςτα πλαίςια 

βελτίωςθσ του υποδείγματοσ των πζντε δυνάμεων του κακθγθτι Μ. Porter. 

Χαρακτθριςτικά θ δφναμθ των υπολοίπων ενδιαφερόμενων μερϊν ςτον κλάδο 

υποδεικνφει τισ κρατικζσ και ρυκμιςτικζσ αρχζσ, μετόχουσ shareholders, ςωματεία 

εργαηομζνων και ςυνδικάτα, τοπικζσ οργανϊςεισ, εμπορικοφσ ςυλλόγουσ, ειδικοφ 

ενδιαφζροντοσ ομάδεσ για παράδειγμα ακτιβιςτζσ κ.α.  

Η διαπραγματευτικι δφναμθ των υπολοίπων ενδιαφερόμενων μερϊν είναι υψθλι, 

διότι αφενόσ ςυγκαταλζγει αποφάςεισ ρυκμιςτικϊν και κυβερνθτικϊν αρχϊν οι 

οποίεσ ενδζχεται να είναι κακοριςτικζσ για το μζλλον των παρόχων, αφετζρου 

εμπεριζχει και ομάδεσ ανκρϊπινου δυναμικοφ και ςωματείων. Ραράγοντεσ 

καταλυτικοφσ για τθ λειτουργία και βιωςιμότθτα του οργανιςμοφ.     

Συμπεραςματικά, τα εμπόδια ειςόδου ςτον κλάδο των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν 

είναι υψθλά. Ο ανταγωνιςμόσ είναι ζντονοσ ακόμθ και ςε κοινότυπεσ  

(commoditized) υπθρεςίεσ όπωσ τθσ φωνισ. Εντοφτοισ υπάρχει πλθκϊρα 

υπθρεςιϊν προςτικζμενθσ αξίασ (value-added services) με ςυνεχι ανάπτυξθ[8]. Η 

απειλι από υποκατάςτατα προϊόντα είναι ιςχυρι δεδομζνου τθσ ραγδαίασ 
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ανάπτυξθσ τεχνολογιϊν όπωσ VoIP, NGN και του χαμθλοφ κόςτουσ μετακίνθςθσ. Οι 

προμθκευτζσ του κλάδου βάλλονται από ζντονο ανταγωνιςμό προσ όφελοσ των 

παρόχων, μολαταφτα θ διαπραγματευτικι τουσ δφναμθ είναι ιςχυρι. Δεδομζνου 

του μικροφ αρικμοφ τουσ ςτον κλάδο, αφενόσ και του υψθλοφ κόςτουσ μετακίνθςθσ 

των παρόχων, αφετζρου. Ραράλλθλα θ διαπραγματευτικι δφναμθ των αγοραςτϊν 

γίνεται όλο και πιο υψθλι, κυρίωσ λόγω του χαμθλοφ κόςτουσ μετακίνθςθσ, των 

δελεαςτικϊν ςυνδυαςτικϊν πακζτων και προςφορϊν, ωσ επιλογζσ από πλζον ζναν 

απαιτθτικό και καλά ενθμερωμζνο καταναλωτι.  

Με βάςθ τθν ανάλυςθ των πζντε δυνάμεων του κακθγθτι M.Porter ο ανταγωνιςμόσ 

ςτο κλάδο των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν είναι ζντονοσ. Μολαταφτα διατθρείται ζνα 

ελκυςτικό ποςοςτό κερδοφορίασ. Δεν αποτελεί ζκπλθξθ, λοιπόν, θ τάςθ για 

νεοειςερχομζνουσ ςτον κλάδο που επικυμοφν να επενδφςουν [12].     

     

2.3 Αναγνώριςη ςτρατηγικών ςτοιχείων του εξωτερικού 

περιβάλλοντοσ και μοντέλα επιχειρηςιακήσ ςτρατηγικήσ ςτισ 

Τηλεπικοινωνίεσ 

 

Οι ςυνκικεσ οι οποίεσ επικρατοφν τα τελευταία χρόνια ςτθν αγορά ωκοφν τισ 

τθλεπικοινωνιακζσ εταιρίεσ ςε μία τάςθ διαρκοφσ εγριγορςθσ [13]. 

Μια από τισ πιο ςθμαντικζσ είναι αναμφιςβιτθτα θ παρατθροφμενθ ςφγκλιςθ 

κλάδων (πχ τθλεπικοινωνίεσ, θλεκτρονικοί υπολογιςτζσ, καταναλωτικά θλεκτρονικά, 

μζςα ενθμζρωςθσ κλπ). Πμωσ θ ςφγκλιςθ των κλάδων δεν είναι θ μόνθ πρόκλθςθ 

που καλοφνται να αντιμετωπίςουν οι επιχειριςεισ του κλάδου. Θα μποροφςαμε να 

προςκζςουμε τισ ραγδαίεσ τεχνολογικζσ αλλαγζσ, τθ ςυνεχϊσ αυξανόμενθ 

παγκοςμιοποίθςθ, τθν ταχφτατθ απελευκζρωςθ ακόμα και παραδοςιακά 

προςτατευμζνων αγορϊν (πχ θλεκτριςμόσ), τθν ψθφιοποίθςθ, τθν εξατομίκευςθ 

των παρεχομζνων υπθρεςιϊν, και τθν αυξανόμενθ τάςθ για απϊλεια 

διαμεςολάβθςθσ (disintermediation). 

Οι εξελίξεισ αυτζσ ζχουν ωσ αποτζλεςμα το εξωτερικό περιβάλλον μζςα ςτο οποίο 

καλοφνται να επιβιϊςουν και να αναπτυχκοφν οι επιχειριςεισ να χαρακτθρίηεται ωσ 

χαοτικό, εξαιρετικά πολφπλοκο και δφςκολο να γίνει πλιρωσ αντιλθπτό. Ωσ 

ςυνζπεια των μεγάλων αυτϊν αλλαγϊν τα διλιμματα τα οποία απαςχολοφν τα 

ςτελζχθ των επιχειριςεων είναι πολλά και βαςανιςτικά [11].  

Μεταξφ των κφριων διλθμμάτων είναι:  

- Ροιοι κα είναι οι ανταγωνιςτζσ τθσ επιχείρθςθσ αφριο; Από που κα προζλκει 

ο ανταγωνιςμόσ;  
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- Τι ικανότθτεσ απαιτοφνται για βιωςιμότθτα τθσ επιχείρθςθσ ςε ζνα ραγδαία 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον;  

- Ροια κα πρζπει να είναι θ πορεία τθσ επιχείρθςθσ προσ το μζλλον;  

- Ροιεσ κα πρζπει να είναι οι κινιςεισ τθσ επιχείρθςθσ ςτθν αγορά;  

Η απάντθςθ ςτα ερωτιματα αυτά προδιαγράφει όχι μόνο τθ ςτρατθγικι τθσ 

επιχείρθςθσ, αλλά και το ςυνολικό ςφςτθμα, επιχειρθματικό μοντζλο (Business 

Model, μζςω του οποίου θ επιχείρθςθ τοποκετείται ςτο περιβάλλον τθσ και 

δθμιουργεί αξία για τισ διάφορεσ ομάδεσ ενδιαφερομζνων μερϊν (μετόχουσ, 

εργαηομζνουσ, πελάτεσ κλπ) [11]. 

Σε κλάδουσ αιχμισ, όπωσ οι τθλεπικοινωνίεσ, ζνα επιτυχθμζνο επιχειρθματικό 

μοντζλο μπορεί να μθ διαρκζςει οφτε μια πενταετία. Ωσ αποτζλεςμα των 

δραματικϊν αλλαγϊν ςτο περιβάλλον, θ αξία μεταναςτεφει πολφ γριγορα και οι 

επιχειριςεισ κα πρζπει να είναι ζτοιμεσ να αλλάηουν τθ ςτρατθγικι τουσ και τα 

επιχειρθματικά τουσ μοντζλα ςε πολφ μικρότερα χρονικά διαςτιματα [11]. 

Σφμφωνα με τουσ Slywotzki και Morrison (1997) [14], Wise (1998) [15], και Hamel 

(2000) [16] ςτθν προςπάκεια τουσ να ‘αποκωδικοποιιςουν’ τθν ζννοια του 

επιχειρθματικοφ μοντζλου μιασ επιχείρθςθσ καταλιγουν ςτο ότι αποτελείται από 

τζςςερα βαςικά ςυςτατικά: 1) τθ ςτρατθγικι, 2) τισ επιχειρθςιακζσ ικανότθτεσ και 

ςυςτιματα, 3) τθν επιλογι πελάτθ και τθν πρόταςθ αξίασ προσ αυτόν και 4) το 

δίκτυο ςυνεργατϊν [11]. Είναι πολφ βαςικό τα παραπάνω ςτοιχεία να ςυνδζονται 

και αλλθλεπιδροφν αποτελεςματικά μεταξφ τουσ, διότι ο επιτυχισ ςυνδυαςμόσ τουσ 

δφναται να προςφζρει ςθμαντικά ανταγωνιςτικά πλεονεκτιματα. 

Στο ςθμερινό πολυτάραχο και πολφπλοκο εξωτερικό περιβάλλον, μια επιχείρθςθ 

πρζπει να αναηθτά νζεσ ςτρατθγικζσ και επιχειρθματικά μοντζλα τα οποία κα είναι 

ικανά να αντικακιςτοφν τα ςθμερινά. Διότι εάν θ επιχείρθςθ δεν ακολουκιςει αυτι 

τθν τακτικι, είναι βζβαιο ότι κάποιοσ από τουσ υπάρχοντεσ ανταγωνιςτζσ, ι/και μια 

πλειάδα νζων ανταγωνιςτϊν κα το επιχειριςει αργά ι γριγορα. 

Τα ςτελζχθ κα πρζπει ςυνεχϊσ να αναηθτοφν ενδείξεισ ότι το υπάρχον 

επιχειρθματικό μοντζλο ζχει αρχίςει να ολοκλθρϊνει τον κφκλο τθσ ‘επικερδοφσ 

ηωισ του’ [11]. Η φπαρξθ μιασ πανομοιότυπθσ με τουσ ανταγωνιςτζσ ςτρατθγικισ 

είναι αναμφιςβιτθτα ζνα ανθςυχθτικό ςθμάδι ‘κόπωςθσ’. Η ςτρατθγικι και το 

ςυνολικό επιχειρθματικό μοντζλο μιασ επιχείρθςθσ πρζπει να τθν ξεχωρίηουν από 

τουσ ανταγωνιςτζσ τθσ, όχι να τθν ταυτίηουν με αυτοφσ. Δυςτυχϊσ, ζχει αποδειχκεί 

και εμπειρικά ότι θ πλειοψθφία των υφιςτάμενων ςε ζνα κλάδο επιχειριςεων 

αδυνατοφν να αντιλθφκοφν ζγκυρα τισ αλλαγζσ ςτο εξωτερικό τουσ περιβάλλον ι 

ακόμα κι αν τισ βλζπουν ςυχνά αδυνατοφν να αναπροςαρμόςουν τθ ςτρατθγικι 

τουσ ςτο επιχειρθματικό τουσ μοντζλο, ϊςτε να τισ αντιμετωπίςουν 

αποτελεςματικά [11]. 
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2.4  Αίτια Αλλαγών, ανταγωνιςμόσ, αγορά - ςυνθήκεσ που 

ςυντελούν ςτην ενοποίηςη των πόρων 

 

Στο ςθμερινό επιχειρθματικό κλίμα, οι τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι τόςο ςτισ ταχζωσ 

αναπτυςςόμενεσ όςο και ϊριμεσ αγορζσ βρίςκονται υπό υψθλι πίεςθ [17]. Το 

μοντζλο τθσ παροχισ "αρκετά καλισ" υπθρεςίασ και "κλείδωμα" για τθ διατιρθςθ 

των πελατϊν ςε ςυνδρομζσ είναι υπό πίεςθ, επίςθσ. Υπό αυτζσ τισ ςυνκικεσ οι 

εταιρείεσ τθλεπικοινωνιϊν πρζπει να προςελκφουν τμιματα πελατϊν (μερίδεσ 

πελατϊν – customer segments) με ςχετικά δελεαςτικζσ και μοναδικισ αξίασ 

προτάςεισ. Τθν ίδια ςτιγμι, το κόςτοσ λειτουργίασ τίκεται επίςθσ υπό ζλεγχο με 

τουσ παρόχουσ κινθτισ τθλεφωνίασ να ςχεδιάηουν τρόπουσ βελτίωςθσ τθσ 

απόδοςθσ τουσ.  

Δεδομζνου των παραπάνω φαίνεται πωσ θ κφρια τάςθ θ οποία διαμορφϊνει 

ενεργά τον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν είναι ο ανταγωνιςμόσ μεταξφ των 

επιχειριςεων. Ο ανταγωνιςμόσ ςτον κλάδο απαρτίηεται κυρίωσ από δφο 

κατευκφνςεισ. Είτε επζκταςθ ςε νζεσ αγορζσ είτε ζντονοσ ανταγωνιςμόσ ςτισ ιδθ 

υπάρχουςεσ αγορζσ για αφξθςθ του μεριδίου αγοράσ τουσ [17]. 

       

 

Εικόνα 2.4: Ανταγωνιςμόσ ςτο Μίκρο Περιβάλλον 

 

Ανταγωνιςμόσ ςτον κλάδο   

Η βάςθ για τον ανταγωνιςμοφ ςτον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν ιταν ανζκακεν θ 

επζκταςθ ςε νζεσ αγορζσ και θ ζντονθ διαμάχθ για αφξθςθ του μεριδίου τθσ 

αγοράσ. Βιομθχανίεσ με χαμθλότερουσ ρυκμοφσ ανάπτυξθσ, αφξθςαν το μερίδιο 

αγοράσ μζςω διαφοροποιθμζνων προτάςεων προςκζτοντασ αξία. Μολαταφτα οι 

τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι, ςυνεχϊσ απαςχολθμζνοι με τον γριγορο ρυκμό 

ανάπτυξθσ τθσ δεκαετίασ του 2000, αποπροςανατολίηονταν ςτο να δϊςουν 

προςοχι ςε αυτό τον αγϊνα για τθν κυριαρχία τθσ αγοράσ. Σιμερα, οι 
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τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι βρίςκονται υπό πίεςθ, κακϊσ οικονομικότεροι 

ανταγωνιςτζσ από τθν Αςία κινοφνται ςε αναδυόμενεσ αλλά ακόμθ κι ϊριμεσ 

αγορζσ (Κινεηικζσ, ΢ωςικζσ και Ινδικζσ εταιρείεσ, ιδίωσ επεκτείνονται ςε όλο τον 

κόςμο) [23]. 

Εν τω μεταξφ, τα λειτουργικά ζξοδα (Operational Cost) των τθλεπικοινωνιακϊν 

παρόχων αυξάνονται ςυνεχϊσ. Η T-Mobile και Orange ςυμφϊνθςαν πρόςφατα να 

μοιραςτοφν τα δίκτυα τουσ ςε πολλζσ χϊρεσ. Ωςτόςο, δθμιουργοφνται ερωτιματα 

όπωσ, εάν οι ανταγωνιςτζσ μοιράηονται το ίδιο δίκτυο, πϊσ μποροφν να 

εξακολουκοφν να χρθςιμοποιοφν τθν “καλφτερθ κάλυψθ” ωσ επιχείρθμα για να 

προςελκφουν πελάτεσ; Η ανταγωνιςτικι διαφοροποίθςθ κα πρζπει να βαςίηεται ςε 

κάτι άλλο [18]. 

Φαίνεται πωσ ςτον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν κα δοφμε περαιτζρω ενοποιιςεισ 

κακϊσ οι μεγάλοι οργανιςμοί/όμιλοι (και οι πλοφςια ςε μετρθτά παίκτεσ από τισ 

αγορζσ γριγορθσ ανάπτυξθσ) αποκτοφν μικρότερεσ ομάδεσ, ι εκείνουσ που 

βρίςκονται ςε δφςκολθ κζςθ. Για παράδειγμα, θ Vimpelcom ΢ωςίασ αγόραςε 

πρόςφατα τθ Wind Italy. Η εταιρεία διακζτει ζμμεςα τθν πλειοψθφία των μετοχϊν 

ςτθν εταιρεία Orascom. Η Ινδικι, Bharti Airtel, αγόραςε τθν Αφρικανικι Zain. Η 4θ 

LTE άδεια 4G ςτο Βζλγιο ζχει αποκτθκεί από τθ Datang, ζνα Κινεηικό επενδυτικό και 

τεχνολογικό οργανιςμό. Είναι ευρζωσ προβλζψιμο ότι μεγάλοι οργανιςμοί/groups 

από 100 εκατομμφρια ςυνδρομθτζσ και πάνω κα είναι ςε κζςθ να επιβιϊςουν 

ανεξάρτθτα ςτο μζλλον [18]. 

Ο ςυν-ανταγωνιςμόσ (ςυνεργαςία & ανταγωνιςμόσ) από ςυναφείσ,  

ςυνεργαηόμενουσ κλάδουσ [17+ και οι δαπανθρζσ υποδομζσ των τθλεπικοινωνιακϊν 

φορζων ζμμεςα, αλλά όλο και πιο ζντονα επιχορθγοφνται (subsidized) από τον 

κλάδο των παρόχων περιεχομζνου (content providers). Η λεγόμενθ «δωρεάν» 

υπθρεςία περιεχόμενου (λ.χ skype, viber, youtube, κ.ο.κ) εξακολουκεί να απαιτεί 

από τουσ ςυνδρομθτζσ να ςυνδεκοφν ςτο Internet για να αποκτιςουν πρόςβαςθ. Η 

βιομθχανία των OTT players (Over The Top, media/content providers) φαίνεται πωσ 

ενιςχφεται όλο και περιςςότερο. Οπότε ακόμθ και πολυεκνικζσ ομάδεσ, όπωσ θ 

Vodafone ι θ Sony Music πρζπει να παίξουν υπό τουσ νζουσ κανόνεσ. Μόνο λίγα 

χρόνια νωρίτερα, θ Apple πουλοφςε υπολογιςτζσ και mp3 players. Σιμερα πουλάει 

εκατομμφρια iPhones και μζςω του iTunes ζχοντασ καταφζρει να μετατρζψει το 

επιχειρθματικό μοντζλο ενόσ αρικμοφ εταιρειϊν ςτο κεφάλαιο τθσ. 
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2.5 Συμπεράςματα 
 

Οι ςτρατθγικζσ επιδιϊξεισ ι επιλογζσ που εφαρμόηουν οι τθλεπικοινωνιακοί 

πάροχοι επθρεάηονται ςθμαντικά από μια ςειρά εξωτερικϊν παραγόντων, όπωσ 

παραπάνω αναφζρκθκε για το πολυτάραχο εξωτερικό περιβάλλον. 

Συμπεριλαμβανομζνων και τθσ κυβερνθτικισ πολιτικισ, ρυκμιςτζσ (regulatory), τθν 

εξζλιξθ τθσ τεχνολογίασ, τθ δυναμικι τθσ βιομθχανίασ/κλάδου και τθν κατάςταςθ 

τθσ τοπικισ/παγκόςμιασ οικονομίασ. Συλλογικά, οι παίκτεσ τθσ βιομθχανίασ ςε 

ςυγκεκριμζνεσ αγορζσ ι οι περιφζρειεσ μποροφν να διαμορφϊνουν και να 

επθρεάηουν αυτά τα αποτελζςματα, ωςτόςο φαίνεται επιτακτικι ανάγκθ για τουσ 

τθλεπικοινωνιακοφσ παρόχουσ να διακρίνουν τα χαρακτθριςτικά εκείνου του 

ςεναρίου το οποίο κα τουσ οδθγιςει ςε επιτυχθμζνο αποτζλεςμα, και να λάβουν 

άμεςα μζτρα τα οποία κα τουσ εξαςφαλίςουν μια καλφτερθ κζςθ ςτο μζλλον.  

Οι νζεσ ςτρατθγικζσ των εταιριϊν τθλεπικοινωνιϊν τα τελευταία χρόνια 

χαρακτθρίηονται από ςυνεχείσ ςυμμαχίεσ και ςυγχωνεφςεισ ςε μια προςπάκεια 

αναδόμθςθσ του τομζα των τθλεπικοινωνιϊν, διείςδυςθσ ςε ξζνεσ αγορζσ, αφξθςθσ 

του ελζγχου και μείωςθσ του ρίςκου και τθσ πίεςθσ που αςκείται από τον 

ανταγωνιςμό. Ρολλζσ παραδοςιακζσ εταιρίεσ τθλεπικοινωνιϊν, κυρίωσ λόγω τθσ 

παγκοςμιοποίθςθσ, των ιδιωτικοποιιςεων και τθσ απελευκζρωςθσ των 

τθλεπικοινωνιϊν, προςπακοφν να εξαςφαλίςουν μια εφρωςτθ μελλοντικι πορεία 

ςυμμαχϊντασ με άλλεσ εταιρίεσ, ςτρατθγικι που ακολουκοφν και οι 

νεοειςερχόμενεσ εταιρίεσ ςτον κλάδο. Οι επιχειριςεισ αυτζσ ακριβϊσ επειδι 

ςυνικωσ δεν ζχουν ζντονα ςτερεότυπα, μποροφν να αναγνωρίςουν τισ ευκαιρίεσ 

πιο γριγορα και να κινθκοφν πιο αποτελεςματικά ςε νζεσ επιχειρθματικζσ 

ευκαιρίεσ και αγορζσ.  
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Κεφάλαιο 3: Είδη Επιχειρηςιακήσ Στρατηγικήσ Corporate 

Strategy και Τρόποι Στρατηγικήσ Ανάπτυξησ   
 

 

Η ζννοια τθσ ςτρατθγικισ των επιχειριςεων, μπορεί να κεωρθκεί ςφνκετθ και 

πολυδιάςτατθ. Ζχει περιγραφεί από πολυάρικμουσ οριςμοφσ οι οποίοι δε 

ςυγκλίνουν πάντοτε. Από κάποιουσ ςυγγραφείσ θ ςτρατθγικι ορίηεται ωσ ο 

κακοριςμόσ των μακροχρόνιων ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ, άλλοι εντάςςουν ςτον 

οριςμό και τθν αποςτολι ι το όραμα τθσ επιχείρθςθσ, ενϊ άλλοι δίνουν ζμφαςθ 

ςτον κακοριςμό των δραςτθριοτιτων τθσ επιχείρθςθσ ςφμφωνα με το εςωτερικό 

και το εξωτερικό περιβάλλον τθσ.  

Η ςτρατθγικι είναι ζνα ςχζδιο δράςθσ, ζνα ςχζδιο για τθν υλοποίθςθ των 

αντικειμενικϊν ςκοπϊν μιασ επιχείρθςθσ. Αποτελείται από αποφάςεισ και καλά 

ςχεδιαςμζνεσ κινιςεισ που ζχουν ωσ αποτζλεςμα τθν καλι επίδοςθ τθσ 

επιχείρθςθσ, τθ δθμιουργία μακροπρόκεςμων και διαρκϊν ανταγωνιςτικϊν 

πλεονεκτθμάτων. Ρρόκειται δθλαδι για τθν εξιςορρόπθςθ των δυνάμεων και 

αδυναμιϊν του οργανιςμοφ με τισ παρουςιαηόμενεσ από το περιβάλλον ευκαιρίεσ 

και απειλζσ, ϊςτε να επιτευχκεί ο ςκοπόσ τθσ επιχείρθςθσ, ο οποίοσ τίκεται 

ανάλογα με τισ αξίεσ, φιλοδοξίεσ, πιςτεφω των ςτελεχϊν τθσ. *1]     

Επιχειρϊντασ τθ ςφνκεςθ διάφορων οριςμϊν καταλιγουμε ςε κάποια βαςικά 

χαρακτθριςτικά που περιλαμβάνονται ςτον οριςμό των Johnson και Scholes.  

 Η ςτρατθγικι λαμβάνει υπόψθ τθσ τουσ πόρουσ (υλικοφσ και άυλουσ) τθσ 

επιχείρθςθσ και γενικότερα το εςωτερικό περιβάλλον τθσ, τισ δυνάμεισ και 

τισ αδυναμίεσ τθσ 

 Η ςτρατθγικι λαμβάνει επίςθσ υπόψθ τθσ το εξωτερικό περιβάλλον τθσ 

επιχείρθςθσ, με τισ απειλζσ και τισ ευκαιρίεσ που αυτό παρζχει. 

Συγκεκριμζνα πρόκειται για το μάκρο-περιβάλλον (πολιτικό, οικονομικό, 

κοινωνικό, τεχνολογικό) και το μίκρο-περιβάλλον (άμεςοι και ζμμεςοι 

ανταγωνιςτζσ)   

 Με βάςθ τα παραπάνω, θ ςτρατθγικι κακορίηει τισ μακροπρόκεςμεσ 

δραςτθριότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ, το εφροσ και τθν κατεφκυνςθ των 

δραςτθριοτιτων   

 Η ςτρατθγικι ςτοχεφει, μεταξφ άλλων, ςτθν απόκτθςθ και διατιρθςθ 

ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων για τθν επιχείρθςθ        

Ουςιαςτικά θ ςτρατθγικι αποτελεί το ςθμείο αναφοράσ που κακοδθγεί τθν 

επιχείρθςθ ςτθν υλοποίθςθ των μακροχρόνιων ςκοπϊν τθσ. Η αποδοχι μιασ 

ςτρατθγικισ ζχει και άλλεσ κετικζσ διαςτάςεισ για τθν επιχείρθςθ, κακϊσ ςυντονίηει 
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τισ διαδικαςίεσ λιψθσ αποφάςεων, τισ δράςεισ και τισ κζςεισ τθσ επιχείρθςθσ ςτο 

εςωτερικό τθσ και απζναντι ςτουσ ανταγωνιςτζσ τθσ.      

Μζςω τθσ ςτρατθγικισ διοικθτικισ διαδικαςίασ, θ κορυφαία διοικθτικι ομάδα του 

οργανιςμοφ κατευκφνει τισ οργανϊςεισ ςε ςχζςθ με το επιχειρθςιακό περιβάλλον 

με ςτόχο να βελτιϊςει τθν επίδοςθ τουσ. Η ςτρατθγικι διοικθτικι διαδικαςία 

περιλαμβάνει τθν οργάνωςθ, τθ διοίκθςθ και το περιβάλλον ςυνολικά. Για να γίνει 

αντιλθπτι θ διαδικαςία του ςτρατθγικοφ μάνατημεντ απαιτείται μια γενικι γνϊςθ 

τθσ οργάνωςθσ και τθσ διοικθτικισ λειτουργίασ κακϊσ και του εςωτερικοφ και 

εξωτερικοφ τθσ περιβάλλοντοσ (κυρίωσ του ανταγωνιςτικοφ).  

Η ςτρατθγικι μιασ επιχείρθςθσ διαμορφϊνεται ςε τρία βαςικά επίπεδα: 

Εταιρικι ι Επιχειρθςιακι ςτρατθγικι (Corporate strategy): θ ςτρατθγικι που αφορά 

το ςφνολο ενόσ οργανιςμοφ. Διαπραγματεφεται κζματα όπωσ το όραμα του 

οργανιςμοφ, οι τομείσ όπου αυτι δραςτθριοποιείται και αποςκοπεί ςτο ςυντονιςμό 

των επιχειρθματικϊν μονάδων που απαρτίηουν τον οργανιςμό. 

Ανταγωνιςτικι ςτρατθγικι (Business or Competitive strategy): θ ςτρατθγικι που 

αποςκοπεί ςτθν αντιμετϊπιςθ των ανταγωνιςτϊν τθσ επιχείρθςθσ, μζςω τθσ 

απόκτθςθσ ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων 

Λειτουργικι Στρατθγικι (Functional strategy): θ ςτρατθγικι των διαφόρων 

επιμζρουσ λειτουργιϊν τθσ επιχείρθςθσ, όπωσ θ ςτρατθγικι marketing, θ 

ςτρατθγικι παραγωγισ κ.ά. 

