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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο  

Η εταιρεία ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

 

1.1 Παρουσίαση της εταιρείας  

 Η εταιρεία ΓΕΡΜΑΝΟΣ ξεκίνησε την πορεία της το 1981 µε το πρώτο 

κατάστηµα στην οδό Εµµ. Μπενάκη στο κέντρο της Αθήνας µε αντικείµενο την 

πώληση µπαταριών και σήµερα αποτελεί τη µεγαλύτερη αλυσίδα τηλεπικοινωνιακών 

προϊόντων και υπηρεσιών της χώρας µε 440 καταστήµατα σε όλη την Ελλάδα, 

προσφέροντας υπηρεσίες και προγράµµατα της COSMOTE και του ΟΤΕ σε σταθερή, 

κινητή τηλεφωνία και Internet, τη µεγαλύτερη γκάµα συσκευών και αξεσουάρ 

κινητής τηλεφωνίας, ενώ διαθέτει ένα από τα υψηλότερα µερίδια αγοράς στις 

κατηγορίες των ψηφιακών προϊόντων, laptops και gaming.  Επίσης, το ∆ίκτυο 

Καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι το µοναδικό δίκτυο κινητής τηλεφωνίας στην 

Ελλάδα που παρέχει  υπηρεσίες service εντός του καταστήµατος και µε την 

εξουσιοδότηση των µεγαλύτερων κατασκευαστών και την τεχνογνωσία που διαθέτει 

παρέχει υψηλού επιπέδου εξυπηρέτηση τόσο στην επισκευή συσκευών κινητής 

τηλεφωνίας όσο και µεγάλου εύρους ηλεκτρονικών συσκευών. 

 Με παρουσία σε 3 χώρες της Ευρώπης (Ελλάδα, Ρουµανία, Βουλγαρία) 

καλύπτει εύρος αγοράς που ξεπερνά τα 50 εκατ. καταναλωτών. Στηριγµένο στη 

φιλοσοφία one stop shop θέτει ως κεντρικό στόχο να συνδέει τον καθηµερινό 

άνθρωπο µε την τεχνολογία. Η πανελλαδική κάλυψη του δικτύου σε συνδυασµό µε 

την εύστοχη επικοινωνιακή στρατηγική έχουν προσφέρει στο όνοµα ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

υψηλή αναγνωρισιµότητα στον τοµέα των προϊόντων και υπηρεσιών της 

τηλεπικοινωνίας. Σηµαντική συµβολή στην ανέλιξη του ∆ικτύου Καταστηµάτων 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ σε ηγετική αλυσίδα αποτελεί η ανάπτυξη µέσω συστήµατος Franchising. 

Σήµερα, η συντριπτική πλειοψηφία των καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ ανήκει σε 

συνεργάτες franchisees και η σχέση της εταιρείας µε αυτούς βασίζεται στη φιλοσοφία 

ανταλλαγής αµοιβαίων ωφελειών για τον δικαιοπάροχο και τον δικαιοδόχο.   

 Η εµπορική επωνυµία ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι από τα πιο αναγνωρίσιµα της αγοράς µε 

υψηλό βαθµό πιστότητας των πελατών της και µε τις έρευνες να καταδεικνύουν ότι 

τουλάχιστον 1 στους 2 ‘Έλληνες έχουν επισκεφθεί µια φορά τουλάχιστον ένα 

κατάστηµα ΓΕΡΜΑΝΟΣ και µε το όνοµα της ΓΕΡΜΑΝΟΣ να έρχεται πρώτο στην 
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ανάκληση της µνήµης των καταναλωτών όταν πρόκειται για υπηρεσίες κινητής 

τηλεφωνίας.  

 Η φιλοσοφία της ΓΕΡΜΑΝΟΣ εστιάζει στην ολοκληρωµένη εξυπηρέτηση του 

καταναλωτή µέσα από εξειδικευµένα τµήµατα τα οποία παρέχουν ποικιλία 

εναλλακτικών προτάσεων για κάθε ανάγκη και θέτει στο επίκεντρο του 

ενδιαφέροντος τον πελάτη, τον «καλεσµένο», όπως αναφέρεται στην καθηµερινή 

γλώσσα της εταιρείας. 

 Το ∆ίκτυο Καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ έχει εξαγοραστεί από τον Μάιο του 2006 

από τη µεγαλύτερη εταιρεία κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα, την COSMOTE. Από 

τότε ως σήµερα, έχει συµµετάσχει σηµαντικά στα ποσοστά κερδοφορίας της 

µητρικής εταιρείας, κατά 62% για το τελευταίο ηµερολογιακό έτος το 2008 σε 

επίπεδο συνδέσεων, σύµφωνα µε τα επίσηµα δηµοσιευµένα αποτελέσµατα της 

COSMOTE για το 2008. Ως αποτέλεσµα της εξαγοράς, τα καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

δεν προσφέρουν πλέον συνδέσεις κινητής τηλεφωνίας των εταιρειών Wind και 

Vodafone οι οποίες προχώρησαν σε καταγγελία της σύµβασης τους µε τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

τον Οκτώβρη του 2006 και τον Μάιο του 2007 αντίστοιχα.   

 

1.2 Όραµα και αξίες  

 Η σύνδεση του καθηµερινού ανθρώπου µε την τεχνολογία αποτέλεσε για τους 

ανθρώπους της εταιρείας ΓΕΡΜΑΝΟΣ, όραµα και ουσία σε όλη της τη διαδροµή. Για 

την πραγµατοποίηση του οράµατος αυτού, η εταιρεία ακολούθησε την επιλογή της 

επένδυσης σε πολλούς τοµείς: 

• Επένδυση στην αξιοποίηση επιχειρηµατικών ευκαιριών εντός και εκτός 

συνόρων, διαβλέποντας διεθνείς τάσεις και εξελίξεις. 

• Επένδυση στην Έρευνα και Ανάπτυξη µε στόχο τη συνεχή και αδιάλειπτη 

διάθεση πρωτοποριακών τεχνολογικών προϊόντων και υπηρεσιών στον 

καταναλωτή και την παραγωγή καινοτόµων ενεργειακών εφαρµογών. 

• Επένδυση στη συνεχή εξέλιξη του ανθρώπινου δυναµικού για να ανταποκριθεί 

στις απαιτήσεις της σύγχρονης επιχειρηµατικότητας.  

 Η µακρόχρονη πορεία της εταιρείας ΓΕΡΜΑΝΟΣ σηµατοδοτείται από πολλές και 

σηµαντικές επιτυχίες οι οποίες διαµόρφωσαν τις θεµελιώδεις αξίες που έχουν 

διατηρηθεί ως σήµερα ακέραιες και οι οποίες διέπουν όλες τις εκφάνσεις της 

επιχειρηµατικής δραστηριότητας της ΓΕΡΜΑΝΟΣ αλλά και το ανθρώπινο δυναµικό 
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της. Το ακρώνυµο στο οποίο συνοψίζονται οι αρχές της ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι το «ΦΑΓΕ». 

Φιλικότητα, αξιοπιστία, γνώση, επιχειρηµατικότητα. Φιλικότητα γιατί όλοι οι 

άνθρωποι της ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι σταθερά προσανατολισµένοι στην εξυπηρέτηση του 

«καλεσµένου» µε βάση τη φιλική διάθεση. Αξιοπιστία γιατί το ∆ίκτυο Καταστηµάτων 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ παρέχει ολοκληρωµένες λύσεις για κάθε τηλεπικοινωνιακή ανάγκη 

προσφέροντας το πιο αξιόπιστο αποτέλεσµα που ικανοποιεί και τον πιο απαιτητικό 

καταναλωτή. Γνώση γιατί όλοι οι άνθρωποι της ΓΕΡΜΑΝΟΣ διαθέτουν ειδική και 

συνεχή εκπαίδευση για να είναι πάντα ενηµερωµένοι για την τελευταία λέξη της 

τεχνολογίας και τις εξελίξεις στο συνεχώς µεταβαλλόµενο τοπίο της κινητής 

τηλεφωνίας και τέλος, επιχειρηµατικότητα την οποία προάγει εισαγάγοντας την 

πρωτοβουλία ως σηµείο εκκίνησης κάθε επιχειρηµατικής δραστηριότητας.  

1.3 Αποστολή, στόχοι και προοπτικές 

 Η µακρόχρονη και επιτυχηµένη πορεία στον τοµέα της Τεχνολογίας τοποθετεί 

την εταιρεία ΓΕΡΜΑΝΟΣ σε ηγετική θέση στην ελληνική και διεθνή επιχειρηµατική 

σκηνή. Αποστολή της είναι αφενός η διατήρηση αυτής της θέσης αφετέρου η 

δέσµευση της για διαρκή διεύρυνση των εκτός συνόρων δραστηριοτήτων της 

εταιρείας στον τοµέα των Εξειδικευµένων ∆ικτύων Καταστηµάτων Προϊόντων και 

Υπηρεσιών Τηλεπικοινωνιών µέσω του ∆ικτύου Καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ. To 2009 

αποτέλεσε χρονιά ανάπτυξης για το ∆ίκτυο Καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ τόσο στην 

Ελλάδα όσο και στη ΝΑ Ευρώπη.  

 Η σύµπραξη της ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ µε τη COSMOTE έχει ήδη ανοίξει µία νέα 

εποχή κατά την οποία συνδυάζονται οι αξίες, η δυναµική και η υψηλή τεχνογνωσία 

στο λιανικό εµπόριο και στην τεχνολογία µαζί µε τον µεγαλύτερο τηλεπικοινωνιακό 

Όµιλο της Νοτιοανατολικής Ευρώπης και έχει δηµιουργήσει νέες ευκαιρίες στις 

αγορές όπου δραστηριοποιούνται οι Εταιρείες. Μελλοντικό στόχος είναι να αναδείξει 

τις νέες προοπτικές ανάπτυξης του ∆ικτύου σε όλους τους τοµείς της τεχνολογίας 

που προκύπτουν από την σύνδεση της κινητής τηλεφωνίας και του Internet µε 

βασικό σκοπό την διευκόλυνση της καθηµερινότητας του καταναλωτή.  

 Συγκεκριµένα, η βασική δραστηριότητα της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, η λιανική πώληση έχει 

στόχο την ανάπτυξη του ∆ικτύου σε ποσοτικό και σε ποιοτικό επίπεδο. Στο τέλος του 

2009, ο αριθµός καταστηµάτων του ∆ικτύου ΓΕΡΜΑΝΟΣ ανήλθε σε περισσότερα 

από 830 καταστήµατα στις 3 χώρες παρουσίας δηµιουργώντας µια βαθύτερη σχέση 

του Ευρωπαίου καταναλωτή µε την τεχνολογία. Ταυτόχρονα, κάθε χρονιά αποτελεί 

για τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ και τους ανθρώπους της µια ακόµη ευκαιρία να αναδείξουν τις 
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δυνατότητες τους, να δοκιµάσουν την ευελιξία τους και να αποδείξουν την 

καινοτοµία τους.  

 Η θεµελίωση των αξιών της ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ στη αγορά της τεχνολογίας 

αποτελεί την πρόκληση για τα χρόνια που έρχονται, ένα στόχο που ακολουθεί µε 

συνέπεια την έως σήµερα πορεία της εταιρείας και προσδιορίζεται από τη στάση 

ευθύνης απέναντι στους µετόχους του Οµίλου, οι οποίοι στηρίζουν την εταιρεία και 

την προσπάθεια των ανθρώπων της.  

 

1.4 Ανθρώπινο δυναµικό  

 Οι Άνθρωποι µας είναι η ∆ύναµή µας. Αυτό είναι το µότο της ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

που δείχνει ξεκάθαρα ότι η εταιρεία στηρίζεται σηµαντικά στο ανθρώπινο δυναµικό 

της και στηρίζει την εξέλιξη της σε αυτούς. Οι άνθρωποί µας κάνουν πράξη το Όραµα 

και χτίζουν το Μέλλον της εταιρείας. Με ισχυρή πίστη στο ανθρώπινο δυναµικό 

επενδύουν στην επιτυχία των ανθρώπων και ισχυροποιούν τη θέση της εταιρείας 

στην αγορά. Με απόλυτη επίγνωση της σηµασίας που φέρουν οι ανθρώπινοι πόροι 

αναζητούν ικανά στελέχη και στηρίζουν τη διαρκή και πολύπλευρη εξέλιξή των 

ανθρώπων µε πρωτοβουλίες-θεσµούς ενώ η διασφάλιση άριστου περιβάλλοντος 

εργασίας που επιδιώκει την καθιέρωση ενός σύγχρονου και αξιοκρατικού µοντέλου 

διοίκησης ανεβάζουν τον πήχη αποδοτικότητας των ανθρώπων που εργάζονται στη 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Η δυναµική των εργαζοµένων της ΓΕΡΜΑΝΟΣ τοποθετεί την εταιρεία 

µεταξύ των µεγαλύτερων και πιο ικανοποιητικών εργοδοτών.  

 ∆ηµιουργικό περιβάλλον εργασίας σηµαίνει εργαζόµενοι που έχουν την 

ευκαιρία να αναδεικνύουν τις ικανότητές τους, που συνεργάζονται αρµονικά, που 

εκπαιδεύονται και φυσικά που θέτουν συνεχώς στόχους αναλαµβάνοντας 

πρωτοβουλίες για την εκπλήρωσή των στόχων τους. Οι συνθήκες αυτές µπορούν να 

εξασφαλίσουν στη ΓΕΡΜΑΝΟΣ όχι µόνο αυξηµένη αποδοτικότητα των ανθρώπων 

αλλά και το ενδιαφέρον τους για την περαιτέρω ανάπτυξή της εταιρείας. 

 Η εταιρεία ΓΕΡΜΑΝΟΣ διαθέτει ένα από τα πλέον σύγχρονα µοντέλα 

οργάνωσης µε τις κατάλληλες διαδικασίες και δοµές ώστε να επιτυγχάνει την 

ταχύτατη λήψη αποφάσεων και ένα αξιόπιστο σύστηµα επιλογής και αξιολόγησης της 

απόδοσης του ανθρώπινου δυναµικού, σύµφωνα µε το σύστηµα αξιών και τους 

στρατηγικούς στόχους της εταιρείας. Έτσι, όλοι οι εργαζόµενοι έχουν την ευκαιρία να 

αναπτύξουν τις γνώσεις τους και να αξιοποιήσουν τις δεξιότητές τους προς όφελος 

δικό τους και κατ' επέκταση, της ΓΕΡΜΑΝΟΣ. 
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1.5 Στρατηγική 

 Η έννοια της στρατηγικής είναι συνυφασµένη µε οποιαδήποτε επιχείρηση 

αποσκοπεί σε πετυχηµένες και κερδοφόρες συναλλαγές. Οι συναλλαγές αυτές 

βασίζονται σε ενέργειες µε συγκεκριµένο στρατηγικό σχέδιο που σχεδιάζονται 

αποτελεσµατικά για να συνδυάσουν τις δυνάµεις και αδυναµίες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος µε τις ευκαιρίες και τις απειλές του εξωτερικού περιβάλλοντος ώστε να 

δηµιουργείται ένα διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα προς τον υφιστάµενο 

ανταγωνισµό.  

 Η στρατηγική βασίζεται στο όραµα της κάθε επιχείρησης – πού θέλει να πάει 

και πώς οραµατίζεται τον ρόλο της στο µέλλον- µε γνώµονα την ιστορία της κάθε 

επιχείρησης, τις φιλοδοξίες της και τους πόρους που διαθέτει. Για να επιτευχθεί όµως 

το όραµα της επιχείρησης θα πρέπει τα υψηλόβαθµα στελέχη να είναι συνεχώς σε 

επαγρύπνηση για την ταυτόχρονη διατήρηση των δυνάµεων και υπερκάλυψη των 

αδυναµιών σε συνδυασµό µε την εκµετάλλευση των αναδυόµενων ευκαιριών και την 

αποφυγή των απειλών του εξωτερικού περιβάλλοντος. Αυτή την ανάγκη έρχονται να 

καλύψουν τα συστήµατα στρατηγικού µάνατζµεντ που οδηγούν στη διαµόρφωση 

επιθυµητών και αναδυόµενων στρατηγικών. Οι επιθυµητές στρατηγικές δεν είναι 

πάντα υλοποιήσιµες και µπορούν να ακυρωθούν από τις συνθήκες του εξωτερικού 

περιβάλλοντος και αντίστοιχα, να αναδυθούν νέες που θα προκύψει από τις νέες 

ανάγκες. Μια σύγχρονη επιχείρηση, λοιπόν, θα πρέπει να διαθέτει την ευελιξία να 

εντοπίζει αναδυόµενες στρατηγικές και να τις ακολουθεί ακόµα και αν αντίκεινται 

στον αρχικό της προγραµµατισµό. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο 

Ο ΟΜΙΛΟΣ COSMOTE 

 

2.1 Παρουσίαση της εταιρείας COSMOTE 

H εταιρεία που, ως µέλος του Οµίλου ΟΤΕ, από το 1998 µέχρι σήµερα 

κατάφερε όχι µόνο να κατακτήσει την πρωτιά στην ελληνική αγορά κινητής 

τηλεφωνίας αλλά και να εδραιώσει τη θέση της ως ένας από τους µεγαλύτερους 

παρόχους κινητής τηλεφωνίας στην ευρύτερη περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, 

αυτή είναι η COSMOTE. Σε µια αγορά 46 εκατοµµυρίων ανθρώπων, η COSMOTE 

συνθέτει ένα δικό της µοναδικό κόσµο που αποτελείται από εκατοµµύρια πιστούς 

πελάτες, παρουσία σε 4 χώρες, συνεχή ανάπτυξη βασισµένη στην καινοτοµία και το 

πάθος των χιλιάδων εργαζοµένων του Οµίλου.  

 Η COSMOTE ξεκίνησε την εµπορική της δραστηριότητα στην Ελλάδα τον 

Απρίλιο του 1998 ως η τρίτη εταιρεία κινητής τηλεφωνίας στη χώρα, πέντε χρόνια 

µετά τους ανταγωνιστές της. Ξεκίνησε µε τον αριθµό πελατών της να φτάνει τις 

300.000 και µερίδιο αγοράς 14,5% στην έναρξη της  εµπορικής της λειτουργίας και 

µέχρι τον ∆εκέµβριο του 1999, η πελατειακή βάση έφτασε το 1 εκατ. συνδροµητές 

µε µερίδιο αγοράς 26% ενώ ήδη από τον Νοέµβριο η  γεωγραφική κάλυψη του 

δικτύου είχε φτάσει στο 97% του ελληνικού πληθυσµού. Σε λιγότερο από ένα χρόνο 

λειτουργίας παρουσίασε θετική κερδοφορία στο Α τρίµηνο του 1999.  

Εν έτη 2000, η COSMOTE γίνεται η 1η εταιρεία σε αριθµό συνδροµητών βάσει 

συµβολαίου.1 Με µερίδιο αγοράς που πλησιάζει τον 35% και  ενοποιηµένο περιθώριο 

κερδοφορίας  ΕBITDA στο 30%, τον Οκτώβριο του 2000, γίνεται εισαγωγή προς 

διαπραγµάτευση των µετοχών της εταιρείας στο χρηµατιστήριο αξιών Αθήνας και 

Λονδίνου. Τον ∆εκέµβριο, το σύνολο των πελατών της COSMOTE ξεπερνά τα 2 εκατ. 

ενώ το A εξάµηνο, η εταιρεία κατακτά τη 2η θέση στο σύνολο των πελατών µε 

περισσότερους από 105 εκατ. Πελάτες και µερίδια αγοράς 31,4%. 

 Η COSMOTE, όµως, δεν σταµατά στην ανάπτυξη αλλά συνεχίζει και στην 

καινοτοµία. Τον Σεπτέµβριο λανσάρει την κινητή πύλη επικοινωνιών MYCOSMOS 

(οµπρέλα υπηρεσιών) ενώ επεκτείνεται στα Βαλκάνια µε την εξαγορά του 85% του 

µετοχικού κεφαλαίου της αλβανικής εταιρείας κινητής τηλεφωνίας ΑΜC (Albanian 

Mobile Communications) µέσω της θυγατρικής της Cosmo-Holding Albania.  

                                                
1
 Έκτοτε η COSMOTE έχει διατηρήσει την πρωτιά στους συνδροµητές µε συµβόλαιο µε 47% 

(εσωτερικά στοιχεία της επιχείρησης) 
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Το 2001 συνεχίζει µε νέες καινοτοµίες και εισαγάγει το νέο πρωτοποριακό 

προϊόν καρτοκινητής WHAT S UP και υπηρεσίες Chat καθώς και τη φωνητική πύλη 

MY Cosmos ενώ προχωρά και στην απόκτηση άδειας 3ης γενιάς (UMTS). Παράλληλα, 

το σύνολο των πελατών της COSMOTE φτάνει τα 2,95 εκατ.  ενώ οι συνδροµητές 

της AMC φτάνουν τις 273.000 στον 1ο χρόνο λειτουργίας υπό την «οµπρέλα» της 

COSMOTE.   

To 2002 µεταβιβάζεται στην COSMOTE Άδεια Σταθερής Ασύρµατης Πρόσβασης 

(LMDS) που κατείχε ο ΟΤΕ στα 25 GHz, τα συνολικά έσοδα της COSMOTE για το έτος 

2002 ξεπερνούν τα 1201 εκατ. €, το EBITDA φτάνει το 43,3% παραµένοντας ένα 

από τα υψηλότερα του κλάδου στην Ευρώπη, ενώ η  ΑΜC κατακτά µερίδιο 59% στην 

Αλβανική αγορά. Επιπρόσθετα, αποκτά επιπλέον φάσµα 2ης γενιάς , καθιερώνει νέα 

φθηνότερα τέλη τερµατισµού για κλήσεις από σταθερά δίκτυα προς COSMOTE, 

ξεκινά την  εµπορική διάθεση MMS και αναλαµβάνει διαχείριση της Globul Βουλγαρίας 

και της COSMOFON Ρουµανίας ενώ η χρονιά κλείνει µε πάνω από 3,506 εκατ. πελάτες 

στην Ελληνική αγορά.  

Το 2003 ξεκινά η ανάπτυξη δικτύου 3ης γενιάς µε τη σύναψη στρατηγικής 

συµφωνίας µε την ΝΤΤ DoCoMo για εµπορική διάθεση και εκµετάλλευση υπηρεσιών 

i-mode. Το 2004 φέρνει εις πέρας µε απόλυτη επιτυχία τις τηλεπικοινωνιακές ανάγκες 

των Ολυµπιακών αγώνων του 2004. Το 2005 προχωρά σε διανοµή κερδών και 

προσωρινό µέρισµα χρήσης 2004 µε τιµή 0,90/µετοχή, αποκτά το 100% των 

µετοχών Globul Βουλγαρίας και COSMOFON πΓ∆Μ και ξεκινά η εµπορική λειτουργία 

COSMOTE Ρουµανίας. Τον Ιούνιο του 2005 ξεκινά το i-mode 3G µε αυξηµένες 

ταχύτητες µετάδοσης δεδοµένων. Το 2005 κλείνει µε την COSMOTE (Ελλάδας) να 

έχει πάνω από 4,64 εκατ. πελάτες και µερίδιο αγοράς σταθερά πάνω από 37%, 

γεγονός που επιβεβαιώνει την κυριαρχία της στην ελληνική αγορά.  

To 2006 είναι η χρονιά της εξαγοράς της ΓΕΡΜΑΝΟΣ από την COSMOTE και θα 

αναλυθεί παρακάτω διεξοδικά. Το 2007 η COSMOTE 1η διαθέτει Adsl σε συνεργασία 

µε την ΟΤΕΝΕΤ για ευρυζωνικό σταθερό internet µαζί µε υπηρεσίες κινητής ενώ η 

COSMOTE Ρουµανίας ξεπερνά τα 3 εκατ. πελάτες. Στα τέλη ∆εκεµβρίου 2007, ο 

όµιλος φτάνει τα 15,5 εκατ. πελάτες. Στις 09/11/07 ο ΟΤΕ ανακοινώνει την υποβολή 

της προαιρετικής δηµόσιας πρότασης για την απόκτηση του συνόλου των κοινών 

ονοµαστικών µετοχών της  COSMOTE σύµφωνα µε τις διατάξεις του Ν.3461/2006 

που έχει ως αποτέλεσµα την παύση της διαπραγµάτευσης της µετοχής µετά από 8 

χρόνια (τον Απρίλιο του 2008) όπου και σηµείωσε εντυπωσιακή άνοδο 179% 

περίπου. Τον Απρίλιο του 2008 συµπληρώνονται επίσης 10 χρόνια εµπορικής 
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λειτουργίας και ολοκληρώνεται η απόκτηση 100% από τον ΟΤΕ. Η χρονιά κλείνει µε 

18,6 εκατ. πελάτες για τον όµιλο και 7,4 εκατ. πελάτες για την COSMOTE. 

 

2006: H χρονιά της συγχώνευσης  

Το 2006 είναι µια χρονιά-ορόσηµο για την COSMOTE αλλά και την ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

ΑΒΕΕ αφού τον Οκτώβριο του 2006 ολοκληρώνεται η εξαγορά σχεδόν του 99% της 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ (ιδιοκτησίας ως τότε του ιδρυτή της, Γερµανού) από την 

COSMOTE, γεγονός που είχε γίνει γνωστό από τον Μάιο του 2006. Η εξαγορά της 

εταιρείας ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ πραγµατοποιείται µέσω της Cοsmoholding Cyprus LTD 

κατόπιν συµφωνηµένης αγοράς πακέτου µετοχών, χρηµατιστηριακών αγορών και 

ολοκλήρωσης υποχρεωτικής δηµόσιας πρότασης. Με τη λήξη των διαπραγµατεύσεων 

και την ανακοίνωση της τεράστιας αυτής εξαγοράς δηµιουργούνται νέες συνθήκες 

στην αγορά κινητής τηλεφωνίας της ευρύτερης περιοχής. Και αυτό διότι ο 

Οργανισµός Τηλεπικοινωνιών Ελλάδος διευρύνει αισθητά τα ερείσµατά του τόσο στην 

ευρύτερη περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης όσο και στα δίκτυα λιανικής. 2 

H συµφωνία αφορά την εξαγορά του 34,3% των µετοχών της εταιρείας 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ που κατέχει ο κ. Πάνος ΓΕΡΜΑΝΟΣ, ιδρυτής και βασικός µέτοχος του 

πανίσχυρου αυτού οµίλου. Σε ό,τι αφορά το υπόλοιπο τµήµα του µετοχικού 

κεφαλαίου της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, αυτό κατανέµεται ως εξής: το 13% βρίσκεται στα χέρια 

ιδιωτών, το 39,2% ελέγχεται από ξένους θεσµικούς και το 13,5% από έλληνες 

θεσµικούς.  

Τι εξασφαλίζει όµως µε την εξαγορά αυτή η COSMOTE, θυγατρική του ΟΤΕ; 

Υπό τον έλεγχο της COSMOTE περνά το µεγαλύτερο δίκτυο λιανικών πωλήσεων 

κινητής τηλεφωνίας σε ολόκληρη τη Νοτιοανατολική Ευρώπη. Την εποχή της 

εξαγοράς, ο ΓΕΡΜΑΝΟΣ απασχολεί  περισσότερους από 5.000 εργαζόµενους, διαθέτει 

950 καταστήµατα σε επτά χώρες. Από αυτά τα καταστήµατα τα 337 είναι στην 

Ελλάδα, τα 19 στην Κύπρο, τα 50 στην Ουκρανία, τα 77 στη Βουλγαρία, τα 340 στην 

Πολωνία, τα 104 στη Ρουµανία και τα 23 στην πΓ∆Μ. 3 

H παρουσία εξάλλου του Γερµανού στην εγχώρια αγορά τηλεπικοινωνιών 

κρίνεται καθοριστική καθώς από τα καταστήµατά του στην Ελλάδα διακινείται 

                                                
2
http://www.tovima.gr/default.asp?pid=46&ct=3&artId=156075&DT=07/05/2006#ixzz0vdvOzPWl 

3
 H εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ από την COSMOTE χρήζει ωστόσο και µιας δεύτερης ανάγνωσης. Με 

την ενέργεια αυτή ισχυροποιείται η µητρική εταιρεία, δηλαδή ο ΟΤΕ, για τον οποίο ο τότε υπουργός 

Οικονοµίας και Οικονοµικών, Γ. Αλογοσκούφης είχε δηλώσει πρώτον, ότι θα απορροφήσει τη 

θυγατρική του COSMOTE και, δεύτερον, ότι θα προχωρήσει προς την ιδιωτικοποίηση ολόκληρου του 

οµίλου του ΟΤΕ. Έτσι, µε τη συγκεκριµένη εξαγορά εξυπηρετήθηκε ο ευρύτερος κυβερνητικός στόχος 

για την ιδιωτικοποίηση ενός πανίσχυρου οµίλου µε καθοριστική παρουσία στην αγορά της 

Νοτιοανατολικής Ευρώπης που παρουσιάζει έντονο διεθνές επενδυτικό ενδιαφέρον.  
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περίπου το 30% των νέων συνδέσεων κινητής τηλεφωνίας. Οι συνδέσεις αυτές 

αφορούν και τις τρεις εταιρείες κινητής τηλεφωνίας (COSMOTE, Vodafone και TIM). 

Έτσι, θεωρείται απολύτως φυσιολογική συνέπεια να καταγραφούν αντίστοιχες 

κινήσεις από τις άλλες δύο εταιρείες κινητής τηλεφωνίας. 4
 Vodafone και ΤΙΜ 

εµφανίζονταν διατεθειµένες να χρησιµοποιήσουν κάθε πρόσφορο µέσο ώστε να 

επιτύχουν είτε την ακύρωση της συµφωνίας είτε την καθυστέρηση στην υλοποίησή 

της. 

Η εξαγορά αποτελεί επιτυχία και των 2 πλευρών αφού η ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ 

γίνεται µέλος ενός ισχυρού οµίλου που αριθµεί πάνω από 11 εκατ. συνδροµητική 

βάση αλλά και του  µεγαλύτερου τηλεπικοινωνιακού παρόχου στην Ελλάδα ενώ η 

COSMOTE, από την πλευρά της, αποκτά ένα πανίσχυρο και πανελλαδικά εδραιωµένο 

δίκτυο πωλήσεων 400 καταστηµάτων λιανικής πώλησης. 5 Η σηµασία της εξαγοράς, 

όµως, δεν αναγνωρίζεται µόνο στην Ελλάδα. Την ίδια χρονιά, η COSMOTE µπαίνει για 

1η φορά στη λίστα των top 100 εταιρειών τεχνολογίας στον κόσµο που εκδίδεται από 

το περιοδικό Business week και µάλιστα αναφέρει ότι η εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι 

ένας από τους παράγοντες που ισχυροποίησαν τη θέση της µητρικής εταιρείας και 

οδήγησαν στην κατάταξη της στη λίστα αυτή. 6 

Η COSMOTE σε ελάχιστο χρόνο άλλαξε τα δεδοµένα στην αγορά µε την 

εµπορική της πολιτική ενώ παράλληλα έχτισε σε χρόνο-ρεκόρ ένα τηλεπικοινωνιακό 

δίκτυο, που µέχρι σήµερα αποτελεί ένα από τα σηµαντικότερα ανταγωνιστικά της 

πλεονεκτήµατα. Σταθερά πρώτη στην ελληνική αγορά από το 2001 και µετά, και 

έχοντας µετά το 2007 διευρύνει την απόστασή της από τον ανταγωνισµό, η 

COSMOTE έχει σήµερα περίπου 9 εκατ. πελάτες (Μάρτιος 2010). Αξίζει εδώ να 

σηµειωθεί η ιδιαίτερα σηµαντική πορεία της εταιρείας και στο ελληνικό Χρηµατιστήριο 

όπου από το 2000 που ξεκίνησε τη διαπραγµάτευση έως την 01/04/2008 όπου 

έπαυσε η διαπραγµάτευση της µετοχής λόγω εξαγοράς των µετοχών από τον ΟΤΕ, η 

                                                
4
 από την αλυσίδα των καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ στην Ελλάδα πραγµατοποιούταν περίπου το 45% 

των πωλήσεων της ΤΙΜ (Wind) και το 30-35% της Vodafone. 
5
 http://news.in.gr/economy/article/?aid=703485 

6
 http://www.businessweek.com/it100/2006/80.htm (Μεταφρασµένο κείµενο) Η µεγαλύτερη ελληνική 

εταιρεία κινητής τηλεφωνίας εµφανίζεται για 1
η
 φορά στη λίστα των 100 σπουδαιότερων εταιρειών 

τεχνολογίας καθώς συνεχίζει την πορεία της στην Νοτιο-ανατολική Ευρώπη. Μετά την εξαγορά 

τηλεπικοινωνιακών παρόχων στη Βουλγαρία, Ρουµανία και πΓ∆Μ, υπέγραψε συµφωνία εξαγοράς 

ύψους 1,6 δις (δολλάρια) για τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ, µια αλυσίδα καταστηµάτων µε εκτεταµένη παρουσία 

στην Ελλάδα και τα Βαλκάνια η οποία θα ενισχύσει το προφίλ της COSMOTE ακόµα περισσότερο. Το 

2005 τα έσοδα αυυξήθηκαν κατά 13% µε κέρδη άνω του 10%.  
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αξία της µετοχής της εταιρείας ανέβηκε κατά σχεδόν 180% µε το Γενικό ∆είκτη να 

ενισχύεται την ίδια περίοδο κατά 32% περίπου. 7 

Το 2009 η COSMOTE φέρνει το I phone 3GS στην Ελλάδα ενώ ολοκληρώνεται 

και η εξαγορά της ρουµανικής εταιρείας Zapp8. 

 

2.2 Παρουσία στη ΝΑ Ευρώπη  

O όµιλος COSMOTE απαρτίζεται εκτός από την COSMOTE στην Ελλάδα και από 

τις θυγατρικές της AMC, GLOBUL και COSMOTE Ρουµανίας σε Αλβανία, Βουλγαρία και 

Ρουµανία αντίστοιχα. «Σε αυτή την ευρύτερη αγορά 46 εκατοµµυρίων ανθρώπων η 

COSMOTE βρίσκεται παντού χάρη κυρίως στην ΓΕΡΜΑΝΟΣ, την πιο πετυχηµένη 

αλυσίδα λιανικής στον τοµέα των τηλεπικοινωνιών στη ΝΑ Ευρώπη που αποτελεί και 

τον κορµό του εµπορικού δικτύου της εταιρείας (εκτός Αλβανίας)»9, είναι η ακριβής 

αναφορά στην επίσηµη ιστοσελίδα της COSMOTE για τη συµβολή του ∆ικτύου 

καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ στην εδραίωση της αξίας της COSMOTE.  

Ωστόσο, και οι λοιπές θυγατρικές της COSMOTE έχουν αξιοσηµείωτη πορεία 

στις χώρες που δραστηριοποιούνται.  Η AMC κατέχει κυρίαρχη θέση στην αγορά της 

Αλβανίας, σηµειώνοντας αξιοσηµείωτες οικονοµικές επιδόσεις ενώ η COSMOTE 

Ρουµανίας έχει καταφέρει µέσα σε τέσσερα χρόνια λειτουργίας να κατέχει 7,2 εκατ. 

πελάτες (Μάρτιος 2010) και µερίδιο αγοράς πάνω από 23%. Η εξαγορά της Zapp που 

ολοκληρώθηκε τον Οκτώβριο του 2009 ενισχύει ακόµα περισσότερο την πορεία της 

COSMOTE ως του ταχύτερα αναπτυσσόµενου παρόχου κινητής στη Ρουµανία, τη 

µεγαλύτερη αγορά της ΝΑ Ευρώπης.  

Παράλληλα, η GLOBUL είναι 2η  στη σκληρή βουλγαρική αγορά µε σειρά από 

«πρωτιές», όντας η 1η βουλγαρική εταιρεία η οποία εισήγαγε το 2007 ολοκληρωµένες 

λύσεις κινητής και σταθερής τηλεφωνίας ενώ καινοτοµεί συνεχώς στον 

περιβαλλοντικό τοµέα εξελίσσοντας την πρωτοβουλία «GLOBUL Green»10 µε δράσεις 

στοχευµένες στη µείωση της ενεργειακής κατανάλωσης και την προστασία του 

περιβάλλοντος. Συνολικά, στα τέλη Μαρτίου 2009 η πελατειακή βάση του Οµίλου 

                                                
7
 www.cosmote.gr  

8 Η Zapp είναι η παλαιότερη εταιρεία κινητής τηλεφωνίας στην αγορά της Ρουµανίας, έχοντας ιδρυθεί 

το 1993 και κατέχει τηλεπικοινωνιακές άδειες CDMA 450 MHz και 3 
ης

 γενιάς (3G) στα 2100 MHz. 

Το δίκτυο 3 
ης

 γενιάς της εταιρείας καλύπτει 23 ρουµάνικες πόλεις. 
9
http://www.cosmote.gr/COSMOTE/COSMOTE.portal?_nfpb=true&_pageLabel=L86_company_gene

ric_full_story&path=/SCSDevRepository/content/el/sections/company/textcontent/whoweare.xml#2 
10

 Η ονοµάζόµενη GLOBUL Green Strategy παρουσιάστηκε τον Σεπτέµβριο του 2009 και εισήγαγε 

δράσεις περιβαλλοντικής ευαισθησίας µε τη GLOBUL να επενδύει σε πρώτη φάση περί των 200.000€ 

(400.000 BGN, το βουλγαρικό νόµισµα είναι το LEV ή BGN και 1€ αντιστοιχεί σε 1,96 ΒGN) 

http://www.globul.bg/eng/news.html?id=5903 
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COSMOTE διαµορφώθηκε σε πάνω από 20 εκατοµµύρια, ενώ στην Ελλάδα ανήλθε 

στα 8,4 εκατοµµύρια. 

 

2.3 Τηλεπικοινωνιακό ∆ίκτυο 

Η µεγάλη επιτυχία της COSMOTE τόσο στην Ελλάδα όσο και στις Βαλκανικές 

Χώρες που δραστηριοποιείται έγκειται στο υπερσύγχρονο τηλεπικοινωνιακό της 

δίκτυο. ∆ιαχρονικά ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της εταιρείας το δίκτυο της 

COSMOTE φέρνει το σήµα της εταιρείας παντού στη ΝΑ Ευρώπη. Η εταιρεία µετρά 

σηµαντικές πρωτιές: 1η στην ελληνική αγορά στην παροχή ευρυζωνικών υπηρεσιών 

υψηλής ταχύτητας HSDPA, 1η στην παροχή ταχυτήτων έως 7,2 Μbps (HSDPA) µε τη 

νέα τεχνολογία HSDPA, ανάµεσα στις πρώτες εταιρείες στην Ευρώπη που αναβάθµισε 

το δίκτυό της σε HSPA+. Αυτή η πραγµατικότητα µετουσιώθηκε απόλυτα 

επιτυχηµένα στη διαφηµιστική καµπάνια της COSMOTE για το 2009 «Σήµα 

Καµπάνα»11 που συνεχίζεται και το 2010 µε την ίδια επιτυχία 

(www.simakampana.gr).  

Επιπρόσθετα, επιβεβαιώνοντας την προσήλωσή της στη συνεχή αναβάθµιση 

του δικτύου της, η COSMOTE πρώτη στην Ελλάδα και ανάµεσα στα 10 πρώτα δίκτυα 

στον κόσµο κατέγραψε πρόσφατα ευρυζωνικές ταχύτητες λήψης δεδοµένων έως 

42,2 Mbps (downlink) σε δοκιµές που πραγµατοποίησε σε πραγµατικές συνθήκες 

δικτύου. Πρωτοπορώντας για άλλη µια φορά στο χώρο του mobile broadband, η 

COSMOTE προχωρά δυναµικά στην αναβάθµιση του 3G δικτύου της. Εφαρµόζοντας 

µε απόλυτη επιτυχία την τεχνική Dual Carrier12 για την τεχνολογία HSPA+ του 

δικτύου 3G, κατάφερε να αγγίξει ταχύτητες έως 42,2 Mbps στη λήψη δεδοµένων. Οι 

δοκιµές πραγµατοποιήθηκαν σε αναβαθµισµένους live κόµβους του δικτύου.13 

 

2.4 Προϊόντα και υπηρεσίες της µητρικής εταιρείας COSMOTE 

Από την αρχή της πορείας της µέχρι και σήµερα, η COSMOTE µε τις 

προϊοντικές τις προτάσεις και την εµπορική της πολιτική έχει αλλάξει τα δεδοµένα σε 

κάθε αγορά που δραστηριοποιείται. Παράλληλα, σηµαντικές πρωτιές σε όλες τις 

χώρες δραστηριοποίησης όπως αναπτύχθηκαν παραπάνω. Σε συνδυασµό µε 

σηµαντικές πρωτιές (πρώτη στην Ελλάδα από το 1998, πρώτη στην ελληνική αγορά 

                                                
11

 http://www.youtube.com/watch?v=_KmyjfC8_C0 
12 Η τεχνική διπλού ραδιoφορέα (Dual Carrier) βασίζεται στην αρχή συνάθροισης δύο φορέων (carrier 

aggregation) και αποτελεί προτυποποιηµένο HSPA+ χαρακτηριστικό της έκδοσης 3GPP Rel-8 για την 

κατερχόµενη ζεύξη (DC-HSDPA feature). 
13

 http://www.e-pcmag.gr/press/64478 
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που παρουσίασε πακέτα κινητής – ADSL, πρώτη στη Βουλγαρία στις λύσεις σταθερής 

– κινητής, πρώτη που εισήγαγε νέα δεδοµένα στο γρήγορο internet και πολλά άλλο), 

η COSMOTE επεκτείνει και ανανεώνει διαρκώς την προϊοντική της γραµµή 

προκειµένου να καλύψει όλες τις τηλεπικοινωνιακές ανάγκες των καταναλωτών σε 

επίπεδο κινητής, σταθερής, internet, επαγγελµατικών λύσεων.  

Ενδεικτικά, αναφέρουµε υπηρεσίες που προσφέρει η COSMOTE 

• Προγράµµατα συµβολαίου (προσωπικά, επαγγελµατικά, οικογενειακά) 

• COSMOTE SMART PLAY 

• What’s up 

• Καρτοσυµβόλαιο 

• COSMOKARTA 

• COSMOTE Ιnternet On the Go 

• Aξεσουάρ 

• Υπηρεσίες πολυµεσικής πληροφόρησης14 

• Υπηρεσίες Γονικού Ελέγχου 

• E-bill 

• COSMOTE Eurobank Visa 

• COSMOTE TRAVELLER 

• Έκπτωση αντί επιδότησης συσκευής 

• APPLE I-phone και αξεσουάρ I-phone 

• Ηλεκτρονικό κατάστηµα 

Όλα τα παραπάνω, ωστόσο, επαυξάνονται από τα προϊόντα του δικτύου 

καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ τα οποία διαθέτουν µεγαλύτερη γκάµα προϊόντων 

τεχνολογίας από ό,τι η COSMOTE. Mp3, ασύρµατα, αναλώσιµα & usb, netbook & 

laptop, games, φωτογραφικές και βιντεοκάµερες, ψηφιακοί αποκωδικοποιητές και 

δεκάδες άλλα προϊόντα ανήκουν στο χαρτοφυλάκιο του οµίλου ενισχύοντας την 

κερδοφορία του και προωθούν την εικόνα του οµίλου COSMOTE ως το απόλυτο one-

stop shop παρέχοντας ολοκληρωµένες λύσεις και για τον πιο απαιτητικό καταναλωτή 

µε την καλύτερη σχέση ποιότητας-τιµής.  

 

                                                
14

 Υπηρεσίες Πολυµεσικής Πληροφόρησης (ΥΠΠ) είναι οι υπηρεσίες ηλεκτρονικών επικοινωνιών που 

αφορούν τη µετάδοση πληροφορίας/περιεχοµένου σε δίκτυα ηλεκτρονικών επικοινωνιών, των οποίων 

η τιµολόγηση πραγµατοποιείται µέσω της χρέωσης των κλήσεων προς αριθµοδοτικούς πόρους του 

Εθνικού Σχεδίου Αριθµοδότησης, ιδίως των σειρών 901, 909, 14, 190−195 και 54. Οι υπηρεσίες αυτές 

περιλαµβάνουν τις υπηρεσίες πληροφόρησης (Audiotext), τις υπηρεσίες οπτικής τηλεπληροφόρησης 

(Videotext), τις υπηρεσίες σύντοµων µηνυµάτων (SMS) προστιθέµενης αξίας και τις υπηρεσίες 

πολυµεσικών µηνυµάτων (MMS) προστιθέµενης αξίας. www.cosmote.gr  
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2.5  Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη 

Σύµφωνα µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, η εταιρική κοινωνική ευθύνη (ΕΚΕ) 

συνίσταται στην «ενσωµάτωση, σε εθελοντική βάση, θεµάτων κοινωνικής και 

περιβαλλοντικής µέριµνας στις επιχειρηµατικές δραστηριότητες των επιχειρήσεων 

καθώς και στις επαφές τους µε άλλα ενδιαφερόµενα µέρη». 15 Στη βικιπαιδεία 

συναντάµε έναν ακόµα παρεµφερή ορισµό της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης ή 

αλλιώς εταιρικής υπευθυνότητας «Ο όρος Εταιρική κοινωνική ευθύνη αναφέρεται στις 

ενέργειες των επιχειρήσεων που αποσκοπούν στην συµβολή αντιµετώπισης 

περιβαλλοντικών και κοινωνικών ζητηµάτων». 16 

Η COSMOTE είναι µια από τις εταιρείες που έχει ενεργό και σηµαντική δράση 

στον τοµέα της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. Η COSMOTE έχει δεσµευτεί να 

συνεισφέρει στην παγκόσµια αειφόρο ανάπτυξη, συνεργαζόµενη µε τους Κοινωνικούς 

Εταίρους και λαµβάνοντας υπόψη, οικονοµικούς, περιβαλλοντικούς και κοινωνικούς 

στόχους στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, προκειµένου να αναλάβει τις ευθύνες της 

για τις όποιες επιπτώσεις έχει η λειτουργία της. Με πυλώνες το Περιβάλλον, την 

Κοινωνία, τους Εργαζοµένους και την Αγορά, η COSMOTE υλοποιεί σήµερα ένα από 

τα σηµαντικότερα και πιο ολοκληρωµένα προγράµµατα Εταιρικής Υπευθυνότητας 

στην Ελλάδα.  