 

3.1 Είδη Επιχειρηςιακήσ Στρατηγικήσ (Σταθερότητασ, Ανάπτυξησ, 

Περιςυλλογήσ)   
 

Οι επιχειρθςιακζσ ςτρατθγικζσ επθρεάηονται από πολλοφσ παράγοντεσ όπωσ το 

όραμα τθσ διοίκθςθσ για το πϊσ επικυμεί να δει τθν επιχείρθςθ, το οποίο 

περιλαμβάνεται ςτθν πρόταςθ αποςτολισ και επθρεάηει τθν επιλογι των 

επιχειρθματικϊν μονάδων ςτισ οποίεσ θ επιχείρθςθ κα ανταγωνιςτεί. Εςωτερικζσ 

και εξωτερικζσ ομάδεσ ενδιαφερομζνων κακϊσ και άλλοι περιβαλλοντικοί 

παράγοντεσ μποροφν να επθρεάςουν, αλλά και να περιορίςουν τθν ανάπτυξθ τθσ 

επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ. Στόχοσ κάκε επιχείρθςθσ είναι θ μακροχρόνια 

χρθματοοικονομικι υγεία. Ωσ εκ τοφτου θ επιχειρθςιακι ςτρατθγικι αντιμετωπίηει 

γενικά τρία αλλθλοεξαρτοφμενα ηθτιματα [1]: 
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Το γενικό προςανατολιςμό του οργανιςμοφ, πρόκειται ουςιαςτικά για τθ 

ςτρατθγικι κατεφκυνςθσ, ςε ςχζςθ με τθν ανάπτυξθ (Growth Strategy), τθ 

ςτακερότθτα (Stability Strategy) και τθ περιςυλλογι (Retrenchment Strategy)   

Τθ ςτρατηγική χαρτοφυλακίου (Portfolio Strategy) δθλαδι ηθτιματα ςχετικά με τισ 

αγορζσ ι τουσ κλάδουσ ςτουσ οποίουσ ο οργανιςμόσ ανταγωνίηεται μζςω των 

προϊόντων του και των επιχειρθματικϊν μονάδων. Εςτιάηεται κυρίωσ ςτθ 

χρθματοοικονομικι πλευρά τθσ διαχείριςθσ του χαρτοφυλακίου.  

Και τζλοσ ηθτιματα ςχετικά με τθ γονική ςτρατηγική (Parenting Strategy) δθλαδι 

τον τρόπο με τον οποίο θ διοίκθςθ ςυντονίηει (Strategic Management) τισ ενζργειεσ, 

μεταφζρει πόρουσ και καλλιεργεί ικανότθτεσ μεταξφ των γραμμϊν προϊόντων και 

επιχειρθματικϊν μονάδων. Ουςιαςτικά θ γονικι ςτρατθγικι κατατάςςει ωσ προσ το 

πϊσ μποροφν να αναπτυχκοφν οι ικανότθτεσ και οι πόροι του οργανιςμοφ. 

Κφρια επιδίωξθ τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ είναι θ αφξθςθ τθσ αξίασ του 

οργανιςμοφ ςαν ςφνολο, που οι μζτοχοι δεν μποροφν από μόνοι τουσ να ζχουν. 

‘Ζχοντασ επιλζξει το γενικό προςανατολιςμό τθσ ςτρατθγικισ ανάπτυξθσ, τα ςτελζχθ 

μιασ επιχείρθςθσ μποροφν να επιλζξουν από αρκετζσ ακόμα ςυγκεκριμζνεσ 

εταιρικζσ ςτρατθγικζσ, όπωσ θ ςτρατθγικι ςυγκζντρωςθσ (concentration) μζςα ςε 

μια γραμμι παραγωγισ/βιομθχανία (μζςω οριηόντιασ/κάκετθσ ολοκλιρωςθσ, 

ςυςχετιςμζνθσ /αςυςχζτιςτθσ διαποίκιλςθσ) ι ςτρατθγικι διαφοροποίθςθσ 

(diversification) ςε άλλεσ αγορζσ προϊόντων/βιομθχανίεσ. Οι ςτρατθγικζσ αυτζσ 

είναι χριςιμεσ τόςο για επιχειριςεισ που δραςτθριοποιοφνται ςε ζνα μόνο κλάδο 

με μια ςειρά προϊόντων, όςο και ςε αυτοφσ που λειτουργοφν ςε πολλζσ βιομθχανίεσ 

με πολλζσ ςειρζσ προϊόντων. [3]  

  

3.2 Τρόποι Στρατηγικήσ Ανάπτυξησ 

 

Κφρια επιδίωξθ τθσ εταιρικισ ςτρατθγικισ κατεφκυνςθσ είναι να επιτφχει αφξθςθ 

των πωλιςεων, των περιουςιακϊν ςτοιχείων, των κερδϊν, ι κάποιο ςυνδυαςμό 

αυτϊν. Οι οργανιςμοί που δραςτθριοποιοφνται ςε αναπτυςςόμενεσ βιομθχανίεσ 

πρζπει να αναπτφςςονται για να επιβιϊςουν. Οπότε ςυνεχιηόμενθ ανάπτυξθ 

ςθμαίνει αφξθςθ των πωλιςεων και ευκαιρία να επωφελθκοφν από τθν καμπφλθ 

εμπειρίασ για τθ μείωςθ του ανά μονάδα κόςτουσ των πωλθκζντων προϊόντων, 

αυξάνοντασ ζτςι τα κζρδθ. Αυτι θ μείωςθ του κόςτουσ κακίςταται εξαιρετικά 

ςθμαντικι εάν θ βιομθχανία αυξάνεται γριγορα ι παγιϊνεται και αν οι 

ανταγωνιςτζσ επιδίδονται ςε πόλεμο τιμϊν ςτθν προςπάκεια να αυξιςουν το 

μερίδιό τουσ ςτθν αγορά.[6] Η ςτρατθγικι ανάπτυξθσ είναι ςθμαντικι διότι οι 

μεγαλφτερεσ επιχειριςεισ τείνουν να επιβιϊνουν περιςςότερο από ότι οι 
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μικρότερεσ λόγω τθσ μεγαλφτερθσ διακεςιμότθτασ ςε οικονομικοφσ πόρουσ, 

οργανωτικζσ διαδικαςίεσ, και εξωτερικοφσ δεςμοφσ. [4]   

Ζνασ οργανιςμόσ μπορεί να αναπτυχκεί εςωτερικά, επεκτείνοντασ τισ 

επιχειρθματικζσ του δραςτθριότθτεσ τοπικά ι παγκοςμίωσ, κακϊσ μπορεί να 

αναπτυχκεί εξωτερικά μζςω ςυγχωνεφςεων, εξαγορϊν ι ςτρατθγικϊν ςυμμαχιϊν.  

Η ςτρατθγικι ανάπτυξθσ χαρακτθρίηεται ιδιαίτερα ελκυςτικι κυρίωσ για δυο 

λόγουσ. Ρρϊτον διότι θ ανάπτυξθ που βαςίηεται ςε μια αυξανόμενθ ηιτθςθ ςτθν 

αγορά πικανόν να αποκρφψει τισ ατζλειεσ τθσ επιχείρθςθσ, ατζλειεσ οι οποίεσ κα 

ιταν άμεςα ορατζσ ςε μία παρακμάηουςα ι ςτακερι αγορά.  Και δεφτερον, μια 

αυξανόμενθ επιχείρθςθ προςφζρει περιςςότερεσ ευκαιρίεσ ςτα ςτελζχθ τθσ για 

προαγωγι και ενδιαφζρουςα εργαςία, δθμιουργϊντασ αίςκθμα αςφάλειασ και 

περιςςότερεσ πικανότθτεσ να είναι θ εξαγοράηουςα επιχείρθςθ παρά θ 

εξαγοραηόμενθ ςε μία πικανι μελλοντικι πικανι εξαγορά.[1]          

Ζρευνεσ αποδεικνφουν πωσ οργανιςμοί οι οποίοι αναπτφςςονται διεκνϊσ, 

ςχετίηονται κετικά με τθν κερδοφορία τθσ εταιρείασ [4]. Μια εταιρεία μπορεί να 

επιλζξει από διάφορεσ ςτρατθγικζσ επιλογζσ τθσ τθν πιο κατάλλθλθ μζκοδο για τθν 

είςοδο ςε μία ξζνθ αγορά ι τθν ίδρυςθ εγκαταςτάςεων ςε μια άλλθ χϊρα. Οι 

επιλογζσ ποικίλουν από απλζσ εξαγωγζσ, εξαγορζσ κ.α. Λόγου χάρθ εταιρείεσ οι 

οποίεσ χρθςιμοποιοφν τισ διεκνείσ επιλογζσ ειςόδου ςε μια οριηόντια ςτρατθγικι 

ανάπτυξθσ για τθν επζκταςθ τουσ ςε όλο τον κόςμο. Μερικζσ από τισ πιο 

δθμοφιλείσ επιλογζσ ςτρατθγικισ ανάπτυξθσ ςε εγχϊρια και διεκνι αγορά 

περιγράφονται παρακάτω. 

 

3.2.1 Εξαγορέσ και ςυγχωνεύςεισ  
 

Κατά τθν εξαγορά (acquisition) μια επιχείρθςθ αποκτά μζροσ ι το ςφνολο τθσ 

ςυμμετοχισ (εταιρικά μερίδια ι μετοχζσ) ςε μια άλλθ επιχείρθςθ καταβάλλοντασ 

χρθματικό αντάλλαγμα. Υπάρχουν οι απλζσ εξαγορζσ ςτισ οποίεσ θ εξαγοραηόμενθ 

επιχείρθςθ εξακολουκεί να ζχει νομικι υπόςταςθ, μετατρζποντασ τθν ωσ 

κυγατρικι, και οι ςυγχωνευτικζσ εξαγορζσ όπου θ εξαγοραηόμενθ επιχείρθςθ παφει 

να υφίςταται ωσ υποκείμενο δικαίου. Ζνασ ςχετικά γριγοροσ τρόποσ για διείςδυςθ 

ςε μια διεκνι περιοχι μζςω εξαγορϊν είναι αποκτϊντασ εταιρείεσ, οργανιςμοφσ 

που ιδθ λειτουργοφν ςε αυτιν τθν περιοχι. Μποροφν να προκφψουν οφζλθ από 

ςυνζργιεσ εφόςον θ εταιρεία αποκτά μια άλλθ που διακζτει παραγωγικζσ 

διαδικαςίεσ ςε ςυμπλθρωματικά προϊόντα και καλό δίκτυο διανομισ. Σχετικι 

ζρευνα υποδθλϊνει πωσ οι εξ ολοκλιρου κυγατρικζσ ζχουν μεγαλφτερθ επιτυχία ςε 

διεκνείσ επιχειριςεισ από ό, τι οι ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ, όπωσ κοινοπραξίεσ *5]. 
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Αυτόσ είναι και ζνασ λόγοσ για τον οποίο οι μεγάλοι παίκτεσ των επιχειριςεων είναι 

πιο ζμπειροι ςτισ διεκνείσ αγορζσ κατζχουν υψθλότερα ποςοςτά κυριότθτασ κατά 

τθν πραγματοποίθςθ επενδφςεων τουσ ςτο εξωτερικό. Ωςτόςο, βαςικόσ 

παράγοντασ για τθ δθμιουργία εξαγορϊν (acquisitions) ςτο κλάδο των 

τθλεπικοινωνιϊν παραμζνει θ αρμόδια αρχι, ρυκμιςτισ (regulatory) και ςε 

οριςμζνεσ περιπτϊςεισ εξαγορϊν μπορεί να αποτρζψει τθν εξαγορά. 

Η ςυγχϊνευςθ (merger) είναι θ πράξθ κατά τθν οποία μια επιχείρθςθ (ι 

περιςςότερεσ) λφεται και μεταβιβάηει το ςφνολο τθσ περιουςίασ τθσ ζναντι 

ανταλλάγματοσ ςε άλλθ επιχείρθςθ που είτε προχπάρχει είτε δθμιουργείται για το 

ςκοπό αυτό. Οι επιχειριςεισ ςυμφωνοφν να ενοποιιςουν τισ λειτουργίεσ τουσ ςε 

μία ςχετικά ιςάξια βάςθ, επειδι διακζτουν τουσ πόρουσ και τισ ικανότθτεσ για τθ 

δθμιουργία ενόσ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ.*1]   

Η ουςιαςτικι διαφορά μεταξφ εξαγοράσ και ςυγχϊνευςθσ είναι ότι ςτθν πρϊτθ το 

αντάλλαγμα είναι χρθματικό, ενϊ ςτθ δεφτερθ πρόκειται για εταιρικά μερίδια, 

κακϊσ και ότι ςτισ εξαγορζσ οι ιδιοκτιτεσ τθσ εξαγοραηόμενθσ επιχείρθςθσ δεν 

ζχουν δικαίωμα λόγου, ενϊ ςτισ ςυγχωνεφςεισ διατθροφν αυτό το δικαίωμα.  

Οι εξαγορζσ (acquisitions) και ςυγχωνεφςεισ (mergers) είναι είτε κάκετεσ είτε 

οριηόντιεσ. Επίςθσ μποροφν να αφοροφν τθν επζκταςθ προϊόντων ι/και αγορϊν ι 

και να είναι μθ ςχετιηόμενεσ, οπότε πραγματοποιοφνται με κφριο ςκοπό τθ 

διαςπορά του επιχειρθματικοφ κινδφνου.      

 

3.2.1.1 Οφέλη από τη πραγματοποίηςη εξαγορών και 

ςυγχωνεύςεων  
 

Οι επιχειριςεισ προβαίνουν ςτθν πρακτικι των εξαγορϊν / ςυγχωνεφςεων με 

ςκοπό να αποκομίςουν ςυγκεκριμζνα οφζλθ. Το πρϊτο αποτζλεςμα τθσ ςυνζνωςθσ 

δφο ι περιςςότερων επιχειριςεων είναι ότι προκφπτει μια νζα επιχείρθςθ 

μεγαλφτερου μεγζκουσ, γεγονόσ που ςυνεπάγεται τθ δθμιουργία οικονομιϊν 

κλίμακασ. Σε περίπτωςθ κάκετθσ ανάπτυξθσ, θ νζα επιχείρθςθ εξαςφαλίηει και 

οικονομίεσ φάςματοσ (παροχι νζων εξειδικευμζνων προϊόντων). Ζνα βαςικό 

όφελοσ είναι επίςθσ θ ςυνζνωςθ των πόρων των εμπλεκόμενων επιχειριςεων, 

γεγονόσ που τουσ δίνει τθν ευκαιρία να ςυνδυάςουν τουσ ςθμαντικότερουσ πόρουσ 

και τισ ικανότθτζσ τουσ.  

Στισ περιςςότερεσ περιπτϊςεισ οι νζεσ επιχειριςεισ επιτυγχάνουν αφξθςθ του 

μεριδίου αγοράσ διότι το μεγάλο μζγεκοσ τουσ, τουσ επιτρζπει να αντιμετωπίςουν 

πιο αποτελεςματικά τον ανταγωνιςμό. Επίςθσ, πολλζσ εξαγορζσ/ςυγχωνεφςεισ 

λαμβάνουν χϊρα για να δϊςουν τθ δυνατότθτα ςε επιχειριςεισ να μπουν ςε μια 
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νζα αγορά, θ είςοδοσ ςτθν οποία κα ιταν αλλιϊσ αδφνατθ λόγω υψθλοφ κόςτουσ ι 

και άλλων εμποδίων ειςόδου. Από τθν πλευρά τθσ ανάπτυξθσ νζων προϊόντων και 

τθσ διεφρυνςθσ (diversification), οι εξαγορζσ/ςυγχωνεφςεισ ωφελοφν τθν 

επιχείρθςθ κακϊσ μειϊνουν τον κίνδυνο που ενζχουν οι νζεσ δραςτθριότθτεσ.      

           

3.2.1.2 Λόγοι αποτυχίασ – επιτυχίασ εξαγορών και ςυγχωνεύςεων  
 

Το ρίςκο που αναλαμβάνουν οι επιχειριςεισ όταν προβαίνουν ςε 

εξαγορζσ/ςυγχωνεφςεισ είναι μεγάλο και θ επιτυχία δεν είναι εξαςφαλιςμζνθ. Ζνα 

πρωταρχικό ςφάλμα που μπορεί να οδθγιςει ςε αποτυχία είναι θ λανκαςμζνθ 

αξιολόγθςθ τθσ επιχείρθςθσ που κα εξαγοραςτεί, κακϊσ και των προςδοκϊμενων 

αποτελεςμάτων τθσ επικείμενθσ ςυνζνωςθσ. Ρροβλιματα ςυχνά προκφπτουν και 

από τισ διαφορζσ που υφίςτανται ςτθν κουλτοφρα και ςτουσ μθχανιςμοφσ 

λειτουργίασ των εμπλεκόμενων επιχειριςεων. Ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ είναι 

ιδιαίτερα ςθμαντικόσ και μπορεί να αποβεί μοιραίοσ για τθν κατάλθξθ μιασ 

εξαγοράσ/ςυγχϊνευςθσ εάν επικρατεί κλίμα αβεβαιότθτασ, προκατάλθψθσ και 

καχυποψίασ. Και βζβαια δε λείπουν οι οικονομικοφ περιεχομζνου κίνδυνοι που 

ςυχνά οδθγοφν ςε αποτυχία των εξαγορϊν/ςυγχωνεφςεων, όπωσ θ ανεπαρκισ 

γνϊςθ τθσ οικονομικισ κατάςταςθσ τθσ εξαγοραηόμενθσ/ ςυγχωνευόμενθσ 

επιχείρθςθσ, γεγονόσ το οποίο μπορεί να αποβεί καταςτροφικό για τθν εξζλιξθ τθσ 

επερχόμενθσ εξαγοράσ ι ςυγχϊνευςθσ.  

 

3.2.2 Στρατηγικέσ Συμμαχίεσ  
 

Κατά τθ ςτρατθγικι ςυμμαχία (strategic alliance), δυο οι περιςςότερεσ επιχειριςεισ 

ςυνεργάηονται για να επιτφχουν ςθμαντικοφσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ, οι οποίοι κα 

ωφελιςουν τθ μελλοντικι τουσ πορεία. Η ελάττωςθ του κφκλου ηωισ των 

προϊόντων επιβάλλει τθν καινοτομία με ςυνζπεια το κόςτοσ ζρευνασ και ανάπτυξθσ 

να αυξάνεται με επικετικοφσ ρυκμοφσ. Ραράλλθλα, όςο μικραίνει ο κφκλοσ των 

προϊόντων, τόςο θ ανάγκθ για ταχφτερθ ειςαγωγι των επιχειριςεων ςτθν αγορά 

γίνεται μεγαλφτερθ. Μζςα ς’ αυτό το πλαίςιο είναι αρκετά δφςκολο μία εταιρεία να 

πορευτεί μόνθ τθσ. Αυτό ςθμαίνει ότι θ ικανότθτα μιασ επιχείρθςθσ να υπάρξει 

ολοκλθρωμζνα ςε διεκνζσ ι και εγχϊριο επίπεδο ςυνδζεται άμεςα και με τθν 

ικανότθτα τθσ να ςυμμαχεί με άλλεσ επιχειριςεισ.  

Η αδειοδότθςθ (Licensing) ι ςυμβατικι ςυμφωνία επιτρζπει ςε μια εταιρεία 

(δικαιοπάροχοσ,  licensor) να χορθγεί δικαίωμα άυλων περιουςιακϊν ςτοιχείων 

όπωσ θ διαδικαςία παραγωγισ, εμπορικό ςιμα, δίπλωμα ευρεςιτεχνίασ και 
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εμπορικά μυςτικά ςε άλλθ εταιρεία (κάτοχοσ τθσ άδειασ) για ςυγκεκριμζνο χρονικό 

διάςτθμα. Ο δικαιοπάροχοσ (licensor) ςυνικωσ ειςπράττει αμοιβι από τον κάτοχο 

τθσ άδειασ θ οποία κα μποροφςε να βαςίηεται ςτο ποςοςτό των εςόδων από τισ 

πωλιςεισ. 

Τα πλεονεκτιματα που ςυνδζονται με αυτόν τον τφπο τθσ ςυμβατικισ ειςόδου 

διανομισ, είναι καταρχάσ ότι ο κίνδυνοσ είναι χαμθλόσ και το κόςτοσ τθσ επζνδυςθσ 

είναι ελάχιςτο. Δεφτερον, ο δικαιοφχοσ άδειασ χριςθσ αποκτά τεχνογνωςία ςτθν 

παραγωγι για ζνα πολφ γνωςτό προϊόν ι τθν εμπορικι του ονομαςία [6]. Μερικά 

από τα μειονεκτιματα των αδειϊν είναι θ ζλλειψθ ελζγχου διαχείριςθσ του 

δικαιοδόχου επί των πωλιςεων και τθσ παραγωγισ. Κακϊσ επίςθσ και θ άδεια 

(license) που εκδίδεται μπορεί δφςκολα να ανανεωκεί μετά το πζρασ τθσ. [6] 

 

3.2.3 Κοινοπραξίεσ - Joint Venture 

 

Μια κοινοπραξία είναι μια νομικι οντότθτα που ανικει ςε δφο ι περιςςότερουσ 

νομικά διακριτοφσ οργανιςμοφσ οι οποίοι ςυμμερίηονται τισ δραςτθριότθτεσ λιψθσ 

αποφάςεων τθσ κοινοπραξία (Joint Venture), από κοινοφ [6]. Κάκε πλευρά ςτθν 

κοινι επιχείρθςθ μπορεί να ςυμβάλει όπωσ ςε κζματα μάρκετινγκ, πρόςβαςθσ ςτθν 

αγορά, τεχνολογίεσ παραγωγισ, χρθματοπιςτωτικό κεφάλαιο και γνϊςθ R & D [29]. 

Oι κοινοπραξίεσ χαρακτθρίηονται από αμοιβαία ςυνειςφορά πόρων, δθλαδι 

κεφαλαίων, τεχνογνωςίασ και προςωπικοφ. Το κακεςτϊσ ιδιοκτθςίασ και ο τρόποσ 

διοίκθςθσ διαφζρει κατά περίπτωςθ και εξαρτάται από τθ ςυμφωνία των μερϊν. 

Ανάλογα οι ςυμβαλλόμενοι μοιράηονται τα κζρδθ αλλά και το κόςτοσ και τον 

επιχειρθματικό κίνδυνο των δραςτθριοτιτων τουσ.     

Μία κοινοπραξία (Joint Venture) μπορεί να είναι αναγκαία για πολιτικοφσ και 

οικονομικοφσ λόγουσ. Ρολιτικοφσ λόγουσ με τθν ζννοια του κυβερνθτικοφ 

περιοριςμοφ (regulation) και των εμπορικϊν φραγμϊν. Οικονομικοί λόγοι για μια 

κοινοπραξία (Joint Venture) κα μποροφςαν να προζλκουν από το κόςτοσ που 

ςυνεπάγεται άμεςεσ παραγωγικζσ επενδφςεισ, αλλά και το μζγεκοσ τθσ αγοράσ. 

Κακϊσ επίςθσ και με ςκοπό τθ δθμιουργία νζων προϊόντων και υπθρεςιϊν, με 

ςκοπό να ειςζλκουν ςε νζεσ και ξζνεσ αγορζσ, ι ενδεχομζνωσ και ςυνδυαςμό 

αυτϊν. [7] 

Ζνα από τα πλεονεκτιματα του τρόπου επζνδυςθσ τθσ κοινοπραξίασ (Joint Venture) 

είναι ότι οι κίνδυνοι που μοιράηονται ανάμεςα ςτουσ ςυμβαλλόμενουσ τοπικοφσ 

εταίρουσ, ιδίωσ εάν υπάρχει πολιτικι ι κοινωνικι αςτάκεια ςτθ ςτοχευόμενθ 

αγορά, διαςπείρονται. Εάν ο οργανιςμόσ επενδφει ςε διεκνι αγορά κα μποροφςε 

επίςθσ να επωφελθκεί από τθ γνϊςθ των τοπικϊν εταίρων ςχετικά με τισ ςυνκικεσ 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

57 
 

ανταγωνιςμοφ, πολιτιςτικά, πολιτικά ςυςτιματα και τα ςυςτιματα των 

επιχειριςεων τθσ χϊρασ υποδοχισ [6]. 

Το μειονζκτθμα αυτοφ του είδουσ κοινοπραξίασ είναι πωσ θ λειτουργία των 

επενδφςεων που ςυνδζει θ κοινοπραξία (Joint Venture) μπορεί να οδθγιςει ςε 

ςφγκρουςθ μεταξφ των εταίρων, διότι κανζνασ από τουσ εταίρουσ δεν ζχει τον 

τελευταίο λόγο ςτθ διαδικαςία λιψθσ αποφάςεων. Τα μζρθ που ςυμμετζχουν ςτθν 

κοινοπραξία (Joint Venture) μποροφν να μειϊςουν τισ πικανότθτεσ ςυγκροφςεων 

και κακυςτερθμζνων αποφάςεων, ςε περίπτωςθ που ζνα από τα μζρθ κατζχει τθν 

πλειοψθφικι ςυμμετοχι ςτθν επιχείρθςθ και επομζνωσ, ζχει περιςςότερα 

δικαιϊματα ψιφου επί των αποφάςεων [8]. Το βαςικότερο ίςωσ όλων είναι ότι θ 

επιχείρθςθ χάνει τον απόλυτο ζλεγχο τθσ κοινοπρακτικισ επιχείρθςθσ κατά αυτό 

τον τρόπο ενδζχεται να μθν επιτυγχάνονται οι ςτόχοι που είχε κζςει αρχικά. 

Επιπλζον, οι διαφωνίεσ μεταξφ των εταίρων ωσ προσ τουσ ςτόχουσ ι/και τθν 

υλοποίθςθ των ενεργειϊν μποροφν να οδθγιςουν ςε διάλυςθ τθσ κοινοπραξίασ.   

 

3.3 Μακροπρόθεςμοι και βραχυπρόθεςμοι ςτόχοι – λόγοι που 

οδηγούν ςε Strategic Alliances και Joint Venture  

 

Τα ςτρατθγικά κίνθτρα, οι προκζςεισ και οι επιλογζσ, για τα οποία οι επιχειριςεισ 

οδθγοφνται ςε ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ είναι πολλά: για τθν ενίςχυςθ των 

παραγωγικϊν ικανοτιτων τουσ, για μείωςθ τθσ αβεβαιότθτασ ςτισ εςωτερικζσ 

δομζσ και το εξωτερικό περιβάλλον, για να αποκτιςουν το ανταγωνιςτικό 

πλεονζκτθμα που τουσ επιτρζπει τθν αφξθςθ κερδϊν [9]. Είναι προφανζσ πωσ οι 

ςυμβαλλόμενοι των ςυμμαχιϊν, επιδιϊκουν λειτουργικι ευελιξία και ςυναίςκθςθ 

του δυναμικοφ τθσ αγοράσ. Κφρια προςδοκία παραμζνει πωσ μζςω τθσ ευελιξίασ κα 

προκφψουν νζεσ δεξιότθτεσ, γνϊςθ και αγορζσ μζςω κοινϊν επενδυτικϊν κινδφνων. 

Τα ςτρατθγικά κίνθτρα για τουσ οργανιςμοφσ/επιχειριςεισ να ςυμμετάςχουν ςε 

ςχθματιςμό ςυμμαχίασ ποικίλλουν ςφμφωνα με τθν εταιρεία, τα ιδιαίτερα 

χαρακτθριςτικά και τουσ πολλαπλοφσ παράγοντεσ του εξωτερικοφ και εςωτερικοφ 

περιβάλλοντοσ. Ππωσ ςυνοψίηεται ςτον Ρίνακα 3.2, θ ποικιλομορφία αυτι ζχει 

ενεργοποιιςει τθν ανάπτυξθ διαφόρων ςυςτθμάτων ταξινόμθςθσ ςτθ κεωρθτικι 

βιβλιογραφία. 
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Κίνθτρα για να τθν είςοδο ςε Στρατθγικι Συμμαχία (Motives to Enter a Strategic 
Alliance ) 

Aναηιτθςθ Aγοράσ 

Απόκτθςθ μζςων διανομισ 

Ρρόςβαςθ ςε νζεσ τεχνολογίεσ και ςυγκλίνουςεσ τεχνολογίεσ 

Learning & internalization of tacit, ςυλλογικζσ και ενςωματωμζνεσ δεξιότθτεσ 

Επίτευξθ οικονομιϊν κλίμακασ 

Επίτευξθ κάκετθσ ολοκλιρωςθσ, αναδθμιουργϊντασ και επεκτείνοντασ τισ ςυνδζςεισ 
προμθκειϊν, προκειμζνου να προςαρμοςτοφν ςτισ αλλαγζσ του περιβάλλοντοσ 

Διαφοροποίθςθ ςε νζεσ επιχειριςεισ 

Αναδιάρκρωςθ, και βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ 

Επιμεριςμό του κόςτουσ, ςυγκζντρωςθ των πόρων 

Ανάπτυξθ προϊόντων, τεχνολογιϊν, πόρων 

Μείωςθ του κινδφνου και διαφοροποίθςθ του κινδφνου 

Ανάπτυξθ τεχνικϊν προτφπων 

Επίτευξθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ 

Συνεργαςία (Co-operation) των δυνθτικϊν ανταγωνιςτϊν, ι προ-άδειαςμα των 
ανταγωνιςτϊν 

Συμπλθρωματικότθτα των αγακϊν και υπθρεςιϊν ςτισ αγορζσ 

Συν – ειδίκευςθ (Co-specialization) 

Άρςθ των νομικϊν / κανονιςτικϊν εμποδίων 

Νομιμοποίθςθ (Legitimation) μετά από τισ τάςεισ τθσ βιομθχανίασ 
Πίνακασ 3.2: Κίνητρα για να την είςοδο ςε Στρατηγική Συμμαχία (Motives to Enter a Strategic Alliance), Πηγή: 

τα ςτοιχεία του Πίνακα 3.2 αναλφθηκαν από  τουσ Agarwal και Ramaswami (1992), Auster (1994) Doz και 
Hamel (1999) Doz, OLK και Ring το (2000),  Harrigan (1988), Hennart (1991), Lorange και Roos (1993),  και Zajac 

(1990) 

 
 

Οι Bleeke και Ernst (1993) ςυνοψίηοντασ τα γενικά αναγκαία χαρακτθριςτικά που 

επιδιϊκουν οι επιχειριςεισ κατά τθ ςφναψθ ςυμμαχιϊν, καταλιγουν ςτα μετρθτά, 

τισ κλίμακεσ (economic scale), τισ δεξιότθτεσ, τθν πρόςβαςθ, ι ςυνδυαςμοφσ τουσ. 

Τζτοια ποικιλόμορφα κίνθτρα χαρακτθρίηουν τον ςχθματιςμό ςυμμαχιϊν ςε πολλζσ 

βιομθχανίεσ, και οι ακαδθμαϊκοί φορείσ ζχουν προτείνει διάφορα επεξθγθματικά 

ςχιματα για να ταξινομιςουν και να αναλφςουν το εφροσ τθσ ςυνεργαςίασ και τισ 

λφςεισ που υιοκετοφνται από τισ επιχειριςεισ. Το επίπεδο τθσ ςυνεργαςίασ μεταξφ 

των επιχειριςεων φαίνεται να επθρεάηεται πολφ λιγότερο από τα ενςωματωμζνα 

κόςτθ και οφζλθ από ό, τι από, τθν ιςτορία των ςχζςεων των επιχειριςεων τθσ 

ςφμπραξθσ, τισ τρζχουςεσ κζςεισ τθσ αγοράσ κάκε επιχείρθςθσ, τισ κοινζσ 

δυνατότθτεσ των πόρων τουσ,  και τισ αςυμμετρίεσ ςτθν πλθροφόρθςθ ςε ςχζςθ με 

τισ επιχειριςεισ που αςκοφν ςυναλλαγζσ ςτθν αγορά του πλιρουσ ανταγωνιςμοφ 

[10]. Με άλλα λόγια, ςχθματίηοντασ επιχειρθματικά δίκτυα και ςυμβατικζσ ι 

ςυμβαςιακζσ (contractual) ςυμμαχίεσ, οι επιχειριςεισ οδθγοφνται λιγότερο από 

αναδρομικζσ οικονομικζσ εκλογικεφςεισ και ορκολογιςμοφσ τουσ παρά με τισ 

ςτρατθγικζσ προκζςεισ τουσ.  
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Δφο ι περιςςότεροι αυτόνομοι οργανιςμοί αποφαςίηουν να ςχθματίςουν μια 

ςυμμαχία για ζνα αναδυόμενο κοινό ςκοπό. Ωσ εκ τοφτου, τθν απόφαςι τουσ να 

ςυνεργαςτοφν, δεν μπορεί να προςδιοριςτεί με ορκολογικό τρόπο από τον ίδιο τον 

ςκοπό αυτό, οφτε και από τισ ςθμερινζσ περιβαλλοντικζσ (εςωτερικζσ και 

εξωτερικζσ) πιζςεισ ουςιαςτικά οι οποίεσ τουσ υποχρεϊνουν να ςυνεργαςτοφν. 

Αντίκετα, αυτοί οι παράγοντεσ απλϊσ κα βοθκιςουν τισ επιχειριςεισ να 

καταςκευαςτοφν οι εκ των υςτζρων δικαιολογίεσ και εκλογικεφςεισ για τθν 

απόφαςι τθσ ςυνεργαςίασ τουσ. Η απόφαςθ τθσ ςυνεργαςίασ, δεν είναι μια 

ευζλικτθ δράςθ, αλλά είναι ουςιαςτικά μια ςτρατθγικι πρόκεςθ, θ οποία 

αποςκοπεί ςτθ βελτίωςθ των μελλοντικϊν ςυνκθκϊν για κάκε μεμονωμζνθ 

επιχείρθςθ και τθν εταιρικι ςχζςθ ςτο ςφνολό τουσ. 

Εντζλει, τα είδθ των κινιτρων και των οδθγιϊν, ζχουν κεςπιςτεί ςε τζςςερα 

διακριτά επίπεδα: οργανωτικά, οικονομικά, ςτρατθγικά και πολιτικά. 

Ραράλλθλα με τθν αναηιτθςθ ςυνεργαςιϊν, οι επιχειριςεισ πρζπει να 

αντιμετωπίςουν εςωτερικά οργανωτικά προβλιματα, οικονομικά οφζλθ,  επίδειξθ 

τθσ ςτρατθγικισ τουσ κζςθσ, πολιτικοφσ ελιγμοφσ με τισ κυβερνιςεισ και τουσ 

ανταγωνιςτζσ. Ωσ εκ τοφτου, μποροφν να ομαδοποιθκοφν ςε τζςςερισ διαφορετικζσ 

κατθγορίεσ:[11] 

1. Οργανωτικζσ (Organizational) - Μάκθςθ / Ικανότθτεσ Ανάπτυξθ:   

Διάφορα είδθ τθσ μάκθςθσ και τθσ εςωτερικισ τακτικισ, ςυλλογικζσ και 

ενςωματωμζνεσ δεξιότθτεσ, αναδιάρκρωςθσ, βελτίωςθσ τθσ επίδοςθσ, απόκτθςθ 

μζςων διανομισ, αναδθμιουργία και επζκταςθ εμπορικϊν ςχζςεων  προκειμζνου 

να προςαρμοςτοφν ςτισ περιβαλλοντικζσ αλλαγζσ, ςυμπλθρωματικότθτα των 

αγακϊν και των υπθρεςιϊν ςτθν αγορά, νομιμοποίθςθ ρυκμιςτικϊν ηθτθμάτων.  

2. Οικονομικι (Ecomonic) - Market- Cost & Risk Related: 

Αναηιτθςθ αγοράσ, αναδιανομι του κόςτουσ (cost sharing) και αξιοποίθςθ των 

πόρων, μείωςθ του κινδφνου, διαφοροποίθςθ του κινδφνου, επίτευξθ οικονομιϊν 

κλίμακασ,  ςυν-εξειδίκευςθ (co-specialisation)  

3. Στρατθγικι (Strategic) - Διαμόρφωςθ Ανταγωνιςμοφ / Ρροτίμθςθ / 

Ρροϊόντων &Τεχνολογίασ ςυςχετιηόμενοι: 

Επίτευξθ κάκετθσ ολοκλιρωςθ, επίτευξθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ, 

διαφοροποίθςθ ςε νζεσ επιχειριςεισ, είςοδοσ ςε νζεσ τεχνολογίεσ, ςυγκλίνουςεσ 

τεχνολογίεσ, R&D, ανάπτυξθ νζων προϊόντων και τεχνολογιϊν, ςυνεργαςία με τουσ 

πικανοφσ αντιπάλουσ ι φραγι ειςόδου ανταγωνιςτϊν, παρακολοφκθςθ των 

τάςεων τθσ βιομθχανίασ. 
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4. Ρολιτικοί (Political)- Ανάπτυξθ τθσ αγοράσ:       

Ανάπτυξθ τεχνικϊν προτφπων, άρςθ των νομικϊν / κανονιςτικϊν εμποδίων. 

Μια κεμελιϊδθσ αντίκεςθ μεταξφ ςτρατθγικϊν και επιχειρθςιακϊν αποφάςεων 

είναι ότι οι τελευταίοι βαςίηονται ςε υπολογιςμοφσ του κόςτουσ των ςυναλλαγϊν, 

ενϊ οι ςτρατθγικζσ επιλογζσ κακορίηονται από τα αναμενόμενα οφζλθ από 

μελλοντικζσ δραςτθριότθτεσ. Οι ςτρατθγικζσ αποφάςεισ μιασ επιχείρθςθσ 

δρομολογοφνται όχι μόνο από τισ αξιολογιςεισ των παρουςϊν ςυνκθκϊν, αλλά και 

από τισ προςδοκίεσ για το μζλλον των αποτελεςμάτων τθσ. Οι ςτρατθγικζσ 

αποφάςεισ αφοροφν τόςο τισ πολιτικζσ τθσ εταιρείασ και των επενδφςεων των 

πόρων που απαιτοφνται για τθν εφαρμογι τουσ, διαχειριηόμενοι τα αντιλθπτά 

μελλοντικά οφζλθ που αναμζνονται από τισ αποδόςεισ των επενδφςεων αυτϊν. Οι 

ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ αμφιςβθτοφν τθν κλαςικι οικονομικι υπόκεςθ μεταξφ του 

ανταγωνιςμοφ των επιχειριςεων, επειδι δεν οδθγοφνται από τισ αναμενόμενεσ 

άμεςεσ επιπτϊςεισ ςτο κόςτοσ, τα κζρδθ, και ςτα άλλα απτά οφζλθ, αλλά με 

ζμμεςα κετικά αποτελζςματα από τα ςυςςωρευμζνα άυλα περιουςιακά τουσ 

ςτοιχεία. 

Επιπροςκζτωσ, μζςω των ςτρατθγικϊν ςυμμαχιϊν (strategic alliances), οι εταίροι 

μοιράηονται τουσ κινδφνουσ και τα οφζλθ που προκφπτουν από τθ ςυλλογικι τουσ 

δράςθ. Η ζννοια του κόςτουσ ςυναλλαγισ δεν παρζχει πλζον μια ικανοποιθτικι 

εξιγθςθ τθσ οργανωτικισ ςυμπεριφοράσ, επειδι οι εταιρείεσ πλθρϊνουν ζξοδα τα 

οποία προκφπτουν από όλεσ τισ κοινζσ προςπάκειζσ τουσ να οικοδομιςουν γζφυρεσ 

για να καλφπτουν τισ αβεβαιότθτεσ τθσ ςφμπραξθσ. Το ςχετικό κόςτοσ ςε μια 

ςυμμαχία δεν περιορίηεται ςτισ αναγκαίεσ για τθ διατιρθςθ άτυπεσ ςχζςεισ με τουσ 

επιχειρθματικοφσ εταίρουσ, αλλά επιπλζον περιλαμβάνουν τισ δεςμεφςεισ και τισ 

επενδφςεισ τισ οποίεσ οι εταίροι αναλαμβάνουν ςτθν επιχειρθματικά επικίνδυνθ και 

αβζβαιθ ςυνεταιριςτικι επιχείρθςθ (alliance). Η ςυμμετοχι ςε μια ςυμμαχία μπορεί 

να απαιτιςει τον οργανιςμό να αναδιοργανϊςει (reorganization), να μειϊςει ι να 

τερματίςει άλλεσ επιχειρθματικζσ ςχζςεισ, προκειμζνου να υποχρεϊςει τα 

ςυμφζροντα ενόσ νζου εταίρου. Το γεγονόσ αυτό μπορεί να οδθγιςει ςε 

αποκλειςμό μελλοντικϊν επιχειρθματικϊν δυνατοτιτων και απϊλεια από τα 

δυνθτικά οφζλθ και κζρδθ. 

 

3.4 Οφέλη από τη πραγματοποίηςη strategic Alliances  και Joint 

Ventures  (JV) 
 

Οι επιχειριςεισ μπορεί να ζχουν πολλοφσ λόγουσ για τθ δθμιουργία ςτρατθγικϊν 

ςυμμαχιϊν, και οι περιςςότεροι από αυτοφσ τουσ λόγουσ να βαςίηονται ςτθ λογικι 
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ότι κάκε ςυμβαλλόμενθ επιχείρθςθ μπορεί να φζρει ςυμπλθρωματικζσ δυνάμεισ 

ςτο τραπζηι, με αποτζλεςμα ζνα ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα για τουσ 

ςυμμετζχοντεσ ςυλλογικά. Οι ςυμβαλλόμενοι ςε μια ςτρατθγικι ςυμμαχία μπορεί 

να επωφελθκοφν από πολλζσ πτυχζσ τθσ ςυνεργαςίασ: τθν πρόςβαςθ ςε άγνωςτεσ 

ι αναξιοποίθτεσ αγορζσ, επιμεριςμό του κινδφνου, οικονομίεσ κλίμακασ, κοινι 

ανάπτυξθ τεχνολογίασ, και κυρίωσ τθ μείωςθ του κόςτουσ.[12] 

Κοινοπραξίεσ και ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ ωκοφν τισ εταιρείεσ να μοιράηονται τα 

ζςοδα και τα κζρδθ, αλλά να μοιράηονται επίςθσ τον κίνδυνο τθσ απϊλειασ και τθσ 

αποτυχίασ. Το παραπάνω αποτελεί κεμελιϊδεσ χαρακτθριςτικό για τθν επιλογι 

ςτρατθγικϊν ςυνεργαςίασ κακϊσ υπάρχει διαμεριςμόσ κινδφνου επιτρζποντασ ςτισ 

επιχειριςεισ να αναλάβουν ζργα που είναι κατά τα άλλα με υψθλό ρίςκο ι 

υπερβολικά δαπανθρά. 

Επιπροςκζτωσ, οικονομίεσ κλίμακασ μποροφν να επιτευχκοφν όταν δφο ι 

περιςςότερεσ επιχειριςεισ ςυγκεντρϊςουν τουσ πόρουσ τουσ, μεγιςτοποιϊντασ τθν 

αποδοτικότθτα με βάςθ τισ ανάγκεσ τθσ ςυνζργειασ. Ρολφ βαςικόσ παράγοντασ 

αποτελεί ότι οι ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ επιτρζπουν ςτισ μικρζσ επιχειριςεισ να 

ενϊςουν τισ δυνάμεισ τουσ για να ανταγωνιςτοφν ενάντια ςτον leader του κλάδου. 

Οι εταιρείεσ διαφόρων μεγεκϊν μποροφν επίςθσ να επωφελθκοφν, κακϊσ ιςχυρζσ 

και εδραιωμζνεσ επιχειριςεισ προςφζρουν κεφάλαια και πόρουσ με αντάλλαγμα τθ 

βελτίωςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ ι καινοτομίεσ που βρζκθκαν ςτο μικρότερεσ 

εταιρείεσ. 

 

3.5 Λόγοι Αποτυχίασ – Επιτυχίασ Strategic Alliances  και Joint 

Ventures (JV)    
  

Ραρά τισ διευκυντικζσ υπεραιςιόδοξεσ εκτιμιςεισ, τόςο από ακαδθμαϊκοφσ φορείσ 

όςο και εταιρείεσ ςυμβοφλων υποδεικνφεται πωσ το 50%-75% των Strategic  

Alliances και Acquisitions αποτυγχάνουν να ανταποκρικοφν ςτισ προςδοκίεσ 

(Swerdlow, 2001,  Ραπαδάκθσ, 2005, Sirower, 1997) [13]. Αξιοςθμείωτα 

παραδείγματα των προθγοφμενων μθ ευδόκιμων ςυνεργειϊν περιλαμβάνουν οι 

ςυνζργειεσ τθσ Time Warner και AOL (American on Line), των Daimler Benz και 

Chrysler κ.α.  

Εντοφτοισ, κα πρζπει να αποτελεί ιδιαίτερο ενδιαφζρον ςτθν επιχειρθματικι 

κοινότθτα το γεγονόσ του νζου κφματοσ μεγα-ςυγχωνεφςεων (π.χ. Procter & Gamble 

και Gillette, Bank of America και MBNA, Telefonica και O2, Sears και Kmart). Αυτζσ 

οι πρόςφατεσ ςυμφωνίεσ ζχουν εκτοξεφςει τθ ςυνολικι αξία των Strategic  

Alliances,  Mergers και Acquisitions. [13]  
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Κοινοπραξίεσ αποτυγχάνουν για πολλοφσ λόγουσ. Οι βαςικοί παράγοντεσ 

περιλαμβάνουν: ότι εξαφανίηονται αγορζσ, που υςτεροφν τεχνολογίασ, θ αδυναμία 

των εταίρων να τθριςει τθ ςφμβαςθ, οι πολιτιςμικζσ διαφορζσ παρεμβαίνοντασ τθν 

πρόοδο, ι κυβερνθτικοφσ και μακροοικονομικοφσ παράγοντεσ αποςτακεροποίθςθσ. 

Ωςτόςο, πολλοί από αυτοφσ τουσ λόγουσ μπορεί να εξαλειφκοφν με προςεκτικό 

ςχεδιαςμό. 

Ζνα βαςικό πρόβλθμα κατά τθ ςφναψθ κοινοπραξιϊν αφορά το κζμα τθσ 

διαχείριςθσ του management. Οι διαχειριςτζσ μιασ εταιρείασ μπορεί να είναι πιο 

ζμπειροι ςτθν λιψθ αποφάςεων από ό, τι τθσ ςυμβαλλόμενθσ, οπότε το γεγονόσ 

αυτό μπορεί να οδθγιςει ςε τριβι και ζλλειψθ ςυνεργαςίασ. Οι ςυνζργιεσ 

καταδικάηονται ςε αποτυχία αν δεν υπάρχει μια καλά κακοριςμζνθ διαδικαςία 

λιψθσ αποφάςεων ςτθ κζςθ που ςτθρίηεται ςτουσ αμοιβαίουσ ςτόχουσ και 

ςτρατθγικζσ. 

 

3.6 Παράγοντεσ που επηρεάζουν τη κατάςτρωςη τησ 

Στρατηγικήσ. Κριτήρια και Τρόποι κατάςτρωςησ 
  

Η διαδικαςία τθσ ςφμπραξθσ Joint Venture (JV) προχωρεί μζςα από τζςςερισ 

αναγνωρίςιμεσ φάςεισ:  

(α) Tθν εκτίμθςθ: θ ςτρατθγικι λογικι για τθ δθμιουργία τθσ κοινοπραξίασ,  

(β) Tθν επιλογι του εταίρου, 

(γ) Tθ διαπραγμάτευςθ των όρων, και  

(δ) Tθν εφαρμογι και τθν τρζχουςα διαχείριςθ τθσ επιχείρθςθσ.  

Δεν αποτελεί ζκπλθξθ, το γεγονόσ ότι επιςτθμονικζσ ζρευνεσ εςτιάηονται ςε ιδθ 

κακιερωμζνεσ κοινοπραξίεσ (JVs), κακϊσ υπάρχουν πρακτικζσ δυςκολίεσ για τθ 

διεξαγωγι ζρευνασ ςτο ςτάδιο διαμόρφωςθσ. Ωςτόςο, είναι ςθμαντικζσ αποφάςεισ 

που πρζπει να λαμβάνονται από τουσ managers ςε κάκε φάςθ τθσ διαδικαςίασ 

ςφμπραξθσ JV που θ επιχείρθςθ κα εκτελεί, προσ ικανοποίθςθ των εταίρων. [14] 
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Πίνακασ 3.3 Η ςημαςία τησ Διοίκηςησ κατά τη διαδικαςία του Joint Venture. Πηγή : P.W. Beamish & N.C. 
Lupton, Managing Joint Ventures 

Κοινόσ ςτόχοσ των εταίρων τθσ κοινοπραξίασ όςο και των γονικϊν εταιρειϊν ςτθν 

αξιολόγθςθ τθσ επίδοςθσ ςυνικωσ ςχετίηεται με το αν κα επιτευχκοφν οι 

ςτρατθγικοί ςτόχοι. Για το ςκοπό αυτό, είναι βαςικό να οριοκετθκοφν τα μζτρα τθσ 

απόδοςθσ, ςφμφωνα με τθν αξιολόγθςθ τθσ διαδικαςίασ και των αποτελεςμάτων. 

[15] 

Κατ 'αρχάσ, οι managers πρζπει να εξετάςουν αν θ κοινι επιχείρθςθ, ςυνζργεια ι 

ςτρατθγικι ςυνεργαςία (JV) είναι θ καλφτερθ επιλογι τουσ. Κατά αυτό τον τρόπο, 

κάκε εταίροσ πρζπει να είναι διατεκειμζνοσ να παράςχει ςτθν άλλθ πλευρά 

πρόςβαςθ ςτουσ πόρουσ που απαιτοφνται για τθν εκπλιρωςθ των ςτόχων τουσ. Εάν 

θ επιχείρθςθ δεν είναι πρόκυμθ να ςυμφωνιςει με αυτζσ τισ ςυνκικεσ, είναι 

μάλλον καλφτερο να μθν αναηθτά ςυνεργάτθ για κοινοπραξία. Στα αρχικά ςτάδια 

τθσ αξιολόγθςθσ των πικανϊν εταίρων, κακζνασ τουσ κα πρζπει να αποκαλφψουν 

πλιρωσ τουσ ςτόχουσ τουσ. Σε αυτό το ςτάδιο υπάρχει θ ανάγκθ να προςδιοριςτεί 

εάν υπάρχει αρκετι αντιςτοιχία μεταξφ των διαφορετικϊν ςτόχων των εταίρων. Οι 

επιχειριςεισ δεν είναι απαραίτθτο να ζχουν τουσ ίδιουσ ςτόχουσ, προκειμζνου να 

ςχθματίςουν μια κοινι επιχείρθςθ, αλλά ο κακζνασ πρζπει να είναι πρόκυμοσ να 

παρζχει πρόςβαςθ ςτα αναγκαία τθ ςυνζργεια ζτερο τουσ πόρουσ για τθν επίτευξθ 

των ςτόχων τουσ. 

Το επόμενο βιμα για τουσ εταίρουσ το οποίο πρζπει να ςυμφωνθκεί, αφορά τον 

τρόπο που κα αξιολογθκεί θ επίδοςθ του JV performance. Αυτό κα πρζπει να 

αναφζρεται ρθτά ςτθν JV ςφμβαςθ. Σε περίπτωςθ που προκφψουν διαφωνίεσ 

μεταξφ των εταίρων, είτε κατά τθ διάρκεια των διαπραγματεφςεων ι μετά τθν 

εφαρμογι, θ απόφαςθ για το επόμενο ςτάδιο, κα πρζπει να λθφκεί εφόςον 

εξεταςτεί το τι είναι καλφτερο για τθν JV [16].  Πταν ζνασ εκ των εταίρων προςπακεί 

να μεγιςτοποιιςει το κζρδοσ προσ δικό του όφελοσ,  χωρίσ να λάβει υπόψθ τα 

ςυμφζροντα των άλλων, οι μακροπρόκεςμεσ προοπτικζσ του JV είναι δυςοίωνα. [7] 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

64 
 

3.7 Συμπεράςματα για τουσ τρόπουσ ςτρατηγικήσ ανάπτυξησ  
    

Οι μεγάλοι πάροχοι τθλεπικοινωνιϊν, ζχουν ςαφϊσ πολλά κοινά ςτοιχεία ςχετικά 

με τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ που διζπουν τθν επιχειρθματικι ςυμπεριφορά τουσ. 

Ραρακάτω αναφζρονται μερικά από τα πιο χαρακτθριςτικά[17]: 

- Αφξθςθ του όγκου πωλιςεων, που οδθγεί ςε οικονομίεσ κλίμακασ. 

- Τθν παρακολοφκθςθ των αγορϊν, με ςκοπό τθν αφξθςθ του μεριδίου αγοράσ. 

- Απόκρουςθ εχκρικϊν εξαγορϊν. 

- Ρροςαρμογι ςτθν τεχνολογικι πρόοδο. 

- Τθ διαφοροποίθςθ του φάςματοσ των προϊόντων, με ςτόχο να μειωκεί θ ςχετικι 

ςθμαςία των POTS (Plain Old Telephone Services) ςε υπζρ των πιο δυναμικϊν 

αγορϊν.  

Ωςτόςο, ο τρόποσ με τον οποίο οι ςτρατθγικοί ςτόχοι μετατρζπονται ςε 

ςυγκεκριμζνθ δράςθ τείνει να ποικίλει ςε μεγάλο βακμό. Βεβαίωσ, ςε πιο απλι 

εκδοχι υπάρχει ζνασ αρικμόσ των υποκείμενων τάςεων που μποροφν να 

προςδιοριςτοφν κάτω από κοινοφσ παρονομαςτζσ, όπωσ ότι θ επιλογι τθσ 

πρόςβαςθσ ςτθν αγορά και το επίπεδο ςτο οποίο κα προςκζςει αξία ςτθν εγχϊρια 

αγορά εξαρτϊνται ουςιαςτικά από το κανονιςτικό περιβάλλον. 

Εν ολίγοισ, υπάρχουν πολλά πικανά μζτρα τθσ επίδοςθσ μιασ επιχείρθςθσ που 

αποςκοπεί ςε ςτρατθγικι ςυμμαχία, και κάκε μζτρο ποικίλλει ανάλογα με τισ 

προκζςεισ των μθτρικϊν επιχειριςεων τθσ ςτρατθγικισ ςυμμαχίασ. Οι managers κα 

πρζπει να εξετάςουν προςεκτικά πϊσ κα αξιολογιςουν τισ επιδόςεισ πριν 

επιτευχκεί θ διαπραγμάτευςθ με τουσ πικανοφσ ςυνεργάτεσ. Σε αντίκετθ 

περίπτωςθ, μπορεί να οδθγθκεί ςε ουςιαςτικι ςφγκρουςθ μεταξφ των εταίρων [18]. 

Επίςθσ, θ αδυναμία να εξεταςτεί το πϊσ κα αξιολογοφνται οι επιδόςεισ μπορεί να 

οδθγιςει ςε ςυμβάςεισ που είναι αδφνατον να εφαρμοςτοφν, επειδι δεν υπάρχει, 

δεν ζχει κακοριςτεί μετριςιμοσ δείκτθσ.  
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Κεφάλαιο 4: Ανάλυςη Εςωτερικού Περιβάλλοντοσ – 

Στρατηγική Ανάλυςη τησ Vodafone GR και WIND Hellas 

4.1 Εταιρικό Προφίλ Vodafone GR και WIND Hellas 
 

Vodafone Ελλάδασ 

Η Vodafone Ελλάδασ είναι μζλοσ του Ομίλου Vodafone, ενόσ από τουσ θγζτεσ ςτο 

χϊρο τθσ κινθτισ επικοινωνίασ ςε όλο τον κόςμο. Η Vodafone Greece ιδρφκθκε ςτθν 

Ελλάδα το 1992 ωσ Ράναφον από τον Πμιλο Vodafone, τθ France Telecom, τθν 

Intracom και από τθν τράπεηα Data και ονομάςτθκε επίςθμα Vodafone τον 

Ιανουάριο του 2002. Το Δεκζμβριο του 1998, θ εταιρεία ειςιγαγε τισ μετοχζσ τθσ 

ςτο Χρθματιςτιριο Ακθνϊν και Λονδίνου, ενϊ τον Ιοφλιο του 2004 πιρε τισ μετοχζσ 

τθσ από το Χρθματιςτιριο τθσ Ακινασ. Ο Πμιλοσ Vodafone είναι ο βαςικόσ μζτοχοσ 

τθσ εταιρείασ με ποςοςτό 99,8% των μετοχϊν τθσ Vodafone Greece κακϊσ το 

0,122% κατζχεται από ευρφ επενδυτικό κοινό*1+.  