Οι δράσεις εταιρικής υπευθυνότητας της COSMOTE συνοψίζονται στα εξής. Η 

COSMOTE υλοποιεί το Εργοµετρικό Πρόγραµµα «Έλα στον Αθλητισµό» το οποίο 

λειτουργεί από το 2006. Έως τον Μάιο του 2009 11.000 παιδιά από όλη την Ελλάδα 

είχαν την ευκαιρία να ανακαλύψουν, µε επιστηµονικό τρόπο, τις ικανότητές τους 

στον Αθλητισµό. Τα παιδιά είχαν την ευκαιρία, ανεξαρτήτως αν αθλούνται ή όχι, να 

βρουν το άθληµα που πραγµατικά τους ταιριάζει και να κάνουν τον αθλητισµό τρόπο 

ζωής.  

Επίσης, η COSMOTE προκηρύσσει υποτροφίες για πρωτοετείς φοιτητές Α.Ε.Ι. 

από όλη την ελληνική περιφέρεια από το 2002 ως και σήµερα. Μέχρι και το έτος 

2009, η COSMOTE έχει προσφέρει 81 υποτροφίες και 168 τιµητικές διακρίσεις, η αξία 

των οποίων υπερβαίνει το 1 εκατ. ευρώ. Σε πρωτοετείς φοιτητές Α.Ε.Ι. που 

                                                
15

http://europa.eu/legislation_summaries/employment_and_social_policy/employment_rights_and_wor

k_organisation/n26034_el.htm 
16 Συγκεκριµένα οι επιχειρήσεις αποτελούν οντότητες οι οποίες είναι άρρηκτα συνδεδεµένες µε το 

κοινωνικό σύνολο µέσα στο οποίο δραστηριοποιούνται, επηρεάζοντας και επηρεαζόµενες από τα 

δεδοµένα της εποχής και του χώρου δράσης τους. Οφείλουν εποµένως να αναγνωρίζουν την ευθύνη 

που τους αναλογεί, απέναντι στην κοινωνία και το περιβάλλον. http://el.wikipedia.org/wiki/ 
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µεταβαίνουν σε άλλο τόπο από αυτόν της κατοικίας τους για σπουδές, µε έµφαση σε 

µέλη ασθενέστερων οικονοµικά οικογενειών. 

Η COSMOTE πρωτοπορεί και σε υπηρεσίες για ΑµεΑ (όπως hands free, 

φωνητικό email, εκπτώσεις σε προγράµµατα, υπηρεσία Mobitalk17), ερευνητικά 

προγράµµατα για ΑµεΑ και χορηγίες/συνεργασίες µε άλλους φορείς (χορηγός της 

Πρότυπης Παιδικής Χαράς για παιδιά µε αναπηρία, του περιοδικού «Αναπηρία Τώρα», 

ενεργός συµµετοχή στην Παγκόσµια Ηµέρα του Λευκού Μπαστουνιού που αφορά 

στους τυφλούς), βελτίωση της προσβασιµότητας για ΑµεΑ στα καταστήµατα 

COSMOTE. 

Επιπρόσθετα, η COSMOTE δρα στην περιφέρεια για τη βελτίωση της 

επικοινωνίας των αποµακρυσµένων περιοχών µε το όραµα «Κινητή τηλεφωνία 

προσιτή σε όλους τους Έλληνες» ενώ ενίσχυσε σηµαντικά το 2007 αλλά και το 2008 

τις πληγείσες περιοχές από τις καταστροφικές πυρκαγιές του 2007. Ακόµη, οι δράσεις 

της COSMOTE για το περιβάλλον είναι γνωστές από το 2005 µε το πρόγραµµα «Έλα 

στην Ανακύκλωση» να έχει συµπεριλάβει και τα 435 καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ και να 

συνεχίζει δυναµικά σε όλη την Ελλάδα.  

Τέλος, η εταιρεία επεκτείνει την εταιρική ευθύνη και στην ποιότητα ζωής µε 

την χορηγία δεύτερη συνεχή χρονιά του σκάφους ΕΡΥΤΟΣ 2 µε πολλές διακρίσεις στο 

ενεργητικό του. Καθώς η Εταιρική Υπευθυνότητα βρίσκεται στο επίκεντρο της 

λειτουργίας του Οµίλου, αντίστοιχα προγράµµατα, µε την ίδια δέσµευση, υλοποιούν 

όλες οι θυγατρικές της COSMOTE στη ΝΑ Ευρώπη, ανταποδίδοντας έτσι µε έµπρακτο 

τρόπο την εµπιστοσύνη εκατοµµυρίων πολιτών. 

                                                

17
H Υπηρεσία ΜobiTalk αφορά σε όσους αντιµετωπίζουν προβλήµατα όρασης. Με την 

εγκατάσταση ενός σύγχρονου λογισµικού, αυτό εκφωνεί όλες τις υπάρχουσες πληροφορίες της οθόνης, 

καθώς οι χρήστες κινούνται στα διάφορα µενού. Έτσι, οι χρήστες λαµβάνουν όλα τα δεδοµένα που 

τους ενδιαφέρουν και όλα τα στοιχεία που χρειάζονται για να χρησιµοποιούν το κινητό τους και να 

επικοινωνούν µε όλους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο  

Ανάλυση Εξωτερικού Περιβάλλοντος (PESTLE) 

Το περιβάλλον αποτελείται από όλα τα εξωτερικά στοιχεία που επηρεάζουν τις 

αποφάσεις της επιχείρησης και την επίδοσή της. Αν από αυτό το σύνολο αφαιρεθεί ο 

οργανισµός, ό,τι αποµείνει είναι το περιβάλλον του, αν και στην πράξη ο εντοπισµός 

και καθορισµός των στοιχείων του εξωτερικού περιβάλλοντος δεν είναι πάντοτε 

εύκολα διακριτός. 

∆εν υπάρχει επιχείρηση που να δραστηριοποιείται εκτός κάποιου περιβάλλοντος 

και έτσι, προκύπτει ένας αριθµός γενικευµένων περιβαλλοντικών δυνάµεων που 

ασκούν σηµαντικές επιρροές στις στρατηγικές κάθε επιχείρησης παρά τους 

ιδιαίτερους τύπους περιβαλλοντικών δυνάµεων και καταστάσεων που διαφέρουν από 

κλάδο σε κλάδο.  

Υπάρχουν δύο τύποι εξωτερικού περιβάλλοντος: το µακρο – περιβάλλον ή 

γενικευµένο και το µικρο – περιβάλλον ή ανταγωνιστικό. Το µικρο – περιβάλλον 

επηρεάζει έναν συγκεκριµένο κλάδο και περιλαµβάνει τους αγοραστές, τους 

ανταγωνιστές, τους προµηθευτές, την τοπική κοινότητα, τις κυβερνητικές 

παρεµβάσεις, τις οµάδες ειδικού ενδιαφέροντος κ.α. Από την άλλη, το µακρο – 

περιβάλλον επηρεάζει όλες τις επιχειρήσεις και αφορά την ανάλυση PEST, η οποία 

αναλύει το πολιτικο-νοµικό, οικονοµικό, κοινωνικο-πολιτισµικό και τεχνολογικό 

περιβάλλον. 

Η σύγχρονη επιχείρηση δεν είναι δυνατόν να µην αναλύσει τα χαρακτηριστικά 

του εξωτερικού περιβάλλοντος προκειµένου να διαπιστώσει και να αξιολογήσει 

σηµαντικά γεγονότα και τάσεις που βρίσκονται εκτός ελέγχου της επιχείρησης. 

Σκοπός της ανάλυσής µας όσον αφορά στη ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι να εντοπισθούν 

ευκαιρίες και απειλές που θα βοηθήσουν την επιχείρηση να διαµορφώσει τις 

κατάλληλες στρατηγικές, για να εκµεταλλευτεί τις παρουσιαζόµενες ευκαιρίες αλλά 

και να αποφύγει ή να µειώσει τον αντίκτυπο των απειλών. . Όπως παρουσιάσαµε 

παραπάνω διεξοδικά, η ΓΕΡΜΑΝΟΣ πλέον αποτελεί µέλος του οµίλου COSMOTE και 

ως τέτοιο θα πρέπει να µελετηθεί. Οι ευκαιρίες και απειλές δεν µπορούν πλέον να 

εξεταστούν για τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ σαν µια µεµονωµένη οντότητα αλλά µόνο µέσα στο 

πλαίσιο των δυνατοτήτων της παρόχου, COSMOTE. 

Εποµένως, σκοπός της ανάλυσης του περιβάλλοντος της εταιρείας είναι να 

εντοπισθούν οι µεταβλητές-κλειδιά που την επηρεάζουν, δίνοντας της τη δυνατότητα 

να αντιδράσει άµεσα και γρήγορα στις µεταβαλλόµενες εξωτερικές συνθήκες, να 
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βελτιώσει την ανταγωνιστικότητά της και να ισχυροποιήσει την θέση της τόσο στην 

εγχώρια όσο και στην παγκόσµια αγορά.  

 

3.1 Πολιτικό περιβάλλον 

Το πολιτικό περιβάλλον αποτελεί ένα παράγοντα διαµόρφωσης του 

γενικευµένου ή µακροοικονοµικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Συγκεκριµένα το 

πολιτικό περιβάλλον αφορά στη νοµοθεσία µιας χώρας προς τις επιχειρήσεις και τη 

συγκεκριµένη στάση που η εκάστοτε εκλεγµένη κυβέρνηση επιδεικνύει έναντι αυτών. 

Η σχέση κυβέρνησης-επιχειρήσεων είναι αµφίδροµη και ισχυρή σε µια δηµοκρατική 

χώρα όπως είναι η Ελλάδα. Όσο οι επιχειρήσεις επηρεάζονται από την υφιστάµενη 

πολιτική κατάσταση τόσο και οι πολιτικές συνθήκες που επικρατούν επηρεάζουν τις 

δραστηριότητες των επιχειρήσεων. 

Η πολιτική κατάσταση που επικρατεί σε µια χώρα, καθώς και η πιθανότητα 

µεταβολής της από διάφορα πολιτικά γεγονότα, όπως απεργίες, ακύρωση 

οικονοµικών συµφωνιών, απαγόρευση εξαγωγής κερδών, νοµισµατικούς/ 

τιµολογιακούς / φορολογικούς ελέγχους και κρατικοποιήσεις αποκαλείται «πολιτικός 

κίνδυνος».  

 Στην Ελλάδα, παρόλο που υπάρχει πρόσφατα και µε σαφή λαϊκή εντολή 

εκλεγµένη κυβέρνηση18, ο κίνδυνος αυτός  είναι αισθητός λόγω της εξαιρετικά 

κρίσιµης οικονοµικής κατάστασης της χώρας και της προσφυγής της στο ∆ιεθνές 

Νοµισµατικό Ταµείο (∆ΝΤ).19 Μάλιστα, µε την εξαγγελία των µέτρων της κυβέρνησης 

που ανακοινώθηκαν στις 02/05/201020 και τα επεισόδια που ακολούθησαν στην 

Αθήνα και στοίχισαν τη ζωή σε 3 ανθρώπους στη Marfin Egnatia Bank21 ο πολιτικός 

κίνδυνος παρουσιάζεται αυξηµένος µε το φόβο της συνέχισης των επεισοδίων και της 

γενικότερης λαϊκής κινητοποίησης.(Απειλή). Επίσης, από 1η Ιουλίου ισχύει και ο νέος 

φόρος κατανάλωσης στα 23% και αυτό σαφώς επηρεάζει αργά ή γρήγορα τη σχέση 

κυβέρνησης-επιχειρήσεων.(Α) 

Παρόλα αυτά, και ειδικά για τον κλάδο των τηλεπικοινωνιών που διερευνούµε, 

                                                
18

 Εθνικές Εκλογές 4
ης

 Οκτωβρίου 2009, αποτελέσµατα: ΠΑΣΟΚ 160 έδρες (43,92%), Ν∆ 91 έδρες 

(33,48%), λοιπά κόµµατα 49 έδρες (20,3%). Πηγή: http://ekloges.ypes.gr 
19

 Το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο (International Monetary Fund/IMF)  ξεκίνησε τη δράση του µετά το 

τέλος του Β Παγκοσµίου Πολέµου. Σήµερα αποτελείται από 186 χώρες-µέλη από ολόκληρο τον 

κόσµο. Ως αποστολή του ∆ΝΤ ορίζεται η διατήρηση της σταθερότητας σε παγκόσµιο επίπεδο µε 3 

τρόπους: 1) παρακολουθώντας τις οικονοµίες των κρατών-µελών, 2) δανείζοντας στις χώρες µε 

προβληµατικό ισοζύγιο πληρωµών, 3) προσφέροντας γενικότερη βοήθεια –σε πρακτικό επίπεδο- στις 

χώρες που αντιµετωπίζουν δυσκολίες (http://www.imf.org)  
20

 http://www.mnec.gr/el/nomothesia/nomosxedia/ 
21 http://www.in.gr/NEWS/article.asp?lngEntityID=1133246 
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η Ελλάδα, ως µέλος της ΕΕ, ακολουθεί συγκεκριµένες κοινοτικές οδηγίες και 

κανονιστικά πλαίσια22  που δεν της επιτρέπουν να µεταβάλλουν µε ευκολία τους 

νόµους περί τηλεπικοινωνιών. Ωστόσο, ως είθισται, κάθε νέα κυβέρνηση τείνει να 

επαναφέρει ή να εισαγάγει νέους νόµους που επηρεάζουν τις επιχειρήσεις23  ή να 

καταργεί παλιούς στο βαθµό που της επιτρέπεται. Γενικότερα, όµως, θα µπορούσαµε 

να πούµε ότι ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών και πιο ειδικά της κινητής τηλεφωνίας 

και της υπό εξέταση επιχείρησής, της COSMOTE, δεν έχει άµεσες επιδράσεις από τις 

πολιτικές αλλαγές ως προς το καθεστώς της και την εµπορική δραστηριότητα της 

επιχείρησης. 

Το πολιτικό περιβάλλον αποτελεί ένα παράγοντα διαµόρφωσης του 

γενικευµένου ή µακροοικονοµικού περιβάλλοντος των επιχειρήσεων. Σπουδαίο ρόλο 

παίζει και το νοµικό καθεστώς µιας χώρας στη διαµόρφωση του εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης. Στις τηλεπικοινωνίες, µάλιστα, τόσο η κοινοτική όσο 

και η ελληνική νοµοθεσία έχουν υπάρξει καθοριστικές είτε ως αρωγοί είτε ως 

τροχοπέδη στην εξέλιξη των τηλεπικοινωνιών τα οποία θα παραθέσουµε στη 

συνέχεια της ανάλυσης µας. 

 

3.2 Οικονοµικό περιβάλλον 

Το γενικότερο οικονοµικό περιβάλλον αποτελεί µια εξίσου σηµαντική µεταβλητή 

καθώς επηρεάζει µε τον ίδιο τρόπο µικρές και µεγάλες επιχειρήσεις. Έτσι, οι 

µακροοικονοµικές εξελίξεις συνιστούν µια κρίσιµη εξωτερική δύναµη που ασκείται σε 

όλες τις επιχειρήσεις του κλάδου, είναι, όµως, δύσκολο να προβλεφθούν 

µακροπρόθεσµα. Επιτόκια, πληθωρισµός, µεταβολές στο διαθέσιµο εισόδηµα, δείκτες 

χρηµατιστηρίου είναι ορισµένοι από τους οικονοµικούς παράγοντες στο µακρο-

περιβάλλον που επηρεάζουν τις επιχειρηµατικές πρακτικές σε µια επιχείρηση.  

Όταν εξετάζουµε το οικονοµικό περιβάλλον, πρέπει να εξετάζουµε τόσο το 

περιβάλλον του κλάδου σε επίπεδο εθνικό και παγκόσµιο (ιδιαίτερα λόγω της 

παγκοσµιοποίησης των αγορών) όσο και το οικονοµικό περιβάλλον της ίδιας της 

επιχείρησης (το οποίο όµως θα µελετήσουµε σε επόµενο κεφάλαιο). 

Το οικονοµικό περιβάλλον που άπτεται και του κλάδου των τηλεπικοινωνιών 

χαρακτηρίζεται από τα παρακάτω: 

• Σφοδρή οικονοµική κρίση της ελληνικής οικονοµίας. Το έλλειµµα ανέρχεται σε 

                                                
22

http://www.eett.gr/opencms/opencms/EETT/Electronic_Communications/GreekLaw/EuropeanLaw/?

pageIndex=1&msize=0 
23

 Πχ. (Ν.3783/2009)  νέος νόµος για την ταυτοποίηση χρηστών καρτοκινητού (πηγή 

http://www.enet.gr/?i=news.el.article&id=99480) 
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12,5% (έναντι του 6,5% που ήταν η αρχική εντύπωση) και η χώρα έχει τεθεί 

υπό αυστηρή επιτήρηση από την ECOFIN)24. (Α=απειλή) 

• Κλείσιµο ή συρρίκνωση πολλών επιχειρήσεων25, ασφαλιστικών εταιρειών26 και 

εµπορικών καταστηµάτων, κατακόρυφη πτώση της κατασκευαστικής 

δραστηριότητας27 ως αποτέλεσµα της κρίσης. Χαρακτηριστικό και για τον 

κλάδο των τηλεπικοινωνιών που µας απασχολεί στην παρούσα έρευνα είναι 

ότι εταιρείες όπως  Αltec Τelecoms, Τeledome, Lannet εξαφανίστηκαν εδώ και 

µερικούς µήνες από την ελληνική αγορά τηλεπικοινωνιών. Οικονοµικά όµως 

προβλήµατα λόγω κρίσης και ανταγωνισµού αντιµετωπίζουν ακόµη και 

µεγάλες εταιρείες του κλάδου όπως είναι η Wind, η οποία φαίνεται  να 

βρίσκεται σε διαδικασία αναζήτησης στρατηγικού επενδυτή.28(Α) 

• Αύξηση της ανεργίας στο 9,6% (το οποίο στην πραγµατικότητα αντιστοιχεί σε 

15,6%29) (Α) 

• Οι επιχειρήσεις του µη χρηµατιστικού τοµέα, προκειµένου να υπερασπιστούν 

την κερδοφορία τους, προσπαθούν να µειώσουν τις αµοιβές εργασίας (Α) 

• Ο αυξανόµενος δανεισµός των νοικοκυριών και επιχειρήσεων, που αποτέλεσε 

την κυριότερη κινητήρια δύναµη της οικονοµικής µεγέθυνσης επί εικοσαετία, 

δεν φαίνεται αρκετά πιθανό να αναλάβει τον ίδιο ρόλο και στο µέλλον (παρά 

τις προσπάθειες των τραπεζών να καινοτοµήσουν µε νέα χρηµατοοικονοµικά 

προϊόντα). Τα νοικοκυριά και οι µικρές επιχειρήσεις ακολουθούν µακρά πορεία 

αποπληρωµής του χρέους τους. (Α) 

• H πιστοληπτική ικανότητα των ελληνικών επιχειρήσεων30 είναι µειωµένη σε 

σχέση µε την περίοδο 2006-7 όπου είχε παρουσιαστεί ανεξέλεγκτη προσφορά 

                                                
24

 Πηγή:http://www.newstime.gr/?i=nt.el.article&id=18350 
25

 Τα Ναυπηγεία Σκαραµαγκά απειλούνται µε κλείσιµο από τους Γερµανούς και 15.000 εργαζόµενοι 

έχουν απολυθεί ή εργάζονται σε καθεστώς µερικής απασχόλησης  τα οποία τελικά θα πάνε στην Abu 

Dhabi Mar (ADM) (Πηγή: ΤΑ ΝΕΑ, 01/03/2010) 
26

 Κλείσιµο των δύο εταιρειών της Ασπίς Πρόνοια και άλλων τριών (Γενική Πίστη, Γενική Ένωση και 

Σκούρτης), µε πάνω από 700 νέους ανέργους 
27

 Η οικοδοµική δραστηριότητα έχει κάνει βουτιά 30% και από την άλλη τα δηµόσια έργα υποδοµών 

έχουν συρρικνωθεί δραµατικά, ενώ ταυτόχρονα το Ελληνικό ∆ηµόσιο χρωστά στους εργολάβους πάνω 

από 2 δισ. ευρώ. 
28 Πηγή:www.hbnews.gr/index.php/.../15879.html 
29

 http://portal.kathimerini.gr/4dcgi/_w_articles_kathbreak_1_02/11/2009_305399 (στο επίσηµο 

ποσοστό της ανεργίας που «δίνει» η ΕΣΥΕ, θα πρέπει να προστεθούν επιπλέον το ποσοστό των 

απασχολουµένων µε προγράµµατα stage, που θα επιβαρύνει την ανεργία κατά 2%, των εργαζοµένων 

µε ωριαία απασχόληση, που υπολογίζονται σε 1% κι όσων βρίσκονται σε καθεστώς λανθάνουσας 

ανεργίας, που φτάνουν στο 3%) 
30 Το ποσοστό των ΟΕ, ΑΕ και Ατοµικών Επιχειρήσεων των οποίων η πιστοληπτική ικανότητα 

επιδεινώθηκε (27,30%) είναι αυξηµένο κατά 58,94% έναντι του ποσοστού των επιχειρήσεων που η 

πιστοληπτική ικανότητα τους αναβαθµίστηκε (17,17%). Πηγή: «Εξέλιξη της πιστοληπτικής 

ικανότητας των ελληνικών επιχειρήσεων», ICAP group Ερευνών & Επενδύσεων Σύµβουλοι 

Επιχειρήσεων. 
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δανείων από µέρους των Τραπεζών.31(Α) 

• Μέσα σε αυτό το περιβάλλον, είναι λογικό να µειώνονται οι επενδύσεις παγίου 

κεφαλαίου του ιδιωτικού τοµέα.(Α) 

• Το φορολογικό σύστηµα και η έντονη γραφειοκρατία αποτρέπουν τις 

επενδύσεις ξένων επιχειρήσεων προς τη χώρα µας (Α) 

• Ειδικότερα, η φορολογία και συγκεκριµένα ο ΦΠΑ έχει αλλάξει λόγω των 

µέτρων της οικονοµίας µε όσα επιτάσσει το ∆ΝΤ ήδη µία φορά από 19% σε 

21% στις 15 Μαρτίου 201032 και από την 1η Ιουλίου και πάλι σε 23%, γεγονός 

που µετακυλύει όλο το κόστος στον καταναλωτή και δυσχεραίνει ακόµα 

περισσότερη την αγοραστική του δύναµη. (Α) 

• Αλλάζουν συνεχώς οι αγοραστικές συνήθειες αφού ο µέσος έλληνας 

διοχετεύει τα χρήµατα του στα προς το ζην και έπειτα, σε υπηρεσίες εστίασης 

και ψυχαγωγίας ενώ έχει βάλει σε δεύτερη µοίρα όλα τα άλλα είδη και 

υπηρεσίες τα οποία θεωρεί είδη πολυτελείας. (Α) 

• Παρατηρείται παγκοσµιοποίηση του ανταγωνισµού καθώς ζούµε στην εποχή 

των εξαγορών και των συγχωνεύσεων και οι επιχειρήσεις όλων των κλάδων 

οδηγούνται σε µεγαλύτερα και πιο εύρωστα «σχήµατα». Το φαινόµενο αυτό 

παρατηρείται από τις τράπεζες και τις φαρµακοβιοµηχανίες ως τις 

τηλεπικοινωνίες και τον κλάδο τροφίµων τόσο στην Ελλάδα όσο και διεθνώς.  

 Ενδεικτικά αναφέρουµε την εξαγορά από τη φαρµακοβιοµηχανία Novartis της 

θυγατρικής Alcon της Νestle που εξειδικεύεται στα οφθαλµολογικά προϊόντα, η 

εξαγορά της ΑΤ&Τ από την SBC το 2006, της µεγαλύτερης εταιρείας τηλεπικοινωνιών 

στις ΗΠΑ, της MCI communications από την Verizon communications µε την MCI να 

αποτελεί τον πιο ισχυρό παίκτη στις διεθνείς και υπεραστικές κλήσεις στην 

αµερικανική αγορά. Αλλά και στην Ελλάδα ο «χορός» των συγχωνεύσεων καλά 

κρατεί. H συγχώνευση Aegean Airlines & Olympic Air, η ΜΕΒΓΑΛ µε τη VIVARTIA, η 

Vodafone µε τη Forthnet και φυσικά η COSMOTE µε τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ και η εξαγορά 

όλου του οµίλου ΟΤΕ από τη Deutsche Telekom ανοίγουν µια νέα σελίδα στο πεδίου 

του ανταγωνισµού όπου δηµιουργούνται πολύ πιο ισχυροί παίκτες στην αγορά και ο 

ανταγωνισµός οξύνεται σηµαντικά. (Α). 
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 Το ποσοστό των ασυνεπών επιχειρήσεων παρουσιάζει αυξητική τάση για την περίοδο 2003-2006. 

βελτίωση κατά 11,19% παρουσιάζεται για την περίοδο 2006-7 η οποία, όµως, δεν επαληθεύεται για 

την περίοδο 2007-8 και έπειτα όπου παρατηρείται αύξηση της ασυνέπειας κατά 4,48%.  
32
Επίσηµη ιστοσελίδα του Υπουργείου Οικονοµικών που αναφέρει την αλλαγή του ΦΠΑ σε 21% 

http://www.mnec.gr/export/sites/mnec/el/nomothesia/apofaseis_egk/apofaseis/Documents/pol1018_06

_03_2010.pdf 
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Όλα τα παραπάνω οδηγούν στη µείωση του διαθέσιµου εισοδήµατος και κατ’ 

επέκταση στη µείωση της κατανάλωσης. Όταν µειώνεται το εισόδηµα των 

αγοραστών ή όταν η βεβαιότητα της απασχόλησης αµφισβητείται, οι καταναλωτές θα 

µειώσουν αυτοµάτως την αγορά αγαθών τα οποία δεν είναι απαραίτητα. Ακόµα και οι 

µη κερδοσκοπικοί φιλανθρωπικοί οργανισµοί, σε τέτοιες συγκυρίες, προσπαθούν να 

αναπτύξουν ευρύτερη δράση παρότι οι εισροές τους τυπικά µειώνονται.33 Αλυσιδωτές 

αντιδράσεις σε όλους τους κλάδους, απεργίες, κινητοποιήσεις, πάγωµα της αγοράς, 

οδηγούν σε ένα φαύλο κύκλο µε αποτέλεσµα την ανάγκη για µέτρα εκ µέρους της 

ηγεσίας της χώρας προκειµένου να εξέλθει η οικονοµία από το τέλµα στο οποίο έχει 

εισέλθει. (Α). 

Τα προαναφερθέντα στοιχεία που συνθέτουν τη σηµερινή εικόνα της ελληνικής 

–αλλά και παγκόσµιας- οικονοµικής πραγµατικότητας αποτελούν καθοριστικούς 

παράγοντες επιρροής των επιχειρήσεων οι οποίες, στην προσπάθεια να µειώσουν τον 

κίνδυνο γι΄αυτές και να λάβουν τις βέλτιστες επιχειρηµατικές αποφάσεις, καλούνται 

να συνεξετάζουν: 

• Το µέγεθος του ΑΕΠ και το κατά κεφαλήν εισόδηµα 

• Το επίπεδο των µισθών και των εργασιακών συνθηκών  

• Την προσφορά χρήµατος  

• Τα επίπεδα ανεργίας 

• Το διαθέσιµο εισόδηµα των αγοραστών 

• Τη διαθεσιµότητα ενέργειας, πρώτων υλών, επικοινωνίας και το ανάλογο 

κόστος  

• Τη σταθερότητα του εθνικού νοµίσµατος   

• Τις πληθωριστικές τάσεις 

• Το ύψος των πραγµατοποιηθέντων επενδύσεων 

Τα στοιχεία αυτά έχουν οδηγήσει όσους ασχολούνται µε το µάρκετινγκ 

παγκοσµίως να κατηγοριοποιήσουν τις χώρες µε βάση το διαθέσιµο εισόδηµα σε 5 

διαφορετικούς τύπους34: 

1) Χώρες µε πολύ χαµηλά εισοδήµατα 

2) Χώρες µε χαµηλά εισοδήµατα κυρίως 

3) Χώρες µε πολύ χαµηλά και πολύ υψηλά εισοδήµατα 

4) Χώρες µε χαµηλά, µεσαία και υψηλά εισοδήµατα 

5) Χώρες µε µεσαία εισοδήµατα κυρίως 

                                                
33

 Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος , Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση 
34 Philip Kotler, Marketing Management, 11th edition, Prentice Hall 
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 Η σηµερινή εποχή ευνοεί την όξυνση των ακραίων φαινοµένων και έτσι, 

παγκοσµίως παρατηρείται αύξηση του εισοδήµατος για τους πλούσιους, µείωση των 

εισοδηµάτων για τους φτωχούς και σταδιακή εξάλειψη της µεσαίας τάξης. Το 

φαινόµενο αυτό ταλάνισε σηµαντικά και την αµερικανική αγορά από το 1972 ως το 

1999 και αποδείχθηκε ότι µόνο οι επιχειρήσεις που µπορούσαν να προσαρµόσουν τα 

προϊόντα/υπηρεσίες τους και στις δύο αναδυόµενες τάξεις είχαν πιθανότητα 

επιβίωσης.  

 Για παράδειγµα, η γνωστή εταιρεία The Walt Disney Company έχει τα 

δικαιώµατα για τον δηµοφιλή φίλο των παιδιών, Winnie The Pooh. Ωστόσο, τα 

προϊόντα τους κυκλοφορούν σε πολύ καλής ποιότητας κινεζικά µεταξωτά υφάσµατα 

και ακριβά παιδικά είδη σε καταστήµατα που απευθύνονται στην ανώτερη τάξη όπως 

το Nordstrom και το Bloomingdale’s και τα ίδια προϊόντα φτιαγµένα από πλαστικό και 

πολυεστέρα πωλούνται στη Wal-Mart σε πολύ χαµηλότερη τιµή.  

Στην Ελλάδα, πάντως, για τον κλάδο υπό εξέταση, αυτόν της κινητής 

τηλεφωνίας αξίζει να σηµειωθεί ότι, παρά τις αντίξοες οικονοµικές συνθήκες, η κινητή 

τηλεφωνία εµφανίζει υψηλό ποσοστό συµµετοχής στη διαµόρφωση του ΑΕΠ και 

συνεχώς αυξανόµενο ποσοστό διείσδυσης. Σε ετήσια βάση οι δαπάνες κινητού στην 

Ελλάδα ξεπερνούν τα 3 δισ. ευρώ και ως ποσοστό του ΑΕΠ ανέρχονται στο 2,2%, 

αποτελώντας την 7η υψηλότερη επίδοση στον κόσµο ενώ το πραγµατικό ποσοστό 

διείσδυσης κινείται - σύµφωνα µε τις εκτιµήσεις των εταιρειών - µεταξύ 85% και 

90% του πληθυσµού, δηλαδή 9 στους 10 κατοίκους αυτής της χώρας διαθέτουν 

σύνδεση κινητού τηλεφώνου, γεγονός που σε λίγο θα αποτελεί µοναδικό (ελληνικό) 

φαινόµενο.35 (Ε= Ευκαιρία) 

 Η συνεισφορά της κινητής τηλεφωνίας στην ελληνική οικονοµία αξιολογήθηκε 

ως ιδιαίτερα σηµαντική έχοντας δηµιουργήσει 92.000 θέσεις εργασίας, ενώ η 

συµµετοχή της στο ΑΕΠ το 2007 (µε συνολικό κύκλο εργασιών στο 4,4 δισ. ευρώ) 

υπολογίστηκε στο 1,98% που είναι το δεύτερο υψηλότερο ποσοστό στην ΕΕ. 

Εξαιρετικά υψηλά είναι και τα έσοδα για το κράτος, δεδοµένου ότι τα δηµόσια έσοδα 

και οι ασφαλιστικές εισφορές που δηµιουργεί ο κλάδος ανέρχονται σε 1,8 δισ. ευρώ, 

ήτοι το 0,8% του ΑΕΠ και το 41% του συνόλου των εισοδηµάτων των εταιρειών 

κινητής τηλεφωνίας. (Ε= Ευκαιρία). 

 

                                                
35

 Να σηµειωθεί ότι στα τέλη του 2006 η Ελλάδα είχε καταταχθεί 2η στον κόσµο στη διείσδυση της 

κινητής τηλεφωνίας, 7η στον κόσµο στη δαπάνη κινητού ως ποσοστό του ΑΕΠ και 19η στη µέση 

µηνιαία δαπάνη (APRU) ως προς τη χρήση κινητού. Πηγή: ΤΟ ΒΗΜΑ , ειδική έκδοση 25/05/2008 
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3.3 Κοινωνικο-πολιτισµικό περιβάλλον 

Το κοινωνικο-πολιτισµικό περιβάλλον αντιπροσωπεύει το σύνολο των αξιών, 

πιστεύω, ιδανικών και άλλων χαρακτηριστικών που διέπουν τα µέλη µιας κοινωνίας. 

Το κοινωνικο-πολιτισµικό περιβάλλον είναι ιδιαίτερα ρευστό γιατί πλέον τα ήθη, τα 

έθιµα και οι συνήθειες διαφοροποιούνται σηµαντικά από γενιά σε γενιά και 

επηρεάζουν τις τάσεις της αγοράς και τις αγοραστικές συνήθειες.  Η διάσταση αυτή 

έχει µεγάλη σηµασία για τις επιχειρήσεις και τον τρόπο µε τον οποίο αυτές θα 

οργανωθούν και θα δραστηριοποιηθούν, διότι µια µικρή απόκλιση από το κοινωνικά 

και πολιτισµικά προϊόντα µπορεί να τις αποβάλλει από την αγορά, να ανατρέψει σε 

µια µέρα την κυριαρχία τους και να πάψουν να είναι ανταγωνιστικές. (Α) Καταυτό, οι 

επιχειρήσεις πρέπει να αφουγκράζονται το κοινωνικό γίγνεσθαι και να προσπαθούν να 

προλαβαίνουν τις τάσεις εκείνες που πρόκειται να διαφοροποιήσουν την αγορά. 

Ο κλάδος της κινητής τηλεφωνίας και των ευρύτερων τεχνολογικών υπηρεσιών 

λοιπόν είναι ένας κατεξοχήν κλάδος που έχει επηρεαστεί και επηρεάζεται συνεχώς 

από τις αλλαγές στον τρόπο ζωής. Οι  νέοι σήµερα γνωρίζουν τις τεχνολογικές 

εξελίξεις προτού καν εφαρµοστούν και για µια µεγάλη ηλικιακή γκάµα, είναι 

απαραίτητο να έχουν το τελευταίο µοντέλο της τεχνολογίας σε οτιδήποτε κυκλοφορεί 

και άλλα που θα αναλυθούν ευθύς αµέσως. (Ε= ευκαιρία και Α= Απειλή συγχρόνως). 

 Ενδεικτικά, θα παρουσιάσουµε στοιχεία που αποδεικνύουν ότι η εµπορική 

επωνυµία ΓΕΡΜΑΝΟΣ βρίσκεται στο top of mind της ηλικιακής οµάδας 15-44 µε 

µεγάλη διαφορά από τους επόµενους. 
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∆ιάγραµµα 3.1 Έρευνα επισκεψιµότητας καταστηµάτων τηλεπικοικωνιών 

 
Πηγή: Εσωτερικά στοιχεία επιχείρησης 

∆ιάγραµµα 3.2 Έρευνα αγοράς σε καταστήµατα τηλεπικοικωνιών 

GATS - PAST MONTH BOUGHT ANYTHING (BILLS EXCLUDED)

TOTAL 15-44 

Ερ: Τον τελευταίο µήνα αγοράσατε κάτι από κάποιο κατάστηµα εκτός από πληρωµή λογαριασµού;
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∆ιάγραµµα 3.3 Μερίδια αγοράς καταστηµάτων τηλεπικοικωνιών 

 

 Πηγή: Εσωτερικά στοιχεία επιχείρησης 

 Όπως γίνεται φανερό από τους παραπάνω Πίνακες, σε ερωτήσεις σχετικά µε τις 

αγοραστικές συνήθειες της ηλικιακής οµάδας 15-44 και τα καταστήµατα που 

επισκέπτονται φαίνεται ξεκάθαρα η προτίµηση στη ΓΕΡΜΑΝΟΣ έναντι των 

ανταγωνιστικών δικτύων. Επίσης, το διάγραµµα Share of visits για το διάστηµα 

Ιανουάριος 2007 έως Μάιος 2010 δείχνει ότι τα καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ υπερτερούν 

και στον αριθµό επισκέψεων σε σχέση µε τις άλλες αλυσίδες σε ποσοστό που φτάνει 

µέχρι και το 50% τον Ιανουάριο και τον Φεβρουάριο του 2010. 

• Οι αλλαγές στον τρόπο ζωής 

Κατά την τελευταία δεκαετία, ο τρόπος ζωής και οι αγοραστικές συνήθειες έχουν 

διαφοροποιηθεί πολύ σε σχέση µε τις παλαιότερες γενιές. Τα κινητά τηλέφωνα, τα 

laptop, τα διάφορα gadgets και το internet είναι σήµερα απαραίτητα σε κάθε νέο 

άνθρωπο ενώ κάποτε αποτελούσαν είδος πολυτελείας. Ο νεο-έλληνας, µάλιστα, 

µπορεί πολλές φορές να προτιµήσει την αγορά ενός τέτοιου προϊόντος έναντι άλλων 

που στην πραγµατικότητα είναι περισσότερο είδη ανάγκης. Άλλωστε, οι νέοι 

άνθρωποι (ηλικιακή γκάµα 15-23) θεωρούν πλέον απαραίτητο για λόγους image να 

διαθέτουν το τελευταίο µοντέλο της τεχνολογίας σε κινητό, laptop ή συναφές είδος 

και δεν συµβιβάζονται µε τίποτα λιγότερο. Υπηρεσίες και λειτουργίες των συσκευών 
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τεχνολογίας που µέχρι πριν κάποια χρόνια θεωρούνταν αδιανόητες, σήµερα είναι 

δεδοµένες για τον επιχειρηµατία ή το παιδί (πχ. Πρόσβαση στο internet µέσω κινητού 

ή πλοήγηση στο facebook µε ένα µόνο κουµπί από το κινητό αντίστοιχα) (Ε= 

ευκαιρία). 

Παράλληλα, οι γρήγοροι ρυθµοί ζωής της εποχής µάς επιβάλλουν τη χρήση 

προϊόντων τέτοιου χαρακτήρα όπως για παράδειγµα κινητών τηλεφώνων τα οποία 

διευκολύνουν σε µεγάλο βαθµό την καθηµερινότητα του σύγχρονου ανθρώπου σε 

προσωπικό αλλά και σε επαγγελµατικό επίπεδο (e-mails, internet όσο βρίσκεται 

κάποιος σε επαγγελµατικό ταξίδι κ.ά). (Ε= ευκαιρία) 

• Η συνεχώς αυξανόµενη ενασχόληση του έλληνα µε το internet και τις 

ευρυζωνικές υπηρεσίες.  

Σύµφωνα µε την κοινωνία της πληροφορίας, ενώ πριν λίγα χρόνια οι έλληνες 

υστερούσαν έναντι των ευρωπαϊκών εταίρων τους, τα τελευταία χρόνια (από το 2007 

και µετά) έχει γίνει αλµατώδης πρόοδος των ελλήνων σε σχέση µε την εµπλοκή τους 

µε το διαδίκτυο και τη χρήση ευρυζωνικών υπηρεσιών. Παράλληλα, συνεχίζεται η 

αυξητική τάση στη συχνότητα χρήσης του ∆ιαδικτύου, κάτι που δείχνει ότι το 

συγκεκριµένο µέσο εξελίσσεται σε βασικό κοµµάτι της καθηµερινότητας όλο και 

περισσότερων Ελλήνων.  

Το ποσοστό των Ελλήνων χρηστών του ∆ιαδικτύου που «σερφάρουν» 

τουλάχιστον µία φορά την εβδοµάδα έχει φθάσει πλέον στο 92,8%, όταν τον 

περασµένο Νοέµβριο ήταν στο 90%, τον Ιούνιο του 2008 στο 87,9%, πριν από ένα 

χρόνο στο 86,3% και τον ∆εκέµβριο του 2007 στο 83,8%. 36 Η έρευνα αναδεικνύει 

το προφίλ ενός ιδιαίτερα ενεργού, κοινωνικού και συνειδητοποιηµένου Έλληνα 

χρήστη.  

Ενδεικτικά, αναφέρουµε ότι το 66% των Ελλήνων µπαίνει στο ∆ιαδίκτυο 

καθηµερινά (ευρωπαϊκός Μ.Ο. 53%), ενώ το 24% είναι ενεργά συνδεδεµένο για 

περισσότερες από τέσσερις ώρες (ευρωπαϊκός Μ.Ο. 17%) και το 19% των Ελλήνων 

χρηστών εµφανίζεται να έχει στην κατοχή του «έξυπνο» κινητό τηλέφωνο. Ο µέσος 

Έλληνας χρήστης έχει αγοράσει online επτά φορές µέσα στον τελευταίο χρόνο και το 

70% βρίσκει χρήσιµες τις προτάσεις για προϊόντα/υπηρεσίες από sites τα οποία 

επισκέπτεται τακτικά.37 (Ε= ευκαιρία) 

• Η διασύνδεση της κοινωνικής καταξίωσης και αποδοχής µε τα προϊόντα 

                                                
36

 Πηγή imerisia.gr, άρθρο δηµοσιευµένο στην ιστοσελίδα της ΚτΠ, http://www.infosoc.gr/infosoc/el-

GR/grafeiotypou/news/infosoc_news/news_greek/KoinonikiDiktiosi_13-11-2009.htm 
37 ΚτΠ, www.infosoc.gr 
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υψηλής τεχνολογίας 

Αποτελεί σηµάδι των καιρών ότι συνήθως οι επιτυχηµένοι επαγγελµατίες και οι 

ευκατάστατοι άνθρωποι (κάθε ηλικίας) συνηθίζουν να δηλώνουν τη διαφορετικότητα 

τους χρησιµοποιώντας δηλωτικά της κοινωνικής τους θέσης δηλ. προϊόντα µεγάλης 

αξίας, µεταξύ των οποίων συµπεριλαµβάνεται και το τελευταίο κινητό, laptop, 

ψηφιακή φωτογραφική µηχανή. Η τάση αυτή αποτελεί µια ευνοϊκή συγκυρία για τις 

εταιρείες κινητής τηλεφωνίας καθώς αυτός ακριβώς είναι στην ουσία ο στόχος τους, 

δηλ. το προϊόν/υπηρεσία που προσφέρουν να γίνει καθηµερινότητα για τον 

καταναλωτή και οι απαιτήσεις να είναι συνεχώς αυξανόµενες (και να αντιστοιχούν ως 

εκ τούτου στο αντίστοιχο τίµηµα). (Ε= ευκαιρία) 

• Η έκθεση των καταναλωτών σε πολλές και διαφορετικές ενέργειες marketing 

Ο σύγχρονος καταναλωτής είναι εκτεθειµένος (ίσως και υπερ-εκτεθειµένος) σε 

πολλαπλές εστίες διαφήµισης, προώθησης και marketing. Τηλεόραση, ράδιο, τύπος, 

διαφηµίσεις στους δρόµους και επιπλέον, διαφήµιση στο internet, διαφηµιστικά mail 

και πολλά άλλα, βοµβαρδίζουν καθηµερινά τον µέσο Έλληνα σε τέτοιο βαθµό που 

του δηµιουργούνται ανάγκες οι οποίες σύντοµα γίνονται επιτακτικές αναγκαιότητες. 

Βέβαια, πολλοί υποστηρίζουν ότι η διαφήµιση δεν δηµιουργεί ανάγκες αλλά τις 

αναδεικνύει και τις ενισχύει.  «Το µάρκετινγκ δεν δηµιουργεί ανάγκες αλλά 

αποκαλύπτει ανάγκες».38 Οι ανάγκες προϋπάρχουν. Αυτό που κάνουν οι marketers 

είναι να προσπαθούν να επηρεάσουν τις επιθυµίες των καταναλωτών. Ο marketier 

της Ferrari, για παράδειγµα, προσπαθεί να πείσει τους καταναλωτές ότι η ανάγκη για 

κοινωνική καταξίωση θα ικανοποιηθεί αποκτώντας το προϊόν του. Η ανάγκη της 

κοινωνικής καταξίωσης, ωστόσο, προϋπάρχει.  

• Η δυσφήµιση   

Η υπερβολική χρήση των νέων τεχνολογικών προϊόντων και η εξάρτηση του 

ατόµου από τα τεχνολογικά επιτεύγµατα δίνουν αφορµή στους συντηρητικότερους 

του πληθυσµού να διαβάλλουν τις εταιρείες του κλάδου και να δηµιουργούν 

αρνητικές εντυπώσεις στο κοινό. Για παράδειγµα, επιχειρούν να διαδώσουν ψευδείς 

ειδήσεις για τις βλάβες που µπορεί να προκαλέσει η χρήση των κινητών στην υγεία 

του ανθρώπου και µεγαλοποιούν µεµονωµένα γεγονότα ενώ ξεκάθαρα, παραθέσαµε 

νωρίτερα ότι οι κίνδυνοι από τη χρήση των κινητών ή από την ύπαρξη κεραιών στον 

εγγύς χώρο είναι σχεδόν εκµηδενισµένοι µε τις εταιρείες κινητής τηλεφωνίας να 

τηρούν επακριβώς τα µέτρα για την υγεία και την ασφάλειας της Ε.Ε. Παρότι τέτοιες 

                                                
38

 Νικόλαος Παναγιώτου, Λέκτορας του Εθνικού Μετσόβιου Πολυτεχνείου, Ο ρόλος του µάρκετινγκ 

στη διεθνή οικονοµία, on line page, www.simor/ntua.gr 
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περιπτώσεις αποτελούν µια µικρή µειοψηφία, θα πρέπει να αντιµετωπίζονται σοβαρά 

εφόσον ενδέχεται να επηρεάσουν αρνητικά, έστω και για µικρό χρονικό διάστηµα, τις 

πωλήσεις των επιχειρήσεων του κλάδου.  (A=απειλή) 

 

3.4 Τεχνολογικό περιβάλλον 

Η διάσταση αυτή της ανάλυσης αφορά τις τεχνολογικές τάσεις ή τεχνολογικά 

επιτεύγµατα που λαµβάνουν χώρα στο ευρύτερο µακροοικονοµικό περιβάλλον και 

έχουν σηµαντική επίδραση στην επιχείρηση και τη στρατηγική της. Οι τάσεις αυτές 

αποτελούν ευκαιρίες για τις επιχειρήσεις που έχουν τη δυνατότητα να τις 

εκµεταλλευτούν και να τις εισάγουν αποτελεσµατικά στις δραστηριότητές τους. Η 

τεχνολογία, όµως, µπορεί να αποτελέσει εξίσου απειλή όσο και ευκαιρία. Για µια 

επιχείρηση που θα αποτύχει στην εισαγωγή της καινοτοµίας και της τεχνολογικής 

εξέλιξης, είναι δύσκολη η επιτυχία. Κάτι τέτοιο, µάλιστα, πρέπει να γίνει και 

επιτυχηµένα και έγκαιρα γιατί αν προλάβουν οι υπόλοιπες εταιρείες του κλάδου και 

κερδίσουν το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, είναι πολύ δύσκολο για όποια επιχείρηση 

µείνει πίσω να επανακάµψει και να κερδίσει το χαµένο έδαφος. 

Ο κλάδος των ηλεκτρονικών επικοινωνιών υπόκειται σε ραγδαίες και σηµαντικές 

τεχνολογικές εξελίξεις. Εποµένως, πρόκειται για ένα κλάδο που η πορεία του 

εξαρτάται στενά µε την τεχνολογική διείσδυση και αφοµοίωση των αλλαγών. Στο 

µέλλον, η κάθε εταιρεία πιθανώς να αντιµετωπίσει ανταγωνιστικές πιέσεις από 

τεχνολογίες που αναπτύσσονται ή θα αναπτυχθούν και θα τελειοποιηθούν στο 

µέλλον. Κανείς δεν µπορεί να προβλέψει µε βεβαιότητα τη βιωσιµότητα ή την 

ανταγωνιστικότητα των νέων τεχνολογιών. Παρόλα αυτά, αυτό που µπορεί να κάνει 

µια σύγχρονη επιχείρηση είναι να προσαρµόζεται γρήγορα στις αλλαγές και να 

διαθέτει ολοκληρωµένα συστήµατα που θα υποδεχθούν και θα αφοµοιώσουν 

γρήγορα αυτές τις αλλαγές και θα τις «περάσουν» στον καταναλωτή.  

Εποµένως, θα µπορούσαµε να περιγράψουµε το σύγχρονο τεχνολογικό 

περιβάλλον, αφού αναδείξαµε τη σπουδαιότητα του, ως εξής: 

• Ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις (Α=Απειλή). Το φαινόµενο αυτό «αγγίζει» 

κάθε είδους επιχείρηση πόσο µάλλον µια εταιρεία κινητής τηλεφωνίας σαν την 

COSMOTE που βασίζεται στην εξέλιξη της τεχνολογίας για να συνεχίσει να 

αναπτύσσεται. Εποµένως, στην περίπτωση µας η εταιρεία δεν µπορεί παρά να 

ακολουθήσει τις τεχνολογικές εξελίξεις γιατί αν δεν το πράξει, είναι σίγουρο 

ότι θα το κάνει ο ανταγωνισµός. Οι εταιρείες του κλάδου είναι ισχυροί παίκτες 

και βρίσκονται σε ετοιµότητα ώστε να υιοθετήσουν πρώτοι την τελευταία 
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τεχνολογική καινοτοµία ή να λανσάρουν ένα καινούριο τεχνολογικό προϊόν ή 

υπηρεσία.  

• Γρήγορη απαξίωση τεχνολογικών καινοτοµιών και αντικατάσταση µε νέες. 

(Α=Απειλή) 

• Νέα δεδοµένα στην ελληνική αγορά (Σύµφωνα µε οδηγία της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης, όλες οι ευρωπαϊκές χώρες θα πρέπει να σταµατήσουν την προβολή 

των αναλογικών προγραµµάτων µέχρι το τέλος του 2012. Ως εκ τούτου, µέχρι 

τότε θα πρέπει να αντικατασταθούν 1.300.000 αναλογικοί δέκτες σε 

ολόκληρη την Ελλάδα)39 (Ε= Ευκαιρία) 

• Εισαγωγή της τεχνολογίας στα σχολεία40 δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης από το 

2009. (Ε= Ευκαιρία) 

• Έχει αυξηµένη πρόσβαση σε νέες τεχνολογίες λόγω της σχέσης της µε τις 

χώρες του εξωτερικού (η µητρική εταιρεία είναι µια ισχυρή πολυεθνική).  

 

3.5 Νοµικό περιβάλλον 

Όπως αναφέραµε παραπάνω στην εξέταση του πολιτικού περιβάλλοντος, το 

νοµικό περιβάλλον είναι καθοριστικής σηµασίας για την εξέλιξη των επιχειρήσεων. 

Ειδικότερα, στον κλάδο των τηλεπικοινωνιών τόσο η Ελλάδα όσο και η Ε.Ε. έχει 

οριοθετήσει τη λειτουργία και τη δοµή των τηλεπικοινωνιακών δικτύων. Παρακάτω 

παραθέτουµε σηµαντικούς σταθµούς νοµικής φύσεως στην πορεία της αγοράς των 

τηλεπικοινωνιών. 

3.5.1 Ελληνική νοµοθεσία για τις τηλεπικοινωνίες 

Ενδεικτικά αναφέρεται η Κοινοτική και Ελληνική Νοµοθεσία που σχετίζεται 

µε τις τηλεπικοινωνίες και κυρίως, µε την απελευθέρωση της αγοράς, η οποία έχει 

λειτουργήσει ως µοχλός ανάπτυξης του εγχώριου κλάδου. 

Πιο συγκεκριµένα, πρέπει να αναφερθούν οι: 

• Ν.3783/2009 41 «Ταυτοποίηση των κατόχων και χρηστών εξοπλισµού και 

υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας»  Σκοπός του νόµου είναι η ταυτοποίηση των 

κατόχων και χρηστών εξοπλισµού και υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας 

                                                
39 “Communication from the Commission to the Council, the European Parliament, the European 

Economic and Social committee and the Committee of the Regions - EU spectrum policy priorities for 

the digital switchover in the context of the upcoming ITU Regional Radiocommunication Conference 

2006 (RRC-06)”, http://eur-lex.europa.eu  
40 Πρόγραµµα «Μαθητικός Υπολογιστής» για 126.000 µαθητές της Α Γυµνασίου (και καθηγητές) που 

διενεργήθηκε τον Οκτώβριο του 2009 και εισήγαγε για πρώτη φορά τον φορητό υπολογιστή ως 

απαραίτητο εργαλείο για τον µαθητή. Πηγή: Υπουργείο Οικονοµίας & Οικονοµικών 

http://www.mnec.gr/el/ 
41 http://www.yme.gr/?tid=16&aid=0 
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προπληρωµένου χρόνου οµιλίας, συνδροµητών µε συµβόλαιο, ή άλλης 

µορφής κινητής τηλεπικοινωνίας, προς διαφύλαξη της εθνικής ασφάλειας και 

προστασία της δηµόσιας τάξης από τη διάπραξη αξιόποινων πράξεων. Τα 

στοιχεία του συνδροµητή διατηρούνται από την εταιρεία-πάροχο µόνο για 

την πληρωµή λογαριασµών και υπάγονται κανονικά στις διατάξεις περί 

απορρήτου και προστασίας προσωπικών δεδοµένων και δεν δύναται να 

χρησιµοποιηθούν για οποιοδήποτε άλλο σκοπό. 

• Ν.2867/2000 «Οργάνωση και λειτουργία των τηλεπικοινωνιών και άλλες 

διατάξεις» (κατάργηση του N.2246) :Αφορά στην οργάνωση και λειτουργία 
τωνΤηλεπικοινωνιών και άλλες διατάξεις. Ο συγκεκριµένος νόµος έπαιξε 
καθοριστικό ρόλο στην πορεία της πλήρους απελευθέρωσης της αγοράς 
των τηλεπικοινωνιών (1/1/2001), καθώς συντέλεσε στην άρση των 

τελευταίων 

• N.2578/1998 «∆οµή και λειτουργία της τηλεπικοινωνιακής αγοράς»  

Πρόκειται για νοµοθετική ρύθµιση που καθορίζει το νοµικό πλαίσιο για την 

εξαγορά, συγχώνευση, διάσπαση εταιρειών των Κρατών-Μελών της Ε.Ε. και 

τις µεταξύ τους συµβατικές υποχρεώσεις.  

• Ν.2246/1994 «Οργάνωση και λειτουργία του τοµέα των τηλεπικοινωνιών» 

Αφορά στην οργάνωση και λειτουργία του  τοµέα των Τηλεπικοινωνιών, 

όπως ισχύει µετά τις µµεταρρυθµίσεις των Ν.2366/1995, Ν.2374/1996, 

Ν.2465/1997, Ν.2578/1998, Ν.2668/1998, Ν.2801/2000, Ν.2840/2000 και 

των προεδρικών διαταγµάτων Π.∆. 212/1998, 123/1998, 124/1998, 

156/1999, 157/1999, 165/1999. 

• Ν.2774/1999 «Νοµοσχέδιο για το απόρρητο των επικοινωνιών»: Αφορά 

στην προστασία δεδοµένων προσωπικού χαρακτήρα στον τηλεπικοινωνιακό 

τοµέα. 

Εξαιρετικής σηµασίας παρεµβάσεις αποτέλεσε η έκδοση των νέων Κανονισµών 

Ειδικών και Γενικών Αδειών, η χορήγηση Αδειών Κινητών Επικοινωνιών 2ης Γενιάς 

(GSM / DCS) καθώς και 3ης Γενιάς (UMTS) που απελευθέρωσε τις ταχύτητες και την 

αγορά της τεχνολογίας γενικότερα, η έκδοση των Κανονισµών Πλήρους 

Αδεσµοποίητης και Μεριζόµενης Πρόσβασης στον Τοπικό Βρόχο του Οργανισµού 

Τηλεπικοινωνιών της Ελλάδος (ΟΤΕ), που ουσιαστικά έδωσαν τη δυνατότητα στον 

ΟΤΕ να παρέχει ευρυζωνικές υπηρεσίες και η σχεδίαση και υλοποίηση του Νέου 

Εθνικού Σχεδίου Αριθµοδότησης  το οποίο µετέτρεψε σε δεκαψήφιο νούµερο την 

κλήση προς σταθερό ή κινητό τηλέφωνο. Το νέο σύστηµα είναι φιλικό προς τον 
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χρήστη ώστε να είναι κατανοητό το είδος και το κόστος της παρεχοµένης υπηρεσίας. 

Παράλληλα, η αύξηση της χωρητικότητας καθιστά δυνατή την είσοδο νέων εταιρειών 

στην αγορά και την παροχή νέων υπηρεσιών και κατά συνέπεια δηµιουργεί συνθήκες 

ανταγωνισµού, µε αποτελέσµατα θετικά για τον καταναλωτή. Ενδεικτικά, 

αναφέρονται οι αποφάσεις υπ’ αριθµ.207/2 και 207/3, 217/29/18-5-2001, 238/95/14-

12-2001, 253/87/21-5-2001. 

3.5.2 Ελληνική Πολιτική µε πρόβλεψη και λειτουργία σχετικών επιτροπών 

Πέρα, όµως, από τη θέσπιση νόµων που είναι απαραίτητοι για την οργάνωση 

και τη σωστή λειτουργία της αγοράς των τηλεπικοινωνιών, ένα άλλο σηµαντικό θέµα 

που αφορά την εκάστοτε πολιτειακή εξουσία είναι η προστασία της υγείας των 

πολιτών από την χρήση τεχνολογιών επικοινωνίας. 

Σχετικά µε την προστασία του πληθυσµού και του περιβάλλοντος από τις 

ηλεκτροµαγνητικές ακτινοβολίες που προκύπτουν από την χρήση της κινητής 

τηλεφωνίας, η Ελληνική Επιτροπή Ατοµικής Ενέργειας (Ε.Ε.Α.Ε.) είναι υπεύθυνη για 

την προστασία του πληθυσµού και του περιβάλλοντος από µη ιονίζουσες 

ακτινοβολίες και φροντίζει για την παροχή σχετικής πληροφόρησης σε κάθε 

ενδιαφερόµενο. Κάτι τέτοιο αποτελεί απειλή για την επιχείρηση γιατί απαιτεί 

κοστοβόρες δοµές και ρυθµίσεις προκειµένου να εναρµονιστεί η επιχείρηση µε την 

ισχύουσα νοµοθεσία αλλά και πρακτικά να προσφέρει προϊόντα και υπηρεσίες που 

δεν θα θέτουν σε κίνδυνο τη δηµόσια υγεία. 

Επιπλέον, δηµοσιεύει υποδείγµατα µελετών για τις διάφορες κατηγορίες 

κεραιών, ρυθµίζει λεπτοµέρειες οι οποίες αφορούν τη διαδικασία εξουσιοδότησης των 

συνεργείων που πραγµατοποιούν µετρήσεις και προσδιορίζει το σύστηµα διεξαγωγής 

µετρήσεων των κεραιών όπως συνέβη µε τη Σύσταση του Συµβουλίου των 

Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων της 12ης Ιουλίου 1999 «Περί του περιορισµού της έκθεσης 

του κοινού στα ηλεκτροµαγνητικά πεδία»42, προσθέτοντας έναν επιπλέον παράγοντα 

ασφάλειας της τάξης του 20%. Τα θεσµοθετηµένα όρια ασφαλείας στην Ελλάδα, 

δηλαδή, είναι κατά 20% αυστηρότερα από εκείνα που ορίζει η Ευρωπαϊκή Σύσταση. 

Τα όρια ασφαλείας που περιέχονται στην Κοινή Υπουργική απόφαση έχουν 

καθοριστεί έτσι ώστε να λαµβάνονται υπόψη η ατοµική ευαισθησία, οι 

περιβαλλοντικές συνθήκες, καθώς και οι διαφορές ηλικίας και κατάστασης της υγείας 

του κοινού. 

 

 

                                                
42 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:31999H0519:EL:HTML 
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3.5.3 Κοινοτική Νοµοθεσία 

Οι Κοινοτικές Οδηγίες και οι Κανονισµοί σχετικά µε τις τηλεπικοινωνίες 

παρουσιάζονται παρακάτω: 

• 90/387/ΕΟΚ του Συµβουλίου της28ηςΙουνίου1990για τη δηµιουργία της 
εσωτερικής αγοράς στον τοµέα των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών µέσω της 

εφαρµογής της παροχής ανοικτού δικτύου. 

• 90/388/ΕΟΚ της επιτροπής της 28ης Ιουνίου 1990 σχετικά µε τον ανταγωνισµό 

στις αγορές των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών.  

• 91/287/ΕΟΚ του Συµβουλίου της 3ης Ιουνίου 1991 σχετικά µε την ζώνη 

συχνοτήτων που πρέπει να ορισθεί για την συντονισµένη εγκατάσταση 

ψηφιακών ευρωπαϊκών ασύρµατων τηλεπικοινωνιών στην Κοινότητα. 

• Ανακοίνωση της επιτροπής προς το Συµβούλιο, το Ευρωπαϊκό Κοινοβούλιο, την 

Ευρωπαϊκή οικονοµική και Κοινωνική Επιτροπή και την Επιτροπή των 

Περιφερειών - Κανονιστικές ρυθµίσεις και αγορές στις ευρωπαϊκές 

ηλεκτρονικές επικοινωνίες κατά το 2003 - Έκθεση περί της εφαρµογής της 

δέσµης κανονιστικών ρυθµίσεων για τις ηλεκτρονικές επικοινωνίες στην ΕΕ 

[SEC(2003) 1342]92/44/ΕΟΚ του Συµβουλίου της 5ης Ιουνίου 1992 σχετικά 

µε την εφαρµογή της παροχής ανοικτού δικτύου στις µισθωµένες γραµµές.43 

• Οδηγία 2002/19/EC του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου και του Συµβουλίου της 

7ης Μαρτίου 2002 για πρόσβαση σε δίκτυα ηλεκτρονικών επικοινωνιών και 

συναφείς ευκολίες καθώς και τη διασύνδεση τους (οδηγία για την 

πρόσβαση)44 

•  2002/77/ΕΚ Οδηγία 2002/77/ΕΚ της Επιτροπής της 16ης Σεπτεµβρίου 2002 

σχετικά µε τον ανταγωνισµό στις αγορές δικτύων και υπηρεσιών 

ηλεκτρονικών επικοινωνιών  

• Οδηγία 96/19/ΕΚ της Επιτροπής της 13ης Μαρτίου 1996, για την τροποποίησης 

της Οδηγίας 90/388/ΕΟΚ όσον αφορά στο πλήρες άνοιγµα των αγορών 

τηλεπικοινωνιών στον ανταγωνισµό. 

• Οδηγία  97/66/ΕΚ του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου και του Συµβουλίου της 15ης 

∆εκεµβρίου 1997 περί επεξεργασίας των δεδοµένων προσωπικού χαρακτήρα 

και προστασίας της ιδιωτικής ζωής στον τηλεπικοινωνιακό τοµέα.  

                                                
43

http://eurlex.europa.eu/smartapi/cgi/sga_doc?smartapi!celexplus!prod!DocNumber&lg=el&type_doc

=COMfinal&an_doc=2003&nu_doc=715 
44 Επίσηµη εφηµερίδα της ΕΕ, τεύχος 108 (24.04.2002) 
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Ο κανονισµός 2887/2000 για την αδεσµοποίητη πρόσβαση στον τοπικό βρόχο 

συµπληρώνει τις υφιστάµενες στην κοινοτική νοµοθεσία διατάξεις που εξασφαλίζουν 

την καθολική υπηρεσία και την οικονοµικώς προσιτή πρόσβαση για όλους τους 

πολίτες, αυξάνοντας την ανταγωνιστικότητα, εξασφαλίζοντας οικονοµική 

αποτελεσµατικότητα και προσπορίζοντας µέγιστο όφελος στους χρήστες. Επιπλέον, η 

αδεσµοποίητη πρόσβαση στον τοπικό βρόχο επιτρέπει στους νεοεισερχόµενους να 

ανταγωνιστούν τους κοινοποιηµένους φορείς εκµετάλλευσης παρέχοντας υπηρεσίες 

µετάδοσης δεδοµένων υψηλής ταχύτητας για συνεχή πρόσβαση στο ∆ιαδίκτυο και 

για τις εφαρµογές πολυµέσων, καθώς και υπηρεσίες φωνητικής τηλεφωνίας. 

Πέρα από τις κοινοτικές οδηγίες που παρουσιάστηκαν παραπάνω για τον τοµέα 

των τηλεπικοινωνιών γενικότερα, υπάρχουν και ορισµένες οδηγίες ή αποφάσεις της 

Ε.Ε που αναφέρονται ειδικά στην κινητή τηλεφωνία. Αυτές είναι: 

• 88/301/ΕΟΚ της Επιτροπής της 16ης Μαΐου 1988 σχετικά µε τον ανταγωνισµό 

στις αγορές τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών 

• 90/544/ΕΟΚ του Συµβουλίου της 9ης Οκτωβρίου 1990 σχετικά µε τις ζώνες 

συχνοτήτων που ορίζονται για την συντονισµένη εγκατάσταση του 

πανευρωπαϊκού επίγειου δηµοσίου συστήµατος ραδιοτηλεειδοποίησης στην 

Κοινότητα.  

• 97/13/ΕΚ του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου και του Συµβουλίου της  

10ης Απριλίου 1997 σχετικά µε το κοινό πλαίσιο γενικών και ειδικών αδειών 

στον τοµέα των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών. 

• Απόφαση υπ’ αριθµόν 128/1999/ΕΚ του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου  

και του Συµβουλίου της 14ης ∆εκεµβρίου 1998 σχετικά µε την συντονισµένη 

εισαγωγή συστήµατος τρίτης γενιάς κινητών και ασύρµατων επικοινωνιών 

στην Κοινότητα.  

Ειδικότερα, τα όρια ασφαλείας των διεθνών οδηγιών είναι πενήντα φορές 

χαµηλότερα από τα ανώτατα επιτρεπόµενα επίπεδα απορρόφησης ενέργειας, στα 

οποία ο ανθρώπινος οργανισµός δεν εµφανίζει κανένα αρνητικό βιολογικό 

αποτέλεσµα. 

Όσον αφορά στα θέµατα που άπτονται στην προστασία του πληθυσµού από τις 

ηλεκτροµαγνητικές ακτινοβολίες, πολλοί διεθνείς επιστηµονικοί οργανισµοί 

διατύπωσαν οδηγίες για την ελαχιστοποίηση της έκθεσης του ανθρώπινου 

οργανισµού στα ραδιοκύµατα. Ορισµένοι από τους διεθνείς οργανισµούς που έχουν 

θέσει όρια ασφαλείας είναι η ∆ιεθνής Επιτροπή Προστασίας από µη Ιονίζουσες  
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Ακτινοβολίες (ICNIRP),   η  ANSI   (American   National   Standard Institute), η NRPB 

(National Radiological Protection Board) και ο Παγκόσµιος Οργανισµός Υγείας (WHO).  

Παρόλα αυτά,  οι ενδεχόµενοι κίνδυνοι για την υγεία του πληθυσµού έχουν 

µειωθεί σηµαντικά µε την πάροδο των χρόνων, κάτι το οποίο ωθήθηκε σηµαντικά και 

από τη σχετική κοινοτική νοµοθεσία -όπως αναφέραµε παραπάνω- που θέτει 

ισχυρούς φραγµούς στην αλόγιστη τοποθέτηση κεραιών και σε κάθε είδους ενέργειες 

που θα µπορούσαν να θέσουν σε κίνδυνο την υγεία.  

 

3.6 Ηθικό περιβάλλον 

Τα τελευταία χρόνια έχει προστεθεί άλλος ένας κρίσιµος παράγοντας στη µελέτη 

του εξωτερικού περιβάλλοντος, το ηθικό περιβάλλον που σχετίζεται µε τον κώδικα 

ηθικής και δεοντολογίας στις επιχειρήσεις. Το περιεχόµενο της ηθικής αλλάζει µε τις 

εποχές και τους υφιστάµενους οικονοµικούς και κοινωνικούς σχηµατισµούς αλλά η 

ανάγκη για τήρηση ηθικής συµπεριφοράς αφορά σε όλες τις εποχές και ακόµα 

περισσότερο στις µέρες µας. Η έννοια της ηθικής στις επιχειρήσεις συνδέεται άµεσα 

µε τις αξίες που ενστερνίζεται και προάγει η επιχείρηση στις συναλλαγές που έχει µε 

τους πελάτες και τους προµηθευτές καθώς και µε τον τρόπο που διαχειρίζεται τους 

υπάλληλους της.45 

Σήµερα όλες οι µεγάλες επιχειρήσεις έχουν έγγραφο κώδικα δεοντολογίας και 

ηθικής ο οποίος βασίζεται στους πυλώνες της εταιρείας. Είναι πρόκληση για την 

ηγεσία κάθε επιχείρησης η διαχείριση της ηθικής εντός της επιχείρησης46. Τα συνήθη 

χαρακτηριστικά µιας επιχείρησης µε ηθική είναι η προστασία όλων των οµάδων 

ειδικού ενδιαφέροντος της επιχείρησης (stakeholders), πάταξη της διαφθοράς, η µη 

ανοχή της αυθαιρεσίας, η υπαγωγή σε κανόνες και διαδικασίες.  

H COSMOTE είναι από τις επιχειρήσεις που έχουν επίσηµο Κώδικα Ηθικής 

(αναρτηµένο και στην ιστοσελίδα της) όπου γίνονται ξεκάθαρες όλες οι σχέσεις της 

επιχείρησης µε υπαλλήλους, προµηθευτές, πελάτες, µετόχους και επενδυτές, 

ανταγωνιστές, ΜΜΕ, περιβάλλον. (Ε) Ο Κώδικας Συµπεριφοράς έχει σαν βασική αρχή 

ότι όλοι είµαστε υπεύθυνοι επαγγελµατίες και συµπεριφερόµαστε µε εντιµότητα και 

ειλικρίνεια, αναλαµβάνοντας πάντα τις ευθύνες των πράξεών µας. Ο Κώδικας Ηθικής 

της επιχείρησης βασίζεται σε µερικές από τις ακόλουθες αξίες: 

• Αναπτύσσουµε τις επιχειρηµατικές µας δραστηριότητες µε σεβασµό και 

                                                
45

 Lindsay J. Thompson, The Global Moral Compass for Business Leaders, Journal of Business Ethics, 

journal  no 10551  
46

 Marc J. Epstein, Kirk O.Hanson, The Accountable Corporation: Business Ethics, Praeger Publishers, 

2006 
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ακεραιότητα 

• Τηρούµε τους νόµους και υιοθετούµε αρχές επιχειρηµατικής ηθικής 

• Αναζητούµε διαρκώς νέες ιδέες και πρωτοπορούµε , µε στόχο τη διάκριση από 

τον ανταγωνισµό και τη µακροπρόθεσµη επιτυχία της Εταιρείας. 

• Σεβόµαστε τους συναδέλφους, τους συνεργάτες, τους προµηθευτές και τους 

ανταγωνιστές µας. Ο σεβασµός είναι βάση της επαγγελµατικής µας 

συµπεριφοράς  

• Εκπροσωπούµε την επιχείρηση µε τη συµπεριφορά µας ακόµα και εκτός αυτής. 

Συνολικά, είναι ξεκάθαρο ότι η ηθική στις επιχειρήσεις είναι πλέον απαραίτητο 

συστατικό της πορείας και της επιτυχίας της επιχείρησης και δεν νοείται ανάλυση 

εξωτερικού περιβάλλοντος χωρίς τη µελέτη αυτής. Άλλωστε, η ηθική είναι ένα 

στοιχείο εξαιρετικά ευµετάβλητο µέσα στο χρόνο γι΄αυτό και η σύγχρονη επιχείρηση 

πρέπει να προσαρµόζεται πάντα στις νέες απαιτήσεις της εποχής.  

 

3.7 Παγκόσµιο περιβάλλον 

Η επίδραση του παγκόσµιου περιβάλλοντος  στην πορεία των επιχειρήσεων είναι 

πλέον καθοριστική. Η παγκοσµιοποίηση είναι πλέον γεγονός εδώ και δεκαετίες και 

αυτή η αλλαγή έχει επηρεάσει πολύ τη λειτουργία και τη δοµή των σύγχρονων 

επιχειρήσεων(Α). Η διεθνοποίηση των αγορών αυξάνεται και κατά συνέπεια και οι 

αδιάκοπες πιέσεις που δέχονται οι επιχειρήσεις από το διεθνές ανταγωνιστικό 

περιβάλλον. ∆εν υπάρχει πιο γνωστή πολυεθνική «κοινότητα» από την Ευρωπαϊκή 

Ένωση. Η Ε.Ε. δηµιουργήθηκε για να προάγει τα οικονοµικά συµφέροντα των 

κρατών-µελών και να εξασφαλίσει ευνοϊκούς όρους συνεργασίας µεταξύ τους. 47 

Στο παρελθόν, φυσικά και γεωγραφικά εµπόδια οδήγησαν στην αποµόνωση των 

αγορών αλλά σήµερα, ελάχιστοι βιοµηχανικοί κλάδοι έχουν αυτό που λέµε «φυσικό 

προστατευτισµό» από τον διεθνή ανταγωνισµό. ∆εν υπάρχει σχεδόν κανένα προϊόν 

που να µη σχετίζεται µε το διεθνές εµπόριο. 

Εποµένως, ένας συνεχής και αυξανόµενος αριθµός οικονοµικών δραστηριοτήτων 

αποκτά σηµασία σε παγκόσµια κλίµακα. Οι περισσότερες µικρές και µεγάλες 

επιχειρήσεις έχουν να ανταγωνισθούν τις ξένες όµοιες τους οι οποίες µπορεί να 

διαφέρουν σηµαντικά σε δοµές και πρώτες ύλες. Ο διεθνής ανταγωνισµός επηρεάζει 

κυρίως τις διεθνείς επιχειρήσεις αλλά ακόµα και οι εγχώριες σπάνια µπορούν να τον 

αποφύγουν.  

Στα πλαίσια του διεθνούς ανταγωνισµού, µεταβολές στο ύψος των µισθών, 

                                                
47 Thomas L.Wheelen, J.David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 9th edition 
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νοµισµατικές ισοτιµίες, επιτόκια και γενικότερα η κατάσταση της παγκόσµιας αγοράς 

µπορεί να επηρεάσει µια εγχώρια επιχείρηση πολύ περισσότεροι από όσο θα 

υπολογίζαµε, λόγω των αλυσιδωτών αντιδράσεων που οι δείκτες αυτοί προκαλούν σε 

παγκόσµιο επίπεδο. Όταν το περιβάλλον είναι πολυσύνθετο, πολυτάραχο και ασταθές 

θα πρέπει η επιχείρηση να είναι ιδιαίτερη ευµετάβλητη στις αλλαγές και να προσπαθεί 

να διατηρεί µια σχεδιασµένη προσέγγιση ή να είναι όσο το δυνατόν πιο 

προδραστική.48 

Ωστόσο, οι συνεχείς διεθνοποιήσεις εταιρειών δεν εξασφαλίζουν την επιτυχία. 

Αυτό που είναι, όµως, απαραίτητο στην περίπτωση των πολυεθνικών επιχειρήσεων 

είναι το στρατηγικό µάνατζµεντ εκείνο που θα τους εξασφαλίσει τη σωστή 

τοποθέτηση στην αγορά και τη διατήρηση µακροπρόθεσµου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος.49 Πολλές φορές παρατηρείται το φαινόµενο µια πολυεθνική 

επιχείρηση να αγοράζει µια άλλη όχι απαραίτητα για να αυξήσει την κερδοφορία της 

στον τοµέα στον οποίο δραστηριοποιείται αλλά για να µπορέσει να αποκτήσει 

πρόσβαση στην αγορά άλλης χώρας ακόµα και άλλης εµπορικής δραστηριότητας. 

Αυτό συνέβη µε τη Maytag Corporation50η οποία αγόρασε τη Hoover κυρίως για την 

αγορά των λευκών ηλεκτρικών συσκευών της Ευρώπης. 

Τα τελευταία χρόνια µια νέα δύναµη αναδύεται µε πρόθεση να επηρεάσει τις 

οικονοµίες ολόκληρου του πλανήτη. Πρόκειται για χώρες νέο-αναπτυσσόµενες που 

βρίσκονται περίπου στο ίδιο στάδιο ανάπτυξης, οι χώρες του BRIC από τα αρχικά των 

χωρών: Brasil (Βραζιλία), Russia (Ρωσία), India (Ινδία), China (Κίνα). Ένα γεγονός 

που ενίσχυσε την πεποίθηση για τη δύναµη της συνάσπισης αυτών των χωρών, αν 

και µέχρι σήµερα έχουν υπογραφεί σηµαντικές συµφωνίες αλλά δεν έχει ιδρυθεί ένας 

συνασπισµός, είναι το πόρισµα της Goldman Sachs το 2005 ότι οι οικονοµίες τους, 

συνδυαστικά, θα µπορούσαν να εξαφανίσουν τις οικονοµίες των πλουσιότερων 

χωρών του κόσµου µέχρι το 2050! Ενδεικτικά, αναφέρουµε ότι οι 4 αυτές χώρες µαζί 

καλύπτουν γεωγραφικά πάνω από το ¼ της χερσαίας επιφάνειας της Γης και πάνω 

από το 40% του παγκόσµιου πληθυσµού.  

Σε αυτό το περιβάλλον, λοιπόν, ο όµιλος ΟΤΕ-COSMOTE καλείται να λάβει 

ξεκάθαρη στρατηγική , έχοντας, όµως, το πλεονέκτηµα µιας µητρικής εταιρείας, της 

Deutsche Telekom, που διαθέτει τεράστιο βεληνεκές και εύρος δραστηριοτήτων. (Ε) 

 

                                                
48

 Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος , Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση 
49

 Thomas L.Wheelen, J.David Hunger, Strategic Management and Business Policy, 9
th

 edition 
50

 Η Maytag υπήρξε µια εταιρεία 4,7 εκατ. δολλαρίων στην αγορά οικιακών συσκευών και η οποία 

ανήκει στη Whirlpool από το 2006.  
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3.8 SWOT ANALYSIS Εξωτερικού Περιβάλλοντος 

Η SWOT ANALYSIS γνωστή ως ανάλυση δυνάµεων(S=Strengths), αδυναµιών 

(W=Weaknesses), ευκαιριών (O=Opportunities) και απειλών (T= Threats) και 

αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο στην ανάλυση του περιβάλλοντος µια επιχείρησης. Η 

SWOT ANALYSIS αποκαλύπτει τις ευκαιρίες και τις απειλές που προκύπτουν από την 

ανάλυση PESTLE από τη µία και τις δυνάµεις και τις αδυναµίες µέσα από την εξέταση 

του εσωτερικού περιβάλλοντος (PORTER) από την άλλη.  

Όπως είδαµε και παραπάνω από την ανάλυση µας, οι κυριότερες ευκαιρίες και 

απειλές που παρουσιάζονται για την υπό εξέταση επιχείρηση, COSMOTE είναι: 

Ευκαιρίες  

• Μερίδιο αγοράς. Μπορεί πλέον ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς να είναι 

χαµηλός αλλά η COSMOTE κατέχει το µεγαλύτερο µερίδιο στην κινητή 

τηλεφωνία στην Ελλάδα και µπορεί να συνεχίσει να το διευρύνει.  

• Ενισχυµένο προφίλ και ισχυρή χρηµατοοικονοµική ενίσχυση. Ο όµιλος 

COSMOTE ως κοµµάτι του οµίλου ΟΤΕ- Deutsche Telekom αποτελεί ένας 

από τους µεγαλύτερους και ισχυρότερους τηλεπικοινωνιακούς οµίλους της 

Μεσογείου µε συνεχή παρουσία στην Ελλάδα και τα Βαλκάνια. 

• Νέος τρόπος ζωής µε την τεχνολογία να αποτελεί βασικό κοµµάτι της και τα 

προϊόντα υψηλής τεχνολογίας να αποτελούν δείγµα κοινωνικής καταξίωσης 

και αποδοχής. 

• Συνεχώς αυξανόµενη ενασχόληση του έλληνα µε το internet και τις 

ευρυζωνικές υπηρεσίες.  

• Πρόσβαση σε νέες τεχνολογίες λόγω του ότι η µητρική εταιρεία είναι µια 

ισχυρή πολυεθνική.  

• Τεχνογνωσία/εµπειρία ετών στο χώρο της κινητής & σταθερής τηλεφωνίας και 

στο λιανεµπόριο (το κοµµάτι της ΓΕΡΜΑΝΟΣ) 

• Τεράστια διείσδυση της κινητής τηλεφωνίας µε 9 στους 10 κατοίκους να 

διαθέτουν σύνδεση κινητού τηλεφώνου, γεγονός που σε λίγο θα αποτελεί 

µοναδικό (ελληνικό) φαινόµενο. 

• Νέες ταχύτητες στο internet και συνεχώς αναδυόµενες τεχνολογίες  

 

Απειλές 

Αντίθετα, οι κυριότερες απειλές θεωρούνται οι εξής:  

• Παγκοσµιοποίηση της αγοράς µε νέες αναδυόµενες µεγαλο-δυνάµεις 
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• Σφοδρή οικονοµική κρίση της ελληνικής οικονοµίας  

• ΦΠΑ, ανεργία, κλείσιµο επιχειρήσεων, πακέτο µέτρων ∆ΝΤ  

• ∆είκτης αποσυνδέσεων 

• Χαµηλός ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς 

• Ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις και γρήγορη απαξίωση τους 

• ∆υσφήµιση λόγω ψευδών ειδήσεων για τις επιπτώσεις της χρήσης των 

κινητών στην υγεία  

• Νοµικό και ρυθµιστικό πλαίσιο τόσο της Ελλάδας όσο και της Ευρωπαϊκής 

Ένωσης, όσον αφορά τις άδειες λειτουργίας, τον ανταγωνισµό, την κατανοµή 

συχνοτήτων και τις συµφωνίες που αφορούν τη διασύνδεση και τις 

µισθωµένες γραµµές. Eπίσης, αυξηµένες ελεγκτικές αρµοδιότητες της Eθνικής 

Eπιτροπής Tηλεπικοινωνιών και Tαχυδροµείων σε σχέση µε τις άδειες 

λειτουργίας εταιριών δραστηριοποιούµενων στις τηλεπικοινωνίες. 

• Κίνδυνοι σχετικές µε διεθνείς επενδύσεις. Η οικονοµική κρίση είναι παγκόσµιο 

φαινόµενο, σηµαντικές ευρωπαϊκές χώρες όπως η Ηνωµένες Πολιτείες, η 

Ισπανία, η Πορτογαλία, η Ουγγαρία αντιµετωπίζουν σοβαρά οικονοµικά 

προβλήµατα. Ο όµιλος COSMOTE έχοντας επενδύσει στα Βαλκάνια και 

δεδοµένης της κατάστασης µπορεί να εκτεθεί σε λειτουργικούς κινδύνους, 

όπως µεταβολές στο εκάστοτε κανονιστικό/νοµικό περιβάλλον, απαιτήσεις 

αδειών λειτουργίας, τιµολογιακή πολιτική, ανταγωνιστικό περιβάλλον, φόροι, 

συναλλαγµατικοί περιορισµοί και πολιτική, κοινωνική και οικονοµική αστάθεια, 

που µπορούν να επιδράσουν αρνητικά στα αποτελέσµατά της. 
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∆ιάγραµµα 3.4 SWOT ANALYSIS Εξωτερικού Περιβάλλοντος 

 

  

  

 

 

 

  

 ∆υνάµεις Αδυναµίες 

Απειλές Ευκαιρίες 

Εσωτερικοί 

παράγοντες 

Εξωτερικοί 

παράγοντες 

Θετικά Αρνητικά 

-Μερίδιο αγοράς 
-Ενισχυµένη χρηµατοοικονοµική 
θέση 
-Νέος τρόπος ζωής 
-Πρόσβαση σε νέες τεχνολογίες 
-Τεχνογνωσία 
-Μεγάλη διείσδυση κινητής 
τηλεφωνίας 

-Παγκοσµιοποίηση 
-Σφοδρή οικονοµική κρίση 
-∆είκτης αποσυνδέσεων 
-Χαµηλός ρυθµός ανάπτυξης της 
αγοράς 
-Ραγδαίες τεχνολογικές εξελίξεις & 
γρήγορη απαξίωση 
-Νοµικό/ ρυθµιστικό πλαίσιο 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 40
 

Ανάλυση εσωτερικού περιβάλλοντος (ή άµεσου ή 

ανταγωνιστικού)/ υπόδειγµα Porter 

 

Σύµφωνα µε τον καθηγητή του Harvard, M.Porter, όλες οι επιχειρήσεις 

ενδιαφέρονται για την ένταση του ανταγωνισµού που καθορίζεται από πέντε 

βασικούς παράγοντες: 

• Την απειλή από τους νεοεισερχόµενους  

• Τη διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών 

• Τη διαπραγµατευτική δύναµη των αγοραστών  

• Την απειλή από υποκατάστατα προϊόντα 

• Τον ανταγωνισµό µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων 

Οι παραπάνω παράγοντες κρίνουν την ελκυστικότητα του κλάδου και λαµβάνονται 

σοβαρά υπόψη από τις επιχειρήσεις που εξετάζουν την είσοδό τους στον εν λόγω 

κλάδο.  

4.1  Απειλή εισόδου νεοεισερχόµενων  

Οι νεοεισερχόµενοι επιθυµούν να κερδίσουν µερίδιο αγοράς και πόρους και να 

αποκτήσουν δύναµη στη νέα αγορά που δραστηριοποιούνται. Εποµένως, απειλούν τη 

θέση και τη δύναµη των υφιστάµενων ανταγωνιστών. Οι φραγµοί εισόδου αποτελούν 

την προστασία των υφιστάµενων επιχειρήσεων  από τις επιχειρήσεις που επιθυµούν 

να εισέλθουν στον κλάδο.  Παρακάτω παρατίθενται οι πιο συνήθεις φραγµοί εισόδου 

που αντιµετωπίζουν οι νεοεισερχόµενοι σε ένα κλάδο:  

• Οικονοµίες κλίµακας.  

Οι οικονοµίες κλίµακας, που συνήθως αναπτύσσουν οι µεγάλες επιχειρήσεις που 

διαθέτουν τους απαιτούµενους πόρους, δηµιουργούν πλεονέκτηµα κόστους για τις 

υφιστάµενες επιχειρήσεις του κλάδου καθώς η ποσότητα παραγωγής είναι 

αντιστρόφως ανάλογη προς το κόστος. Ως εκ τούτου, οι νεοεισερχόµενοι σε ένα 

κλάδο σπάνια διαθέτουν από την αρχή τους πόρους και την ικανότητα να παράξουν 

µεγάλες ποσότητες του παραγόµενου προϊόντος και γι αυτό, συχνά συνθλίβονται από 

τη δύναµη των άλλων «παικτών» πριν καν αρχίσουν να δραστηριοποιούνται στον 

κλάδο.  

Στην περίπτωση των τηλεπικοινωνιών, νέοι παίκτες είναι σχεδόν απίθανο να 

αναπτύξουν οικονοµίες κλίµακος και αυτό γιατί η αγορά είναι εξαιρετικά ώριµη, τα 

µερίδια σχετικά µοιρασµένα και είναι σχεδόν απίθανο µια νέα εταιρεία να µπορέσει να 
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απορροφήσει τόση πελατεία από τις υπάρχουσες εταιρείες που να καταφέρει να 

κερδίσει πλεονέκτηµα κόστους σε σχέση µε τη ζήτηση. Από την άλλη, ήδη 

παγιωµένοι παίκτες σε συναφή αντικείµενα του κλάδου των τηλεπικοινωνιών θα 

µπορούσαν να δραστηριοποιηθούν στην κινητή τηλεφωνία αλλά το ρίσκο είναι 

µεγάλο καθώς ο καταναλωτής είναι πλέον ώριµος, συχνά πιστός στην εταιρεία-

πάροχο που έχει επιλέξει και δύσκολα θα αποφασίσει να µετακινηθεί. (∆= ∆ύναµη) 

• Κεφαλαιακές απαιτήσεις για την είσοδο στον κλάδο. 

Όσο µεγάλη κι αν είναι η ελκυστικότητα στον κλάδο, οι νεοεισερχόµενοι ίσως 

δεν µπορούν να εισέλθουν στον κλάδο αν δεν διαθέτουν τα απαιτούµενα κεφάλαια 

για την είσοδο. Επενδύσεις πόρων, εγκαταστάσεις και πάγιος εξοπλισµός, κόστος 

αποθεµάτων, ενέργειες µάρκετινγκ κ.ά. είναι µόνο µερικές από τις δραστηριότητες 

που απαιτούνται για την έναρξη της εµπορικής δραστηριότητας της επιχείρησης και 

την είσοδο της στον κλάδο. Συνήθως, όµως, οι νεοεισερχόµενες επιχειρήσεις 

διαθέτουν σχετικά περιορισµένα κεφάλαια στο ξεκίνηµα τους ενώ υπάρχει η 

πιθανότητα οι επενδύσεις µιας επιχείρησης να αποδίδουν µακροπρόθεσµα (σε 

περιπτώσεις που η επιχείρηση επενδύει σε έρευνα και ανάπτυξη) και έτσι, 

βραχυπρόθεσµα, η επιχείρηση να µην έχει κεφάλαια να κινηθεί.  

Στις τηλεπικοινωνίες, οι κεφαλαιακές απαιτήσεις είναι πολύ µεγάλες. 

Εγκαταστάσεις, εξοπλισµός, τεχνογνωσία σε δίκτυα και κυρίως αδειοδοτήσεις για 

εγκαταστάσεις κεραιών είναι χρονοβόρες και κοστοβόρες µαζί. Το δίκτυο, άλλωστε, 

αυτό που ο µέσος άνθρωπος αποκαλεί απλά «σήµα» είναι το βασικότερο που 

απασχολεί ένα συνδροµητή και δύσκολα αποκτάται από έναν καινούριο 

δραστηριοποιούµενο στο χώρο. (∆= ∆ύναµη) 

• ∆ιαφοροποίηση του προϊόντος. 