Βαςικόσ ςτόχοσ τθσ Vodafone είναι θ παροχι καινοτόμων και υψθλοφ επιπζδου 

τθλεπικοινωνιακϊν προϊόντων και υπθρεςιϊν επικοινωνίασ. Με άξονα τισ ανάγκεσ 

των ςυνδρομθτϊν τθσ και με προοπτικι το μζλλον, το Νοζμβριο του 2011 

πραγματοποίθςε επζνδυςθ φψουσ €168,5εκ. για τθν ανανζωςθ και επζκταςθ 

αδειϊν χριςθσ φάςματοσ κινθτισ επικοινωνίασ. Σε ςυνζχεια αυτισ τθσ επζνδυςθσ, 

θ Vodafone, αξιοποίθςε το φάςμα που διακζτει ςτθ ςυχνότθτα των 900/1800 & 

2100 MHz με νζεσ τεχνολογίεσ, όπωσ το UMTS-900, για τθν παροχι υπθρεςιϊν 3G 

επεκτείνοντασ τθ γεωγραφικι τθσ κάλυψθ κακϊσ και τθν περαιτζρω βελτίωςθ τθσ 

ποιότθτασ ςιματοσ και mobile Internet *2+. 

Ραράλλθλα, θ Vodafone επενδφει ςτθν ανάπτυξθ δικτφου 4θσ γενιάσ, ϊςτε να 

προςφζρει νζεσ καινοτόμεσ υπθρεςίεσ 4G, που κα δϊςουν τθ δυνατότθτα ςτουσ 

ςυνδρομθτζσ τθσ να κάνουν χριςθ υπθρεςιϊν δεδομζνων με ταχφτθτεσ 

πολλαπλάςιεσ των ςθμερινϊν, και ακόμθ μεγαλφτερθ χωρθτικότθτα για αποςτολι 

και λιψθ μεγάλων αρχείων.*2+ 

 

Ιςτορική αναδρομή[2] 

1993: Ζναρξθ εμπορικισ λειτουργίασ  

1996: Ριςτοποίθςθ Panafon ςφμφωνα με το πρότυπο ISO 9001:1994. 

1997: Ειςαγωγι υπθρεςιϊν καρτοκινθτισ τθλεφωνίασ. 

1998: Ειςαγωγι μετοχϊν ςτο Χρθματιςτιριο Ακθνϊν και Λονδίνου. 

1999: Ριςτοποίθςθ του ολοκλθρωμζνου ςυςτιματοσ διαχείριςθσ τθσ εταιρείασ, το 

οποίο περιλαμβάνει επιμζρουσ ςυςτιματα για διαχείριςθ τθσ ποιότθτασ, του 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

68 
 

περιβάλλοντοσ, τθσ υγιεινισ και αςφάλειασ των εργαηομζνων, κακϊσ και για 

τθν αςφάλεια δεδομζνων και πλθροφοριϊν. 

Φεβρουάριοσ 2001: GSM άδεια ςτθν Αλβανία 

Μάιοσ 2001: Ολοκλιρωςθ ςυγχϊνευςθσ Panafon και Unifon. 

Ιανουάριοσ 2002: Αλλαγι τθσ Εμπορικισ επωνυμίασ ςε Vodafone –Panafon.   

2002: Ριςτοποίθςθ τθσ αλυςίδασ καταςτθμάτων τθσ Vodafone κατά ISO 9001:2000. 

Δεκζμβριοσ 2002: Αμοιβαία παραίτθςθ τθσ εμπορικισ ςυνεργαςίασ μεταξφ 

Vodafone –Panafon και ΓΕ΢ΜΑΝΟΣ από τθν Unifon 

2003: Στρατθγικι ςυνεργαςία Vodafone –Panafon και ΓΕ΢ΜΑΝΟΣ 

2003: Εξαγορά τθσ πλειοψθφίασ των μετοχϊν (99,8%) από το Vodafone Group. 

2005: Σκάνδαλο Υποκλοπϊν (τθλεφωνικϊν υποκλοπϊν 2004-05)  

2009: Διαπίςτευςθ για πρϊτθ φορά ςτον ευρφτερο χϊρο των τθλεπικοινωνιϊν και 

αςφρματων επικοινωνιϊν, του Εργαςτθρίου Μετριςεων Ηλεκτρομαγνθτικϊν 

Ρεδίων ςτο Ρεριβάλλον (και επζκταςθσ του πεδίου εφαρμογισ το 2012 ςε 

Εργαςτθρίου Μετριςεων Ηλεκτρομαγνθτικϊν Ρεδίων & κορφβου ςτο 

Ρεριβάλλον) ςφμφωνα με τισ απαιτιςεισ του προτφπου ΕΛΟΤ EN ISΟ/ IEC 

17025.      

2010: Ριςτοποίθςθ του ςυςτιματοσ διαχείριςθσ τθσ επιχειρθςιακισ ςυνζχειασ ςτθν 

εταιρεία ςφμφωνα με το πρότυπο BS 25999-2:2007. 

2012: Ριςτοποίθςθ του ςυςτιματοσ διαχείριςθσ τθσ επιχειρθςιακισ ςυνζχειασ ςτθν 

εταιρεία ςφμφωνα με το πρότυπο ISO 22301:2012 

Ιοφνιοσ 2013: Η WIND Ελλάσ και θ Vodafone Ελλάδασ υπογραφοφν ςτρατθγικι 

ςυνεργαςία για τθ μερικι κοινι χριςθ του δικτφου κινθτισ επικοινωνίασ 

2G/3G, κυρίωσ ςτθν περιφζρεια και περιοριςμζνα ςε μερικζσ αςτικζσ 

περιοχζσ. 

2014: H Cyta Hellas εικονικόσ πάροχοσ κινθτισ τθλεφωνίασ (MVNO - mobile virtual 

network operator) τθσ Vodafone.  

2014: H Vodafone αποκτά 6, 51% τθσ Forthnet. 

2015: H Vodafone αποκτά τθ HoL – Hellas on Line. H Vodafone ελζγχει το 91,2% τθσ 

HoL (το 2009, είχε εξαγοράςει μερίδιο 18,43%).  

 

Σύνθεςη εταιρείασ  

Η μετοχικι ςφνκεςθ τθσ εταιρείασ Vodafone Ελλάδασ αποτελείται από ποςοςτό 

ςυμμετοχισ 99,878% του ομίλου VODAFONE και 0,122% από ευρφ επενδυτικό 

κοινό. Το διοικθτικό ςυμβοφλιο αποτελείται από τρία μζλθ, τον αντιπρόεδρο και τον 

διευκφνοντα ςφμβουλο.  
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Vodafone, CEO, Περςιάνησ Γλαφκοσ *5+  

 

Ο όμιλοσ κινθτισ τθλεφωνίασ ζκλειςε το 2012 με μεταβολι -47,1% ςτα κακαρά 
κζρδθ προ φόρων ςυγκριτικά με το 2011. Το πρϊτο τρίμθνο τθσ οικονομικισ τθσ 
χριςθσ του 2013 (Απρίλιοσ-Ιοφνιοσ) θ πτωτικι πορεία ςυνεχίςτθκε, κακϊσ ο όμιλοσ 
παρουςίαςε μείωςθ εςόδων από υπθρεςίεσ, παρά το γεγονόσ ότι είχε αφξθςθ των 
ςυνδζςεων. Η πελατειακι βάςθ τθσ Vodafone Ελλάδασ αυτι τθ ςτιγμι φτάνει τισ 
4,631 εκατ. γραμμζσ κινθτισ τθλεφωνίασ, εκ των οποίων 66,8% είναι ςυνδζςεισ 
καρτοκινθτισ. 
 

Οικονομικά Στοιχεία Εκατομμφρια € Μεταβολι % 

Κφκλοσ Εργαςιϊν 912,88 9,90% 

Κζρδθ προ φόρων -11,49 -47,1 

EBITDA 189,14 0,8 
Ρίνακασ 4.1 – Οικονομικά Στοιχεία Vodafone 2012 

Ρθγι: ςτοιχεία τθσ εταιρείασ 

 

Όραμα Vodafone 

Να είμαςτε η κορυφαία εταιρία επικοινωνίασ και να μασ εκτιμοφν για  τισ 

επιχειρηματικζσ μασ αρχζσ, την υπεφθυνη λειτουργία μασ, το πολφπλευρο ζργο και 

τισ υπηρεςίεσ μασ που ςυμβάλουν ςτη βιϊςιμη ανάπτυξη.   

 

WIND Hellas 

 

Η WIND Ελλάσ είναι θ πρϊτθ εταιρεία τθλεπικοινωνιϊν ςτθν Ελλάδα που 

προςζφερε υπθρεςίεσ Κινθτισ τθλεφωνίασ. Η εταιρεία ιδρφκθκε από τθν ΤΙΜ θ 

οποία κατείχε τθν απόλυτθ πλειοψθφία (100%) του μετοχικοφ κεφαλαίου και 

αρχικά δραςτθριοποιικθκε ςτο χϊρο τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ με τθν επωνυμία 

Telestet.,Τον Ιοφλιο του 1993, θ Telestet λειτουργεί το πρϊτο δίκτυο ςτθριηόμενο 

ςτο πρότυπο 2θσ γενιάσ GSM (Global System for Mobile Communications) ςτθν 

Ελλάδα 

 

Τον Απρίλιο του 2003, θ TIM - Telecom Italia Mobile, μαηί με τισ Orange, Telefonica 

Moviles και T-mobile, ξεκίνθςαν τθ μεγαλφτερθ τθλεπικοινωνιακι ςυνεργαςία ςτθν 

Ευρϊπθ, δθμιουργϊντασ μια κοινι αγορά 170 εκατομμφριων ςυνδρομθτϊν ςε 15 

ευρωπαϊκζσ χϊρεσ, με ςτόχο τθν υλοποίθςθ μιασ διεκνοφσ επικοινωνίασ χωρίσ όρια. 

Το επόμενο ζτοσ, 2004, το εμπορικό ςιμα τθσ εταιρείασ Telestest άλλαξε ςε TIM, 

ειςάγοντασ ζτςι ςτθν ελλθνικι αγορά τθν επωνυμία τθσ μθτρικισ εταιρείασ, θ οποία 

ανικει ςτον όμιλο τθσ Telecom Italia, του μεγαλφτερου παρόχου ςτθν Ιταλία, μζςα 

ςτα πλαίςια μιασ ςτρατθγικισ απόφαςθσ των διοικιςεων τθσ TIM και τθσ ελλθνικισ 

κυγατρικισ. Στόχοσ ιταν να αναδειχκεί το ενοποιθμζνο πλαίςιο μζςα ςτο οποίο 
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λειτουργοφν όλεσ οι κυγατρικζσ και ςυνδεδεμζνεσ εταιρείεσ του ομίλου τθσ TIM ανά 

τον κόςμο και να τονιςτεί ο ευρωπαϊκόσ προςανατολιςμόσ τθσ Ελλθνικισ εταιρείασ. 

Δεδομζνου όμωσ πωσ τα αποτελζςματα τθσ εταιρείασ δεν ιταν τα αναμενόμενα, το 

ίδιο ζτοσ, 2004, αποφαςίςτθκε θ αλλαγι του διευκφνοντα ςυμβοφλου τθσ 

εταιρείασ, εφόςον είχε προθγθκεί θ εξαγορά από τθν APAX GROUP. Ο νζοσ 

διευκφνων ςφμβουλοσ προζρχονταν από το άμεςο περιβάλλον τθσ Vodafone.       

 

Το 2006 θ TIM εξαγοράηει τθν Q Telecom (1θ εξαγορά – acquisition). Ρρόκειται για 

κυγατρικι εταιρεία τθσ Infoquest με εμπορικι λειτουργία από το 2002, θ οποία 

κατείχε τθν 4θ άδεια κινθτισ τθλεφωνίασ ςτθν Ελλθνικι αγορά και παρείχε ζωσ τότε 

υπθρεςίεσ, κυρίωσ μζςω ςυμφωνίασ εκνικισ περιαγωγισ (MVNO - Mobile Virtual 

Network Operator).  

Τον Ιοφνιο του 2007 θ εταιρεία αλλάηει για δεφτερθ φορά όνομα και μετατρζπεται 

ςε WIND Hellas. Ρριν τθν αλλαγι του ονόματοσ, θ πρϊθν ΤΙΜ εξαγοράςτθκε πλιρωσ 

από τθν Weather Investements, εταιρεία του αιγυπτιακοφ μεγιςτάνα Naguib 

Sawiris. Τον Οκτϊβριο του 2007 θ WIND απορροφά τθν εταιρεία Tellas, (2θ εξαγορά 

– acquisition) εναλλακτικό πάροχο ςτακερισ τθλεφωνίασ, με ςκοπό να παρζχει 

υπθρεςίεσ Internet- Στακερισ– Κινθτισ τθλεφωνίασ, ωσ μια ενιαία εμπορικι λφςθ. 

Η εταιρεία κατά τα ζτθ 2009–2010 προχϊρθςε ςε μια από τισ μεγαλφτερεσ 

διαγραφζσ χρεϊν (ςυνολικά 1,4 δις. ευρϊ) προσ τισ τράπεηεσ ωςτόςο εμφανίηεται 

ςτο τζλοσ του 2013 να ζχει μακροπρόκεςμεσ δανειακζσ υποχρεϊςεισ φψουσ 483,4 

εκατ. ευρϊ, ζνα ποςό λογιςτικό το οποίο οφείλει ςτουσ μετόχουσ τθσ που είναι 

επενδυτικά κεφάλαια. Επίςθσ ςτον ιςολογιςμό τθσ υπιρξε παρατιρθςθ των 

ορκωτϊν για τθν ανάγκθ αφξθςθσ κεφαλαίου κακϊσ λόγω ηθμιϊν είχε αρνθτικά ίδια 

κεφάλαια. Η αφξθςθ κεφαλαίου φψουσ 200 εκατ. ευρϊ, ςφμφωνα με τα ςτελζχθ τθσ 

εταιρείασ, πραγματοποιικθκε.[3] 

 

 

Ιςτορική αναδρομή[4] 

 

1992: Κδρυςθ και ζναρξθ τθσ δραςτθριότθτασ τθσ εταιρείασ ςτθν ελλθνικι αγορά, με 

τθν εμπορικι επωνυμία TELESTET. 

1997: Η TELESTET λανςάρει πρϊτθ ςτθν Ελλάδα τθν καρτοκινθτι τθλεφωνία B free. 

1998: Ειςάγεται ςτισ διεκνείσ χρθματιςτθριακζσ αγορζσ όπωσ το χρθματιςτιριο του 

NASDAQ και του Amsterdam   

2001: Λανςάριςμα τθσ νζασ τεχνολογίασ GPRS, και απόκτθςθ άδειασ 3θσ γενιάσ 

(UMTS). 

2004: Αλλαγι εμπορικισ ονομαςίασ από TELESTET ςε ΤΙΜ. 

2005: Η Telecom Italia πουλά το ποςοςτό τθσ κυγατρικισ TIM ςτα επενδυτικά funds 

Apax Partners και Texas Pacific Group. Η ςυνολικι αξία ανζρχεται ςτα 

1.114,1 δις. ευρϊ.  
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2006: Η ΤΙΜ αποκτά τθν Q-Telecom, κυγατρικι εταιρεία τθσ Infoquest ζναντι 367,1 

εκατ. ευρϊ. Ραράλλθλα γίνεται μια πρϊτθ προςπάκεια πϊλθςθσ τθσ TIM θ 

οποία αποτυγχάνει.  

2007: Η εταιρεία μετονομάηεται ςε WIND, ςτα πρότυπα τθσ WIND Italy, ζπειτα από 

τθ πϊλθςθ ςτθ Weather Investment του ομίλου τθσ Orascom, Naguib 

Sawiris, ζναντι 3,4 δις. ευρϊ εκ των οποίων τα 2,9 δις. είναι δανειακζσ 

υποχρεϊςεισ.  

2007 Η WIND εξαγοράηει τθν Tellas. Κακϊσ θ Weather Investment, είχε ιδθ υπό 

τον ζλεγχο τθσ το  50% τθσ Tellas, εξαγοράηεται το υπόλοιπο 50%  από τθ 

ΔΕΗ ζναντι 175 εκατ. ευρϊ και περνάει εξ ολοκλιρου υπό τον ζλεγχο τθσ 

ελλθνικισ κυγατρικισ. 

2009: Γίνεται μεταφορά τθσ μθτρικισ εταιρείασ Hellas II, από το Λουξεμβοφργο ςτο 

Λονδίνο. Ξεκινά θ διαδικαςία αναδιάρκρωςθσ των δανειακϊν 

υποχρεϊςεων. Ρραγματοποιείται διαγραφι υποχρεϊςεων περίπου 1,4 δις. 

ευρϊ και ο ζλεγχοσ τθσ εταιρείασ παραμζνει ςτθ Weather Investments. Οι 

δανειακζσ υποχρεϊςεισ μειϊνονται ςτα 1,8 δις. ευρϊ.   

2010: Ρραγματοποιείται νζα διαδικαςία κεφαλαιακισ αναδιάρκρωςθσ ςτθ WIND 

Hellas. Ανακοινϊνεται πωσ θ εταιρεία εξαγοράηεται από 6 διεκνι επενδυτικά 

κεφάλαια, τα οποία διαχειρίηονται ςυνολικά περιςςότερα από 80 δις. 

δολάρια. Για τθν εξαγορά τθσ εταιρείασ ειςφζρουν €420εκατ., ποςό που 

αποτελεί τθ μεγαλφτερθ ιδιωτικι επζνδυςθ ςτθν Ελλάδα τα τελευταία δφο 

χρόνια. 

Ιοφνιοσ 2011: Η WIND ξεκινά τον εκςυγχρονιςμό του δικτφου τθσ ςε όλθ τθν Ελλάδα 

ςε ςυνεργαςία με τθ Huawei.  

Δεκζμβριοσ 2011: Η WIND ανανεϊνει τα δικαιϊματα χριςθσ ςυχνοτιτων ςτο 

φάςμα GSM 900 καταβάλλοντασ, από ίδια κεφάλαια, το ποςό των 

€92,3εκατ. ευρϊ 

2012: Η WIND ςυνάπτει ςτρατθγικι ςυνεργαςία με τον Πμιλο Εταιριϊν Ράνου 

Γερμανοφ για τθν αποκλειςτικι διάκεςθ του ςυνόλου των υπθρεςιϊν τθσ 

από το δίκτυο καταςτθμάτων του Ομίλου (Public, Multirama, κα). 

Ιοφνιοσ 2013: Η WIND Ελλάσ και θ Vodafone Ελλάδασ υπογραφοφν ςτρατθγικι 

ςυνεργαςία για τθ μερικι κοινι χριςθ του δικτφου κινθτισ επικοινωνίασ 

2G/3G, κυρίωσ ςτθν περιφζρεια και περιοριςμζνα ςε μερικζσ αςτικζσ 

περιοχζσ. 

2013: Η WIND αποκτά το 33% τθσ Forthnet. 

Σεπτζμβριοσ 2014: Η WIND εγκαινιάηει μια νζα εποχι ςτθν αγορά τθσ λιανικισ, 

παρουςιάηοντασ ςτουσ καταναλωτζσ τα νζα τθσ καταςτιματα που 

χαρακτθρίηονται από φιλικότθτα, υψθλι τεχνολογία, διαδραςτικότθτα και 

προςωποποιθμζνθ εξυπθρζτθςθ. Ρρόκειται για τθ μεγαλφτερθ επζνδυςθ ςε 

επίπεδο λιανικισ κακϊσ θ εταιρεία κα διακζςει περιςςότερα από 20 εκατ. 

ευρϊ ζωσ το τζλοσ του 2015. 
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Οκτϊβριοσ 2014: Η WIND αποκτά δικαιϊματα χριςθσ ραδιοςυχνοτιτων από τθν 

ΕΕΤΤ για δφο τμιματα (2 x 10 MHz) ςτθ ηϊνθ των 800MHz και επίςθσ για 

τζςςερα τμιματα (2 x 20MHz) ςτθ ηϊνθ των 2600MHz, ςυνολικισ αξίασ 

121,825 εκατ. ευρϊ. 

Μάρτιοσ 2015: Η WIND ανακοινϊνει τθν προςφορά υπθρεςιϊν 4G από το δίκτυο 

τθσ. 

 

 

Σύνθεςη εταιρείασ  

Η μετοχικι ςφνκεςθ τθσ εταιρίασ WIND Ελλάσ αποτελείται από ζξι εταιρείεσ 

επενδυτικϊν κεφαλαίων. Με πολυετι παρουςία ςτο χρθματοπιςτωτικό χϊρο, ιδίωσ 

ςτον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν, διαχειρίηονται ζνα από τα μεγαλφτερα 

χαρτοφυλάκια ςυμμετοχϊν παγκοςμίωσ. Ελζγχουν τθ WIND Ελλάσ μζςω τθσ Largo 

Limited, εταιρείασ χαρτοφυλακίου (holding), θ οποία με τθ ςειρά τθσ κατζχει το 

100% τθσ εταιρείασ CRYSTAL ALMOND SARL. Οι μετοχζσ τθσ LARGO LIMITED είναι 

ευρείασ διαςποράσ και θ εταιρεία δεν ελζγχεται από νομικό ι φυςικό πρόςωπο. Το 

Διοικθτικό Συμβοφλιο τθσ Largo Limited ζχει τθν ευκφνθ για τθ ςτρατθγικι και τθν 

υλοποίθςθ του επιχειρθςιακοφ πλάνου τθσ Εταιρείασ. 

 

WIND Hellas, CΕΟ: Ζαρκαλήσ Νάςοσ [5]  

Η εταιρεία Στακερισ και Κινθτισ Τθλεφωνίασ με ζδρα το Μαροφςι απαςχολεί 

περίπου 1.143 εργαηόμενουσ. Τα ζτθ 2009-2012 θ εταιρεία πζτυχε ςθμαντικι 

ςυρρίκνωςθ του λειτουργικοφ κόςτουσ κατά 120 εκατ. ευρϊ. Η μείωςθ αυτι 

προιλκε από επαναπροςδιοριςμό των ςυμβολαίων με προμθκευτζσ, αλλά και από 

περικοπζσ προςωπικοφ. Ραράλλθλα, αξίηει να ςθμειωκεί ότι θ εταιρεία διζκετε, 

μζςω franchise, 280 καταςτιματα, ζναντι 400 το 2008-'09. [7] 

 

Οικονομικά Στοιχεία Εκατομμφρια € Μεταβολι % 

Κφκλοσ Εργαςιϊν 613,72 -7,3 

Κζρδθ προ φόρων -180,18 35,7 

EBITDA 108,32 996 
Ρίνακασ 4.2 – Οικονομικά Στοιχεία Wind 2012 

Ρθγι: ςτοιχεία τθσ εταιρείασ 

 

Όραμα Wind 

Δζςμευςή μασ είναι να κάνουμε τη WIND μια από τισ καλφτερεσ ανεξάρτητεσ 

εταιρείεσ τηλεπικοινωνιϊν ςτην Ευρϊπη, προςφζροντασ ςτουσ πελάτεσ μασ 

υπηρεςίεσ υψηλήσ ποιότητασ ςτην καλφτερη τιμή. 
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4.2 Εταιρική Διακυβέρνηςη και Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

 

Η Εταιρικι Διακυβζρνθςθ αναφζρεται ςε ζνα ςφνολο αρχϊν με βάςθ το οποίο 

επιδιϊκεται θ υπεφκυνθ οργάνωςθ, λειτουργία, διοίκθςθ και ζλεγχοσ ενόσ 

οργανιςμοφ. 

 

Εταιρική υπευθυνότητα Vodafone [2] 

 

Δίνοντασ ιδιαίτερθ βαρφτθτα ςτθν Εταιρικι Διακυβζρνθςθ, θ Vodafone ζχει 

αναπτφξει ζνα ςφνολο αρχϊν και κανόνων που εξαςφαλίηουν τθ διαφανι 

λειτουργία και εναρμονίηουν τθ διοίκθςθ τθσ εταιρείασ με τα ςυμφζροντα των 

ενδιαφερομζνων μερϊν. Στο πλαίςιο αυτό λειτουργοφν οι ακόλουκεσ επιτροπζσ: θ 

διευκφνουςα επιτροπι, το ςυμβοφλιο διοίκθςθσ, θ επιτροπι εςωτερικοφ ελζγχου 

και το υπθρεςιακό πεικαρχικό ςυμβοφλιο.  

 

Στον τομζα τθσ Εταιρικισ Υπευκυνότθτασ θ Vodafone ζχει αναπτφξει τρεισ 

ςτρατθγικοφσ πυλϊνεσ. Τθν Υπεφκυνθ Λειτουργία, τθν Ρεριβαλλοντικι 

Αποδοτικότθτα, και τθ Συμβολι ςτθ Βιϊςιμθ Ανάπτυξθ τθσ Κοινωνίασ. Μζςα από 

τουσ πυλϊνεσ αυτοφσ εξαςφαλίηει ότι ςυνεχίηει να λειτουργεί υπεφκυνα, κάνει 

αποδοτικι χριςθ των φυςικϊν πόρων (τθσ ενζργειασ και των υλικϊν), ενϊ 

παράλλθλα αξιοποιεί πιο ςυςτθματικά τθν τεχνολογία, τα προϊόντα και τισ 

υπθρεςίεσ τθσ εταιρείασ για τθν ανάπτυξθ μιασ βιϊςιμθσ κοινωνίασ, ςε οικονομικό, 

κοινωνικό και περιβαλλοντικό επίπεδο. 

 

 

Εταιρική υπευθυνότητα WIND [4] 

 

Η WIND μζςω τθσ ςτρατθγικισ Εταιρικισ Υπευκυνότθτασ απευκφνεται ςτουσ 

ανκρϊπουσ τθσ και ευρφτερα ςτθν κοινωνία. Με κφρια μζριμνα θ Εταιρικι 

Υπευκυνότθτα να αντανακλάται τόςο ςτον τρόπο με τον οποίο αντιλαμβάνεται το 

κεςμικό, φυςικό και πολιτιςμικό περιβάλλον, όςο και ςτον τρόπο με τον οποίο 

τίκενται οι επιχειρθματικοί και κοινωνικοί τθσ ςτόχοι. 

 

Η WIND μζςω τθσ ςτρατθγικισ Εταιρικισ Υπευκυνότθτασ ζχει ωσ πρωταρχικό ςτόχο 

να ςυνδζςει τισ λειτουργίεσ, τα προϊόντα και τισ υπθρεςίεσ τθσ εταιρείασ με τθ 

δζςμευςθ για μια καλφτερθ κοινωνία και ζνα κακαρότερο περιβάλλον. 

 

Δραςτθριοποιείται κυρίωσ ςτθν προςφορά και αγορά υπεφκυνων προϊόντων και 

υπθρεςιϊν, με ςκοπό να καλφψει ςθμαντικζσ κοινωνικζσ ανάγκεσ ςτθν ενθμζρωςθ 

και τθν ενεργοποίθςθ των πολιτϊν να υιοκετιςουν μια υπεφκυνθ ςυμπεριφορά 

απζναντι ςτο περιβάλλον ςτθν ενθμζρωςθ και ενεργοποίθςθ των ανκρϊπων τθσ, 
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προτρζποντάσ τουσ να ςυμμετζχουν ςε δράςεισ εκελοντικισ προςφοράσ και να 

γίνουν ενεργοί πολίτεσ ςτθν υποςτιριξθ Μθ Κυβερνθτικϊν Οργανϊςεων και 

Οργανιςμϊν που ζχουν ωσ κφριο ρόλο να προςτατζψουν το περιβάλλον και να 

ςτθρίξουν τουσ ανκρϊπουσ και κυρίωσ τα παιδιά που βρίςκονται ςε ανάγκθ.  