Η διαφοροποίηση το προϊόντος είναι ένα ισχυρό πλεονέκτηµα στα χέρια των 

υφιστάµενων ανταγωνιστών γιατί αποτελεί ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα των 

καταξιωµένων επιχειρήσεων του κλάδου. Η διαφοροποίηση του προϊόντος αφορά 

στην πραγµατική ή αντιλαµβανόµενη αξία του προϊόντος που καθιστά το προϊόν 

ξεχωριστό από τα άλλα και προτιµητέο από τον καταναλωτή. Η αξία αυτή πιθανότατα 

να µπορεί να αντιγραφεί από τον νεοεισερχόµενο αλλά το κόστος είναι συνήθως 

αρκετά υψηλό και οι υφιστάµενες επιχειρήσεις το έχουν ήδη απορροφήσει, γεγονός 

που απειλεί την επιτυχία των νεοεισερχόµενων, ακόµα κι αν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα αντιγραφεί πλήρως. 

Είναι πάντως γενικώς αποδεκτό ότι η πίστη σε ένα προϊόν, είτε έχει προκύψει 

από τα χαρακτηριστικά του ίδιου του προϊόντος είτε από τη διαφηµιστική καµπάνια 
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είτε από την εξυπηρέτηση του πελάτη, είναι κάτι που δύσκολα χάνεται ή 

αντικαθίσταται, αν δεν υπάρξουν ουσιώδεις αλλαγές στην ποιότητα ή/και στην 

προσφορά του προϊόντος αυτού.  Αυτό που το µάρκετινγκ αποκαλεί «φήµη και 

πελατεία» δύσκολα αποτιµάται αλλά και πολύ δύσκολα αντιγράφεται γιατί συνήθως, 

είναι κεκτηµένο πολύχρονων προσπαθειών και µακράς πορείας στον κλάδο, όπως 

γίνεται και µε τις τηλεπικοινωνίες. (∆= ∆ύναµη) 

•  Πρόσβαση σε δίκτυα διανοµής. 

 Τα κανάλια διανοµής είναι ένα σηµαντικός παράγοντας που καθορίζει την 

επιτυχία της επιχείρησης γιατί πολλές φορές, ακόµα κι αν το παραγόµενο προϊόν είναι 

καλής ποιότητας, µπορεί να µην έχει την ανάλογη επιτυχία επειδή η επιχείρηση δεν 

διαθέτει πρόσβαση σε σωστά ή επαρκή κανάλια διανοµής. Οι µεγάλες επιχειρήσεις 

συνήθως έχουν εξασφαλίσει τον πόρο αυτό και φροντίζουν να συντηρούν την 

πρόσβαση στα κανάλια αυτά ώστε να διατηρούν τη βιωσιµότητα και την κερδοφορία 

τους. Εποµένως, οι νεοεισερχόµενοι καλούνται να βρουν και να διοχετεύσουν τα 

προϊόντα τους σε εκείνα τα κανάλια διανοµής που θα τους εξασφαλίσουν την 

επιτυχία (ή έστω ένα στοιχειώδες ξεκίνηµα). 

Οι µεγάλοι «παίκτες» των τηλεπικοινωνιών έχουν στην κατοχή τους όχι µόνο το 

δίκτυο αλλά και ισχυρά κανάλια διανοµής µε καταστήµατα, είτε ιδιόκτητα είτε 

franchise, σε όλη την Ελλάδα. Εποµένως, τα κανάλια διανοµής είναι ήδη εδραιωµένα, 

δεν χρειάζεται να τα αναζητήσουν. Η COSMOTE, διαθέτει σήµερα 435 καταστήµατα 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ σε όλη την Ελλάδα και 23 καταστήµατα COSMOTE συν εκατοντάδες 

COSMOTE shops και  COSMOTE corners. Όλα µαζί συνιστούν το ισχυρότερο κανάλι 

διανοµής στον τοµέα των τηλεπικοινωνιών στη χώρα. (∆= ∆ύναµη) 

Επίσης, η Vodafone (µε 437 καταστήµατα) και η Wind (µε 400 καταστήµατα) 

έχουν και αυτές ισχυρά δίκτυα διανοµής. Και οι τρεις εταιρείες παρέχουν µόνο το δικό 

τους δίκτυο (σήµα) στους συνδροµητές και ο ανταγωνισµός είναι σε αυτό το επίπεδο. 

Άρα, θα ήταν εξαιρετικά δύσκολο για έναν νεοεισερχόµενο στον κλάδο να αποκτήσει 

πρόσβαση σε κανάλια διανοµής εκτός από κάποια συνοικιακά καταστήµατα 

τεχνολογίας που εξυπηρετούν όλα τα δίκτυα. Ακόµα κι εκεί, όµως, ο ανταγωνισµός 

θα ήταν µεγάλος. 

• Κυβερνητική πολιτική  

Η κυβέρνηση µπορεί να θέσει απαγορεύσεις και άρσεις στην είσοδο των 

νεοεισερχόµενων. Χαρακτηριστικά αναφέρουµε ότι ο κλάδος των τηλεπικοινωνιών, 

της σταθερής τηλεφωνίας, ήταν µονοπώλιο (ΟΤΕ) µέχρι την 01/01/2001 οπότε και 

απελευθερώθηκε η αγορά. Άρα, ειδικά σε αυτόν τον κλάδο υπήρχαν πολύ στενά 
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ορισµένα πλαίσια δραστηριοποίησης για τους νεοεισερχόµενους. (βλ. κυβερνητική 

πολιτική για παρόχους στο internet). Εποµένως, προκύπτει ακόµα ένα εµπόδιο για 

την είσοδο νεοεισερχόµενων στον κλάδο.  

• Αντίδραση των υφιστάµενων ανταγωνιστών. 

Οι νεοεισερχόµενοι σε ένα κλάδο θα πρέπει να είναι προετοιµασµένοι για την 

αντίδραση των ανταγωνιστών στην προσπάθεια εισόδου τους στην αγορά. Ακόµα, 

λοιπόν, κι αν η ίδια η νέα επιχείρηση µπορέσει να κάµψει τους φραγµούς εισόδου, η 

είσοδος της στον κλάδο δεν είναι βέβαιη αλλά εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τη 

δυναµική των ανταγωνιστών. 

Όσοι πιο κραταιοί είναι οι ανταγωνιστές, σε κεφάλαια, πόρους, δεσµούς µε 

κανάλια διανοµής, περίσσευµα παραγωγικότητας, τόσο πιο δύσκολη θα καταστήσουν 

την είσοδο των νεοεισερχόµενων στον κλάδο. Επίσης, µπορούν να ακολουθήσουν και 

διάφορες άλλες µεθόδους αντίδρασης όπως να προβούν σε µείωση τιµών ή να 

αναζητήσουν νέες επαγγελµατικές πρακτικές και τοµείς δραστηριότητας πχ. 

Ηλεκτρονικό εµπόριο. Βέβαια, καµιά φορά οι νεοεισερχόµενοι µπορεί να είναι 

οικονοµικά ισχυροί και µε µεγάλες δυνατότητες ώστε να µην µπορεί να αποτραπεί η  

είσοδος τους στην αγορά ή να ακολουθήσουν άλλη στρατηγική πχ. να ξεκινήσουν να 

δραστηριοποιούνται σε µια µικρή, τοπική αγορά και σταδιακά να αναπτύσσονται 

χωρίς οι µεγάλοι παίκτες να καταλάβουν εξαρχής το µέγεθος της απειλής. 

Τα εµπόδια εισόδου και εξόδου πρέπει να µελετούνται εξίσου όταν µια 

επιχείρηση εξετάζει την είσοδο της σε ένα κλάδο γιατί συχνά παρατηρείται οι 

επιχειρήσεις να εισέρχονται σε ένα κλάδο όταν κρίνουν ότι τα εµπόδια εισόδου είναι 

χαµηλά χωρίς, όµως, να υπολογίζουν τα εµπόδια εξόδου τα οποία µπορεί να είναι 

υψηλά. Υπάρχουν οι εξής περιπτώσεις για µια νεο-δραστηριοποιούµενη επιχείρηση 

σε ένα κλάδο: 

• Χαµηλά εµπόδια εισόδου και εξόδου: τα κέρδη είναι σταθερά και σε χαµηλά 

επίπεδα αλλά εύκολα µια επιχείρηση µπορεί να µπει και να βγει στον κλάδο 

• Χαµηλά εµπόδια εξόδου, υψηλά εισόδου: τα κέρδη είναι υψηλά και σταθερά, 

δύσκολα µπορεί να µπει κάποιος στον κλάδο αλλά εύκολα να βγει (η καλύτερη 

περίπτωση) 

• Χαµηλά εµπόδια εισόδου, υψηλά εξόδου: τα κέρδη είναι χαµηλά και ασταθή 

και δύσκολα µια επιχείρηση µπορεί να εξέλθει (η χειρότερη περίπτωση)  

• Υψηλά εµπόδια εισόδου, υψηλά εµπόδια εξόδου: τα κέρδη είναι υψηλά αλλά 

ασταθή και µια επιχείρηση δύσκολα µπαίνει και βγαίνει στον κλάδο. 

Είναι, λοιπόν, βέβαιο ότι σε έναν κερδοφόρο και σταθερά αναπτυσσόµενο κλάδο 
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όπως οι τηλεπικοινωνίες, η αντίδραση στους νεοεισερχόµενους θα είναι µεγάλη. Η 

αγορά έχει κορεστεί και η µάχη µεταξύ των 3 µεγάλων ανταγωνιστών καλά κρατεί 

χωρίς κανέναν από τους τρεις να διατίθεται να χάσει µερίδιο, πόσο µάλλον από έναν 

νέο παίκτη στην αγορά. Σε µια τέτοια περίπτωση, µάλιστα, θα µπορούσαν οι τρεις 

πάροχοι µέχρι και να συνεργαστούν για να συνθλίψουν τον ανταγωνισµό, αν έκριναν 

ότι αποτελεί υπολογίσιµη απειλή.  

 

4.2 ∆ιαπραγµατευτική δύναµη προµηθευτών  

Οι προµηθευτές µπορούν να ασκήσουν πίεση στις ανταγωνιζόµενες επιχειρήσεις 

του κλάδου µε διάφορους τρόπους όπως την αύξηση των τιµών των πρώτων υλών 

και την παροχή προϊόντων χαµηλότερης ποιότητας. Γενικά, υπάρχουν περιπτώσεις 

στις οποίες οι προµηθευτές µπορούν να επηρεάσουν σηµαντικά την κερδοφορία των 

επιχειρήσεων τις οποίες θα µελετήσουµε παρακάτω: 

• Οι προµηθευτές είναι ολιγάριθµοι. Αυτό αυξάνει σηµαντικά την 

διαπραγµατευτική τους δύναµη γιατί οι ανταγωνιζόµενες επιχειρήσεις δεν 

µπορούν να διαπραγµατευτούν για καλύτερες τιµές, συµφωνίες παράδοσης ή 

ποιοτικά στάνταρ. 

• Το προϊόν των προµηθευτών είναι άκρως απαραίτητο για την παραγωγή του 

προϊόντος των επιχειρήσεων άρα και αναντικατάστατο. 

• ∆εν υπάρχουν υποκατάστατα, δηλαδή εναλλακτικές πηγές ανεφοδιασµού 

άρα οι επιχειρήσεις είναι υποχρεωµένες να αγοράσουν από αυτούς και να 

δεχτούν όποια τιµή τους επιβληθεί. 

• Οι  προµηθευτές ίσως επιλέξουν (και µπορούν) να καθετοποιηθούν προς τα 

εµπρός ή να συνασπιστούν επιχειρήσεις του κλάδου και ουσιαστικά, να 

ανταγωνιστούν άµεσα τις υπόλοιπες επιχειρήσεις του κλάδου.51 Σε αυτή την 

περίπτωση, ανταγωνιστές και προµηθευτές επωφελούνται αµοιβαία και 

συνασπίζονται εναντίον των υπολοίπων επιχειρήσεων του κλάδου. Βέβαια, 

κάτι τέτοιο στην περίπτωση των τηλεπικοινωνιών δεν είναι ιδιαίτερα εφικτό 

και ούτε έχει παρατηρηθεί συχνά. 

• Οι προµηθευτές προσφέρουν διαφοροποιηµένα προϊόντα και µπορούν να 

                                                
51

 Μπορεί να πρόκειται για εξαγορά αλλά κατά κάποιο τρόπο, έτσι έγινε και µε την COSMOTE και τη 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Η COSMOTE είναι ο πάροχος αλλά δεν διέθετε διευρυµένο δίκτυο διανοµής και έτσι, 

εξαγόρασε τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ που, ως τότε, εµπορευόταν και τα 3 δίκτυα και έτσι, έγινε άµεσα 

ανταγωνιστική και στη λιανική πώληση µε τα Vodafone & Wind shops.  
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µετακυλήσουν το κόστος αλλαγής προµηθευτή στους αγοραστές.52 

• Οι πωλήσεις των προµηθευτών στον κλάδο αντιπροσωπεύουν ένα χαµηλό 

ποσοστό εν συγκρίσει µε τις συνολικές πωλήσεις των προµηθευτών. Αυτό 

συνεπάγεται ότι σε µια οικονοµική κρίση, σε περίπτωση µειωµένης 

παραγωγικότητας ή σε οποιοδήποτε άλλο πρόβληµα αντιµετωπίζουν οι 

προµηθευτές εύκολα «παραµελούν» τους µη σηµαντικούς, γι αυτούς, 

πελάτες µε το να µη δέχονται παραγγελίες ή να τις εκτελούν κατά βούληση 

δηµιουργώντας σηµαντικά προβλήµατα στις επιχειρήσεις.  

 Γενικότερα, πρέπει να ληφθεί σοβαρά υπόψη ότι οι προµηθευτές µπορούν να 

βοηθήσουν στη βελτίωση των προϊόντων και των υπηρεσιών των επιχειρήσεων σε 

συνεργασία µε αυτές, να βοηθήσουν στη βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας και 

να τις υποστηρίξουν στην εισαγωγή καινοτοµιών ή καλύτερων προϊόντων και 

υπηρεσιών. 

 Στην περίπτωση των εταιρειών τηλεπικοινωνίας, η θέση των προµηθευτών 

ισχυροποιείται κυρίως από το ότι είναι ολιγάριθµοι και το προϊόν τους είναι 

απαραίτητο για την εταιρεία. Οι βασικοί προµηθευτές της COSMOTE είναι η ΝΟΚΙΑ, 

και η Sony Ericsson (καθώς και εταιρείες συνδεδεµένες µε αυτές) αλλά δεν υπάρχει 

καµία εγγύηση (συµφωνία ή νοµική ρήτρα) που να διασφαλίζει την παροχή των 

προϊόντων αυτών ακόµα και σε περίπτωση αδυναµίας παροχής τους από πλευράς των 

κατασκευαστριών εταιρειών. Φυσικά, υπάρχουν ετήσιες συµφωνίες συνεργασίας αλλά 

δεν διασφαλίζουν τη διαιώνιση της συνεργασίας σε περίπτωση κωλύµατος. (Α= 

Αδυναµία) 

 Βέβαια, και οι κατασκευαστές έχουν ανάγκη τις εταιρείες κινητής τηλεφωνίας 

λόγω του ότι διαθέτουν ισχυρά κανάλια διανοµής και τους εξασφαλίζουν σηµαντική 

παρουσία σε όλη την Ελλάδα. Φυσικά, όσο πιο κραταιή και µε ισχυρό brand name 

είναι µια κατασκευάστρια εταιρεία τόσο περισσότερη διαπραγµατευτική δύναµη 

διαθέτει. Ωστόσο, στη σηµερινή ώριµη αγορά των τηλεπικοινωνιών οι τρεις µεγάλες 

εταιρείες κινητής τηλεφωνίας είναι αρκετά ισχυρές ώστε να µπορούµε να πούµε ότι η 

διαπραγµατευτική δύναµη των προµηθευτών περιορίζεται.  

 

 

                                                
52 Για παράδειγµα, η COSMOTE έχει εγκαταστήσει τη λογιστική εφαρµογή SAP και σταδιακά όλα τα 

τµήµατα έχουν εκπαιδευτεί στην καταχώρηση παραγγελιών και τιµολογίων µέσω αυτής της 

εφαρµογής. Σε ενδεχόµενη απόφαση αντικατάστασης του SAP µε άλλη εφαρµογή, εποµένως, το 

κόστος αυτής της αλλαγής δεν θα ήταν µόνο το πραγµατικό, χρηµατικό κόστος αλλά και η εκπαίδευση 

των υπαλλήλων σε ένα νέο σύστηµα.  
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4.3 ∆ιαπραγµατευτική δύναµη αγοραστών 

Οι αγοραστές µπορεί και αυτοί να έχουν ισχυρή διαπραγµατευτική δύναµη έναντι 

των ανταγωνιζόµενων επιχειρήσεων. Η καθηµερινή πρακτική έχει αποδείξει ότι αυτό 

που ονοµάζουµε «αγοραστική δύναµη» αποτελεί συχνά ισχυρό όπλο για µείωση των 

τιµών, βελτίωση της ποιότητας, καλύτερα επίπεδα εξυπηρέτησης. Οι αγοραστές 

πάντα επιδιώκουν να αποκτούν τα προϊόντα/υπηρεσίες στη χαµηλότερη δυνατή τιµή, 

µε την καλύτερη δυνατή ποιότητα και εξυπηρέτηση και οι επιχειρήσεις, µε τη σειρά 

τους, προσπαθούν να δώσουν τη χαµηλότερη τιµή σε συνάρτηση µε τη βέλτιστη 

ποιότητα για τη δεδοµένη τιµή. Η δύναµη των αγοραστών δεν είναι πάντα µεγάλη 

αλλά στις περιπτώσεις που θα αναφερθούµε παρακάτω µπορεί να επηρεάσει 

σηµαντικά τις αποφάσεις και τη λειτουργία των επιχειρήσεων του κλάδου. 

• Οι αγοραστές πραγµατοποιούν µεγάλο όγκο αγορών. Σε αυτή την 

περίπτωση, γίνονται οι βασικοί αγοραστές του προϊόντος – βασικοί πελάτες 

της επιχείρησης- άρα, καθορίζουν τις τιµές ή ακόµη, και το ίδιο το 

παραγόµενο προϊόν. 

• Το προϊόν του κλάδου είναι οµοιογενές  άρα οι αγοραστές µπορούν να το 

βρουν και σε άλλες επιχειρήσεις του κλάδου χωρίς κόστος µετακίνησης. 

• Οι αγοραστές – ως κλάδος- έχουν µικρά κέρδη άρα, πιέζουν συνεχώς την 

επιχείρηση για χαµηλότερες τιµές. 

• Το προϊόν/η υπηρεσία προς αγορά αποτελεί µεγάλο ποσοστό του συνολικού 

κόστους του προϊόντος/υπηρεσίας. Πχ. Στις κατασκευές, τα υλικά που 

χρησιµοποιούνται αποτελούν το βασικό κόστος της κατασκευής. 

• Υπάρχει πιθανότητα κάθετης ολοκλήρωσης του αγοραστή προς τα πίσω, 

δηλαδή ο αγοραστής µπορεί να µπει και στην παραγωγή πρώτων 

υλών/προϊόντων που παίρνει από τον προµηθευτή του. Για παράδειγµα, η 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ προµηθεύεται (και πωλεί) µπαταρίες κάθε τύπου και ποικίλων 

προµηθευτών αλλά έχει προβεί και στην παραγωγή δικών της µπαταριών (η 

µάρκα ονοµάζεται Orbit) µε µικρότερο κόστος για τον πελάτη.53 

• Οι αγοραστές είναι καλά πληροφορηµένοι για το τι συµβαίνει στην αγορά. 

Σήµερα, αυτό είναι σύνηθες φαινόµενο καθώς η πληροφορηµένος αγοραστής 

είναι ουσιαστικά ο µέσος αγοραστής. Άλλωστε, «Ο ενηµερωµένος 

                                                
53 Βέβαια, για να γίνει κάτι τέτοιο πρέπει να υπάρχει η δυνατότητα της καθετοποίησης προς τα πίσω. 

Στην περίπτωση της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, η 1
η
 εµπορική δραστηριότητα της επιχείρησης ήταν η πώληση 

µπαταριών («από µια µπαταρία ως ένα αεροπλάνο» έλεγα χαρακτηριστικά η διαφήµιση της εποχής) 

και σήµερα η εταιρεία Sunlight που ανήκει στον όµιλο ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι από τις µεγαλύτερες 

εταιρείες στον κόσµο που προµηθεύουν ολόκληρα κράτη µε µπαταρίες υποβρυχίων, αεροπλάνων κ.ά. 
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καταναλωτής είναι η πιο αξιόπιστη απάντηση στις προκλήσεις των ανοιχτών 

και ελεύθερων αγορών, το ισχυρότερο ανάχωµα σε λογικές αισχροκέρδειας 

και παραπλάνησης.»54 ∆εν είναι τυχαίο ότι σήµερα, ο καταναλωτής έχει 

αναρίθµητες πηγές πληροφόρησης όπως το διαδίκτυο και οι δεκάδες ενώσεις 

καταναλωτών. 55 

 Στην περίπτωση των τηλεπικοινωνιών, οι αγοραστές είναι ουσιαστικά οι 

καταναλωτές. ∆υνατότητα καθετοποίησης προς τα πίσω ουσιαστικά δεν υπάρχει από 

εταιρείες γιατί απαιτείται µεγάλη οργανωτική δοµή, κεφαλαιακές απαιτήσεις και 

πολυδάπανες εγκαταστάσεις. (∆=∆ύναµη). Αντίθετα, οι καταναλωτές είναι πολύ 

ισχυροί σήµερα λόγω της αγοραστικής τους δύναµης και των συνεχών ερεθισµάτων 

που δέχονται από τις ανταγωνίστριες εταιρείες. Γι΄αυτό και οι απαιτήσεις τους είναι 

πλέον πολύ αυξηµένες και δεν είναι πια τόσο αρνητικοί στο να µετακινηθούν από 

πάροχο σε πάροχο, γεγονός που αυξάνει σηµαντικά τον ανταγωνισµό αλλά δίνει και 

στους αγοραστές µεγάλη διαπραγµατευτική δύναµη για µείωση των τιµών και 

συνεχώς βελτιωµένες υπηρεσίες. (Α= Αδυναµία) 

 

4.4 Απειλή από υποκατάστατα προϊόντα  

Ένας άλλος κίνδυνος που διατρέχουν οι εµπλεκόµενες επιχειρήσεις σε κάθε 

κλάδο είναι τα υποκατάστατα προϊόντα, δηλ. τα προϊόντα εκείνα τα οποία  έχουν τη 

δυνατότητα να εκτελέσουν τις ίδιες λειτουργίες και να καλύψουν τις ίδιες ανάγκες µε 

τα προϊόντα του κλάδου υπό ανάλυση. Αν ένα προϊόν είναι υποκατάστατο ή όχι, 

ορίζεται από τα όρια του κλάδου. 

Αυτά που είναι πιο «απειλητικά» είναι εκείνα που έχουν την καλύτερη σχέση 

απόδοσης και τιµής και εκείνα που παράγονται από επιχειρήσεις µε πλεόνασµα πόρων 

και µε στρατηγικές διαπίκοιλσης οι οποίες µακροπρόθεσµα, µπορεί να καθιερώσουν 

τα υποκατάστατα προϊόντα και να κερδίσουν σηµαντικά µερίδια από τα προϊόντα του 

κλάδου. Τα υποκατάστατα είναι ακόµη πιο απειλητικά όταν,  

• Η τιµή τους είναι χαµηλή  

• Η ποιότητα τους είναι ίδια ή και καλύτερη  

• Το κόστος µετακίνησης των αγοραστών είναι πολύ µικρό  

• Οι πρώτες ύλες είναι φτηνές  

• Υπάρχουν µεγάλα περιθώρια εναλλακτικών, δηλ η στρατηγική 

                                                
54

 http://www.tovima.gr/default.asp?pid=2&ct=16&artid=11206&DT=04/09/2008 
55

 Με γνώµονα τον υπεύθυνο καταναλωτή, και η Ε.Ε. διαθέτει επίσηµη και εξαιρετικά ενηµερωµένη 

ενότητα για τα ερωτήµατα και τω δικαιώµατα των καταναλωτών σε όλες τις χώρες της Ε.Ε. 

http://ec.europa.eu/consumers/citizen/index_en.htm 
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διαπίκοιλσης µπορεί να οδηγήσει σε αρκετά νέα προϊόντα που µπορεί 

σταδιακά να κερδίσουν µερίδια αγοράς  

• Ο κλάδος παρουσιάζει υψηλά κέρδη και έτσι, προσφέρονται µεγαλύτερα 

περιθώρια ανάπτυξης των υποκατάστατων56 

 Γενικά, τα υποκατάστατα προϊόντα µπορεί να επηρεάσουν σηµαντικά τον κλάδο 

των υφιστάµενων επιχειρήσεων γιατί µπορεί να γεννήσουν νέες αγοραστικές 

συνήθειες, να εισαγάγουν νέες τεχνολογίες, να επηρεάσουν σηµαντικά τα κέρδη του 

κλάδου. Οι επιχειρήσεις πρέπει να είναι προσεκτικές, όταν εξετάζουν τις ενδεχόµενες 

απειλές στον κλάδο τους και συνυπολογίζουν όλες τις παραµέτρους και τις τάσεις της 

εποχής στην καταµέτρηση των ενδεχόµενων υποκατάστατων.  

 Για παράδειγµα, θα περίµενε κανείς ότι ανταγωνισµός/απειλή για τις πωλήσεις 

ενός κινηµατογράφου είναι ένας άλλος κινηµατογράφος, καλύτερος, ανετότερος, µε 

περισσότερες θέσεις πάρκινγκ και καλύτερες προβολές. Σήµερα, όµως, τα πράγµατα 

είναι διαφορετικά: υποκατάστατο του κινηµατογράφου είναι τα DVD club και η 

ενοικίαση ταινιών, το κατέβασµα ταινιών από το διαδίκτυο, η έξοδος για φαγητό ή 

για ποτό, οι συνεστιάσεις σε σπίτια µε επιτραπέζια, το σερφάρισµα στο internet, το 

gaming µε κονσόλες (PS, Wii, Nintendo) και γενικά οτιδήποτε µπορεί αν 

υποκαταστήσει τη «διασκέδαση» και να καλύψει το χρονικό διάστηµα που κάποιος θα 

παρακολουθούσε κάποιο κινηµατογραφικό έργο.  

 Στην περίπτωση των τηλεπικοινωνιών, υποκατάστατα προϊόντα ουσιαστικά δεν 

υπάρχουν. Στην κινητή τηλεφωνία, το µόνο που υπάρχει είναι ο έντονος 

ανταγωνισµός, δηλ. ένα κινητό φθηνό ή ένα κινητό εξίσου καλό µε ένα άλλο αλλά πιο 

οικονοµικό. Υποκατάστατα θα µπορούσαµε να πούµε ότι υπάρχουν µόνο σε 

αξεσουάρ, µπαταρίες, φορτιστές κινητών ή laptops αλλά µε την COSMOTE να 

διαθέτει σύγχρονο τµήµα καταναλωτικών προϊόντων µε εξειδίκευση στην µπαταρία 

(κοµµάτι της ΓΕΡΜΑΝΟΣ) δεν µπορεί κανείς να πει ότι η απειλή από τα υποκατάστατα 

είναι ισχυρή. Άλλωστε, οι πωλήσεις αυτών των κατηγοριών αποτελούν πολύ µικρό 

ποσοστό των συνολικών πωλήσεων των εταιρειών κινητής τηλεφωνίας. (∆= ∆ύναµη) 

 

4.5 Ανταγωνισµός µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων  

O κλάδος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας στην Ελλάδα χαρακτηρίζεται από 

έντονο ανταγωνισµό. Mέχρι το 1998, που εισήλθε στην αγορά η COSMOTE, 

λειτουργούσαν δυο εταιρείες παροχής υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας, η Panafon και 

                                                
56

 Η διαθεσιµότητα ή µη των υποκατάστατων προϊόντων επηρεάζει σηµαντικά το εύρος της 

κερδοφορίας του κλάδου 
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η STET Hellas, που άρχισαν την εµπορική εκµετάλλευση του δικτύου τους τον Ιούλιο 

του 1993, ενώ τον Ιούνιο του 2002 ξεκίνησε την εµπορική της λειτουργία η τέταρτη 

εταιρεία κινητής τηλεφωνίας η Q-Telecom (QUEST WIRELESS). O αυξηµένος 

ανταγωνισµός από τις εταιρείες κινητής τηλεφωνίας, οι οποίες ανήκουν µερικώς σε 

µεγάλες διεθνείς εταιρείες τηλεπικοινωνιών, µπορεί να απαιτήσει από την Εταιρεία 

µειώσεις στα τιµολόγια ή µείωση της πραγµατικής χρέωσης ανά λεπτό ή και τα δυο 

και µπορεί να οδηγήσει την COSMOTE να λάβει µέτρα που θα µειώσουν το µέσο όρο 

των τιµολογίων της ή/και θα αυξήσουν το κόστος προσέλκυσης και διατήρησης 

πελατών. 

Ο ανταγωνισµός µεταξύ των υφιστάµενων επιχειρήσεων επηρεάζει σηµαντικά 

την κερδοφορία του κλάδου γιατί η ένταση του ανταγωνισµού καθορίζει τα µερίδια 

της αγοράς και σε ποιο βαθµό µπορούν αυτά να µεταβληθούν. H ανάπτυξη του 

κύκλου εργασιών της εταιρείας θα εξαρτηθεί, σε µεγάλο βαθµό, από τη µελλοντική 

ζήτηση για υπηρεσίες ηλεκτρονικών επικοινωνιών στην Ελλάδα.  

Το µέγεθος της συνολικής αγοράς και του πελατολογίου της εταιρείας 

επηρεάζεται από πληθώρα παραγόντων, πολλοί από τους οποίους δεν ελέγχονται από 

αυτή. Τέτοιοι παράγοντες είναι οι γενικότερες οικονοµικές συνθήκες, η ανάπτυξη της 

αγοράς για κινητή τηλεφωνία τεχνολογίας GSM και 3ης γενιάς και η ανάπτυξη 

ανταγωνιστικής τεχνολογίας παροχής υπηρεσιών ηλεκτρονικών επικοινωνιών, η τιµή 

των συσκευών, η διαθεσιµότητα, η ποιότητα και το κόστος ανταγωνιστικών 

υπηρεσιών ηλεκτρονικών επικοινωνιών, καθώς επίσης και η βελτίωση στην ποιότητα 

και τη διαθεσιµότητα υπηρεσιών σταθερής τηλεφωνίας στην Ελλάδα. 

Ο ανταγωνισµός γίνεται ακόµα εντονότερος όταν,  

• Ο αριθµός των ανταγωνιζόµενων επιχειρήσεων είναι µεγάλος ή το µέγεθος 

τους σχετικά ίδιο. Άλλωστε, οι πιο κραταιοί κλάδοι είναι εκείνοι µε 

δεσπόζουσες επιχειρήσεις. 

• Ο ρυθµός ανάπτυξης  της αγοράς είναι χαµηλός εποµένως οι 

ανταγωνιζόµενες επιχειρήσεις µπορούν να φτάσουν µέχρι και σε πόλεµο 

τιµών για να επικρατήσουν. Είναι λογικό στη φάση της ωρίµανσης ή και της 

παρακµής ενός κλάδου, οι επιχειρήσεις να ανταγωνίζονται πιο έντονα για 

την επιβίωση τους σε αυτόν. 

• Είναι χαµηλό το κόστος µετακίνησης ή το προϊόν είναι ελάχιστα 

διαφοροποιηµένο που σηµαίνει ότι δύσκολα µία επιχείρηση του κλάδου θα 

έχει φανατικούς και πιστούς ακολούθους καθώς για τον αγοραστή, είναι 

εύκολη και µη κοστοβόρα η µετακίνηση από την µια επιχείρηση στην άλλη. 
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Στις περιπτώσεις αυτές, οι αποφάσεις των αγοραστών γίνονται συνήθως µε 

κριτήριο την τιµή και την εξυπηρέτηση. 

• Στα µεγάλα µεγέθη, παρουσιάζεται αυξηµένη παραγωγική δυναµικότητα που 

σηµαίνει ότι οι ανταγωνιζόµενες επιχειρήσεις αναγκάζονται να προβούν σε 

αυξηµένη παραγωγικότητα για να καλύψουν τη ζήτηση του κλάδου χωρίς 

να διαθέτουν, όµως, εκ των προτέρων τις παραγωγικές δυνάµεις εκείνες που 

τους το επιτρέπουν αλλά πρέπει να τις δηµιουργήσουν. 

• Τα σταθερά κόστη (εγκαταστάσεις, ενοίκια, κ.ά. γενικά ό,τι είναι ανεξάρτητο 

από τα κόστη των πωλήσεων) αποτελούν µεγάλο µέρος του συνολικού 

κόστους παραγωγής ή το προϊόν είναι φθαρτό, δηλ. δεν µπορεί να 

αποθηκευτεί και να διατηρηθεί για µεγάλο χρονικό διάστηµα λόγω του ότι 

αλλοιώνεται µε την πάροδο του χρόνου. Σε αυτή την περίπτωση, οι 

επιχειρήσεις είναι αναγκασµένες να χρησιµοποιήσουν όλη τους την 

παραγωγικότητα ώστε να καλύψουν τα σταθερά κόστη ή να αποφύγουν τη 

φθορά του προϊόντος τους, να αυξήσουν την προσφορά, ακόµα κι αν η 

ζήτηση είναι δυσανάλογη της προσφοράς, κι αυτή η ρήξη να συµπιέσει τις 

τιµές. 

 Όπως αναφέραµε σε πολλές περιπτώσεις παραπάνω, ο ανταγωνισµός των 

υφιστάµενων επιχειρήσεων είναι πάρα πολύ ισχυρός (Α= Αδυναµία). Το µέγεθος των 

τριών µεγάλων επιχειρήσεων κινητής τηλεφωνίας έχει διαφορές αλλά η αγορά είναι 

ώριµη κι ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς είναι χαµηλός µε αποτέλεσµα τη συµπίεση 

των τιµών. Επίσης, το προϊόν είναι ελάχιστα διαφοροποιηµένο (ουσιαστικά καθόλου, 

η υπηρεσία είναι που το διαφοροποιεί) και γι΄αυτό, δεν υπάρχει κόστος µετακίνησης 

για τον καταναλωτή, ο οποίος, εν τω µέσω πολέµου τιµών, είναι διατεθειµένος να 

µετακινηθεί σχετικά εύκολα για να αποκτήσει αυτό που θέλει στην πιο συµφέρουσα 

γι αυτόν τιµή.  

 Τα µερίδια των εταιρειών κινητής τηλεφωνίας για το 2009 διαµορφώθηκαν ως 

εξής: 
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∆ιάγραµµα 4.1 Μερίδια αγοράς εταιρειών τηλεπικοινωνίας για το 2009 

 Πηγή: ICAP group Ερευνών & Επενδύσεων Σύµβουλοι Επιχειρήσεων, «Κλαδική µελέτη τηλεπικοινωνιών 

2009» 

 

∆ιάγραµµα 4.2 Εξέλιξη µεριδίων αγοράς ανά εταιρεία (2008-2009) 

 Πηγή: Εσωτερικά στοιχεία επιχείρησης 
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∆ιάγραµµα 4.3 Εξέλιξη εσόδων από υπηρεσίες ανά εταιρεία (2008-2009) 

 Πηγή: Εσωτερικά στοιχεία επιχείρησης 

 

4.6 SWOT ANALYSIS Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

Η SWOT ANALYSIS γνωστή ως ανάλυση δυνάµεων(S=Strengths), αδυναµιών 

(W=Weaknesses), ευκαιριών (O=Opprotunities) και απειλών (T= Threats) και 

αποτελεί τον ακρογωνιαίο λίθο στην ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος µια 

επιχείρησης. Η SWOT ANALYSIS εξετάζει την επιχείρηση από τη σκοπιά του 

εσωτερικού περιβάλλοντος το οποίο συνθέτει τα δυνατά-αδύναµα σηµεία της αλλά 

και  τις ευκαιρίες και  απειλές που παρουσιάζονται για αυτήν.  Ως προς το 

εσωτερικό περιβάλλον, οι δυνάµεις και οι αδυναµίες που έχουν προκύψει από την 

ανάλυση Porter στοιχειοθετεί και ένα σηµαντικό κοµµάτι της SWOT ANALYSIS. 

Εποµένως, παρακάτω παρατίθενται οι δυνάµεις και οι αδυναµίες της COSMOTE όπως 

αυτές προέκυψαν: 

 

∆υνάµεις 

Οι δυνάµεις που προκύπτουν από την ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος 

είναι: 

• οικονοµίες κλίµακας. Η COSMOTE έχει αναπτύξει οικονοµία κλίµακας κι έτσι, 

νέοι παίκτες είναι σχεδόν αδύνατον να µπορέσουν να φτάσουν σε αυτό το 

επίπεδο λόγω των αυξηµένων χρηµατοοικονοµικών απαιτήσεων αλλά και 
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διανοµής που απαιτείται. 

• ισχυρές κεφαλαιακές δοµές και δύναµη. Η COSMOTE είναι µια κραταιή 

εταιρεία, µε εύρωστα οικονοµικά, σταθερή δοµή και οργάνωση. Η δύναµη της 

αυτή θα ήταν δύσκολο να κλονιστεί από κάποιον νέο ή και παλαιό 

ανταγωνιστή. 

• φήµη και πελατεία.  

• ισχυρά κανάλια διανοµής. Όπως προαναφέραµε, ο όµιλος COSMOTE έχει 

παρουσία σε όλη την Νοτιο-ανατολική Ευρώπη και στην Ελλάδα αριθµεί µαζί 

µε τα καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ 460 καταστήµατα λιανικής πώλησης και 

εκατοντάδες COSMOTE corners και dealers. 

• Μέλος ενός ισχυρού οµίλου COSMOTE-OTE-DEUTSCHE TELEKOM. H 

COSMOTE αποτελεί από το 2008 µέλος του ισχυρότερου οµίλου κινητής 

τηλεφωνίας στην Ευρώπη, της Deutsche Telekom µε κύκλο εργασιών 64,6 δις 

€ και EBITDA 20,7 δις € και συµµετοχή 20% περίπου του οµίλου ΟΤΕ.  

• σχεδόν αδύνατη η καθετοποίηση προς τα πίσω  

 Αδυναµίες 

Αντίστοιχα, οι αδυναµίες είναι: 

• ισχυρός ανταγωνισµός µεταξύ των 3 τηλεπικοινωνιακών παρόχων.  Όπως 

αναφέραµε σε πολλές περιπτώσεις παραπάνω, ο ανταγωνισµός µεταξύ 

COSMOTE-VODAFONE-WIND µαίνεται και προβλέπεται να ενταθεί µε τις δύο 

πρώτες να ηγούνται αυτής της µάχης και µε προσφορές και νέα πακέτα 

υπηρεσιών να λανσάρονται συνεχώς. 

• ισχυρή αγοραστική δύναµη. Οι καταναλωτές, πλέον, όπως παρατηρήσαµε και 

παραπάνω είναι ενηµερωµένοι, απαιτητικοί και πιο πρόθυµοι να µετακινηθούν 

σε άλλο δίκτυο αν οι υπηρεσίες και οι τιµές που τους προσφέρονται είναι 

εµφανώς προς το συµφέρον τους.  

• περιορισµένος αριθµός προµηθευτών. Παρόλο που το δίκτυο της Εταιρείας 

χρησιµοποιεί τυποποιηµένο εξοπλισµό, ο οποίος παράγεται από διάφορους 

κατασκευαστές, δε µπορεί να δοθεί καµία εγγύηση ότι η εταιρεία θα µπορεί να 

προµηθεύεται έγκαιρα τον εξοπλισµό αυτό από τρίτους σε περίπτωση που οι 

κύριοι προµηθευτές της αδυνατούν ή δεν επιθυµούν να ικανοποιήσουν τις 

ανάγκες της εταιρείας, ειδικά αν η αύξηση της ζήτησης υπερβαίνει τη 

συνολική δυναµικότητα τους.  

• Χωρητικότητα και δοµή δικτύου. O αριθµός πελατών που µπορεί να εξυπηρετεί 

το δίκτυο της Eταιρείας περιορίζεται από το φάσµα συχνοτήτων το οποίο της 
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έχει παραχωρηθεί, από τις συνθήκες χρήσεως των πελατών και από την 

πυκνότητα και ποιότητα της υποδοµής του δικτύου της εταιρείας. 

• ∆ιασύνδεση µε άλλα δίκτυα τηλεπικοινωνιών. Για να µπορεί η εταιρεία να 

παρέχει υπηρεσίες ηλεκτρονικών επικοινωνιών, οι οποίες εξυπηρετούν τις 

ανάγκες των πελατών της, πρέπει το δίκτυο της να διασυνδέεται µε τα δίκτυα 

λοιπών εταιριών τηλεπικοινωνιών, προκειµένου να διεκπεραιώνονται κλήσεις 

µεταξύ των πελατών της µε άλλα δίκτυα σταθερής ή κινητής τηλεφωνίας. H 

εταιρεία έχει συνάψει συµφωνίες διασύνδεσης µε τον OTE,  τους τρεις 

παρόχους κινητής τηλεφωνίας και παρόχους σταθερής τηλεφωνίας, αλλά δε 

µπορεί να ελέγχει την εκτέλεση και την ποιότητα των επενδύσεων και των 

έργων συντήρησης, που πρέπει να διενεργούν οι εταιρείες αυτές ώστε να είναι 

σε θέση να παρέχουν στην Eταιρεία ποιοτική διασύνδεση µε το δίκτυό τους. 

• Εργασιακές σχέσεις. Υπάρχει ισχυρό συνδικάτο ο "Σύλλογος Εργαζοµένων 

στην COSMOTE" ο οποίος είναι εξαιρετικά ενεργός στην προαγωγή και 

προάσπιση των δικαιωµάτων των υπαλλήλων της εταιρείας, γεγονός που 

µπορεί να ενέχει κινδύνους δυσλειτουργικότητας.  
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∆ιάγραµµα 4.4: SWOT ANALYSIS Εσωτερικού Περιβάλλοντος 

 

 

 Έχοντας ολοκληρώσει την ανάλυση του εσωτερικού και του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, θα θέλαµε να αποτυπώσουµε την αλληλεπίδραση µεταξύ εσωτερικού 

και εξωτερικού περιβάλλοντος. Τα δύο περιβάλλοντα φυσικά δεν δρουν ανεξάρτητα 

και αυτό είναι προφανές και από το παραπάνω σχήµα της SWOT ANALYSIS η οποία 

υλοποιείται κατά το ήµισυ µε στοιχεία του εσωτερικού περιβάλλοντος και στο 

υπόλοιπο µέρος της µε δεδοµένα του εξωτερικού περιβάλλοντος.  

 

4.7 Απειλές για τον κλάδο  

Μέσα από την µελέτη του εσωτερικού περιβάλλοντος της COSMOTE, µε τη 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ ως µέλος της, προσδιορίσθηκαν παραπάνω σηµαντικές ευκαιρίες και 

απειλές. Στο παρακάτω διάγραµµα, παραθέτονται ορισµένες βασικές ερωτήσεις σε 

καθένα από τα συστατικά µέρη της ανάλυσης για τις ευκαιρίες και τις απειλές, τις 

οποίες τα διευθυντικά στελέχη της κάθε επιχείρησης θα πρέπει να απαντήσουν, όταν 

προσπαθούν να αποτυπώσουν το εξωτερικό περιβάλλον των επιχειρήσεων τους.  

  

 

 

 

  

 ∆υνάµεις Αδυναµίες 

Απειλές Ευκαιρίες 

Εσωτερικοί 

παράγοντες 

Εξωτερικοί 
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Θετικά Αρνητικά 

-Οικονοµία κλίµακας  

-Ισχυρές κεφαλαιακές δοµές  
και δύναµη  

-Φήµη και πελατεία  
-Ισχυρά κανάλια διανοµής 
- Μέλος ενός ισχυρού οµίλου 
COSMOTE-OTE-DEUTSCHE 
TELEKOM  

-Ισχυρός ανταγωνισµός 
-Ισχυρή αγοραστική δύναµη 
-Περιορισµένος αριθµός 
προµηθευτών 

-Χωρητικότητα και δοµή δικτύου 
-∆ιασύνδεση µε άλλα δίκτυα 
τηλεπικοινωνιών  
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Έχοντας υπόψη τον κλάδο που εξετάζουµε και έχοντας άποψη για τη λειτουργία 

της  COSMOTE αξίζει να παραθέσουµε µερικά ακόµα στοιχεία ευκαιριών και απειλών 

του περιβάλλοντος που θα καθορίσουν την έρευνα µας στη συνέχεια.  