 

 

4.3 Μερίδιο Αγοράσ 

 

Τα μερίδια αγοράσ τθσ τθλεφωνίασ ςτο τζλοσ 2013 διαμορφϊνονται ωσ εξισ [6]: 

 

 Vodafone αφξθςθ από 27,9% ςε 29,8%, με αρικμό ςυνδρομθτϊν 4,2 εκατ. 

ςυνδζςεισ 

 WIND αφξθςθ από 23,5% ςε 24,9%, με αρικμό ςυνδρομθτϊν 3,2 εκατ. 

ςυνδζςεισ 

 

Οι ενεργζσ ςυνδζςεισ κινθτισ τθλεφωνίασ παρουςίαςαν αφξθςθ κατά 10,7%, 

ανερχόμενεσ ςε 13,4 εκατ. ςτο τζλοσ του 2012, ζναντι 12,1 εκατ. το 2011. Τον 

Οκτϊβριο του 2012, θ διείςδυςθ τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ ςτον πλθκυςμό ανιλκε 

ςτο 118% ζναντι 111% τθν αντίςτοιχθ περίοδο του προθγοφμενου ζτουσ. [6] 

 

4.4 Επιχειρηςιακή – Επιχειρηματική Στρατηγική 

 

Vodafone 

 

Η ςτρατθγικι τθσ Vodafone επικεντρϊνεται ςτο να παραμείνει θγζτθσ τθσ αγοράσ 

ακολουκϊντασ τουσ ςτόχουσ τθσ μζςω τθσ αξιοποίθςθσ των εμπλεκομζνων μερϊν 

(stakeholders). Η δζςμευςθ του ομίλου τθσ Vodafone είναι να βελτιϊςει τισ 

παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ  μζςω «τθσ αξίασ των προϊόντων» ςτισ αγορζσ που ιδθ 

δραςτθριοποιείται κακϊσ επίςθσ να ειςζλκει ςε νζεσ αναδυόμενεσ αγορζσ. Η  

Vodafone επικεντρϊνεται ςε τζςςερισ κφριεσ δραςτθριότθτεσ όπωσ [11], [12]: 

 

 Να οδθγεί τισ επιχειρθςιακζσ επιδόςεισ (Drive operational performance): 

Η Vodafone προςπακεί να δϊςει ςτον πελάτθ περιςςότερθ αξία για τα χριματά του 
μζςω «τθσ αξίασ των προϊόντων», θ οποία περιλαμβάνει τθ μείωςθ του κόςτουσ 
παραγωγισ, χωρίσ απϊλεια ςτθν ποιότθτα. 

 

 Να επιδιϊκει ευκαιρίεσ ανάπτυξθσ ςτο ςφνολο των επικοινωνιϊν: 

Εςτίαςθ ςτα τρζχοντα προϊόντα του χαρτοφυλακίου τθσ και ενίςχυςθ των 
υπθρεςιϊν τθσ.  
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 Να πραγματοποιεί εξαγορζσ και ςυγχωνεφςεισ  

 

Η Vodafone αναηθτά ςυνεχϊσ ευκαιρίεσ να ειςζλκει ςε νζεσ αγορζσ, οι οποίεσ ζχουν 

ςθμαντικά επίπεδα ανάπτυξθσ, ειδικά ςε χϊρεσ όπωσ θ Ινδία, θ Τουρκία και οι 

χϊρεσ τθσ Αφρικισ. Στόχοσ είναι να μεγιςτοποιθκεί θ δυνατότθτα αξιοποίθςθσ 

mobile data λφςεων ςε χϊρεσ όπου αυτό είναι δυνατό. 

 

 Να ενιςχφει το κεφάλαιο: 

Δεδομζνου ότι θ εταιρεία ςυνεχίηει να αναπτφςςεται, θ Vodafone επιδιϊκει οι 

μζτοχοι (shareholders) να παίρνουν το μεγαλφτερο δυνατό όφελοσ από τισ 

επενδφςεισ τουσ. Αυτό ενκαρρφνει επίςθσ τουσ πικανοφσ επενδυτζσ να ζρκουν και 

να ςυμμετάςχουν ςτθν ομάδα των ενδιαφερόμενων μερϊν (stakeholders). 

 

Στρατηγική τοποθζτηςη Vodafone ςτην Ελλάδα 

 

Στόχοσ είναι θ Vodafone να καλφψει τισ ολοζνα αυξανόμενεσ ανάγκεσ των Ελλινων 

παρζχοντασ ολοκλθρωμζνεσ τθλεπικοινωνιακζσ λφςεισ και υπθρεςίεσ μζςα από 

[10]: 

 ςτρατθγικζσ ςυνεργαςίεσ δια μζςου εξαγοράσ (HOL – Hellas on Line)  

 ενοποιθμζνεσ υπθρεςίεσ περιεχομζνου μζςω ςτακεροφ(DSL) και κινθτοφ 

ευρυηωνικοφ δικτφου (HSDPA/3G)  

 ολοκλθρωμζνεσ λφςεισ για εταιρικοφσ πελάτεσ  

 ςφναψθ ςυνεργαςιϊν με κορυφαίεσ τοπικζσ εταιρίεσ που κα εμπλουτίςουν 

ακόμα περιςςότερο τισ παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ και κα τθσ επιτρζψουν να 

προςφζρει ςτουσ πελάτεσ τθσ: 

• επιμόρφωςθ και αναβάκμιςθ τθσ ποιότθτασ ηωισ των πελατϊν τθσ μζςα τισ 

δυνατότθτεσ των ευρυηωνικϊν υπθρεςιϊν 

• πρόςβαςθ ςε πλοφςιο & προςωποποιθμζνο περιεχόμενο & εφαρμογζσ 

• πλιρθ πρόςβαςθ ςτο Internet ι και ςτον προςωπικό Η/Υ μζςω του κινθτοφ 

και τθσ πλατφόρμασ του ‘Vodafone live!’. 

  

 

 

 

 

 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

76 
 

Wind 

Το νζο επιχειρθματικό μοντζλο που ςτρατθγικά εφαρμόηει θ WIND από το 2010 

χαρακτθρίηεται από λιτι δομι και οργάνωςθ, αλλαγι ι κατάργθςθ των διαδικαςιϊν 

που δεν είναι αποτελεςματικζσ, χαμθλότερο λειτουργικό κόςτοσ (μείωςθ κόςτουσ 

λειτουργίασ κατά 40%) και ευελιξία. Το νζο μοντζλο λειτουργίασ απελευκζρωςε 

ςθμαντικά κεφάλαια για επενδφςεισ, δίνοντασ ςτθ WIND τθ δυνατότθτα να 

μετακυλιςει το όφελοσ ςτουσ καταναλωτζσ, μειϊνοντασ τισ τιμζσ των προϊόντων 

τθσ. Με τον τρόπο αυτόν, αποκαταςτάκθκε πλιρωσ θ ανταγωνιςτικότθτα τθσ WIND 

Ελλάσ ςτθν αγορά και κεμελιϊκθκαν οι μακροπρόκεςμεσ αναπτυξιακζσ προοπτικζσ 

τθσ *4+. 

 

Η Wind το 2012 διαςφάλιςε ςθμαντικι ταμειακι ρευςτότθτα ςτουσ τρεισ πυλϊνεσ 
που βαςίηεται ςτρατθγικά θ ανάπτυξι τθσ:  

 

 Εμπορικό μεταςχθματιςμό  

 Κοςτολογικό μεταςχθματιςμό 

 Στρατθγικζσ κινιςεισ - Game changers 

 

Η Wind ζχει διαμορφϊςει ζνα νζο όραμα για το μζλλον τθσ, ωσ ο challenger τθσ 

ελλθνικισ αγοράσ τθλεπικοινωνιϊν, θ εταιρεία ευελπιςτεί πωσ κα ξεχωρίςει ςε 

ελλθνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο κακϊσ βελτιϊνει διαρκϊσ τισ υπθρεςίεσ τθσ αλλά 

και τον τρόπο που λειτουργεί ςε κάκε τομζα τθσ επιχειρθματικισ τθσ 

δραςτθριότθτασ, ϊςτε να δίνει ςτουσ πελάτεσ, ςτουσ ανκρϊπουσ και ςτουσ 

μετόχουσ τθσ, ςυςτθματικά αυξανόμενθ αξία. 

Με τθ νζα επιχειρθματικι ταυτότθτα, θ WIND διεκδικεί ζναν νζο ρόλο ςτθν αγορά 

μζςα από ςτρατθγικζσ ςυνεργαςίεσ και κινιςεισ που αναφζρκθκαν και παραπάνω. 

Η κουλτοφρα του challenger διζπεται από αξίεσ όπωσ:  

 Επιχειρθματικότθτα: διαρκισ επίτευξθ εξαίρετθσ επίδοςθσ των ανκρϊπων 
τθσ WIND με τθ δουλειά τουσ. Αναλαμβάνοντασ τθν ευκφνθ που τουσ 
αναλογεί με περθφάνια γι’ αυτό. 

 Απλότθτα: Ραραλείπεται κακετί περιττό  

 Ευελιξία: Γριγορθ προςαρμογι και αποτελεςματικότθτα ςτισ προκλιςεισ τθσ 
αγοράσ. 

 Ακεραιότθτα: Ανεξαρτιτωσ κόςτουσ, θ WIND εφαρμόηει το ςωςτό με 
ειλικρίνεια και δικαιοςφνθ προσ όλουσ. 

 Ομαδικότθτα: Ενεργι και κετικι ςτιριξθ των ομάδων και ανκρϊπων τθσ, 

ςυμβάλλοντασ να αναδειχκοφν και να αξιοποιθκοφν οι δυνατότθτεσ όλων. 

 
Θεμελιϊδθσ ςτόχοσ τθσ εταιρείασ είναι θ ενίςχυςθ τθσ μάρκασ τθσ (brand name) και 

θ κακιζρωςθ ςτθ ςυνείδθςθ των καταναλωτϊν ωσ μία αξιόπιςτθ και ειλικρινι 
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εταιρεία, θ οποία δθμιουργεί αξία ςτο ςυνδρομθτι ανάλογθ των υπθρεςιϊν που 

προςφζρει (value for money). 

 

 

4.5 Συνθήκεσ για τη δημιουργία Joint Venture μεταξύ Vodafone και 

WIND 
  

Δεδομζνου των μεγάλων απωλειϊν που ζχει υποςτεί θ αγορά τθσ κινθτισ 

τθλεφωνίασ ςε ςυνδυαςμό με τθν επιτακτικι ανάγκθ για ςυρρίκνωςθ των 

λειτουργικϊν εξόδων, δθμιουργοφνται γόνιμεσ ςυνκικεσ για δθμιουργία 

ςυμμαχιϊν, ςυνεργειϊν μεταξφ των κφριων παικτϊν τθσ αγοράσ.   

Μζςω αυτισ τθσ εξζλιξθσ φαίνεται πωσ οι πάροχοι κινθτισ τθλεφωνίασ είναι 

αναγκαςμζνοι να μειϊςουν το κόςτοσ. Εκτιμάται ότι θ ανάγκθ τθσ ςυνεχισ 

ανάπτυξθσ του δικτφου και των υποδομϊν αντιςτοιχεί ςε ποςοςτό περίπου 60-80% 

τθσ ςυνολικισ επζνδυςθσ για μια εταιρεία κινθτισ τθλεφωνίασ. Με τθ ςυνεχι 

ανάπτυξθ του δικτφου και τισ δαπάνεσ για υποδομζσ ςτο επίκεντρο των δαπανϊν 

των τμθμάτων προμθκειϊν ζνασ εκτιμϊμενοσ μζςοσ όροσ είναι περίπου το 60-80% 

τθσ ςυνολικισ επζνδυςθσ για μια εταιρεία κινθτισ τθλεφωνίασ, κατά αυτό τον 

τρόπο θ κοινι χριςθ δικτφου (network sharing ) ζχει αναδειχκεί ωσ μία από τισ πιο 

ελκυςτικζσ ςτρατθγικζσ μείωςθσ κόςτουσ [13].  

Ενδεικτικά οι μεγαλφτεροι παίκτεσ του κλάδου ςτθν Ινδία, οι οποίοι διακζτουν 

κοινζσ υποδομζσ δικτφου (network sharing infrastructure), όπωσ Vodafone Essar, 

Bharti Airtel, είναι χαρακτθριςτικά παραδείγματα κοινοπραξίασ με τθν οποία οι 

επιχειριςεισ είναι ανταγωνιςτικζσ ςτο εμπρόςκιο άκρο τθσ επιχείρθςθσ front-end, 

ενϊ ςυνεργάηονται ςτισ back-end λειτουργίεσ, που ςθμαίνει ζνα είδοσ 

ςυνεταιριςμοφ ανταγωνιςμοφ μζςω τθσ κοινι χριςθ δικτφου [13]. 

Ραράλλθλα ςτθν Ευρϊπθ κορυφαίοι πάροχοι υποκινοφν τθν κοινι χριςθ υποδομϊν 

δικτφου και τθν ανάκεςθ λειτουργιϊν ςε τρίτα μζρθ (outsourcing). Οι πρακτικζσ 

αυτζσ ακολουκοφνται από τουσ παρόχουσ κινθτισ τθλεφωνίασ ωσ  αποτελεςματικοί 

τρόποι μείωςθσ του κόςτουσ επζνδυςθσ, με ταυτόχρονθ μείωςθ του χρόνου 

διάκεςθσ υπθρεςιϊν ςτθν αγορά. Οι πρωτοβουλίεσ αυτζσ ζχουν κακιερωκεί ωσ 

επιτυχθμζνεσ πρακτικζσ ςτθν Ευρϊπθ, κακϊσ ζχουν υιοκετθκεί από κορυφαίουσ 

παίκτεσ όπωσ θ Vodafone και θ Telefonica UK [9]. 

Κφριοι παράγοντεσ οι οποίοι ιδθ επιδροφν και φαίνεται πωσ  κα επιδροφν και ςτο 

μζλλον είναι [13]: 
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1) Ο βακμόσ ςτον οποίο οι πάροχοι μποροφν να αποκτιςουν οικονομίεσ κλίμακασ, 

και κατά πόςον μποροφν να επιτυγχάνουν τουσ ςτόχουσ αυτοφσ ςε διαςυνοριακι 

βάςθ. Για παράδειγμα, το ενδεχόμενο μεγάλων, τοπικϊν παρόχων, ειδικά ςε ΗΡΑ 

και Κίνα, να αποφαςίςουν διεκνι ανάπτυξθ.  

2) Ο βακμόσ ενοποίθςθσ (consolidation) που οι ρυκμιςτικζσ αρχζσ (regulator) κα 

επιτρζψουν ςε τοπικό ι ευρωπαϊκό επίπεδο. 

Είναι εμφανισ θ τάςθ ενοποίθςθσ τθσ βιομθχανίασ, κακϊσ οι επιχειριςεισ 

επιδιϊκουν κυρίωσ ςε τοπικό επίπεδο εξυγιάνςεισ, προκειμζνου να βελτιωκεί θ 

οικονομικι τουσ κζςθ μζςω ςυνεργειϊν και να αποκτιςουν ευκολότερθ πρόςβαςθ 

ςε κρίςιμα περιουςιακά ςτοιχεία, όπωσ το φάςμα. 

Στθν παροφςα μελζτθ περίπτωςθσ, ζνασ πολφ βαςικόσ λόγοσ τθσ δθμιουργίασ 

κοινϊν δικτυακϊν υποδομϊν μεταξφ Vodafone και WIND φαίνεται πωσ αποτζλεςε 

ςαφϊσ, θ αποτυχθμζνθ απόπειρα ςυγχϊνευςθσ των δφο δικτφων το 2011 και θ 

απόρριψθ του αιτιματοσ από τθν Επιτροπι Ανταγωνιςμοφ τθσ Ευρωπαϊκισ 

Επιτροπισ και δευτερευόντωσ από τθν Εκνικι Επιτροπι Τθλεπικοινωνιϊν και 

Ταχυδρομείων ΕΕΤΤ [8].  

Εντοφτοισ, λόγω τθσ πικανισ ςυγχϊνευςθσ των δυο εταιρειϊν δθμιουργικθκαν 

πολλά ερωτιματα ςχετικά με το ολιγοπϊλιο δυο πολυεκνικϊν εταιρειϊν, τον 

κίνδυνο για λεθλαςία του κλάδου των τθλεπικοινωνιϊν, τον ανταγωνιςμό, κακϊσ 

φυςικά και για τισ επερχόμενεσ απολφςεισ εργαηομζνων που κα δθμιουργοφςε θ 

ςυνζνωςθ των δφο εταιρειϊν.   

Ζνα ακόμθ βαςικό εμπόδιο αποτζλεςε και θ επερχόμενθ ανανζωςθ των αδειϊν 

κινθτισ τθλεφωνίασ, κακϊσ τα δθμόςια ταμεία προςδοκοφςαν από τθν ανανζωςθ 

των αδειϊν τουλάχιςτον 380 εκατ. ευρϊ. Τα απαιτοφμενα κεφάλαια ανζρχονταν 

κατ’ ελάχιςτον ςε φψοσ 57,5 εκατ. ευρϊ για τθν Vodafone και 69,9 εκατ. ευρϊ για 

τθν WIND προκειμζνου να διατθριςουν το υφιςτάμενο φάςμα τουσ Η επερχόμενθ 

ςυνζνωςθ κα επζφερε κλυδωνιςμοφσ κακϊσ κα ζπρεπε να αλλάξει θ διαδικαςία 

ανανζωςθσ των αδειϊν και πικανότατα κα ειςζρρεαν λιγότερα χριματα ςτα 

κρατικά ταμεία. 

Η εξζλιξθ τθσ επερχόμενθσ ςυνζνωςθσ των δικτφων Vodafone-WIND δεν κα 

επθρζαηε μόνο τθν αγορά τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ, αλλά το ςφνολο των 

τθλεπικοινωνιϊν κακϊσ θ Wind είχε ςυγχωνευτεί (2007) με τθν Tellas και θ 

Vodafone κατείχε μερίδιο 18% (2011) ςτθν Hellas on Line (HoL), πλζον θ HoL 

αφομοιϊκθκε πλιρωσ από τθ Vodafone (2015). 

Είναι εμφανζσ πωσ τα εμπόδια τθσ επικείμενθσ ςυνζνωςθσ του δικτφου Vodafone 

Wind ιταν πολφ ιςχυρά τόςο από λειτουργικισ όςο και κεςμικισ πλευράσ. Οπότε οι 

εταιρείεσ ζπρεπε να ςτραφοφν ςε μια εναλλακτικι ςτρατθγικι υλοποίθςθσ 
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ςυνζνωςθσ του δικτφου ι μζροσ αυτοφ. Εντζλει, θ δθμιουργία τθσ κοινισ χριςθσ 

(network sharing) των υποδομϊν του ραδιοδικτφου, πρόκειται για μία μορφι 

ςυνεγκατάςταςθσ ςτο ακραίο δίκτυο, δθλαδι ςτουσ ςτακμοφσ βάςθσ, με προφανι 

τθν επικυμία των δφο πλευρϊν να εξαςφαλίςουν τισ μζγιςτεσ δυνατζσ ςυνζργειεσ 

και να αντιςτακμίςουν τισ απϊλειεσ ςτα ζςοδα ςτθν αγορά κινθτισ τθλεφωνίασ, θ 

κίνθςθ αυτι μπορεί να κεωρθκεί άκρωσ επιχειρθματικισ λογικισ.      

       

4.6 Νομικό Πλαίςιο – Εμπόδια 
 

Το κεςμικό πλαίςιο αποτελεί κρίςιμθ παράμετρο για τθν προετοιμαςία των 

ςυνκθκϊν που κα επιτρζψουν ςτισ εταιρίεσ τθλεπικοινωνιϊν να επενδφςουν. 

Ο ρυκμιςτισ τθσ αγοράσ μπορεί να ςυμβάλει ϊςτε [10]: 

 Να δοκοφν λφςεισ ςτα προβλιματα αδειοδότθςθσ που αφοροφν τουσ 

ςτακμοφσ βάςθσ 

 Να εξαςφαλίςει τθ διακεςιμότθτα του αναγκαίου φάςματοσ και να 

διευκολφνει τθν αποδοτικι χριςθ του φάςματοσ μζςω τθσ εφαρμογισ τθσ 

αρχισ τθσ τεχνολογικισ ουδετερότθτασ: πχ: GSM 900 re farming 

 Να επιταχφνει τθν ανάπτυξθ των δικτφων μζςω από πιο ευζλικτεσ 

διαδικαςίεσ αδειοδότθςθσ, ςυν εγκατάςταςθσ και κοινισ χριςθσ 

εξοπλιςμοφ. 

Ζνα υποςτθρικτικό κεςμικό πλαίςιο και μια ενιςχυμζνθ ςυνειδθτοποίθςθ τθσ 

κοινωνίασ των πολιτϊν διευκολφνει τθν παροχι υπθρεςιϊν υψθλοφ επιπζδου προσ 

τουσ πολίτεσ[10]. 

Οι πιο ςυνθκιςμζνοι λόγοι για τθν παρζμβαςθ του κράτουσ είναι θ αποφυγι του 

μονοπωλίου και τθσ ςυγκζντρωςθσ δφναμθσ, θ προςφορά δθμόςιων αγακϊν, θ 

ςωςτά αποδιδόμενθ δικαιοςφνθ και θ προςταςία των ίδιων των εταιριϊν από τυχόν 

λανκαςμζνεσ ι επιςφαλείσ κινιςεισ. Οι παρεμβάςεισ γίνονται με νόμουσ, δικαςτικζσ 

αποφάςεισ, ρυκμιςτικζσ αρχζσ (πχ ΕΕΤΤ, Εκνικι Επιτροπι Τθλεπικοινωνιϊν και 

Ταχυδρομείων) και οργανιςμοφσ (πχ WTO, World Trade Organization). Σε κάποιεσ 

χϊρεσ μάλιςτα οι κυβερνιςεισ ζχουν μια ςχεδόν “επικετικι” ςτάςθ, διεξάγοντασ 

εκτενείσ ελζγχουσ και πολλζσ φορζσ απαιτϊντασ τροποποιιςεισ. 

Αξίηει να ςθμειωκεί πωσ μζςω κρατικϊν παρεμβάςεων εδραιϊκθκε παγκοςμίωσ θ 

απελευκζρωςθ των τθλεπικοινωνιϊν και ξεκίνθςε θ ιδιωτικοποίθςθ των μεγάλων 

κρατικϊν φορζων. Ήδθ μετά το 2000 τζτοιου είδουσ ιδιωτικοποιιςεισ 

πραγματοποιικθκαν ςε ποςοςτό 70% ςτισ χϊρεσ τθσ Αμερικισ, 55% ςτθν Ευρϊπθ 

και 46% ςτθν Αςία*10]. 
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4.7 Αφομοίωςη από τον οργανιςμό, κλυδωνιςμοί ςτην 

επιχειρηματική ςυνέχεια 
 

Η εταιρικι κουλτοφρα κάκε εταιρείασ ςυμβάλλει ςθμαντικά ςτθ διαμόρφωςθ των 

ςυμμαχιϊν, ιδιαίτερα ςε ςυμμαχίεσ μεγάλου βελθνεκοφσ. Στθν περίπτωςθ που θ 

ςυγχϊνευςθ πραγματοποιείται ςε ομοειδι κλάδο με δραςτθριοποίθςθ ςτουσ ίδιουσ 

τομείσ, όςο και αν οι εταιρικζσ κουλτοφρεσ διαφζρουν, το παραπλιςιο αντικείμενο 

επιτρζπει αναπόφευκτα μια ςχετικι ομοιομορφία και ομοφωνία. Αντίκετα ςε 

διακλαδικζσ ςυμμαχίεσ όπωσ είναι αναμενόμενο, οι διαφορζσ κουλτοφρασ μπορεί 

να διαφζρουν αρκετά, οπότε οι εταίροι χρειάηεται να είναι πιο προςεκτικοί.       

Η εταιρικι κουλτοφρα αποτελεί βαςικι προχπόκεςθ για τθν επιτυχία μιασ 

ςυμμαχίασ. Οι εταιρικζσ αξίεσ και ο βακμόσ ςτον οποίο οι εργαηόμενοι 

ενκαρρφνονται να εξιςορροποφν τθ ςυνεργαςία με τον ανταγωνιςμό, μποροφν να 

επθρεάςουν καταλυτικά τα αποτελζςματα και τθν εξζλιξθ τθσ ςυμμαχίασ. Εάν θ 

κουλτοφρα ενόσ οργανιςμοφ υποςτθρίηει ζνα μίγμα ςυνεργαςίασ και 

ανταγωνιςτικότθτασ, το κατά πόςο οι εργαηόμενοι ενκαρρφνονται να είναι 

δθμιουργικοί και καινοτόμοι ςτον τρόπο που δθμιουργοφν αξία ςτον οργανιςμό και 

αν αιςκάνονται άνετα ςτο να τθροφν και να φζρνουν εισ πζρασ τισ δεςμεφςεισ τουσ, 

αποτελοφν χαρακτθριςτικά  τα οποία υποδεικνφουν τθν επιτυχι αφομοίωςθ τθσ 

κοινισ κουλτοφρασ των εταιριϊν.  

Η κφρια ανθςυχία των εργαηομζνων ςε περιπτϊςεισ ςυγχϊνευςθσ εταιριϊν 

ςχετίηεται με το εργαςιακό τουσ μζλλον. Για παράδειγμα, θ διατιρθςθ των κζςεων 

εργαςίασ, τα εργαςιακά δικαιϊματα ςτο νζο οργανιςμό, οι ςυμβάςεισ εργαςίασ, θ 

αφομοίωςθ και θ ςφγκλιςθ τθσ κουλτοφρασ των δυο οργανιςμϊν. Οπότε ςε αυτό το 

ςθμείο τίκενται κρίςιμα ερωτιματα ςτο κατά πόςο θ μεςαία και ανϊτερθ διοίκθςθ 

μπορεί να ενςωματϊςει ομαλά διαφορετικζσ κουλτοφρεσ επιτυγχάνοντασ εφρυκμθ 

λειτουργία.                   

  



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

81 
 

Βιβλιογραφία 4ο  Κεφαλαίου 
 

*1+ Βικιπαιδεία (05/2015), http://el.wikipedia.org/wiki/Vodafone_Greece 

[2] Vodafone portal (05/2015) : Η Vodafone με μια ματιά 

http://www.vodafone.gr/portal/client/cms/viewCmsPage.action?pageId=1580&men

uId=1580 

[3] Infocom, Τα αποτελζςματα τθσ Wind για το 2013, (05/2015) 

http://www.infocom.gr/2014/06/09/ta-apotelesmata-thw-wind-gia-to-2013/17137/ 

[4] Wind portal (05/2015): Εταιρικό Ρροφίλ Wind Hellas 

 http://www.wind.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/etairiko-profil/ 

*5+ Άρκρο ςτον ιςτότοπο Fortune Greece.com: Η ΛΙΣΤΑ: ΟΙ 100 ΜΕΓΑΛΥΤΕ΢ΕΣ 

ΕΤΑΙ΢ΕΙΕΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑΔΑ 2013, (05/2015) 

 http://www.fortunegreece.com/company-list/top-100/details/14778/ 

*6+ Σφνοψθ ΕΕΤΤ, “2013 Επιςκόπθςθ Αγορϊν Ηλεκτρονικϊν Επικοινωνιϊν & 

Ταχυδρομικϊν Υπθρεςιϊν”  

http://www.eett.gr/opencms/opencms/EETT_EN/index.html 

*7+ Αρκρο “Η Wind διευρφνει το μερίδιο ςτθ ςτακερι (05/2013)”, (05/2015) ςτον 

ιςτότοπο http://www.enet.gr/?i=news.el.article&id=348456 

*8+ ΦΕΚ, τεφχοσ δεφτερο, Αρ.Φφλλου 1873 

*9+ Article on telecoms journal, James Middleton, “Share and share alike”, 2009 

http://telecoms.com/opinion/share-and-share-alike/ 

*10+ Χαράλαμποσ Μαηαράκθσ (CCO, Vodafone GR ) παρουςίαςθ,  Ευρυηωνικό 

Διαδίκτυο και Ρολίτεσ,  ‘Το Ραρατθρθτιριο για τθν Κοινωνία τθσ Ρλθροφορίασ’ 

(2007) 

[11] Άρκρο ςτο UK Essays : “strategic analysis of Vodafone Group”, (05/2015) 

http://www.ukessays.com/essays/marketing/strategic-analysis-of-the-vodafone-

group-marketing-essay.php 

[12] Strategy Update Report - Vittorio Colao, Vodafone Group Chief Executive, (2013)   

http://el.wikipedia.org/wiki/Vodafone_Greece
http://www.vodafone.gr/portal/client/cms/viewCmsPage.action?pageId=1580&menuId=1580
http://www.vodafone.gr/portal/client/cms/viewCmsPage.action?pageId=1580&menuId=1580
http://www.infocom.gr/2014/06/09/ta-apotelesmata-thw-wind-gia-to-2013/17137/
http://www.wind.gr/gr/wind/gia-tin-etaireia/etairiko-profil/
http://www.fortunegreece.com/company-list/top-100/details/14778/
http://www.eett.gr/opencms/opencms/EETT_EN/index.html
http://www.enet.gr/?i=news.el.article&id=348456
http://telecoms.com/opinion/share-and-share-alike/
http://www.ukessays.com/essays/marketing/strategic-analysis-of-the-vodafone-group-marketing-essay.php
http://www.ukessays.com/essays/marketing/strategic-analysis-of-the-vodafone-group-marketing-essay.php


Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

82 
 

*13+ Capturing the Gains (2013), Working Paper 32, “New strategies of industrial 

organization: outsourcing and consolidation in the mobile telecom sector in India” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

83 
 

Κεφάλαιο 5: Δημιουργία VICTUS Networks (JV μεταξύ VF-WIND, 

50/50) 
 

Η Victus Networks, είναι μια εταιρία διαχείριςθσ κοινϊν υποδομϊν δικτφου 

(network sharing) κινθτισ τθλεφωνίασ θ οποία δθμιουργικθκε από τθν κοινοπραξία 

των εταιρειϊν Vodafone και WIND Ελλάσ και ςτθν οποία ςυμμετζχουν ιςομερϊσ 

(50:50). 

Η Victus Networks ζχει ωσ ςκοπό τθ διαχείριςθ των δικτφων Αςφρματθσ Ρρόςβαςθσ 

και Μετάδοςθσ των δφο εταιρειϊν και παράλλθλα θ εν μζρει δθμιουργία ενεργοφ 

κοινοφ δικτφου πρόςβαςθσ (MOBSS, Multi-Operator BSS  (GSM – dedicated 

frequencies) / MORAN, Multi-Operator RAN (WCDMA – dedicated frequencies)) για 

τισ τεχνολογίεσ 2G & 3G κυρίωσ ςε αγροτικζσ και επιλεγμζνα αςτικζσ περιοχζσ τθσ 

Ελλάδασ. Η εταιρεία ζχει υπογράψει 20ετουσ διάρκειασ ςφμβαςθ και αποκλειςτικι 

χριςθ ςυχνοτιτων για κάκε μθτρικι εταιρεία.  

Η Εταιρεία ιδρφκθκε το Φεβρουάριο του 2014 και άρχιςε να λειτουργεί ςτισ 10 

Μαρτίου 2014. Αποτελείται από προςωπικό 300 ατόμων, μθχανικοφσ 

τθλεπικοινωνιϊν, εκ των οποίων οι 130 προζρχονται από τθν WIND και οι 170 από 

τθ Vodafone.  

Επικεφαλισ τθσ νζασ εταιρείασ ορίςτθκε ο τζωσ Γενικόσ Διευκυντισ Δικτφου τθσ 

WIND, Νίκοσ Μπάμπαλθσ (CEO). Σφμφωνα με δθλϊςεισ ςτελεχϊν τθσ Victus 

Networks θ ελλθνικι οικονομία, πρόκειται να επωφελθκεί από ςθμαντικζσ 

επενδφςεισ φψουσ 150 εκατ. ευρϊ κατά τθν πρϊτθ τριετία λειτουργίασ τθσ 

εταιρείασ, από τα οποία 55 εκατ. ευρϊ κα επενδυκοφν ςτον τομζα των καταςκευϊν 

και 95 εκατ. ευρϊ ςτθν αγορά ςφγχρονου τθλεπικοινωνιακοφ εξοπλιςμοφ και νζων 

τεχνολογιϊν. 

 

5.1   Διαμόρφωςη Στρατηγικήσ  
 

Η επίτευξθ μίασ ςυνζργειασ μζςω κοινοπραξίασ (Joint Venture) ανταγωνιςτικϊν 

εταιρειϊν είναι μια πολφ ςφνκετθ διαδικαςία κακϊσ απαιτεί τθ ςυγχϊνευςθ και 

αρμονικι λειτουργία δφο διαφορετικϊν οργανιςμϊν, με διαφορετικά μερίδια 

αγοράσ,  διαφορετικά χαρτοφυλάκια και μάρκα, κανάλια διανομισ, εργαηομζνουσ, 

δίκτυα και πλθροφοριακά ςυςτιματα [2].   

Βαςικό ςθμείο για τθν επιτυχία ενόσ Joint Venture αποτελεί θ δθμιουργία ενόσ 

μακροπρόκεςμου πλάνου που κα περιλαμβάνει ςτοχευμζνεσ ενζργειεσ ςτουσ 

τομείσ εκείνουσ που κα επιφζρουν τισ μεγαλφτερεσ δυνατζσ ςυνζργειεσ. Ρολλοί 
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ςφμβουλοι επιχειριςεων αναφζρουν τισ πιο κρίςιμεσ θμζρεσ τθσ κοινισ εταιρείασ 

ςαν το «ςχζδιο των 100 πρϊτων θμερϊν», αν και πρακτικά για τθν πλιρθ 

ενςωμάτωςθ μετά τθ ςυγχϊνευςθ φαίνεται πωσ χρειάηεται αρκετά παραπάνω 

χρονικό διάςτθμα*2+,*3+. Τα διευκυντικά ςτελζχθ πρζπει να αναλάβουν 

αποφαςιςτικι δράςθ για τθ δθμιουργία και ςτελζχωςθ μιασ νζασ θγετικισ ομάδασ, 

θ οποία κα αναλάβει να κζςει τουσ κεμζλιουσ λίκουσ και να επικοινωνιςει με 

ςαφινεια ςυγκεκριμζνα πλάνα υλοποίθςθσ. Οι ςυνζργειεσ που μποροφν να 

επιτευχκοφν ςε ςχετικά μικρό χρονικό διάςτθμα (1 ζτουσ) κεωροφνται γενικά 

μικρισ αξίασ ςε αντίκεςθ με τα οφζλθ που αναμζνονται από ςθμαντικότερα βιματα 

όπωσ θ ολοκλιρωςθ τθσ ενςωμάτωςθσ (integration) του δικτφου και των 

πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων τα οποία αναμζνεται να ολοκλθρωκοφν ςε πολφ 

μεγαλφτερο χρονικό διάςτθμα [2]. 

Ππωσ αναφζρεται και παραπάνω θ ςαφισ επικοινωνία είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για 

τθν ολοκλιρωςθ τθσ ςυγχϊνευςθσ. Ζνασ εξίςου ςθμαντικόσ παράγοντασ είναι θ 

διαςφάλιςθ κλίματοσ εμπιςτοςφνθσ και ςτακερότθτασ μεταξφ των εμπλεκομζνων 

μερϊν όπωσ οι πελάτεσ, οι προμθκευτζσ, το προςωπικό, οι μζτοχοι και οι δανειςτζσ.     

 

5.3 Μέθοδοι Ανάπτυξησ – Στρατηγικόσ Σχεδιαςμόσ   
 

Τα ςτελζχθ μετά τθν επίτευξθ τθσ ςυγχϊνευςθσ (JV) ςφμφωνα τθν αναφορά Little[2] 

πρζπει να επικεντρωκοφν ςε μείηονα κζματα και τισ προκλιςεισ τουσ, όπωσ: 

Ολοκλιρωςθ Δικτφου και Ρλθροφοριακϊν Συςτθμάτων (Network & IT Integration): 

Τα λειτουργικά ζξοδα (Opex – operating expenses) και κεφαλαιουχικζσ δαπάνεσ 

(Capex - capital expenditures) του δικτφου αποτελοφν ςχεδόν το 50% των ςχεδίων 

ςυνζργειασ. Η ςυγχϊνευςθ δφο ράδιο-δικτφων μεταγωγισ (access network) ςε ζνα 

ολοκλθρωμζνο δίκτυο είναι μια ςφνκετθ διαδικαςία. Οι ςυνδρομθτζσ αναμζνουν 

ςτακερι και ςυνεπι εξυπθρζτθςθ ςε κακ’ όλθ τθν ζνταξθ, κακϊσ και τθν ταχεία 

βελτίωςθ τθσ κάλυψθσ και τθσ ποιότθτασ των δικτφων, ζπειτα από τθ ςυγχϊνευςθ. 

Οι μζτοχοι αναμζνουν επίςθσ τθν ταχεία και ςθμαντικι εξοικονόμθςθ πόρων από 

τον παροπλιςμό των περίςςιων ςτακμϊν βάςθσ κινθτισ τθλεφωνίασ, εντοφτοισ θ 

ολοκλιρωςθ του δικτφου μπορεί να διαρκζςει αρκετά ςε πλαίςιο χρόνου 3 ετϊν ι 

και περιςςότερο [2]. 
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5.4 Ανάπτυξη Πολιτικήσ  Οφέλη και Προκλήςεισ κατά την 

υλοποίηςη τησ ςυγχώνευςησ   
 

Είναι γεγονόσ πωσ το εγχείρθμα ςυγχϊνευςθσ και παράλλθλα θ δθμιουργία μιασ 

νζασ εταιρείασ διαχείριςθσ του ράδιο-δικτφου μεταξφ Vodafone και WIND αποτελεί 

αναμφίβολα ζνα γεγονόσ ορόςθμο ςτον κλάδο των τθλεπικοινωνιϊν ςε εκνικό 

επίπεδο.  

Ρρόκειται για μία αλλαγι θ οποία ςτο ευρωπαϊκό και παγκόςμιο ςκθνικό φαίνεται 

να κερδίηει ςυνεχϊσ ζδαφοσ, κακϊσ αποτελεί όλο και περιςςότερο επιλογι ι 

καλφτερα ςτρατθγικι επιλογι, των εταιρειϊν προκειμζνου να προςαρμόηονται 

άμεςα και ομαλά ςτισ ζντονεσ ςυνκικεσ του εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ.    

Ενϊ οι επιχειριςεισ παραμζνουν ζντονα ανταγωνιςτικζσ μεταξφ τουσ, παράλλθλα 

εξοικονομοφν πόρουσ από τθν αξιοποίθςθ του κοινοφ δικτφου. Φαίνεται πωσ 

πρακτικά είναι δφςκολο για δφο κφριουσ ανταγωνιςτζσ να ςυνεργαςτοφν 

αποτελεςματικά ζτςι ϊςτε να δθμιουργθκεί με επιτυχία μια κοινοπραξία μεταξφ 

τουσ. Η δθμιουργία, ςυντιρθςθ και λειτουργία ενόσ κοινοφ δικτφου είναι μια 

ευαίςκθτθ διαδικαςία για κφριουσ ανταγωνιςτζσ. Εντοφτοισ, θ ςυνιδιοκτθςία ςε 

Joint Venture, δθλ. τθ VICTUS Networks ςτθ μελζτθ περίπτωςθσ τθσ παροφςασ 

εργαςίασ, αποτελεί εχζγγυο ομαλισ μετάβαςθσ ςε λειτουργία κοινοφ δικτφου 

κακϊσ μπορεί να παρζχει τθ διακυβζρνθςθ και το επιχειρθςιακό μοντζλο που 

ταιριάηουν ςτο ςενάριο τόςο τθσ Vodafone όςο και τθσ WIND. Κατά αυτό τον τρόπο, 

με άξονα το κοινό και αμφίπλευρο όφελοσ, θ κοινοπραξία Joint Venture είναι ςυχνά 

επιτυχισ λφςθ. Η Victus Networks λειτουργεί ιδθ περιςςότερο από ζνα ζτοσ 

(Μάρτιοσ 2014) και με δεδομζνο ότι θ υλοποίθςθ του network sharing βρίςκεται 

ακόμθ ςε πρϊιμο ςτάδιο, αναμζνεται με ιδιαίτερο ενδιαφζρον θ εξζλιξθ και 

ολοκλιρωςθ του ζργου ςε επίπεδο τριετίασ. Γεγονόσ είναι πωσ τα πρϊτα δείγματα 

λειτουργίασ κοινϊν ςτακμϊν βάςθσ ςθματοδοτοφν αφξθςθ τθσ πλθκυςμιακισ και 

γεωγραφικισ κάλυψθσ και για τα δφο δίκτυα με τθν WIND να φζρεται ωσ θ πιο 

ευνοθμζνθ κακϊσ αναβακμίηει ςθμαντικά το δίκτυο τθσ παρζχοντασ πρακτικά 

εφάμιλλθ ι και καλφτερθ ανά περίπτωςθ κάλυψθ εξαλείφοντασ πρακτικά το όποιο 

ανταγωνιςτικό μειονζκτθμα είχε λόγω μικρότερου αρικμοφ ςτακμϊν βάςθσ κατά 

τόπουσ και κυρίωσ ςτθν περιφζρεια.                    

Οι εταίροι αντιμετωπίηουν ςοβαρζσ προκλιςεισ κατά τθν αρχικι λειτουργία τθσ 

νζασ κοινισ εταιρείασ ςε όλα τα επίπεδα, από τισ δραςτθριότθτεσ ρουτίνασ μζχρι τισ 

ςτρατθγικζσ πολιτικζσ. Αυτι θ φάςθ εφαρμογισ  (implementation phase) απαιτεί 

από τουσ εταίρουσ να ςυγκεντρϊςουν τουσ κατάλλθλουσ ανκρϊπινουσ πόρουσ και 

τα απαιτοφμενα υλικά αγακά, να αναπτφξουν μια πρακτικι δομι εταιρικισ 

διακυβζρνθςθσ με επαρκι εξουςία και ζλεγχο και να μάκουν να ςυνεργάηονται 
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προσ το αμοιβαίο όφελοσ τουσ. Οι αναπόφευκτεσ παρεξθγιςεισ και ςυγκροφςεισ 

που προκφπτουν ςτθ ςυνεργατικι επιχείρθςθ απαιτοφν από τισ επιχειριςεισ-

εταίρουσ και τουσ υπαλλιλουσ τουσ να αποκτιςουν νζεσ δεξιότθτεσ διαχείριςθσ, 

ιδιαίτερα για τθν αντιμετϊπιςθ πολφπλοκων πλευρικϊν ςχζςεων που εκτείνονται 

ςε νομικά αυτόνομεσ οντότθτεσ. Οι διαχειριςτζσ εξουςιοδότθςθσ από τουσ εταίρουσ 

για τθν υλοποίθςθ του κοινοφ ζργου μπορεί να είναι αρχικά αβζβαιοι για το ποιοσ 

πραγματικά ελζγχει και κατζχει τθν τελικι εξουςία λιψθσ αποφάςεων. Ιδιαίτερθ 

προςοχι πρζπει να δοκεί ςτθν επιλογι του προςωπικοφ και τουσ θγζτεσ για τθ 

διαχείριςθ των ςυνδζςμων, ϊςτε να μθν διαταράςςονται οι απαιτοφμενοι ςυνεχείσ 

δεςμοί μεταξφ των εταίρων και μεταξφ των εταίρων και τθσ ςυμμαχίασ [5]. 

Κατά αυτό τον τρόπο, θ κοινι ςτρατθγικι ςυμμαχία μζςω Joint Venture, αμφιςβθτεί 

τθν κλαςικι οικονομικι υπόκεςθ για το μεταξφ ςυμβαλλόμενων εταιρειϊν 

ανταγωνιςμό, επειδι θ κοινοπραξία Joint Venture δεν οδθγείται από τισ 

αναμενόμενεσ άμεςεσ επιπτϊςεισ ςτο κόςτοσ, τα κζρδθ, και άλλα απτά οφζλθ, αλλά 

με ζμμεςα κετικά αποτελζςματα από τα ςυςςωρευμζνα άυλα περιουςιακά τουσ 

ςτοιχεία και τα εταιρικά κοινωνικά κεφάλαια. Ζτςι οι ανταγωνιςτζσ κλειδϊνουν - 

δεςμεφονται ςτισ ςυνεταιριςτικζσ επιχειριςεισ Joint Venture, όπου οι εταίροι 

μοιράηονται τόςο τουσ κινδφνουσ όςο και τα οφζλθ που προκφπτουν από τθ 

ςυλλογικι τουσ δράςθ. Η ζννοια του κόςτουσ ςυναλλαγισ δεν παρζχει πλζον μια 

ικανοποιθτικι εξιγθςθ τθσ οργανωτικισ ςυμπεριφοράσ, επειδι οι εταιρείεσ 

πλθρϊνουν ςχεςιακά ζξοδα που προκφπτουν από όλεσ τισ κοινζσ προςπάκειεσ των 

δφο εταιρειϊν να οικοδομιςουν τισ απαιτοφμενεσ γζφυρεσ για να καλφπτουν τισ 

αβεβαιότθτεσ τθσ ςφμπραξθσ. Το κόςτοσ ςυναλλαγισ (transaction cost) ςε μια 

ςυμμαχία δεν είναι απλϊσ οι δαπάνεσ που είναι αναγκαίεσ για τθ διατιρθςθ τθσ 

ςχζςθσ με τουσ επιχειρθματικοφσ εταίρουσ, αλλά επιπλζον περιλαμβάνει τισ 

δεςμεφςεισ και τισ επενδφςεισ, ςτισ οποίεσ οι εταίροι δεςμεφονται για τθν 

επικίνδυνθ και αβζβαιθ κοινι επιχειρθςιακι ςυμμαχία. Το ςχεςιακό κόςτοσ 

(relational cost) για κάκε εταιρεία, προκφπτει από ενδεχόμενεσ αρνθτικζσ 

επιπτϊςεισ επί των κερδϊν τθσ εταιρείασ. Αυτό ςυμβαίνει επειδι οι εταίροι πρζπει 

να προςαρμόςουν τθ ςτρατθγικι τουσ κακϊσ και άλλεσ επιχειρθματικζσ ςχζςεισ και 

δραςτθριότθτζσ τουσ για να ςυμβαδίςουν με τθ νζα ςυμμαχία. Η ςυμμετοχι ςε μια 

ςυμμαχία μπορεί να απαιτιςει μια επιχείρθςθ να αναδιοργανϊςει, να μειϊςει ι να 

τερματίςει άλλεσ επιχειρθματικζσ ςχζςεισ, προκειμζνου να υποχρεϊςει τα 

ςυμφζροντα ενόσ νζου εταίρου. Αυτι θ προςαρμογι μπορεί να οδθγεί ςε 

καταςχζςεισ οριςμζνων μελλοντικϊν επιχειρθματικϊν δυνατοτιτων και των 

ςυναφϊν απωλειϊν τουσ από δυνθτικά οφζλθ και κζρδθ [6]. 
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5.5 Υλοποίηςη Στρατηγικήσ και ςχεδιαςμόσ Joint Venture (MOBSS 

/ MORAN) 

 

Ζνα από τα πρωταρχικά ηθτιματα το οποίο τζκθκε κατά τον ςχεδιαςμό και τθν 

ανάπτυξθ των κοινϊν υποδομϊν  μεταξφ Vodafone και WIND αφοροφςε τον 

κακοριςμό των βαςικϊν παραμζτρων τθσ κοινισ χριςθσ του δικτφου και τθν 

αποςαφθνοποίθςθ των ορίων του. Ροια δθλαδι ςτοιχεία των δφο δικτφων και με 

ποιο τρόπο κα χρθςιμοποιοφνταν για κοινι χριςθ και ποια όχι.. Επομζνωσ ζπρεπε 

να διευκρινιςτοφν ηθτιματα όπωσ [4]:   

 Το βάκοσ τθσ κοινισ χριςθσ του δικτφου (Στακμοί Βάςθσ - Sites, Ρακθτικι 

υποδομι - Passive Infrastructure, Ενεργι υποδομι - Active Infrastructure , 

Ρλιρθσ χριςθ κοινοφ δικτφου – Full Sharing). 

 Ο τοποκεςίεσ τθσ κοινισ χριςθσ δικτφου (Αγροτικζσ περιοχζσ μόνο - Rural 

Sites, Αγροτικζσ και επιλεγμζνα αςτικζσ περιοχζσ - Rural and selected Urban, 

ςε ολόκλθρθ τθ χϊρα) 

 Η επζκταςθ του καταμεριςμοφ του δικτφου (3G, 2G, 4G,  Ρλιρθσ) 

 Αρικμόσ των κοινϊν τμθμάτων του κοινοφ δικτφου (Δίκτυο κορμοφ – Core 

Network, Δίκτυο δεδομζνων – Packet Core,  ΢άδιο δίκτυο – Access Network) 

Τεχνικζσ προςεγγίςεισ τθσ κοινισ χριςθσ δικτφου που κα μποροφςαν να 

ακολουκθκοφν από τθν κοινοπραξία Vodafone και WIND : 

Ρακθτικι Κοινι χριςθ ράδιο δικτφου - Passive RAN (Radio Access Network) 

sharing: Οι φορείσ μοιράηονται μόνο τισ φυςικζσ υποδομζσ. Τα πακθτικά και μόνο 

δθλαδι τμιματα και ςτοιχεία των δικτφων τουσ, ςυμπεριλαμβανομζνων των 

χϊρων, ιςτϊν κεραιϊν, κτιρίων εγκατάςταςθσ, παροχϊν θλεκτρικοφ ρεφματοσ, 

κλιματιςτικϊν μονάδων κλπ. Κεραίεσ και ςυνδζςεισ Μίκρο κυματικισ (MW) 

μετάδοςθσ μποροφν επίςθσ να ανταλλάςςονται. 

Ενεργι κοινι χριςθ ράδιο δικτφου - Active RAN (Radio Access Network) sharing: Οι 

φορείσ μοιράηονται τόςο τισ φυςικζσ υποδομζσ , τα πακθτικά δθλαδι ςτοιχεία του 

δικτφου όςο και τισ λογικζσ υποδομζσ, τα ενεργά δθλαδι ςτοιχεία του δικτφου. Ο 

πιο διαδεδομζνοσ τρόποσ ενεργισ κοινισ χριςθσ ράδιο-δικτφου ακολουκεί το 

πρότυπο: 

MORAN / MOBSS (Multi-Operator RAN / Multi-Operator BSS): Η κοινι χριςθ ενόσ 

ι περιςςότερων Στακμϊν Βάςθσ BTS / NodeB και Ελεγκτϊν Στακμϊν Βάςθσ και 

΢άδιο δικτφου BSC / RNC μεταξφ πολλϊν φορζων.  

Σθμαντικό χαρακτθριςτικό αποτελεί το γεγονόσ πωσ οι πάροχοι κάνουν χριςθ 

διαφορετικοφ φάςματοσ ςυχνοτιτων, το κάκε δίκτυο του δικοφ του. Η παραπάνω 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

88 
 

προςζγγιςθ υλοποιικθκε ςτθν κοινι χριςθ του ράδιο-δικτφου Vodafone WIND υπό 

τθ διαχείριςθ τθσ Victus Networks (Ρίνακασ 5.1). Επιπροςκζτωσ, θ επιλογι 

δθμιουργίασ κοινοφ δικτφου με χριςθ ανεξάρτθτων ςυχνοτιτων (dedicated 

frequencies) για ζκαςτο των παρόχων, αποτζλεςε το βαςικό ςθμείο κλειδί ζτςι ϊςτε 

το εγχείρθμα να λάβει το πράςινο φωσ από τθν Ελλθνικι ρυκμιςτικι αρχι (ΕΕΤΤ). 

Στο ςθμείο αυτό αξίηει να ςθμειωκεί πωσ θ Victus Networks δεν διακζτει ξεχωριςτι 

άδεια παρόχου τθλεπικοινωνιακϊν υπθρεςιϊν. 

 

 

Πίνακασ  5.1 Τφποι Κοινοφ Δικτφου. 
Πηγή : * 3GPP Rel. 10 & 11 (MOCN), *** 3GPP Rel. 6 (MOCN), *** 3GPP Rel. 8 (MOCN), Nokia Siemens 

Networks 
 

MOCN (3G Multi-Operator Core Network): Ρρόκειται για προςζγγιςθ τθσ 3θσ γενιάσ 

δικτφου, κατά τθν οποία οι ςτακμοί βάςθσ 3θσ γενιάσ (3G) και ο ελεγκτισ ράδιο 

δικτφου (RNC - Radio Network Controller) είναι κοινόχρθςτα, μεταξφ πολλϊν 

φορζων. Σε αυτό το πρότυπο οι ςυχνότθτεσ που χρθςιμοποιοφνται από το ράδιο 

δίκτυο κορμοφ είναι κοινζσ για όλουσ τουσ παρόχουσ. Η κοινι χριςθ του ράδιο 

φάςματοσ αποτελεί ςθμαντικό περιοριςμό αυτισ τθσ λφςθσ κακϊσ μειϊνει αιςκθτά 

τθ δυνατότθτα διαφοροποίθςθσ των υπθρεςιϊν ανάμεςα ςτουσ παρόχουσ. 

Κοινή Περιαγωγή δικτφου (Roaming Based Sharing): Συμφωνία μεταξφ των φορζων 

να χρθςιμοποιοφν τα δίκτυα τουσ ϊςτε να παρζχουν υπθρεςίεσ περιαγωγισ ςε 

γεωγραφικζσ περιοχζσ όπου δεν ζχουν καμία κάλυψθ. 

Το κφριο πλαίςιο το οποίο ακολοφκθςαν οι Vodafone και Wind ςαν γενικό 

εναλλακτικό επιχειρθματικό μοντζλο, βαςίηεται ςτθν από κοινοφ δθμιουργία ενόσ 

παρόχου διαχειριςτι του κοινοφ δικτφου διότι [7]:     
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Στα ςυμμετζχοντα μζρθ για τθ δθμιουργία μιασ κοινισ επιχείρθςθσ Joint Venture, ο 

κοινόσ διαχειριςτισ δικτφου, υπό τθ δομι τθσ ςυμφωνίασ, παρζχει ςτα μζρθ με 

διαφορετικζσ ανταγωνιςτικζσ κζςεισ, ςτρατθγικζσ και κζςεισ, τθ δυνατότθτα να 

δθμιουργιςουν μια επωφελι για όλουσ ςυμφωνία. Συνικωσ οι ςυμφωνίεσ για 

τζτοιου είδουσ κοινοπραξίεσ εκτείνονται ςε μια χρονικι περίοδο 5 ζωσ 10 ετϊν. 

Εντοφτοισ θ  ςυμφωνία κοινισ χριςθσ δικτφου ανάμεςα ςτθν WIND και τθ 

Vodafone, υπεγράφει για διάρκεια 20 ετϊν. 

Τα πάγια ςτοιχεία των δικτφων εξακολουκοφν και ανικουν ςτισ μθτρικζσ εταιρείεσ 

οι οποίεσ είναι και υπεφκυνεσ κατά νόμο για τθ λειτουργία των δικτφων τουσ κακϊσ 

όπωσ ζχει προαναφερκεί θ Victus Networks δεν διακζτει ξεχωριςτι άδεια παροχισ 

τθλεπικοινωνιακϊν υπθρεςιϊν. Η Victus λειτουργεί ωσ εντεταλμζνοσ διαχειριςτισ 

του κοινοφ δικτφου λειτουργϊντασ το δίκτυο ςφμφωνα με προκακοριςμζνουσ 

δείκτεσ ποιότθτασ (QoS – Quality of Service / KPIs – Key Performance Indicators) και 

προκακοριςμζνα επίπεδα υπθρεςιϊν (SLA – Service Level Agreement) όπωσ αυτά 

ζχουν οριςτεί από τισ μθτρικζσ εταιρείεσ ςε αναλογία με τα ιδιαίτερα 

χαρακτθριςτικά των δικτφων (Erlang, MB, πλικοσ ςτακμϊν βάςθσ).  