∆ιάγραµµα 4.5: ΕΥΚΑΙΡΙΕΣ & ΑΠΕΙΛΕΣ  

 

 

ενώ στον παρακάτω πίνακα, παρουσιάζονται ορισµένα θέµατα που πρέπει να 

λάβουµε υπόψη όταν προσπαθούµε να ανακαλύψουµε δυνητικές ευκαιρίες ή απειλές. 
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Πίνακας 4.1: ∆υνητικές ευκαιρίες & δυνητικές απειλές από το συνδυασµό 
εσωτερικού & εξωτερικού περιβάλλοντος 
 

 

Η αλληλεπίδραση αυτή απεικονίζεται σχηµατικά στο παρακάτω διάγραµµα: 
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∆ιάγραµµα 4.6: Μεταβλητές του εσωτερικού περιβάλλοντος  

 

Πηγή: Thomas L. Wheelen, David J. Hunger, Strategic Management and Business Policy, 9th edition, 

2008 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5o  

Θεωρία εξαγορών 

 

5.1 Ορισµοί της θεωρίας εξαγορών 

 Ως εξαγορά (E) ορίζεται η συναλλαγή κατά την οποία µία επιχείρηση αποκτά 

ένα µέρος ή το σύνολο της συµµετοχής (µετοχές ή εταιρικά µερίδια) σε µία άλλη 

έναντι χρηµατικού ανταλλάγµατος. Οι εξαγορές υπάγονται σε δύο διακριτές 

κατηγορίες: απλές και συγχωνευτικές. Σύµφωνα µε τον Παπαδάκη57 σε µία απλή 

εξαγορά η εξαγοραζόµενη επιχείρηση συνεχίζει να υπάρχει ως υποκείµενο του 

δικαίου, ενώ σε µία συγχωνευτική εξαγορά, η επιχείρηση που µεταβιβάζει την 

περιουσία της σε µία άλλη έναντι χρηµατικού ανταλλάγµατος παύει να υπάρχει ως 

υποκείµενο δικαίου.  

 Εάν αντί για χρήµατα καταβληθούν µερίδια συµµετοχής σε µία συγχωνευτική 

εξαγορά τότε η εξαγορά αυτή αποτελεί τη συγχώνευση των επιχειρήσεων. 

Συνεπαγόµενα, ως συγχώνευση (Σ) ορίζεται η πράξη µε την οποία µία ή περισσότερες 

επιχειρήσεις λύονται χωρίς να ακολουθήσει η εκκαθάρισή τους, ενώ ταυτόχρονα 

µεταβιβάζουν το σύνολο της περιουσίας τους έναντι ανταλλάγµατος σε άλλη, η οποία 

είτε προϋπάρχει είτε δηµιουργείται για το σκοπό αυτό. 

 Οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις (ΕήΣ από τώρα και στο εξής) είναι µια 

παγκόσµια τάση η οποία αγγίζει όλους τους κλάδους παγκοσµίως µε έµφαση σε 

ενέργεια και ηλεκτρισµό καθώς και χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα κ αυτό αποδεικνύεται 

από τον παρακάτω πίνακα: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
57

 Β.Μ. Παπαδάκης, (1999), Στρατηγική των Επιχειρήσεων: Ελληνική και ∆ιεθνής Εµπειρία, 

3
η
Έκδοση, Εκδόσεις Ε.Μπένου, Αθήνα, σελίδα 339  
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∆ιάγραµµα 5.1. Εξαγορές και συγχωνεύσεις ανά κλάδο παγκοσµίως (2010)  
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Πηγή: Thomson Reuters Legal Advisors, Mergers and Acquisitions Review, first nine months 2010 

 

5.2 Βαθµός ολοκλήρωσης  

 Η επιχειρησιακή ολοκλήρωση µπορεί να είναι κάθετη, οριζόντια ή συνδυασµός 

ετερόκλητων δραστηριοτήτων (conglomerates). Οριζόντιες είναι όταν και οι δύο 

συµβαλλόµενες επιχειρήσεις δραστηριοποιούνται στον ίδιο µεταποιητικό κλάδο. Σε 

µία κάθετη ΕήΣ η επιχείρηση-στόχος ανήκει στον ίδιο µεταποιητικό κλάδο µε την 

εταιρεία-αγοραστή, αλλά σε άλλη φάση του κύκλου παραγωγής. Κάθετη ενοποίηση, 

δηλαδή, είναι ο συνδυασµός διαδοχικών δραστηριοτήτων σε µία κάθετη αλυσίδα 

κάτω από κοινό έλεγχο και συντονισµό µίας εταιρείας, µε αποτέλεσµα αυτές οι 

διαδοχικές δραστηριότητες να εσωτερικεύονται. Μία κάθετη ΕήΣ επιφέρει µερική ή 

πλήρη καθετοποίηση της παραγωγής, µείωση του κόστους παραγωγής και τη 

συνακόλουθη δυνατότητα πλήρους ελέγχου των τιµών. Μία επιχείρηση, µετά την 

ολοκλήρωση µίας κάθετης ΕήΣ καθίσταται σε σχετικούς όρους περισσότερο 

ανεξάρτητη. Ο Sudarsanam58 αναγνωρίζει τον καλύτερο έλεγχο της ποιότητας των 

προσφερόµενων προϊόντων και υπηρεσιών, συντονισµό των παραγωγικών 

συντελεστών, και την αύξηση της διαπραγµατευτικής δύναµης της επιχείρησης ως 

                                                
58

 Sudarsanam, P.S., (2003), Creating Value from Mergers and Acquisitions: The Challenges, An 

Integrated and International Perspective, Prentice Hall, Financial Times, σελίδα 147 
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πλεονεκτήµατα που εκπορεύονται από την κάθετη ολοκλήρωση µίας επιχείρησης. Η 

ετερόκλητη συγχώνευση (conglomerates) αφορά την συνένωση περιουσιών ή την 

ανάληψη κοινής επιχειρηµατικής δράσης από εταιρίες που δραστηριοποιούνται σε 

διαφορετικούς κλάδους.  

 

5.3 Φιλική-εχθρική εξαγορά 

 Φιλική ΕήΣ είναι αυτή που έχει τη σύµφωνη γνώµη και καθόλα υποστήριξη της 

∆ιοίκησης της επιχείρησης-στόχου. Εχθρική εξαγορά είναι αυτή κατά την οποία η 

∆ιοίκηση της επιχείρησης-στόχου είναι αρνητικά προσκείµενη στην επιχειρούµενη 

ΕήΣ. Η πρόταση της εταιρείας-αγοραστή απευθύνεται στους µετόχους της εταιρείας-

στόχου, στους οποίους προτείνεται η πώληση των µετοχών τους έναντι 

προκαθορισµένης τιµής ή ανταλλαγής µετοχών των δύο εταιριών µε βάση 

συγκεκριµένη πάντα αναλογία.  

 Η επικρατούσα ατµόσφαιρα που διαπνέει µία ΕήΣ ασκεί σηµαντική επιρροή στα 

είδη προβληµάτων που είναι πιο πιθανό να ανακύψουν, τη σφοδρότητα των 

οργανωσιακών και ανθρώπινων προβληµάτων καθώς και το βαθµό ζηµιάς που θα 

επέλθει στην εταιρική υγεία. Ο Pritchett59αναγνωρίζει τέσσερις ευρύτερες κατηγορίες 

ΕήΣ βασισµένος σε ένα συνεργατικό/αντιθετικό συνεχές: οργανωσιακή διάσωση, 

συνεργασία, συναγωνιστικές καταστάσεις (contested situations) και αλώσεις.  

 Μία διάσωση χαρακτηρίζεται από µία εταιρεία που σπεύδει προς βοήθεια µίας 

άλλης. Ο Pritchett6  διακρίνει δύο µορφές διάσωσης, χρηµατοοικονοµική και µία 

φιλική διάσωση εναλλακτική σε µία εχθρική εξαγορά. Σε µία χρηµατοοικονοµική 

διάσωση µία συγχώνευση επιδιώκεται ενεργά από την εταιρεία-στόχο προκειµένου να 

εξέλθει η ίδια από οικονοµικό κίνδυνο.  

 Στην περίπτωση των συνεργατικών ΕήΣ οι δύο εταιρίες προσεγγίζουν τις 

διαπραγµατεύσεις µε καλή θέληση και διπλωµατία. Η έµφαση εντοπίζεται στη 

δηµιουργία µίας δίκαιης συµφωνίας και για τις δύο εταιρίες. Συνεργατικές συµφωνίες 

τείνουν να δηµιουργούν µία ατµόσφαιρα αµοιβαίου σεβασµού και κατανόησης 

ανάµεσα στα οργανωσιακά µέλη των δύο εταιριών.  

 Οι συναγωνιστικές καταστάσεις χαρακτηρίζονται από αυξανόµενη αντίσταση 

από επιχείρησης καθώς και από επιθετικές διαπραγµατεύσεις µεταξύ των δύο 

εταιριών. Σε µία τέτοιου είδους ΕήΣ συνήθως µόνο µία από τις δύο εταιρίες 

ενδιαφέρεται για την ολοκλήρωση της συµφωνίας.  

                                                
59

 Pritchett, P., (1985), After the Merger: Managing the Shockwaves, Homewood, I11.: Dow Jones-

Ιrwιn 
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 Στην τελευταία κλίµακα τοποθετείται η επιδροµή. Η εξαγοράζουσα εταιρεία 

παρακάµπτει τη διοίκηση της εταιρείας-στόχου και κάνει απευθείας προσφορά στους 

µετόχους της προκειµένου για την εξαγορά των µετοχών τους. συνήθως θέτει σε 

εφαρµογή µια σειρά από αµυντικούς µηχανισµούς προκειµένου να αποκρούσει τέτοιες 

εχθρικές εξαγορές.  

 

5.4 Λόγοι πραγµατοποίησης µιας ΕήΣ 

 Οι λόγοι που οδηγούν τις επιχειρήσεις σε µία στρατηγική ανάπτυξης µέσω ΕήΣ 

χαρακτηρίζονται ως ποικίλοι και περίπλοκοι, µε αποτέλεσµα να µην µπορεί να 

αποδοθεί η πραγµατοποίησή τους σε έναν µόνο παράγοντα.  

5.4.1 Στρατηγική ανάπτυξης 

 Ένα από τα πιο ουσιώδη κίνητρα για την πραγµατοποίηση ΕήΣ είναι η 

περαιτέρω ανάπτυξη µίας εταιρείας. Εταιρίες που επιζητούν την διευρύνουν και να 

επεκτείνουν τις δραστηριότητές τους έχουν να επιλέξουν ανάµεσα σε οργανική 

ανάπτυξη και σε ανάπτυξη µέσω ΕήΣ. Η οργανική ανάπτυξη µπορεί να αποβεί µία 

χρονοβόρα και µε αβέβαια αποτελέσµατα διαδικασία. Οι ΕήΣ, από την άλλη, 

αποτελούν ένα ταχύ και αποτελεσµατικό µέσο εξωτερικής ανάπτυξης των 

επιχειρήσεων απέναντι στον διαρκώς αυξανόµενο ανταγωνισµό, αλλά δεν στερούνται 

των δικών τους κινδύνων, οι οποίοι θα αναλυθούν παρακάτω.  

5.4.2 Μείωση κόστους και εκµετάλλευση οικονοµιών κλίµακας 

 Η µείωση του κόστους προέρχεται από την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας. 

Οικονοµίες κλίµακας προκύπτουν από το αυξηµένο µέγεθος της επιχείρησης που 

προκύπτει από την ΕήΣ, µε αποτέλεσµα το µακροπρόθεσµο µέσο κόστος ανά µονάδα 

προϊόντος να µειώνεται, στο µέτρο που αυξάνεται η παραγωγή του προϊόντος.  

  Οικονοµίες κλίµακας µπορούν να προκύψουν για διαφόρους λόγους, επί 

παραδείγµατι λόγω του ότι µία επιχείρηση παραγωγής µεγάλης κλίµακας έχει 

µεγαλύτερη διαπραγµατευτική δύναµη, και µπορεί να αγοράζει πρώτες ύλες µε 

ελαττωµένο κόστος, λόγω αρτιότερης διαχείρισης αποθεµάτων, ή σε τοµείς όπως το 

Μάρκετινγκ και η έρευνα και ανάπτυξη νέων ιδεών και προϊόντων. Μείωση κόστους, 

όµως, µπορεί να προκύψει και από το προνόµιο που διαθέτει µία διευρυµένη 

επιχείρηση να απολαµβάνει καλύτερες και µικρότερου κόστους τραπεζικές και 

χρηµατοοικονοµικές υπηρεσίες (χαµηλότερα επιτόκια, βελτίωση πιστοληπτικής 

ικανότητας της εταιρείας).  

 Οι ΕήΣ δεν αφορούν ένα απλό άθροισµα δύο διαφορετικών οργανισµών. Οι  
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στο «παράδοξο» αποτέλεσµα του «2+2=5»60. Η συνέργεια αφορά την επίτευξη 

απόδοσης µεγαλύτερης από αυτή που θα είχαν οι δύο επιχειρήσεις αν λειτουργούσαν 

αυτόνοµα61. Συνεπώς, ο συνδυασµός δύο διαφορετικών οργανισµών που 

συνενώνονται και δηµιουργούν ένα νέο, ενοποιηµένο φορέα, ο οποίος φέρει τα 

χαρακτηριστικά των δύο προγενέστερων, συνοδεύεται από επιπρόσθετα οφέλη.  

5.4.3 Η έννοια των συνεργειών 

 Μία εταιρεία, λοιπόν, που αποσκοπεί στην επίτευξη συνεργειών µπορεί να 

προσβλέπει σε ένα από τα ακόλουθα: 

• ∆ηµιουργία και αξιοποίηση χρηµατοοικονοµικών συνεργιών, λόγω 

µεγαλύτερου µεγέθους και απόκτησης κρίσιµης µάζας, βελτίωσης της 

αξιοπιστίας του συνόλου των επιχειρήσεων, και καλύτερης πρόσβασης σε 

κεφάλαια.  

• Εγκαθίδρυση και αξιοποίηση λειτουργικών συνεργιών ανάµεσα στις 

επιχειρήσεις, µε συνέπεια την εξοικονόµηση κόστους και την εκµετάλλευση 

οικονοµιών κλίµακας ή οικονοµιών φάσµατος. 

• Αξιοποίηση των νέων τεχνολογιών συγκέντρωσης, διαχείρισης και διάχυσης 

της πληροφορίας που ευνοούν και επιβάλλουν την αναδιοργάνωση, την 

ολοκλήρωση και καλύτερη δικτύωση του νέου οργανισµού µε το περιβάλλον. 

• Βελτιστοποίηση και καλύτερη µεγιστοποίηση του συνολικού επιχειρησιακού 

δυναµικού, µε στόχο την επέκταση των µεριδίων αγοράς, την αποτελεσµατική 

προώθηση νέων προϊόντων, την καλύτερη εξυπηρέτηση του πελάτη, τη 

βελτίωση των επιτελικών λειτουργιών, την κεφαλαιακή τους εξυγίανση και 

ενίσχυση. 

• Αποδοτικότερη αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού, µε στόχο την αύξηση 

της παραγωγικότητας, επίτευξη κλίµατος συνεργατικότητας, κα. 

• Αποτελεσµατικότερη διοίκηση του νέου σχήµατος µέσα από την µεταφορά 

γνώσης, και συνδυασµού των δεξιοτήτων των διοικητικών οµάδων των δύο 

εταιριών. 

• ∆ηµιουργία και αξιοποίηση συνεργειών στην διαχείριση των εξερχοµένων, µε 

ενδυνάµωση της διαπραγµατευτικής δύναµης του νέου οργανισµού σε σχέση 

µε το δίκτυο διανοµέων, αλλά και τους µεσάζοντες, ή µε την ενσωµάτωση 

                                                
60 Gaughan, P., (2002), Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructuring, Third Edition, Wiley,  

σελίδα 115 
61

 Cartwright, S., Cooper, C.L., (1993), The Role of Culture Compatibility in Successful Organisational 

Marriage, Academy of Management Executive, Volume 7, Number 2, σελίδες 57-70, σελίδα 60  
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τους στο διευρυµένο οργανωτικό σχήµα, και µε την καλύτερη οργάνωση και 

διοίκηση του δικτύου πωλητών. 

• ∆ηµιουργία και εκµετάλλευση συνεργειών στην διαχείριση των εισερχοµένων, 

µε αύξηση της διαπραγµατευτικής δύναµης έναντι των προµηθευτών πρώτων 

υλών, κα.  

5.4.4 Υπέρβαση εµποδίων εισόδου 

 ΕήΣ τέτοιου είδους µπορεί να πραγµατοποιηθούν και στην περίπτωση που µία 

επιχείρηση θέλει να επιταχύνει τη διαδικασία εισόδου σε µία ξένη αγορά, 

αµβλύνοντας το ρίσκο καθώς και τις προκλήσεις που τίθενται, γλώσσα, κουλτούρα, 

νοµοθετικό και οικονοµικό περιβάλλον, κα.14 Σε διεθνές επίπεδο, δηλαδή, οι ΕήΣ 

αποτελούν µία αποτελεσµατική στρατηγική υπέρβασης του προστατευτισµού και των 

εµπορικών δασµών που επιβάλλουν οι ξένες χώρες. Χαρακτηριστικό παράδειγµα 

αποτελεί η πρόσφατη εξαγορά της τουρκικής Finansbank από την Εθνική Τράπεζα 

της Ελλάδας, µέσω της οποίας η ΕΤΕ αποκτά και το δίκτυο 285 καταστηµάτων της 

Finansbank. Η Εθνική, µε αυτήν την οσφυαλγικής σηµασίας κίνηση, αφήνοντας πίσω 

και τον τραπεζικό κολοσσό που ακούει στο όνοµα Citigroup, ανακηρύσσεται ως ο 

τραπεζικός κυρίαρχος της Νοτιανατολικής Ευρώπης, και εισέρχεται και στην Τουρκία 

µε 216 καταστήµατα.15  

5.4.5 Απόκτηση πόρων 

 Μία επιχείρηση δύναται να επιλέξει µία στρατηγική ανάπτυξης µέσω ΕήΣ 

προκειµένου να αποκτήσει πρόσβαση σε πόρους, τους οποίους η ίδια δεν διαθέτει σε 

αφθονία. Η εξαγοράστρια εταιρεία, λοιπόν, µπορεί να προσδοκά να εκµεταλλευθεί 

κάποια δυνατά σηµεία της εξαγοραζόµενης επιχείρησης, στα οποία η ίδια υστερεί. 

Προκειµένου για την κατανόηση της έννοιας των πόρων αρκεί να αναφερθούµε στην 

αλυσίδα αξίας της επιχείρησης, και τη διαδικασία µετατροπής των πρώτων υλών σε 

έτοιµα προϊόντα και υπηρεσίες.  

 Παράδειγµα πόρων µπορεί να είναι οι πρώτες ύλες, οι δεξιότητες στο 

Μάρκετινγκ, το δίκτυο διανοµής, η ισχυρή φήµη της επιχείρησης, το διοικητικό 

προσωπικό, κα. Στην ιδιάζουσα περίπτωση που µία εταιρεία επιδιώκει την ΕήΣ µε µία 

άλλη για να αποκτήσει τις δεξιότητες της στην Έρευνα και Ανάπτυξη νέων 

προϊόντων, για την εξαγοράστρια επιχείρηση µειώνεται το κόστος και ο χρόνος 

ανάπτυξης νέων, καινοτοµικών προϊόντων. Είναι λιγότερο επισφαλές για µία εταιρεία 

να διαθέτει πόρους για την εξαγορά µίας λειτουργούσας εταιρείας από το να επενδύει 

στην ανάπτυξη καινοτοµιών µε αβέβαιο και βαθύ χρονικά µέλλον. Μεγάλες 

φαρµακευτικές εταιρίες επιδίδονται σε τέτοιου είδους ΕήΣ.  
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5.4.6 ∆ιαφοροποίηση προϊοντικού χαρτοφυλακίου 

 Η εξαγορά µίας επιχείρησης µε ένα διαφορετικό η διευρυµένο χαρτοφυλάκιο 

αποτελεί έναν από τους ασφαλέστερους τρόπους διαφοροποίησης του 

χαρτοφυλακίου της εξαγοράστριας εταιρείας. Μπορεί, λοιπόν, µε αυτόν τον τρόπο, η 

εξαγοράζουσα επιχείρηση να εισέλθει σε νέες, δυναµικά αναπτυσσόµενες αγορές, 

επεκτείνοντας τις δραστηριότητες της, αλλά παράλληλα, µειώνοντας την πιθανότητα 

αποτυχίας του όλου εγχειρήµατος. Μία επιχείρηση, µε αυτόν τον τρόπο, µπορεί να 

αναπτύξει πολυσχιδείς εµπορικές δραστηριότητες και να αποκτήσει το απαραίτητο 

µέγεθος ώστε να µπορεί να αντιµετωπίσει τόσο τον εγχώριο όσο και τον διεθνή 

ανταγωνισµό.  

5.4.7 Αύξηση µεριδίου αγοράς και δυναµικής στην αγορά 

 Στις περισσότερες των περιπτώσεων, η επιχείρηση που προκύπτει από την ΕήΣ 

επιτυγχάνει την αύξηση του µεριδίου αγοράς που κατέχει και της δυναµικής της στην 

αγορά. Η εταιρεία αποκτά κρίσιµη µάζα και την απαιτούµενη κλίµακα που της δίνει 

την δυνατότητα να αντιµετωπίσει αποτελεσµατικότερα τον ανταγωνισµό.  

5.4.8 ∆ηµιουργία και αξιοποίηση οικονοµιών φάσµατος (SCOPE 

ECONOMIES)  

 Οι οικονοµίες φάσµατος αναφέρονται στην εξοικονόµηση κόστους που 

επιτυγχάνεται όταν δύο τουλάχιστον από τις δραστηριότητες της επιχείρησης 

µοιράζονται έναν ή περισσότερους πόρους όπως παραγωγικές εγκαταστάσεις, κόστη 

έρευνας και ανάπτυξης, δίκτυο πωλητών, δίκτυα διανοµής και διαφηµιστικές 

καµπάνιες. 16 ∆ιασφαλίζεται, λοιπόν, χαµηλότερο κόστος ύστερα από προσθήκη 

συναφών συµπληρωµατικών παραγωγικών διαδικασιών, προϊόντων, ή δικτύων 

διανοµής.62  

 Συνοπτικά, οι λόγοι πραγµατοποίησης µιας ΕήΣ συνοψίζονται ως εξής: 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
62

 Hill, G.W.L., Jones, G.R., (2001), Strategic Management: An Integrated Approach, Boston, 

Houghton Mifflin Company, 5th Edition  
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∆ιάγραµµα 5.2  Λόγοι πραγµατοποίησης µιας ΕήΣ 

 

5.5 Στάδια µιας ΕήΣ 

5.5.1 ∆ιαµόρφωση εταιρικής στρατηγικής  

 Μία πρώτη φάση σε κάθε ΕήΣ είναι η διατύπωση της στρατηγικής της 

επιχείρησης, η οποία εκκινεί τις διαδικασίες ΕήΣ. Ο Chandler63 ορίζει τη στρατηγική ως 

τον καθορισµό των βασικών µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µίας επιχείρησης, και 

την υιοθέτηση µίας σειράς πράξεων και τον προσδιορισµό των αναγκαίων µέσων για 

την πραγµατοποίηση αυτών των στόχων. Στο ίδιο πνεύµα κινείται και ο Andrews64 ο 

οποίος διατείνεται ότι «στρατηγική είναι µία διαµόρφωση αποστολής, στόχων ή  

σκοπών και πολιτικών και σχεδίων για την επίτευξή τους, που διατυπώνονται έτσι 

ώστε να καθορίζουν την έκταση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας και την 

ταυτότητα µιας επιχείρησης. Οι Johnson, Scholes και Whittington65 ορίζουν τη 

στρατηγική ως την κατεύθυνση και το πεδίο δράσεως ενός οργανισµού 

µακροπρόθεσµα, το οποίο επιτυγχάνει πλεονέκτηµα σε ένα περιβάλλον που διαρκώς 

                                                
63

 Chandler, A., 1962, Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial 

Enterprise, MA: MIT Press, σελίδα 13  
64

 Andrews, K., 1971, The Concept of Corporate Strategy, Homewood, IL: Irwin 
25 

Johnson, G., 

Scholes, K., Whittington, R., (2000), Exploring Corporate Strategy, Text and Cases, Seventh Edition, 

Pearson Education Limited 
65

 G.Johnson, K.Scholes και R.Whittington, Exploring corporate strategy: Text and cases, Prentice 

Hall, 8
th

  edition 
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αλλάζει, µέσω της διευθέτησης των διαθέσιµων πόρων, αρµοδιοτήτων, µε απώτερο 

σκοπό την πλήρωση των προσδοκιών όλων των ενδιαφεροµένων µερών. 

5.5.2 Έλεγχος µιας ΕήΣ 

Όταν µία επιχείρηση επιλέγει να αναπτυχθεί µέσω ΕήΣ παρά εσωτερικά, πρέπει 

να εισέλθει σε µία διαδικασία ελέγχου των υποψήφιων αξιολόγησής τους. Η 

διαδικασία αυτή συναντάται στη βιβλιογραφία µε τον όρο προσήκουσα επιµέλεια28 

που αναφέρεται στην προσήκουσα επιµέλεια που πρέπει να επιδεικνύεται από τους 

αντισυµβαλλόµενους σε µία ΕήΣ.  

Η διαδικασία ελέγχου συµβάλλει στην αύξηση της γνώσης που έχει η 

επιχείρηση για πιθανές επιχειρήσεις-στόχους και οδηγεί σε µία πιο ρεαλιστική 

αποτίµηση των οφελών και των κοστών που θα προκύψουν από την ΕήΣ καθώς και 

των προβληµάτων που ενδεχοµένως θα ανακύψουν στην πορεία. πρέπει να ξεκινά 

από τη στιγµή που η επιχείρηση θέτει επί τάπητος την ανάγκη ανάπτυξης µέσω ΕήΣ. 

Ο έλεγχος πρέπει να είναι χρηµατοοικονοµικός, εµπορικός αλλά και 

πολιτισµικός. Ο χρηµατοοικονοµικός έλεγχος αφορά στον έλεγχο των 

χρηµατοοικονοµικών λογαριασµών της επιχείρησης, της αξίας των στοιχείων 

ενεργητικού που έχουν παραχωρηθεί σαν ασφάλεια, στον έλεγχο της φορολογικής 

κατάστασης αυτής αλλά και άλλων στοιχείων προκειµένου να διαπιστωθεί η 

πραγµατική χρηµατοοικονοµική κατάσταση της επιχείρησης-στόχου, την οποία 

πιθανώς να θέλει να υποκρύψει ο πωλητής.  

Ο εµπορικός αποτελεί µία εις βάθος ανασκόπηση από τον κλάδο στον οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση-στόχος, συµπεριλαµβανοµένων των ανταγωνιστών, 

των πελατών, των διανοµέων, των προµηθευτών, και άλλων σχετικών οµάδων 

ενδιαφέροντος. Ο πολιτισµικός αφορά στη διάγνωση της εταιρικής κουλτούρας. 

5.5.3 ∆ιαπραγµατεύσεις 

Η εταιρεία που εκκινεί τη διαδικασία θα πρέπει να υιοθετήσει σωστές και 

διαπραγµατευτικές στρατηγικές, λαµβάνοντας πάντα υπόψη θέµατα συναισθηµατικής 

νοηµοσύνης, καθώς και ψυχολογίας της οµάδας, αλλά και των κινήτρων και 

προσδοκιών των παικτών-κλειδιά της διαδικασίας. Η καλύτερη προσέγγιση είναι αυτή 

του  «κερδίζω-κερδίζεις» (win-win approach), σύµφωνα µε την οποία οι δύο πλευρές 

συναινούν προκειµένου για τη διασφάλιση θετικών αποτελεσµάτων και για τις δύο 

πλευρές. Συνήθως ορίζεται µια διαπραγµατευτική οµάδα.  
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5.5.4 Αποτίµηση και χρηµατοδότηση µιας ΕήΣ 

Η αποτίµηση της εταιρείας-στόχου πρέπει να γίνει πολύ προσεκτικά, αφού 

πρώτα αναλυθούν όλα εκείνα τα στοιχεία, τα οποία έχουν προέλθει από τον ενδελεχή 

έλεγχο, τον οποίο έχει διεξάγει η ενδιαφερόµενη εταιρεία. Οι µέτοχοι της εταιρείας-

αγοραστή θα ωφεληθούν από την ΕήΣ µόνο εάν οι δύο εταιρίες αξίζουν περισσότερο 

ύστερα από µία πιθανή συνένωση, παρά ξεχωριστά. Προκειµένου για την 

διευκόλυνση της αποτίµησης, έστω η αγοραία αξία της εταιρείας-αγοραστή είναι VΑ 

ενώ η αγοραία αξία της εταιρείας-στόχου είναι VΒ, αντίστοιχα. Η συνολική αγοραία 

αξία τους µετά την ΕήΣ θα είναι VΑΒ. Συνήθως, η επιχείρηση-αγοραστής πρέπει να 

καταβάλλει στους µετόχους υπεραξία ίση µε PΒ, πάνω από την αξία της επιχείρησης-

στόχου, VΒ, για να τους δελεάσει και να τους πείσει να πωλήσουν τις µετοχές που 

έχουν στην κατοχή τους. Η επιχείρηση-αγοραστής, επιπλέον, βαρύνεται µε κάποιες 

δαπάνες 

 NAV = [VΑΒ – (VΑ + VΒ)] – PΒ – Expenses  

Εάν το αποτέλεσµα που προκύπτει από την εξίσωση είναι θετικό, τότε η ΕήΣ 

θα οδηγήσει σε αύξηση του πλούτου των µετόχων της επιχείρησης-αγοραστή. Ο 

όρος που εσωκλείεται εντός των παρενθέσεων συναντάται στη βιβλιογραφία ως 

συνεργατική επίδραση (synergistic effect).40 Ακόµα και αν αυτό είναι θετικό, οι 

µέτοχοι της εξαγοράζουσας εταιρείας θα ωφεληθούν µόνο εάν η υπεραξία που 

καταβάλλεται PΒ και οι λοιπές δαπάνες που την βαρύνουν είναι µικρότερες από τα 

οφέλη από τις συνέργειες που θα πραγµατοποιηθούν. Η εξίσωση αυτή αποτελεί έναν 

οδηγό. 

 Όσον αφορά στη χρηµατοδότηση, η επιλογή της κατάλληλης µεθόδου 

πληρωµής για µία ΕήΣ, µετρητά, µετοχές, ή έκδοση οµολόγων, είναι ένα θέµα 

εξέχουσας σηµασίας για την επιχείρηση-αγοραστή. Παράγοντες, οι οποίοι αναµένεται 

να επηρεάσουν την απόφαση της επιχείρησης για την µέθοδο χρηµατοδότησης της 

ΕήΣ είναι η διαθεσιµότητα χρηµατοοικονοµικών πόρων, φορολογικοί παράγοντες, η 

ρευστότητα της επιχείρησης-αγοραστή, λογιστική πολιτική που ακολουθεί, καθώς και 

θέµατα ελέγχου του νέου σχήµατος. 
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 Η επιλογή της κατάλληλης µεθόδου πληρωµής για µία ΕήΣ, µετρητά, µετοχές, 

ή έκδοση οµολόγων, είναι ένα θέµα εξέχουσας σηµασίας για την επιχείρηση-

αγοραστή. Παράγοντες, οι οποίοι αναµένεται να επηρεάσουν την απόφαση της 

επιχείρησης για την µέθοδο χρηµατοδότησης της ΕήΣ είναι η διαθεσιµότητα 

χρηµατοοικονοµικών πόρων, φορολογικοί παράγοντες, η ρευστότητα της 

επιχείρησης-αγοραστή, λογιστική πολιτική που ακολουθεί, καθώς και θέµατα ελέγχου 

του νέου σχήµατος.  

 Μία εναλλακτική µέθοδος είναι η ανταλλαγή µετοχών66, ανάµεσα στις δύο 

αντισυµβαλλόµενες εταιρίες. Ένα πλεονέκτηµα της µεθόδου είναι ότι η πληρωµή του 

φόρου κεφαλαιακών κερδών αναβάλλεται µέχρι την πραγµατοποίηση τους. Εν 

αντιθέσει, όταν η επιχείρηση-στόχος λαµβάνει µετρητά υποχρεούται να καταβάλλει 

τον νόµιµο φόρο στη λογιστική χρήση. Εάν η επιχείρηση-στόχος θέλει να διατηρήσει 

θα προτιµήσει να λάβει εταιρικές µετοχές.  

 Συχνή είναι και η ανάληψη χρέους προκειµένου για την χρηµατοδότηση µίας 

ΕήΣ. Αν δηλαδή η επιχείρηση δε διαθέτει επαρκή ρευστότητα, µπορεί να στραφεί σε 

άλλου είδους χρηµατοδότηση, συνήθως δανεισµό από εµπορικές τράπεζες και µέσω 

junk bonds, οµολόγων µε υψηλό επιτόκιο, το οποίο κυµαίνεται ανάλογα µε την 

επιτυχία ή την αποτυχία του εγχειρήµατος. Παρ’ όλα αυτά, η συσσώρευση 

υπερβολικού χρέους, το οποίο η εταιρεία δεν µπορεί να αποπληρώσει, θέτει σε 

κίνδυνο τη βιωσιµότητα της επιχείρησης. 67 

5.5.5 Ενοποίηση των εταιρειών 

 Η ενοποίηση δύο εταιριών αφορά την ένωση δύο διαφορετικών ειδών 

εταιρικής χρηµατοοικονοµικών συστηµάτων και συστηµάτων ελέγχου. Αποτελεί 

σύνηθες µέρος οποιασδήποτε διαδικασίας ΕήΣ και στοχεύει στο να εξασφαλίσει τα 

µέγιστα οφέλη που προκύπτουν από την συνένωση των εταιριών. Αποτελεί µία 

δοµηµένη διεργασία που εξασφαλίζει την απρόσκοπτη λειτουργία των εταιριών, ενώ, 

παράλληλα, επιτρέπει τον εντοπισµό και την υλοποίηση των οφελών που προκύπτουν 

από την ΕήΣ. Αυτά τα οφέλη µπορούν να προέλθουν από νέες ευκαιρίες ανάπτυξης 

και δηµιουργίας εσόδων, από την περικοπή στα κόστη, την αύξηση της 

παραγωγικότητας και την καλύτερη διαχείριση του ενεργητικού. επίτευξη αυτών των 

οφελών είναι δυνατή µόνο µε την πραγµατοποίηση αλλαγών στις διεργασίες, τη δοµή 

και την κατανοµή των πόρων, την ενοποίηση των λειτουργιών των δύο εταιριών, της 
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εταιρικής τους κουλτούρας.  

 Όπως έχει δείξει η εµπειρία πρόκειται για µία διαδικασία µάλλον επίπονη, 

χρονοβόρα και µε αµφίβολα αποτελέσµατα. Οι La Piana και Hayes68  υποστηρίζουν ότι 

η φάση της ενοποίησης είναι η φάση µε τις περισσότερες προκλήσεις για τους δύο 

οργανισµούς. Μάλιστα οι Cartwright και Cooper69, σε έρευνα που έχουν διεξάγει 

βρήκαν ότι η υποεκτίµηση των δυσκολιών που µπορεί να ανακύψουν στην ενοποίηση 

δύο εταιριών είναι ένας από τους σηµαντικότερους παράγοντες που συµβάλλουν 

στην αποτυχία µιας ΕήΣ.  

 Μία πολύ σηµαντική παράµετρος που πρέπει ληφθεί υπόψη είναι ο ανθρώπινος 

παράγοντας.  Οι ΕήΣ είναι γεγονότα που συνεπάγονται µεγάλες αλλαγές και 

προµηνύουν σηµαντικές ανακατατάξεις τόσο στην επαγγελµατική όσο και την 

προσωπική ζωή των εργαζοµένων των δύο εταιριών και κυρίως αυτών που 

εργάζονται για την εξαγοραζόµενη επιχείρηση. Οι άνθρωποι αυτοί πρέπει να 

προετοιµαστούν για τις εσωτερικές αλλαγές που θα συµβούν και για αλλαγή εταιρικής 

κουλτούρας.  

 Έτσι, λοιπόν, η ενοποίηση των δύο εταιριών, εµπεριέχει και την ενοποίηση των 

δύο διαφορετικών εταιρικών κουλτούρων που τις διέπουν. Εταιρική κουλτούρα είναι 

το σύνολο των αξιών, πεποιθήσεων, υποθέσεων µίας επιχείρησης, των 

συµπεριφορών, καθώς και των συµβόλων που διέπουν την επιχείρηση και τα 

οργανωσιακά της µέλη.70 Αφού επιτευχθεί αυτό, πρέπει να βρεθούν οι δίαυλοι 

επικοινωνίας για τη διάχυση της νέας εταιρικής κουλτούρας. Εδώ υπεισέρχεται και ο 

παράγοντας που µας ενδιαφέρει, το στρατηγικό µάνατζµεντ που συνδυάζει, 

αποτυπώνει και εν τέλει καθορίζει όλες τις παραπάνω παραµέτρους που αναφέραµε.  

 Κλείνοντας το κεφάλαιο, παρουσιάζουµε τις σπουδαιότερες εξαγορές και 

συγχωνεύσεις που έλαβαν ή θα λάβουν χώρα µέσα στο 2010. 
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Πίνακας 5.1 Οι σηµαντικότερες ΕήΣ για το 2010 

 

Πηγή: Thomson Reuters Legal Advisors, Mergers and Acquisitions Review, first nine months 2010 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6Ο 

Στρατηγικό µάνατζµεντ 

 

6.1 Θεωρία στρατηγικού µάνατζµεντ 

 Στρατηγικό µάνατζµεντ λέγεται το σύνολο των αποφάσεων και των ενεργειών 

που λαµβάνουν τα διοικητικά στελέχη µιας επιχείρησης και οι οποίες καθορίζουν τις 

επιδόσεις της επιχείρησης στο µέλλον. Το στρατηγικό µάνατζµεντ συνήθως 

προκύπτει από τις ακόλουθες διεργασίες: 

• Ανίχνευση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης. 

∆ιενεργήθηκε παραπάνω µε την ανάλυση Porter και Pest αντίστοιχα και 

αφορά στην εξέταση όλων των παραµέτρων, εντός και εκτός επιχείρησης, 

που µπορούν να επηρεάσουν την πορεία και τη λειτουργία της. Προλαµβάνει 

σηµαντικούς κινδύνους και προσφέρει απαραίτητα στοιχεία στα στελέχη µιας 

επιχείρησης ώστε να προάγουν τα στοιχεία που χρειάζεται και να εξαλείψουν 

όσα κρύβουν κινδύνους, όταν περάσουν στο επόµενο στάδιο, της 

διαµόρφωσης στρατηγικής. 

• ∆ιαµόρφωση στρατηγικής. Πρόκειται για την χάραξη ενός µακροπρόθεσµο 

σχεδίου δράσης για την επιχείρηση το οποίο έχει µελετηθεί στρατηγικά ώστε 

να αποκαλύπτει τις ευκαιρίες του εξωτερικού περιβάλλοντος και τις δυνάµεις 

του εσωτερικού περιβάλλοντος εξαλείφοντας, ή ελαχιστοποιώντας, τις απειλές 

και τις αδυναµίες. 

• Υλοποίηση στρατηγικής. Είναι η εφαρµογή του πλάνου δράσης που έχει 

οριστεί στο προηγούµενο βήµα. Συνήθως η εφαρµογή της στρατηγικής 

ξεκινάει από τη µεσαία βαθµίδα στελεχών και αυτό οφείλεται στο ότι τα 

ανώτερα στελέχη δεν έχουν εξίσου συχνά και ζωτικά σηµεία επικοινωνίας µε 

τη µεγάλη µάζα µιας επιχείρησης, τις παραγωγικές δυνάµεις.  

• Αξιολόγηση και επαναπροσδιορισµός στρατηγικής ή σηµείων της στρατηγικής, 

ανάλογα µε τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης. Η αξιολόγηση είναι ένα πολύ 

σηµαντικό στάδιο στη διαµόρφωση στρατηγικής γιατί επιτρέπει την 

επισήµανση και αναπροσαρµογή όλων των σηµείων που είναι ακανθώδη για 

την επιχείρηση ή δεν έφεραν τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. Ουσιαστικά, 

δηλαδή, στο στάδιο αυτό συγκρίνουµε τα αναµενόµενα µε τα τελικά 

αποτελέσµατα ώστε να προβούµε σε διορθωτικές κινήσεις που θα επιφέρουν 

τα αποτελέσµατα που προσδοκούσαµε εξ αρχής.  
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∆ιάγραµµα 6.1. Mοντέλο Στρατηγικού Μάνατζµεντ 

 

Πηγή: Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση 

 Το στρατηγικό µάνατζµεντ καταπιάνεται µε το πιο σηµαντικό πρόβληµα των 

επιχειρήσεων, πώς δηλαδή µέσα από τον ανταγωνισµό που τις αναγκάζει σε µια 

συνεχή µάχη για την επιβίωση και επικράτηση στο παρόν, θα µπορέσουν να θέσουν 

τα θεµέλια για το µέλλον. Ένα επιτυχηµένο παρόν δεν αποτελεί διασφάλιση και για 

ένα επιτυχηµένο µέλλον. Πολλές φορές, οι µεταβλητές των επιχειρήσεων είναι τόσες 

πολλές και οι εξελίξεις τόσο ραγδαίες ώστε µια επιχείρηση θα πρέπει να βρίσκεται σε 

συνεχή εγρήγορση για να ανταπεξέλθει στις νέες συνθήκες του περιβάλλοντος αλλά 

και σε πιθανές ανατροπές. Άλλωστε, τα στελέχη µιας επιχείρησης που χαράζουν τη 

στρατηγική της θα πρέπει πάντα να συνυπολογίζουν τις διαφορετικές οµάδες 

ενδιαφεροµένων (stakeholders) των συµφερόντων της επιχείρησης. Το στρατηγικό 

µάνατζµεντ αφορά σε όλα τα πεδία µιας επιχείρησης, το σύνολο των πόρων που 

αυτή διαθέτει αλλά και την αλληλεπίδραση εσωτερικού και εξωτερικού 

περιβάλλοντος.  

 Στο επίκεντρο του στρατηγικού µάνατζµεντ, βρίσκεται η διαχείριση της 

αλλαγής71 ή αλλιώς, διοίκηση της αλλαγής η οποία είναι πολύ επίκαιρη µε το θέµα 

αυτής της διπλωµατικής. Η αλλαγή αφορά τόσο στο εσωτερικό όσο και στο 

εξωτερικό περιβάλλον και φυσικά, στη διασύνδεση µεταξύ τους. ∆ιοίκηση Αλλαγών 

("Change Management") είναι η διαδικασία συνολικής διαχείρισης και ελέγχου 

των ριζικών µεταβολών στην οργανωτική δοµή και λειτουργία ενός οργανισµού. Στη 

διαδικασία αυτή εµπλέκονται: α) οι άνθρωποι, β) η τεχνολογία και γ) τα 
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συστήµατα/διαδικασίες του οργανισµού. Από τις τρεις αυτές µεταβλητές η πλέον 

κρίσιµη είναι ο ανθρώπινος παράγοντας, η διαχείριση του οποίου αποτελεί το βασικό 

κριτήριο επιτυχίας ή µη των αλλαγών. Άλλωστε, διοίκηση αλλαγών σηµαίνει διοίκηση 

ανθρώπων. Και τα βασικά χαρακτηριστικά που πρέπει να έχει µια επιχείρηση για να το 

επιτύχει αυτό είναι ανοιχτούς ορίζοντες, διάθεση για επικοινωνία, ενεργό 

συµµετοχή.72 Όταν µιλάµε για αλλαγές µιλάµε για δοµικές αλλαγές εκ βάθρων οι 

οποίες συνήθως απαιτούν αλλαγή στρατηγικής, κουλτούρας, ακόµα και δοµής.  

 Για όλους τους παραπάνω λόγους, το στρατηγικό µάνατζµεντ δεν θα πρέπει να 

αντιµετωπίζεται σαν µια τυπική διαδικασία. Η επιχείρηση θα πρέπει να θέσει κάποια 

ερωτήµατα όπως: 

• Πού βρίσκεται στην παρούσα φάση 

• Πού θέλει να πάει 

• Με ποιον τρόπο θα επιτευχθεί αυτό 

Βρίσκοντας τις απαντήσεις σε αυτά τα ερωτήµατα, η επιχείρηση θα µπορέσει να 

χαράξει την πορεία που χρειάζεται για να οδηγηθεί στα ανάλογα αποτελέσµατα. 

 Ο Greenley73 τονίζει µερικά από τα οφέλη του στρατηγικού µάνατζµεντ τα 

οποία είναι: 

• Επιτρέπει την αναγνώριση των δυνάµεων-αδυναµιών της επιχείρησης και των 

ευκαιριών-απειλών του περιβάλλοντος και την κατάρτιση προτεραιοτήτων 

• Αναπαριστά ένα πλαίσιο λειτουργίας της επιχείρησης  

• Θέτει ξεκάθαρους και σαφείς αντικειµενικούς στόχους 

• ∆ηµιουργεί ένα πλαίσιο µεγαλύτερης επικοινωνίας µεταξύ των υπαλλήλων και 

ανταλλαγής απόψεων εντός της επιχείρησης 

• Αποσαφηνίζει τον ρόλο και τα καθήκοντα των διαφόρων στρατηγικών 

µονάδων αλλά και των ατόµων 

• Ενθαρρύνει τον προγραµµατισµό 

• Καλλιεργεί θετικό κλίµα και αντίδραση στην αλλαγή 

• Θέτει ξεκάθαρο όραµα και προοπτική 

• Οδηγεί στη λήψη των βέλτιστων αποφάσεων 

• Εξασφαλίζει τη δέσµευση των υπαλλήλων 

 Συνοψίζοντας, το στρατηγικό µάνατζµεντ µπορεί να εξασφαλίσει στην 

επιχείρηση µια επιτυχηµένη πορεία µέσα από ευέλικτους και δυναµικούς σχεδιασµούς. 
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Από την άλλη, πολλές επιχειρήσεις επιβιώνουν χωρίς καν να έχουν ξεκάθαρη 

στρατηγική, πόσο µάλλον υποδοµές στρατηγικού µάνατζµεντ, και µπορεί µάλιστα να 

παρουσιάζουν µια ικανοποιητική πορεία. Ωστόσο, για το µέγεθος της επιχείρησης που 

µελετάµε, για έναν όµιλο 2500 υπαλλήλων και µια µητρική εταιρεία µε παρουσία σε 

53 χώρες είναι αδύνατον να πορευτεί χωρίς ένα σαφές πλάνο δράσης, όπως θα δούµε 

και στη συνέχεια.  

 

6.2 Τύποι στρατηγικών 

 Η στρατηγική µιας επιχείρησης αποτελεί ένα εκτενές και αναλυτικό σχέδιο που 

αποκαλύπτει πώς η επιχείρηση θα καταφέρει να επιτύχει τους αντικειµενικούς 

σκοπούς που έχει θέσει. Έτσι, η στρατηγική περιλαµβάνει την εξισορρόπηση των 

δυνάµεων και αδυναµιών του οργανισµού µε το παρουσιαζόµενες από το περιβάλλον 

ευκαιρίες και απειλές ώστε να επιτευχθεί ο σκοπός της επιχείρησης ο οποίος τίθεται 

ανάλογα µε τις αξίες, φιλοδοξίες, πιστεύω των στελεχών της.74 

 Η στρατηγική είναι ένα εργαλείο που ενισχύει τις πιθανότητες επιτυχίας µιας 

επιχείρησης αλλά δεν την εγγυάται. Μερικά χαρακτηριστικά που θα πρέπει να 

διαθέτει µια επιτυχηµένη στρατηγική είναι: 

• Απλοί και συνεπείς στόχοι 

• Σαφής κατανόηση του ανταγωνιστικού περιβάλλοντος 

• Ορθή εκτίµηση των πόρων της επιχείρησης 

• Αποτελεσµατική εφαρµογή της στρατηγικής 

 Σε µια µεγάλη επιχείρηση µπορούν να διακριθούν τρεις τύποι στρατηγικών: η 

επιχειρησιακή (corporate level strategy), η επιχειρηµατική (business level strategy) 

και η λειτουργική (functional level strategy).  

 Η Επιχειρησιακή Στρατηγική επιχειρεί να οργανώσει τη δοµή και τη 

διαχείριση των συνολικών δραστηριοτήτων της επιχείρησης και να εντοπίσει σε ποιες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες θα πρέπει να δραστηριοποιηθεί η επιχείρηση. Η 

στρατηγική αυτή αφορά στη συνολική κατεύθυνση του οργανισµού στην ανάπτυξη 

και διαχείριση των επιµέρους επιχειρηµατικών µονάδων και στο χαρτοφυλάκιο 

προϊόντων. Οι επιλογές της επιχειρησιακής στρατηγικής κινούνται σε τρεις 

κατευθύνσεις: στις στρατηγικές ανάπτυξης, όπου η επιχείρηση επιλέγει να αναπτυχθεί 

σε κάποιους τοµείς, στις στρατηγικές σταθεροποίησης, όπου διαλέγει το δρόµο της 

σταθερότητας και στις στρατηγικές περισυλλογής, όπου επιλέγει να αποσυρθεί από 

κάποιες δραστηριότητες. 

                                                
74 Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος , Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση 
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 Συνοπτικά, η επιχειρησιακή στρατηγική αποκαλύπτει τη γενικότερη στάση της 

επιχείρησης απέναντι σε όλες τις δραστηριότητες της, τον τρόπο διοίκησης των 

διαφόρων δραστηριοτήτων που θα επιλέξει να συνεχίσει να αναπτύσσει, τη ροή των 

χρηµατοοικονοµικών και λοιπών πόρων, τις σχέσεις µε άλλες κοινωνικές οµάδες και 

το περιβάλλον και τους τρόπους αύξησης της απόδοσης των επενδύσεων. 

 Η Επιχειρηµατική Στρατηγική (business strategy) ή Ανταγωνιστική 

Στρατηγική (Competitive Strategy) αφορά στη διατήρηση ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος σε καθεµιά από τις επιχειρηµατικές δραστηριότητες της επιχείρησης. 

Η στρατηγική αυτή διαµορφώνεται σε επίπεδο στρατηγικών επιχειρηµατικών 

µονάδων (strategic business units- SBU), δηλαδή σε µεµονωµένες δραστηριότητες ή 

σύνολο αυτών, οι οποίες είναι ανεξάρτητες και διαµορφώνουν δική τους στρατηγική. 

Εποµένως, η επιχειρηµατική στρατηγική, έχοντας ως γνώµονα τη µεγιστοποίηση του 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος σε κάθε δραστηριότητα, παίρνει τις εξής 

παραλλαγές: 

• Ηγεσία κόστους (cost leadership strategy) 

• ∆ιαφοροποίηση (differentiation strategy) 

• Εστίαση στο κόστος (cost focus strategy) 

• Εστίαση στη διαφοροποίηση (differentiation focus strategy) 

 Εποµένως, η επιχειρηµατική στρατηγική αφορά σε Στρατηγικές Επιχειρηµατικές 

Μονάδες και διαµορφώνεται σε αυτό το επίπεδο ώστε κάθε επιχειρηµατική µονάδα να 

αναπτύσσει δική της στρατηγική, σχετίζεται µε τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας 

των προϊόντων και υπηρεσιών στην αγορά και τέλος, αποσκοπεί στην αύξηση των 

περιθωρίων κέρδους και στο συνδυασµό επιµέρους δραστηριοτήτων για την επίτευξη 

των συνολικών στόχων της επιχείρησης.  

 Τέλος, η Λειτουργική Στρατηγική (Functional Strategy) αφορά κυρίως στη 

µεγιστοποίηση της παραγωγικότητας των χρησιµοποιούµενων από την επιχείρηση 

πόρων και ουσιαστικά, καταδεικνύει τους τρόπους µε τους οποίους µπορεί να 

υποστηριχθεί η επιχειρηµατική στρατηγική. Η λειτουργική στρατηγική συντονίζει τις 

δράσεις των επιχειρηµατικών και επιχειρησιακών δραστηριοτήτων και µεγιστοποιεί 

την παραγωγικότητα των πόρων µε σκοπό την αύξηση της αποδοτικότητας κάθε 

τµήµατος.  

 Τα τρία επίπεδα στρατηγικών αλληλεπιδρούν µεταξύ τους και γι΄αυτό, ο 

στρατηγικός σχεδιασµός του ανώτερου επιπέδου περιορίζει στρατηγικά το κατώτερο 

επίπεδο κοκ. 
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6.3 ∆ιαµόρφωση σεναρίων στρατηγικής 

 Για να φτάσουµε στο σηµείο εφαρµογής του στρατηγικού µάνατζµεντ πρέπει 

να έχει προηγηθεί ο σχεδιασµός της κατάλληλης στρατηγικής η οποία συχνά 

προκύπτει από τη διαµόρφωση σεναρίων και την τελική επικράτηση του βέλτιστου 

σεναρίου. Η µεθοδολογία διαµόρφωσης σεναρίων δίνει λύση σε δύο συχνά 

προβλήµατα που ανακύπτουν, την υποεκτίµηση και την υπερεκτίµηση της αλλαγής. 

Συνήθως στις επιχειρήσεις παρατηρείται το πρώτο, η υποεκτίµηση. Πολλές φορές 

βλέπουµε τις αλλαγές να έρχονται αλλά δεν µπορούµε να εκτιµήσουµε ορθά την 

ταχύτητα και τη ριζικότητα τους µε αποτέλεσµα να λαµβάνουµε πολύ δυσµενέστερα 

αποτελέσµατα από αυτά που προσδοκούσαµε.  

 Παρακάτω θα µελετήσουµε αναλυτικά ποια είναι τα στάδια της διαµόρφωσης 

σεναρίων και τι µας προσφέρει το καθένα. Επίσης, θα εντοπίσουµε τους πιθανούς 

κινδύνους που ελλοχεύουν και τα συχνότερα σφάλµατα και πώς αυτά µπορούν να 

αποφευχθούν. 

 

6.3.1 Στάδια διαµόρφωσης σεναρίων 

Στάδιο 1: Ορισµός πεδίου δράσης. 

 Το πρώτο βήµα είναι να καθορίσουµε το χρονικό πλαίσιο και το πεδίο 

αναφοράς της έρευνας µας, δηλαδή τα προϊόντα, τις αγορές που µας απασχολούν, 

την τεχνολογία και τις επιµέρους παραµέτρους που διαφοροποιούνται από χώρα σε 

χώρα, ειδικά όταν εξετάζουµε διεθνή οργανισµό. Ο χρονικός ορίζοντας µπορεί να 

επηρεαστεί από πολλούς παράγοντες όπως την ταχύτητα των αλλαγών του 

εξωτερικού περιβάλλοντος, όπως πχ. µε την παρεµβολή πολιτικών αλλαγών, νέα 

σχέδια των ανταγωνιστών κ.ά. 

Στάδιο 2: Αναγνώριση των κυρίως οµάδων ειδικού ενδιαφέροντος 

(stakeholders) της επιχείρησης.  

 Είναι πολύ σηµαντικό να εντοπίσουµε µε σαφήνεια ποιες είναι οι οµάδες 

ειδικού ενδιαφέροντος για την επιχείρηση, ποια είναι τα συµφέροντα τους και πώς 

αυτά επηρεάζουν άµεσα ή έµµεσα την πορεία της επιχείρησης. Οµάδες ειδικού 

ενδιαφέροντος θεωρούνται οι µέτοχοι, οι προµηθευτές, οι ανταγωνιστές, οι πελάτες 

της επιχείρησης ακόµα και η κυβέρνηση για επιχειρήσεις µεγάλου βεληνεκούς όπου 

θίγεται το εθνικό συµφέρον (αυτό συµβαίνει και στην περίπτωση µας µε τον ΟΤΕ που 

µέχρι πρόσφατα ήταν κρατική επιχείρηση αλλά εξακολουθεί να ενδιαφέρει σηµαντικά 

την ελληνική κυβέρνηση και µετά την εξαγορά από τη Deutsche Telekom). Όλοι οι 

παραπάνω επηρεάζουν αλλά και επηρεάζονται από τις επιδόσεις της επιχείρησης γι 
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αυτό θα πρέπει να αναγνωρίζουµε τους ρόλους που επιτελούν και το βαθµό επιρροής 

τους.  

Στάδιο 3: Αναγνώριση των κυριότερων τάσεων.  

 Οι τάσεις αφορούν στο εξωτερικό περιβάλλον (πολιτικό, οικονοµικό, 

,κοινωνικο-πολιτισµικό, τεχνολογικό, νοµικό, ηθικό) αλλά και στο εσωτερικό, τις 

τάσεις του κλάδου στον οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Εξετάζουµε, λοιπόν, 

το βαθµό επίδρασης των διαφόρων τάσεων στην πορεία της επιχείρησης, πιθανές 

ανατροπές που µπορούν να επιφέρουν ή διεξόδους που µπορούν να προσφέρουν. 

Στάδιο 4: Αναγνώριση σηµαντικών αβεβαιοτήτων. 

 Απρόβλεπτα γεγονότα ή µε αβέβαιο αποτέλεσµα, είτε αυτά προκύπτουν από 

παράγοντες του εξωτερικού είτε του εσωτερικού περιβάλλοντος, µπορούν να 

ανατρέψουν ακόµα και ολοσχερώς οποιοδήποτε πιθανό σενάριο στρατηγικής. 

Φυσικά, απροσδόκητες και µεγάλες ανατροπές δεν µπορούν να προβλεφθούν αλλά 

θα µπορούσαµε να εξετάζουµε το µέλλον µε µια διορατική µατιά ψάχνοντας 

απαντήσεις για ζητήµατα όπως: ποιες αξίες, υπηρεσίες, προϊόντα θα έχουν σηµασία 

στο µέλλον για τον καταναλωτή; Τι αλλαγές µπορεί να επιφέρει η ραγδαία εξέλιξη της 

τεχνολογίας; Ποιες είναι οι ενδείξεις για τις τάσεις του κλάδου;  

Στάδιο 5: Κατασκευή αρχικών θεµάτων σεναρίων. 

 Εφόσον έχουν τηρηθεί τα παραπάνω βήµατα και έχουµε πλέον συλλέξει 

πληροφορίες για το πεδίο δράσης, τις τάσεις και τις αβεβαιότητες που µπορούν να 

ανακύψουν, είµαστε έτοιµοι για την αρχική κατάρτιση σεναρίων. Θα µπορούσαµε να 

πάρουµε το ακραίο θετικό και ακραία αρνητικό σενάριο αλλά το πιθανότερο είναι ότι 

δεν θα µας οδηγήσει σε αντικειµενικούς συλλογισµούς. Το καλύτερο θα ήταν να 

συνδυάσουµε όλους τους πιθανούς συνδυασµούς σεναρίων και δίνοντας βαρύτητες 

σε όλους τους παράγοντες να καταλήξουµε στο/α πιο πιθανό/πιθανά σενάριο/α. 

Στάδιο 6: Έλεγχος συνοχής και αληθοφάνειας. 

 Κάνουµε έλεγχο συνοχής και αληθοφάνειας. Θα πρέπει τα σενάρια που 

κάνουµε να είναι όσο γίνεται πιο κοντά στην πραγµατικότητα, οι τάσεις να είναι 

συµβατές µε το χρονικό πλαίσιο που εξετάζουµε, τα σενάρια να οδηγούν σε 

αβεβαιότητες που δεν αλληλοσυγκρούονται και να προβλέπεται η πιθανή αλλαγή 

στάσης των οµάδων ειδικού ενδιαφέροντος της επιχείρησης (stakeholders). 

Στάδιο 7: Ανάπτυξη σεναρίων µάθησης & αναγνώριση αναγκών έρευνας. 

 Τα αρχικά σενάρια που θα αναπτύξουµε µπορεί να µας φαίνονται πολύ καλά 

αλλά θα πρέπει να εξασφαλίσουµε ότι έχουν συνάφεια µε την επιχείρηση. Άρα, 

σκοπός µας είναι να εντοπίσουµε τα θέµατα που είναι στρατηγικά σχετικά προς την 
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επιχείρηση µας. Επίσης, µπορεί να έχει προηγηθεί έρευνα των τάσεων στο στάδιο 3 

αλλά σε αυτό το σηµείο, πιθανόν θα ανακύψουν πιο εξειδικευµένες ανάγκες καθώς 

κάθε επιχείρηση έχει τις δικές τις ιδιαιτερότητες. 

 Στάδιο 8: Ανάπτυξη ποσοτικών µοντέλων.  

  Το επόµενο στάδιο είναι η ανάπτυξη ποσοτικών µοντέλων, δηλαδή η 

τυποποίηση των παραµέτρων που έχουν προκύψει από τη διαµόρφωση των 

σεναρίων σε ένα ποσοτικό µοντέλο. Μια εταιρεία που έχει πρωτοπορήσει στην 

µεθοδολογία σχεδιασµού σεναρίων είναι η Shell η οποία εδώ και 30 χρόνια 

χρησιµοποιεί τη διαµόρφωση σεναρίων για τις προβλέψεις των αλλαγών του 

µέλλοντος.75 

Στάδιο 9: Επεξεργασία και ανάπτυξη σε σενάρια αποφάσεων. 

 Είναι το στάδιο στο οποίο τα σενάρια µάθησης θα πρέπει να µετουσιωθούν σε 

σενάρια αποφάσεων. Πριν να γίνει αυτό, θα πρέπει να αναψηλαφήσουµε όλα τα 

βήµατα που ακολουθήσαµε για να δούµε αν προσιδιάζουν στα πραγµατικά 

προβλήµατα και στις προκλήσεις της επιχείρησης. Στη συνέχεια, πρέπει να 

διαµορφώσουµε σενάρια αποφάσεων και να τα θέσουµε σε εφαρµογή και να 

κρίνουµε την αποτελεσµατικότητα τους.  

 Η αποτελεσµατικότητα των σεναρίων κρίνεται από τα εξής στοιχεία: 

• Σχετικότητα 

• Συνάφεια 

• Βάθος χρόνου.  

• Αρχέτυπα (δεν θα πρέπει να περιγράφουν διαφορετικές εκδοχές του ίδιου 

σεναρίου αλλά διαφορετικά σενάρια) 

 

6.3.2 Συνήθεις παγίδες και σφάλµατα στη διαµόρφωση σεναρίων76 

Παρακάτω θα παραθέσουµε τα πιο συνήθη σφάλµατα στην προσπάθεια 

διαµόρφωσης σεναρίων και τις τυπικές παγίδες της µεθόδου.  

Σφάλµατα περιεχοµένου στο σχεδιασµό σεναρίων 

• Ακαταλληλότητα του χρονικού πλαισίου και του πεδίου δράσης  

• Εσωτερική ασυνέχεια των σεναρίων 

• Υποεκτίµηση ή υπερεκτίµηση των τάσεων 

• Ανεπαρκής εκτίµηση των καθοριστικών παραγόντων για την εκτίµηση του 

                                                
75

 Peter Cornelius, Alexander Van de Putte, and Mattia Romani, Three Decades of Scenario Planning in 

Shell, California Management Review, Berkeley: Fall 2005. Vol. 48, Issue 1 
76

 Fahey Liam and Randal R.M. Twenty common pitfalls in scenario planning, by P.Shoemaker  in 

“Learning  from the future”, John Wiley and Sons, New York 
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µέλλοντος 

• Εγκλωβισµός στην ιστορία της επιχείρησης 

• Αποτυχία ταύτισης µε τις ανησυχίες των ανώτατων στελεχών 

• Αποτυχία έκφρασης της θεωρίας του σεναρίου σε αποτελεσµατική πράξη 

Παγίδες της µεθόδου 

• Λανθασµένα πορίσµατα από την έρευνα του περιβάλλοντος 

• Μη εφικτοί στόχοι 

• Ανάπτυξη πάρα πολλών σεναρίων 

• Αποτυχία ένταξης των σεναρίων στη διαδικασία σχεδιασµού 

• Μη παρακολούθηση της πορείας των σεναρίων και έλλειψη διορθωτικών 

κινήσεων 

• Αποτυχία να εξασφαλιστεί η δέσµευση για την τήρηση του σεναρίου από όλα 

τα επίπεδα διοίκησης. 

 Πολλοί πλέον ισχυρίζονται ότι η αβεβαιότητα είναι βασικό δοµικό 

χαρακτηριστικό του επιχειρησιακού περιβάλλοντος και η καλύτερη προσέγγιση είναι 

να την κατανοήσουµε. Τα σενάρια είναι στην ουσία «ιστορίες» σχετικά µε το τι είναι 

πιθανό να συµβεί στο εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης και πως αυτή θα 

µπορέσει να ανταποκριθεί και να αντιµετωπίσει τις αλλαγές. Υιοθετώντας την 

υπόθεση ότι είναι σχεδόν απίθανος ο έλεγχος του µέλλοντος, εκτιµώνται εξίσου 

πιθανά σενάρια καθώς και ο τρόπος αντίδρασης σε κάθε περίπτωση. Στόχος όλης 

αυτής της διαδικασίας είναι το στρατηγικό µάνατζµεντ και η βέλτιστη εφαρµογή του. 

Για το λόγο αυτό, συλλέγονται όχι µόνο πληροφορίες στρατηγικής σηµασίας, αλλά 

και τεχνολογικές, πολιτικές και κοινωνικές πληροφορίες και οργανώνονται σε ένα 

ορισµένο πλαίσιο. 

Τρία είναι τα βασικά οφέλη που προσφέρει η δηµιουργία σεναρίων:   

• Προσανατολίζουν εκείνους που συγκεντρώνουν και αναλύουν τις 

πληροφορίες της επιχείρησης σχετικά µε το περιβάλλον της. 

Οι µάνατζερ συγκρίνουν τις στρατηγικές επιλογές µε τα σενάρια και µπορούν να 

ρωτήσουν: «τι θα πρέπει να κάνουµε εάν…ποιό θα είναι το αποτέλεσµα αυτού…» Η 

σύνδεση αυτή των σεναρίων µε τις διάφορες επιχειρησιακές στρατηγικές βοηθά στην 

ανάλυση ευαισθησίας των στρατηγικών που χαράσσονται, ενώ παράλληλα 

«γεννώνται» περιθώρια για βελτιώσεις και προβλέψεις αστάθµητων παραγόντων. 

Επιπλέον, η εφαρµογή σεναρίων µπορεί να αποκαλύπτει λανθασµένα συµπεράσµατα 

σχετικά µε το περιβάλλον, στα οποία τα στελέχη είχαν οδηγηθεί ως εκείνη τη στιγµή 

σχεδόν µε βεβαιότητα. Κάτι τέτοιο παρατηρείται αρκετές φορές καθώς πολλές φορές 
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εστιάζουµε στο άµεσο ορατό µέλλον µε αποτέλεσµα να αγνοούµε ή να µειώνουµε τη 

σηµασία των µακροπρόθεσµων επιπτώσεων. 

• Βοηθούν στην συγκέντρωση των στοιχείων µε τέτοιο τρόπο που είναι 

ιδιαίτερα χρήσιµες για λήψη αποτελεσµατικών αποφάσεων. 

 Εποµένως, γίνεται σαφές ότι η διαµόρφωση σεναρίων είναι απαραίτητη για να 

καταλήξουµε στη σωστή κατεύθυνση στρατηγικού µάνατζµεντ.  

 Ωστόσο, όσο χρήσιµη είναι η λογική ακολουθία µιας µεθόδου που θα µας 

επιτρέψει τη διαµόρφωση των κατάλληλων σεναρίων τόσο θα πρέπει να προσέχουµε 

µην υποπέσουµε σε τυπικά σφάλµατα και µεθόδους που µπορούν να µας στοιχίσουν 

την επιτυχία. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7o  

Στρατηγικό Μάνατζµεντ του  

Οµίλου COSMOTE-ΟΤΕ-DEUTSCHE TELEKOM 

 

7.1 DEUTSCHE TELEKOM  

7.1.1 H DEUTSCHE TELEKOM µε µια µατιά 

 Όπως αναφέραµε και παραπάνω η DEUTSCHE TELEKOM κατέχει σήµερα το 

πλειοψηφικό πακέτο των µετοχών του οµίλου ΟΤΕ, άρα και της COSMOTE- 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Υπενθυµίζουµε ότι µετά από συµφωνία ανάµεσα στην  Ελληνική 

Κυβέρνηση και την Deutsche Telekom, από τις 5 Νοεµβρίου 2008 κατείχαν ο καθένας 

25% συν µία µετοχή του µετοχικού κεφαλαίου του ΟΤΕ. Από 31 Ιουλίου 2009, µετά 

από την πώληση επιπλέον 5% µετοχών και δικαιωµάτων ψήφου του Ελληνικού 

∆ηµοσίου, το ποσοστό του Ελληνικού ∆ηµοσίου στον ΟΤΕ ανέρχεται σε 20% και της 

Deutsche Telekom σε 30%.  

 H µητρική εταιρεία Deutsche Telekom AG έχει παγκόσµια παρουσία σε περίπου 

50 χώρες και 260.000 υπαλλήλους σε ολόκληρο τον κόσµο (12/2009). Το 2009, ο 

όµιλος παρουσίασε έσοδα ύψους 64,6 δις € εκ των οποίων περισσότερα από τα µισά 

προέκυψαν εκτός των γερµανικών συνόρων. Η Deutsche Telekom διαθέτει ένα ευρύ 

χαρτοφυλάκιο προϊόντων και υπηρεσιών όπως πρόσβαση στο διαδίκτυο, επικοινωνία 

και υπηρεσίες προστιθέµενης αξίας µέσω των υπηρεσιών σταθερής και κινητής 

τηλεφωνίας. Πλέον των βασικών της υπηρεσιών, την κινητή και σταθερή τηλεφωνία, 

η εταιρεία επενδύει σε νέους τοµείς ανάπτυξης όπως στα «έξυπνα» δίκτυα και σε µια 

ευρεία γκάµα υπηρεσιών δικτύου, Ιnternet και υπηρεσιών πληροφορικής.  

 Από τον Απρίλιο του 2010, η Deutsche Telekom AG έχει απορροφήσει πλέον 

τις, µέχρι πρότινος, ανεξάρτητες Τ-Home (για τη σταθερή τηλεφωνία) και Τ-Mobile 

(για την κινητή τηλεφωνία) και υπό την εµπορική επωνυµία “T” θα συνεχίσει τη 

λειτουργία τους και θα ενσωµατώσει και άλλες επιχειρηµατικές µονάδες υπό αυτήν. 

Επιπλέον, η Deutsche Telekom AG κατέχει την εταιρεία Τ-Systems η οποία προσφέρει 

λύσεις υπηρεσιών πληροφορικής και επικοινωνίας για επιχειρήσεις. Η Τ-Systems 

ουσιαστικά προσφέρει σε επιχειρήσεις υπηρεσίες δικτύωσης µέσω µίας µόνο πηγής. 

Παράλληλα, η Deutsche Telekom AG σταδιακά εµπλέκεται µε νέες δραστηριότητες 

όπως η τεχνολογία υπολογιστικού νέφους77 και οι λύσεις πληροφορικής για τοµείς 

                                                
77

 Μία νέα γενεά υπηρεσιών που βασίζονται στην ιδέα του «υπολογιστικού νέφους» µε σκοπό οι 

χρήστες να µπορούν να έχουν πρόσβαση στα δεδοµένα τους από όπου και αν βρίσκονται. Οι 

προγραµµατιστές θα µπορούν να δηµιουργούν εφαρµογές που θα εκτελούνται στο διαδίκτυο και όχι 

στον υπολογιστή του κάθε χρήστη. Παράλληλα και τα δεδοµένα των χρηστών –κείµενα, εικόνες, 
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όπως η ενέργεια, η υγεία, η κατανοµή των διαφηµιστικών µέσων ακόµα και τον 

κλάδο του αυτοκινήτου. 

 Ο όµιλος βασίζεται στις αρχές της αειφόρου ανάπτυξης και λειτουργεί µε 

γνώµονα τη οικολογία και την κοινωνική ευηµερία. Αυτό αποδεικνύεται και από το ότι 

συστηµατικά ο όµιλος καταλαµβάνει υψηλές θέσεις στη λίστα των κορυφαίων 

εταιρειών παγκοσµίως στην κατεύθυνση της αειφόρου ανάπτυξης. Το 2009, η 

Deutsche Telekom κέρδισε τον τίτλο “sector leader” από τον παγκοσµίου φήµης 

εταιρεία διαχείρισης βιώσιµων περιουσιακών στοιχείων, SAM, χάρη στο ότι ο όµιλος 

καλύπτει όλες τις ενεργειακές του ανάγκες από ανανεώσιµες πηγές ενέργειας. 

Επιπρόσθετα, η καµπάνια της Deutsche Telekom για τη βιώσιµη ανάπτυξη µε τίτλο 

“Big changes start small” (Οι µεγάλες αλλαγές ξεκινούν από τα µικρά πράγµατα) έχει 

κινητοποιήσει σηµαντικά τους πελάτες του οµίλου αλλά και τη γερµανική κοινή 

γνώµη προς αυτή την κατεύθυνση.  

 

7.1.2 H Deutsche Telekom και οι επιδόσεις της εκτός Γερµανίας  

 Όπως αναφέραµε και παραπάνω, η Deutsche Telekom δραστηριοποιείται σε 

περίπου 50 χώρες. Αξίζει, λοιπόν, να εξετάσουµε ποιες είναι οι επιδόσεις και τα 

προβλήµατα που αντιµετωπίζει εκτός συνόρων και πώς επηρεάζει αυτό τα 

αποτελέσµατα της. Στη Γερµανία, αναφέρουµε ότι ο όµιλος ανακηρύχτηκε ο 

καλύτερος εργοδότης της χρονιάς από 19.000 φοιτητές. Επίσης, η Deutsche Telekom 

έλαβε την 5η θέση ανάµεσα στους πιο 10 πιο περιζήτητους εργοδότες που 

προσφέρουν θέσεις πρακτικής άσκησης σε φοιτητές στη Γερµανία.  

 Εκτός Γερµανίας, ενδεικτικά αναφέρουµε: 

• Τ-Mobile Slovensko S.A: η Τ-Mobile Slovensko, εδρεύουσα στη Σλοβενία και 

έχοντας ολοκληρώσει τη συγχώνευση της Slovak Telekom και της T-Mobile 

Slovensko από την 1η Ιουλίου 2010, έφτασε κέρδη 460 εκατ. € για το 1ο 

εξάµηνο του 2010, αύξησε τις συνδέσεις σταθερής τηλεφωνίας broadband 

κατά 400.000, δέχθηκε 2.412 εκ πελάτες για υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας 

ενώ η τάση για τη χρήση υπηρεσιών και την κίνηση των πελατών είναι 

αυξητική. 78Επίσης, η T-Mobile Slovensko κέρδισε την 1η θέση σε έρευνα 

µεταξύ 37 εταιρειών ως ο καλύτερος εργοδότης για το 2009.  

• Τ-Mobile Czech Republic: το 2003 η RadioMobil, τσεχική εταιρεία 

                                                                                                                                       
ηλεκτρονικά µηνύµατα- θα αποθηκεύονται σε µεγάλους διακοµιστές για να είναι και αυτά διαθέσιµα 

από παντού. Οι υπηρεσίες απολογιστικού νέφους (cloud computing) είναι ένα από τα νέα πεδία 

ανταγωνισµού ανάµεσα σε µεγάλες εταιρείες, όπως η Google και η Amazon. 
78 http://www.slovaktelekom.sk 
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τηλεπικοινωνιών από το 1996, πέρασε στην Τ-Mobile και µετονοµάστηκε σε 

Τ-Mobile Czech Republic. Η εταιρεία παρουσίασε για το 1ο τρίµηνο του 2010 

5,5 εκάτ. πελάτες, κέρδη άνω των 7,2 εκατ. CZK (300 εκάτ. €) και ARPU 

(Average Revenue per User) ύψους 415 CZK (16,85€). Η Τ-Mobile Czech 

Republic το 2009 κατάφερε να ενσωµατώσει νέες δραστηριότητες λύσεων 

πληροφορικής και επέκτασης του δικτύου 3G ώστε πλέον να µπορεί να εκδίδει 

ετήσια αποτελέσµατα συµπεριλαµβανοµένων όλων των ενσωµατωµένων 

επιχειρηµατικών µονάδων. Επιπλέον, η Τ-Mobile Czech Republic κέρδισε τη  

2η θέση στην έρευνα “Employer of the Year” για το 2009. 

• Τ-Mobile Croatia79: ο όµιλος T-HT Group είναι ηγέτης στην αγορά 

τηλεπικοινωνιών της Κροατίας και η µόνη εταιρεία τηλεπικοινωνιών της χώρας 

που προσφέρει όλη τη γκάµα υπηρεσιών κινητής & σταθερής τηλεφωνίας, 

µετάδοσης δεδοµένων, Internet και διεθνών κλήσεων επικοινωνίας. Η Hrvatsi 

Telekom d.d. ιδρύθηκε τον ∆εκέµβριο του 1998 και το 2010, µε τη 

συγχώνευση των εταιρειών T-Mobile Hrvatska d.o.o. και Hrvatski Telekom 

d.d. οι µέχρι τότε χωριστές επιχειρηµατικές µονάδες, T-Com και T-Mobile 

ενώθηκαν υπό µια οντότητα το 2010 τον όµιλο Τ-ΗΤ Group.  

 Η T-Mobile παρουσίασε πτώση εσόδων κατά 9,8% το 1ο εξάµηνο του 2010 

αλλά η πτώση είναι µικρότερη από ό,τι το αντίστοιχο διάστηµα του 2009. Οι 

πελάτες συµβολαίου αυξήθηκαν κατά 2,3% το 1ο τρίµηνο του 2010 και το 

µερίδιο της T-Mobile έχει φτάσει το 34,8% πλέον. Η T-Com παρουσίασε 

σηµαντική αύξηση στην συνδέσεις Internet εν αντιθέσει µε την πτώση στις 

συνδέσεις φωνής. Τα έσοδα από το Internet ανέβηκαν κατά 20,4% κι 

έφτασαν τα 668 εκατ. HRK (92 εκατ. €), οι συνδροµητές  ADSL κατά 14.5% 

φτάνοντας τους 583.556 και οι συνδροµητές IPTV κατά 50.6% φτάνοντας 

τους 256.846. Σηµειώνουµε ότι η Κροατία είναι από τις χώρες που πλήττονται 

σφοδρά από την οικονοµική κρίση και αυξηµένο κύµα φορολογίας. 

• Τ-mobile UK: το 1999 η Τ-Μobile αγοράζει την αγγλική εταιρεία One to One 

και το 2002 βγαίνει στην αγγλική αγορά µε την επωνυµία T-Mobile UK. Σε µια 

αγορά µε τεράστιο ανταγωνισµό από κολοσσούς όπως η Vodafone, η  Ο2 και 

η Orange UK, η T-Mobile ήταν απλά η 4η στη σειρά εταιρεία τηλεπικοινωνιών 

στο Ηνωµένο Βασίλειο80. To µέλλον ήταν δυσοίωνο µε µια από τις 

                                                
79

 http://www.t.ht.hr/eng/ 
80

 www.financialtimes.com/telecoms 
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µεγαλύτερες αγορές της Ευρώπης να µένει εκτός πεδίου εµβέλειας για την 

Deutsche Telekom και µε δηµοσιοποιηµένα αποτελέσµατα στο τέλος του 2009 

να αναφέρουν 3 δις £ έσοδα, αύξηση των συνδέσεων κατά 0,4% µόνο (4,1 

εκατ. πελάτες) και ΕΒΙΤDA 20,7%. Η T-Mobile έψαχνε µια διέξοδο σε 

µεγαλύτερη κερδοφορία και φαίνεται ότι τη βρήκε. Τον Ιούλιο του 2010 η Τ-

Μobile προχώρησε σε στρατηγική συvεργασία µε την Orange UK, της 

γαλλικής France Telecom υπό τη νέα εταιρεία Everything Everywhere LTD, 

κοινής ιδιοκτησίας της Deutsche Telekom και της France Telecom. Υπό το νέο 

αυτό καθεστώς, η κοινή εταιρεία διαθέτει 700 καταστήµατα λιανικής πώλησης 

και συνδροµητική βάση 30 εκατ. πελατών και φιλοδοξεί να κάνει εµφανή την 

παρουσία της στην αγορά τηλεπικοινωνιών του Ην.Βασιλείου. Ένα από τα 

πρώτα οφέλη αυτής της συνεργασίας είναι ότι οι δύο εταιρείες προσέφεραν 

στους συνδροµητές τους πρόσβαση και στα δύο δίκτυα καλύπτοντας έτσι 

τουλάχιστον τον µισό πληθυσµό του Ην.Βασιλείου. Η νέα εταιρεία θα 

επανεµφανιστεί στην αγγλική αγορά ως η no 1 εταιρείας τηλεπικοινωνιών στο 

Ην.Βασίλειο. Από τις συνέργειες έχουν επιβεβαιωθεί οφέλη ύψους 3,5 δις £ 

ενώ οι πρώτες ενέργειες στους καταναλωτές άρχισαν να λαµβάνουν χώρα στο 

3ο και 4ο τρίµηνο του 2010. 

• Τ-Mobile USA: η T-Mobile USA ιδρύθηκε το 2002. Η Deutsche Telekom 

αγόρασε την VoiceStream τον Μάιο του 2001 έναντι 24 δις $ και το 2002 

µετονοµάστηκε σε T-Mobile USA. Έχει 33,62 εκ συνδροµητές (2ο τρίµηνο 

2010) και ετήσια έσοδα ύψους 21,53 δις $ για το έτος 2009. Κατέχει την 4η 

θέση στην αγορά των Ην. Πολιτειών µετά την Verizon Wireless, την AT&T 

mobility και την Sprint Nextel. Στην ανακοίνωση των αποτελεσµάτων του 1ου 

τριµήνου 2010 της µητρικής εταιρείας Deutsche Telekom φέτος η T-Mobile 

ανακοίνωσε µείωση εσόδων κατά 7,8% και 77.000 πελάτες οι οποίοι 

προτίµησαν κάποιο άλλο δίκτυο και 118.000 πελάτες συµβολαίων υψηλής 

αξίας. Μέχρι πολύ πρόσφατα, η Τ-Mobile USA έχει καθυστερήσει αρκετά στην 

διάδοση του σήµατος 3G και HSPA+ µε αποτέλεσµα να φαίνεται να χάνει τη 

µάχη από τους ανταγωνιστές που έχουν αναπτύξει ένα ταχύτατο φορητό 

δίκτυο µε τη βοήθεια και της νέας τεχνολογίας LTE (long term evolution)81 

που υπόσχεται ακόµα γρηγορότερη πρόσβαση στο internet. Παρ’ όλα αυτά, η 

T-Mobile USA κατάφερε να ανατρέψει τα δεδοµένα. Αναπτύσσοντας ήδη 

                                                
81

 Πρόκειται για ένα νέο δίκτυο γρήγορης πρόσβασης που υιοθετείται από πολλές εταιρείες στις 

Η.Π.Α. µε ταχύτητα σχεδόν στα 4G (3,9 για την ακρίβεια) 
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διπλά ασύρµατα δίκτυα έχει καταφέρει να εγκαταστήσει ήδη σε 25 

µητροπολιτικές περιοχές δίκτυα ταχύτητας 4G και στοχεύει σε άλλες 100 µέσα 

στο 2011 καλύπτοντας 185 εκατ. πληθυσµό. Η T-Mobile USA φιλοδοξεί να 

φτάσει τα 21Mbit/s και συνδυαστικά, να προσφέρει περισσότερες υπηρεσίες 

φορητού internet µαζί µε πρωτοποριακές συσκευές. Η εταιρεία στοχεύει σε 

συγκεκριµένες κοινωνικές οµάδες όπως οι οικογένειες, οι Ισπανόφωνοι και οι 

νέοι. Στοχεύει να µειώσει το ARPU των ανταγωνιστών κατά 60%, να µειώσει 

το ποσοστό πελατών που την εγκαταλείπουν (Churn rate) από το 2,3% στο 

1,8%, να µεγαλώσει το µερίδιο της στα smartphones περισσότερο από 50%, 

να µεγαλώσει το µερίδιο της στο ακαθάριστο εισόδηµα από διαφηµίσεις κατά 

20% τουλάχιστον και να αυξήσει το περιθώριο κέρδους στις υπηρεσίες σέρβις 

κατά 35% µέχρι το 2012. 

 Όπως φαίνεται από όλα τα παραπάνω, η Deutsche Τelekom αποδεικνύει 

συνεχώς σε όλες τις χώρες που δραστηριοποιείται ότι δεν αφήνει τίποτα στην τύχη 

και ότι µε το µέγεθος, την τεχνογνωσία και την εµπειρία της µπορεί και ανατρέπει 

ακόµα και δύσκολες καταστάσεις. Τόσο η αγορά των Ην. Πολιτειών όσο και του Ην. 

Βασιλείου φαίνονταν χαµένες και σήµερα, µε τις κατάλληλες διορθωτικές κινήσεις, η 

κατάσταση φαίνεται να αλλάζει ριζικά.  

 

7.1.3 Η Deutsche Telekom και η στρατηγική της παγκοσµίως 

 H Deutsche Telekom είναι ένας όµιλος µε δραστηριοποίηση σε 50 χώρες, 

EBITDA 20,7 δις € και Καθαρά Ετήσια Έσοδα 64,6 δις € για το 2009. Είναι, εποµένως, 

απολύτως λογικό και µάλλον, επιβεβληµένο ο όµιλος να έχει µια ξεκάθαρη 

στρατηγική ανάπτυξης η οποία µετουσιώνεται στο νέο µότο “FIX-TRANFORM-

INNOVATE” (Σταθεροποίηση-Μετασχηµατισµός- Καινοτοµία). Η Deutsche Telekom 

στοχεύει στη µεταµόρφωση της επιχειρηµατικής της δραστηριότητας µε σκοπό να 

επιτύχει έσοδα από µία µίξη ευρύτερων υπηρεσιών. Ο Όµιλος φιλοδοξεί ότι οι νέες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες που θα αναπτύξει θα αποφέρουν σηµαντικό µερίδιο 

εσόδων. 

 Οι νέοι αυτοί πυλώνες στρατηγικής της Deutsche Telekom είναι το επόµενο 

στάδιο της επιχειρηµατικής στρατηγικής του Οµίλου µετά το “GROW-FIX-FOCUS” 

(Ανάπτυξη-Σταθεροποίηση- Εστίαση) που αποτέλεσε το επίκεντρο της στρατηγικής 

για τα έτη 2007-2009. Τα χρόνια αυτά, η DT κατάφερε: 

1. Να βελτιώσει την ανταγωνιστική της θέση στη Γερµανία και στη Νοτιο-

ανατολική Ευρώπη 
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2. Να αυξήσει τα µεγέθη της στην κινητή τηλεφωνία (+7% στα έσοδα και 

+10% στο EBITDA, 8 εκ νέοι πελάτες από την εξαγορά της Orange UK) 

3. Να κινητοποιηθεί σηµαντικά στο mobile internet µε πάνω από 1 δις € έσοδα 

ανά τρίµηνο 

4. Να «χτίσει» νέα συστήµατα πληροφορικής  µε επίκεντρο τους εταιρικούς 

πελάτες και τις λύσεις για επιχειρήσεις και να κάνει νέα βήµατα στην 

καινοτοµία µε σηµαντική ανάπτυξη στον τοµέα της τεχνολογίας νέφους και 

της δυναµικής υπολογιστών. 

Το ενδιάµεσο στάδιο µεταξύ του 1ου σταδίου στρατηγικής “GROW-FIX-FOCUS” 

και του 2ου σταδίου στο οποίο χρονικά βρισκόµαστε τώρα, το “FIX-TRANFORM-

INNOVATE” είναι η µετάβαση στο µοντέλο ΟneCompany (Μία Εταιρεία). Η διαδικασία 

αυτή ξεκίνησε από το 2008 και αφορά στη µέγιστη δυνατή ενοποίηση διαδικασιών 

και λειτουργιών ώστε να προκύψουν συνέργειες, µειωµένα κόστη και καλύτερη δοµή 

και οργάνωση της εταιρείας. Το 2007 ενοποιήθηκαν οι Πωλήσεις και το Service αλλά 

η σηµαντικότερη ενοποίηση έγινε στα τέλη του 2009 µε την Τ-Home, τον πάροχο 

σταθερής τηλεφωνίας και internet της DT και την Τ-Mobile, την εταιρεία κινητής 

τηλεφωνίας της DT, να ενώνονται σε µία εταιρεία υπό την επωνυµία Τ-Μobile 

Deutschland GmbH.  

 Tο κρίσιµο ζήτηµα για την DT αλλά και για τον ίδιο τον Rene Obermann (CEO 

της DT) ήταν πώς η εταιρεία θα λειτουργούσε αποτελεσµατικά σε ένα τόσο 

ανταγωνιστικό περιβάλλον ενώ παράλληλα παίρνουν νέες πρωτοβουλίες ανάπτυξης. 

Κάτι τέτοιο θα µπορούσε να επιτευχθεί µόνο µε καλύτερη εξυπηρέτηση, περισσότερη 

καινοτοµία και περισσότερη αποτελεσµατικότητα. Γι΄αυτούς τους λόγους, η 

συγχώνευση Τ-Home και Τ-Mobile σε µία εταιρεία ήταν η πλέον ιδανική λύση ώστε η 

εταιρεία να µπορέσει να περάσει στη νέα εποχή του “FIX-TRANFORM-INNOVATE”. 

 Ήδη πριν από αυτό, είχαν γίνει σηµαντικά βήµατα όπως το να ενοποιηθούν τα 

διαφορετικά περιβάλλοντα που παρουσιάζουν κινητά τηλέφωνα, ηλεκτρονικοί 

υπολογιστές, τηλεοράσεις, κονσόλες παιχνιδιών, προσωπικοί υπολογιστές και 

«έξυπνα» κινητά τηλέφωνα σε ένα ενιαίο περιβάλλον στο οποίο όλοι αυτά τα 

συστήµατα θα επικοινωνούν. Από την συγχώνευση των Τ-Home και Τ-Mobile 

αναµένεται και ήδη προκύπτει καλύτερη εξυπηρέτηση των πελατών, διασφάλιση των 

θέσεων εργασίας, συνέργειες και σηµαντικά νέα έσοδα ύψους 600 εκ € το χρόνο 

(πρόβλεψη) και αποφυγή διπλοκαλύψεων.  
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7.1.4 “FIX-TRANFORM-INNOVATE” 

 Η στρατηγική “FIX-TRANFORM-INNOVATE” έχει διπλό κέντρο βάρους: από τη 

µία, περιλαµβάνει την περαιτέρω σταθεροποίηση των υπαρχόντων υπηρεσιών 

κινητής και σταθερής τηλεφωνίας οι οποίες αντιστοιχούν σε κέρδη ύψους 200 δις €  

καθώς και την εξασφάλιση της αποδοτικότητας των δικτυακών υποδοµών.  

 Από την άλλη, η Deutsche Telekom στοχεύει σε πόρους από νέες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες που θα βασιστούν στους ακόλουθους  πυλώνες µέχρι 

το 2015: 

1. Βελτίωση της απόδοσης των παγίων που σχετίζονται άµεσα µε την κινητή. Ως 

εκ τούτου, η Deutsche Telekom σκοπεύει να στέψει µε επιτυχία τη 

στρατηγική συνεργασία µε την Orange UK στο Ην.Βασίλειο ενώ στις Η.Π.Α., 

όπως προαναφέραµε, η Τ-Mobile USA ήδη έχει αρχίσει να επενδύει σε δίκτυα 

ταχείας µετάδοσης δεδοµένων που θα φέρουν την επανάσταση στο γρήγορο 

internet. 