Η κοινοπραξία θ οποία ζχει ενεργοποιθκεί από τθ ςυνζργεια των παρόχων, 

ςχεδιάηει, καταςκευάηει, λειτουργεί και ςυντθρεί το κοινόχρθςτο δίκτυο, κακϊσ και 

τθν υλοποίθςθ του επιχειρθςιακοφ μοντζλου ωσ αξιόπιςτο ουδζτερο τρίτοσ φορζασ. 

Σφμφωνα με το εγκεκριμζνο από τθ ρυκμιςτικι αρχι επιχειρθματικό μοντζλο είναι 

δυνατό να αναπτυχκεί ξεχωριςτό δίκτυο για κάκε πάροχο ςε κακοριςμζνεσ 

γεωγραφικζσ περιοχζσ (π.χ. πυκνοκατοικθμζνεσ αςτικζσ περιοχζσ),  εάν αυτό είναι 

επικυμθτό για ςτρατθγικοφσ λόγουσ. 

 

5.5 Προβλήματα ςτην υλοποίηςη Στρατηγικήσ  
 

Μερικά πρωταρχικά ηθτιματα και βαςικζσ προχποκζςεισ για επιτυχθμζνθ 

ςφμπραξθ κοινοπραξίασ Joint Venture μζςω τθσ κοινισ χριςθσ δικτφου, αποτελοφν: 

 Οι Αντιμονοπωλιακζσ Εγκρίςεισ, ΢υκμιςτικζσ Αρχζσ 

 Οι Προι και Ρροχποκζςεισ τθσ ςυμφωνίασ για τθ κοινι χριςθ του δικτφου  

 Ζνα μοντζλο διακυβζρνθςθσ 

Ενϊ οι δφο πρϊτεσ προχποκζςεισ υπό ςυνκικεσ μποροφν να επιτευχκοφν ςχετικά 

εφκολα, το μοντζλο διακυβζρνθςθσ πρζπει να εξεταςτεί προςεκτικά, διότι οι δφο 

φορείσ τυπικά είναι ανταγωνιςτζσ. Οι ρυκμιςτικζσ αρχζσ διαδραματίηουν ςθμαντικό 

ρόλο ςτθ διαςφάλιςθ τθσ ακεραιότθτασ του κοινοφ δικτφου. Εντοφτοισ, θ 

ςυνεργαςία ανάμεςα ςε ανταγωνιςτζσ μπορεί να δθμιουργιςει διάφορα ηθτιματα 
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και απαιτεί τθν φπαρξθ κατάλλθλθσ νοοτροπίασ και κουλτοφρασ από όλεσ τισ 

πλευρζσ. Είναι προφανζσ ότι ο μζγιςτοσ βακμόσ ςυνζργειασ τθσ κοινοπραξίασ (Joint 

Venture) μπορεί να επζλκει και να υλοποιθκεί πιο εφκολα μζςα από μια ουδζτερθ 

για τθν εκτζλεςθ των κοινϊν τμθμάτων του δικτφου επιχείρθςθ με ξεχωριςτι 

ταυτότθτα.  

Ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ αποτελεί επίςθσ, ζνα ακόμθ κακοριςτικό ςθμείο για τθν 

επιτυχι ι όχι πορεία τθσ κοινοπραξίασ. Σε περιπτϊςεισ όπωσ θ ςυγκεκριμζνθ που 

υπάρχουν μεταφορζσ εργαηομζνων, ςθμαντικό ρόλο διαδραματίηουν οι 

αναμενόμενεσ αντιδράςεισ των εργαηομζνων των δφο εταιρειϊν κακϊσ επίςθσ και 

οι ςτάςεισ που υιοκετοφνται από τα εργατικά ςωματεία. Γι αυτό το λόγο είναι 

απαραίτθτο να υπάρχει και να εφαρμόηεται ζνα ςαφζσ και ξεκάκαρα δομθμζνο 

επικοινωνιακό πλάνο.  

Κατά τθ δθμιουργία τθσ Victus Networks ςυνολικά μεταφζρκθκαν 300 εργαηόμενοι, 

170 από τθ Vodafone και 130 από τθ WIND. Οι αντιδράςεισ τόςο των εργαηομζνων 

όςο και των αντίςτοιχων ςωματείων υπιρξαν αρχικά πολφ ζντονεσ. Εντοφτοισ, 

ζπειτα από διαβεβαιϊςεισ των διοικιςεων για τθ διατιρθςθ και εξαςφάλιςθ των 

αποδοχϊν και δικαιωμάτων των μεταφερόμενων εργαηομζνων (πρακτικά μθ 

ζχοντασ άλλθ δυνατότθτα οι εμπλεκόμενοι) οι αντιδράςεισ εξομαλφνκθκαν. Γεγονόσ 

είναι πωσ τόςο θ διοίκθςθ τθσ VICTUS Networks όςο και των Vodafone και WIND, 

διαχειρίςτθκαν τθν αλλαγι αυτι μζςω ςυνεχϊν ενθμερϊςεων και ςυνδιαλζξεων με 

τουσ εργαηόμενουσ. Γεγονόσ παράλλθλα αποτελεί, το ότι  ςτον πρϊτο ιδθ χρόνο 

λειτουργίασ τθσ κοινοπραξίασ Victus Networks, ζνα ςχετικά μικρό ποςοςτό 

εργαηομζνων πεδίου (βλάβο–διαχείριςθ ςτακμϊν βάςεων) μεταφζρκθκαν ςε 

εξωτερικό ςυνεργάτθ ςυντιρθςθσ των ςτακμϊν, μζςω μεταφοράσ τθσ 

ςυγκεκριμζνθσ επιχειρθματικισ δραςτθριότθτασ.                 

Συνοψίηοντασ, θ διαχείριςθ αλλαγισ και προςαρμογι ςε μια νζα οργανωςιακι 

δομι φαίνεται πωσ αποτελεί ςθμαντικό παράγοντα για τθν επιτυχία τθσ 

κοινοπραξίασ. Ραράλλθλα, θ ζλλειψθ επικοινωνίασ *8+ χωρίσ ςαφι κατεφκυνςθ και 

τα ςυγκεχυμζνα μθνφματα, είναι προφανζσ ότι αυξάνουν τθν αβεβαιότθτα, θ οποία 

μπορεί να αποβεί εντζλει καταςτροφικι για τθν κοινοπραξία. Είναι πολφ ςθμαντικό 

να επικρατεί επικοινωνιακι ςαφινεια και ςυνζπεια, ακόμθ και αν τα μθνφματα 

μπορεί να μθν είναι πάντα κετικά για όλουσ. 

Σφμφωνα με το Conference Board to 2000 *9+ διαπιςτϊκθκε ότι θ κακι επικοινωνία 

μεταξφ των ανκρϊπων ςε όλα τα επίπεδα τθσ οργάνωςθσ, κακϊσ και μεταξφ των 

δφο οργανιςμϊν που ςυγχωνεφονται, είναι ζνασ από τουσ κφριουσ λόγουσ για τουσ 

οποίουσ οι ςυγχωνεφςεισ αποτυγχάνουν. Συνικωσ μεςαίου και χαμθλότερου 

επιπζδου ςε βακμό ιεράρχθςθσ εργαηόμενοι, δεν ενθμερϊνονται εκ των προτζρων, 

όταν πρόκειται για κζματα ςυγχϊνευςθσ. 
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Σθμαντικό χαρακτθριςτικό για τθν υλοποίθςθ τθσ κοινοπραξίασ αποτελεί και θ 

απϊλεια ταλαντοφχων εργαηομζνων, ςφμφωνα με μελζτθ του Raymond Noe *10+ ο 

οποίοσ διαπίςτωςε ότι ζνασ ςτουσ τζςςερισ από τα κορυφαία ςτελζχθ αποχωρεί 

από τθν εταιρεία εντόσ 3 μθνϊν από τθν ανακοίνωςθ ενόσ γεγονότοσ το οποίο 

ςυνεπάγεται ςθμαντικι μεταβολι ςτθν οργάνωςθ. Αντίςτοιχα το 47% των 

ανϊτερων διευκυντικϊν ςτελεχϊν (senior managers) αποχωροφν από τθν 

κοινοπραξία ζπειτα από τθν πάροδο ενόσ ζτουσ. Σαφϊσ αξίηει να ςθμειωκεί πωσ τα 

ποςοςτά μπορεί πλζον να διαφζρουν, αφενόσ για το ότι θ ζρευνα 

πραγματοποιικθκε το 2002, αφετζρου λόγω τθσ οικονομικισ φφεςθσ και 

εργαςιακισ αναςφάλειασ που παρατθρείται τα τελευταία ζτθ.  
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Κεφάλαιο 6: Γενικό Συμπέραςμα 
 

Ραρά το γεγονόσ ότι οι οργανιςμοί δθμιουργοφν ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ για 

ποικίλουσ λόγουσ κακϊσ αναμζνουν γενικά να επωφελθκοφν από τθ ςυνεργαςία 

τουσ, οι αναλυτζσ αντιμετωπίηουν δυςκολίεσ ςτθν ανίχνευςθ των επιπτϊςεων, των 

περιβαλλοντικϊν, οικονομικϊν, οργανωτικϊν και ενδο-οργανωτικϊν παραγόντων 

κακϊσ και τα αποτελζςματα και τισ ςυνζπειεσ τισ οποίεσ κα επιφζρουν ςτθ 

ςυμμαχία.[4]  

Η κοινι χριςθ υποδομϊν δικτφου και θ δθμιουργία ςυνεργιϊν φαίνεται πωσ 

βρίςκει όλο και μεγαλφτερθ αποδοχι από τουσ  παρόχουσ κινθτισ τθλεφωνίασ ςε 

όλο τον κόςμο, ωσ ζνασ αποτελεςματικόσ τρόποσ για να μειϊςουν το κόςτοσ. Οι 

ςυνζργειεσ μεταξφ των δικτφων ζχουν κακιερωκεί ςτθν Ευρϊπθ, δεδομζνου πωσ 

ζχουν υιοκετθκεί από κορυφαίουσ παίκτεσ όπωσ θ Vodafone και Telefonica, αλλά 

ζχουν επίςθσ ςθμαντικι κινθτικότθτα ςτθν Ινδία ενϊ παράλλθλα αναμζνεται να 

υπάρξει ανάλογθ εξζλιξθ ςτθ Μζςθ Ανατολι και τθν Αφρικι.[6]  

Οι πάροχοι, τόςο ςτισ ϊριμεσ όςο και ςτισ αναπτυςςόμενεσ αγορζσ, αντιμετωπίηουν 

όλο και περιςςότερο προκλιςεισ για τθ διατιρθςθ των περικωρίων του κζρδουσ και 

τθν παράλλθλθ αφξθςθ ι  διατιρθςθ του ARPU (Average Revenue Per Unit). Στο 

πλαίςιο αυτό θ κοινι χριςθ υποδομϊν προςφζρεται ςαν μια ελκυςτικι πρόταςθ 

για τθν εξοικονόμθςθ κόςτουσ. Ρολλζσ επιχειριςεισ ςτισ ανεπτυγμζνεσ αγορζσ 

μοιράηονται τόςο ενεργά όςο και πακθτικά ςτοιχεία του δικτφου (passive, active 

network sharing) για να μειϊςουν το κόςτοσ. Από τθν άλλθ πλευρά, ςτισ 

αναδυόμενεσ αγορζσ με χαμθλά επίπεδα διείςδυςθσ, οι πάροχοι αντιμετωπίηουν τθ 

διπλι πρόκλθςθ τθσ διατιρθςθσ περικωρίων του κζρδουσ, εξαςφαλίηοντασ 

παράλλθλα ταχεία ανάπτυξθ θ οποία να ςυμβαδίηει με τθν αφξθςθ του αρικμοφ 

των ςυνδρομθτϊν.  

Ρριν από τθν παγκόςμια οικονομικι κρίςθ ςτα τζλθ του 2008, οι φορείσ 

εκμετάλλευςθσ τθλεπικοινωνιϊν ιταν ςτθ μζςθ ενόσ μεγάλου κφματοσ 

ςυγχωνεφςεων και εξαγορϊν. Σφμφωνα με  Booz & Company *6+ το 2011 διζγραψε 

μια ιςχυρι αναβίωςθ ςυνεργειϊν των παρόχων μζςω ςυγχωνεφςεων και εξαγορϊν.  

Σφμφωνα με ζρευνα τθσ McKinsey *7+, πάροχοι οι οποίοι επιδιϊκουν ςτρατθγικζσ 

ςυνεργαςίεσ, εξαγορζσ και ςυγχωνεφςεισ κα πρζπει να τθροφν τζςςερισ βαςικοφσ 

κανόνεσ. Ρρϊτον, οι πάροχοι κα πρζπει να επιδιϊκουν ςυνδυαςτικζσ ςυνζργειεσ με 

επιλεκτικοφσ μεταςχθματιςμοφσ, ςυνκζτοντασ ζνα πλιρεσ φάςμα των δυνατοτιτων 

και κατ’ επζκταςθ δθμιουργία αξίασ προσ αυτοφσ. Δεφτερον, κα πρζπει να προβοφν 

ςε ςτρατθγικζσ αποφάςεισ νωρίσ, ιδιαίτερα για κζματα που ςχετίηονται με τθν 

οργανωτικι δομι και ηθτιματα εργαηομζνων -ςφνκεςθ του διοικθτικοφ 

ςυμβουλίου, τθ ςυνολικι οργανωτικι δομι, τθ γεωγραφικι διάςταςθ, όργανα 
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διοίκθςθσ, καίριεσ κζςεισ διευκυντϊν, κακϊσ και τθ διαδικαςία διατιρθςθσ. Τρίτον, 

κα πρζπει να μεριμνοφν για τθ διατιρθςθ των πελατϊν κακϊσ και τθν παροχι αξίασ 

προσ αυτοφσ. 

Είναι ςαφζσ πωσ πάροχοι οι οποίοι υποβάλλονται ςε μια τζτοια διεργαςία κα 

πρζπει να διαχειριςτοφν αποτελεςματικά τθν κουλτοφρα και τθν επικοινωνία ςτον 

οργανιςμό, δεδομζνου ότι αυτοί οι παράγοντεσ μποροφν να επθρεάςουν 

βραχυπρόκεςμα ι μακροπρόκεςμα τουσ ςτόχουσ τθσ  κοινοπραξίασ. Ραράλλθλα 

είναι ςθμαντικό να ςυγκροτθκεί και να ακολουκθκεί ζνα αυςτθρό χρονοδιάγραμμα  

ολοκλιρωςθσ του εγχειριματοσ.*4+ Η πιςτι εφαρμογι ςυγκεκριμζνου πλάνου 

βοθκάει ςτο να αποφευχκοφν παγίδεσ και να αξιοποιθκοφν καλφτερα 

ανακάμπτουςεσ ευκαιρίεσ.   

 

6.1 Μελλοντικέσ Εξελίξεισ 
 

Ο κλάδοσ των τθλεπικοινωνιϊν ζχει υποςτεί ςθμαντικζσ διαρκρωτικζσ αλλαγζσ κατά 

τθν τελευταία δεκαετία αφινοντασ ανοικτό το ερϊτθμα για το πϊσ κα εξελιχκεί 

κατά τθν επόμενθ πενταετία. Σφμφωνα με πρόςφατθ μελζτθ τθσ IBM [6]: 

Η κεαματικι αφξθςθ ςτισ επικοινωνίεσ και θ ανάπτυξθ οι οποίεσ κακοδθγοφνται 

από τον κλάδο τθσ κινθτισ και τισ αναδυόμενεσ αγορζσ κατά τθν τελευταία δεκαετία 

ζχουν αρχίςει να παραμζνουν ςτάςιμεσ.  

Ραράλλθλα θ μακροχρόνια πτϊςθ των PSTN (Public Switched Telephone Network) 

δικτφων ςτακερισ τθλεφωνίασ φαίνεται αναπόφευκτθ, δεδομζνου ότι θ διείςδυςθ 

τθσ κινθτισ τθλεφωνίασ ζχει κορυφωκεί ςτισ πιο ϊριμεσ αγορζσ.  

Γεγονόσ αποτελεί πωσ τα αναμενόμενα ζςοδα από κινθτζσ και ςτακερζσ υπθρεςίεσ 

περιεχομζνου, όπωσ θ IPTV, παραμζνουν χαμθλά, αν και SMS-based εφαρμογζσ 

δεδομζνων, όπωσ μεταφορά χρθμάτων και υπθρεςίεσ πλθρωμϊν μζςω κινθτοφ 

φαίνεται πωσ πρόκειται να γνωρίςουν μεγάλθ αφξθςθ ςτισ αναδυόμενεσ αγορζσ. 

Υιοκετείται όλο και περιςςότερο από τουσ παρόχουσ τθλεπικοινωνιϊν θ τάςθ 

ςυνεργειϊν, δθλαδι είτε οι φορείσ εκμετάλλευςθσ των δικτφων να δθμιουργοφν 

ςυνζργειεσ μεταξφ τουσ (mergers, acquisitions, Joint Ventures) και/είτε να 

παραδίδουν το δίκτυο τουσ ςε εξωτερικοφσ παρόχουσ (outsourcing) με ςκοπό να 

λειτουργιςουν μζροσ ι ολοκλθρωτικά το δίκτυο για λογαριαςμό τουσ. 

Οι τθλεπικοινωνιακοί πάροχοι ςτθν επιδίωξθ τθσ αφξθςθσ των εςόδων διερευνοφν  

διάφορουσ τρόπουσ για επζκταςθ, κυρίωσ μζςω των ςυγχωνεφςεων. Η ενοποίθςθ 

αυτι κυρίωσ εκδθλϊνεται με τουσ παρακάτω τρόπουσ. Οι πάροχοι επιδιϊκουν 
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μζςω διαςυνοριακϊν ςυγχωνεφςεων και εξαγορϊν, τθν είςοδο τουσ ςε νζεσ 

αγορζσ. Επίςθσ, επιδιϊκουν τθν ενίςχυςθ του ανταγωνιςτικοφ τουσ πλεονεκτιματοσ 

μζςω αντίςτοιχων κινιςεων ςε αγορζσ όπου ιδθ δραςτθριοποιοφνται. Ραράλλθλα 

επιδιϊκουν να εδραιϊςουν τθν κυριότθτα τουσ, αποκτϊντασ τον πλιρθ ζλεγχο των 

λειτουργιϊν, όπου ςιμερα ζχουν μόνο μερικι διακυβζρνθςθ. Αυτζσ οι επιλογζσ δεν 

αλλθλοαποκλείονται και πολλοί πάροχοι είναι πικανό να ακολουκιςουν ζνα 

ςυνδυαςμό οριςμζνων ι όλων αυτϊν των τφπων ανάπτυξθσ [8]. 

Εν κατακλείδι προδιαγράφεται πωσ ο κλάδοσ των τθλεπικοινωνιϊν οδθγείται ςε 

ενοποίθςθ-ςφγκλιςθ, μία ενοποίθςθ διαςταυρωμζνων αγορϊν. Κατά τθν άποψθ 

των Sabbagh, Goussous και Mastoras *8+ θ πρϊτθ μορφι τθσ ενοποίθςθσ, θ οποία 

κατά πάςα πικανότθτα κα κυριαρχιςει ςτον κλάδο για τα επόμενα χρόνια, αφορά 

τθν πολλαπλι αγορά (cross market) μεγάλων ςυγχωνεφςεων "Megadeals", κατά τισ 

οποίεσ μεγάλεσ ομάδεσ του τθλεπικοινωνιακοφ φορζα αποκτοφν ελζγχουςεσ 

ςυμμετοχζσ ςε άλλεσ ομάδεσ που ζχουν παρουςία ςε πολλζσ αγορζσ. Για 

παράδειγμα εξαγορζσ ι μεγάλεσ ςυγχωνεφςεισ τθλεπικοινωνιακϊν παρόχων και 

παρόχων περιεχομζνου. Ενιςχφοντασ ζτςι το ρόλο του παρόχου υπθρεςιϊν 

ςφμφωνα με τα νζα επιχειρθματικά *6+ μοντζλα ςε παρακείμενεσ κάκετεσ αγορζσ 

όπωσ αυτι τθσ θλεκτρονικισ υγείασ (e-health), των ευφυϊν δικτφων (smart grids, 

internet of things), των μεταφορϊν, του λιανικοφ εμπορίου και των τραπεηικϊν 

ςυναλλαγϊν.   

          

6.2 Αναφορέσ ςε Joint Ventures  
 

Η Ινδικι Bharti Airtel αποτελεί ςαφζσ παράδειγμα τθσ τάςθσ ενοποίθςθσ των 

παρόχων. Εξαγορά ζναντι 10,7 δις. δολαρίων τθσ Zain Africa το 2010. Η ςυναλλαγι 

προςζφερε ςτθ Bharti άμεςθ και εκτεταμζνθ κάλυψθ ςε ζνα ευρφ φάςμα των 

αναδυομζνων αγορϊν τθσ Αφρικισ, μετατρζποντασ τθν ςε ζνα περιφερειακό 

παίκτθ-κλειδί και επιτρζποντασ να εξάγει το μοντζλο τθσ λειτουργίασ του χαμθλοφ 

κόςτουσ παρόχου από τθν Ινδία ςτισ αγορζσ του εξωτερικοφ, δθλ τθσ Αφρικισ. 

Ακολουκεί θ Etisalat και θ ανακοίνωςθ για το ενδιαφζρον ζναντι 11,7 δις. για τθν 

απόκτθςθ πλειοψθφικισ ςυμμετοχισ του ομίλου Zain. Ζπειτα από μεγάλεσ 

διαπραγματεφςεισ θ ςυμφωνία ζκλειςε τον Απρίλιο του 2011. Ραράλλθλα αυτό 

ςθματοδότθςε τθν ιςχυρι πρόκεςθ τθσ Etisalat μζςα από μεγάλεσ ςυμφωνίεσ 

εξαγορϊν και ςυγχωνεφςεων να εδραιωκεί ωσ ο κυρίαρχοσ παίκτθσ των 

τθλεπικοινωνιϊν ςτθν περιοχι τθσ Μζςθσ Ανατολισ και Βόρειασ Αφρικισ (ΜΕ&ΝΑ – 

Middle East and North Africa).  
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Μια άλλθ μζγα-ςυναλλαγι είναι θ ανακοίνωςθ τθσ ΢ωςικισ VimpelCom για τθ 6,5 

δις. δολαρίων ςυγχϊνευςθ με τθν Ιταλικι WIND (πρϊθν Weather Investments), τθν 

οποία ζλεγχε θ Orascom Telecom. Ο ςυνδυαςμόσ ςχθματίηει ζνα νζο παγκόςμιο 

φορζα με δραςτθριότθτεσ ςε 20 χϊρεσ, δθμιουργϊντασ τθν ζκτθ μεγαλφτερθ ομάδα 

τθλεπικοινωνιϊν ςτον κόςμο. Σε αυτι τθ ςυναλλαγι, θ VimpelCom αποκτά τθν 

WIND Italy, θ οποία κατείχε το 51,7% τθσ Orascom Telecom, και 100% τθσ Wind 

Ιταλίασ, με τθν WIND, λαμβάνοντασ ζνα 20% των μετοχϊν του ομίλου VimpelCom. 

Η εξαγορά τθσ Vodacom Africa από το Vodafone Group προςφζρει ζνα παράδειγμα 

ενόσ μικροφ περιφερειακοφ παίκτθ που επζλεξε τθν ςυγχϊνευςθ με ζνα 

μεγαλφτερο φορζα. Η ςυνζργεια αυτι ζφερε ςτθ Vodacom τα οφζλθ του να είναι 

μζροσ ενόσ μεγάλου παγκόςμιου ομίλου ενϊ ταυτόχρονα επζτρεψε ςτθ Vodafone 

να εδραιϊςει τθν παρουςία τθσ ςε πολλζσ αφρικανικζσ αγορζσ. Η Vodafone 

απζκτθςε αρχικά το 50% τθσ Vodacom και αργότερα αφξθςε το ποςοςτό τθσ ςτο 

62,5% το 2008. 

Το 2010 θ Telenor, θ οποία κατείχε το 36% τθσ VimpelCom, προςπάκθςε να 

εμποδίςει τθν απόκτθςθ τθσ Orascom από τθν VimpelCom με διάφορεσ επιφυλάξεισ 

ςχετικά με τθ ςυναλλαγι. Ραρά τθν αντίςταςθ, και με βάςθ τισ πλθροφορίεσ που 

δθμοςιεφτθκαν τουσ πρϊτουσ μινεσ του 2011, θ ςυμφωνία είχε ολοκλθρωκεί. 

Η Deutsche Telekom είχε ανακοινϊςει ςτο επενδυτικό κοινό πωσ δεν ςχεδιάηει 

μεγάλεσ δραςτθριότθτεσ ςτο εγγφσ μζλλον και επικεντρϊνεται ςτθ βελτιςτοποίθςθ 

του χαρτοφυλακίου τθσ. Στο πλαίςιο αυτό, θ Deutsche Telekom ποφλθςε τθ 

λειτουργία τθσ ςτισ ΗΡΑ, τθν T-Mobile US, ςτθν AT&T ςε μια ςυναλλαγι ςυνολικά 

39 δις. δολαρίων.  

Είναι γεγονόσ πωσ παρά τθν απροκυμία οριςμζνων παρόχων να αςκιςουν 

ςθμαντικζσ εξαγορζσ, ζνασ αρικμόσ είναι πρόκυμοι και ικανοί να κάνουν εξαγορζσ, 

εγκαινιάηοντασ ζτςι ζνα κφμα ςυγχωνεφςεων πράγμα που κα τουσ επιτρζψεινα 

εξζλκουν από τθν οικονομικι φφεςθ ιςχυρότεροι.  

Κακϊσ επικρατεί κλίμα εξυγίανςθσ, μζςω των ςυνεργειϊν οι επιχειριςεισ 

προςπακοφν να αυξιςουν τθ βάςθ ςυνδρομθτϊν τουσ ςυγκεντρϊνοντασ  

μεγαλφτερα μερίδια αγοράσ, εκτοπίηοντασ παράλλθλα άμεςουσ ανταγωνιςτζσ. 

Τζτοιεσ ςυναλλαγζσ μποροφν επίςθσ να παρζχουν πρόςβαςθ ςε ςυγκεκριμζνα, 

προςοδοφόρα τμιματα τθσ αγοράσ, με όχθμα τθν ενίςχυςθ του δικτφου μζςω τθσ 

απόκτθςθσ επιπλζον φάςματοσ, τθν επζκταςθ τθσ κάλυψθσ, και τθ βελτίωςθ τθσ 

ποιότθτασ των παρεχομζνων υπθρεςιϊν, με παράλλθλθ αναδιάρκρωςθ του 

κόςτουσ μζςω βελτιςτοποίθςθσ των υποδομϊν. 

Η ενοποίθςθ, θ ςφγκλιςθ των δικτφων ζχει ιδθ ξεκινιςει ςε διάφορεσ αγορζσ. Στο 

Ηνωμζνο Βαςίλειο, για παράδειγμα, οι T-Mobile και Orange ςυγχωνεφουν τισ 
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δραςτθριότθτζσ τουσ το 2009 για να αποκτιςουν μεγαλφτερο μερίδιο ςε μια 

κατακερματιςμζνθ και ανταγωνιςτικά ϊριμθ αγορά. Μζχρι τθν ολοκλιρωςθ τθσ 

ςυναλλαγισ, κανείσ πάροχοσ δεν είχε μεγαλφτερο μερίδιο αγοράσ από 27%. 