2. Εκµετάλλευση των ενοποιηµένων περιουσιακών στοιχείων που προκύπτουν 

από το µοντέλο “OneCompany”. Η ενοποίηση υπηρεσιών κινητής και 

σταθερής τηλεφωνίας θα σταθεροποιήσει τα έσοδα, θα βελτιώσει τις 

υπηρεσίες και θα επιτρέψει την ανάπτυξη συνολικών υπηρεσιών και τιµών για 

τους συνδροµητές. Παράλληλα, η συνδυαστική πώληση θα αποφέρει νέα 

έσοδα ενώ η ενοποίηση θα δηµιουργήσει συνέργειες στο µάρκετινγκ, τις 

πωλήσεις και τις υπηρεσίες µε αποτέλεσµα την εξοικονόµηση χρηµάτων.  

3. Χτίσιµο δικτύων και διαδικασιών στο δρόµο για την «Κοινωνία των gigabit» 

(Gigabit Society)82. Σε αυτό το πλαίσιο, η Deutsche Telekom επενδύει 10 δις € 

στη Γερµανία για τα επόµενα τρία χρόνια ενώ σκοπεύει να εγκαταστήσει 

δίκτυο οπτικών ινών στο 1/3 των νοικοκυριών στη γερµανική αγορά ως το 

2012. Επιπλέον, η Deutsche Telekom σχεδιάζει να λανσάρει πρωτοποριακές 

τεχνολογίες ασύρµατων δικτύων για να καλύψει το χαµένο έδαφος στο 

ευρυζωνικό internet. 

4. Συνδεσιµότητα σε όλες τις πιθανές οθόνες. Η εταιρεία φιλοδοξεί να αυξήσει 

σηµαντικά την πελατειακή της βάση στις συνδέσεις ΤV. Από τους 2,7 εκ 

πελάτες IPTV που έχει τώρα, στοχεύει να φτάσει τα 5 εκ µόνο εντός συνόρων 

µέχρι το 2015 ενώ θέλει να γίνει ηγέτης της γερµανικής αγοράς σε αυτό τον 

τοµέα µέχρι το 2013. 

                                                
82

 Gigabit society: πρόκειται για έναν καινούριο όρο από την Nokia Systems ο οποίος αναφέρεται στη 

νέα κοινωνία ταχείας µετάδοσης δεδοµένων όπου οι ταχύτητες θα φτάσουν µέχρι και τα 100Mb/sec 
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5. Μοναδικές πλατφόρµες υπηρεσιών υψηλής τεχνολογίας. Η Deutsche Telekom 

προσφέρει πλατφόρµες υπηρεσιών για επιχειρήσεις και ιδιώτες µε επίκεντρο 

την ενέργεια, την υγεία, την κατανοµή των διαφηµιστικών µέσων και τα 

αυτοκίνητα µε πρόσβαση στο internet.  Η Τ-Systems αποσκοπεί σε έσοδα 6-8 

δις € µέχρι το 2015, κυρίως σε χώρες του εξωτερικού ενώ δίνεται µεγάλη 

βαρύτητα στις δυναµικές υπηρεσίες internet και στην τεχνολογία 

υπολογιστικού νέφους όπου η Deutsche Telekom είναι ήδη κυρίαρχος. 

6. Εστίαση στις υπηρεσίες mobile internet (internet µέσω κινητού) και online 

internet (internet µέσω ζωντανής σύνδεσης) ως βασική πηγή εσόδων. Οι 

υπηρεσίες mobile internet και online internet αποτελούν τοµέα υψηλού 

ενδιαφέροντος για τη DT καθώς υπολογίζεται ότι θα αποφέρουν διπλάσια 

κέρδη στα επόµενα 5 χρόνια και θα συνεισφέρουν κατά 12 δις € στα κέρδη 

της εταιρείας. Άλλωστε, η DT έχει βρει διάφορες εµπορικές διεξόδους για τις 

online υπηρεσίες τις όπως οι πλατφόρµες που έχει αναπτύξει η ίδια (Entertain 

& Home, API, OTT).  

Ειδικότερα, οι αλλαγές από πλευράς DT για να επιτευχθούν όλα τα παραπάνω 

αφορούν σε: 

• Μετασχηµατισµό της επιχειρηµατικής δραστηριότητας από το να προσφέρει 

απλά πρόσβαση σε internet και οµιλία στο να προσφέρει υπηρεσίες 

προστιθέµενης αξίας και να συνδυάζει προϊόντα και υπηρεσίες µε το µέγιστο 

όφελος για τον καταναλωτή. 

• Ενδελεχή µελέτη ανεξερεύνητων τοµέων όπως το mobile internet, οι 

προηγµένες τεχνολογίες πληροφορικής και επικοινωνίας (ICT) όπως η 

υπολογιστική νέφους και τα «έξυπνα» δίκτυα.  

• Ενοποίηση κινητής και σταθερής σε επίπεδο δικτύων, προϊόντων, υπηρεσιών 

και καινοτοµίας στο µέγιστο δυνατό βαθµό 

• Αποτελεσµατική κατανοµή κεφαλαίων και διαχείριση των Εξαγορών και 

Συγχωνεύσεων (Ε&Σ) στη λογική του µετασχηµατισµού 

• ∆έσµευση στην απόδοση κερδών για τους επενδυτές και όλες τις οµάδες 

ειδικού ενδιαφέροντος της εταιρείας (stakeholders) 

• Νέο τρόπο απόδοσης κερδών που να συνυπολογίζει το Κέρδος ανά Μετοχή και 

την Αποδοτικότητα των Συνολικών Απασχολούµενων Κεφαλαίων 
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Πίνακας 7.1. Ποσοτικοί στόχοι οµίλου DT ως το 2012 

 

 

Πηγή: Επίσηµα δηµοσιοποιηµένα στοιχεία Deutsche Telekom 

 

7.1.5 Οι αξίες της Deutsche Telekom 

 Σε ένα τέτοιο πολυδιάστατο περιβάλλον και µε τη DT να δραστηριοποιείται 

συνεχώς και σε νέες επιχειρηµατικές λειτουργίες, δεν θα ήταν δυνατό για αυτή την 

εταιρεία να µη λειτουργεί παρά µε µια δυναµική και συνεχώς εξελισσόµενη εταιρική 

ταυτότητα η οποία αποτελεί γνώµονα λειτουργίας τόσο για τη DT εντός Γερµανίας 

όσο και για τις θυγατρικές της σε ολόκληρο τον κόσµο. 

 Οι 5 θεµελιώδεις αξίες της DT, όπως αποτυπώνονται στο επίσηµη ιστοσελίδα της 

εταιρείας, συνοψίζονται στα εξής: 

1. Στόχος µας είναι η απόλυτη ικανοποίηση του πελάτη. Η αρχή αυτή βασίζεται 

στο σηµαντικότερο πυλώνα κάθε εµπορικής δραστηριότητας, τον πελάτη, ο 

οποίος βρίσκεται στο επίκεντρο. Για τη DT, ωστόσο, η ικανοποίηση του 

πελάτη δεν είναι αρκετή. Ο στόχος είναι να τον «συνεπάρουµε» µε την 

εξυπηρέτηση, τα προϊόντα και τις υπηρεσίες και ως εκ τούτου, να παραµείνει 

διαχρονικά «πιστός». 

2. Η συµπεριφορά µας καθοδηγείται από τον σεβασµό και την ακεραιότητα. 

Αυτή η αρχή δεν αφορά µόνο στο σεβασµό που παρατηρείται σε κάθε 

περιβάλλον εργασίας αλλά στον βαθύ και ακέραιο σεβασµό προς κάθε 

συνάδελφο, πελάτη, συνεργάτη, προµηθευτή ή επενδυτή. 
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3. Όλοι µαζί, µία οµάδα. Η αρχή αυτή διέπει γενικότερα τη λειτουργία της DT 

τόσο στη Γερµανία όσο και στο εξωτερικό. Αυτό σηµαίνει ότι οι αποφάσεις 

λαµβάνονται συλλογικά και ότι κάθε εργαζόµενος είναι ελεύθερος και οφείλει 

να εκφράσει τη γνώµη του. Ωστόσο, από τη στιγµή λήψης της απόφασης και 

µετά, όλοι οι εµπλεκόµενοι, σαν µία οµάδα, οφείλουν να ακολουθήσουν και 

να τηρήσουν την απόφαση που πάρθηκε. 

4. Το καλύτερο περιβάλλον για εργασία και προσωπική ανάπτυξη. Σε αυτή την 

αρχή, βασίζεται  η δοµή της εταιρείας αλλά και η ανέλιξη της σε ολόκληρο τον 

κόσµο όπως και η καθιέρωση της ως µιας από τις πιο επιτυχηµένες εταιρείες 

στον κόσµο. Αυτό οφείλεται σε κάθε εργαζόµενο ξεχωριστά γι αυτό και η 

εταιρεία εκτιµά την προσωπική συµβολή του καθενός ξεχωριστά. Τόσο η 

ανώτερη διοίκηση όσο και οι υπάλληλοι δείχνουν προσωπική δέσµευση στην 

επιτυχία της εταιρείας ώστε πραγµατικά να παραµένει το «καλύτερο 

περιβάλλον για εργασία και προσωπική ανάπτυξη».  

5. Ανήκω στην Τ, υπολόγιζε σε εµένα. Η τελευταία εντολή µετουσιώνει τη 

δέσµευση κάθε υπαλλήλου της DT χωριστά να επιµελείται προσωπικά και να 

τον απασχολεί οποιοδήποτε πρόβληµα πελάτη. Ο πελάτης νιώθει ότι ο 

άνθρωπος που έχει µπροστά του πραγµατικά νοιάζεται για την επίλυση του 

προβλήµατος του. Το ίδιο συµβαίνει και µεταξύ συναδέλφων και συνεργατών. 

 Πάνω σε αυτές τις αρχές, τις οποίες µεταλαµπαδεύει η Ανώτατη ∆ιοίκηση στους 

εργαζοµένους, η DT έχει φτιάξει τον Κώδικα Ηθικής και ∆εοντολογίας που είναι 

δεσµευτικός για όλους τους υπαλλήλους της. Επιπρόσθετα, ο Κώδικα Ηθικής και 

∆εοντολογίας της DT είναι συµβατός και µε τα ποιοτικά και ηθικά στάνταρ της 

αγοράς µετοχών της Νέας Υόρκης. 

 

7.2 Όµιλος ΟΤΕ και στρατηγική της DEUTSCHE TELEKOM στην Ελλάδα 

 

7.2.1 Ο ΟΤΕ- Σύντοµη παρουσίαση, Ιστορία, Όραµα και Στρατηγική 

 Ο Οργανισµός Τηλεπικοινωνιών της Ελλάδος (ΟΤΕ A.E.) είναι ο µεγαλύτερος 

τηλεπικοινωνιακός πάροχος στην Ελλάδα, ενώ µαζί µε τις θυγατρικές του αποτελεί 

σήµερα έναν από τους κορυφαίους τηλεπικοινωνιακούς οµίλους στην Νοτιοανατολική 

Ευρώπη.  

 Ο ΟΤΕ είναι µία από τις πέντε µεγαλύτερες εταιρείες στο Χρηµατιστήριο 

Αθηνών σύµφωνα µε την κεφαλαιοποίηση, ενώ οι µετοχές του διαπραγµατεύονται 

στα διεθνή χρηµατιστήρια της Νέας Υόρκης και του Λονδίνου.  
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 Ο Όµιλος ΟΤΕ προσφέρει,  ευρυζωνικές υπηρεσίες, σταθερή και κινητή 

τηλεφωνία,  επικοινωνία δεδοµένων υψηλών ταχυτήτων και υπηρεσίες µισθωµένων 

γραµµών. Παράλληλα µε τις κύριες τηλεπικοινωνιακές του δραστηριότητες, στην 

Ελλάδα, δραστηριοποιείται  και στους τοµείς των δορυφορικών επικοινωνιών, των 

ακινήτων και της εκπαίδευσης. Ο Όµιλος ΟΤΕ απασχολεί περίπου 30.000 άτοµα σε 4 

χώρες. 

 Ο ΟΤΕ, από τις µακροβιότερες επιχειρήσεις στην Ελλάδα, ιδρύθηκε το 1949 και 

µέχρι σήµερα έχει σηµειώσει µεγάλες επιτυχίες και εισαγάγει συνεχείς καινοτοµίες. 

Μερικές από τις χρονιές-σταθµοί που αξίζουν να αναφερθούν σε αυτή την πορεία των 

70 χρόνων είναι: 

• 2009: Μετά την πώληση επιπλέον 5% µετοχών και δικαιωµάτων ψήφου του 

Ελληνικού ∆ηµοσίου, το ποσοστό της Deutsche Telekom στον ΟΤΕ ανέρχεται 

σε 30% και του Ελληνικού ∆ηµοσίου σε 20%. Η COSMOTE κατέχει πλέον το 

100% της ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ, της κορυφαίας τηλεπικοινωνιακής αλυσίδας 

λιανικής στην ευρύτερη περιοχή της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, µε 1075 

καταστήµατα 

• 2008: Ο ΟΤΕ αποκτά το 100% της COSMOTE και η µετοχή της διαγράφεται 

από το Χρηµατιστήριο Αθηνών, υπογράφεται η συµφωνία µεταξύ Ελληνικής 

Κυβέρνησης και Deutsche Telekom, µε βάση την οποία, από 5 Νοεµβρίου 

2008, κατέχουν ο καθένας 25% συν µία µετοχή του µετοχικού κεφαλαίου 

του ΟΤΕ.   

• 2007  : Οι ευρυζωνικές συνδέσεις του ΟΤΕ ανήλθαν σε 825.000, ενώ στο 

δίκτυό του οι διαθέσιµες πόρτες ξεπέρασαν τις 1.200.000 και διατέθηκαν νέες 

ταχύτητες πρόσβασης που φτάνουν τα 24Mbps. Επίσης, το ελληνικό ∆ηµόσιο 

πωλεί 10,7% του µετοχικού κεφαλαίου του ΟΤΕ σε θεσµικούς επενδυτές.  

• 2005-2006: Χάρη στην υποδοµή του ΟΤΕ, η Ελλάδα κατατάσσεται ως η 

ταχύτερα αναπτυσσόµενη χώρα στον κόσµο, όσον αφορά στον ποσοστιαίο 

ρυθµό αύξησης των ευρυζωνικών συνδέσεων  

• 2003: Ο ΟΤΕ ξεκινά την παροχή υπηρεσιών ADSL στην Ελλάδα 

• 2001 - 2003: Ο ΟΤΕ συγκαταλέγεται, από άποψη χρηµατιστηριακής αξίας, 

µεταξύ των πρώτων 500 επιχειρήσεων παγκοσµίως και µεταξύ των δέκα 

πρώτων τηλεπικοινωνιακών οργανισµών στην Ευρώπη. 

• 2001: Ο ΟΤΕ λειτουργεί σε απελευθερωµένη αγορά Τηλεπικοινωνιών 

• 1996: Εισάγεται ο ΟΤΕ στο Χρηµατιστήριο Αξιών Αθηνών και διευρύνονται οι 

δραστηριότητες του ΟΤΕ σε Βαλκάνια, Ανατολική Ευρώπη και Μέση Ανατολή. 
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• 1990: Εγκαθίσταται ένα ευρύ δίκτυο Οπτικών Ινών 

 Επίσης, στο πλαίσιο της διεθνούς επενδυτικής του στρατηγικής, ο Όµιλος ΟΤΕ 

δραστηριοποιείται από το 1997 στην αγορά τηλεπικοινωνιών της Νοτιοανατολικής 

Ευρώπης µε την εξαγορά σηµαντικών µεριδίων σηµαντικών τηλεπικοινωνιακών 

εταιρειών. Συγκεκριµένα, ο ΟΤΕ κατέχει Συγκεκριµένα, κατέχει το 54% του 

Ρουµανικού Οργανισµού Τηλεπικοινωνιών (RomΤelecom) και το 20% του δηµοσίου 

Τηλεπικοινωνιακού Σερβικού Οργανισµού (TelecomSerbia). Παράλληλα, 

δραστηριοποιείται στην αγορά κινητής τηλεφωνίας στη Βουλγαρία, µέσω της GloBul, 

στην Αλβανία µέσω της AMC και στη Ρουµανία µέσω της COSMOTE Romania. 

 Το όραµα του ΟΤΕ είναι να προσφέρει ολοκληρωµένες τηλεπικοινωνιακές 

υπηρεσίες υψηλού επιπέδου ώστε να αποτελεί την πρώτη επιλογή των πελατών στην 

Ελλάδα και τη Ν.Α Ευρώπη, καθώς και να ενεργεί ως «υπεύθυνη επιχείρηση» ώστε η 

παρουσία και η δράση του να προσθέτουν αξία σε όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη στις 

χώρες όπου δραστηριοποιείται. 

Οι βασικές στρατηγικές επιδιώξεις της εταιρείας είναι: 

• Βελτιστοποίηση όλων των διαδικασιών του ΟΤΕ µέσα από βιώσιµες 

µειώσεις κόστους, και διαρκής βελτίωση στην ευελιξία και την 

παραγωγικότητα. 

• Επέκταση της διείσδυσης της ευρυζωνικότητας στην εγχώρια αγορά και 

διατήρηση της ηγετικής θέσης του ΟΤΕ µε µέγιστη αξιοποίηση των 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων της εταιρείας, µέσω της παροχής 

καινοτόµων προϊόντων, υπηρεσιών και ολοκληρωµένων λύσεων 

τηλεπικοινωνιών και πληροφορικής. 

• Αξιοποίηση της σύγκλισης των τεχνολογιών µε τη δηµιουργία εµπορικών 

προτάσεων και συνεχής βελτίωση της εξυπηρέτησης πελατών.  

• Εστίαση σε εγχώριες και διεθνείς δραστηριότητες που παρουσιάζουν 

προοπτικές περαιτέρω ανάπτυξης. 

• Ενίσχυση της στενότερης συνεργασίας των θυγατρικών τόσο µεταξύ τους όσο 

και µε τη µητρική εταιρεία. 

 

7.2.2 ΟΤΕ- Εταιρική Υπευθυνότητα & Εταιρική ∆ιακυβέρνηση 

 O OTE έχει ενσωµατώσει τις αξίες της Εταιρικής Υπευθυνότητας τόσο στην 

επιχειρησιακή της στρατηγική όσο και στον καθηµερινό τρόπο λειτουργίας της 

εταιρείας. Στις χώρες που δραστηριοποιείται στοχεύει στην προσφορά σύγχρονων 

τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών, συνδυάζοντας την οικονοµική ανάπτυξη µε την 
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ικανοποίηση όλων των ενδιαφεροµένων µερών.  

 Μέσω του Προγράµµατος Εταιρικής Υπευθυνότητας που υλοποιεί µε τίτλο 

«Σχέση ευθύνης» και βασικές προτεραιότητες την κοινωνία, τους ανθρώπους, το 

περιβάλλον και την αγορά,  εδραιώνεται καθηµερινά η παρουσία του ΟΤΕ ως 

«υπεύθυνης επιχείρησης». Παράλληλα, ο ΟΤΕ εµπλουτίζει και αναπροσαρµόζει τις 

πρακτικές του, σύµφωνα µε τα διεθνή πρότυπα, και τις εντάσσει στον επιχειρηµατικό 

σχεδιασµό και την απόδοση της εταιρείας.  

 Ο ΟΤΕ αποτελεί µία από τις πρώτες ελληνικές εταιρίες που προχώρησε στη 

σταδιακή εναρµόνιση του απολογισµού εταιρικής υπευθυνότητας, σύµφωνα µε τα 

διεθνή πρότυπα Global Reporting Initiative (GRI) τα οποίο λαµβάνει υπόψη 3 βασικές 

αρχές: τη Συµµετοχικότητα (Ιnclucivity), την Ουσιαστικότητα (Μateriality) και την 

Ανταπόκριση (Responsiveness). 

 Τέλος, από το 2008, ο ΟΤΕ συµπεριλαµβάνεται, µαζί µε κορυφαίες εταιρείες 

από όλο τον κόσµο, στους διεθνείς χρηµατιστηριακούς δείκτες FTSE4Good για 

θέµατα Εταιρικής Υπευθυνότητας, διασφαλίζοντας τη διαφάνεια και τη συνεχιζόµενη 

προσπάθεια για την εφαρµογή καλών πρακτικών. 

 Οι 4 πυλώνες της Εταιρικής Υπευθυνότητας που αναφέρονται παραπάνω 

αναπτύσσονται σε χωριστές πρωτοβουλίες από µέρος του ΟΤΕ. Για την κοινωνία, ο 

ΟΤΕ προάγει το κοινό καλό, εξασφαλίζει την προστασία των πολιτών στις συναλλαγές 

τους µε την εταιρεία, ενισχύει νέους και παιδιά, προωθεί την έρευνα και την 

καινοτοµία. Για τους ανθρώπους, εξασφαλίζει την εργασία σε ένα υγιές και ασφαλές 

περιβάλλον και προωθεί την εκπαίδευση και συνεχή εξέλιξη τους.  

 Όσον αφορά στο περιβάλλον, ο ΟΤΕ, αναγνωρίζοντας τη δική του ευθύνη,  

συµβάλει στην αντιµετώπιση των κοινών και κρίσιµων περιβαλλοντικών 

προβληµάτων που αντιµετωπίζει η παγκόσµια κοινότητα, όπως η κλιµατική αλλαγή 

και η προστασία φυσικών πόρων και αναπτύσσει µια σειρά από πρωτοβουλίες και 

δράσεις, συµβατές µε διεθνείς κανόνες και πρακτικές, µε ποιοτικούς και µετρήσιµους 

ποσοτικούς στόχους. Σκοπός είναι ο περιορισµός των επιπτώσεων που η λειτουργία 

του ΟΤΕ προκαλεί στο περιβάλλον, βοηθώντας έτσι στην καθιέρωση της εταιρικής 

περιβαλλοντικής ευθύνης. 

 Η προσήλωση του ΟΤΕ στη διαφάνεια και την ακεραιότητα αποτυπώνεται και 

στις αρχές εταιρικής διακυβέρνησης της εταιρείας. Η εταιρική διακυβέρνηση αφορά 

στο σύνολο των αρχών που υιοθετεί µία εταιρεία προκειµένου να διασφαλίσει την 

απόδοση της, τα συµφέροντα των µετόχων της και τα συµφέροντα όλων των 

ενδιαφεροµένων µερών (stakeholders). Ο ΟΤΕ αναγνωρίζοντας τη σηµασία των 
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αρχών εταιρικής διακυβέρνησης και τα οφέλη που προκύπτουν από την εφαρµογή 

τους ακολουθεί την διεθνή πρακτική στον τοµέα αυτό και επιδιώκει την συστηµατική 

εφαρµογή αρχών εταιρικής διακυβέρνησης στις λειτουργίες του. 

 Ειδικότερα, ως ανώνυµη εταιρεία εισηγµένη στην κατηγορία µεγάλης 

κεφαλαιοποίησης στο Χρηµατιστήριο Αθηνών και του Λονδίνου (LSE), ο ΟΤΕ 

ακολουθεί την κείµενη εγχώρια και ξένη νοµοθεσία σε σχέση µε την εταιρική 

διακυβέρνηση, έχοντας ενσωµατώσει στην λειτουργία της εταιρείας κανονισµούς και 

πρακτικές συµµόρφωσης καθώς επίσης και πρακτικές που δεν είναι υποχρεωτικές από 

τους νόµους αλλά ακολουθούν διεθνή πρότυπα.  

 Η θέση αυτή αποτυπώνεται στο καταστατικό της επιχείρησης, στον Εσωτερικό 

Κανονισµό Λειτουργίας, στον Κώδικα ∆εοντολογίας και Επιχειρηµατικής 

Συµπεριφοράς, στον Γενικό Κανονισµό Προσωπικού και σε άλλους κανονισµούς της 

εταιρείας που ρυθµίζουν τις  επιµέρους λειτουργίες της. 

 Οι βασικές αρχές, στις οποίες στηρίζεται το σύστηµα εταιρικής διακυβέρνησης 

του ΟΤΕ είναι οι εξής: 

• ∆ιασφάλιση της διαφάνειας και του αποτελεσµατικού ελέγχου στην άσκηση 

της διοίκησης  

• Αµφίδροµη επικοινωνία µε τα ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders) της 

εταιρείας 

•  ∆ιασφάλιση της αποδοτικότητας της εταιρείας.  

Οι τρεις βασικοί άξονες εφαρµογής των κανόνων και πρακτικών εταιρικής 

διακυβέρνησης αφορούν στο ρόλο του ∆ιοικητικού Συµβουλίου, της εκτελεστικής 

διοίκησης και του ελέγχου, στην προστασία των µετόχων και στην ενίσχυση της 

διαφάνειας και της δηµοσιοποίησης πληροφοριών.     

∆ιάγραµµα 7.1 Άξονες Εφαρµογής Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης στον ΟΤΕ 
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Πηγή: Επίσηµα δηµοσιοποιηµένα στοιχεία ΟΤΕ 

 

7.2.3 Η στρατηγική της εξαγοράς του Οµίλου ΟΤΕ από τη Deutsche 

Telekom ως σήµερα 

 Η Deutsche Telekom είναι από τον Νοέµβριο του 2008 ο βασικός µέτοχος του 

ΟΤΕ ο οποίος έχει απορροφήσει µε τη σειρά την COSMOTE και τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Τα 

χρόνια αυτά, από το 1ο στάδιο των εξαγορών που αφορούσε στη ΓΕΡΜΑΝΟΣ το 2006 

µέχρι και σήµερα, έχουν περάσει πολλά στάδια µετασχηµατισµού του Οµίλου ΟΤΕ.  

 Η στρατηγική της συγχώνευσης για τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ-COSMOTE είχε αρχίσει να 

σκιαγραφείται πριν την εξαγορά του ΟΤΕ από τη Deutsche Telekom αλλά το ένα 

γεγονός δεν είναι άσχετο µε το άλλο. Με την εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, ο ΟΤΕ 

κατέστησε ακόµα πιο ισχυρή την παρουσία του στην Ελλάδα και τα Βαλκάνια λόγω 

του ευρύτατου δικτύου λιανικής πώλησης της ΓΕΡΜΑΝΟΣ ΑΒΕΕ. Έτσι, το «πακέτο» 

προς αγορά από τον γερµανικό κολοσσό έγινε ακόµα πιο δελεαστικό για την 

εξαγοράστρια εταιρεία. ∆εν είναι τυχαίο, λοιπόν, ότι µετά την εξαγορά του Οµίλου 

ΟΤΕ από τη DT, τα βήµατα της συγχώνευσης ΓΕΡΜΑΝΟΣ-COSMOTE έγιναν 

σαφέστερα και ταχύτερα.  

 Όταν αναφερόµαστε σε συγχώνευση, δεν µιλάµε για τυπική ενοποίηση 

εταιρειών αλλά για ουσιώδη και σε όλα τα επίπεδα αφοµοίωση των βέλτιστων 

πρακτικών και διαδικασιών από κάθε επιχειρηµατική µονάδα των εµπλεκόµενων 

µερών. Επί του πρακτέου, η εξαγορά, µέχρι στιγµής, έχει µετουσιωθεί σε πράξη 

σχεδόν σε όλα τα επίπεδα. Οι αλλαγές µέχρι σήµερα, Νοέµβριο του 2010, έχουν 

σηµειωθεί  σε 1η φάση στη δοµή της ΓΕΡΜΑΝΟΣ-COSMOTE. Ωστόσο, έπονται 

ανάλογες διαρθρωτικές κινήσεις και στον ΟΤΕ το 2011, όπως έχει ήδη διαµηνύσει η 

DT στη διοίκηση του ΟΤΕ. 

 Κατ΄αρχάς, στην ΓΕΡΜΑΝΟΣ-COSMOTE έγινε εξ ολοκλήρου σχεδιασµός της 

οργανωτικής δοµής της εταιρείας µε κύριο αντικείµενο την ενοποίηση των ίδιων ή 

συναφών εµπορικών λειτουργιών. Η νέα οργανωτική δοµή επέτρεψε την κατάργηση 

των διπλοκαλύψεων, τη µέγιστη αποκόµιση συνεργειών σε διευθύνσεις όπως η 

Λιανική, η Εκπαίδευση, η Έρευνα και Ανάπτυξη, οι Τηλεφωνικές Πωλήσεις, η 

∆ιεύθυνση Λειτουργιών και η ∆ιεύθυνση Προϊόντων. Επίσης, έγινε αναδιάρθρωση των 

διαδικασιών βάσει του νέου οργανογράµµατος και µε γνώµονα την αποσαφήνιση των 

νέων ρόλων και αρµοδιοτήτων.  

 Σε επίπεδο Ανθρωπίνου ∆υναµικού (HR), έγινε αναλυτική περιγραφή όλων των 

θέσεων και των επιπέδων (levels) µέχρι την κατώτερη βαθµίδα προσωπικού ώστε να 
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γίνει σαφές το αντικείµενο εργασίας και το επίπεδο αρµοδιοτήτων όλων των 

υπαλλήλων ανεξαιρέτως. Επίσης, δηµιουργήθηκε προφίλ θέσεων εργασίας ανά οµάδα 

όπως αυτές προέκυψαν από τη νέα οργάνωση σε συνεργασία µε το HR.  

 Ως προς τις διαδικασίες, σηµειώθηκαν σηµαντικές αλλαγές καθώς οι 2 εταιρείες 

είχαν αρκετές διαδικασίες που διέφεραν εντελώς µεταξύ τους. Έτσι, καταρτήθηκε 

λίστα όλων των διαδικασιών και των 2 εταιρειών και έγινε επιλογή και 

βελτιστοποίηση των πιο αποδοτικών. Οι διαδικασίες επηρέασαν πολλές λειτουργίες 

της νέας εταιρείας καθώς άπτονταν σε θέµατα µάρκετινγκ (καµπάνιες), ανάπτυξης 

δικτύου, εκπαίδευσης, προµήθειας ειδών και αποθήκευσης τους ενώ αλλά και στις 

λειτουργίες των καταστηµάτων, όπου δόθηκε έµφαση στην αποτελεσµατική 

εφαρµογή των διαδικασιών που υπέστησαν σηµαντικές µεταβολές, ειδικά αν 

προϋπόθεταν εµπλοκή των µηχανογραφικών συστηµάτων.  

 Μια επιχειρηµατική µονάδα όπου έγιναν µεγάλες αλλαγές είναι η διαχείριση της 

αποθήκης, οι µεταφορές των προϊόντων και τα αποθέµατα  

(το λεγόµενο logistics). Η αποθήκης της ΓΕΡΜΑΝΟΣ στον Αυλώνα Αττικής έγινε η 

κεντρική αποθήκη για τα προϊόντα της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, της COSMOTE και του ΟΤΕ. Από 

το σηµείο αυτό και έπειτα, όλα τα προϊόντα, ανεξαρτήτως ποια εταιρείας είναι, 

αντιµετωπίζονται µε τον ίδιο τρόπο. Τέθηκαν νέα όρια για την επιτρεπόµενη 

ποσότητα αποθέµατος καθώς και για τις µέρες αποθήκευσης κάθε κατηγορίας 

προϊόντων. Έγινε σηµαντική εξοικονόµηση χρηµάτων από την κοινή διαχείριση των 

αποθεµάτων και των 3 εταιρειών που έφτασε τα 686.000€ όσον αφορά στη 

διαχείριση του αποθέµατος και 663.000€ από τη συνολική µείωση ενοικίων, 

µεταφορικών, συστηµάτων, ηµεροµισθίων κα παροχών (∆ΕΗ, ΕΥ∆ΑΠ κλπ). 

 Οι βασικοί στόχοι που τέθηκαν στο νέο, ενοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης της 

αποθήκης είναι η µείωση των αποθεµάτων, η γρήγορη ανατροφοδότηση σε 

περίπτωση εξαντλήσεως των αποθεµάτων, η µείωση του κόστους που µετακυλείεται 

στον τελικό καταναλωτή, η µείωση του αριθµού των φθαρτών προϊόντων, η γρήγορη 

εισαγωγή νέων προϊόντων, η µείωση των υπεράριθµων προϊόντων, η ακριβής 

πρόβλεψη των υλικών/προϊόντων από ενέργειες µάρκετινγκ και γενικότερα, η 

θέσπιση σηµείων αναφοράς (benchmarks) για κάθε δραστηριότητα της αποθήκης.  

 Ένα ακανθώδες ζήτηµα που είχε να αντιµετωπίσει η νέα διοίκηση ήταν το 

δίκτυο καταστηµάτων το οποίο πλέον αποτελούταν από καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ, 

COSMOTE και ΟΤΕ τα οποία είχαν σχεδόν τα ίδια προϊόντα και υπηρεσίες και 

γεωγραφικά αλληλεπικαλύπτονταν λόγω του αυξηµένου συνολικού αριθµού τους. Η 

ύπαρξη καταστηµάτων και των 3 δικτύων σε µία περιοχή και σε απόσταση συχνά 
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απαγορευτική για τη βιωσιµότητα και των τριών ήταν κοστοβόρα αλλά και αναίτια 

πλέον. Έτσι, η νέα διοίκηση µελέτησε προσεκτικά την παρουσία των δικτύων και την 

κερδοφορία των καταστηµάτων και οδηγήθηκε στο κλείσιµο 121 καταστηµάτων ΟΤΕ 

και στη µεταστέγαση δεκάδων καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Παράλληλα, έγιναν 

µειώσεις στα κόστη κερδοφόρων αλλά εξαιρετικά δαπανηρών καταστηµάτων και 

έγινε ανατροφοδότηση των εργαζοµένων από τα καταστήµατα που έκλεισαν σε νέα ή 

όπου υπήρχαν ελλείψεις.  

 Ωστόσο, το κλείσιµο τέτοιου αριθµού καταστηµάτων είχε και µια άλλη 

παράµετρο, κοινωνικο-πολιτική. Η νέα διοίκηση είχε να αντιµετωπίσει αντιδράσεις 

των τοπικών κοινωνιών, πολιτική πίεση από εφηµερίδες, πολύπλοκες διαδικασίες στην 

ανατροφοδότηση του προσωπικού, κόστος, καθυστερήσεις, διοχέτευση πελατών στα 

κοντινά καταστήµατα της αλυσίδας µε αβέβαια αποτελέσµατα και τελικά, απώλειες 

µερίδας πελατών από τοπικά καταστήµατα του ανταγωνισµού.  

 Παρόλα αυτά, δηµιουργήθηκαν νέα µαγαζιά πιο λειτουργικά, µε κοινές 

υπηρεσίες και προϊόντα, µε κοινούς στόχους και κοινούς χρόνους εξυπηρέτησης, 

αφού η βάση δεδοµένων ήταν πλέον µία, και θεσµοθετήθηκε η διαχείριση της 

απόδοσης και για τα τρία εµπορικά σήµατα. Σήµερα, έχουν εντοπιστεί οι δυνάµεις και 

οι αδυναµίες και των τριών αλυσίδων και έχουν τεθεί ανάλογοι στόχοι. Τα 

καταστήµατα ΟΤΕ, πάντα πρωτοπόροι στις συνδέσεις internet, έχουν στοχοθετηθεί 

στις συνδέσεις κινητής τηλεφωνίας ώστε να ανεβάσουν το νούµερο αυτό κατά 20%, 

τα καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ, συνώνυµο της κινητής τηλεφωνίας, φιλοδοξούν µε την 

παρουσία τους σε όλη την Ελλάδα να αυξήσουν τις συνδέσεις ευρυζωνικού δικτύου 

κατά 150% χάρη στη νέα εµπορική πολιτική της µητρικής εταιρείας και τα νέα 

ταχύτερα µηχανογραφικά συστήµατα και τέλος, τα καταστήµατα COSMOTE shops και 

COSMOTE corners να συµπεριλάβουν στη γκάµα τους τις πωλήσεις σταθερής και 

internet.  

 Σε επίπεδο µάρκετινγκ, η σύγκλιση δεν µπορεί να είναι εφικτή σε µεγάλο 

βαθµό καθώς εξακολουθούν να υπάρχουν 3 εµπορικά σήµατα και 3 εµπορικές 

επωνυµίες. Είναι λογικό, λοιπόν, ότι οι εταιρικές διαφηµιστικές επικοινωνίες 

παραµένουν µοναδικές ανά επωνυµία παρόλα αυτά, οι ενέργειες µάρκετινγκ σε 

επίπεδο προϊόντων και υπηρεσιών είναι πλέον κοινές και στις 3 αλυσίδες. Κάτι τέτοιο 

επισφραγίζεται από το ότι υπάρχει κοινός προϋπολογισµός διαφηµιστικών ενεργειών 

για ΓΕΡΜΑΝΟΣ και COSMOTE µε συµµετοχή και του ΟΤΕ, τα κανάλια επικοινωνίας 

καθετοποιούνται όλο και περισσότερο κάτι που ενισχύεται από την κοινή διαχείριση 

των αποθεµάτων και από την αλλαγή της οργανωτικής δοµής στις διευθύνσεις που 
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χειρίζονται την κινητή, τη σταθερή, το internet και τα λοιπά προϊόντα. 

 Σήµερα, λοιπόν, όλες οι διευθύνσεις και τα τµήµατα της ΓΕΡΜΑΝΟΣ έχουν 

υπαχθεί στο αντίστοιχο της COSMOTE ή το αντίστροφο. Οι αρµοδιότητες και οι ρόλοι 

γίνονται όλο και πιο σαφείς µε τη συµµετοχή και της διοίκησης του ΟΤΕ, η οποία µε 

τη σειρά της θα κληθεί να αναµείξει αυτό το νέο καθεστώς µε τη δική της υπάρχουσα 

δοµή των 2.500 υπαλλήλων µε σκοπό τις µέγιστες συνέργειες και την τελική 

αναδιάρθρωση και των τριών εµπορικών λειτουργιών υπό µία οντότητα, τη µεγάλη 

«οικογένεια» του Οµίλου ΟΤΕ. Αυτή είναι η µεγαλύτερη πρόκληση για τη Deutsche 

Telekom ώστε να καταστεί λειτουργικό και αποτελεσµατικό αυτό το σχήµα τριών 

πόλων. Στην προσπάθεια της αυτή, θα πρέπει να λάβει σηµαντικές επιχειρηµατικές 

και επιχειρησιακές αποφάσεις στρατηγικής προς όποια κατεύθυνση επιλέξει να 

ακολουθήσει. Αυτές τις εναλλακτικές στρατηγικές θα εξετάσουµε στο επόµενο 

κεφάλαιο.  

 

7.2.4 Οι στρατηγικές της Deutsche Telekom για τον Όµιλο ΟΤΕ για το 

διάστηµα 2011-2015 

 Η πρόκληση της ενιαίας δοµής και της βέλτιστης λειτουργίας βρίσκεται στο 

επίκεντρο του ενδιαφέροντος για τη Deutsche Telekom, κύριο µέτοχο του ΟΤΕ. Η DT 

εξαγόρασε µια υγιή εταιρεία που συνεισφέρει σε µεγάλο βαθµό στην κερδοφορία της 

µητρικής εταιρείας σε σύγκριση µε τις άλλες θυγατρικές της παγκοσµίως. Σύµφωνα 

µε έρευνα της Merrill Lynch µετά την εξαγορά, ο ΟΤΕ είχε τη δυναµική να 

συνεισφέρει στα κέρδη της DT κατά 10% και στο EBITDA κατά 12%. Τα κέρδη ανά 

µετοχή αυξήθηκαν κατά 5% το 2009 λόγω ΟΤΕ ενώ η ίδια η Merrill Lynch αύξησε την 

τιµή-στόχο για την µετοχή της DT από 11,60 σε 11,80 λόγω ΟΤΕ όπως ανακοίνωσε 

τον Νοέµβριο του 2008.  

 Η πορεία του Οµίλου ΟΤΕ είναι, εποµένως, εξαιρετικά σηµαντική για τη DT και 

είναι βέβαιο ότι θα προχωρήσει σε διαρθρωτικές κινήσεις ώστε τα ποσοστά 

συνεισφοράς του Οµίλου ΟΤΕ να παραµείνουν υψηλά. Υπάρχουν πολλά ακανθώδη 

ζητήµατα στον ΟΤΕ τα οποία ήδη έχει επισηµάνει η διοίκηση της DT όπως ο 

υπερβολικός αριθµός των υπαλλήλων του ΟΤΕ για τον οποίο προβλέπεται νέα 

εθελουσία έξοδος και εξοικονόµηση 200 εκατ. € και η εργατική νοµοθεσία που διέπει 

ακόµα τον ΟΤΕ από τότε που ήταν µονοπώλιο και ουσιαστικά αποκόπτει τις αποδοχές 

από την παραγωγικότητα (το εργασιακό κόστος στον ΟΤΕ είναι 33% έναντι 22% στις 

υπόλοιπες χώρες του εξωτερικού). 

 Υπάρχουν 2 βασικά είδη στρατηγικών, οι επιχειρησιακές και οι επιχειρηµατικές. 
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Η επιχειρησιακή στρατηγική αποτυπώνει το όραµα της διοίκησης και αποτελεί την 

πρόταση αποστολής της εταιρείας µε σκοπό την επαύξηση της αξίας της επιχείρησης. 

Χωρίζεται σε στρατηγική κατεύθυνσης που αποτυπώνει τον γενικό προσανατολισµό 

της εταιρείας σε σχέση µε την ανάπτυξη, τη σταθερότητα ή την περισυλλογή, τη 

στρατηγική χαρτοφυλακίου που αφορά στις αγορές ή κλάδους όπου ανταγωνίζεται η 

εταιρεία και στη γονική στρατηγική που έγκειται στην µέγιστη µεταφορά πόρων και 

ικανοτήτων µεταξύ επιχειρηµατικών µονάδων.83 

 Οι επιχειρηµατικές στρατηγικές αφορούν κάθε επιχειρηµατική µονάδα (SBU- 

Strategic Business Units) χωριστά και εστιάζουν στον τρόπο µε τον οποίο πρέπει να 

λειτουργήσει µια εταιρεία για να δηµιουργήσει τη µέγιστη δυνατή αξία για τον 

καταναλωτή και να διατηρήσει ένα διαρκές ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

7.2.4.1 Επιχειρησιακή στρατηγική και εφαρµογή της στην εξαγορά του 

Οµίλου ΟΤΕ από τη Deutsche Telekom 

7.2.4.1.1  Στρατηγική κατεύθυνσης 

 Όπως αναφέραµε και παραπάνω, η επιχειρησιακή στρατηγική είναι καθοριστική 

για την πορεία µιας επιχείρησης γιατί δείχνει το πού θέλει να οδηγηθεί και µε ποιον 

τρόπο σκοπεύει να επιτύχει κάτι τέτοιο. Μια εταιρεία εξετάζει πρώτα τη στρατηγική 

κατεύθυνσης (directional strategy) κάνοντας την επιλογή ανάµεσα στην ανάπτυξη, τη 

σταθερότητα ή την περισυλλογή. 

 Μια εταιρεία µπορεί να επιλέξει να αναπτυχθεί µε διάφορους τρόπους. Ο 1ος 

είναι η στρατηγική της συγκέντρωσης που σηµαίνει εστίαση σε ένα προϊόν, γραµµή 

παραγωγής ή υπηρεσία. Τα πλεονεκτήµατα της συγκέντρωσης είναι η πολύ καλή 

γνώση των δραστηριοτήτων της εταιρείας, αφού η εταιρεία δεν κατακερµατίζεται σε 

πολλές δραστηριότητες παρά µόνο σε µία, η διοχέτευση όλων των πόρων σε µία 

γραµµή παραγωγής που θα εξασφαλίσει διακεκριµένο πλεονέκτηµα για την εταιρεία, 

η ευκολία στη διαχείριση των πόρων αλλά και των εξωτερικών συνθηκών οι οποίες 

συνήθως είναι ελεγχόµενες και η πολύ καλή αντίληψη της αποστολής της 

επιχείρησης. 

 Στα µειονεκτήµατα αυτής της µεθόδου συγκαταλέγονται η µικρή ανάπτυξη 

των πωλήσεων, ο αυξηµένος κίνδυνος της αποτυχίας, ο κίνδυνος απαρχαίωσης του 

προϊόντος και η έλλειψη προκλήσεων για την ανώτατη διοίκηση και όλο το 

προσωπικό η οποία παρουσιάζεται λόγω της ενασχόλησης µε µία µόνο 

                                                
83

 Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος , Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση 
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δραστηριότητα. 

 Μια άλλη στρατηγική συγκέντρωσης είναι η καθετοποίηση προς τα εµπρός ή 

προς τα πίσω. Η καθετοποίηση αφορά στην εµπλοκή της εταιρείας και σε άλλα 

στάδια της παραγωγικής διαδικασίας πέραν αυτού στο οποίο ήδη δραστηριοποιείται η 

εταιρεία. ∆ηλαδή, η εταιρεία µπορεί να επιλέξει για να αναπτυχθεί να εξαγοράσει τους 

προµηθευτές της ή να µπει εκείνη σε αυτό το στάδιο παραγωγής (καθετοποίηση προς 

τα πίσω) ή να εξαγοράσει του αγοραστές, τα σηµεία πώλησης (καθετοποίηση προς τα 

εµπρός). Καθετοποίηση προς τα εµπρός έγινε και στην περίπτωση της εξαγοράς της 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ από την COSMOTE. Η COSMOTE αγόρασε αυτό που δυσκολευόταν να 

φτιάξει, ένα έτοιµο δίκτυο λιανικής πώλησης. 

 Η οριζόντια ολοκλήρωση είναι µια άλλη εναλλακτική ανάπτυξης και ουσιαστικά 

είναι αυτή που εφάρµοσε η Deutsche Telekom εξαγοράζοντας τον Όµιλο ΟΤΕ. Στην 

οριζόντια ολοκλήρωση η εξαγορά ή συγχώνευση (ΕήΣ) γίνεται στο ίδιο στάδιο της 

αλυσίδας αξίας µε αυτό που βρίσκεται η επιχείρηση. Η ΕήΣ γίνεται ακριβώς µε το ίδιο 

αντικείµενο. Η µέθοδος αυτή της εξωτερικής ανάπτυξης χρησιµοποιεί το 

ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα της επιχείρησης και µειώνει τον ανταγωνισµό. 

Εναλλακτικά, µπορεί να εκφραστεί και µε τη µέθοδο της διείσδυσης σε άλλες 

γεωγραφικές περιοχές.  

 Η DT είναι µια παγκόσµια επιχείρηση που δραστηριοποιείται βασικά στην 

κινητή, σταθερή τηλεφωνία και το ευρυζωνικό δίκτυο, οµοίως και ο Όµιλος ΟΤΕ. 

Έτσι, η DT εξαγόρασε έναν όµιλο στην ίδια φάση της παραγωγικής διαδικασίας µε 

αυτήν και επέλεξε το δρόµο της εξωτερικής ανάπτυξης και της διείσδυσης στην 

ελληνική αγορά µε τη γεωγραφική επέκταση που σίγουρα είναι πιο αποδοτική απ΄ό,τι 

αν προσπαθούσε την απευθείας εισαγωγή της στην ελληνική επικράτεια. 

 Μια άλλη µέθοδος ανάπτυξης, η οποία άπτεται κι αυτή της εν λόγω εξαγοράς, 

είναι η διαπίκοιλση ή διεύρυνση. Η διαπίκοιλση αφορά στην είσοδο µιας εταιρείας σε 

νέα πεδία µε καινούρια προϊόντα και υπηρεσίες µε σκοπό την επαύξηση της 

στρατηγικής ανταγωνιστικότητας και την τελική αύξηση της αξίας της επιχείρησης. Η 

συσχετισµένη διαπίκοιλση είναι η εµπλοκή µε παρεµφερή προϊόντα σε νέες 

επιχειρηµατικές δραστηριότητες συναφείς µε τις υπάρχουσες σε όρους τεχνολογίας 

αγορών και προϊόντων. 

  Αυτό έκανε και η COSMOTE µε την εξαγορά της ΓΕΡΜΑΝΟΣ ως προς την 

άποψη ότι τα καταστήµατα ΓΕΡΜΑΝΟΣ δεν πωλούν µόνο κινητή, σταθερή τηλεφωνία 

και ευρυζωνικό internet αλλά και µια µεγάλη γκάµα ψηφιακών προϊόντων, laptop, 

netbook, παιχνιδιών, mp3, συστηµάτων πλοήγησης, αναλωσίµων και περιφερειακών 
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που ούτε η COSMOTE, ούτε ο ΟΤΕ, ούτε η Deutsche Telekom είχε εµπορευτεί πριν 

την εξαγορά. Με αυτό τον τρόπο, ο Όµιλος ΟΤΕ και κατ΄επέκταση η DT έχει να 

διαχειριστεί µια νέα επιχειρηµατική µονάδα, τα προϊόντα (πλην κινητής) τα οποία 

είναι παρεµφερή µε τη βασική εµπορική δραστηριότητα της επιχείρησης και 

παρουσιάζουν πολλές νέες προκλήσεις αλλά και πιθανούς κινδύνους που θα 

εξετάσουµε ενδελεχώς παρακάτω.  

 Εκτός από την ανάπτυξη, αποτελεί επιλογή επιχειρησιακής στρατηγικής και η 

σταθερότητα. Η επιλογή της σταθερότητας γίνεται συνήθως από µικρού ή µεσαίου 

µεγέθους επιχειρήσεις (εκτός αν επιλεγεί από κάποια πολυεθνική στο επίπεδο 

επιχειρηµατικής µονάδας) και ακολουθείται όταν υπάρχει ικανοποίηση από την πορεία 

της εταιρείας. Εναλλακτικές της στρατηγικής της σταθερότητας είναι η παύση ή 

συνέχιση µε προσοχή σε µια δραστηριότητα, στάδιο συνήθως µεταβατικό έως ότου 

να επιλέξει η επιχείρηση µια νέα στρατηγική ή να µεταβάλλει την αποστολή της, 

εφόσον αυτό την εξυπηρετεί.  

 Η τελευταία στρατηγική κατεύθυνσης είναι η περισυλλογή. Η περισυλλογή 

είναι σχεδόν αναγκαστική επιλογή όταν η εταιρεία έχει αδύναµη ανταγωνιστική θέση, 

φτωχή επίδοση και ζηµιές. Στην περίπτωση της περισυλλογής, η εταιρεία µπορεί να 

επιλέξει ανάµεσα σε διάσωση (ή αναστροφή) µε σκοπό τη µείωση των ζηµιών δηλ. 

εντοπισµός του προβλήµατος και εφαρµογή ενός πλάνου σταθεροποίησης, σε 

ρευστοποίηση των περιουσιακών στοιχείων της ή αποεπένδυση (πώληση της 

ζηµιογόνας επιχειρηµατικής µονάδας). Φυσικά, υπάρχει και ο δρόµος της χρεωκοπίας 

όταν η κατάσταση κρίνεται µη αναστρέψιµη όπως υπαρκτός είναι και ο κίνδυνος µια 

εταιρεία να γίνει «αιχµάλωτη» κάποιας άλλης όταν είναι µέτρια έως αδύναµη η 

ανταγωνιστική της θέση αλλά επιλέξει να διαιωνίζει την εµπορική της λειτουργία 

µέσω συµφωνιών που διατηρεί µε άλλη ισχυρότερη εταιρεία από την οποία, τελικά, 

εξαρτάται. 

 

7.2.4.1.2  Στρατηγική χαρτοφυλακίου 

 Ο 2ος πόλος κάθε επιχειρησιακής στρατηγικής, µετά την στρατηγική 

κατεύθυνσης, είναι η στρατηγική χαρτοφυλακίου. Η στρατηγική χαρτοφυλακίου 

αφορά στις αγορές ή κλάδους δραστηριοποίησης µιας επιχείρησης, στις 

επονοµαζόµενες στρατηγικές επιχειρηµατικές µονάδες (strategic business units-

SBUs). Η κερδοφορία µιας επιχείρησης κρίνεται από την ελκυστικότητα της αγοράς 

και  το µερίδιο αγοράς της επιχείρησης σε σχέση µε το µερίδιο του σηµαντικότερου 

ανταγωνιστή της. Εξίσου σηµαντικός είναι ο βαθµός συνεισφοράς κάθε 
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επιχειρηµατικής µονάδας στο συνολικό χαρτοφυλάκιο της επιχείρησης. Βάσει των 

παραπάνω, η εταιρεία συµβούλων Boston Consulting Group (BCG) ανέπτυξε ένα 

υπόδειγµα που απεικονίζει αυτή τη σχέση, το ΒCG matrix. 

 Στο υπόδειγµα ορίζουµε τη θέση της στρατηγικής επιχειρηµατικής µονάδας 

(µερίδιο αγοράς) µε >1 (=∆ύναµη) και µε <1 (=Αδυναµία). Το µερίδιο αγοράς 

υπολογίζεται από τη σχέση 

Σχετικό Μερίδιο Αγοράς=
Πωλήσεις της επιχείρησης

Πωλήσεις σηµαντικότερου ανταγωνιστή
Σχετικό Μερίδιο Αγοράς=

Πωλήσεις της επιχείρησης

Πωλήσεις σηµαντικότερου ανταγωνιστή
 

 
Ενώ ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς  

Ρυθµός Ανάπτυξης Αγοράς=100 x

Συνολική αγορά έτους –

Συνολική αγορά προηγούµενου έτους

Συνολική αγορά έτους
Ρυθµός Ανάπτυξης Αγοράς=100 x

Συνολική αγορά έτους –

Συνολική αγορά προηγούµενου έτους

Συνολική αγορά έτους

 
Ο διαχωρισµός ανάµεσα σε υψηλό και χαµηλό ρυθµό ανάπτυξη ορίστηκε στο 10%.84 

    
∆ιάγραµµα 7.2  BCG Matrix 

 

 

Πηγή: Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση  

 Το διάγραµµα χωρίζεται σε 4 τεταρτηµόρια. Στρατηγικές επιχειρηµατικές 

µονάδες στο 1ο τεταρτηµόριο χαρακτηρίζονται «Αστέρια» (stars) γιατί βρίσκονται σε 

ελκυστική αγορά (υψηλός ρυθµός ανάπτυξης) ενώ παράλληλα είναι ανταγωνιστικές 

(σχετικά µεγάλο µερίδιο αγοράς) και δηµιουργούν ρευστά χωρίς να χρησιµοποιούν 

πολλά. Στο 2ο τεταρτηµόριο κατατάσσονται τα «Αµφίβολα» (question marks) µε 

                                                
84 Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος , Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση 
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χαµηλό µερίδιο αγοράς αλλά υψηλό ρυθµό ανάπτυξης ώστε µελλοντικά να µπορούν 

να αποφέρουν κέρδη. Ονοµάζονται «Αµφίβολα» λόγω του ότι είναι στην ευχέρεια της 

επιχείρησης αν θα τα ωθήσει προς τα αστέρια ή θα προχωρήσει σε αποεπένδυση.  

 Στο 3ο τεταρτηµόριο εντάσσονται τα «Χρυσωρυχεία» που απολαµβάνουν 

υψηλό µερίδιο αγοράς σε χαµηλό ρυθµό ανάπτυξης της αγοράς, δηµιουργούν πολλές 

εισροές και λίγες εκροές. Στο 4ο τεταρτηµόριο ανήκουν τα «Προβληµατικά» που 

έχουν µικρό µερίδιο αγοράς σε µη ελκυστικές αγορές ενώ καταναλώνουν πολύ χρήµα 

µε αποτέλεσµα να θεωρείται καλύτερη επιλογή η εκποίηση από το χαρτοφυλάκιο της 

εταιρείας. 

 Το υπόδειγµα BCG µετά από τα παραπάνω παρουσιάζεται ως εξής: 

∆ιάγραµµα 7.3  Χαρακτηριστικά Χρηµατορροών BCG Matrix 

 

Πηγή: Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση  

  

 Σκοπός του πίνακα είναι να εντοπίσει τις ενέργειες εκείνες µε τις οποίες θα 

µεγιστοποιηθεί το κέρδος της επιχείρησης και θα µετακινηθούν οι επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες που παρουσιάζουν περιθώρια βελτίωσης στα τεταρτηµόρια εκείνα 

που εξασφαλίζουν τη µελλοντική ανάπτυξη και την κερδοφορία της επιχείρησης. Οι 

υποδείξεις που προκύπτουν από τη χρήση αυτού του πίνακα είναι οι εξής: 

• Η µεταφορά µετρητών από τα χρυσωρυχεία στα αµφίβολα ώστε να 

επενδυθούν σε αυτά χρήµατα και τελικά να µετακινηθούν προς τα αστέρια και 

µελλοντικά, όταν ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς µειωθεί και ο κλάδος 
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οδηγείται σε ωρίµανση, να µεταβούν στο τεταρτηµόριο των χρυσωρυχείων. 

• Τα χρήµατα που προκύπτουν από τα χρυσωρυχεία να χρησιµοποιείται 

επιλεγµένα στα αµφίβολα που θα µπορούσαν να µετακινηθούν οριζόντια προς 

τα αστέρια και µε τη σταθεροποίηση και των ήδη υπαρχόντων αστεριών να 

δηµιουργήσουν ένα ελκυστικό χαρτοφυλάκιο. 

• Αµφίβολα µε αδύναµη ή αβέβαιη προοπτική θα πρέπει να περνούν από 

αποεπένδυση ώστε να µην καταναλώνουν έξτρα χρηµατοοικονοµικούς 

πόρους. Επίσης, κάθε προβληµατική ΣΕΜ θα πρέπει να παύει να διατηρείται 

από την εκάστοτε επιχείρηση. 

• Αν µια επιχείρηση στερείται αστεριών, χρυσωρυχείων ή αµφιβόλων µε 

προοπτικές, η επιχείρηση θα πρέπει να προχωρήσει σε εξαγορές ή 

συγχωνεύσεις ώστε να καταρτίσει ένα ελκυστικό και ολοκληρωµένο 

χαρτοφυλάκιο. Μια επιχείρηση χρειάζεται αστέρια και αµφίβολα που θα 

εξασφαλίσουν την κερδοφορία της και χρυσωρυχεία για να υποστηρίξουν 

οικονοµικά τα πρώτα.  

 Σήµερα στο τµήµα προϊόντων της ΓΕΡΜΑΝΟΣ, που έχει ενταχθεί στο 

αντίστοιχο τµήµα της COSMOTE, υπάρχουν εκατοντάδες κωδικοί που αφορούν στα 

προϊόντα που προαναφέραµε. Πρόκειται για µια µεγάλη γκάµα η οποία, όµως, δεν 

έχει αποτιµηθεί πλήρως αν και κατά πόσο είναι προσοδοφόρα. Αυτό, λοιπόν, που 

καλείται να κάνει η γερµανική διοίκηση είναι να αξιολογήσει κάθε κατηγορία 

προϊόντων που είναι πρωτόγνωρη για τις συνήθεις επιχειρηµατικές της 

δραστηριότητες βάσει αυτού του πίνακα και να χαράξει ανάλογα τη στρατηγική της. 

 Η COSMOTE µέσω της επιχειρηµατικής δραστηριότητας της ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

εµπορεύεται αξεσουάρ κινητής, laptop/netbook, συστήµατα πλοήγησης, ψηφιακά 

προϊόντα, ασύρµατα και mp3, παιχνίδια και παιχνιδοµηχανές, αναλώσιµα και κάρτες 

µνήµης. Ο αριθµός των κωδικών ανά κατηγορία είναι µεγάλος και σε κάποιες 

περιπτώσεις υπάρχει προβληµατισµός σε ποιο σηµείο του πίνακα τοποθετούνται 

αυτές οι κατηγορίες προϊόντων και πώς πρέπει να διαχειριστεί καθεµία από αυτές.  

 Η DΤ εξαγοράζοντας τον όµιλο ΟΤΕ αγόρασε και την COSMOTE 

συµπεριλαµβανοµένης της ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Η ΓΕΡΜΑΝΟΣ, όπως προαναφέραµε, έχει µια 

επιπλέον επιχειρηµατική δραστηριότητα, πλην της κινητής, σταθερής τηλεφωνίας και 

των ευρυζωνικών  υπηρεσιών, αυτή των προϊόντων. Στη γκάµα των καταστηµάτων 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ συµπεριλαµβάνονται αναλώσιµα, laptops/netbooks, εικόνα και ήχος 

(ψηφιακά προϊόντα), παιχνίδια, ασύρµατα, αξεσουάρ και µπαταρίες. Τα µερίδια 

αυτών των κατηγοριών είναι διαφορετικά µεταξύ τους όπως διαφορετική είναι και η 
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ελκυστικότητα των αγορών τους.  

 Εποµένως, υπολογίζοντας τον ρυθµό ανάπτυξης καθεµία από αυτές τις 

αγορές, το µερίδιο αγοράς της εταιρείας και την κατανάλωση ή δηµιουργία ρευστών, 

το διάγραµµα διαµορφώνεται ως εξής:  

∆ιάγραµµα 7.4  Χαρακτηριστικά Χρηµατορροών BCG Matrix ΓΕΡΜΑΝΟΣ 

 

 Οι ΣΕΜ που παρουσιάζονται στον πίνακα αποτυπώνονται µόνο για τη 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ γιατί, όπως είπαµε και παραπάνω, η COSMOTE και ο ΟΤΕ δεν έχουν 

υιοθετήσει ακόµα αυτά τα προϊόντα και είναι θέµα στρατηγικής επιλογής πώς θα 

επιλέξει να τα χειριστεί ο Όµιλος. Από τον παραπάνω πίνακα προκύπτουν διάφορα 

συµπεράσµατα για την οιονεί στρατηγική του Οµίλου: 

• Οι «αστέρες» είναι η κινητή τηλεφωνία. Για την ακρίβεια, µερίδιο αγοράς 48% 

και µε µια αγορά ή οποία περνάει σταδιακά στην ωρίµανση και εν συνεχεία, 

στον κορεσµό άρα θα µπορούσαµε να πούµε ότι η κινητή ανήκει και στα 

«χρυσωρυχεία» 

• Ασύρµατα και µπαταρίες ανήκουν στα χρυσορυχεία αφού αποφέρουν 

πωλήσεις σε µια αγορά µε χαµηλό ρυθµό ανάπτυξης χωρίς να καταναλώνουν 

πολλά ρευστά για την επιχείρηση. Σε σχετικά παρόµοια θέση είναι και τα 

αξεσουάρ, µε µεγαλύτερο, όµως, µερίδιο και σε µια πιο αναπτυσσόµενη 

αγορά που θα µπορούσαν να µετακινηθούν στους «αστέρες». 

• Με τα κέρδη από την κινητή, µπορούν να τροφοδοτηθούν τα «αµφίβολα», 

παιχνίδια και laptops/netbooks και σταδιακά να περάσουν στην κατηγορία 
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των αστέρων χωρίς, όµως, να αναµένουµε εντυπωσιακά νούµερα. Ωστόσο, 

αξίζει να σηµειωθεί ότι η ΓΕΡΜΑΝΟΣ είναι 2η στα laptops/netbooks µετά το 

ΠΛΑΙΣΙΟ που είναι πρωτοπόρος στην αγορά ενώ στα παιχνίδια είναι επίσης 

2η αλλά µετά τις αλυσίδες Κωτσόβολος και Media Markt αλλά 1η στις 

παιχνιδοµηχανές. 

• Τα αναλώσιµα θα µπορούσαν να περάσουν στα «αµφίβολα» για να εξεταστεί 

περαιτέρω η πορεία τους και να γίνει επιλογή αν ανήκουν στα 

«προβληµατικά» ή έχουν το περιθώριο να περάσουν στους «αστέρες» αν και 

ο ρυθµός ανάπτυξης της αγοράς είναι αρκετά χαµηλός ώστε να µην 

παρουσιάζει ιδιαίτερο ενδιαφέρον. 

• Η κατηγορία εικόνα & ήχος θα πρέπει να περάσει στην κατηγορία των 

προβληµατικών και να αποσυρθεί από το χαρτοφυλάκιο της εταιρείας ή να 

διατηρηθούν πολύ λίγοι κωδικοί απλά για να ενισχύουν την εικόνα της 

καινοτοµίας και της εισαγωγής των νέων προϊόντων στην αγορά. 

• Η σηµαντικότερη κατηγορία σε αυτόν τον πίνακα είναι η σταθερή και το 

internet οι  οποίες για τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ δεν έχουν το µέγεθος αγοράς που θα 

ήθελε (αλλά ούτε σε επίπεδο ΟΤΕ τα νούµερα διαφέρουν πολύ) παρόλα αυτά 

η αγορά είναι σε υψηλό ρυθµό ανάπτυξης. Παράλληλα, η τεχνογνωσία της 

Deutsche Telekom αλλά και η πρακτική της στο εξωτερικό δείχνουν ότι οι 

είναι οι δύο βασικοί άξονες στους οποίους επενδύει για το µέλλον. Εποµένως, 

αυτές οι ΣΕΜ είναι αυτές που στο µέλλον θα πρέπει να λάβουν τα 

περισσότερα ρευστά που προκύπτουν από τα «χρυσωρυχεία».  

 Εποµένως, γίνεται σαφές ότι η στρατηγική χαρτοφυλακίου είναι εκείνη που θα 

καθορίσει σε µεγάλο βαθµό την εξέλιξη του Οµίλου ΟΤΕ κατά τη βούληση της 

γερµανικής διοίκησης και θα καθορίσει τη γκάµα προϊόντων και των λοιπών 

θυγατρικών, COSMOTE και ΓΕΡΜΑΝΟΣ.  

 

7.2.4.1.3  Γονική στρατηγική 

Η γονική στρατηγική εξετάζει την επιχείρηση ως σύνολο και µελετά την 

µεταφορά πόρων και ικανοτήτων από τη µια ΣΕΜ στην άλλη καθώς και την επίτευξη 

των µέγιστων συνεργειών µεταξύ τους. Στο επίκεντρο της γονικής στρατηγικής 

βρίσκονται οι µοναδικές ικανότητες της επιχείρησης (core competencies) και η αξία 

που δηµιουργείται από τον συνδυασµό τους. Αν οι διάφορες ΣΕΜ λειτουργούν 

συµπληρωµατικά µεταξύ τους και «ανταλλάσουν» πόρους και ικανότητες είναι πιθανό 

να δηµιουργήσουν αξία για την επιχείρηση, ενώ στην αντίθετη περίπτωση µπορεί κάτι 
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τέτοιο να µην επιτευχθεί. Αυτή η προσέγγιση είναι χρήσιµη για την επιχείρηση όχι 

µόνο για να επιλέξει ποιες νέες ΣΕΜ θα προσθέσει στο χαρτοφυλάκιο της αλλά και 

πώς θα διαχειριστεί τις υπάρχουσες.  

 Οι Campbell, Gould και Alexander πρότειναν τη χρήση µιας µήτρας γονικής 

σχέσης85 που αποκαλύπτει όχι µόνο τα δυνατά και αδύναµα σηµεία κάθε ΣΕΜ αλλά 

κυρίως, πώς κάθε µία εξ΄αυτών συνδυάζεται µε την επιχείρηση ως σύνολο.86 

∆ιάγραµµα 7.5 Mήτρα Γονικής Σχέσης 

 

Πηγή: Νικόλαος Β. Γεωργόπουλος, Στρατηγικό Μάνατζµεντ, Εκδόσεις Μπένου, Αθήνα 2006, Β έκδοση  

  

7.2.4.2 Επιχειρηµατική στρατηγική και εφαρµογή της στην εξαγορά του 

Οµίλου ΟΤΕ από τη Deutsche Telekom 

 Η επιχειρηµατική στρατηγική εστιάζεται στη βελτίωση της ανταγωνιστικής 

θέσης της επιχείρησης και βασίζεται στις µοναδικές ικανότητες µιας επιχείρησης 

καταδεικνύοντας πώς θέλει η επιχείρηση να ανταγωνιστεί σε ένα κλάδο µε σκοπό τη 

διατήρηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Οι επιχειρηµατικές στρατηγικές αφορούν 

όλον τον οργανισµό ή στις µεγάλες επιχειρήσεις, κάθε στρατηγική επιχειρηµατική 

µονάδα (ΣΕΜ) χωριστά. Η κεντρική ιδέα της επιχειρηµατικής στρατηγικής είναι πώς η 

                                                
85

 Alexander M., Campbell A.and Gould M.,A New Model for Reforming the Planning Review 

Process, Planning Review (January-February 1995) 
86

 Thomas L. Wheelen, David J. Hunger, Strategic Management and Business Policy, 9
th

 edition 
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επιχείρηση µπορεί να ενεργήσει στην τοποθέτηση ενός προϊόντος στην αγορά ώστε 

να προσφέρει στον καταναλωτή µεγαλύτερη αξία από τον ανταγωνιστή. Έτσι, 

σκιαγραφούνται 3 επιχειρηµατικές στρατηγικές: ηγεσίας, διαφοροποίησης, εστίασης.  

 Για τη διαµόρφωση της ανταγωνιστικής στρατηγικής µιας επιχείρησης, έχει 

µεγάλη σηµασία η θέση της επιχείρησης απέναντι στον ανταγωνισµό και οι δυνάµεις 

(strengths) της επιχείρησης που προκύπτουν από την ανάλυση Porter. H επιχείρηση 

έχει τρεις επιλογές: 

1. Να προσφέρει το προϊόν της µε πολύ χαµηλό κόστος (ηγεσία κόστους) 

2. Να προσφέρει ένα προϊόν που θεωρείται µοναδικό από τον καταναλωτή 

(διαφοροποίηση) 

3. Να εστιάσει σε συγκεκριµένη περιοχή του κλάδου (εστίαση στο κόστος ή 

στη διαφοροποίηση) 

 Η επιλογή ανάµεσα σε αυτές τις στρατηγικές γίνεται µε βάση τις δυνάµεις και 

τις µοναδικές ικανότητες της επιχείρησης και τις αδυναµίες των ανταγωνιστών. 

  

7.2.4.2.1  Ηγεσία κόστους 

 Στην περίπτωση της ηγεσίας κόστους, η επιχείρηση έχει πολύ χαµηλό κόστος 

παραγωγής και καταφέρνει να προσφέρει το προϊόν της σε πολύ χαµηλή τιµή. Αυτό 

συνήθως προϋποθέτει εµπειρία, σύγχρονο και πλήρη εξοπλισµό και φυσικά ηγέτιδα 

θέση στην αγορά όπου δραστηριοποιείται. Συνήθως οι επιχειρήσει που καταφέρνουν 

να προσφέρουν τα προϊόντα τους σε πολύ χαµηλές τιµές έχουν οικοδοµήσει 

οικονοµίες κλίµακας, στις οποίες χάρη στην αυξηµένη ζήτηση από την αγορά 

καταφέρνουν να παράγουν σε πολύ χαµηλές τιµές.  

 Η ηγεσία κόστους απαιτεί µεγάλο µερίδιο αγοράς, καλό τεχνικό εξοπλισµό, 

πρόσβαση σε φτηνές πρώτες ύλες, µειωµένο κόστος παραγωγής, αυστηρό έλεγχο 

του κόστους, κατάλληλη σχεδίαση του προϊόντος ώστε να µην απαιτούνται έξτρα 

δαπάνες, µειωµένα κόστη και σε άλλους τοµείς, όπως Έρευνα και Ανάπτυξη, 

Μάρκετινγκ, Πωλήσεις. 

 Ο ηγέτης κόστους θα πρέπει να πουλά µεγάλες ποσότητες προϊόντος για να 

µπορέσει να πετύχει υψηλά κέρδη, κάτι που δεν είναι εύκολο να γίνει από 

νεοεισερχόµενους στην αγορά. Επίσης, λόγω του χαµηλού κόστους παραγωγής, ο 

ηγέτης κόστους έχει ισχυρή διαπραγµατευτική δύναµη απέναντι στους προµηθευτές 

και ακόµα και στις περιόδους αυξήσεων των προµηθειών και των πρώτων υλών, έχει 

ισχυρό διαπραγµατευτικό πλεονέκτηµα και µπορεί να διατηρήσει τα κέρδη του.  

  Στις διαπραγµατεύσεις µε τους αγοραστές, ο ηγέτης κόστους και πάλι είναι σε 
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πλεονεκτική θέση, γιατί ακόµα κι αν οι αγοραστές έχουν ισχυρή διαπραγµατευτική 

δύναµη, οι τιµές δεν µπορούν να πέσουν κάτω από το σηµείο που ο αµέσως 

επόµενος ανταγωνιστής από τον ηγέτη κόστους βγάζει κέρδος. Αυτό θα οδηγούσε σε 

µονοπωλιακές καταστάσεις, κάτι που δεν συµφέρει ούτε τους αγοραστές. Στην 

περίπτωση των υποκατάστατων, ο ηγέτης κόστους είναι πιο ευέλικτος από τους 

ανταγωνιστές να µειώσει τις τιµές.  

 Ωστόσο, η ηγεσία κόστους είναι µια στρατηγική η οποία χρειάζεται συνεχής 

δραστηριοποίηση από µέρους της επιχείρησης για να διατηρηθεί. Θα πρέπει να 

επενδύει συνεχώς σε σύγχρονα µηχανήµατα και να διατηρήσει τον µεγάλο όγκο 

παραγωγής προσφέροντας παράλληλα µεγαλύτερη αξία από τους ανταγωνιστές στο 

συνδυασµό τιµής-ποιότητας. Είναι ένας συνεχής αγώνας και ο ηγέτης κόστους δεν 

πρέπει ποτέ να επαναπαύεται γιατί µπορεί ξαφνικά να χάσει το ανταγωνιστικό του 

πλεονέκτηµα και ως εκ τούτου, την περίοπτη θέση του στην αγορά. 

 Ηγεσία κόστους θα µπορούσε να εφαρµόσει και η Deutsche Telekom στον 

Όµιλο ΟΤΕ στον τοµέα της σταθερής και των ευζωνικών υπηρεσιών. ∆εδοµένου ότι ο 

ΟΤΕ είναι ο εθνικός τηλεπικοινωνιακός πάροχος και ο 1ος στην ελληνική αγορά που 

έφερε τις ευρυζωνικές υπηρεσίες και στην πορεία καινοτόµησε µε τις νέες ταχύτητες 

στο internet87, θα µπορούσε να αξιοποιήσει το δίκτυο, την τεχνογνωσία αλλά και 

τους αυξηµένους χρηµατοοικονοµικούς πόρους της µητρικής εταιρείας, DT, και να 

γίνει ο πιο χαµηλόκοστος παραγωγός στην σταθερή τηλεφωνία και το internet. 

Άλλωστε, η εµπορική επωνυµία του ΟΤΕ και η εµπιστοσύνη του ελληνικού 

πληθυσµού είναι αυτή που µέχρι σήµερα την έχει φέρει στην 1η θέση στην επιλογή 

δικτύου σταθερής τηλεφωνίας και ευρυζωνικών υπηρεσιών. 

 

7.2.4.2.2  ∆ιαφοροποίηση 

 Αυτό που αποτελεί το κέντρο βάρους στη στρατηγική της διαφοροποίησης 

είναι ότι η επιχείρηση που ακολουθεί αυτή τη στρατηγική καταφέρνει να προσφέρει 

στους αγοραστές ένα προϊόν που είναι ή θεωρείται µοναδικό. Σε αυτή την περίπτωση, 

το κόστος, αν και δεν πρέπει να παραγκωνίζεται τελείως, είναι δευτερευούσης 

σηµασίας και η διαφοροποίηση επιτυγχάνεται χάρη στην ισχυρή φήµη και πελατεία 

της επιχείρησης, σε τεχνολογικές καινοτοµίες, υπεροχή στην ποιότητα των προϊόντων 

και υπηρεσιών. 

 Η διαφοροποίηση φιλοδοξεί να πλάσει πιστούς πελάτες οι οποίοι 

                                                
87

 Ανάµεσα στα 10 πρώτα δίκτυα στον κόσµο που κατέγραψε πρόσφατα ευρυζωνικές ταχύτητες λήψης 

δεδοµένων έως 42,2 Mbps (downlink), σελ 14 παρούσας εργασίας 
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προσλαµβάνουν την αξία του προσφερόµενου προϊόντος ως µοναδική και γι αυτό, 

είναι διατεθειµένοι να πληρώσουν ένα µεγαλύτερο αντίτιµο για να το αποκτήσουν. 

Επίσης, η πιστότητα των πελατών τους αποτρέπει από το να αναζητήσουν άλλα 

ανταγωνιστικά προϊόντα επειδή είναι ικανοποιηµένοι από αυτό που ήδη λαµβάνουν. 

 Οι επιχειρήσεις που επιλέγουν τη διαφοροποίηση δεν αντιµετωπίζουν κίνδυνο 

από νεοεισερχόµενους γιατί η πίστη των αγοραστών στο προϊόν τους και η ανάγκη 

του νεοεισερχόµενου να υπερκεράσει τη µοναδικότητα του διαφοροποιηµένου 

προϊόντος, συχνά καθιστά δύσκολη, αν όχι αδύνατη, την προσπάθεια των 

νεοεισερχόµενων να τους ανταγωνιστούν. Οι προµηθευτές, από την άλλη, έχουν το 

πλεονέκτηµα για αύξηση των τιµών το οποίο, όµως, µπορεί να καλυφθεί από το 

υψηλό περιθώριο κέρδους της επιχείρησης που ακολουθεί τη διαφοροποίηση. 

Άλλωστε, τα διαφοροποιηµένα προϊόντα θεωρούνται µοναδικά από τους αγοραστές 

και καταυτό διατίθενται να πληρώσουν το αντίτιµο αλλά και είναι εξαιρετικά 

διστακτικοί στη µετάβαση σε υποκατάστατα λόγω της πιστότητας τους στο προϊόν. 

 Μια επιχείρηση που µπορεί να διαφοροποιηθεί προσπαθεί να το κάνει όσο το 

δυνατόν σε περισσότερες παραµέτρους ώστε να είναι πιο δύσκολο για τον αγοραστή 

να την εγκαταλείψει. Επίσης, οι παράγοντες διαφοροποίησης πρέπει να είναι δύσκολα 

αντιγράψιµοι ώστε να δικαιολογούν το τίµηµα του προϊόντος/υπηρεσίας (συχνά 

υπερτιµηµένο).  

 Η διαφοροποίηση είναι µια στρατηγική που µέχρι τώρα ακολούθησε η 

ΓΕΡΜΑΝΟΣ και η οποία είναι προς το συµφέρον όλου του οµίλου να συνεχίσει να 

ακολουθείται. Ο ΓΕΡΜΑΝΟΣ θεωρείται σήµερα ο «No1 προορισµός για κινητά 

τηλέφωνα» και όχι τυχαία. Έχει καταφέρει να διαθέτει τη µεγαλύτερη γκάµα κινητών 

τηλεφώνων, να εισαγάγει πάντα στην αγορά την τελευταία λέξη της τεχνολογίας και 

να συνδυάζει µε µοναδικό τρόπο προϊόντα και υπηρεσίες που καλύπτουν απόλυτα 

τον πελάτη – «καλεσµένο» ο οποίος είναι διατεθειµένος να πληρώσει ένα ελαφρά 

µεγαλύτερο κόστος έναντι των ανταγωνιστών λόγω της υψηλής αντιλαµβανόµενης 

αξίας των προϊόντων/υπηρεσιών.  

 Η στρατηγική αυτή της διαφοροποίησης µπορεί να επεκταθεί και στον τοµέα 

των ευρυζωνικών υπηρεσιών, κατά τη γνώµη µας. Παραπάνω, στην παρούσα 

εργασία, παρουσιάσαµε την εµβέλεια και τη δυναµική της Deutsche Telekom στον 

τοµέα των ευρυζωνικών υπηρεσιών. ∆εν είναι τυχαίο ότι στις Ην. Πολιτείες κατάφερε 

να αντιστρέψει τα αρνητικά µεγέθη σε σχέση µε τους ανταγωνιστές στον τοµέα των 

ευρυζωνικών υπηρεσιών προσφέροντας ως 100Μbps στους χρήστες internet που την 

επιλέγουν. Η µεταφορά αυτή της τεχνογνωσίας στην ελληνική αγορά, θα καθιστούσε 
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τον Όµιλο αδιαµφισβήτητο ηγέτη στις ευρυζωνικές υπηρεσίες. Βέβαια, η Ελλάδα δεν 

διαθέτει ακόµα την υποδοµή για να φτάσει σε τέτοιες ταχύτητες αλλά αυτό δεν 

σηµαίνει ότι δεν υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης, όταν µάλιστα τα αποτελέσµατα 

είναι ήδη απτά σε άλλες χώρες. Είναι µια µοναδική ευκαιρία για τον Όµιλο να φέρει 

επανάσταση στις ταχύτητες internet και να συνθλίψει τον συνεχώς εντεινόµενο 

ανταγωνισµό.  

 

7.2.4.2.3  Εστίαση στο κόστος ή στη διαφοροποίηση 

 Η στρατηγική της εστίασης αφορά στην κατάληψη ανταγωνιστικής θέσης σε 

ένα µικρό τµήµα της αγοράς (γεωγραφική εστίαση ή εστίαση σε συγκεκριµένη 

κατηγορία πελατών) και µπορεί να εκφραστεί µε την εστίαση στο κόστος 

(επικέντρωση στην προσφορά χαµηλής τιµής) ή µε την εστίαση στη διαφοροποίηση 

(επικέντρωση στην προσφορά ενός µοναδικού προϊόντος για τον αγοραστή) ή και τα 

δύο. Το συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς συνήθως είναι ένα ορισµένο αγοραστικό 

κοινό ή µια γεωγραφική οµάδα.  

 Η στρατηγική της εστίασης έχει ως βασικό άξονα την πεποίθηση ότι η 

επιχείρηση που την ακολουθεί µπορεί να προσφέρει ένα προϊόν/υπηρεσία µε 

µεγαλύτερη αξία από τους ανταγωνιστές της σε ένα συγκεκριµένο αγοραστικό κοινό. 

Πρακτικά, η επιχείρηση επιλέγει ένα ή περισσότερα τµήµατα πελατών, αναγνωρίζει 

τις ιδιαίτερες ανάγκες, επιθυµίες τους και στη συνέχεια στοχεύει µε ένα προϊόν η 

υπηρεσία σχεδιασµένο ειδικά για αυτούς.  

 Η στρατηγική αυτή «εκµεταλλεύεται» τις διαφορές που υπάρχουν ανάµεσα 

στα διάφορα τµήµατα της αγοράς και εν τέλει, επιλέγει να εξυπηρετήσει όχι 

ολόκληρη την αγορά αλλά ένα µέρος αυτής. Η τµηµατοποίηση µπορεί να βασίζεται 

στον πελάτη µε συνηθέστερα κριτήρια το ύψος του εισοδήµατος, το επίπεδο 

εκπαίδευσης, την ηλικία και τα ενδιαφέροντα ή τη γεωγραφική περιοχή (γεωγραφική 

διαφοροποίηση). 

 Για παράδειγµα, το περιοδικό τεχνολογίας Τ3 απευθύνεται στην ηλικιακή 

οµάδα 35-44, υψηλού εισοδήµατος και µε ιδιαίτερο ενδιαφέρον στην τελευταία 

τεχνολογία. Ενώ υπάρχουν πολλά περιοδικά τεχνολογίας στη Ελλάδα, οι Αττικές 

Εκδόσεις (στις οποίες ανήκει το Τ3) επέλεξαν τη στρατηγική της εστίασης στη 

διαφοροποίηση ώστε να το διαφοροποιήσουν από το άλλο περιοδικό τεχνολογίας του 

Οµίλου, το PC magazine και να εστιάσουν στα λεγόµενα gadgets (προϊόντα υψηλής 

τεχνολογίας) και σε όλες τις νέες αφίξεις σε κινητά, ψηφιακά προϊόντα κ.ά. 
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7.2.4.2.4  Παγίδες των επιχειρηµατικών στρατηγικών και δίοδοι διαφυγής 

 Κάθε επιχείρηση επιλέγει, εποµένως, µια επιχειρηµατική στρατηγική και 

προσπαθεί να την ακολουθήσει είτε πρόκειται για ηγεσία κόστους, διαφοροποίηση ή 

εστίαση. Ωστόσο, ελλοχεύει πάντα ο κίνδυνος η επιχείρηση να αποτύχει στην 

εφαρµογή της στρατηγικής της και να βρεθεί «αποκλεισµένη στη µέση» (stuck in the 

middle κατά τον Porter). Κάτι τέτοιο µπορεί να συµβεί γιατί η επιχείρηση δεν 

κατάφερε να εφαρµόσει καµία από τις προαναφερθείσες στρατηγικές είτε γιατί στην 

προσπάθεια να ακολουθήσει µία εξ’ αυτών, απέτυχε να αναπτύξει τις ικανότητες και 

τους πόρους που θα της επέτρεπαν να προβεί σε αναστροφή ή διάσωση της 

υπάρχουσας κατάστασης µέσω της αλλαγής στρατηγικής. Επιπλέον, πολλές 

επιχειρήσεις αποτυγχάνουν στην επιχειρηµατική στρατηγική τους γιατί προσπαθούν 

να υιοθετήσουν πολλές ταυτόχρονα (για διαφορετικές ΣΕΜ) µε αποτέλεσµα να µην 

µπορούν να «υπηρετήσουν» καµία µε επιτυχία. 

 Σε αυτή την περίπτωση, η επιχείρηση θα πρέπει να επιλέξει ξεκάθαρα ανάµεσα 

σε µία από τις στρατηγικές και εν τέλει, να βρει τη θέση που της αναλογεί στην 

αγορά και να προσφέρει επιπρόσθετη αξία (είτα µε ηγεσία κόστους είτε µε 

διαφοροποίηση) στους αγοραστές σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της. Μια επιλογή 

είναι να ακολουθήσει ένα συνδυασµό στρατηγικής κόστους και διαφοροποίησης µαζί 

η οποία µπορεί να φέρει την επιχείρηση στην πιο αξιοζήλευτη θέση αλλά µπορεί πολύ 

εύκολα να την οδηγήσει στον «αποκλεισµό στη µέση» (stuck in the middle). Η 

συνδυασµένη αυτή στρατηγική απαιτεί ευέλικτα συστήµατα παραγωγής, 

ανασχεδιασµό επιχειρηµατικών διαδικασιών, συστήµατα ολικής ποιότητας και άµεσου 

χρόνου (Just In Time). 
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Κεφάλαιο 8ο 

Επίλογος 

Στο παρελθόν, οι επιχειρήσεις χάραζαν την µελλοντική τους πορεία 

βασισµένες στην υπόθεση ότι το µέλλον είναι µια γραµµική προέκταση του παρόντος 

και του παρελθόντος. Αυτή η προσέγγιση λειτουργούσε αποτελεσµατικά τις δεκαετίες 

του ’50 και του ’60, όπου υπήρχε σχετική σταθερότητα στο οικονοµικό, πολιτικό και 

κοινωνικό περιβάλλον. Από τις αρχές όµως τις δεκαετίας του ’70, το περιβάλλον 

άρχισε να µεταβάλλεται ραγδαία και η πρακτική αυτή άρχισε να αποδεικνύεται 

αναποτελεσµατική. 

Σήµερα, τα πράγµατα είναι πολύ διαφορετικά. Ζούµε στην κοινωνία της 

τεχνολογικής εξέλιξης, της οικονοµικής και πολιτικής κρίσης και της νέας 

επιχειρηµατικής πρακτικής των εξαγορών και συγχωνεύσεων παγκοσµίως. Η 

σύγχρονη επιχείρηση έχει να αντιµετωπίσει το εξωτερικό περιβάλλον, οικονοµικό, 

πολιτικό, νοµικό, πολιτισµικό, που συνεχώς µεταβάλλεται και επηρεάζει ραγδαία την 

εξέλιξη της και βρίσκεται εν τω µέσω καταιγισµών από το εσωτερικό της περιβάλλον, 

αγοραστές, προµηθευτές, νεοεισερχόµενους, ανταγωνιστές.  

Σε ένα τέτοιο περιβάλλον, µε το στρατηγικό µάνατζµεντ να αποτελεί τον 

πυρήνα της λειτουργίας κάθε µεγάλης επιχείρησης που επιθυµεί να διατηρήσει και να 

επαυξήσει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα που διαθέτει, δεν υπάρχει άλλη επιλογή 

από τη διαµόρφωση σεναρίων, την πραγµατοποίηση συγκεκριµένων δράσεων για την 

εφαρµογή τους και τέλος, τις στρατηγικές αποφάσεις µάνατζµεντ, επιχειρησιακές και 

επιχειρηµατικές που θα γίνουν η «πυξίδα» της επιχείρησης και θα την οδηγήσουν 

στην επιτυχία.  

Μια τέτοια επιχείρηση είναι η Deusche Telekom µε τoν OTE, την COSMOTE 

και κατ’επέκταση, τη ΓΕΡΜΑΝΟΣ. Μια γιγάντια τηλεπικοινωνιακή δύναµη σε ολόκληρο 

τον κόσµο που ξέρει να επιλέγει τις βέλτιστες πρακτικές και επιχειρηµατικές 

αποφάσεις και να βρίσκεται πάντα στην κορυφή και στην προτίµηση των 

καταναλωτών. Η εµπειρία δείχνει ότι όπου κι αν δραστηριοποιήθηκε η DT, ακόµα κι 

όταν οι οιονεί ήταν οι χειρότεροι, κατάφερε να ανατρέψει το αρνητικό κλίµα και να 

γίνει πρωτοπόρος στην εκάστοτε αγορά.  

Στην Ελλάδα, η DT έχει να λάβει σηµαντικές αποφάσεις για τη δοµή και τη 

λειτουργία του Οµίλου που εξαγόρασε, οι οποίες, όµως, είναι απαραίτητες για να 

δηµιουργήσει ένα νέο, υγιή αλλά και δυναµικό οργανισµό ο οποίος θα ακολουθήσει 

την πορεία που αναλογεί στο µέγεθος και την τεχνογνωσία της Deutsche Telekom. 
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Το µέλλον φαίνεται να είναι στη σταθερή και τις ευρυζωνικές υπηρεσίες και εκεί, ο 

Όµιλος θα αναζητήσει, λογικά, την πρωτιά.  

Ωστόσο, η DT έχει την τύχη να έχει εξαγοράσει µαζί και ένα ισχυρότατο 

δίκτυο λιανικής πώλησης, το ∆ίκτυο Καταστηµάτων ΓΕΡΜΑΝΟΣ, και αυτή η δυναµική 

καθώς και η γκάµα προϊόντων της ΓΕΡΜΑΝΟΣ θα πρέπει να συνεκτιµηθεί. Ίσως 

τελικά η Ελλάδα να µπορεί να είναι µια από τις προσοδοφόρες αγορές για τη 

Deutsche Telekom και αυτή η ευκαιρία θα πρέπει να αποτιµ31ηθεί και να αξιοποιηθεί 

κατάλληλα.  
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