Κυριαρχοφςε θ O2 με 27% ακολουκοφμενθ από τθ Vodafone με 25%, ζπειτα θ 

Orange με 22%, και θ T-Mobile με 15%. Η ςυγχϊνευςθ δθμιοφργθςε τον 

μεγαλφτερο πάροχο του Ηνωμζνου Βαςιλείου με ςυνολικό μερίδιο αγοράσ 37%. 

Επιπλζον, θ επίτευξθ τθσ ςυγχϊνευςθσ είχε ωσ ςτόχο και άλλα οφζλθ, όπωσ τθν 

επζκταςθ τθσ κάλυψθσ του δικτφου, τθν παροχι καλφτερθσ ποιότθτασ δικτφου και 

τθ βελτίωςθ εξυπθρζτθςθσ των πελατϊν. Σε μια παρόμοια προςζγγιςθ, θ Orange 

ενοποιεί επίςθσ  τισ δραςτθριότθτζσ ςτθν Ελβετία με τθ TDC τθσ Δανίασ. 

Τον Μάρτιο του 2011, θ AT&T ανακοίνωςε τθν εξαγορά τθσ T-Mobile US, κυγατρικι 

τθσ Deutsche Telekom US, ζναντι 39 δις. δολαρίων. Αυτι θ εξαγορά εκτόξευςε τθν 

AT&T ςτθν πρϊτθ κζςθ πάνω από τθν Verizon όςον αφορά τουσ ςυνδρομθτζσ, 

τοποκετϊντασ τθν ωσ τθ μεγαλφτερθ αμερικανικι εταιρεία κινθτισ τθλεφωνίασ. Η  

AT&T κινικθκε ςτθ ςυγκεκριμζνθ εξαγορά αναηθτϊντασ λφςθ για τθν ενίςχυςθ του 

αςφρματου φάςματοσ που διζκετε, το οποίο πρακτικά περιόριηε τθ δυνατότθτά τθσ 

να ανταποκρικεί ςτθ ηιτθςθ κινθτϊν ευρυηωνικϊν υπθρεςιϊν. Εντζλει το κοινό 

δίκτυο προςζφερε ζνα ςυνδυαςμό των ςυμπλθρωματικϊν υπθρεςιϊν των δυο 

δικτφων, επιτρζποντασ κατά αυτό τον τρόπο τθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ του δικτφου 

τθσ AT&T. Με τθ ςυναλλαγι αυτι, θ AT&T επεκτάκθκε ςτθν ενίςχυςθ του 4G LTE, 

καλφπτοντασ ζωσ και το 95% του πλθκυςμοφ των ΗΡΑ. [10] 

Τον Απρίλιο 2013, θ Νορβθγικι Telenor ανακοίνωςε τθν απόκτθςθ τθσ Globul 

Bulgaria, δεφτερου παίκτθ τθσ Βουλγαρίασ με 36% μερίδιο αγοράσ, από τον όμιλο 

ΟΤΕ για 935 εκατ. δολάρια.  

Τον Ιοφνιο 2013, θ VIPnet, κυγατρικι τθσ Telekom Austria, ανακοίνωςε τθν εξαγορά 

τριϊν περιφερειακϊν παρόχων καλωδιακοφ δικτφου (OKI, Metronete 

Telekomunikacije και KTS) ςτθν Κροατία, ςτο πλαίςιο τθσ ςτρατθγικισ ςφγκλιςθσ 

των δικτφων. 

 

6.3 Οφέλη και Προκλήςεισ από Joint Ventures με βάςη 

διαφορετικά μοντέλα υλοποίηςησ 
 

Ζνα από τα κεμελιϊδθ πλεονεκτιματα και παράλλθλα κίνθτρο για τθν κοινι χριςθ 

δικτφου μεταξφ παρόχων κινθτισ τθλεφωνίασ είναι ςαφϊσ θ μείωςθ του κόςτουσ ςε 

λειτουργικά και πάγια ζξοδα (OPEX και CAPEX).  Το γεγονόσ αυτό αφορά τόςο 

ςυμφωνίεσ οι οποίεσ πραγματοποιοφνται από ιδθ εγκατεςτθμζνουσ φορείσ αλλά 

και  νεοειςερχόμενουσ παρόχουσ, ανάλογα με το μοντζλο επιμεριςμοφ και 
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διαχείριςθσ τθσ ςυνζργειασ του κοινοφ δικτυοφ. Ραρακάτω (πίνακεσ 6.1 & 6.2) 

αναφζρονται ςυνοπτικά τα οφζλθ και οι προκλιςεισ των παρόχων ανάλογα με τον 

τφπο τθσ κοινισ ςυνζργειασ του δικτφου. 

 

 Οφζλθ τθσ κοινισ χριςθσ του ράδιο – δικτφου (radio network sharing)  

 

Μοντζλο Λειτουργίασ 
(Operating Model) 

Οφζλη Παρόχων Οφζλη νζο ειςερχόμενων 
Παρόχων 

Επιλεκτικά κοινό δικτφου   1. Μείωςθ OPEX. 
2. Βοθκά ανεπάρκειεσ του 
δικτφου ιδιαίτερα ςτισ 
αςτικζσ περιοχζσ. 

Δεν εφαρμόηεται, 
δεδομζνου ότι οι 
νεοειςερχόμενοι δεν ζχουν 
περιουςιακά ςτοιχεία για να 
μοιραςτοφν 

Κοινή χρήςη Χωριςτοί 
Σταθμοί Βάςησ (Sharing 
Separated Tower Assets) 

1. Ζςοδα με τθν αφαίρεςθ 
του κόςτουσ απόςβεςθσ  
2. Μετατροπι από CAPEX ςε 
OPEX. 

Δεν εφαρμόηεται, 
δεδομζνου ότι είναι 
νεοειςερχόμενοι. 

Πλήρωσ ανεπτυγμζνη η 
ανταλλαγή πληροφοριϊν 
μζςω Κοινοπραξιϊν (Fully 
Fledged Sharing Through 
Joint 
Ventures) 

1.Εξοικονόμθςθ χάρθ ςτισ 
μειωμζνεσ δαπάνεσ 
ςυντιρθςθσ και λειτουργίασ. 
2. Δθμιουργεί μεγάλα 
εμπόδια ειςόδου για 
ανταγωνιςτζσ 

Βοθκά ςτθν περικοπι των 
δαπανϊν CAPEX 

Ανάθεςη ςε τρίτουσ 
παρόχουσ 

Ραρόμοια εξοικονόμθςθ ωσ 
κοινισ χριςθσ ςυνζργεια 

1.Μείωςθ του CAPEX με 
ελαφρϊσ αυξθμζνο OPEX. 
2.Εξαςφαλίηει ταχφτερθ 
διείςδυςθ 

Πίνακασ 6.1 Οφζλη του Κοινοφ Δικτφου ανά Μοντζλο Λειτουργίασ 
Πηγή: Capgemini TME Lab Analysis, 2011 

 

Μείωςη των λειτουργικϊν εξόδων   

Η μείωςθ των λειτουργικϊν εξόδων (OPEX) ςυνδζεται με τθ λειτουργία και τθ 

ςυντιρθςθ των ςτακμϊν βάςθσ, όπωσ γεννιτριεσ, πετρζλαια, ςυςτιματα 

κλιματιςμοφ, ρεφματα, αςφάλειεσ, ενοικιοςτάςια, κ.ο.κ. Κακϊσ και το γεγονόσ ότι οι 

δαπάνεσ αυτζσ επιδεινϊνονται ςτισ αγροτικζσ περιοχζσ, λόγω των περιοριςμζνων 

υποδομϊν όπωσ δρόμοι κακϊσ και τθσ μθ ςτακερισ παροχισ θλεκτρικοφ ρεφματοσ. 

Επζκταςη δικτφου με οικονομικά αποδοτικό τρόπο 

Στισ περιςςότερεσ αναπτυςςόμενεσ αγορζσ, οι πάροχοι εξακολουκοφν να 

επεκτείνουν τα δίκτυά τουσ για τθ βελτίωςθ κάλυψθσ κυρίωσ ςε αγροτικζσ περιοχζσ 

κακϊσ και τθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ του δικτφου. Ραράλλθλα υπάρχει 

επιμεριςμόσ των εξόδων και εξοικονόμθςθ πόρων.  
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Απελευθζρωςη αξίασ από υπάρχοντα περιουςιακά ςτοιχεία 

Μια κοινι εταιρεία διαχείριςθσ ράδιο-δικτφου μπορεί να βοθκιςει τουσ παρόχουσ 

να ξεκλειδϊςουν τθν εγγενι αξία των φυςικϊν υποδομϊν τουσ. Η υπενοικίαςθ ςε 

τρίτουσ για παράδειγμα, μζρουσ των κζςεων που κατζχει για ςτακμοφσ βάςθσ κα 

μποροφςε να μειϊςει τα λειτουργικά κόςτθ και επιπλζον να δθμιουργιςει πθγι 

πρόςκετων εςόδων.   

 

 Ρροκλιςεισ τθσ κοινισ χριςθσ του ράδιο – δικτφου (radio network sharing)  

Προκλήςεισ Παρόχων  

Ενϊ θ κοινι χριςθ των ςτακμϊν βάςθσ προςφζρει από τθ μία πλευρά ςθμαντικά 

πλεονεκτιματα ςτουσ φορείσ εκμετάλλευςθσ δθλ. τουσ παρόχουσ, δθμιουργεί από 

τθν άλλθ μια ςειρά από προκλιςεισ, τόςο ςτρατθγικζσ όςο και λειτουργικζσ. Στισ 

βαςικζσ ςτρατθγικζσ προκλιςεισ περιλαμβάνεται θ πικανι αδυναμία 

ανταγωνιςτικισ διαφοροποίθςθσ και θ απϊλεια του ελζγχου, ενϊ οι λειτουργικζσ 

προκλιςεισ περιςτρζφονται γφρω από τον ςυντονιςμό και προγραμματιςμό τθσ 

όλθσ ςυνζργειασ. 

Μοντζλο Λειτουργίασ 
(Operating Model) 

Προκλήςεισ Παρόχων Οφζλη νζο ειςερχόμενων 
Παρόχων 

Επιλεκτικά κοινό δικτφου   1. Κίνδυνοσ ανταγωνιςτικισ 
αντενζργειασ. 
2. Διάβρωςθ 
ανταγωνιςτικισ 
διαφοροποίθςθσ 
3. Επιχειρθςιακόσ 
ςυντονιςμόσ 

Δεν εφαρμόηεται, 
δεδομζνου ότι 
νεοειςερχόμενοι δεν ζχουν 
περιουςιακά ςτοιχεία για να 
μοιραςτοφν 

Κοινή χρήςη Χωριςτοί 
Σταθμοί Βάςησ (Sharing 
Separated Tower Assets)  

1. Μείωςθ EBITDA 
2. ΢υκμιςτικοί κίνδυνοι. 

Δεν εφαρμόηεται, 
δεδομζνου ότι είναι 
νεοειςερχόμενοι. 

Πλήρωσ ανεπτυγμζνη 
ανταλλαγή πληροφοριϊν 
μζςω Κοινοπραξιϊν (Fully 
Fledged Sharing Through 
Joint 
Ventures) 

1. Απϊλεια ςτρατθγικοφ 
ελζγχου και ευελιξίασ. 
2. Συμφωνία εξόδου 
3. Μείωςθ Ελζγχου 
4. ΢υκμιςτικοί κίνδυνοι. 

1. Απϊλεια ςτρατθγικοφ 
ζλεγχου και ευελιξίασ 
2. αποτίμθςθ μεριδίου 
3.Μειωμζνοσ ζλεγχοσ 
4. ΢υκμιςτικοί κίνδυνοι 

Ανάθεςη ςε τρίτουσ 
παρόχουσ 

1.Απϊλεια τθσ ςτρατθγικισ 
και λειτουργικισ ευελιξίασ. 
2. Μείωςθ ζλεγχου και 
ζλλειψθ ςυμμετοχισ ςτο 
μετοχικό κεφάλαιο 
 

1. Εμπιςτευτικότθτα 
3. Μειωμζνοσ ζλεγχοσ και 
ζλλειψθ ςυμμετοχισ ςτο 
μετοχικό κεφάλαιο 

Πίνακασ 6.2: Προκλήςεισ του Κοινοφ Δικτφου ανά Μοντζλο Λειτουργίασ 
Πηγή: Capgemini TME Lab Analysis, 2011 
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Διάβρωςη ανταγωνιςτικήσ διαφοροποίηςησ 

Η μεγαλφτερθ πρόκλθςθ για τισ επιχειριςεισ ςτθν προςπάκεια διαχείριςθσ κοινοφ 

δικτφου είναι θ ςωςτι ιςορροπία μεταξφ ανταγωνιςμοφ και ςυνεργαςίασ. Η κοινι 

χριςθ δικτφου κα μποροφςε πικανόν να οδθγιςει ςε αδυναμία να ανταγωνιςτοφν 

οι πάροχοι με βάςθ τθν ποιότθτα του προςφερομζνου δικτφου και τθσ κάλυψθσ.  

Απϊλεια του ΢τρατηγικήσ & Επιχειρηςιακήσ Ευελιξίασ 

Η ευκυγράμμιςθ ςε κοινό μθχανιςμό για τθν αναγνϊριςθ των πικανϊν περιοχϊν 

βελτίωςθσ, θ βελτιςτοποίθςθ επιμεριςμοφ του κόςτουσ και θ δθμιουργία ενόσ 

ενιαίου μοντζλου διακυβζρνθςθσ, αποτελοφν πραγματικζσ προκλιςεισ για μια 

κοινοπραξία μεταξφ πολλϊν φορζων. Επιπλζον, θ ςυμφωνία για τισ λειτουργικζσ 

(operational) προτεραιότθτεσ, ο ςυντονιςμόσ μεταξφ των ομάδων και θ υπζρβαςθ 

τεχνολογικισ φφςεωσ κεμάτων είναι ςυχνά εμπόδια δεδομζνου των διαφορετικϊν 

μοντζλων λειτουργίασ και διακριτϊν ςτόχων μεταξφ των παρόχων. 

Μακροχρόνιεσ ςυμφωνίεσ  

Η μακροπρόκεςμθ φφςθ των ςυμφωνιϊν κοινισ χριςθσ δικτφου εμπεριζχει τθ 

δυνατότθτα απϊλειασ επιχειρθςιακισ και οικονομικισ ευελιξίασ. Για παράδειγμα, θ 

τυπικι κθτεία για κοινοπραξίεσ ςτθν Ινδία είναι 15 ζτθ, ενϊ αντίςτοιχα ςτθν 

περίπτωςθ τθσ VICTUS θ κοινοπραξία ορίςτθκε για διάςτθμα 20 ετϊν. Τζτοιου 

είδουσ μακροχρόνιεσ ςυμφωνίεσ, μπορεί να αυξιςουν τουσ κινδφνουσ όςον αφορά 

τθ δυνατότθτα των παρόχων να προςαρμόηονται ςτισ μεταβαλλόμενεσ ςυνκικεσ 

τθσ αγοράσ και των ρυκμιςτικϊν απαιτιςεων. 

Ρυθμιςτικζσ προκλήςεισ 

Η κφρια πρόκλθςθ για τισ ρυκμιςτικζσ αρχζσ ζγκειται ςτθν πρόλθψθ των καρτζλ και 

τθν μθ-ανταγωνιςτικι ςυμπεριφορά. Οι ςυμβαλλόμενοι πάροχοι μποροφν να 

προβοφν ςε ςυμφωνίεσ οι οποίεσ κα μποροφςαν να δθμιουργιςουν μονοπωλιακό 

περιβάλλον. Οι ρυκμιςτικζσ αρχζσ πρζπει να εξαςφαλίηουν παρουςία ενόσ 

αποτελεςματικοφ μθχανιςμοφ κοςτολόγθςθσ που κα  δρα προλθπτικά επιτρζποντασ 

ταυτόχρονα ςτουσ υφιςτάμενουσ φορείσ εκμετάλλευςθσ να αποςβζςουν τισ 

επενδφςεισ τουσ. Τζλοσ, οι ρυκμιςτικζσ αρχζσ κα πρζπει να αναπτφςςουν 

μθχανιςμοφσ διαιτθςίασ για τθν επίλυςθ ηθτθμάτων που ςχετίηονται με τθ 

ςυμμόρφωςθ και τισ διαφορζσ μεταξφ των παρόχων και οι οποίεσ απορρζουν από 

τθ δθμιουργία πολφπλοκων ςυμφωνιϊν τθσ κοινισ χριςθσ δικτφου. Ρρζπει επίςθσ 

να εξαςφαλίηουν ότι θ κοινι χριςθ υποδομϊν λαμβάνει χϊρα ςε μια ουδζτερθ 

βάςθ χωρίσ ακζμιτεσ ενζργειεσ ι διακρίςεισ και ότι θ αςφάλεια του δικτφου και θ 

ποιότθτα των υπθρεςιϊν δεν είναι ςε κίνδυνο.  
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6.4 Αξιολόγηςη και ςυμπεράςματα  
 

Με βάςθ εμπειρικζσ ζρευνεσ, οι αναλυτζσ γενικά εμφανίηονται απαιςιόδοξοι 

ςχετικά με τισ ικανότθτεσ των εταίρων να ξεπεράςουν τισ εγγενείσ εντάςεισ μεταξφ 

ανταγωνιςμοφ και ςυνεργαςίασ για τθν επίτευξθ τθσ ςυνζργειασ. Για παράδειγμα, 

οι Das και Teng *1+ παρατιρθςαν πωσ ςτθν ουςία κάποια άςτατα και δειλά 

χαρακτθριςτικά τθσ ςυνεργαςίασ μεταξφ των εταίρων δεν πρζπει να αγνοθκοφν, 

διότι κακιςτοφν πολλζσ ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ ωσ κεμελιϊδθσ αυτοκαταςτροφικζσ, 

αςτακείσ και μεταβατικοφ χαρακτιρα. Θζματα αντίλθψθσ και κατανόθςθσ τθσ 

ςυνζργειασ κακϊσ και μετριςιμα προβλιματα πλιττουν τθν επίδοςθ και τθν 

παραγωγικότθτα τθσ αξιολόγθςθσ τθσ ςυνζργειασ, είτε μζςω αποτελεςμάτων από 

αντικειμενικοφσ δείκτεσ (π.χ. οικονομικά οφζλθ, καινοτομίεσ) είτε από 

υποκειμενικοφσ δείκτεσ (π.χ. ικανοποίθςθσ των ςυνεργατϊν με τθ ςυνεργαςία). 

Γενικότερα, θ αξιολόγθςθ  μιασ ςυνζργειασ είναι ιδιαίτερα περίπλοκθ, διότι 

επιχειριςεισ από το άμεςο ανταγωνιςτικό περιβάλλον όπωσ θ Vodafone και WIND, 

ςτθν περίπτωςθ μελζτθσ, εφαρμόηουν κοινι ςτρατθγικι υπό τθ ςυνζργεια Joint 

Venture και του κοινοφ δικτφου. Ραρά τισ επιχειρθςιακζσ δυςκολίεσ, ςφμφωνα τισ 

αναφορζσ των Si και Bruton *2+, και Yan και Zeng *3+ υπάρχει ποικιλία παραγόντων 

που επθρεάηουν διάφορεσ διαςτάςεισ και τα αποτελζςματα τθσ ςτρατθγικισ 

ςυμμαχίασ. Ενδεικτικά παρακάτω αναφζρονται*4+:  

Επιβίωςθ και Καταγγελία (λφςθ) τθσ ςυνζργειασ. 

Μία δυςκολία ςτθν αξιολόγθςθ των αποτελεςμάτων απόδοςθσ τθσ ςυνζργειασ είναι 

ότι οι περιςςότερεσ εξ αυτϊν είναι ςυνικωσ ςκόπιμα βραχφβιεσ υποκζςεισ, με 

ςκοπό να επιτευχκοφν περιοριςμζνοι και άμεςοι ςκοποί. Ζνα κεμελιϊδεσ ερϊτθμα 

επίδοςθσ είναι, κατά πόςο διάςτθμα οι ςτρατθγικζσ ςυμμαχίεσ είναι ςε κζςθ να 

επιβιϊςουν πζρα από τθν ανακοίνωςι τουσ για ενδεχόμενθ λφςθ μεταξφ τουσ; 

Σφμφωνα με τουσ Hagedoorn και Sadowski *5+ κατζλθξαν ςτο ςυμπζραςμα ότι θ 

ςτρατθγικι τθσ ςφμπραξθσ είναι και ζνασ διαφορετικόσ τρόποσ διακυβζρνθςθσ θ 

οποία είναι άςχετθ με επακόλουκθ ςυγχϊνευςθ ι λφςθ αυτισ. 

Η επίτευξθ των διδακτικϊν ςτόχων. Achieving Learning Objectives 

Η οργανωςιακι μάκθςθ επιτυγχάνεται όταν μια επιχείρθςθ αποκτά, αφομοιϊνει 

και εφαρμόηει νζεσ πλθροφορίεσ, γνϊςεισ και δεξιότθτεσ που βελτιϊνουν τθν 

απόδοςθ μακροπρόκεςμα και το ανταγωνιςτικό τθσ πλεονζκτθμα. Στρατθγικζσ 

ςυμμαχίεσ μποροφν να λειτουργιςουν ωσ κεςμοκετθμζνα κανάλια για τθ 

μεταφορά και τθ δθμιουργία νζων οργανωτικϊν ικανοτιτων. Μπορεί να ςυμβεί θ 

μάκθςθ είτε μζςω τθσ εκμετάλλευςθσ όταν ζνασ οργανιςμόσ αποκτά άλλθ 

τεχνογνωςία, ι μζςω κοινισ εμπειρίασ ωσ εταίροι μακαίνουν ςυνεργατικά κατά τθν 

εφαρμογι τθσ ςυνεργαςίασ [12]. Η πρϊτθ δυναμικι υποδθλϊνει τον ανταγωνιςμό, 



Κλάδοσ Τθλεπικοινωνιϊν Μελζτθ Ρερίπτωςθσ: Κινθτζσ Τθλεπικοινωνίεσ, Joint Venture Vodafone GR - Wind Hellas 

 

 

102 
 

ενϊ θ δεφτερθ διαδικαςία ςυνεπάγεται μεγαλφτερθσ αμοιβαιότθτασ και 

αλλθλεξάρτθςθσ. Σφμφωνα με τουσ Lei, Slocum και Pitts (1997) [13], παράγοντεσ 

που διαμορφϊνουν τισ βαςικζσ οργανωτικζσ ικανότθτεσ μάκθςθσ περιλαμβάνουν 

"τθ φφςθ τθσ κοινισ επιχειρθματικισ δραςτθριότθτασ, το είδοσ τθσ γνϊςθσ που 

αναπτφχκθκε από κοινοφ, και το ςφςτθμα ανταμοιβισ τθσ επιχείρθςθσ".  

Η οργανωτικι επιτυχία επίτευξθ των ςτόχων μάκθςθσ τθσ ςυμμαχίασ εξαρτάται από 

διάφορεσ διαςτάςεισ κυρίωσ κατανόθςθσ τθσ οργανωτικισ δομισ. Ειδικότερα, 

ικανότθτεσ απορρόφθςθσ και των δφο οργανιςμϊν – αφομοίωςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τουσ και οργανωτικά ςυςτιματα πεποικιςεων - περιορίηουν τθν 

αποτελεςματικι επεξεργαςία των πλθροφοριϊν τουσ, τθν απόκτθςθ τεχνογνωςίασ 

από τουσ εταίρουσ και τθν υιοκζτθςθ καινοτομιϊν. Σε μια διερευνθτικι μελζτθ του 

ςχθματιςμοφ του δικτφου ςε 53 κοινοπραξίεσ (Doz, OLK και Ring 2000) [14] βρζκθκε  

ότι θ ‘ςιωπθρι’ μάκθςθ ιταν πιο ζντονα ςυνδεδεμζνθ με παρόμοια ενδιαφζροντα 

των εταίρων, και ιταν άςχετθ με τθν πρόςκλθςθ και τθ ςυναίνεςθ που αναηθτοφν 

διεργαςίεσ κατά τθν περίοδο ςχθματιςμοφ ςυμμαχίασ. Ζτςι, ςτισ ςτάςεισ και τισ 

ανάγκεσ των εταίρων είχε ιςχυρότερθ επίδραςθ πάνω ςτισ δυνατότθτεσ μάκθςθσ 

τουσ από ό, τι οι αλλθλεπιδράςεισ τουσ πριν από τθν είςοδο τθσ ςυμμαχίασ. 

 

6.5 Επίλογοσ 
 

Σφμφωνα με πρόςφατα ςτοιχεία τθσ KPMG *9+ το 2015 προδιαγράφεται ωσ μια 

πολλι δραςτιρια χρονιά ςχετικά με εξαγορζσ και ςυγχωνεφεισ των δικτφων. 

Εντοφτοισ οι βαςικζσ αρχζσ των υγιϊν πιςτωτικϊν αγορϊν, τα αποκζματα μετρθτϊν 

και οι δείκτεσ τθσ απαςχόλθςθσ φαίνεται πωσ ςθμειϊνουν μια μικρι ανάκαμψθ. 

Ραρά τον ενκουςιαςμό, οι πάροχοι αναγνωρίηουν ότι οι επιτυχθμζνεσ ςυμφωνίεσ 

απαιτοφν κορυφαία ςτρατθγικι, διεξοδικά δζουςα επιμζλεια, και καλά 

αναπτυγμζνα ςχζδια για τθν ολοκλιρωςθ τθσ. Αφοφ οι παραπάνω πολφπλοκεσ 

διαδικαςίεσ ζχουν επιτευχκεί, οι φορείσ χάραξθσ τθσ ςυμφωνία κα πρζπει να είναι 

ςτο δρόμο τουσ για τθν αφξθςθ των μετόχων και τισ αποδόςεισ των επενδυτϊν 

μζςω των εξαγορϊν. 

Εν κατακλείδι, θ κοινι χριςθ δικτφου μζςω ςυνεργειϊν διαδραματίηει ςθμαντικό 

ρόλο ςτισ αναπτυςςόμενεσ αγορζσ με ςκοπό τθν προϊκθςθ τθσ κακολικισ 

πρόςβαςθσ των τθλεπικοινωνιϊν, ιδιαίτερα δεδομζνου του πλαιςίου τθσ 

παγκόςμιασ οικονομικισ κρίςθσ θ οποία ζχει επθρεάςει ζντονα τισ επενδφςεισ. Για 

τουσ πάροχουσ, τα ςυμβαλλόμενα μζρθ είτε τισ ρυκμιςτικζσ, θ κοινι χριςθ δικτφου 

και υποδομϊν μζςω ςυνεργειϊν προςφζρουν μονοπάτια ανάπτυξθσ για τθν 

επζκταςθ των υπθρεςιϊν και τθν ενίςχυςθ τθσ διείςδυςθσ των ςυνδρομθτϊν. 

Ωςτόςο, οι ςυνζργιεσ παράλλθλα επιφζρουν και πολλζσ προκλιςεισ, όπωσ 
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αναπτφχκθκαν παραπάνω. Ρροκλιςεισ τισ οποίεσ οι πάροχοι και οι εμπλεκόμενοι 

φορείσ πρζπει να προςδιορίςουν με ςαφινεια γφρω από τισ ανάγκεσ του 

οργανιςμοφ, για να αποφφγουν τισ παγίδεσ και να ςυνειδθτοποιιςουν παράλλθλα 

τα πικανά οφζλθ.*11+ 

Υπό το παραπάνω πρίςμα, αναμζνεται με μεγάλο ενδιαφζρον θ εξζλιξθ τθσ 

ςυνζργειασ μεταξφ Vodafone Greece και Wind Hellas, υπό τθ κοινι λειτουργία του 

ράδιο-δικτφου τουσ, μζςω τθσ Victus Networks. Δεδομζνου πωσ ςε τοπικό επίπεδο 

ςτον κλάδο των κινθτϊν τθλεπικοινωνιϊν, αποτελεί τθν πρϊτθ καταγραφι Joint 

Venture μεταξφ δφο κφριων ανταγωνιςτϊν με παράλλθλθ ςυνζργεια.  
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